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Kurzfassung

Das personenorientierte Beratungsformat Coaching findet in verschiedenen soziokulturellen
Milieus und Institutionen Anwendung. Im wirtschaftlichen Bereich gilt Coaching als Bera-
tungsformat zur Steigerung der individuellen und organisationalen Leistungsfahigkeit als etab-
liert. Jedoch besteht kein Konsens dariiber, was Coaching ausmacht, wie es umgesetzt gehort
oder wirkt. Ermdglicht wird dies, weil Coaching keine marktzugangsbeschriankende Profession
darstellt und dadurch keine Qualitétssicherung, in Form einer Restriktion der Zuginge, homo-
gener Ausbildungen und verordneter Handlungsstandards, aufweist.

Zudem konnten insbesondere die Forschungsarbeiten von Traue und Duttweiler aufzeigen, dass
Coaching eine Subjektivierungstechnik im Sinne von Foucaults Gouvernementalitéitstheorie
darstellt. Wesentlich fiir diese Form der Subjektwerdung ist die aktive individuelle Selbstge-
staltung der eigenen Subjektwerdung, die den Kern der Praxis Coaching bildet. Es erfolgt eine
Einwirkung des Individuums auf sich Selbst. Individuen beteiligen sich dabei aktiv an ihrem
eigenem Ordnungsprozess. Dies gelingt durch ihre selbstindige Uberwachung des eigenen Ver-
haltens. Es werden dafiir komplexe Formen und Mechanismen der Selbstregulation, Selbstdis-
ziplinierung und Handlungssteuerung eingesetzt. Bedeutend fiir die Umsetzung von Coachings
in Organisationen ist, dass die in sogenannten Dreiecksverhéltnissen titigen Coaches finanziell
indirekt von ihren Kunden abhdngig und vertraglich sowie informell an deren Erwartungen
gebunden sind. Fiir Coaches gibt es aber weder einen allgemeingiiltigen Verhaltenskodex noch,
aufgrund der Selbstverpflichtung von Organisationen, institutionalisierte Mechanismen, wel-
che Coaching zur Verdnderung Dritter kontrollieren oder einschranken. Dieses Problem wird
individualisiert und fallt unter die Berufsethik des Coaches. Grundsétzlich zeigt sich, dass ex-
terne Coaches in Organisationen eine exponierte Position einnehmen, in welcher sie den Her-
ausforderungen unterliegen, sowohl den eigenen Autonomieanspriichen nach beispielsweise
professionellem Handeln als auch den Erwartungen der beteiligten Akteure nachzukommen.
Deswegen wurde mit der Forschungsarbeit erforscht, in welcher Auspragung externe Coaches
organisationale Ziele, im Rahmen eines Coachings, das von der Organisation beauftragt wurde,
umsetzen und in welcher Ausprigung Coaches Informationen aus dem Coaching (z. B. zu In-
halten, {iber ihren Coachee) an Akteure der Organisation weitergeben.

Fiir die Umsetzung dieser explorativen Arbeit wurden mit Coaches leitfadengestiitzte Exper-
teninterviews gefiihrt und anhand einer strukturierenden und evaluativen Inhaltsanalyse ausge-
wertet. Im Zuge dessen wurde das sich in der Umsetzung von Coachings ausdriickende Macht-
verhéltnis aus der Perspektive der Gouvernementalitétstheorie analysiert. Sowohl fiir die Um-

setzung organisationaler Ziele als auch fiir die Weitergabe von Informationen wurden jeweils



drei Auspridgungen ermittelt. Die Ergebnisse der Auspragungen der Zielumsetzung lassen da-
rauf schlieBen, dass Coaches primir die Ziele der Organisationen verfolgen. Wéhrend in der
hohen Auspriagung primédr die organisationalen Ziele umgesetzt werden, konnte bei einer mitt-
leren Zielumsetzung eine abwigende Umsetzung organisationaler Ziele und bei einer geringen
Auspragung der Zielumsetzung eine primire Umsetzung individueller Ziele festgestellt wer-
den. Jedoch zeigte sich, dass die Ziele des Coachees bei der mittleren Zielumsetzung nicht
gleichrangig mit den organisationalen Zielen sind, sondern als Mittel zum Zweck verwendet
wurden. Denn hierbei nutzen die Coaches die individuellen Ziele des Coachees, zur erhohten
Hebelwirkung der Subjektivierung, im Sinne der organisationalen Beauftragung. In Abgren-
zung dazu steht die geringe Auspragung, welche erst die Subjektivierung der Person im ge-
meinsamen frei gestaltbaren Handlungsraum ermoéglicht. Erst dann, sofern organisationale
Ziele vorliegen, erfolgt eine Subjektivierung nach diesen Zielen. Die Ergebnisse fiir die Aus-
pragungen der Informationsweitergabe zeigen auf, dass Coaches mehrheitlich die ihnen im
Coaching anvertrauten Informationen und ihre personlichen Einschédtzungen nicht eigenméch-
tig an Dritte weitergeben. Stattdessen fordern sie eine transparente Informationspolitik, die ent-
weder die Beteiligung des Coachees vorsieht oder die durch den Coachee geleitet wird. Coaches
realisieren dies dadurch, dass sie entweder (1) Informationen nur nach Riicksprache mit u. o. in
Gegenwart des Coachees weitergeben oder (2) die gesamte Kommunikation an den Coachee
und die Akteure der Organisation iibertragen. Jedoch zeigte sich auch, dass einige Coaches
Informationen als wesentliches Instrument zur Gestaltung der Machtbeziehung bzw. der fokus-
sierten Umsetzung organisationaler Ziele und der Subjektivierung des Coachees einsetzen. In
wenigen Fillen zeigte sich manipulatives Verhalten der Coaches und die gezielte Weitergabe
von aus dem Coaching erlangten Informationen.

Die Forschungsergebnisse machen deutlich, dass Coaching als eine zielorientierte Form der
,Hilfe zur Selbsthilfe* ein- und vielmehr umgesetzt wird, bei der primir dem Coachee geholfen
wird, eine Verdnderung seiner Person im Sinne der organisationalen Beauftragung zu vollzie-
hen. Erst in zweiter Instanz darf die eigene Subjektoptimierung erfolgen. Damit wird ersicht-
lich, dass sich das Beratungsformat Coaching, entgegen der teilweise simplifizierenden Ratge-

berliteratur, deutlich komplexer und im Vollzug widerspriichlicher darstellt.
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1 Einleitung

,Die Menschen sind regierbar, weil sie konditionierbar sind, und es ist effizienter, sie
mittelbar durch Anreizsysteme zu regieren als durch unmittelbaren Zwang* (Brockling
2007: 106).

Coaching, als eine Form der Beratung, boomt. Nun schon seit mehr als 20 Jahren. (vgl.
Galdynski 2009a: 11, 15; GeiBller/Hasse 2016: 45; Schmdl 2021; Kopatzki 2023; Uhtenwoldt
2021; Hausinger/Volk 2013: 2) Entsprechend aktuell scheint damit Fuchs’ Aussage, der wie
folgt postuliert: ,,Das Phidnomen ,Beratung® fillt seit einiger Zeit gesellschaftsweit an. [...] Es
scheint zu wuchern wie eine Geschwulst, die keine Erndhrungsprobleme kennt* (Fuchs 1994:
13). SchlieBlich wird weiterhin iiber einen Anstieg des Nachfrage- und Angebotsmarkts sowie
die steigende gesellschaftliche Durchdringung von Coaching berichtet (Schmdl 2021; Kopatzki
2023; Uhtenwoldt 2021; vgl. Fritze/Loebbert 2011: 14; Mahlmann 2016). Erginzend hebt
Mahlmann hervor, dass Coaching in verschiedenen soziokulturellen Milieus und Institutionen
Anwendung findet. Es scheint, als wire Coaching von einer Spezialfunktion zu einer Art Be-
wegung, einem Geist geworden, der als Hintergrundrauschen omniprisent ist. Damit, so Mahl-
mann weiter, hat Coaching eine Durchdringungs- und Wirkungsintensitét erlangt, welche den
Diskurs tiber Coaching als eine kulturell bedeutsame politische Praxis nahelegt (vgl. Mahlmann
2016: 511). Diesbeziiglich gilt Coaching im wirtschaftlichen Bereich, als personenbezogenes
Beratungsformat zur Steigerung der individuellen und organisationalen Leistungsfdhigkeit, als
etabliert (vgl. Fritze/Loebbert 2011: 14; Kiihl 2008b: 264). Trotz dessen besteht weiterhin kein
Konsens dariiber, was Coaching ausmacht, wie es umgesetzt gehort oder wirkt (vgl.
Fritze/Loebbert 2011: 15). Deutlich wird dies beispielsweise an der Verwendung des Wortes
Coaching als Container-Begriff. Damit ist gemeint, dass Coaching als Sammel- und Uberbe-
griff fiir unterschiedlichste Aufgaben- und Tatigkeitsfelder genutzt wird. (vgl. Boning 2005:
28; Kotte et al. 2016: 7) Ebenso zeigt sich dieser Umstand an einer Vielzahl von Coachingde-
finitionen (Juchniewicz o.J.; 0. V. o. J.-b). Im Selbstanspruch der Ratgeberliteratur herrscht
jedoch Einigung dariiber, dass die ,,Hilfe zur Selbsthilfe* die Basis und gleichfalls die iiberge-
ordnete Zielsetzung von Coaching darstellt (vgl. von Schumann 2013: 218; Struck 2006: 22;
Greif 2008: 55; Rauen 2005b: 112; Anders 2002: 106; Erlinghagen 2016: 2; Rauen 2005a: 287).
Zentral fiir den Prozess der Hilfe zur Selbsthilfe ist, dass der Coach das Gespréch steuert, ohne
dabei fokussiert, Schritt fiir Schritt ein konkretes Ergebnis zu verfolgen oder bevormundend zu
agieren (vgl. Konig 2007: 42; Rettinger 2011: 150). Mdglich wird diese Position von Coaching,

weil es keine handlungsbestimmende und marktzugangsbeschrankende Profession darstellt
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(vgl. Kiihl 2008a: 115).

Diese Arbeit schlieBt insbesondere an die wissenschaftlichen Beitrdge von Kiihl, Taffertshofer,
Traue und Duttweiler an. Die Forschungsarbeiten von Taffertshofer und Kiihl fiihrten insbe-
sondere zu Erkenntnissen hinsichtlich des Einsatzes und der Funktionsweise von Coaching in
Organisationen. Dabei zeigte sich, dass Coaching neben formalen Funktionen und damit den
offiziell kommunizierbaren Funktionen, intendierten Wirkungen, Erwartungen und Zielen auch
informale Funktionen (informale Diskussionsebene) und latente Funktionen (Ebene der Kom-
munikationslatenz) umfasst (vgl. Taffertshofer o. J.: 3). In dem Funktionsumfang der informa-
len und latenten Funktionen wird die taktisch-instrumentelle Verwendung von Coaching ver-
ortet (vgl. Taffertshofer o. J.: 10). Zu dieser taktisch-instrumentellen Nutzung wird wiederum
eine der wesentlichsten Funktionen des Coachings gezihlt: die Personalisierung organisationa-
ler Probleme auf den Coachee (vgl. von Ameln et al. 2009b: 182 ff.; Kiihl 2008a: 173; Kiihl
2005: 29; Taffertshofer 2007: 162; Iding 2001: 7; Schiitzeichel 2010: 130). Hierbei werden
Probleme der Organisation auf den Coachee iibertragen, so dass dieser jene Probleme annimmt
und durch das Coaching 16st. Damit haben die Forschungsarbeiten von Traue und Duttweiler
aufgezeigt, dass Coaching eine Subjektivierungstechnik im Sinne Foucaults Gouvernementali-
tatstheorie darstellt, und dargelegt, welche Techniken (in der Ausfiihrung) dafiir mafigeblich
sind (vgl. Duttweiler 2007; Traue 2010b). Durch Coaching als Subjektivierungstechnik erfolgt
eine Einwirkung des Individuums auf sich selbst. Individuen beteiligen sich dabei aktiv an ih-
rem eigenem Ordnungsprozess. Dies gelingt durch ihre selbstindige Uberwachung des eigenen
Verhaltens. (vgl. Hutton 1993: 155) Ebenso werden dafiir ,,komplexe Formen und Mechanis-
men der Selbstregulation, Selbstdisziplinierung und Handlungssteuerung™ (Frankenberger

2007: 169) eingesetzt. Diesen Subjektivierungsprozess skizzierend, ldsst sich:

,»— die Konstitution des Subjekts als Subjekt — als Zusammenspiel von den das Subjekt
produzierenden Machtbeziehungen und der Ausbildung eigener Machtbezichungen
durch das so entstandene Subjekt begreifen. Das gewissermallen ,von Aullen‘ [sic!] ge-
schaffene Subjekt wendet — innerhalb seiner Moglichkeiten — die ihm aus dieser Kon-
stituierung erwachsende Handlungsmacht auf sich selbst an, um seine eigene Unterwor-
fenheit mitzugestalten* (Vogelmann 2017: 11 f.).

Es sei daran erinnert, dass es fiir Coaches weder einen allgemeingiiltigen Verhaltenskodex gibt
noch, aufgrund der Selbstverpflichtung von Organisationen, institutionalisierte Mechanismen,
welche Coaching zur Verdnderung Dritter kontrollieren oder einschrianken. Vielmehr wird die-
ses Problem individualisiert und féllt unter die Berufsethik des Coaches. (vgl. Traue 2010b: 97)
Traue hebt hervor, dass in sogenannten Dreiecksverhéltnissen tdtige Coaches finanziell indirekt

von ihren Kunden abhdngig und vertraglich sowie informell an deren Erwartungen gebunden
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sind (vgl. Traue 2010b: 95; Traue 2010a: 254). Wie die Zielumsetzung durch Coaches umge-
setzt wird, ist bisher unerforscht. Diese Arbeit zielt darauf ab, diese Forschungsliicke zu schlie-
en und den Forschungsstand zur Umsetzung von Coachings zu erweitern. Damit sollen erst-
malig Erkenntnisse iiber die konkrete Umsetzung von organisationalen Zielen durch Coaches
erbracht werden. Entsprechend ist der erste der zwei zentralen Forschungsschwerpunkte
dieser Arbeit, zu untersuchen, in welcher Ausprigung organisationale Ziele durch ex-
terne Coaches innerhalb eines durch die Organisation beauftragten Coachings umgesetzt
werden. Hierfiir wird der dargestellte Kontext explorativ untersucht. Daran ankniipfend soll
die Umsetzung von Coaching, bzw. das sich in der Umsetzung von Coaching ausdriickende
Machtverhéltnis aus der Perspektive der Gouvernementalititstheorie, analysiert werden.
SchlieBlich ist die entsprechende Handlungsweise eines Machtverhéltnisses, das Einwirken auf
das Handeln anderer, ,,ein Handeln auf ein Handeln, auf mégliche oder wirkliche, kiinftige oder
gegenwirtige Handlungen* (Foucault 1994b: 254) (vgl. Foucault 1994b: 254). Zudem ermdog-
licht das durch Foucault erarbeitete Analyseraster der Gouvernementalititstheorie die Betrach-
tung und Analyse von Machtbeziehungen, innerhalb welcher Personen subjektiviert werden
bzw. ihre Subjektivierung selbst gestalten. Dabei ist flir die Ausgestaltung einer Machtbezie-
hung die Akkumulation von spezifischem Wissen essenziell. Denn sie perfektioniert die Len-
kung des Menschen (vgl. Lommel 1994: 9). Dieser Aspekt ist auch deswegen bedeutend, weil
Coaching auf Basis einer Face-to-Face-Interaktion erfolgt. Daraus resultieren ein fiir den Coach
gestirktes Vertrauensverhiltnis, erleichterter Wissenszugang und geschiitzter Handlungsspiel-
raum. Mit dem Ausschluss eines Dritten kann grundsétzlich Indiskretheit eindeutig zugeordnet
werden. Die darin ausgetauschten Informationen sind durch eine starke Form der sozialen Kon-
trolle gesichert. (vgl. Kiihl 2008a: 68) Face-to-Face-Interaktionen begiinstigen den Austausch

sensibler Informationen:

,Die Vertraulichkeit ermoglicht das Ansprechen von Themen, deren Behandlung an-
sonsten im organisatorischen Kontext nur selten riskiert wird. Man kann ,unter vier Au-
gen‘ Konflikte ansprechen, von denen andere nichts wissen sollen, Regelverstofe dis-
kutieren, die bei Bekanntwerden bis zur Kiindigung fiihren kdnnten, oder Zweifel &u-
Bern, die man normalerweise verborgen hilt, weil sonst an der Loyalitdt gegeniiber der
Organisation gezweifelt werden konnte* (Kiihl 2008a: 69).

Zusitzlich zu dem finanziellen Abhédngigkeitsverhéltnis von Coaches gegeniiber ihren Auftrag-
gebern und der fehlenden Profession des Beratungsformats Coaching betont Traue, dass Coa-
ches Unternehmen eine eingeschrinkte Berichtspflicht teilweise abringen miissen (vgl. Traue
2010b: 85 f.). Entsprechend soll der Umgang von Coaches mit dem vertraulich erhaltenen Wis-

sen bzw. der Informationsriickfluss erforscht und ebenso aus der Perspektive der
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Gouvernementalitéitstheorie analysiert werden. Das zweite zentrale Anliegen dieser Arbeit
ist daher, zu untersuchen, in welcher Ausprigung die Informationsweitergabe durch ex-

terne Coaches innerhalb eines durch die Organisation beauftragten Coachings stattfindet.

Im Folgenden wird die Struktur der Arbeit beschrieben. Das zweite Kapitel widmet sich dem
Forschungsstand zum Thema Coaching. Fiir eine umfassende Betrachtung und Darstellung der
Coaching-Praxis wird auch Ratgeberliteratur herangezogen. Neben der Darstellung der ,,Ent-
stehung®, die zu einer besseren Einordnung des Coachings beitragen soll, und der basalen Ziel-
setzung des Coachings (Kap. 2.1 bis 2.3) wird auf die breite und ebenso unklare Anwendung
von Coaching eingegangen. Entsprechend werden auch die daraus resultierenden Herausforde-
rungen und Probleme, denen Coaching gegeniibersteht, aufgezeigt (Kap. 2.4 bis 2.8). Vor die-
sem Hintergrund wird Coaching definiert und die grundsitzlichen Vorannahmen und Rahmen-
bedingungen fiir die Ausiibung von Coachings in Organisationen unterschiedlicher Art werden
dargelegt (Kap. 2.9 bis 2.14). Abschluss findet die Darstellung des Coachings mit der Funkti-
onsbestimmung des Coachings in Organisationen (Kap. 2.15), der Darstellung der Funktions-
weise und der Einbindung von Coaches und Coaching in Organisationen (Kap. 2.16) und dem

Fazit des Kapitels (2.17).

Im dritten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit erortert, wobei der Fo-
kus auf der Gouvernementalititstheorie im Kontext von Coaching liegt. Zu Beginn des Kapitels
erfolgt eine ,,Anndherung an die Gouvernementalitdtstheorie® (Kap. 3.1) und Foucaults Auf-
fassung des Regierens, unter Darstellung der Regierung von Menschen und aus Perspektive der
pastoralen Macht. Darauf aufbauend erfolgt die Darlegung des Regierungskonzepts und der
diesbeziiglich relevanten theoretischen Bestandteile (Kap. 3.2). Im Anschluss wird eine Briicke
zur ,,Gouvernementalitdt der Gegenwart* geschlagen (Kap. 3.3). Es folgt eine Betrachtung des
Coachings in seiner praktischen Umsetzung und aus der Perspektive der Gouvernementalitit.
Entsprechend wird in Kapitel 3.4 ,,Coaching als Subjektivierungstechnik der Gegenwart* dar-
gelegt. Dies erfolgt in Bezug auf die Forschungsarbeiten von Traue und Duttweiler und die fiir
die Umsetzung von Coaching zentralen Techniken und ihre praktische Anwendung. Abschluss

findet das Kapitel mit einem Fazit (Kap. 3.5).

In Kapitel 4 wird die Konzeption und Umsetzung des Forschungsdesigns erldutert. Das Kapitel
beginnt mit der Darlegung initialer Uberlegungen und der Heranfiihrung an die Konzeption der

genutzten Methoden zur Datenerhebung und zur Datenauswertung (Kap. 4.1). Es folgt die
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Darstellung der Giitekriterien und ihrer Umsetzung (Kap. 4.2) wie auch aller methodologie-
immanenter Bestandteile (Kap. 4.3 bis 4.15). Diesbeziiglich wird die Auswahl der Erhebungs-

und Auswertungsmethoden begriindet und ihre Umsetzung nachvollziehbar beschrieben.

Kapitel 5 prisentiert die gewonnenen Daten und deren Ergebnisse. Die Ergebnisse der Exper-
teninterviews lassen sich in Ergebnisse aufgrund des Explorierens des Forschungsfeldes (Kap.
5.1 bis 5.4) und in Ergebnisse hinsichtlich der zwei Forschungsfragen dieser Arbeit (Kap. 5.5
und Kap. 5.6) unterscheiden. Damit erfolgt im ersten Schritt die Ergebnisdarstellung der ,,Ak-
quise von Auftragen®. Subsumiert werden hierunter Muster der Akquise von Coaches fiir génz-
lich ,,neue Auftrage* und ,,Folgeauftrige bzw. Auftragsfortfiihrungen und weitere Beauftragun-
gen* (Kap. 5.1). Ferner zeigte sich in der Auswertung der Daten, dass ,,die Notwendigkeit eines
Effekts* fiir die Umsetzung von Coachings essenziell ist. Die entsprechenden Ergebnisse wer-
den in Kapitel 5.2 vorgestellt. Ebenso wird dargelegt, dass Coaching nicht nur als eigenstandige
MaBnahme beauftragt wird, sondern hiufig in Form einer ,,flankierenden MaBBnahme* (Kap.
5.3) Umsetzung findet. Mit Kapitel 5.4 wird erldutert, wie Coaches abweichende Ziele des Coa-
chees in Bezug zu der organisationalen Beauftragung einordnen. Daran schlief3t sich die Ergeb-
nisdarstellung der zwei zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit an (Kap. 5.5 und 5.6). Ab-
schluss des Kapitels bilden Ergédnzungen zum Aspekt der Informationsweitergabe. Dies bein-
haltet die Darstellung der Enthumanisierung der Coachees durch Coaches (Kap. 5.6.3.1) und
die Erorterung, wie durch Coaches eine ,,Riickkopplung des Coachings an die organisationalen

Ziele* (Kap. 5.6.3.2) erfolgt.

Das abschlieBende Kapitel 6 konzentriert sich auf die Diskussion der Ergebnisse. Die Diskus-
sion beider Forschungsfragen wird aus der Perspektive der Gouvernementalitétstheorie gefiihrt.
Ein zentrales Merkmal der Diskussion besteht darin, dass sie zielgerichtet unter Beriicksichti-
gung einer sich herauskristallisierenden Machtbeziehung gestaltet wurde. Zudem bezieht sie
die weiteren Ergebnisse dieser Arbeit mit ein. Der Beginn der Diskussion fokussiert auf die
Umsetzung organisationaler Ziele (Kap. 6.1). Daran schlief3t sich die Diskussion der Informa-
tionsweitergabe durch Coaches an (Kap. 6.2). Danach wird ein abschlieBendes Fazit der Dis-
kussion prisentiert (Kap. 6.3), die Umsetzung der Arbeit erfihrt eine kritische Betrachtung
(Kap. 6.4), und es folgt ein Ausblick auf mogliche zukiinftige Forschungen (Kap. 6.5). Den
Abschluss dieser wissenschaftlichen Arbeit bildet eine an die Praktikergemeinschaft adressierte

Anmerkung des Autors (Kap. 6.6).
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In einem wissenschaftlichen Kontext ist die Transparenz {iber den Forschungsprozess und die
Herkunft der eigenen Erkenntnisse von zentraler Bedeutung. Daher mdchte der Autor dieser
Arbeit deutlich machen, dass zur Erstellung dieser Arbeit eine umfangreiche Auswahl an Be-
richten, wissenschaftlichen Publikationen und weiterer Ratgeberliteratur konsultiert wurde, die
zur Schirfung der eigenen Perspektive auf das Forschungsprojekt beigetragen haben. Einige
dieser Quellen weisen dhnliche theoretische Fundamente auf. Es wurde festgestellt, dass friihere
Autoren zu vergleichbaren Argumentationslinien in Bezug auf Coaching und Foucault gelangt
sind. Bei der Auseinandersetzung mit komplexen Themen und Theorien, bei denen Aspekte
und beispielsweise Begrifflichkeiten aufeinander autbauen, mag dies zwar nicht weiter iiberra-
schen, doch aufgrund der Férderung von Transparenz mochte der Autor dies nochmals deutlich
machen. Des Weiteren schlie8t diese Arbeit an die eigene Masterarbeit an insofern, als die
Gouvernementalitéitstheorie und Coaching in beiden Féllen die Grundlage darstellen. Wie in
wissenschaftlichen Arbeiten iiblich wurde die herangezogene Literatur kenntlich gemacht und

ist Bestandteil des Literaturverzeichnisses.
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2 Forschungsstand: Annaherung an den fluiden Begriff Coaching

Im folgenden Kapitel wird Coaching als Beratungsform und dessen Einsatz in Organisationen
behandelt. Damit wird die theoretische Grundlage dieser Arbeit und im Zuge dessen der aktu-
elle Stand der Forschung prisentiert. Dabei liegt das Forschungsinteresse auf Coaching und
seiner Verwendung in Organisationen. Dementsprechend werden bei der theoretischen Be-
schreibung von Coaching die, im Rahmen des organisationalen Einsatzes, relevanten Aspekte
mit dargestellt.

Um ein detailliertes, der Coachingpraxis entsprechendes und damit fundiertes Bild von dem
Einsatz von Coaching wiedergeben zu konnen, wird neben wissenschaftlichen Arbeiten auch
auf relevante Ratgeberliteratur zuriickgegriffen. Vor allem bei der Darstellung der ,,Entwick-
lung® von Coaching bis hin zum Beginn der Verwendung in Organisationen wurde Ratgeberli-
teratur verwendet, da hierzu nur wenig geforscht wurde. Nach diesen Abschnitten erfolgt die
Darstellung der begrifflichen Verwendungsweise (vgl. 2.4). Dabei zeigt sich, dass Coaching als
Containerbegriff verwendet wird. Das heiBt, dass Coaching als Sammel- und Uberbegriff fiir
unterschiedlichste Aufgaben- und Tétigkeitsfelder genutzt wird. Diese Verwisserung des Be-
griffs Coaching fiihrt unweigerlich zur Fragestellung, wodurch dies bedingt ist und welche
grundlegenden Aspekte Coaching inhédrent sind. Dementsprechend wird zuerst auf den Aspekt
der Profession eingegangen. Die hierfiir notwendige Begriffsbestimmung der Profession bildet
die dafiir notwendige Grundlage. Dabei wird dargestellt, dass Coaching keine Profession ist.
Darauf aufbauend werden die Auswirkungen dieser Situation dargelegt. Anschaulich zeigt sich
dieser Umstand anhand der vorliegenden Vielfalt an Definitionen von Coaching, die verdeutli-
chen, dass ein heterogenes Verstdndnis, um was es sich bei Coaching konkret handelt, vorliegt.
Jedoch wird deutlich, dass trotz eines vielfdltigen Verstdndnisses, was Coaching ist, zwei As-
pekte vorliegen, welche die Definitionen eint. Im Anschluss wird daher auf die inhdrenten As-
pekte, ,,die Arbeit mit gesunden Personen® und ,,die Hilfe zur Selbsthilfe, ndher eingegangen.
Anschliefend wird die theoretische Grundlage durch die Fragestellung ergidnzt, ob die Rolle
einer Person oder deren personliche Bediirfnisse im Zentrum der Intervention durch Coaching
stehen. Nachdem die Fragestellung beantwortet ist, erfolgt eine detaillierte Betrachtung des
Einsatzes von Coaching in Organisationen. Genutzt wurden hierbei besonders die grundlegen-
den Forschungsergebnisse zu Coaching in Organisationen von Kiihl und Taffertshofer. Beson-
ders wertvoll waren deren Ergebnisse fiir die abschlieBenden zwei Teilbereiche des Kapitels.
Dazu zihlt die Darstellung der Funktionen, welche durch die Umsetzung von Coaching erfiillt

werden. Denn bei der Verwendung von Coaching existieren neben den offiziellen, formalen
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Funktionen ebenso informale und latente Funktionen. AuBlerdem sind es jene Aspekte, welche
bedeutend dafiir sind, dass ein Coaching im Kontext einer Organisation (und nicht davon los-
gelost im privaten Umfeld) stattfindet. Dazu zihlen vor allem die Vermittlung von Coaches und
der Einfluss, den ,,Organisationen‘ auf Coaches ausiiben. Es wird daher in Kapitel 2.15 darge-
legt, dass ein signifikanter Unterschied besteht, ob Coaching im Kontext einer Organisation
oder auflerhalb dieser Verwendung findet. Der Abschluss des Kapitels bildet eine Zusammen-

fassung des Kapitels und, im Zuge dessen, eine Darstellung der Relevanz dieser Forschung.

2.1 Etymologische Herkunft — Coaching bis 1970

Die etymologische Herkunft des Wortes Coaching liegt im Begriff der Kutsche bzw. des Kut-
schers (vgl. Lippmann 2013b: 14; Moller 2013: 3; Spreng 2005: 228; Schreyégg 2013: 17).
Hierbei steht die Kutsche fiir ein Fortbewegungsmittel, welches es dem Reisenden ermdglicht,
sich auf sein Ziel gerichtet fortschreitend zu ndhern (vgl. Spreng 2005: 228). Metaphorisch, so
Spreng weiter, ,,stellt die Kutsche den Raum des Coachings dar, der als sicherer Ort gegeben
ist und in reflexiver Bewegung die Bewusstheit und die Perspektive erweitert (Spreng 2005:
228). Nach Lippmann hat im Verstéindnis von Coaching etwas von der urspriinglichen Bedeu-
tung des Kutschers liberdauert: Anstelle der Pferde gilt es heute, den Klienten behiitet und rasch
zum Ziel zu fithren (vgl. Lippmann 2013b: 14). In Summe stellt nach Schreyogg die Worther-
kunft ,,einen ,kuscheligen® Ort [in Aussicht], an dem ein Mensch alle seine Gefiihle, Fragen
oder Sorgen ausbreiten kann“ (Schreydgg 2013: 17). Schreyoggs Verstindnis teilt auch Moller,
die nahelegt, Coaching selbst als Metapher zu betrachten, in welcher Coaching einen geborge-
nen Raum zur personlichen Entfaltung der Teilnehmer darstellt (vgl. Mdller 2013: 3).

Die erste Verwendung des Begriffs Coach findet sich um 1850. Umgangssprachlich wurden so
Studenten im angloamerikanischen Raum genannt, die andere bei der Vorbereitung auf schwie-
rige Situationen, wie Wettkdmpfe und Priifungen, unterstiitzten. Am Ende des 19. Jahrhunderts
wurde der Begriff Coaching, in England und den USA, bereits iiberwiegend im Sportbereich
benutzt. Damit kam es zur Verwendung von Coaching im Leistungssport, wodurch es wiede-
rum in den deutschen Sprachgebrauch Einzug hielt. Dies war der Grundstein fiir eine schnelle
Verbreitung des Begriffs Coaching, auch iiber den Bereich des Sportes hinaus. (vgl. Lippmann
2013b: 14) Diese Entwicklung ist fiir Boning nachvollziehbar: ,,Nicht zufdllig kommt das Wort
Coach aus dem Sport und bedeutet urspriinglich ,personlicher Trainer*, ,Betreuer* (Boning
2005: 23). Ungeachtet der weiteren Entwicklung von Coaching, ist der Begriff Coaching im
Sport nach wie vor geldufig (vgl. Schreyogg 2013: 17). Ausgehend von seiner Verwendung im
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Sport hat sich Coaching mit einer Fokussierung auf Fithrungskréfte in den wirtschaftlichen Sek-
tor ausgeweitet. Die amerikanischen Sport-Coaches wurden zu Role-Models fiir die Wirtschatft.
Thre spezifische Art, Personen anzuleiten und zu formen, diente als Blaupause fiir Vorgesetzte

zur Gestaltung zukiinftiger Fiihrungskréfte. (vgl. Hausinger/Volk 2013: 4)

,Der Leistungs- und Erfolgswille, aber auch das spezifische Verstindnis von Fairness
und Teamgeist, Kenntnisse aus der Motivationspsychologie und Erfahrungen aus dem
Training wurden {ibertragen und gingen in die Potenzialférderung der Nachwuchsma-
nager ein. Eine dynamische Verbindung von Psychologie und Management-Knowhow
an der Schnittstelle Person/Organisation war entstanden® (Hausinger/Volk 2013: 4).

2.2 Die Entwicklung von Coaching in Organisationen — Von 1970 bis 2000

In der Ausprigung der Zweckhaftigkeit sieht Schiitzeichel die eigentliche Geburtsstunde von
Coaching und datiert diese auf die 1970er Jahre der USA (vgl. Schiitzeichel 2010: 140).
Coaching entstand ,,als ein Instrument der Fithrung von Fiihrungskraften, ndmlich als Technik,
um Fiihrungskrifte in organisationale EntwicklungsmaBBnahmen einzubinden® (Schiitzeichel
2010: 140). In den 80er Jahren erfolgte der Einsatz in Europa (vgl. Hausinger/Volk 2013: 4;
Boning 2005: 27). Im Gegensatz zum amerikanischen Vorbild wurde Coaching hauptsdchlich
als Beratung eingesetzt und nicht als Fiihrungsinstrument (vgl. Hausinger/Volk 2013: 4 f.). Ur-
spriinglich erhielt nur das oberste Management — die Top-Fiihrungskréfte — Coaching (vgl. Hau-
singer/Volk 2013: 4 f.; Giacovelli/Goldkamp 2009: 221; Lippmann 2013a: 18; von Schumann
2013: 218; Fietze 2010: 24; Rettinger 2011: 149). Im néchsten Schritt bekamen es auch Fiih-
rungskréfte bzw. Vorgesetzte, und daraufhin wurde allen Mitarbeitern eine Performancesteige-

rung offeriert (Kiihl 2008b: 286; vgl. Hausinger/Volk 2013: 5).

2.3 Die Etablierung von Coaching — Von 2000 bis heute

Dementsprechend wird Coaching nun, tiber seinen Entstehungskontext hinaus, von Fiithrungs-
kréften und Personen mit Fiihrungsaufgaben auf allen hierarchischen Stufen, sowohl horizontal
als auch vertikal, und in Organisationen unterschiedlichster Ausrichtung eingesetzt (vgl. Aristu
2016: 114; Bér et al. 2006: 44; Schiitzeichel 2010: 140; von Schumann 2013: 218; Gia-
covelli/Goldkamp 2009: 221; Schreydgg 2011b: 127; Strikker 2007b: 76; Taffertshofer 2007:
70; Schmidt-Lellek 2003: 228; Liska 2006: 57). ,,Es [Coaching; Anmerk. d. Verf.] wird heute
in vielen Unternehmen, Behdrden und sozialen Dienstleistungssystemen praktiziert™
(Schreyodgg 2010: 19). Schreydgg spricht gar von einer ,,, Veralltidglichung von Coaching® als

fast schon selbstverstdndlichem Bestandteil strategischer Personalentwicklung® (Schreyogg
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2011b: 127). Gecoacht werden beispielsweise ,,Vertriebsmitarbeiter (Giacovelli/Goldkamp
2009: 221), ,,AuBendienstmitarbeiter, Projektmitarbeiter, Kundenbetreuer, Techniker* (Liska
2006: 57), ,,Hochschullehrende* (Schuhmacher 2012: 8), die ,,Mitarbeiter der Jobcenter der
Agentur fiir Arbeit” (Bolte et al. 2012: 21 ff.), Angestellte sozialer Einrichtungen bis hin zu
Mitarbeitern verschiedenster Bistiimer!. Aufgrund der Vielfalt an Mitarbeitern, die heutzutage
gecoacht werden (siehe oben), ist Liskas Argument, dass es ,,Personen mit besonderen Aufga-
ben und exponierter Stellung* (Liska 2006: 57) sind, die gecoacht werden, nicht mehr aktuell.
Unter dieser Beschreibung ldsst sich vielmehr jeder Mitarbeiter subsumieren, dessen (verbes-
serte) Leistung oder (bessere) Arbeitsweise bedeutend fiir die jeweilige Organisation ist.
Coaching ist aus seinem Korsett des Executive-Coachings herausgewachsen. Es erweist sich

als ,,beliebte[s] Instrument der Personalentwicklung* (Rettinger 2011: 149).

Neben der Etablierung von Coaching in Organisationen zeigt sich, dass dementsprechend ab
dem Zeitraum von 1990 ein Beratungsboom konstatiert wird (vgl. Galdynski 2009a: 11; Hau-
singer/Volk 2013: 5; Liska 2010: 27). Meldungen von 2021 machen deutlich, dass dieser Boom
weiterhin anhilt (Schmdl 2021; Uhtenwoldt 2021). Dabei zeigt sich die Wirkung dessen neben
einem Anstieg an Beratung in Organisationen auch in weiteren Aspekten (vgl. Galdynski
2009a: 15). Nach Franzke und Schauf zeigt sich beispielsweise ein in Deutschland verdndertes
Versténdnis von Beratung im Allgemeinen und eine gestiegene berufsbezogene Verwendungs-
weise von Coaching im Speziellen. Durch die Bedeutungszunahme von Beratung stieg die In-

anspruchnahme von professionaler Hilfe. (vgl. Franzke/Schauf 2009: 191)

»Wurde noch vor einigen Jahren Beratung abgelehnt, weil man mit der Inanspruch-
nahme von Beratungsleistungen personliche Defizite einzurdumen meinte, ist es heute
fast selbstverstindlich, dass jeder von uns schon mal in irgendeiner Hinsicht ,professi-
onell beraten wurde* (Galdynski 2009b: 117).

Im Berufsleben und dariiber hinaus werden Coaches immer héufiger beauftragt. Es gilt, dank
des Coaches weitere Optionen zu erkennen und bessere Entscheidungen zu treffen. (vgl.
Franzke/Schauf 2009: 191) Damit wird nicht nur die Annahme von Beratung, sondern die pro-
aktive Anfrage nach Unterstiitzung, in krisenhaften Situationen und dariiber hinaus, zur zuneh-
menden Selbstverstindlichkeit. Es zeigt sich, dass Coaching sich herausragend entwickelt hat

(vgl. GeiBler/Hasse 2016: 45). GeiBler konstatiert gar, dass es ,in einer grandiosen

! Exemplarisch lassen sich folgende Beispiele aufzeigen: Die Bistiimer Hildesheim (0. V. 2016b), Essen (0. V.
2016c¢), Mainz (0. V. 2016e), Trier (0. V. 2016d) setzen Coaching ein, ebenso wie die Caritas in Breisgau (o. V.
2016a). Der Einsatz variiert stark, er reicht von der Durchfiihrung bis hin zur Empfehlung, der Vermittlung und
der Erstattung von Teilkosten bzw. der Ubernahme der gesamten Kosten.
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Erfolgsgeschichte gelungen ist, Coaching zu einer Realitdt zu machen, die man sich nicht mehr
wegdenken kann“ (GeiBller 2009: 94). Coaching, so die vorherrschende Meinung, konnte sich
etablieren (vgl. Fritze/Loebbert 2011: 14; Kiihl 2008b: 264). Es ist heute in seiner Anwendung
in der breiten Kundenschicht angekommen und hat sich als Werkzeug in Organisationen etab-
liert (vgl. Hausinger/Volk 2013: 2; Kanning 2013: 208). Coaching wurde zum Verkaufsschla-
ger (vgl. Busse/Ehmer 2010: 9). Dabei hat Coaching nach Kiihl seine stirkste Beziehung zu
Organisationen im Wirtschaftsbereich (vgl. Kiihl 2008b: 264). Im Kontrast dazu herrscht wei-
terhin Unklarheit {iber eine Definition von Coaching, dessen richtige Verwendung und seine
Wirkung (vgl. Rettinger 2011: 149). Eine Abnahme von Coaching in seiner Nachfrage und im
Angebot hat dies nicht zur Folge, ganz im Gegenteil, der Nachfrage- und Angebotsmarkt
wichst weiter (vgl. Fritze/Loebbert 2011: 14 f.; Hausinger/Volk 2013: 2; Uhtenwoldt 2021;
Schmol 2021). Die Diversifikation im Coaching-Markt schreitet voran, kontinuierlich erweitert
sich die Themenvielfalt und stetig erscheinen neue Formen, Produkte und Konzepte. Der Markt
um Coaching bliiht und gedeiht. (vgl. Erlinghagen 2016: 2; Strikker 2007b: 76, 15) Zwischen
neuen Themen und Coaching-Angeboten herrscht eine dynamische Wechselbeziehung; beide
Aspekte fordern das Wachstum des jeweils anderen: ,,je mehr Themenfacetten, desto speziel-
lere Coaching-Angebote — oder umgekehrt* (Strikker 2007b: 76). Duttweiler verweist in die-
sem Zusammenhang kritisch auf die dadurch losgeldste und moglicherweise nie ein Ende neh-
mende Selbstoptimierung, welche sich auch in einer Vielzahl an ungewollten und vermutlich

auch unbedachten Folgen zeigen kann:

»Innerhalb der Logik des kapitalistischen Marktes sowie der unendlicher Optimierbar-
keit bringt Beratung immer neue Beratungsbereiche und innovatives Beratungswissen
hervor, das auf der Seite der Rat Suchenden in einer unaufhorlichen Arbeit an sich selbst
praktisch werden soll. Dieser Steigerungsimperativ arbeitet mit der Prdmisse, dass Vor-
handenes zu negieren und Selbstverstindnis wie Lebensfiithrung prinzipiell hinterfrag-
bar seien. Begleitet wird er von der unbeirrbaren Hoffnung, mit dem néchsten Bera-
tungsangebot wiirde endlich die entscheidende Transformation des Selbst eingeleitet.
Die damit einhergehenden psychischen und finanziellen Kosten sind dabei nicht zu un-
terschitzen — man kann sich nicht nur in der Krise, sondern auch bis zum Ruin beraten
lassen® (Duttweiler 2004: 27 f.).

Nicht nur auf Produktseite wichst das Angebot, stetig nimmt auch die Zahl der Coaches zu
(vgl. Kiihl 2008b: 268; Erlinghagen 2016: 2; Uhtenwoldt 2021). Marketing-Professorin Kuester
begriindet diese Entwicklung damit, dass die Vielzahl an Angeboten die ,.Entwicklung* neuer
Coaches fordert, welche wiederum dazu beitragen, dass wiederum weitere Coaches hinzukom-
men (vgl. Schmol 2021). Aufgrund der jedoch schwierigen Verdienstmoglichkeiten von Bera-

tern ist eine Vielzahl an Beratern bemiiht, sich eine weitere Verdienstquelle, die

21



verhdltnisméBig lukrativ und handhabbar ist, in Form von Ausbildungen fiir Coaching oder
Organisationsberatung zu erschlieen (vgl. Traue 2010b: 84).

Kanning konstatiert dementsprechend kritisch: ,,Wenn das so weiter geht [sic!], gibt es eines
schonen Tages mehr Berater als zu Beratende* (Kanning 2013: 208). Befeuert wird der ,,Run*
(Schwertfeger 2013) auf den Beruf des Coaches von der Popularitit um Coaching, dem hohen
sozialen Status des professionellen Beraters — eines Weisen gleich —, der scheinbaren finanzi-
ellen Sicherheit aufgrund der vermeintlich (exorbitant) lukrativen Verdienstmdglichkeiten und
nicht zuletzt den fehlenden Zugangsbeschrankungen von Coaching (vgl. Kap. 2.7) (vgl. Scher-
muly/Bohnhardt 2014: 56; Schwertfeger 2013; Kiihl 2008b: 268). So ergreifen laut Spiegel
Online zahlreiche (unzufriedene) Personen die Karriere-Illusion Coach (vgl. Schwertfeger

2013). Daher wird konstatiert: ,,Wer nichts wird, wird Coach* (Schwertfeger 2013).

2.4 Wofiir steht Fiihrungskrifte-Coaching?

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, lag die urspriingliche Fokussierung von Coaching auf
Fithrungspersonen, so dass Coaching aufgrund dessen fiir Personen mit Steuerungsfunktion
bzw. als Managementberatung definiert wurde: ,,Coaching ldsst sich als Beratungsform fiir
Menschen mit Steuerungsfunktionen (Fiithrungskréifte und Freiberufler) definieren” (Flamme
2002: 205). Coaching hat sich seit seiner Etablierung in seinem tiberwiegenden Einsatzort von
Organisationen im Wirtschaftsbereich, welche zwischen 1990 und 2010 stattfand, in seinen
Anwendungsbereichen aber weiter ausgedehnt (vgl. Kiihl 2008b: 283; Traue 2010b: 79). Trotz
dieser Ausdehnung von Coaching und zahlreichen Coaching-Angeboten iiber den urspriingli-
chen Adressatenkreis hinaus liegt nach wie vor ein vermeintlicher Schwerpunkt auf Fiithrungs-
kréfte vor (vgl. Schreydgg 2010; Stief/Kubowitsch 2015; Borck 2015; Traue 2010b: 81, 88).
Wie sich diese Verkniipfung gebildet hat, was zu dieser Entwicklung beigetragen hat, ob die
Beschreibung Fiihrungskrifte-Coaching (engl. Executive Coaching) weiterhin zutreffend und

damit fiir diese Arbeit von Bedeutung ist, wird im Folgenden dargelegt.

Ungeachtet der weiteren Verbreitung wird Coaching nach wie vor zu Begriffen wie ,,Flihrungs-
krafte” und synonymen Beschreibungen wie ,,Business®, ,,Executive®, ,,Management®, ,, Top-
Management® und dhnlichen Verbindungen, welche Managementverkniipfungen suggerieren
sollen, gesetzt bzw. mit Wortschopfungen wie ,,Business-Coaching®, ,,Executive-Coaching®,
,Management-Coaching* und Ahnlichem verbunden.

Dabei ist, wie es auch Kiihl in Riickgriff auf Luhmann bereits dargelegt hat, die Begrifflichkeit
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der Fiihrungskraft aufgrund ihrer Unklarheit ungeeignet, um das Arbeitsfeld von Coaches néher
zu beschreiben (vgl. Kiihl 2008b: 286). Denn nach Luhmann l&sst sich auch eine Fiithrungskraft
durch ihre ihr unterstellten Mitarbeiter oder gleichgestellten Kollegen lenken. Insofern ist Fiih-
rung in allerlei Richtungen moglich, vertikal wie horizontal, von oben nach unten und von unten
nach oben, von links nach rechts und umgekehrt. (vgl. Luhmann/Kaube 2016: 79, 90, 96, 99,
104) Dariiber hinaus bliebe noch die Fiihrung der eigenen Person iibrig, welche ebenso gemeint
sein konnte. Diese dargelegte Problematik liegt dementsprechend auch fiir die Beschreibung

von Flamme fiir ,,Menschen mit Steuerungsfunktion® vor.

Damit kann eine Prézision des Begriffs Fithrungskraft nicht als addquate Begriindung fiir die
Verwendung dieser Formulierung bei der Beschreibung von Coaching betrachtet werden. Doch
selbst, wenn mit Fiihrungskréften in der Coaching-Branche vor allem Vorgesetzte gemeint sind,
ist diese Zuspitzung von Coaching auf Vorgesetzte als Handlungsfeld ebenso wie die Zuspit-
zung auf (Top-)Fithrungskréfte als vermeintlich groBtes Arbeitsfeld auch nur bedingt zutreffend
(vgl. Kiihl 2008b: 286). Schlielich kann davon ausgegangen werden, dass in Organisationen
weniger Top-Flihrungskrifte arbeiten als Vertriebler, Techniker, Marketingmanager, Service-
Mitarbeiter und viele mehr. Demnach liegt die Ursache fiir diese nach wie vor hdufig gewéhlte
Segmentierung anderenorts. Sollten insbesondere Fiihrungskrifte als exponierte Entschei-
dungstriger, deren Entscheidungen weitreichendere Konsequenzen mit sich fithren als bei an-
deren Mitarbeitern, begriffen werden, dann ist dies sicherlich zutreffender als die alleinige Zu-
spitzung der Fiihrungskraft auf deren Personalbefugnisse. Natiirlich werden Entscheidungen
auch von Personen mit wie auch ohne Personalverantwortung getroffen. Es kann jedoch ange-
nommen werden, dass die Komplexitit und Konsequenzen der Entscheidungen mit steigender
hierarchischer Position fiir die Organisation steigen — und sei es auch nur in der Wahrnehmung

der Organisation.

Taffertshofer begriindet die vorwiegende Adressierung von Coaching an Fithrungskréfte mit
ihrer exponierten Position und verdeutlicht die hervorgehobene Passung von Coaching an die
Rolle Fiihrungskraft, in Riickgriff auf Luhmann, insbesondere anhand zweier sich stark auswir-

kender Funktionen einer Fiihrungsrolle (vgl. Taffertshofer 2007: 70-116):

,»Die beiden Funktionen, Trennung von oben und unten und die Umwandlung sachlogi-
scher Konflikte in interne Rollenkonflikte, geben der Vorgesetztenrolle ihr spezifisches
widerspriichliches[,] konflikthaftes Gepréige* (Taffertshofer 2007: 95).

Nach Luhmann {ibernehmen Fiihrungskréfte hinsichtlich der Informationsweitergabe, in beide
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Richtungen einer Hierarchie, eine verdichtende wie auch filternde Position ein. Aus dieser Fil-
terung resultiert bereits die erste wichtige Funktion der Unsicherheitsabsorption, wéahrend die
Trennung der (Kommunikations-)Netze die zweite zentrale Funktion darstellt und damit das
Gesamtsystem vor Informationsiiberlastung schiitzt. (vgl. Luhmann 1995: 2010 f.) Dies kon-

kretisiert Luhmann wie folgt:

,Diese Flaschenhalsfunktion des Vorgesetzten dient dem Prozel3 der Unsicherheitsab-
sorption. Der Vorgesetzte verdichtet die Informationen des einen Netzes so, daf sie im
anderen Netz gebraucht werden konnen. Darin besteht seine Verantwortung. Sie wird
nicht nur bei Kommunikationen nach oben beansprucht* (Luhmann 1995: 210).

,Dartliber hinaus liegt in der Trennung der Einzelnetze selbst eine wesentliche Funktion.
Wire der Vorgesetzte fiir alle Informationen in beide Richtungen absolut durchléssig,
wiirden alle Netze iiberlastet werden; das Gesamtsystem konnte weniger Informationen
aufnehmen und weniger komplexe Probleme bearbeiten als mit einem gegliederten
Netzsystem und mit verteiltem Informationsbesitz® (Luhmann 1995: 211).

Luhmann weist hierbei nachdriicklich auf die positiven Funktionen der Informationsfiltrierung
hin: die Bewusstseinsentlastung bei den Kollegen einerseits und die Gliederung des Systems
andererseits (vgl. Luhmann 1995: 211). Es wird jedoch davon ausgegangen, dass die Bewusst-
seinsentlastung der Kollegen in einer Bewusstseinsbelastung der jeweiligen Fithrungskraft re-
sultiert. Ebenso steigt mit (jeder weiteren) Zugehdrigkeit zu Informationsnetzen die Verhaltens-
bzw. Rollenschwierigkeit, und daraus resultiert eine steigende Belastung der Fiihrungskraft
(vgl. Luhmann 1995: 211).

Zusitzliche Brisanz erhilt die Rolle Fithrungskraft durch Klarung widerspriichlicher Entschei-

dungszumutungen, welche es in der Rolle einer ,,Fiihrungskraft™ zu klaren gilt:

»Auch zwischen den Untergebenen kdnnen sich in der sachlichen Arbeit oder personlich
Spannungen, Differenzen und offene Gegensétze entziinden, die dann als widerspruchs-
volle Entscheidungszumutungen an den Vorgesetzten herangetragen werden. Ein we-
sentlicher Aspekt aller Fiihrungsrollen besteht darin, widerspruchsvolle Erwartungen in
der Gruppe auf sich zu ziehen und in einen inneren Konflikt der Fiihrungsrolle zu ver-
wandeln* (Luhmann 1995: 214).

Taffertshofers Ergebnisse nach wie vor als Quelle fiir eine Ausrichtung von Coaching auf Fiih-
rungskréfte im Allgemeinen zu betrachten, kann insofern in Frage gestellt werden, als dass zum
Zeitpunkt der Untersuchung die Etablierung des Coachings und dessen Expansion in Organisa-
tionen stattfand. Wie jedoch gezeigt werden konnte, ist es mittlerweile zu einer Nutzung von
Coaching iiber den Bereich der Fithrungskréfte hinausgekommen.

Diese Fokussierung ist dementsprechend als nicht mehr zutreffend angenommen. Daher stellt
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sich die Frage, weshalb nach wie vor eine Unterscheidung, nicht zuletzt durch Coaches, kom-
munikativ gewéhlt bzw. suggeriert wird (vgl. Fischer-Epe 2019; Albrecht 2018; Hofmans 2016;
Hiilsbeck/Schirmer 2011). Dementsprechend kénnen Formulierungen wie Fiihrungskréfte-
coaching (entsprechend der englischen Formulierung ,,executive coaching*) und weitere Wort-
schopfungen (wie bereits erwédhnt) nur noch als Marketingelement verstanden werden (vgl.
Taffertshofer 2007: 10): Folglich wird neben dem Versuch einer positiven Zuschreibung und
einer gesonderten Darstellung gegeniiber dem ,,normalen Coaching* mit beidem versucht, eine
hohere Leserschaft zu generieren. Somit ist die Beschreibung von Coaching als ,,Coaching fiir
Fiihrungskrifte* als Aspekt historischer Uberlieferung zu betrachten und ein Versuch, sich ge-
geniiber der Konkurrenz abzugrenzen.

Die Verwendung von Zusitzen zu Wortschdpfungen wie ,,Top-Management-Coaching® usw.
als Buzzword (engl. Fiir Modewort) ldsst sich dadurch erkldren, dass damit versucht wird, die
positive Wirkung, die die Begrifflichkeiten (Top-Management, Elite und dergleichen) mit sich
fithren, auch fiir die eigene Dienstleistung zu nutzen. Mit der Verwendung dieser vermeintlich
positiv, wertvoll und Status erh6henden Beschreibungen sollen sich zum einen potenzielle Kéu-
fer der Dienstleistung Coaching wertgeschétzt fiihlen, und zum anderen soll eine besondere
Wertigkeit fiir und ein hoher Nutzen mit Coaching assoziiert werden. Diese Darstellungsweise
dient dem Verkauf der Dienstleistung. Es gilt nicht einer Eingrenzung und Beschreibung der

Dienstleistung Coaching.

»Wer in der Coaching- und Beratungsszene besondere Aufmerksamkeit und Wertigkeit
erlangen will, fiigt seiner Funktionsbezeichnung ,Coach® oder ,Berater® gerne noch das
,Top-Management‘ hinzu. Auf den ,Top-Management-Coach® bzw. ,Top-Manage-
ment-Berater* fillt so ein Stlick des Glanzes ab, der mit dem Begriff , Top-Management'
in der Business-Welt verbunden ist. Wenn dabei von ,Top-Management® gesprochen
wird, denkt man vor allem an die in den Wirtschaftsmagazinen prisentierten Konzern-
lenker. Mit dem Begriff ,Top-Management‘ wird in der Regel ,hoher Status®, eine ex-
ponierte Position, ,Elite*, ,Exklusivitit® und ,Macht® verbunden* (Mollbach 2006: 139).

Zudem bieten Zusétze und verdnderte Schreibweisen wie ,,Executive Coaching®, ,,Fiihrungs-
kréftecoaching® und ,,Fiihrungskréfte Coaching* in Datenbanken eine bessere Abgrenzung zu
Coaching und erhohen damit die Auffindbarkeit (vgl. Kotte et al. 2016: 7). Deutlich zu erken-
nen ist dies an einer selbst durchgefiihrten Online-Recherche (vgl. Tabelle 1) mit den Suchbe-
griffen ,,Coaching®, ,,Executive Coaching®, , Fiithrungskréiftecoaching® und , Fiihrungskrifte
Coaching®. Besonders auffallend sind die durchweg steigenden Ergebnisse und der Unterschied
zwischen ,,Coaching* und ,,Fiihrungskriftecoaching* als Suchbegriffe. Insbesondere in der

Stichprobe vom 05.04.2021 und vom 09.07.2021 liegen bei einigen Begrifflichkeiten deutlich
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geringere Ergebnisse vor. Der Autor vermutet, dass derlei Abweichungen durch verdnderte Al-

gorithmen bedingt sind. Dariiber hinaus zeigt sich, dass bereits die Schreibweise einen signifi-

kanten Unterschied fiir die Auffindbarkeit haben kann (,,Fiihrungskriftecoaching zu ,,Fiih-

rungskréfte Coaching®).

Tabelle 1: Darstellung der Auffindbarkeit unterschiedlicher Begrifflichkeiten

Genutzte Platt-
formen/Zugriffs- | Gesuchte Begriffe
datum
q q - . . q Fiithrungskrifte

Google.de Coaching Executive Coaching Fiithrungskriftecoaching Coaching
02.05.2016 257.000.000 6.770.000 67.100 462.000
05.04.2017 295.000.000 7.990.000 77.100 482.000
05.04.2021 1.850.000.000 371.000.000 204.000 6.000.000
09.07.2023 1.620.000.000 223.000.000 360.000 7.200.000
Bing.de Coaching Executive Coaching Fiihrungskriiftecoaching Fulgs:cg;;:l;afte
02.05.2016 15.700.000 20.300.000 42.500 852.000
05.04.2017 15.300.000 4.950.000 41.300 759.000
05.04.2021 44.800.000 758.000 196.000 1.240.000
09.07.2023 24.000.000 108.000 367.000 62.000
Kooperativer
E:ll::lo]tgheill(isger_ Coaching Executive Coaching Fiihrungskriiftecoaching Fulg::cg;;:l;afte
Brandenburg
02.05.2016 2.713 37 0 42
05.04.2017 4.043 67 2 233
05.04.2021 5.747 94 4 287
09.07.2023 7.173 152 7 395
It <oy Fiihrungskrifte
Humboldt-Uni- Coaching Executive Coaching Fiihrungskriiftecoaching .

oo Coaching
versitat
02.05.2016 18.186 2.263 0 256
05.04.2017 123.130 17.180 18 662
05.04.2021 460.336 86.792 114 5.749
09.07.2023 95.973 6.294 33 2.175
Bibliothek der
[ijlciifl:;:ictl;il;?;er- Coaching Executive Coaching Fiihrungskriiftecoaching Fulgs:cg;;:l;afte
lin
02.05.2016 124 2 0 16
05.04.2017 253 17 0 10
05.04.2021 177.392 46.084 65 2.787
09.07.2023 50.074 5.019 14 918
glb‘;}}[?lflhzl;gﬁzn Coaching Executive Coaching Fiithrungskriftecoaching Fulg::cg;;:l;afte
02.05.2016 275 79 0 18
05.04.2017 353 79 0 20

Katalog: 622 Katalog: 15 Katalog: 1 Katalog: 44

05.04.2021 Amke; ‘;‘;‘% meht: | kel und mebr: 81 Artikel und mehr: 2 Artikel und me: 5
09.07.2023 1.193 28 1 72

Insofern mag diese Bezeichnung noch Verwendung finden, doch hat sich Coaching bereits {iber

dieses Klientenfeld hinaus weiterentwickelt. Daher kann Fithrungskréfte-Coaching (und dhnli-

che Formulierungen) nicht als differenzierender u. o. beschreibender Bestandteil von Coaching

verstanden werden und fungiert damit auch nicht als Unterscheidungskriterium fiir diese Arbeit.
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Wihrend Executive Coaching jedoch seinen Status als Begrenzung und prégendes Attribut ver-
loren hat, ist damit eine eindeutige Verwendungsweise von Coaching nicht weniger problema-

tisch.

2.5 Der semantische Container-Begriff Coaching

Mit dem Verwendungsanstieg von Coaching ging eine gestiegene Begriffsverwendung des Be-
griffs Coaching einher. Das hatte eine Verstirkung der Unklarheit um die Begrifflichkeit
Coaching zur Folge. (vgl. Bachmann 2015: 91; Uhtenwoldt 2021)

Wie bereits mit dem Versuch, im Managementbereich verortete Begrifflichkeiten mit Coaching
zu verkniipfen, um (seinem) Coaching in der Wahrnehmung anderer eine hohere Wertigkeit zu
verleihen, wird nun, seit der Etablierung des Coachings, ,,Coaching® selbst als aufwertendes
,»Adjektiv verwendet. Wer seine Dienstleistung aufwerten mochte, versucht eine Verbindung
zu Coaching aufzuzeigen (vgl. Boning 2005: 33; Kanning 2013: 208). In dieser abgewandelten
Verwendung gilt es nicht, Coaching, wie zuvor mit im Wirtschaftssektor vorliegenden Begrif-
fen, mehr Attraktivitdt zu verleihen, sondern die in den meisten Fillen bereits vorhandene (be-
ratende) Téatigkeit soll mit dem erstrahlten Stern am Firmament — Coaching — zu neuem Glanz
und vor allem zu weiterem Umsatz verholfen werden. Nach Birgmeier ist der Begriff Coaching
mittlerweile fiir fast alle Lebensbereiche und in fast allen Bevdlkerungskreisen Ausldser einer
offentlich-medialen Coachinghysterie (vgl. Birgmeier 2009: 15).

Bereits 2002 betonte Flamme, dass Coaching in Publikationen, ,,vom Buch bis zum Flyer*
(Flamme 2002: 205), anstelle der namentlich bekannten Themen und Techniken genutzt wird.
Bekannte Inhalte werden ,,unter dem Etikett ,Coaching‘“‘ (Flamme 2002: 205) neu beworben
(vgl. Flamme 2002: 205; Schwertfeger 2013). Flamme hebt dabei den Aspekt hervor, dass
Coaching in der Gefahr steht, ,,missbraucht* und dadurch als ,,alter Wein in neuen Schlduchen®
verstanden zu werden (vgl. Flamme 2002: 205). Auf die kritische Nutzungsweise des Begriffs
Coaching, auf die Flamme Bezug nimmt, und ihre Ausprigungen wird im kommenden Ab-
schnitt eingegangen. Hingegen wird Sattelbergers schon vorab geduBerter Kritik zu Coaching,
als neu vermarktete Technik und damit als inhaltlich ,,alte[r] Wein in neuen Schliduchen®
(Sattelberger o. J.), in Kapitel 2.12 begegnet.

Ferner lieBen sich anhand der Literatur drei Vorgehensweisen fiir die irrefiihrende Verwendung
der Begrifflichkeit Coaching bestimmen, die sich jedoch nicht trennscharf voneinander diffe-
renzieren lassen. Diese sollen im Folgenden dargelegt werden: Bei der ersten Methode wird

die bereits vorhandene Dienstleistung mit einem Bindestrich um ,,Coaching* erweitert. Dies
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wird sowohl bei beratenden Dienstleistungen als auch bei beratungsfernen Dienstleistungen
angewandt. (vgl. Bachmann 2015: 91; Hausinger/Volk 2013: 5; Boning 2005: 33) Aus Dienst-
leistungen wie Englischunterricht, Schwimmtraining, Zeichentraining entstehen dann ver-
meintlich spannendere Klone wie Englisch-Coaching, Schwimm-Coaching und Zeichen-
Coaching.

Jedoch heben sich die sogenannten ,,Bindestrich-Coachings* (Bachmann 2015: 91; Hausin-
ger/Volk 2013: 5) iiberwiegend dadurch hervor, dass sie auf eine implizite Zielgruppe, Thema-
tik oder Methodik verweisen, die sich in der Namensgebung widerspiegelt (vgl. Bachmann
2015: 91). Werden solche Aspekte aufgegriffen, kann dies zu Wortschopfungen fiihren wie:
,Einkdufer-Coaching®, ,Zeitmanagement-Coaching”, ,,Customer Journey-Coaching®,
»Speedreading-Coaching® und viele mehr.

Das zweite Vorgehen entspricht der im Marketing genutzten Methode des Rebrandings. Die
aus dem Marketing bekannte Strategie charakterisiert sich durch den Relaunch eines Produktes
und soll bei Kunden, Share- und Stakeholdern zu einer Neuausrichtung und damit Verbesserung
des Produktes im Markt fiihren. Hierbei wird ein bereits vorhandenes Produkt unter einem
neuen Namen neu bzw. erneut beworben.

Im Rahmen dieses Vorgehens wird aus dem Nachhilfeunterricht der Abi-Coach, die Ehebera-
tung wird zum Paar-Coaching, Lebensreflexionen werden zu Lifestyle-Coaching, das Schlag-
fertigkeitstraining erweist sich als Haudegen-Coaching und astrologische Beratung findet sich
in der Neuauflage als Astrologie-Coaching wieder (vgl. Kiihl 2008a: 13; Béning 2005: 33). Es
zeigt sich, dass die Vielfalt der ,,Bindestrich-Coachings* im Grunde unerschopflich ist.

Beim letzten Vorgehen werden Produkte, Dienstleistungen und Formate direkt als Coaching
bezeichnet. Dieses Vorgehen reicht von klassischen Formaten der Weiterbildung und Personal-
entwicklung bis hin zu gewdhnlichen Mitarbeiterbesprechungen, welche als Coaching ausge-
priesen werden. (vgl. Geiller 2016: 274) Vergleicht man Coachingausbildungen mit gingigen
Trainer- oder Beraterausbildungen, wird deutlich, dass inhaltlich nur unwesentliche Abwei-
chungen vorliegen (vgl. Kuntz 2010: 220). Entsprechend betont Kuntz: ,,Das Label ,Coachin-
gausbildung* ist vielfach nur eine neue, verkaufsfordernde Verpackung, um sich neue Kunden-
gruppen zu erschlieen® (Kuntz 2010: 220).

Es wird deutlich, dass die Wechselwirkung aus der Verwendung von Coaching zur Aufwertung,
der offentlichen medialen Hysterie um Coaching, der grenzenlosen Etikettierung durch
Coaching zu einer Verwésserung des Begriffs Coaching beigetragen hat.

Strikker vergleicht den breiten sprachlichen Umgang von Coaching, trotz der eindeutig gerin-

geren theoretischen Fundierung, mit den Worten Erziehung, Ausbildung und Bildung (vgl.
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Strikker 2007a: 12). Ferner konstatiert Kiihl, dass sich die semantische Elastizitit von Coaching
gar so stark vergroflert habe, dass nahezu jede an Personen durchgefiihrte Beratung unter
Coaching subsumiert werde (vgl. Kiihl 2008a: 13). Diese Aussage teilt ebenso Looss, der be-
reits 2002 keine Aussagekraft mehr im Begriff Coaching vorliegen sah:

»[Der Begriff Coaching] wird nun fiir derartig unterschiedliche Arbeitsformen und -
arrangements verwendet, daf3 er seine Bezeichnungskraft weitgehend verloren hat. Das
Wort ,Coaching‘ sagt heute nichts wesentliches mehr aus, es weist inzwischen eine hohe
semantische Elastizitdt auf (Looss 2002: 105).

Diese kritische Betrachtungsweise wird neben Boning auch von anderen Wissenschaftlern ge-
teilt und ebenfalls mit der Verwendungsweise von Coaching begriindet. Coaching wird auf-
grund seiner Funktion als ein Sammel- und Uberbegriff fiir verschiedenste Aspekte als Contai-
ner-Begriff bezeichnet. (vgl. Boning 2005: 28; Kotte et al. 2016: 7) Diese scheinbar beliebige
Verwendungsweise von Coaching, quasi als Modewort unterschiedlichster Leistungen, hélt
weiterhin an (vgl. Hein 2012: 133; Kotte et al. 2016: 7; Mahlmann 2016: 511; Uhtenwoldt
2021). So dass auch fiir Boning die Beschreibung von Coaching als Container-Begriff Bestand
hat: ,,,Coaching‘ wird nach wie vor als Container-Begriff verwendet, hinter dem sich die un-
terschiedlichsten ~ Ansdtze, Konzepte und Interventionslegitimationen verbergen‘
(Boning/Kegel 2015a: 6). Mahlmann sieht in der Folge dieser Verwendungsweise, ,,dass
gleichsam jeder einem anderen gegeniiber eine Coach-Rolle einnimmt. Jeder kann Coaching!
Jeder ist Coach! Wo aber keine Differenzen sind, ist: nichts oder alles* (Mahlmann 2016: 513).
So verwundert es nicht, dass Boning und Kegel sich aufgrund der uneingeschrinkten
Verwendungsweise des Begriffs Coaching fiir einen akademischen Titelschutz aussprechen.
Sie sehen darin die Moglichkeit, die offene Verwendungsweise von Coaching zu stoppen und
den Verlust jeglicher Aussagekraft von Coaching, hin zu einem Synonym, das weniger Inhalt
vermittelt als die Begrifflichkeit psychologische Beratung, zu verhindern. (vgl. Boning/Kegel
2015b: 199) Fiir Hausinger und Volk liegt bereits eine irreversible Entgrenzung des Coachings
vor, und sie sprechen sich anstelle einer weiteren problembehafteten Verwendung der
flottierenden Chiffre Coaching fiir die Etablierung einer neuen Formulierung aus (vgl. Hausin-
ger/Volk 2013: 5 f.).

Die inflationdre Nutzung des Begriffs Coaching kann demnach als géngige, wenn nicht sogar
als etablierte Verwendungsweise des Begriffs Coaching betrachtet werden. Da es bedeutend ist,
den Aspekt der Profession fiir die Interaktion im Coaching néher zu betrachten, sollen Coaching

und die fehlende Profession im Folgenden dargelegt werden.
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2.6 Die Profession — Eine Begriffsbestimmung

Um auf die Profession im Coaching ndher eingehen zu kdnnen, ist es vorab notwendig, eine
Begriffsbestimmung von Profession vorzunehmen.

Kiihl weist hinsichtlich der Auslegung des Begriffs Professionalitdt und damit des Begriffs der
Profession auf die Mdglichkeit einer engen (Professionsbegriff 1) und weiten (Professionsbe-
griff 2) Auslegung hin (vgl. Kiihl 2008a: 115). Bei Ersterer handelt es sich um eine ,,Qualitéts-
sicherung durch Verordnung verbindlicher Handlungsstandards, eine[r] Homogenisierung der
Ausbildung und eine[r] Restriktion der Zuginge zu einem Berufsfeld” (Kiihl 2008a: 115). Kiihl
zdhlt zu den bereits genannten Aspekten des engen Professionsbegriffs ebenfalls die Entwick-
lung von Berufsverbdanden und die Moglichkeit der Entscheidungsautonomie in Bezug auf Kli-
enten hinzu (vgl. Kiihl 2008b: 274). Im Fokus stehen damit die Zugangs- und Handlungsbe-
schrinkungen eines bestehenden Marktes. Der Fokus des zweiten, weiten Professionsbegriffs,

den Kiihl Coaching zuordnet, liegt in der

»,Professionalitdt ohne Profession’ um individuell definierte Formen professionellen
Handelns, bei denen jeder in einem Feld Tatige nach Professionalitit strebt, aber mog-
lichst wenig durch von Berufsverbdnden verordnete und verbindlich gesetzte Hand-
lungsstandards, Ausbildungsinhalte oder Zugangsrestriktionen betroffen sein will*
(Kiihl 2008a: 115).

Dementsprechend geht es um das personliche, individuelle Streben jeden Akteurs nach der rich-
tigen Arbeitsweise im Rahmen der Berufsausfiihrung. Es gilt, dieses Ziel aber gerade ohne die
immanenten Restriktionen des klassischen Professionsverstindnisses zu erreichen (vgl. Kiihl
2008b: 274; Kiihl 2008a: 115). Professionsbeschrankte Berufe sind beispielsweise die Tatigkeit
des Arztes, Architekten, Rechtsanwalts oder Steuerberaters. Keiner Profession unterliegen bei-
spielsweise die Berufe des Immobilienmaklers, Finanzberaters, Tatowierers oder des Prostitu-
ierten. Zwar ist Coaching keine Profession, kann aber dem Professionalismus zugeordnet wer-

den (vgl. Kiihl 2008a: 115 f.).

2.7 Die Profession von Coaching und ihre Folgen

Auf dem Hintergrund der Darstellung zum Professionsbegriff in Bezug auf Coaching wird deut-
lich, dass die beliebige Verwendungsweise des Begriffs Coaching und die zugangsfreie Arbeit
als Coach aufgrund einer fehlenden Professionsbildung (im Sinne des Professionsbegriffs 1)
und damit fehlender rechtlicher Rahmenbedingungen moglich ist. Coaching unterliegt keinem

rechtlichen Schutz bzw. keiner rechtlichen Regelung. Weder ist die Berufsbezeichnung Coach
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gesetzlich geschiitzt, noch gibt es eine gesetzlich geregelte Ausbildung fiir Coaching bzw. ge-
setzliche Voraussetzungen zur Fiihrung dieser Bezeichnung. (vgl. Zimmermann 2016; Kiihl
2008a: 123; Schreiner et al. 2010: 6 f.; Schmidbauer 2007: 8; Kanning 2013: 208 f.) Dement-
sprechend ist ein Coach kein Professioneller, sondern ein Professional, und der Ausdifferenzie-
rungsprozess gilt nicht als Professionsbildung, sondern als Professionalisierung (vgl. Kiihl
2008a: 115 1.).

Aufgrund der heterogenen Herkunft ihrer Coaches haben es auch Coachingverbiande schwer,
basale, verbindliche Anforderungen fiir alle Verbandsmitglieder gleichermaflen zu gestalten
(vgl. Kiihl 2008b: 280; Rettinger 2011: 149). Aus der Vielfalt der Herkunftsdisziplinen resul-
tiert die zusdtzliche Problematik der Zertifizierung. Neben den vorhandenen Verbianden konn-
ten sich dadurch verschiedene Zertifizierungs- und Auditierungsstellen zur Qualitétsiiberprii-
fung und dementsprechend zur Akkreditierung etablieren. (vgl. Kiihl 2008b: 281) So sind es
beispielsweise in der Therapie und Supervision ,,Dachverband und [...] Kammer, die Muster-
vertrage entwerfen, Qualifikationen {iberwachen und bei Beschwerden Sanktionen gegen un-
qualifizierte Arbeit verhdngen* (Schmidbauer 2007: 8). Wéihrend beim Coaching lediglich pri-
vatwirtschaftliche Dienstleistungsvertrdge die regelnde Funktion tibernehmen (vgl. Schmid-
bauer 2007: 8).

Die Bundesagentur fiir Arbeit erachtet zwar ein wissenschaftliches Studium u. o. eine psycho-
logische Aus- oder Weiterbildung als sinnvoll, bindend ist diese Empfehlung nicht (vgl. Schrei-
ner et al. 2010: 7). Dementsprechend soll hervorgehoben werden, dass zum einen jede Person
als Coach titig werden kann und es zum anderen keine (bindenden) brancheniibergreifenden
Standards fiir Coachingausbildungen gibt (vgl. Kiihl 2008a: 123). Hofmans’ Aussage be-

schreibt die Brisanz der fehlenden Rahmenbedingungen im Coaching besonders anschaulich:

“How many people would visit a doctor who wasn’t qualified and prescribed treatments,
therapies and/or medications, which had not been clinically proven? Having asked this
exact same question during presentations on the subject of this research project no one
answered affirmative. The astonishing reality is that this is a fairly accurate description
of the world of coaching. Anyone can call himself or herself ‘coach’, open up a practice
and start coaching without a legal requirement for training and certification, and there
is a lack of empirical evidence that coaching actually delivers the desired results”
(Hofmans 2016: 53).

2.8 Fehlende Profession = Fehlende Professionalitit?

Aus dem Aspekt der fehlenden Profession im Coaching, im Sinne einer handlungsbestimmen-

den und marktzugangsbeschrinkenden Profession, resultiert eine weitere Fragestellung, die
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insbesondere in der Zusammenarbeit mit Klienten und Organisationen von Relevanz ist und
sich im Professionsbegriff wiederfindet (vgl. Kiihl 2008a: 115): Welche Handlungs- und Ar-
beitsweise ist fiir Coaches und Coaching einerseits immanent und offenbart andererseits, mit
ihrem Fehlen oder dem Verletzen dieser, ein unprofessionelles Handeln (im Sinne des Profes-
sionsbegriffs 2) bzw. einen Scharlatan?

Fiir Coaching ldsst sich jedoch, wenn iiberhaupt, bis auf die Aspekte der ,,Hilfe zur Selbsthilfe*
und der Arbeit mit gesunden Klienten, nicht {ibereinstimmend bestimmen, welche Aspekte im
Konsens als professionell (im Sinne des Professionsbegriffs 2) gelten. Nach Kiihl liegt aus der
Unklarheit, innerhalb der Gruppe der Leistungsanbieter, iiber die Aspekte, die einen Scharlatan
offenbaren, ein Scharlatanerieproblem vor. SchlieBlich ldsst sich nicht eindeutig bestimmen,
wer, durch welche Handlungen oder mit welchem Ausbleiben, zum Scharlatan wird. Kiihl weist
ferner darauf hin, dass die Kriterien, mangels Standards, anhand derer professionelles bzw. un-
professionelles Handeln definiert werden kdnnen, je nach Dienstleister variieren. Dies bedeutet
iiberspitzt formuliert, dass aus der Perspektive des jeweiligen Anbieters die Scharlatane stets
die anderen sind. (vgl. Kiihl 2008a: 111; Kiihl 2008b: 264)

Jedoch kann die Mitgliedschaft in einer Profession aufgrund der Selbstbindung aller Mitglieder
an vorgegebene fachliche und ethische Standards faktischen Schutz bieten. Mal3geblich ist da-
bei, dass alle Mitglieder der Profession den gleichen Anforderungen in ihrem Handeln unter-
liegen. Damit wird Schutz in zweierlei Hinsicht ermdglicht. Erstens ist der Zugang zum Tétig-
keitsfeld durch Professionsfremde ausgeschlossen und zweitens konnen, im Rahmen der Statu-
ten der Profession, unethische Auftrige abgelehnt werden, ohne dass die Annahme durch die
Konkurrenz gefiirchtet werden muss. Denn bei Verstof3en muss mit Sanktionen gerechnet wer-
den, die bis zum Ausschluss aus der Profession reichen konnen. (vgl. Fietze 2014: 281 f.) Mit
der Professionszugehorigkeit wird dementsprechend die Basis fiir autonomes Handeln ermog-
licht, gleichsam ,,gegeniiber dem Klienten und gegeniiber den hierarchischen Strukturen inner-
halb der Organisationen® (Fietze 2014: 282). Es gilt zu beachten, dass eine geringe Professio-
nalitéit von Coaches nicht zwangslaufig aus einer fehlenden Profession im Coaching resultieren
muss, sondern sich ebenso durch professionelles Arbeiten bestrebte hochgradig ausgeprégte
Experten herausbilden konnen (vgl. Kiihl 2008b: 274; Kiihl 2008a: 115). Ebenso macht Fietze
deutlich, dass das Handeln von Akteuren als Mitglieder einer Profession bzw. aus einer Profes-

sion heraus nicht automatisch einen Zugewinn an Qualitét und ethischem Handeln darstellt:

,Professionen garantierten keineswegs den rationalen und gemeinniitzigen Umgang mit
existenziellen Problemen der Individuen. Vielmehr sichern sich die Professionellen
durch die Kontrolle der Berufsausbildung und Monopolisierung der Berufsausiibung
ihre Privilegien, bauen ihre Expertenmacht aus und nutzen diese fiir die soziale
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SchlieBung ihrer Berufsposition gegeniiber den unteren sozialen Schichten* (Fietze
2014: 282).

Provokativ ldsst sich zur Professionalitit im Coaching schlussfolgern: Alles darf, nichts muss.

2.9 Definition(en) von Coaching

Der Umstand einer fehlenden allgemeingiiltigen Definition von Coaching spiegelt sich in einer
Vielzahl unterschiedlicher Coaching-Definitionen wider. Anhand der Vielzahl an existierenden
Definitionen zeigt sich, dass mit dem Verstindnis fiir Coaching auch Differenzierungen in dem
Versténdnis fiir die ,,richtige™ Arbeitsweise einhergehen. Pohl weist diesbeziiglich darauf hin,
dass eine Definition von Coaching und dessen inhaltliche Akzentuierung mit der eingenomme-
nen Perspektive variieren (vgl. Pohl 2010: 17 ff.). Somit ldsst sich festhalten, dass die fehlende
Profession akteursgeleitete Definitionen hervorgebracht hat. Dem Professionalismusaspekt
beim Coaching entsprechend kann von einem akteursspezifischen Verstdndnis und einer ak-
teursspezifischen Ausiibung von Coaching ausgegangen werden. Da hinsichtlich Coachings
von individuell bzw. akteursspezifischen Definitionen ausgegangen werden kann, konnen auch
stark abweichende Arbeitsweisen angenommen werden.

Dieser Umstand ist fiir dieses Forschungsvorhaben zentral. Um dies zu verdeutlichen, wird im
Folgenden das breite, in seinem Umfang und Detailgrad stark abweichende, Verstindnis von
Coaching und seiner Ausfithrung exemplarisch anhand verschiedener Definitionen zu Coaching
aufgezeigt. Die aufgelisteten Definitionen entstammen dem Praxisfeld und wurden ohne Sys-
tematik ausgewéhlt. Zu Beginn finden sich zwei Definitionen von Coaches und im Anschluss

drei Definitionen von Coachingverbinden.

Christian Déller definiert Coaching folgendermal3en:

,»Coaching ist psychologisch und methodisch fundierte Beratung fiir Individuen oder
Gruppen, welche sich mit berufsrelevanten Fragestellungen beschéftigt, die sich aus den
Tétigkeiten, den organisationalen Zusammenhéngen oder berufsrelevanten personli-
chen Aspekten der beratenen Individuen oder Gruppen ergeben. Coaching ist demzu-
folge keine Psychotherapie® (Doller 2012: 139; Déller o. J.).

Fiir Christopher Rauen ist Coaching:

,»ein Sammelbegriff fiir individuelle Formen personenzentrierter Beratung und Betreu-
ung auf der Prozessebene. Zielgruppe sind Personen mit Fiihrungsverantwortung
und/oder Managementaufgaben. Generelles Ziel ist immer die Verbesserung der Selbst-
regulationsfahigkeiten (,Hilfe zur Selbsthilfe‘) durch die Férderung von Selbstreflexion

33



und -wahrnehmung, Bewusstsein und Verantwortung.. [sic!] Coaching arbeitet mit
transparenten Interventionen und erlaubt keine manipulativen Techniken, da ein derar-
tiges Vorgehen der Forderung von Bewusstsein und Eigenverantwortung prinzipiell ent-
gegenstehen wiirde (0. V. o. J.-a).

Nachfolgend findet sich die Definition von Coaching nach dem Deutschen Bundesverband
Coaching e. V. (DBVC) wieder:

,»Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen
mit Fiihrungs- / Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen / Organisati-
onen. Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kol-
lektiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primir beruflicher Anliegen.

Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kol-
lektiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primir beruflicher Anliegen.
Als ergebnis- und 16sungsorientierte Beratungsform dient Coaching der Steigerung und
dem Erhalt der Leistungsfahigkeit. Als ein auf individuelle Bediirfnisse abgestimmter
Beratungsprozess unterstiitzt ein Coaching die Verbesserung der beruflichen Situation
und das Gestalten von Rollen unter anspruchsvollen Bedingungen.
Durch die Optimierung der menschlichen Potenziale soll die wertschopfende und
zukunftsgerichtete Entwicklung des Unternehmens / der Organisation gefordert
werden.

Inhaltlich ist Coaching eine Kombination aus individueller Unterstilitzung zur Bewdélti-
gung verschiedener Anliegen und personlicher Beratung. In einer solchen Beratung wird
der Klient angeregt, eigene Losungen zu entwickeln. Der Coach ermdoglicht das Erken-
nen von Problemursachen und dient daher zur Identifikation und Losung der zum Prob-
lem fiihrenden Prozesse. Der Klient lernt so im Idealfall, seine Probleme eigenstindig
zu losen, sein Verhalten / seine Einstellungen weiterzuentwickeln und effektive Ergeb-
nisse zu erreichen.

Ein grundsiitzliches Merkmal des professionellen Coachings ist die Forderung der
Selbstreflexion und -wahrnehmung und die selbstgesteuerte Erweiterung bzw.
Verbesserung der Moglichkeiten des Klienten bzgl. Wahrnehmung, Erleben und
Verhalten“ (0. V. o. J.-b, Hervorh. im Original).

Die Definition des Deutschen Verbands fiir Coaching und Training (dvct) ist wie nachstehend
beschrieben:

,Professionelles Coaching bietet Hilfe zur nachhaltigen Selbsthilfe. Der Coachee (das
ist die Person, die das Coaching in Anspruch nimmt) lernt, wie er selbst Probleme und
Konflikte 16st und bewaltigt. Er bestimmt das Ziel des Coachings, die Kriterien fiir die
Zielerreichung legen Coach und Coachee gemeinsam fest. Wahrend des Coachingpro-
zesses, den der Coach verantwortet, gewinnt der Coachee neue Erkenntnisse, setzt diese
in Handlungsalternativen um und lernt, die Wirkungen seines Handelns in seinem Um-
feld einzuschitzen® (0. V. o. J.-b).

Die European Coaching Association (ECA) beschreibt Coaching auf diese Weise:
»Klienten zentriertes professionelles Coaching ist 10sungs-, potential- und zielorien-

tierte, gleichberechtigte und partnerschaftliche Beratung und Begleitung, unter Beriick-
sichtigung der personlich zu entwickelnden Féahigkeiten und Ziele des Klienten.
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Der gesunde Klient vereinbart die Verwirklichung seiner beruflichen und / oder person-
lichen Coaching Ziele. Das Vorgehen hierbei ist immer vertraulich, autonom, partner-
schaftlich und Klienten orientiert. Professionelles Coaching beinhaltet aber auch die
Aufarbeitung, Verarbeitung und Uberwindung individueller Arbeits- und Lebens-Kon-
flikte, ,Missverstindnisse und Verwechslungen‘ in der Kommunikation, Ambivalenzen
in Denken und Verhalten, Stérungen in Emotion und Reaktion, Neuorientierung und
Zufriedenheit flir die Zukunft.

Das Erarbeiten eines neuen beruflichen oder privaten Lebens oder die Entwicklung einer
neuen Lebens-Biografie kann Bestandteil einer Neuorientierung im professionellen
Coaching sein. Auf Wunsch des Klienten kann nicht nur das berufliche, sondern auch
das private soziale Umfeld (Familie, Partner, Bezugspersonen) diskret in das Coaching
einbezogen werden. Es wird keine Heilbehandlung, keine juristische Beratung und
keine Steuerberatung angeboten oder durchgefiihrt.

Der Klient ist damit einverstanden, dass das Coaching videografiert, supervidiert und
fachlich ausgewertet werden kann. Die Coaching Vereinbarung kann miindlich oder
schriftlich erfolgen und ist verbindlich. Der Coach und seine Mitarbeiter arbeiten auto-
nom, weisungsfrei und unterliegen der Schweigepflicht. Fiir den Erfolg des Coachings
tibernimmt der Coach keine Garantie.

Der Erfolg hingt entscheidend von der Motivation/aktiven Mitwirkungsbereitschaft des
Klienten ab. Es gilt die Honorar Empfehlung und das ganzheitlich integrative humanis-
tische Menschenbild / Berufsbild / Leitbild / die Ethik der ECA* (Juchniewicz o. J.).

Entsprechend liegt der Versuch nahe, der Diversitit von Coaching (siche oben) mit einer als
,2Minimalkonsens* (Kohler 2014: 17) verstandenen Definition zu begegnen, nach der
,Coaching als personenzentrierte Beratung von Personal (Coachee) in Organisationen durch
beruflich spezialisierte Berater (Coach)* (Taffertshofer 2007: 9) verstanden wird. Diese Per-
spektive ldsst jedoch die Besonderheit des Coachings unberiihrt, dass es als Beratungsform le-
diglich unter zwei Anwesenden stattfindet (Néheres hierzu in Kapitel 2.12). Dies ist ein we-
sentlicher Faktor, da sich das Coaching selbst durch die Interaktion aus den zwei Akteuren
Coach und Coachee entwickelt. Entsprechend soll aufbauend auf Taffertshofers Definition und
in Anlehnung an Kiihl Coaching verstanden werden als: dyadische, personenzentrierte Bera-
tung von Personal (Coachee) in Organisationen durch beruflich spezialisierte Berater
(Coaches). Im Anschluss an Traue soll zudem Beratung als das Einwirken auf eine Person
verstanden werden mit dem Resultat, ,,dass sie in Folge dessen ein Handeln mit (von anderen
oder von ihr selbst) erwiinschten Merkmalen oder Folgen vollzieht” (Traue 2010b: 30, Hervorh.
im Original).

Dennoch gibt es zwei Aspekte, die Verpflichtung der Arbeit mit gesunden Personen und die
,Hilfe zur Selbsthilfe, welche fiir Coaches trotz weiterer Verstindnismdglichkeiten bindend
erscheinen und als Grundsétzlichkeit bzw. als Richtlinien fiir das durch externe Coaches durch-
gefiihrte Coaching in Organisationen verstanden werden konnen.

Im Folgenden wird auf diese zwei Aspekte ndher eingegangen, wéihrend im Weiteren die
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GesetzmaBigkeiten von Coachings weiter beschrieben werden.

2.10 Gesetzliche Implikationen fiir das Coaching

Ist der Coach ,,ein Berufsbild ohne gesetzliche Norm?* (Zimmermann 2016). Diese Frage wirft
Rechtsanwalt Zimmermann auf und weist wie sein Kollege Bottger darauf hin, dass sich das
Handlungsspektrum der Coaches anhand des Psychotherapeutengesetzes (PsychThG) und des
Heilpraktikergesetzes (HeilprG) bestimmen lisst (vgl. Zimmermann 2016; Bottger 2006). Da-
raus resultierend ist die Arbeit mit Personen mit Stérungen mit Krankheitswert den heilenden
Berufen, denen des Arztes, Psychotherapeuten und Heilpraktikers, vorbehalten und bedarf einer
Approbation (vgl. Zimmermann 2016).

Psychotherapie ist eine Form der Heilkunde, die nur von berechtigten Personen ausgeiibt wer-
den darf (vgl. BMJV 2016a; Fietze 2014: 285). Es ist ,,jede mittels wissenschaftlich anerkannter
psychotherapeutischer Verfahren vorgenommene Tétigkeit zur Feststellung, Heilung oder Lin-
derung von Stérungen mit Krankheitswert, bei denen Psychotherapie indiziert ist* (BMJV
2016a) (§ 1 Abs. 3 Satz 1 des PsychThQG). ,,In der Psychotherapie werden psychische oder psy-
chisch bedingte Storungen mit Krankheitswert behandelt, wie sie durch den Diagnoseschliissel
ICD-10 der WHO definiert werden* (Greif 2009: 133). Davon ausgenommen sind ,,psycholo-
gische Titigkeiten, die die Aufarbeitung und Uberwindung sozialer Konflikte oder sonstige
Zwecke aullerhalb der Heilkunde zum Gegenstand haben* (BMJV 2016a) (§ 1 Abs. 3 Satz 3
des PsychThG). Schlieflich adressiert Psychotherapie Personen mit geminderter Selbststeue-
rungsfahigkeit (vgl. Zimmermann 2016).

Mit einer behordlichen Erlaubnis gemél3 § 1 Abs. 2 HeilprG ist die Erbringung von Heilkunde
gestattet (vgl. BMJV 2016b). Unter Heilkunde versteht der Gesetzgeber ,,jede berufs- oder ge-
werbsméBig vorgenommene Tétigkeit zur Feststellung, Heilung oder Linderung von Krankhei-
ten, Leiden oder Korperschidden bei Menschen (BMJV 2016b). Entwickelt der Klient den Ein-
druck, dass sich aufgrund der Intervention ein Heilungserfolg einstellt, dann liegt nach Recht-
sprechung des Bundesgerichtshofes und des Bundverwaltungsgerichts, so Zimmermann, Heil-
kunde vor (vgl. Zimmermann 2016).

Somit ist die Anwendung jedweder Form der Heilbehandlung im Sinne des PsychThG oder des
HeilprG im Coaching nur mit Zulassung zuléssig (vgl. Zimmermann 2016; Bottger 2006). Fer-
ner darf es nur mit Zulassung eine Entwicklung vom Coaching in die Therapie geben (vgl.

Schmidbauer 2007: 14).
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Dies fiihrt dazu, dass Coaching nur ,,gesunde* Personen bzw. Personen ohne Stérungen mit
Krankheitswert adressiert und auf den vorhandenen Selbstmanagementfdhigkeiten beim Coa-
chee fuBdt: ,,Coaching-MaBlnahmen erfordern immer die Fahigkeit des Klienten, sich noch selbst
helfen zu konnen — wenn auch unter Mithilfe des Coachs* (Rauen 2005b: 117). Liegt diese
Fahigkeit nicht vor, dann kann bzw. darf Coaching keine Verwendung finden.

Zeigt sich im Rahmen des Coachings eine Beeintrachtigung in Form einer psychischen oder
korperlichen Erkrankung, empfiehlt Rauen, dementsprechend dem Coachee geeignetere Be-
handlungsweisen zu empfehlen und das Coaching zu pausieren bzw. zu beenden (vgl. Rauen et
al. 2009: 152). Solange der Coachee nur in einem Teilbereich seines Lebens Unterstiitzungsbe-
darf aufzeigt und im Alltag handlungsféhig ist, entspricht dies dem Einsatzgebiet von Beratung
(vgl. Schiersmann/Thiel 2012: 23). Dies markiert einen signifikanten, da wesenseigenen und
bestimmenden, Gegensatz zu therapeutischen Mainahmen. Therapeutische MaBnahmen sind
notwendig, wenn beim Klienten eine signifikante Minderung der Selbstmanagementfahigkeiten
bzw. Selbstregulation vorliegt und dieser auf dulere Unterstilitzung angewiesen ist. (vgl. Rauen
2003: 289 f.). Dabei sind es beim Coaching gerade diese Fihigkeiten, welche angesprochen

und genutzt werden, um eine Verdnderung zu bewirken.

2.11 Die Hilfe zur Selbsthilfe

Die ,,Hilfe zur Selbsthilfe* wird in der Ratgeberliteratur als grundlegender Bestandteil und
iibergeordnete Zielsetzung von Coaching verstanden (vgl. von Schumann 2013: 218; Struck
2006: 22; Greif 2008: 55; Rauen 2005b: 112; Anders 2002: 106; Erlinghagen 2016: 2; Rauen
2005a: 287). Es zeigt sich bei ndherer Betrachtung, dass damit die Art und Weise der Beratung
in Form der Prozessberatung einhergeht. Im ersten Abschnitt des Kapitels wird die ,,Hilfe zur
Selbsthilfe néher dargestellt, um dann den Unterschied zwischen der Fach- bzw. Expertenbe-

ratung zur Prozessberatung und ihre Auswirkungen auf Coaching zu erldutern.

Im Beratungsformat Coaching findet die Parole der ,,Hilfe zur Selbsthilfe* als Leitgedanke Ver-
wendung. Dieses Konzept findet sich bereits 1960 bei Bang, in dem Rahmen zwischen Klienten
und Sozialarbeiter, wieder. Bang veranschaulicht diese Arbeitsweise der ,,Hilfe zur Selbsthilfe*

wie folgt:

,»30 wie der Arzt anstrebt, einem geschidigten oder gefdhrdeten korperlichen Organis-
mus eine Hilfe angedeihen zu lassen, die ein mdglichst selbststéindiges, von medizini-
scher Unterstiitzung unabhingiges Funktionieren des Organismus gewéhrleistet, so ist
die Einzelfallhilfe darum bemiiht, den Klienten im Hinblick auf seine gesamte
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Lebensfiihrung so unabhingig wie mdglich zu machen, indem sie versucht, ihn in den
Stand zu setzen, sein Leben in selbststdndiger Weise zu gestalten und zu bewiéltigen
(Bang 1963: 19).

Das Konzept der Hilfe zur Selbsthilfe wird auch au3erhalb der sozialen Hilfe angewendet. Die
Szenarien scheinen unbegrenzt und reichen von der ,,Erziehung als Hilfe zur Selbsthilfe*
(Shure/Spivack 1981) bis hin zu Kontexten wie dem ,,Umgang mit ADHS* (vgl. Simchen
2015).

In der Arbeitsweise der Hilfe zur Selbsthilfe agierend vertrauen Coaches der ,,Entwicklungsfa-
higkeit, Eigenverantwortung und Selbstorganisation® (Erlinghagen 2016: 2) ihrer Coachees. Es
gilt, durch die Verbesserung ,,von Selbstreflexion und -management* (Rauen 2005b: 117) bzw.
der ,,Selbstregulationsfahigkeiten und Feedbackmechanismen® (Rauen 2005a: 287) der Coa-
chees zu einem besseren Umgang in dem spezifischem Problemkontext zu fiihren (vgl. Struck
2006: 22; Rauen 2005a: 287). Und ,,dank eines erweiterten Verhaltens- und Erlebnisreper-
toires* (Rauen 2005a: 287) die Coachees auch fiir zukiinftige (Problem-)Szenarien zu befahi-
gen, selbststindig Losungen zu entwickeln und umzusetzen (vgl. Struck 2006: 22; Erlinghagen
2016: 2). In letzter Konsequenz gilt es, sich als Coach iiberfliissig zu machen (vgl. Rauen
2005b: 117; Rauen 2005a: 287).

Zentral fiir den Prozess der Hilfe zur Selbsthilfe ist die Steuerung des Gespréichs durch den
Coach, ohne dabei fokussiert, Schritt fiir Schritt ein konkretes Ergebnis zu verfolgen oder be-
vormundend zu agieren (vgl. Konig 2007: 42; Rettinger 2011: 150). Wie dies von Coaches
Beriicksichtigung findet, blieb bisher jedoch unerforscht. Die einheitliche und adédquate Umset-
zung der Hilfe zur Selbsthilfe kann aber aufgrund ,,des geringen Explikationsgrades der aller-
meisten Coaching-Konzepte* (Struck 2006: 23) angezweifelt werden. (vgl. Struck 2006: 23)
Jedoch ist es, nach von Schumann, im Setting von Coaching der Coach, der die Rolle des Pro-
zessbegleiters tibernimmt. Er ist es, dem die Methodenkompetenz zugesprochen wird, wihrend
Fachkompetenz und Selbstverantwortung auf den Coachee entfallen. Dementsprechend ist es
der Coachee, der sowohl fiir die im Coaching erarbeiteten Inhalte als auch ihre Umsetzung
gewissermallen zur Verantwortung gezogen wird. (vgl. von Schumann 2013: 218 f.) Ergénzend
dazu macht Anders auf die Verantwortung des Coachees fiir die Ergebnisse, gleichermal3en
innerhalb und auBerhalb des Coachings, aufmerksam (vgl. Anders 2002: 106). Fiir Anders und
Looss resultiert der Erfolg der Intervention durch Coaching aus der Mitgestaltung und Compli-
ance des Coachees (vgl. Anders 2002: 106; Looss 2006: 76). Anders hebt jedoch den Aspekt
hervor, dass es der Coachee ist, welcher gleichzeitig die Leistung produziert und konsumiert.

Er unterstreicht hierbei den seitens des Coachees unentbehrlichen Aspekt der eigenen
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Leistungsbereitschaft: ,,Selbsthilfe erfordert Anstrengungen® (Anders 2002: 106). (vgl. Anders
2002: 106) Anlehnend an Greif und Rauen soll hervorgehoben werden, dass es der Coachee ist,
welchem die Entscheidungsgewalt und die Verantwortung fiir die Zeit des Coachings und da-
nach zugesprochen werden (vgl. Greif 2008: 55; Rauen 2005b: 112).

Die Erlduterung der Hilfe zur Selbsthilfe zeigt, dass Coaching als Prozessberatung verstanden
bzw. praktiziert wird.? Wie im Folgenden anhand Schreyoggs Darstellung ndher ausgefiihrt
wird, kann diese Beschreibung jedoch nur als idealtypisches Szenario verstanden werden.

Die verbreitete Auffassung, Coaching ohne Anteile der Fach- bzw. Expertenberatung durchzu-
fithren, basiert nach Schreyogg auf Edgar H. Scheins Publikation ,,Prozessberatung fiir die Or-
ganisation der Zukunft“ (Schein 2003) (vgl. Schreydgg 2015: 245 f.). Von zahlreichen Autoren
wird sich auf die Publikation von Schein bezogen, so dass diese maB3geblich zur Bildung der
hierfiir verantwortlichen konzeptionellen Basis verantwortlich gemacht werden kann (vgl.
Schreyogg 2015: 246 ft.). Dabei macht Schreydgg deutlich, bereits Schein habe darauf hinge-
wiesen, ,,dass Expertenberatung trotzdem angebracht ist, wenn der Klient irgendeine Informa-
tion oder Expertenleistung benotigt, die er selbst nicht erbringen kann* (Schreyogg 2015: 248).
Dariiber hinaus hat Schein auf gravierende Anlédsse fiir Ausnahmen im Coaching verwiesen
bzw. auf Situationen mit konkretem Handlungsbedarf, in denen die fachliche Expertise des
Coaches haufig gefordert ist (vgl. Schreyogg 2015: 248): ,,Das gilt schon anfangs fiir die Ziel-
bestimmung [...] [und] fiir die Auseinandersetzung mit neuen Deutungs- und Handlungsmus-
tern des Klienten* (Schreyogg 2015: 248). Auch Schreydgg dullert sich zu diesem Aspekt da-
hingehend kritisch, als dass ein freundliches Nicken und zustimmendes ,,Hm, Hm" (Schreydgg
2015: 246) fiir viele Beratungsaspekte, in denen der Coachee einen Ratschlag erwartet, nicht
hilfreich sein diirften (vgl. Schreyogg 2015: 246). Schreydgg veranschaulicht die scheinbare
Notwendigkeit eines konkreten Ratschlags fiir ein fruchtvolles Voranschreiten eines Coachings
anhand einer selbst durchgefiihrten Beratung. Innerhalb dieser empfahl Schreydgg einer Klien-
tin, fiir eine prestigetriachtige und umkampfte Anstellung sich eleganter zu kleiden und nicht,
wie zum Beratungsgespriach, farbenfroh und im Pullover gekleidet zu erscheinen. (vgl.
Schreyogg 2015: 252 ff.) Dementsprechend empfiehlt Schreydgg eine hohe Rollenvielfalt und
Variabilitdt im Beratungsmodell von Coaches, um passend auf die variierenden Anforderungen

reagieren zu konnen (vgl. Schreyogg 2015: 246).

Ferner kann das Verstdndnis von Coaching als Prozessberatung insbesondere mit der

2 Auch Traue verweist darauf, dass Coaching iibereinstimmend als Prozessberatung verstanden wird (vgl. Traue
2010b: 199).

39



Gestaltung des Gespriches begriindet werden. Hierbei steht, vor allem aus der Perspektive des
Coaches, der Prozess des Gespriaches im Fokus der Interaktion.

Zur Erlduterung dieses Aspekts der Prozessberatung widmet sich der nichste Abschnitt der
dazu im Gegensatz stehenden Beratungsweise der Fach- bzw. Expertenberatung. Bei der Fach-
und der Expertenberatung handelt es sich um dieselbe Beratungsweise. Die Bezeichnungen
werden synonym verwendet. Dabei wird die Vorgehensweise im Coaching, in Form einer Pro-
zessberatung, nicht nur als Abgrenzung zur Fach- und Expertenberatung gesehen, sondern
durch Coaches als zentrales Kennzeichen und Unterscheidungsmerkmal von Coaching verstan-

den (vgl. Fietze 2014: 285). Im Anschluss daran wird die Prozessberatung niher erldutert.

2.11.1 Fach- beziehungsweise Expertenberatung

Fachberatung wird auch als Expertenberatung bezeichnet (vgl. Fietze 2014: 285). Sie zeichnet
sich insbesondere durch die Ubergabe eines Anliegens bzw. Problems des Klienten an einen
Experten aus (vgl. Lippmann 2013a: 7; Ellebracht et al. 2011: 25). Mit der Ubernahme durch
einen Experten kann sich der Klient von seiner eigenen Auseinandersetzung mit der Problema-
tik, in Form einer Bearbeitung bzw. Erarbeitung von Ldsungsvorschldgen, distanzieren und
diese vom Berater erwarten. Nach Analyse und Diagnose des Problems wird die Losung des
Problems durch den Experten ibernommen. (vgl. Lippmann 2013a: 7; Zech 2013a: 91; Elle-
bracht et al. 2011: 25) Dementsprechend ist bei der Fachberatung die inhaltliche Fachkompe-
tenz des Beraters gefordert. SchlieBlich erfolgt ein Wissenstransfer vom Berater zum Klienten.
(vgl. Zech 2010: 16) Der Berater vermittelt ,,Kenntnisse zur jeweiligen Beratungsthematik, ver-
deutlicht Entscheidungsoptionen und zeigt damit Handlungsmdglichkeiten auf* (Zech 2010:
16). ,,Hier wird Expertisenwissen im klassischen Sinne abgefordert* (Zech 2013a: 91).

Nach Lippmann eignet sich daher Fachberatung bei sachorientierten Problemen und mangeln-
dem Know-how auf der Kundenseite. Mégliche Einsatzfelder sind beispielsweise die Uberprii-
fung eines Businessplans, die Einfiihrung und Konsolidierung neuer Arbeitsabliufe, die Uber-
priifung oder Einhaltung von neuen Gesetzesvorgaben oder die Beratung bei strategischen Neu-
ausrichtungen. Insbesondere Unternehmensberatungen sind spezialisiert auf Fachberatung und
iibernehmen klassischerweise nicht die Umsetzung ihrer Losungsvorschlége. (vgl. Lippmann
2013a: 7) Gebiete, in denen Expertenberatung hiufig in Anspruch genommen wird, sind die
Felder ,,Informatik, Ingenieurwesen (inkl. Architektur), Recht (inkl. Steuern) und Betriebswirt-

schaft* (Lippmann 2013a: 7).
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2.11.2 Prozessberatung

Auch bei der Prozessberatung beginnt die Zusammenarbeit damit, dass Hilfe bei einem Berater
angefragt wird und dieser, basierend auf seiner Expertise, die Situation analysiert. Jedoch iiber-
nimmt der Berater nicht die Arbeit am Anliegen. (vgl. Ellebracht et al. 2011: 25) Das Produkt
seiner Tatigkeit ist, im Gegensatz zur Fachberatung, nicht die eigenstéindige Bearbeitung des
Anliegens bzw. dessen Losung oder die Entwicklung eines Losungsvorschlags. SchlieBlich soll
die Losung nicht von auBBen, vom Berater, stammen, sondern stattdessen mit seiner Hilfe in
einem gemeinsamen Prozess mit dem Kunden entwickelt werden (vgl. Ellebracht et al. 2011:
25; Lippmann 2013a: 7; Traue 2010b: 199; Rauen 2005b: 117). Dementsprechend kann sich
der Klient auch nicht von der eigenen Auseinandersetzung mit der Problematik distanzieren.
Hierin sieht Lippmann den zentralen Unterschied zur Fachberatung (vgl. Lippmann 2013a:
7 f.): Der Kunde behélt die Verantwortung fiir das Anliegen, d. h. fiir die Erstellung der Lésung
und die Umsetzung (vgl. Lippmann 2013a: 7 f.). Wéhrend in der Fachberatung die Expertise
des Beraters gefordert ist, benotigt Prozessberatung ,,didaktische Methodenkompetenz® (Zech
2010: 16). Die Rolle und Verantwortung des Beraters ist es, dem Klienten zu helfen, seine
personliche Losung zu erarbeiten. Dementsprechend begleitet der Berater den Prozess und
nimmt in der Interaktion zwischen ihm und seinem Klienten, als ,,Prozessexperte* (Rauen et al.
2009: 152), eine moderierende, steuernde u. o. erméchtigende Rolle ein. (vgl. Ellebracht et al.
2011: 25; Lippmann 2013a: 7 f.; Zech 2010: 16; Zech 2013a: 91) Im Modell der Prozessbera-
tung kreiert der Berater den Rahmen, in dem ,,die Beteiligten in die Lage versetzt werden,
selbststindig fiir sich passende Losungen zu entwickeln® (Ellebracht et al. 2011: 25). Ferner
hilft der Berater bei der ,,systematischen Kldrung von Prozessen* (Rauen 2005b: 117), d. h. bei
der Wahrnehmung, der passenden Interpretation und dem Umgang mit den Ereignissen im Um-
feld des Klienten (vgl. Lippmann 2013a: 7 f.). Es gilt, die Wahlfreiheit des Klienten optimal zu
erweitern, weswegen er in einer differenzierten Auseinandersetzung mit Informationen und L6-
sungsmoglichkeiten und in dem gekonnten Einsatz seiner Ressourcen unterstiitzt wird. Das Ziel
ist, eine Losung zu finden, die der Coachee als seine eigene akzeptiert, was wiederum die Chan-
cen der Umsetzung erhoht. (vgl. Lippmann 2013a: 7 f.)

Letztlich soll der Coachee dazu befdhigt werden, eigenstindig und (ver)besser(t) handeln zu
konnen. Dies wird im Folgenden durch zwei markante Zitate illustriert.

Lippmanns Ausfithrungen stellen die Verbesserung der Handlungsféhigkeit des Coachees zum

Vorteil der Organisation in den Mittelpunkt:

,Die Prozessberatung verfolgt letztlich das Ziel, dem Kundensystem das Diagnose- und
Interventions-Know-how zu vermitteln, damit es befdhigt wird, die Organisation selbst

41



sukzessive zu verbessern. Das Schlagwort ,Hilfe zur Selbsthilfe® bzw. [sic!] das Sprich-
wort ,Statt den Menschen Fische zu geben, sollte man ihnen das Fischen beibringen’
bringen diesen Ansatz auf den Punkt. Es geht also darum, die Lernfédhigkeit des Kun-
densystems zu erhohen, damit es zukiinftige Probleme selbst 10sen kann* (Lippmann
2013a: 8).

Du Toit und Sim zeigen auf, dass durch den Coachingprozess die Wahrnehmung und das Ver-
stindnis des Coachees beeinflusst werden. So gelingt es dem Coachee mit seiner gednderten

Denkweise, zukiinftige Ereignisse verdndert handzuhaben:

,» Lhe process of coaching supports the way in which the individual interprets her situa-
tions and which in turn influences her behavior in response to future situations. It could
be argued that coaching offers the vehicle through which the coachee makes sense of
her world. Through the redefinition of events or the interpretations of these events, the
individual expands her repertoire with which to respond to these, particularly if the pro-
cess is at the conscious level” (Du Toit/Sim 2010: 22).

Coaching wirkt, radikal ausgedriickt, auf die Weltanschauung des Coachees zum besseren Re-
und Agieren auf bestehende und zukiinftige Herausforderungen. Dabei ist der Coach bemiiht,
durch zielgerichtete Kommunikation den Coachee dahin zu beeinflussen, dass dieser in seinem

Wirkkreis die gewiinschten Resultate erbringen kann (vgl. Backhausen/Thommen 2017: 41).

2.12 Coaching und Einzelcoaching

Die Besonderheit in der Interaktion im Coaching ist das Fehlen einer weiteren Person. Denn
die am hdufigsten vorkommende und dem klassischen Verstindnis entsprechende Coaching-
form ist Coaching zwischen zwei Personen (Face-to-Face). (vgl. von Schumann 2013: 219;
Kanning 2013: 209; Lippmann 2013a: 18; Kiihl 2008a: 65 f.) Diese Vis-a-vis-Interaktion, d. h.
die ,,verbale oder auch nonverbale Kommunikation, die unter Anwesenden stattfindet* (Kiihl
2008a: 65), bildet die Basis, auf der sich Coach und Coachee begegnen. Diese Art der Begeg-
nung schafft die Mdglichkeit, vertrauliche Themen anzusprechen und an ihnen zu arbeiten (vgl.
Rauen 2005b: 128; von Schumann 2013: 219; Lippmann 2013c: 88). Die gegenseitige Relevanz
und Inklusion werden durch die kommunikative Relevanzmarkierung sichtbar, was ein zentra-
les Element in Fuchs’ Konzept der Amicalitét ist. Amicalitdt als Medium von Inklusionssyste-
men beschreibt ,,das ,Gelten-Lassen von Verschiedenheit durch Relevanzmarkierung (Inklu-
sion) und den Ausschluss der Markierung von Nicht-Relevanz (Exklusion)* (Fuchs 2011: 254).
Bedeutend ist, das Amicalitit als de-sexualisiertes Medium zu verstehen ist, das dem Systemtyp

der Freundschaft gleicht und damit eine nicht sexuelle Form hoher Relevanz ausdriickt. Fiir den
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Arbeitskontext kann diese Form der Akzeptanz als ,,Wertschitzung* (Fuchs 2011: 254) be-
zeichnet werden. Gleichsam beschreibt Amicalitdt jene Form der Verlangbarkeit, die durch Ge-
haltszahlungen ermoglicht wird. (vgl. Fuchs 2011: 253 f.) Zudem kann aufgrund der Rolle von
Coaches im Coaching® von einer wertschitzenden Kommunikation durch Coaches ausgegan-
gen werden, die sich vermutlich positiv auf die Entwicklung des Dialogs auswirkt. Diesbeziig-
lich wird auf die Annahme von Kron und Hérpfer verwiesen, dass ,,Amicalitidt in Form wert-
schitzender Kommunikation dazu fiihrt, dass jede an sich unwahrscheinliche Kommunikation
wahrscheinlicher wird*“ (Kron/Hérpfer 2022: 207, Hervorh. im Original). Darauf aufbauend
wird Coaching als Produktinnovation betrachtet. Diese Intimitét, welche Coaching ausmacht,
kann aufgrund groBerer Hemmschwellen in dieser Weise nicht in einer Gruppe gebildet werden
(vgl. Rauen 2005b: 128; Looss/Rauen 2005: 157). Diesbeziiglich hebt Simmel und, auf ihn
aufbauend, Kiihl hervor, dass sich mit Hinzukommen einer dritten Person die Interaktion grund-
legend unterscheidet (vgl. Simmel 1908: 103 ff.; Kiihl 2008a: 76). Zudem konnten gruppendy-
namische Effekte die Beratung beeinflussen (vgl. Looss/Rauen 2005: 157). Da der Rahmen
Einfluss nimmt auf das Beratungsgesprich, ist es entscheidend, in welchem Kontext dieses ab-
lauft (vgl. Kiihl 2008a: 66). Insofern betrachten Looss und Rauen Formate, in denen mehrere
Personen, zum Beispiel in Form von Gruppencoaching®, gemeinsam gecoacht werden, kritisch
formuliert, lediglich als Einzel-Coaching mit Anwesenden und nicht als Coaching als solches
(vgl. Looss/Rauen 2005: 157).

Aus soziologischer Perspektive beschreibt die im Coaching ablaufende Face-to-Face-Interak-
tion die Dyade (vgl. Kiihl 2008a: 67). Von Interesse ist die Dyade fiir die Untersuchung von
Coaching aufgrund des daraus resultierenden Vertrauensverhéltnisses und des Handlungsspiel-
raums, der daraus fiir den Coach resultiert. Die dyadische Interaktion des Coachings wurde
insbesondere durch Kiihl erforscht. Benannt werden damit intensive Zweierbeziehungen auf
Basis regelmiBig stattfindender Face-to-Face-Interaktionen. Demnach kann Coaching als eine
dyadische Beratung bezeichnet werden. (vgl. 0. V. o. J.-c; Kiihl 2008a: 67; Galdynski 2009a:

20) Eine Besonderheit an Dyaden ist bereits ihr Aufkommen. In modernen Gesellschaften und

3 Im weiteren Verlauf des Kapitels wird die Rolle von Coaches sowie deren Einfluss auf den Coachee und den
Gespréchsverlauf detailliert betrachtet. Jedoch wird von einer empathischen Gesprachsfithrung von Coaches (ins-
besondere) aufgrund von zwei Aspekten ausgegangen: erstens aufgrund des Kontextes, in welchem sich Coaching
vollzieht (vgl. Kap. 2 bis Kap. 2.15). Zweitens aufgrund der Arbeits- bzw. Handlungsweise von Coaches und
diesbeziiglich bspw. aufgrund des Aspekts der ,,Gestdndnisprozedur®, die (vor allem fiir eine dauerhafte Umset-
zung) fiir eine empathische Gesprachsfiihrung nicht nur wahrscheinlich, sondern vielmehr ,,notwendig™ ist (vgl.
Kap. 3.4.1; siehe auch Foucaults Beschreibung der notwendigen Féahigkeiten zur Umsetzung von Pastoralmacht:
Foucault 1994a).

4 Fiir diese Form des Coachings ist der Oberbegriff des Gruppencoachings iiblich, und je nach Spezialisierung
wird weiter differenziert, z. B. in Team-Coaching oder Projekt-Coaching (vgl. Rauen 2005b: 127; Schreyogg
2009: 56).
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gerade in Organisationen verlduft das Meiste im Beisein von Dritten. Es liegt nach Kiihl in der
Gesellschaft eine Omnipridsenz von Dritten vor. Dass nur zwei Personen an einer Interaktion
beteiligt sind, ist selten. (vgl. Kiihl 2008a: 67 f.) Vielmehr tendieren Gesellschaften dazu, eine
solche Entwicklung zu behindern: ,,In der Regel bilden sich in Gesellschaften Mechanismen
aus, die den kompletten Riickzug von Personen in dyadische Beziehungen zu unterbinden su-
chen® (Kiihl 2008a: 68).

Eine weitere Besonderheit von Dyaden ist der Aufbau einer starken Vertraulichkeit (vgl.
Galdynski 2009a: 20; Kiihl 2008a: 68). Durch den Ausschluss eines Dritten kann Indiskretheit
eindeutig zugeordnet werden. Dadurch sind die ausgetauschten Informationen durch eine starke
Form der sozialen Kontrolle gesichert. (vgl. Kiihl 2008a: 68) Diese hohe Sicherheit ermdglicht

und fordert den Austausch privater und sensibler Informationen:

,Die Vertraulichkeit ermoglicht das Ansprechen von Themen, deren Behandlung an-
sonsten im organisatorischen Kontext nur selten riskiert wird. Man kann ,unter vier Au-
gen‘ Konflikte ansprechen, von denen andere nichts wissen sollen, Regelverstofe dis-
kutieren, die bei Bekanntwerden bis zur Kiindigung fiihren kdnnten, oder Zweifel &u-
Bern, die man normalerweise verborgen hilt, weil sonst an der Loyalitdt gegeniiber der
Organisation gezweifelt werden konnte* (Kiihl 2008a: 69).

Begiinstigt wird das Vertrauensverhéltnis durch die Exklusivitit der Rolle, in der externe Be-
rater in Organisationen auftreten. Externe Berater, die in Organisationen coachen, sind keine
Mitglieder der Organisation und damit nur auftragsbezogen anzutreffen. Sie handeln nur im
Rahmen ihres Auftrags und werden nicht in weiteren Rollen in einer Organisation tétig. Und
im Gegensatz zu internen Mitarbeitern sind sie nur bedingt mit den Unternehmenszielen ver-
traut und auch nur indirekt auf diese verpflichtet. Die Distanz zur Organisation, die Exklusivitét
und dementsprechende Neutralitdt, welche bei Beratungen mit Kollegen, Vorgesetzten und or-
ganisationsinternen Coaches nicht gegeben ist, begiinstigt abermals die Thematisierung heikler
Themen. (vgl. Kiihl 2008a: 17 f.; Bér et al. 2006: 46; Galdynski 2009a: 11 f.; Rauen 2005b:
125; Schwitalla et al. 2010: 42; Du Toit/Sim 2010: 27) Dementsprechend kann davon ausge-
gangen werden, dass je heikler das Thema fiir den betroffenen Mitarbeiter ist, sich eine inner-

betriebliche Thematisierung umso schwieriger gestaltet:

,,Uber Unsicherheiten, Probleme und Fehler zu sprechen, ist gegeniiber den Mitarbeitern
inadiquat, gegeniiber den eigenen Vorgesetzten potenziell karrieregefahrdend, und ge-
geniiber Kollegen auf derselben Hierarchieebene besteht oft ein Konkurrenzverhéltnis*
(von Ameln et al. 2009a: 233).

Zudem ist hervorzuheben, dass dyadische Beziehungen von einer hoheren Zerbrechlichkeit
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bedroht sind. Denn fiir die Existenz einer Dyade bedarf es stets beider Personen. Damit sind
Dyaden konfliktanfdlliger. Diese Gefahr fiihrt meist zu festigenden Mechanismen einer Dyade.
(vgl. Kiihl 2008a: 69) Kiihl beschreibt dies als ,,vorgreifende [...] Strategien der Konfliktmilde-
rung® (Kiihl 2008a: 69). Dieser Aspekt wird im Rahmen dieser Arbeit als weitere Besonderheit
von Dyaden angesehen. So ist es nach Kiihl und Galdynski durchaus iiblich, dass sich in dya-
dischen Beratungen Berater und Klient zu einer Koalition verblinden und der Berater als Alli-
anz-Partner fungiert. Ein géngiges Szenario ist ein Konflikt des Klienten mit Kollegen. In sol-
chen Fillen wird der Berater zur wichtigen Unterstiitzung. (vgl. Kiihl 2008a: 69; Galdynski
2009a: 20)

2.13 Der Interessensschwerpunkt von Coaching in Organisationen

Wer ist der Leistungsempféanger der Dienstleistung Coaching und welche Themenbereiche wer-
den im Coaching primér thematisiert? Die Beantwortung dieser Fragestellungen steht im Mit-
telpunkt des kommenden Kapitels. Hierzu wird eingangs auf die Rollentrennung von Ange-
stellten eingegangen und hierzu auf Ausfithrungen von Luhmann und seine Unterteilung in eine
formale und informale Rolle. Auf dieser Grundlage aufbauend wird dargestellt, welche Rolle
primir im Mittelpunkt eines Coachings steht. Der daraus resultierende Themenfokus wird dann
als weiterer Abschnitt des Kapitels veranschaulicht. Abschluss findet das Kapitel mit einer Be-
trachtung der im Coaching anwesenden ,,ganzen Person® sowie der damit verbundenen Folgen

und Chancen.

2.13.1 Die Rollentrennung von Angestellten

Nach der Klarung, in welcher Rolle Coaches in Organisationen agieren, wird im kommenden
Abschnitt auf Mitarbeiter und deren (Mitglieds-)Rolle eingegangen. Die Darstellung der Mit-
gliedsrolle bildet die Grundlage fiir Erlduterungen der Rollenerwartungen von Organisationen
an Mitarbeiter. Ebenso wird dargestellt, wen die Leistung von Coaches in Organisationen adres-
siert, und daraus resultierend, welcher Themenbereich fiir Coaching in Organisationen relevant
ist. Hierzu werden Luhmanns Ausfiihrungen zur Mitgliedschaft in Organisationen in formaler
und informaler Weise als Basis angefiihrt. Luhmann weist darauf hin, dass Organisationen auf

Mitgliedsrollen aufbauen:

,»Ein soziales System ist formal organisiert in dem Maf3e, als seine Erwartungen forma-
lisiert sind. Formale Organisation ist der Komplex dieser formalen Erwartungen. Sie
besteht aus den Mitgliedsrollen, die das Verhalten definieren, das von einem Mitglied
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als solchem erwartet wird* (Luhmann 1995: 38).

Die Besonderheit der Mitgliedsrolle ist, dass anhand von ihr Eintritts- und Austrittsentschei-
dungen erfolgen. Dementsprechend stellt die Mitgliedsrolle die basale Hiirde fiir den Eintritt

und Verbleib in der Organisation dar.

»Die Mitgliedsrolle ist vor anderen Rollen im System dadurch ausgezeichnet, daf3 sie
als Pramisse fiir Eintritts- und Austrittsentscheidungen fungiert. Darin liegt ihre Einheit
als Rolle begriindet. Sie definiert die Bedingungen des Zugangs zu allen anderen Rollen
des Systems. Andere Rollen kdnnen nur in Kombination mit der Mitgliedsrolle {iber-
nommen werden. Das heif3t nicht, daB3 sie voll in ihr aufgehen miifiten, auch nicht, da3
keine Widerspriiche und Rollenkonflikte im System mdglich wiren* (Luhmann 1995:
39).

Die Mitgliedsrolle bildet somit die grundsétzlichen Rollenerwartungen, denen es sich erstens
als Person zu verpflichten gilt, um Mitglied zu werden, und die es zweitens dem organisatio-
nalen Anspruch nach als Mitglied zu erfiillen bzw. sich im Rahmen dessen erkennbar zu ver-
halten gilt, um als solches zu verbleiben. ,,Damit ist ein, fiir alle Mitglieder, einheitlicher Kreis
von Rollenerwartungen umrissen® (Luhmann 1995: 46), wenngleich die dazu zdhlenden Erwar-
tungen zum Organisationszweck hervorgehoben werden konnen (vgl. Luhmann 1995: 36). Das
mit dem FEintritt einhergehende Mitgliedschaftsbekenntnis fiihrt eine fundamentale Verdnde-
rung mit sich (vgl. Luhmann 1995: 41). Es ermoglicht die Annahme einer ,,homogenisierten
Mitgliedschaftsmotivation® (Luhmann 1995: 42). Es bildet die Grundlage fiir standardisierte
Vorannahmen. Denn durch die Aufnahme, vice versa den Beitritt, erfolgt die Ablose der indi-
viduellen Motive des Eintritts durch das allgemeingiiltige Mitgliedschaftsbekenntnis (vgl. Luh-
mann 1995: 41 f.). Es zeigt sich, dass die Mitgliedsrolle eine Trennung der Rollenbereiche,
zwischen den Bereichen Personliches und Berufliches, schafft (vgl. Luhmann 1995: 42).

Mit der Mitgliedschaft erschlieBen sich dann auch die (grundlegendsten) Mitgliedsrechte und
Mitgliedspflichten. Erst mit dieser Zugehdrigkeit erdffnet sich die Moglichkeit zum Erhalt wei-
terer Rollen, formaler wie informaler. (vgl. Luhmann 1995: 46). Mit dem Erhalt weiterer Rollen
gehen wiederum weitere Mitgliedsrechte und Mitgliedspflichten einher. Die bereits erwéhnte
Unterteilung hinsichtlich personlicher und beruflicher Handlungsfelder einer Person zeigt sich
in der Unterscheidung in formale und informale Rolle nochmals deutlicher. Wéhrend die for-
male Rolle bereits in der Mitgliedsrolle vorgesehen ist und bestimmend fiir den Verbleib und

spezifischen Einsatz der Person im System ist, sind dies informale oder externe Rollen des
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Mitglieds, trotz ihrer hiufig wichtigen Funktionen, nicht (vgl. Luhmann 1995: 48, 64 f.).> Dar-
iiber hinaus bleibt diese Rollentrennung erhalten, solange keine sachliche Begriindung fiir die

Rollenverkniipfung vorliegt (vgl. Luhmann 1995: 65 f.).

2.13.2 Coaching adressiert die Berufsrolle

Coaching in Organisationen richtet sich daher an die spezifische Berufsrolle von Personen (vgl.
Kiihl 2008a: 121; Kiihl 2007: 43; Giacovelli/Goldkamp 2009: 226; Greif 2005: 13; Schmid
2005: 202; Schreyogg 2011a: 30); um bei Luhmann zu bleiben, an deren formale Rolle (vgl.
Luhmann 1995: 48 und 64 f.). Dementsprechend adressiert die Leistung in Organisationen nicht
die ganze Person (vgl. Kiihl 2008a: 121; Kiihl 2007: 43; Looss/Rauen 2005: 160; Schmid 2005:
202). Genauer gesagt stehen informale und externe Rollen nicht im Interessensfokus. Durch die
Fokussierung auf die Rolle erfolgt eine geringere personenbezogene Tiefe des Coachings (vgl.
Bachmann 2015: 93). Im Fokus der Intervention durch Coaching stehen die zentralen Aspekte
der Berufsrolle des Gesprachspartners (vgl. Kiihl 2008a: 121; Looss/Rauen 2005: 160). Rolle

soll nach Giacovelli und Goldkamp verstanden werden als:

»ein Erwartungsbiindel [...], das vom Umfang her von einer Person erfiillt werden kann,
aber nicht auf eine konkrete Person zugeschnitten ist. Der Begriff der Person steht da-
gegen fiir Erwartungen, die einem ganz konkreten Menschen zugerechnet werden kon-
nen“ (Giacovelli/Goldkamp 2009: 226).

Sich auf die Unterscheidung zwischen Person und Rolle stiitzend, weist Taffertshofer darauf
hin, dass nicht die Person als Ganzes in der Organisation tétig bzw. Bestandteil der Organisation
ist, sondern dass Personen nur eine Rolle iibernehmen und ausfiillen. Daraus resultierend ist
Personal in Organisationen tdtig. SchlieBlich wird die Person durch die Erfiillung ihrer Rolle
zum Rollentrdger bzw. Personal. (vgl. Taffertshofer 2007: 15) Hierbei l4sst sich unter Personal

verstehen:

3 Zech formuliert die an den Mitarbeiter herangetragene Erwartungshaltung folgendermaflen: ,,Qua Entscheidung,
die im Wirtschaftssystem die Form eines Arbeitsvertrages hat, unterstellen sich Individuen der Logik und den
Regeln einer Organisation. Dafiir miissen sie von den meisten Seiten ihrer komplexen Personlichkeit abstrahieren.
Es ist nicht von Bedeutung, ob sie Vater oder Mutter, Kegelbruder oder Bettschwester, Fleischesser oder Vegeta-
rier sind. Die Organisation hat nur an einem kleinen Ausschnitt ihres vielféltigen Menschseins Interesse, der sich
aus der gesellschaftlichen Aufgabe und den Entscheidungsnotwendigkeiten der Organisation herleitet. Als Mit-
glied einer Organisation muss sich ein Individuum verpflichten, fremddefinierten Anforderungen zu entsprechen.
Dabei geht es nicht um die Frage, ob man diese mit seinen personlichen Motiven vereinbaren kann. Ist dies mog-
lich, dann ist es vielleicht erfreulich und fiir die Beteiligten motivierend, aber notwendig fiir die Organisation ist
es nicht. Kann und will man den geforderten Verhaltensweisen nicht folgen, dann muss man die Organisation
verlassen (Zech 2013b: 24).
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»Personal bezeichnet die Personenkonstruktion durch Organisation, die nach MalB3gabe
der Organisation dariiber entscheidet, welche Personenmerkmale und -motive wahrge-
nommen werden und welche ignoriert werden. Das Personal der Organisation ist eine
Eigenkonstruktion der Organisation und keine Kopie gesellschaftlich gepriagter und ver-
fiigbar gehaltener Personen® (Taffertshofer 2007: 15).

Der Interessenschwerpunkt auf die formale Rolle ldsst die Person nicht verschwinden. Viel-
mehr gilt es, eine Rollentrennung zu wahren, um damit die Einflussnahme aufgrund anderer
Rollen auBlen vor zu lassen. Dementsprechend ermdglicht eine solche Rollentrennung, bzw. die
Konzentration auf die formale Rolle, unangebrachte Forderungen abzulehnen. (vgl. Luhmann
1995: 65) Ein Bankangestellter kdnnte beispielsweise in seiner formalen Rolle den Wunsch
eines befreundeten Kunden nach einem (unangemessenen) Kredit ablehnen, selbst wenn dieser
Kunde auf gemeinsame private Interessen oder eine personliche Beziehung hinweist. Zwar er-
leichtert die ,,Institutionalisierung der Unpersonlichkeit als Einstellung und Verhaltensstil*
(Luhmann 1995: 65) eine solche Rollentrennung, doch bleibt die Person nach wie vor gegen-
wartig. Dieses Dilemma gilt fiir das gesamte Spektrum der Mitgliedschaft und fiir alle Organi-

sationsmitglieder:

»Jede Organisation besteht aus Handlungen. Kein Mensch kann aber handeln, ohne
selbst dabei zu sein. Er bringt sich selbst, seine Personlichkeit, mit an die Arbeitsstelle.
Die Organisation fordert ihm jedoch nur spezifische Leistungen ab. Seine Gefiihle und
seine Selbstdarstellungsinteressen werden dabei kaum beansprucht. Sie lungern wih-
rend der Arbeit funktionslos herum und stiften Schaden, wenn sie nicht unter Kontrolle
gehalten werden.

Die Arbeit selbst ist rational organisiert. Aber ihre Konsequenz ist nicht die innere Kon-
sequenz des personlichen Lebens. Daher bleibt der Arbeitende mit dem, was er gerne
mochte, oft ungehort; in dem, worin er sein Eigenstes darstellt, ungesehen*
(Luhmann/Kaube 2016: 43).

2.13.3 Themenfokus Beruf und Privates

Die Schwierigkeit einer Trennung zwischen den Sphéren des Beruflichen und des Privaten bzw.
ihre Komplexitdt spiegelt sich auch in Bezug auf die Themen im Coaching wider. Denn wenn-
gleich Coaching keine Therapie ist bzw. als solche fungieren soll, fillt es hiufig schwer, eine
klare thematische Abgrenzung zu bilden. Die Grenzen zwischen den Bereichen des Beruflichen
und des Privaten und damit zum Therapeutischen konnen, wie Cavanagh und Grant feststellen,

flieBend sein:

,,In reality the worlds of the private, the professional and the mundane are not so easily
separated. They blur into each other, and as coaches we are often left wondering where
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the professional ends and the personal begins — and when the personal begins to enter
into the realm of the therapeutic” (Cavanagh/Grant 2004: 2).

Dariiber hinaus weisen Cavanagh und Grant auf die erheblichen thematischen Uberschneidun-
gen zwischen dem Coaching in Organisationen und Coaching im privaten Sektor auf. Betrachtet
man den Kontext des Coachings, zeigt sich, dass dieser einen starken thematischen Rahmen fiir
das jeweilige Coaching bildet. Jedoch kommen im Coaching in Organisationen neben der Aus-
priagung auf berufliche Themen haufig auch private Themen auf. (vgl. Cavanagh/Grant 2004:
5) Fiir Rauen ist offensichtlich, dass durch Coachees eine absolute Trennung vom Privaten und
Beruflichen nicht moglich ist. Eine solche Annahme hélt er, da berufliche Probleme in das Pri-
vatleben hineinstrahlen, fiir illusiondr. (vgl. Rauen 2003: 289) Lippmann sieht eine beidseitige
Beeinflussung gegeben, bedingt durch die gegenseitige Verzahnung von beruflichen und pri-
vaten Themen (vgl. Lippmann 2013b: 28; Lippmann 2013c: 88). Organisationen sind an Funk-
tionstragern interessiert, die den organisationalen Erwartungen entsprechen, und dadurch nur
an einem spezifischen Ausschnitt ihrer Person (vgl. Zech 2013b: 24; Buchinger/Klinkhammer
2007: 40). Dennoch treffen in der Ausfiihrung der formalen Rolle Personen aufeinander. Das
Mal an Personlichkeit, welches sich dadurch in der tdglichen Arbeit wiederfindet, sollte des-
wegen nicht unterschitzt werden. (vgl. Buchinger/Klinkhammer 2007: 40) Daher kann es zur
Bearbeitung von organisationalen Fragestellungen ,,hilfreich sein, die Perspektiven [...] mit bi-

ographischen Exkursen auszuweiten* (Schmidt-Lellek 2003: 233).

2.13.4 Folgen und Chancen der Anwesenheit der ganzen Person

Personalentwicklung adressiert nach Schmidt-Lellek Rollen und Funktionen, d. h. ,,Personen
in ihren Arbeitsbeziigen® (Schmidt-Lellek 2003: 228) (vgl. Schmidt-Lellek 2003: 228). Jedoch
macht Martens-Schmid fiir die Arbeit im Coaching deutlich, dass selbst bei der ausschlieBlichen
Arbeit an berufsbezogenen Themen bzw. an der formalen Rolle der Coachee grundsétzlich als
,Person®, also mit seiner personlichen Identitit samt seinen individuellen Merkmalen, gegen-
wartig ist und dies von Coaches genutzt werden kann (vgl. Martens-Schmid 2007: 18 f.). Diese
potenzielle Nutzbarmachung der ,,Person und personlicher Charakteristika beschreibt Mar-

tens-Schmid wie folgt:

»Dennoch bleibt im nicht beleuchteten Hintergrund die Person als Ganze in der Unmit-
telbarkeit des Kontakts und mit ihrer Eigen-Art, die Begegnung im Coachingprozess zu
gestalten, erfahrbar. Ein entsprechend sensibilisierter und qualifizierter Coach wird
diese Dimension als latentes Wissen in sein Handeln einflieBen lassen und zur Anregung
von Verdnderungsschritten nutzen.
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Die ,ganze Person‘ kann also auf zweierlei Weise im Coachingprozess gegenwartig
sein: Zum einen, indem personenbezogene Themen bis hin zu Sinnfragen oder privaten
Krisen zum expliziten Gegenstand von Coachingauftrigen werden konnen, zum ande-
ren, indem personliche Wahrnehmungs-, Erfahrungs- und Beziehungsmuster eine Hin-
tergrundfolie oder einen je nach Auftrag mehr oder weniger thematisierten Bezugsrah-
men in der Bearbeitung konkreter beruflicher Aufgabenstellungen bilden* (Martens-
Schmid 2007: 19).

Ferner erhdhen zusétzliche personliche Themen des Coachees, wie zum Beispiel private Krisen,
nicht nur die Komplexitit des Coachings, sondern kdnnen auch zu Herausforderungen in dessen
Gestaltung fiihren (vgl. Martens-Schmid 2007: 19). Martens-Schmid betont besonders, dass bei
der Arbeit an der formalen Rolle die Ankniipfung an die ,,Person® eine wertvolle Ressource fiir
die Arbeit im Coaching und die Veridnderung des Coachees darstellt (vgl. Martens-Schmid
2007: 18 ff.). Ob und in welcher Weise derlei ,,personale Beziige* (Martens-Schmid 2007: 20)

im Coaching genutzt werden, liegt im Ermessen des Coaches.

2.14 Der Einsatz von Coaching in Organisationen

Der Einsatz von Coaching in Organisationen findet nicht aus heiterem Himmel statt, noch un-
erwartet und grundlos. Dabei zeigt sich anhand von Verdffentlichungen zu Coaching, dass
Coaching nahezu immer ,,sinnvoll* oder immerhin einsetzbar erscheint. Beginnend mit dem
Einstieg in die Organisation bis zum Ausscheiden eines Mitarbeiters — Coaching 14sst sich im
Grunde fortwéhrend, fiir fast jeden, auf horizontaler wie vertikaler Ebene und im Zuge zentraler
HR-Prozesse und -Instrumente einsetzen (vgl. Stenzel 2010: 157 f.). Hétte gar das Coaching
organisationsfremder Personen einen signifikanten Mehrwert fiir Organisationen, ist anzuneh-
men, dass auch hierfiir Ressourcen bereitgestellt wiirden. Fiir die Buchung von Coaching muss
aber ein fiir die Organisation relevanter Handlungsbedarf vorliegen (vgl. Taffertshofer 2007:
55). Um welche Themen es sich dabei handelt und wie der Einsatz von Coaching in Organisa-

tionen kategorisiert werden kann, wird im Folgenden ausgefiihrt.

Um das enorme Angebot der als Coaching beworbenen unterschiedlichen Arbeitsweisen und
Aktivititen zu differenzieren, konnen unterschiedliche Kriterien genutzt werden (z. B. Anlass,
Tiefgang, Inhalt). Als praktisch niitzliche Ordnungskriterien versteht Looss hingegen Differen-
zierungen, welche die Entscheidungsfindung hinsichtlich der Beraterwahl, der Dauer, des Ziels
oder des Aufwands des Coachings erleichtern. Daher bietet sich die Unterscheidung von
Coaching anhand von Szenarien als Darstellungsweise an, weil diese, entgegen einer logisch

geschlossenen Systematik, dazu beitrdgt, den mdglichen Einsatz besser zu verstehen, und so
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die Entscheidung vereinfacht. (vgl. Looss 2002: 110 ff.) Somit iiberrascht es nicht, dass sich in
Ausarbeitungen zu Coaching hédufig eine Unterteilung anhand von Szenarien zeigt. Dabei fallt
auf, dass hdufig, sowohl in wissenschaftlichen Ausarbeitungen als auch in der Ratgeberliteratur,
eine Unterteilung von Coaching anhand von (géngigen) Anldssen genutzt wird, die iiberwie-
gend aus problematischen bzw. krisenhaften Situationen besteht. (vgl. Schreyogg 2013: 94;
Schreyogg 2011a: 36; Taffertshofer 2009: 48; Galdynski 2009a: 12; Kiihl 2008a: 37 f.; Looss
2006: 39-56, 136—-143). Es zeigt sich, dass, was sich selbst nicht 16sen lésst, entsprechend mit

Coaching bearbeitet werden soll:

»dupervision und Coaching sind Krisensymptome in dem Sinne, dass sie dann zum Ein-
satz kommen, wenn Klienten oder Kundensysteme an die Grenzen ihres eigenen Hand-
lungsrepertoires zur Bewéltigung von Dysfunktionalititen stolen® (Erlinghagen 2016:
2).

Entsprechend prisentiert sich Coaching als potenzielles Losungsmittel. Es besteht jedoch
ebenso Konsens dariiber, dass nicht jedes Coaching ein Problem oder eine Krise zur Ursache
haben muss (vgl. Backhausen/Thommen 2017: 115; Lippmann 2013a: 19; Rauen 2005b: 116).
Ein Einsatz kann auch indiziert erfolgen und eine priventive Zielsetzung haben, sei es zur
Pflege bzw. (weiteren) Verbesserung von unproblematischen Zustinden, zur individuellen
Leistungsfahigkeit oder zur Psychohygiene (vgl. Lippmann 2013a: 19; Rauen 2005b: 116).
Jedoch rangiert Coaching als Entwicklungsmethode bzw. zur Leistungssteigerung von Mitar-
beitern nach Schreyogg lediglich an zweiter Stelle (vgl. Schreydgg 2013: 94). Dem entgegen
zeigen Taffertshofer Forschungsergebnisse, dass fiir die Buchung von Coaching jedoch eines
entscheidend ist: ,,Es muss erkennbar sein, dass ein organisational relevantes Problem vorliegt,
dass [sic!] einem Mitglied zugerechnet werden kann* (Taffertshofer 2007: 55).

Looss weist jedoch darauf hin, dass sich der Handlungsdruck und insbesondere der Reifegrad
einer Organisation im Umgang von Coaching in der eigenen organisationalen Verwendungs-
weise von Coaching widerspiegelt (vgl. Looss 2002: 110).

SchlieBlich setzen Organisationen anfinglich Coaching problemzentriert ein. Erst mit der not-
wendigen organisationalen Reife wird Coaching auch dariiber hinaus eingesetzt. Diese Reife
erlangen Organisationen erst mit zunehmender Erfahrung im Umgang mit Coaching. Diese
wird Stiick fiir Stiick, durch jeden krisenhaften Einsatz, erlangt. (vgl. Looss 2002: 110) Dadurch
erleben Organisationen, dass mit Coaching ,,ein wirkungsvolles Instrument gestaltender Perso-
nalentwicklung zur Verfiigung steht* (Looss 2002: 110), so dass erst ab dieser Erkenntnis bzw.

diesem Reifegrad Organisationen Coaching proaktiv einsetzen (vgl. Looss 2002: 110).
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Dabher ist es moglich, dass die Organisationen in der Untersuchung von Taffertshofer Coaching

noch iiberwiegend problemzentriert bzw. krisenorientiert eingesetzt haben.

Ferner hat die dargestellte und haufig frequentierte Unterscheidung in Szenarien den Vorteil,
eine hiufig auftretende Problemlage widerspiegeln zu kdnnen, mag damit subjektiv nachvoll-
ziehbarer sein und dadurch fiir die Ratgeberliteratur von groBerer Relevanz sein, jedoch
schriankt sie den Blickwinkel auf Coaching ein. Sie ldsst auBer Acht, dass Coaching auch dar-
iiber hinaus eingesetzt wird. Dementsprechend ist eine systematische Betrachtung des
Coachings in dessen gesamter Verwendungsweise fiir die Ausarbeitung mafgeblich.

Mochte man der Fiille an Griinden nun systematisch begegnen und den gesamten Einsatz von
Coaching darstellen, zeigt sich schnell, dass es sich in drei Ausrichtungen kategorisieren lésst:
Defizitansatz, Priventivansatz und Potenzialansatz. Nur theoretisch lassen sich die Abgrenzun-
gen trennscharf ziehen, wihrend diese in der Praxis flieBend sind. Backhausen und Thommen

definieren die Kategorien wie folgt:

., Defizitansatz: Mithilfe des Coachings soll eine bestimmte aktuelle Problemsituation
behoben werden. Die Probleme kdnnen vielféltiger Natur sein [...]. Durch Unterstiitzung
mit Coaching sollen die gesetzten Leistungsstandards erreicht werden kdnnen.

Préventivansatz: Mit diesem Ansatz sollen bestimmte, als storend empfundene Verhal-
tensweisen oder Situationen in Zukunft verhindert werden.

Potenzialansatz: In diesem Fall geht es nicht nur um die effektive Nutzung vorhandener,
aber noch nicht ausgeschopfter Potenziale, sondern oft sogar erst um deren Entdeckung.
Es sollen neue Wege und Moglichkeiten aufgezeigt werden, solche Potenziale zu er-
schlieBen* (Backhausen/Thommen 2017: 161, Hervorh. im Original).

Ungeachtet der Kategorisierung und der Anliegen soll eine Verdnderung an der Person erbracht
werden, so dass diese zukiinftig eine Leistungsverbesserung zeigt. Die aufgezeigte Verwen-
dungsweise untermauert Fritze und Loebberts Aussage, dass sich Coaching ,,als Beratungsfor-
mat fiir personliche und organisationale Leistungsverbesserung im beruflichen Bereich etabliert

hat* (Fritze/Loebbert 2011: 14).

2.15 Die Funktionsbestimmung von Coaching in Organisationen

Wihrend im vorherigen Kapitel die Darstellung des Einsatzes von Coaching in Organisationen
erfolgte, soll nun diese Verwendungsweise erldutert werden. Dementsprechend wird in diesem

Kapitel die Fragestellung beantwortet, welche Funktionen mit der Nutzung von Coaching in
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Organisationen erfiillt werden sollen. Von besonderer Relevanz sind hierbei Taffertshofers und
Kiihls Arbeiten zu den Funktionen von Coaching in Organisationen. Die Autoren konnten dar-
legen, dass Coaching neben formalen Funktionen auch informale und latente Funktionen in
Organisationen erfiillt und dementsprechend nicht nur rein offizielle Griinde® zum Einsatz von
Coaching fiihren. Besonders Taffertshofer widmete sich der Frage, welche Funktionen der Ein-
satz von Coaching in Organisationen erfiillen kann.

Als Grundlage zu diesen Ausfiihrungen dient Mertons Begriffspaar der manifesten und latenten
Funktionen. Mertons Ausfiihrungen sind relevant, da die Konkretisierung der Begrifflichkeiten
der manifesten und latenten Funktionen vor allem auf ihn zuriickzufiihren ist und mit der Er-
lauterung von ,,Latenz* eine Basis fiir die weiteren Ausfithrungen geleistet wird. Im Anschluss

werden die Funktionen von Coaching in Organisationen beschrieben.

2.15.1 Manifeste und latente Funktionen nach Merton

Merton prigte die Begriffe der manifesten und latenten Funktionen, wenngleich schon zahlrei-
che Autoren vor ihm dhnliche Unterscheidungen nutzten (vgl. Merton 1995: 59 ft.). Jedoch war
es Merton, der besonders zu einer Schirfung dieses Werkzeugpaares beitrug. Merton unterteilt
hierbei in manifeste Funktionen, deren Folgen intendiert und daher bewusst sind, und latenten
Funktionen, deren Folgen weder bewusst noch offensichtlich und dementsprechend nicht in-
tendiert sind. Jedoch kdnnen Letztere ebenso einen Nutzen liefern. Manifeste Funktionen stel-
len damit die intentionalen und beabsichtigten Funktionen einer Handlung dar. Es sind die ex-
pliziten und offenbaren Zwecke bzw. bezweckten Funktionen der Tat. Latente Funktionen ge-
hen dariiber hinaus. Dies sind jene Funktionen, die nicht zugédnglich sind, insofern, als diese
nicht beabsichtigt werden, sondern vielmehr untergriindig bzw. latent sind. Die erfiillte Funk-
tion kann dabei vollig kontrdr zum formalen Ziel stehen. (vgl. Merton 1995: 61 {f.)

Mertons Unterscheidung kann nicht nur bei der Analyse von Handlungen und Uberzeugungen
eingesetzt werden, sondern vielmehr steht sie als Werkzeug universell zur Verfiigung (vgl.
Merton 1995: 66). Zur Analyse kann hier der Kauf von Konsumgiitern als Beispiel aufgezeigt
werden: Augenscheinlich ist die manifeste Funktion eine konkrete Nutzen- bzw. Bediirfnisbe-
friedigung, wihrend die latente Funktion auch der Zugewinn an Prestige und Status sein kann
(vgl. Merton 1995: 66 f.). In zweifacher Weise verdeutlicht Merton, dass es sich bei latenten

Funktionen nicht um eine zweitrangige Kategorisierung handelt: Zum einen verwendet Merton

® Hierunter sind die formalen Griinde einer Beauftragung gemeint, welche durch Organisationen iiblicherweise
offen kommuniziert werden. Sie sind Bestandteil der offenen, hiufig auch frei zugénglichen, Kommunikation.
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die Begrifflichkeiten latente Funktionen und Neben- oder Unterfunktionen synonym (vgl. Mer-
ton 1995: 63). Zum anderen wird am genannten Beispiel des Kaufs von Konsumgiitern deutlich,
dass erst mit der Untersuchung der latenten Funktionen die Betrachtung des gesamten Spekt-

rums der sozial signifikanten Funktionen ermdglicht wird (vgl. Merton 1995: 66):

»(Gerade die latenten Funktionen einer Praxis oder eines Glaubens sind im allgemeinen
BewuBtsein nicht priasent, handelt es sich doch um unbeabsichtigte und im allgemeinen
unerkannte soziale und psychologische Folgen. Folglich stellen Forschungsergebnisse
zu den latenten Funktionen einen groBeren Erkenntniszuwachs dar als Forschungser-
gebnisse zu den manifesten Funktionen. [...]

Das scheinbare Paradox liegt darin, daf3 eine vertraut-populére, vorgefalite Meinung, die
eine standardisierte Praxis oder Uberzeugung nur im Sinne ihrer manifesten Funktionen
betrachtet, durch den Hinweis auf einige ihrer latenten Unter- oder Nebenfunktionen
deutlich verandert wird* (Merton 1995: 65 f.).

In der nachfolgenden Funktionsbeschreibung von Coaching wird, aufbauend auf Merton, neben
informalen Funktionen, ebenfalls in manifeste und latente Funktionen unterschieden. Dariiber
hinaus wird in der Tradition Luhmanns die latente Funktion von Coaching einer weiteren Dif-
ferenzierung unterzogen und letztlich anhand des Aspektes der Kommunikationslatenz darge-

legt.

2.15.2 Coaching-Funktionen

Es zeigt sich, dass der Einsatzbereich von Coaching in Organisationen iiber die offizielle Dar-
stellung hinausgeht. Es existieren neben den offiziellen, offen kommunizierten, sogenannten
formalen Funktionen ebenso informale und latente Funktionen in der Verwendung von
Coaching (vgl. Kiihl 2007: 52; Taffertshofer o. J.: 3; von Ameln et al. 2009b: 139-198; von
Ameln et al. 2009a). Die Erweiterung der Begrifflichkeiten um informale Funktionen und die
Funktionen als solche werden im Folgenden gesondert erldutert.

Im Folgenden wird ebenso dargestellt, dass beim Einsatz von Coaching taktische und instru-
mentelle Uberlegungen, was durch den jeweiligen Einsatz bewirkt werden kann, einen entschei-
denden Faktor einnehmen (vgl. Taffertshofer 0.J.: 2, 9 f.). Ublicherweise nicht thematisiert wer-
den jedoch insbesondere die latenten Funktionen von Coaching in Organisationen (vgl. von
Ameln et al. 2009b: 136; Taffertshofer o. J.: 2). Hervorgehoben werden kann hierzu, dass die

latenten Funktionen, ungeachtet der gingigen Coaching-Ideologien’ und der informal

7 Taffertshofer bezieht sich auf Luhmann und versteht unter Ideologie ,.cher eine Ethik, deren Funktion darin
besteht, moglichst viele verschiedene, ggf. auch widerspriichliche Handlungen unter einer Werteorientierung zu
legitimieren* (Luhmann, 2005, zitiert nach Taffertshofer o. J.: 2).
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diskutierten Funktionen, Verwendung finden (vgl. Taffertshofer o. J.: 2). Anders als vielleicht
vermutet, wirken diese dabei keineswegs dysfunktional. Wie schon Merton aufzeigt, erfiillen
auch in diesem Zusammenhang die latenten Funktionen ganz andere, in einem groferen Zu-
sammenhang stehende, Zwecke.

Coaching in Organisationen {ibernimmt formale, informale und latente Funktionen.

2.15.2.1 Formale Funktionen von Coaching

Bei den formalen Funktionen von Coaching handelt es sich um die offiziell kommunizierbaren
Funktionen, intendierten Wirkungen, Erwartungen und Ziele (vgl. Taffertshofer o. J.: 3). Ver-
einfacht ausgedriickt, ist die offensichtliche, manifeste Funktion des Coachings die Funktion
der Personalentwicklung (vgl. Kiihl 2007: 52). Die Funktion findet sich in Organisationen und
auch in der Ratgeberliteratur wieder. Bei der grundsétzlichen Entscheidung zur Einfiihrung von
Coaching in einer Organisation, nimmt die Funktion eine hohe Relevanz ein. Bedeutend ist
weiter, dass sich Erwartungen beziiglich Coachings in der offiziellen Kommunikation einer
Organisation zeigen. Die Erwartungen finden sich in den schriftlichen Dokumenten einer Or-
ganisation, wie zum Beispiel in Bildungsbroschiiren und Coachingvertrdgen, wieder. Dieser
Aspekt hat insofern besondere Relevanz, als diese Erwartungen jederzeit legitim vertreten wer-
den konnen. (vgl. Taffertshofer o. J.: 3) Zu den formalen Funktionen des Coachings lassen sich
ebenfalls die offiziellen, formalen organisationalen Zwecke, Ziele und Probleme zihlen, ange-
sichts derer Organisationen vordergriindig Coachings beauftragen (vgl. Taffertshofer o. J.: 2).
Entsprechende Erfolgsversprechen sind: ,,Wirkungen an Kostenersparnis, Konfliktbewalti-
gung, Motivation, Verhaltensdnderung® (Taffertshofer o. J.: 2). Letztlich nimmt die formale
Funktion von Coaching (in Organisationen) auf der ,,offiziellen, formalen Diskussionsebene

(Taffertshofer o. J.: 4) Platz.

2.15.2.2 Informale Funktionen von Coaching

Da sich Organisationen durch eine ,,offizielle formale Ebene moglicher Kommunikation*
(Taffertshofer o. J.: 10) auszeichnen bzw. eine offiziell-formale Diskussionsebene gestalten,
ergibt sich gleichermallen eine informale Diskussionsebene. Auf dieser werden ,,offizielle Ent-
scheidungen einer zweiten, taktisch-instrumentellen Bewertung unterzogen* (Taffertshofer
o.J.: 10). Hinsichtlich einer taktisch-instrumentellen Coaching-Verwendung kann zum Bei-
spiel in Betracht gezogen werden, dass sich altgediente Mitarbeiter zur Teilnahme an einem

Coaching bereitwilliger zeigen (vgl. Taffertshofer o.J.: 4). Ebenso kann Coaching
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gleichermallen, auf offiziell-formaler wie auf informaler Ebene, als Karrierechance wahrge-

nommen und diskutiert werden (vgl. Taffertshofer o. J.: 4):

,Offiziell wird die Karrierewirkung aus gesteigerter Leistungsfahigkeit und Reflexions-
vermdgen, dem Erwerb von Soft-Skills usw. begriindet. Informal kann Coaching aber
relativ unabhéngig von den Erwartungen an offiziellem Lernfortschritt und Verhaltens-
dnderung als Karriere-Signal eingesetzt werden® (Taffertshofer o. J.: 4).

Grundsitzlich erlaubt Coaching einen taktischen Einsatz. Beispielsweise durch Vorgesetzte,
,positiv wie ,,negativ, als Belohnung, ,,wohlwollende Gefilligkeit wie Auszeichnung*
(Taffertshofer o.J.: 4), oder auch als StrafmaBnahme und ,,Erziehungsmafnahme‘*
(Taffertshofer o. J.: 5). (vgl. Taffertshofer o. J.: 4 f.; von Ameln et al. 2009a: 236; von Ameln
et al. 2009b). Derlei ,,,vergiftete Auftrage** (Taffertshofer o. J.: 4) bleiben meist unentdeckt, da
sie nicht offiziell werden und dadurch unterhalb der Offizialisierungsschwelle verbleiben. Dies
wird gewihrleistet, da diese Coachings offiziell basierend auf einem ,,formal legitimen Ent-
wicklungsbedarf* (Taffertshofer o. J.) entschieden werden. Taffertshofers Forschungsergeb-
nisse offenbaren, dass Instrumentalisierungsversuche von Coaching durch Personalabteilungen
nicht per se abgelehnt, sondern auch in diesem Zusammenhang hinsichtlich taktischer Mog-
lichkeiten analysiert und auf Basis dieser entschieden werden. Dabei ist es nicht uniiblich, den
Coach iiber die Instrumentalisierung zu informieren, ihn im Sinne der Zielsetzung zu instruieren
und ihn sozusagen ,,ins Boot zu holen®. (vgl. Taffertshofer o. J.: 4) Wie ein Vorgesetzter, ein
Personalentwickler und ein Coach ein solches Coaching als ErziehungsmafBinahme nutzten,

wird im Folgenden geschildert (Taffertshofer o. J.):

»Zugrunde lag ein schon ldnger schwelender Konflikt zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter. Weil aber der Vorgesetzte nach einigen Monaten ohnehin versetzt werden
sollte, entschied sich der Personalentwickler, in den Vorschlag einzuwilligen. Dem Mit-
arbeiter konnte das Coaching schmackhaft gemacht werden, weil er so Engagement und
Entwicklungsbereitschaft gegeniiber dem aktuellen sowie gegeniiber dem neuen Vorge-
setzten signalisieren konne. Auch dem Coach wurde letztlich die Situation mit Instru-
mentalisierung und Gegeninstrumentalisierung erldutert, worauf auch dieser einwilligte.
Die offizielle Beschreibung in den Akten, der Coachee solle ,die Differenz zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung reflektieren®, gibt keinen Hinweis auf den tatsichli-
chen Sinn der MaBnahme. Der Konflikt konnte so entschirft werden, ohne dass irgend-
einer der Beteiligten an die offiziell-formale Beschreibung glaubte* (Taffertshofer o. J.:
5).

Das Fallbeispiel zeigt besonders anschaulich, dass die in der Ratgeberliteratur implizit wie ex-
plizit benannten basalen Voraussetzungen eines erfolgreichen Coachings, wie zum Beispiel ge-

genseitige Offenheit, Ehrlichkeit und ein vertrauensvolles Miteinander, vielmehr vermutlich
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wiinschenswerte Rahmenbedingungen als beachtete Handlungspramissen darstellen. Dagegen
ist die Durchfithrung, wie auch inhaltliche Ausprigung, eines Coachings (vgl. Kap. 2.8) mali-
geblich durch den Coach und dessen Arbeitsweise bestimmt. Auf die mdgliche Einflussnahme
des Coaches auf die Coaching-Interaktion und mogliche Folgen wird gesondert in Kapitel

Coaching als Subjektivierungstechnik der Gegenwart (vgl. Kap. 3.4) eingegangen.

2.15.2.3 Latente Funktionen von Coaching

Die dritte und abschliefende Funktion des Coachings im organisationalen Kontext wird als
latente Funktion bezeichnet und stiitzt sich auf die Ausarbeitungen Luhmanns. Luhmann unter-
teilt grundsdtzlich ,,zwischen psychisch leistbarem BewuBtsein und Kommunikation*
(Luhmann 1987: 457) und damit zwischen ,,.BewuBtseinslatenz® (Luhmann 1987: 458) und
,<Kommunikationslatenz* (Luhmann 1987: 458). Luhmann versteht dabei Kommunikationsla-
tenz als ein Fehlen ,,bestimmter Themen zur Ermoglichung und Steuerung von Kommunika-

tion” (Luhmann 1987: 458). Fiir beide Latenzbereiche unterscheidet er drei Formen der Latenz:

»(1) rein faktische Latenz im Sinne von Unkenntnis oder Nichtberiicksichtigung bei
der Themenwahl des Kommunikationsprozesses; ferner

(2) faktische Latenz, die auf der Unmdglichkeit des Wissens bzw. Kommunizierens
beruht [...];

(3) die strukturfunktionale Latenz, nimlich Latenz mit der Funktion des Struktur-
schutzes® (Luhmann 1987: 458 f., Hervorh. R. K.).

Sofern die dritte Form der Latenz nicht durch die faktische Unmoglichkeit begriindet ist, liegt
hier nach Luhmann die besondere Brisanz der Situation vor (vgl. Luhmann 1987: 459). Luh-
mann macht deutlich, dass der Kommunikationslatenz zum Trotz weiterhin iiber das Thema

gesprochen werden konnte, jedoch mit erheblichen Nachteilen:

»Wenn Strukturen Latenzschutz bendtigen, heiflt dies dann nicht, dal BewuBtheit bzw.
Kommunikation unmdoglich wire; sondern es heiit nur, da BewuBtheit bzw. Kommu-
nikation Strukturen zerstdren bzw. erhebliche Umstrukturierungen auslosen wiirde, und
dal3 diese Aussicht Latenz erhilt, also BewuBtheit bzw. Kommunikation blockiert®
(Luhmann 1987: 459).

Bezugnehmend auf Luhmanns Kategorisierung, wird fiir den Beratungskontext in zwei Formen
der Latenzen unterschieden; in faktische Latenz und strukturfunktionale Latenz. Bezogen wird
sich damit nur auf die organisationale Kommunikation. (vgl. von Ameln et al. 2009b: 136; Kiihl
2009) Daher werden latente Funktionen von Beratung als Funktionen definiert, welche nicht

zur Sprache kommen (vgl. von Ameln et al. 2009b: 136). Luhmann entsprechend kann dies in
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zwei Aspekten auftreten. In dieser Arbeit wird sich fiir die zweite Form dieser Formen interes-

siert und entsprechend im Folgenden fokussiert:

,»(a) weil diese Funktionen weder von Beratern noch von Kunden ,erkannt‘ werden (und
nur aus der Perspektive eines aullenstehenden Beobachters sichtbar sind),

(b) weil sie bewusst aus der Kommunikation ausgeschlossen werden, um erwartete
Nachteile im Hinblick auf den Verlauf oder das Ergebnis der Beratung zu vermeiden*
(von Ameln et al. 2009b: 136).

Diese zweite Form der Kommunikationslatenz, eines bewussten Ausschlusses aus der Kommu-
nikation, kann nach Kiihl auch als ,,Tabu* (Kiihl 2009: 130) bezeichnet werden (vgl. Kiih1 2009:
130). Dabei handelt es sich genau genommen um eine versteckte Zielsetzung. Infolgedessen
hat sich fiir ein solches Vorgehen die Bezeichnung ,,hidden agenda“ etabliert. (vgl. von Ameln
et al. 2009b: 136; Kiihl 2009: 130) Die Bezeichnung verdeutlicht, ,,dass magebliche Griinde
fiir das Engagement von Beratern zwar von allen Beteiligten beobachtet werden, jedoch nicht
angesprochen werden kdnnen® (Kiihl 2009: 130). Anders als bei der informalen Funktion des
Coachings, den taktisch informalen Uberlegungen, werden die Hintergedanken nicht offenge-
legt und es wird sich dariiber nicht ausgetauscht. Nach Moglichkeit bleiben diese ,,verborgen®.
Eine Kommunikation ist nicht beabsichtigt, so dass eine Offenlegung dieser Zielsetzungen stark
erschwert ist und nicht immer gelingt. (vgl. von Ameln et al. 2009b: 136) SchlieBlich ist das
Wesensmerkmal von hidden agendas, dass Kunden dariiber gerade nicht kommunizieren (kon-
nen oder wollen). Konsens iiber die relevanten hidden agendas eines Beratungsprozesses mo-
gen daher die Akteure untereinander innerhalb eines Systems bilden, es ist jedoch unwahr-
scheinlich, dass dies auch zwischen den Akteuren verschiedener Systeme passiert (vgl. von
Ameln et al. 2009b: 136).

Vermutlich tiberrascht es auch nicht, dass derlei versteckte Auftrige keine Seltenheit, sondern
vielmehr die Regel darstellen. Es herrscht Einigkeit dariiber, dass Beratungs-, Organisations-
entwicklungs- und Coachingauftrige gleichermaB3en mit einer Vielzahl latenter Funktionen und
hidden agendas gespickt sind. (vgl. von Ameln et al. 2009b: 137; Bachmann 2015: 98). ,,[Dabei
laden] hidden agendas [...] Beratungsprozesse mit Widerspriichlichkeiten, Kommunikations-
hemmnissen, Konfliktpotenzial und Fallstricken auf** (von Ameln et al. 2009b: 137). Folglich
finden sich zahlreiche Beispiele und Auflistungen iiber versteckte Zielsetzungen (vgl. Lesch
2011: 142, 144; Schmid/Hipp 2003: 257; Oellerich 2016: 54; Lippmann 2013b: 22; Flamme
2002: 213; Fischer-Epe 2010: 17; Bachmann 2015: 92; von Ameln et al. 2009b: 139-198). Fiir
eine exemplarische Darstellung der Vielzahl latenter Zielsetzungen und ihrer zugrundliegenden

Motivationen wird die Auflistung der Autoren von Ameln, Kramer und Stark angefiihrt:
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= Beratung als soziale Anpassungsleistung

= Beratung als Aufbau organisationaler Fassaden

= Beratung als Risikoentlastung und Beruhigungsmittel

= Beratung als Kaffeeklatsch

= Beratung als Spielball in mikropolitischen Spielen

= Beratung als Erziehungs- und Kontrollinstrument

= Beratung als Problemverschiebung

= Beratung als Management- und Fiihrungsersatz

= Beratung als Konfliktabsorptionsstrategie

= Beratung als symbolischer Akt

= Beratung als Instrument zur Erzeugung von Beratungsbedarf (von Ameln et al.
2009b: 139-198).

Die Autoren von Ameln, Kramer und Stark heben auch hervor, dass flir Beratungssituationen
eine zweifelsfreie Abgrenzung in latente Funktionen und hidden agendas kaum moglich ist.
Beide Bereiche kdnnen nur theoretisch prazise voneinander abgegrenzt werden. (vgl. von A-
meln et al. 2009b: 137) Im Folgenden wird deswegen eine synonyme Verwendungsweise der

Begriffe ,,latente Funktionen* und ,,hidden agendas‘ genutzt.

2.15.2.4 Personalisierung — Eine zentrale Funktion von Coaching

Bei der Vielzahl an mdglichen latenten Funktionen, welche Coaching bzw. Beratung erfiillt,
wird die Personalisierung von Konflikten bei von Ameln, Kramer und Stark zu der Kategorie
der Konfliktabsorptionsstrategien von Konflikten gezdhlt und als wesentliche und erstrangige
Funktion betrachtet (vgl. von Ameln et al. 2009b: 182 ff.; Kiihl 2008a: 173; Kiihl 2005: 29;
Taffertshofer 2007: 162; Iding 2001: 7; ergénzend auch Schiitzeichel 2010: 130). ,,Coaching ist
gewissermallen das Instrument zur Personalisierung von Problemen par excellence (von A-
meln et al. 2009a: 236). Dementsprechend haufig finden sich von dieser Funktion geprégte
Coachingauftriage (vgl. von Ameln et al. 2009a: 236; zu diesen und weiteren negativen Ein-
flussfaktoren Oellerich 2016: 53). Die Begriindung liegt in dem Strukturschutz, den Organisa-
tionen durch den Einsatz von Coaching erlangen (vgl. Kiihl 2008a: 170 f.). Die Problematiken
der Organisation werden neu etikettiert und zu personlichen Problemen von Organisationsmit-
gliedern deklariert (vgl. Looss 2006: 150). ,,SchlieBlich lassen sich [mit diesem Vorgehen] Kon-
flikte auf Organisationsebene bequem entsorgen, indem sie auf einzelne Personen verschoben
werden® (von Ameln et al. 2009b: 183). Formale Entscheidungen zu Konflikt- und Problem-
fillen sollen damit auch nach Mdoglichkeit verhindert werden (Taffertshofer 2007: 162). Mit
einer solchen Zurechnung auf die Person wird die eigentliche Problematik kaschiert; eine insti-
tutionelle Verarbeitung findet nicht statt. Die organisationale Selbstreflexion wird blockiert, die
Organisation wird davon und ,,vor der Zumutung, sich verdndern zu miissen (von Ameln 2010:
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197) entlastet und erfahrt den genannten Strukturschutz (vgl. Kiihl 2008a: 170 f.). Die Organi-
sation wird so in ihrer bestehenden Wirklichkeitskonstruktion bestérkt (vgl. von Ameln 2010:
197). Folglich iiberrascht die Feststellung Buchingers und Klinkhammers nicht, dass ,,die Ten-
denz [vorherrscht], die Ursache fiir auftretende Probleme und Konflikte in den meisten Arbeits-
feldern recht einseitig den Personen zuzuschreiben* (Buchinger/Klinkhammer 2007: 40). Dabei
geht Taffertshofer davon aus, dass die Personalisierung von Konflikten keinen willkiirlichen
Akt darstellt, sondern hierbei jene problematischen Konflikte personalisiert werden, die von

Nachteil fiir die Organisation sind:

»Man muss nun annehmen, dass die Organisation ihre eigenen sachlichen Konflikte, die
sie nicht 16sen kann oder will, als personliche Konflikte deklariert, wenn sie auftillig
werden. AnschlieBend kann man diese Konflikte auf personliche Ebene externalisieren.
Dort fiihren sie zu teilweise erheblichen Belastungen des Personals. Erst nachdem es zu
einer derartigen Problemverschiebung gekommen ist, kann die Organisation scheinbar
humanistisch handeln und sich um Konflikte ihrer Mitglieder sorgen® (Taffertshofer
2007: 73).

Ferner konkretisiert Taffertshofer, dass de facto personliche Konflikte erst dann organisations-
relevant werden, sobald sie von Nachteil fiir die Organisation werden und damit zum ,,Konflikt
der Organisation selbst* (Taffertshofer 2007: 72). (vgl. Taffertshofer 2007: 72 f.) Die Persona-
lisierung von Konflikten ist fiir Organisationen ein einfacher und schneller Weg, mit organisa-
tionsrelevanten Konflikten umzugehen. ,Immer dann, wenn organisationale Konflikte evident
werden, konnen sie auf personliche Konflikte externalisiert werden* (Taffertshofer 2007: 74).

Letztlich trdgt Coaching als Intervention in vielerlei Hinsicht zur Problemverschiebung bei —
sei es auf zeitlicher, sachlicher oder sozialer Ebene. Ebenso haben Organisationen Verstdndnis,
dass umfassende (verordnete) Personlichkeitsveranderungen lange andauern konnen bzw., so
die bei von Ameln, Kramer und Stark immer wieder vorhandene Hoffnung, niemals abgeschlos-
sen sein diirften. (vgl. von Ameln et al. 2009a: 236) Mit der geschickten Verwendung von
Coaching ist es somit grundsétzlich moglich, Konflikte konstant in der Latenz zu halten und
diese so unangetastet zu lassen (vgl. von Ameln et al. 2009a: 237). Ermoglicht wird dies durch
die Kombination aus zum einen der Personalisierung und der dadurch gezielten Verantwort-
lichmachung einer Person und zum anderen der damit bedingten Entlastung der Organisation

(vgl. Kiihl 2008a: 170). Folglich sieht Kiihl den vorwiegenden Wirkbereich des Coachings

,»in der latenten Funktion der Personalisierung von Effekten, die durch die organisatori-
sche Struktur bedingt wurden. Das Leiden an Problemen mit Klienten kann in speziali-
sierten (Zeit-)Rdumen bearbeitet, die Unsicherheiten anlésslich eines neuen Jobs jen-
seits der Organisation aufgefangen, Konflikte {iber die Personalisierung von der
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Organisation isoliert und Entlassene so ausgekiihlt werden, dass die Organisation sich
nicht weiter mit ihnen auseinandersetzen muss® (Kiihl 2008a: 173).

Dabei findet die bedeutende Entscheidung zum jeweiligen (Problem-)Fall bereits vor Beginn
des Coachings, mit der Zusage zur Teilnahme am Coaching, statt. Denn mit einer Zusage zum
Coaching bekennen sich die Coaching-Klienten dazu, die organisationalen (Rollen-)Probleme
als eigene personliche Probleme anzunehmen. (vgl. Taffertshofer 2007: 162) Die dadurch in
Kraft tretende personelle Zuordnung geht mit dem Deal zwischen der Organisation und dem
Mitarbeiter einher: ,,Wenn du versprichst, unsere Probleme als die Deinen zu betrachten, helfen
wir Dir gerne in der Bearbeitung!* (Taffertshofer 2007: 162) Dementsprechend ist die perso-
nelle Zuordnung bereits mit dem Arrangement wirksam, unabhéngig von der spéteren Entwick-
lung im Coaching u. o. dariiber hinaus (Taffertshofer 2007: 162).

Angesichts dieser kritischen Darstellung betont Kiihl, dass die Vorstellung einer permanent
lernenden, stindig reflektierenden und sich in fortwidhrenden Zirkeln selbstoptimierenden Or-
ganisation angesichts bisheriger Forschungserkenntnisse mehr Illusion als Realitét ist (vgl.
Kiihl 2008a: 170). Vielmehr kann davon ausgegangen werden, dass Organisationen derlei
,Lern-, Selbstreflexions- und Optimierungsprozesse* (Kiihl 2008a: 170) zwangsldufig auf-
grund von Komplexitatsgriinden unterbrechen miissen. Dementsprechend ist darin der Mehr-
wert der Personalisierung fiir Organisationen zu sehen. (vgl. Kiihl 2008a: 170) Nicht zuletzt
ermoglichen Personalisierungen die Bearbeitung aus strukturellen Vorgaben resultierender
Probleme (vgl. Kiihl 2008a: 171). Auf der Arbeitnehmerseite hingegen bieten personalisierte
Konflikte Arbeitnehmern die ,,Chance®, sich entsprechend der ,,ausweglosen Situation® als
Problemloser und Fithrungspersonlichkeiten in schwieriger Stunde zu beweisen und sich dank

dessen als ,,Helden* zu inszenieren (vgl. Taffertshofer 2007: 78).

2.16 Coaching im organisationalen Setting: Besonderheiten, Herausforderungen
und die Reaktion auf das Professionsdilemma

Im folgenden Kapitel soll vordergriindig dargelegt werden, was die Besonderheiten am
Coaching im organisationalen Setting sind, und im Zuge dessen, weshalb sich Coaching in Or-
ganisationen signifikant zu Coaching auflerhalb des organisationalen Settings unterscheidet.
Anhand dieser Aspekte wird dann zu den zentralen Forschungsschwerpunkten dieser Arbeit
iibergeleitet. Hierzu wird betrachtet, mit welcher Vorgehensweise Organisationen auf die Qua-
lititsproblematik im Coaching, das vermeintliche Professionsdilemma, reagiert haben und was

dies fiir die Zusammenarbeit zwischen Organisationen, deren Coachees und Coaches bedeutet.
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Damit wird die Basis geschaffen, um die Folgen der Auswahl von Coaches durch Organisatio-
nen, die Zusammenarbeit der Coaches mit den Organisationen wie auch die eigenstidndige Ar-

beit von Coaches betrachten zu konnen.

2.16.1 Der Einsatz und die Folgen von Coaching-Pools

Die vornehmlich geringe Strukturierung des Coaching-Marktes, kaum Qualitédtskontrollen der
Coachinganbieter, Probleme in der Qualitdtsbemessung der Anbieter, Unklarheit dariiber, was
der jeweilige Coach schlussendlich wirklich verkauft, und eine fehlende einheitliche Standar-
disierung der fithrenden Coaching-Verbédnde fiihrten dazu, dass die Buchung von Coaching
bzw. die Vermittlung von Coaches durch Personalabteilungen (oder auch Personalentwicklung
genannt) kanalisiert wie kontrolliert wird. Personalentwickler agieren gewissermaf3en als Mak-
ler und entscheiden iiber die Auswahl der Coaches.? (vgl. Kiihl 2008a: 129; Kiihl 2008b: 270;
Quendt/Oellerich 2016: 60; Hausinger/Volk 2013: 5; Looss/Rauen 2005: 166, 180 f.; Binder
2011: 44; von Barton 2011: 45; zu dem Aspekt der Personalentwickler als Makler, nicht zuletzt
auch Looss 2002: 127)

Fiir die Buchung eines Coachings ist im Regelfall eine fachliche Entscheidung durch die
Personalabteilung notwendig. Jedoch konnen Vorgesetzte auf Basis ihrer hierarchischen
Kompetenz und der héufig vorhandenen Budgetverantwortung eine Coachingbuchung an der
Personalabteilung vorbei ermdglichen. Dass ein Coaching trotz fachlicher Bestitigung der
Personalabteilung durch hierarchische Kompetenz blockiert wird, konnte Taffertshofer in
seinen Untersuchungen jedoch nicht feststellen. Taffertshofer schlussfolgert daraus, dass die
hierarchische Kompetenz vielmehr Coachings zusdtzlich ermoéglicht, diese aber nicht
verhindert. (vgl. Taffertshofer 2007: 59) Zu diesem Zweck werden in Organisationen
sogenannte Coachingpools angelegt. Dabei handelt es sich um Listen von Coaches, welche den
Anforderungen und ,,Qualitdtskriterien der Personalabteilung respektive der Organisation
entsprechen. Dies gilt als das Alleinstellungsmerkmal der Coaches, das aussagt: Diese Coaches
sind geeignet und somit fiir eine Zusammenarbeit akzeptiert. (vgl. Kiihl 2008a: 129;
Quendt/Oellerich 2016: 60; Hiilsbeck/Schirmer 2011: 46; Traue 2010b: 85; Taffertshofer 2009:
46) Verfolgt wird damit eine Qualitdtssicherungsfunktion (vgl. Kiihl 2008a: 122; Kiihl 2008b:

8 In der Entwicklung der Personalabteilungen, die zu dem dargestellten Machtzuwachs bzw. den dargestellten
Ressourcen und dem Entscheidungszuwachs fiihrte, zeigt sich ebenfalls ein ,,Wandel von einer disziplinarischen
zu einer biopolitischen Personalverwaltung® (Traue 2010b: 108, 192). Auf diesen Aspekt und im Rahmen dessen
der verdnderten Positionierung und Wahrnehmung des Subjekts, welche nicht mehr nur als Storfaktor denn zu-
nehmend als Ressource der Produktion betrachtet wird, wird an spéterer Stelle gesondert eingegangen (vgl. Traue
2010b: 108, 192).
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271). Interessanterweise stehen Personalmanager im gegenseitigen Austausch iiber die Berater
des eigenen Pools. Thr Austausch hat eine groe Bandbreite moglicher Kommunikation und
beinhaltet Klatsch, Skandale, Geriichte und sogenannte Erfahrungen. (vgl. Traue 2010b: 85)
Diese Ungeschiitztheit der Berater und damit ihre soziale Positionierung quasi als ein
,Kleinunternehmen mit begrenzten Mérkten® (Traue 2010b: 85) und ihr Verdienstkonzept,
dessen ,,Einkommen sich auf vermarktlichte Kundenbeziehungen stiitzt“ (Traue 2010b: 85),
bieten Chancen und Risiken. Einerseits bietet es die Chance, dass Berater sich in die Position
versetzen konnen, ein hohes wie ebenso konstantes Gehalt zu beziechen. Andererseits
positioniert dies Berater in erhebliche Zwénge (vgl. Traue 2010b: 85): ,,Die Konsequenzen der
Marktlichkeit der Beratung reichen bis in die Praxis der Beratung hinein® (Traue 2010b: 85).
Traue verweist hier auf die Schwierigkeit der Etablierung professioneller Autonomieanspriiche
von Beratern, die eben nicht wie Arzte und Psychologen eine fiir sie agierende (Gesundheits-)
Politik benennen konnen. Vielmehr miissen Berater ihre Autonomie im Beratungsprozess selbst
verteidigen. Dies zeigt sich nicht nur am Aspekt der Informationsweitergabe innerhalb des

Coachings. (vgl. Traue 2010b: 85)

»Den Unternehmen muss beispielsweise teilweise abgerungen werden, dass Berater nur
eine eingeschréinkte Berichtspflicht {iber den Beratungsprozess haben, oder dass es eine
Mindestdauer fiir Beratungsprozesse gibt“ (Traue 2010b: 85 f.).

Entsprechend ist unklar, in welcher Art und Weise die Informationsweitergabe durch Coaches

verlauft.

2.16.2 Auswahlverfahren fiir Coaching-Pools und ihr Nutzen fiir Personalabteilungen

Die Auswahlverfahren, deren Qualititskriterien und wie rigide ein Pool organisiert ist, variieren
innerhalb der Organisationen. Die Auswahlverfahren entsprechen jedoch klassischen Bewer-
bungsverfahren, in denen im Zentrum die Besetzung einer vakanten Stelle steht. Gemeinsam
ist ihnen, dass die ausgewihlten Coaches internen Kriterien entsprechen miissen. Um in einen
Pool aufgenommen zu werden, gilt es, erfolgreich ein solches Priifungsverfahren zu durchlau-
fen und unterschiedliche qualifizierende Hiirden zu meistern. (vgl. Kiihl 2008a: 129; Kiihl
2008b: 271; Taffertshofer 2007: 59 f., 149; Taffertshofer 2009: 46) Eine mogliche Aufgabe
kann das Absolvieren eines Rollenspieles sein. Hierbei tibernimmt einer der Personalentwickler
die Rolle eines Mitarbeiters mit einer personlichen Problematik. In dem inszenierten Coaching
hat der Bewerber dann die Aufgabe, den vermeintlichen Coachee zu coachen. (vgl. Reimer

2010: 31) Fiir derlei Auswahlverfahren ist es nicht uniiblich, dass Coaches die Fahrt- und
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Unterbringungskosten und Zertifizierungen selbst tragen miissen. Wie rigide ein Pool organi-
siert ist, variiert von Organisation zu Organisation. (vgl. Kiihl 2008a: 129; Kiihl 2008b: 271)

Am Beispiel des Automobilherstellers MAN zeigt sich, wie ein solcher Prozess gestaltet wird:

,Fur die Auswahl der externen Coaches gibt es bei MAN einen formalisierten Prozess.
Nach der Bewerbung der Coaches findet eine Vorselektion statt. Dann folgen zwei stan-
dardisierte Interviews durch zwei Mitarbeiter der Personalabteilung und schlieBlich er-
folgt — bei Eignung — die Aufnahme in den MAN Coach Pool* (Schwitalla et al. 2010:
42).

Eine solche Kanalisierung durch die Personalentwicklung bietet dieser eine nachhaltige Ein-
flussnahme. Das Angebot kann stark kanalisiert und Prozesse konnen standardisiert werden
(vgl. Kiihl 2008b: 272). Auch bestimmt die Organisation mit einer solchen ,,Professionalitits-
priifung® (Taffertshofer 2007: 150) die Rollenerwartungen an den Coach (vgl. Taffertshofer
2007: 150, 152). Damit ermdglichen die Professionalisierungsschwierigkeiten der Coaches es
Personalentwicklungen, durch die Ubernahme der Qualititssicherungsfunktion, ihre grundsitz-
lich schwache Position zu stirken (vgl. Kiihl 2008b: 272). Die Personalabteilung nimmt, wie
im spéteren Verlauf der Arbeit deutlich gemacht wird, durch diese Positionierung eine zentrale
Rolle fiir den gesamten Coaching-Prozess ein. Ferner zeigt sich, nach Taffertshofer, in dem
wiederkehrenden Wunsch einer Professionalisierung von Coaches, dass letztlich iibersehen
wird, dass mit derlei Auswahlverfahren bereits eine effektive, institutionalisierte Losung (fiir
das Scharlatanerieproblem) vorliegt (vgl. Taffertshofer 2007: 150). Damit wird ersichtlich, dass
sich das unklare Marktgeschehen mit seinem vorhandenen Professionalisierungsdilemma fiir
Organisationen nur als eine vermeintliche Problematik darstellt und vielmehr, fiir Organisatio-
nen, groflere Vor- als Nachteile hervorbringt. Die Reaktion von Organisationen auf diese Situ-
ation veranlasst Taffertshofer zu der These, ,,dass das Scharlatanerieproblem nicht durch Pro-
fessionalisierung gelost werden muss, weil es schon exzellent gelést ist[,] und zwar durch Or-
ganisation* (Taffertshofer 2007: 151, Hervorh. im Original).

Der nichste Abschnitt befasst sich daher mit zwei Bereichen: erstens, wie Coaches im Verlauf
der Auswahlverfahren auf ihre Eignung gepriift werden, ob sie die von ihnen erwarteten Rol-
lenerwartungen erfiillen, und zweitens, tiber welche Sicherungsmechanismen Personalabteilun-

gen verfiigen, um dies ,,sicherzustellen®.
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2.16.3 Aufnahmekriterien zur Coaching-Pool-Aufnahme, Vermittlung der Rollenerwar-
tungen und Verhaltensdisziplinierung
Bezogen auf die bedeutendsten Kriterien, nach denen die Auswahl der Coaches erfolgt, konnten
die Personalentwickler in Taffertshofers Untersuchung nur bedingt konkrete Antworten geben.
Einerseits wurden ,,mdglichst umfangreiche Organisations- und Fiihrungserfahrung gepaart mit
ausreichenden psychologischen Kenntnissen und Féhigkeiten* (Taffertshofer 2007: 60) ge-
nannt. Andererseits wurden zu den wichtigsten schriftlichen Belegen der Lebenslauf, Fort- und
Ausbildungen sowie Referenzen bedeutender Coachees gezihlt, jedoch konnte niemand konk-
ret benennen, welche ,,Erfahrungen, Ausbildungen, Kenntnisse und Féhigkeiten* (Taffertshofer
2007: 60) unerlésslich sind. Letztlich ldsst sich lapidar feststellen, dass ein groler Erfahrungs-
schatz mit ein paar psychologischen Interventions- und Beratungstechniken gewiinscht wird.
(vgl. Taffertshofer 2007: 60) Auch Traues Interviewergebnisse mit Beratern zeigen auf, dass
sich Beratungsauftrige mit informell erworbener Reputation deutlich leichter akquirieren las-
sen (vgl. Traue 2010b: 85). An erster Stelle fiir die Vergabe von Beratungsauftrigen rangiert
,»die direkte Empfehlung oder der ,gute Ruf** (Traue 2010b: 85), damit ist die Reputation bei
Kollegen und bei Unternehmen gemeint. Damit nimmt formale Reputation eine untergeordnete
Rolle ein, sie ,,spielt eine gewisse Rolle* (Traue 2010b: 85), sei es beispielsweise in der Dar-
stellung von Referenzlisten (auf Berater-Webseiten) und Verdffentlichungen. (vgl. Traue
2010b: 85) Bezogen auf den wichtigsten Aspekt, durch den Coaches sich hervortun konnen,
weist Taffertshofer wiederum darauf hin, dass dieser nicht primér die Personlichkeit des Coa-
ches ist, sondern vor allem die Kompetenz des Coaches, den an ihn gerichteten Rollenerwar-
tungen zu entsprechen (vgl. Taffertshofer 2007: 152). Es wird davon ausgegangen, dass solche
gewlinschten Erwartungen deutlich gemacht wurden, da schlielich das qualifizierende Aus-
wahlverfahren mit Erfolg absolviert wurde. Es zeigt sich, dass Organisationen derlei Erwartun-

gen sowohl an den Coach als auch an dessen zukiinftigen Coachee richten:

,»Die Coaches, die sich schon durch ein Bewerbungsverfahren gebracht haben, sollten
inzwischen wissen, welchen Rollenerwartungen sie geniigen miissen und welche Erwar-
tungen sie legitim ablehnen kénnen. Ahnliches gilt aber auch fiir die Rollenerwartungen
an den Coachee, die durch Aufklarungsarbeit in der Personalentwicklungsabteilung ent-
sprechend angepasst werden* (Taffertshofer 2007: 152).

Taffertshofer verdeutlicht den Handlungs- und Erwartungsspielraum an Coaches und dass die-

ser zu Beginn des Coachings in aller Deutlichkeit Erwidhnung findet:

,Jedem Coach muss im Verlauf der Auswahl fiir den Coachingpool und spéter noch mal
konkret bei den so genannten Auftragskldrungsgesprichen klar werden, welche
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beabsichtigten Folgen ein Coaching fiir die Organisation produzieren darf und was in
der vertraulichen Verschwiegenheit der Coachinginteraktion versinkt* (Taffertshofer
2007).

Hervorgehoben werden kann, dass durch das erfolgreiche Absolvieren eines Auswahlverfah-
rens Coaches die grundsétzliche Eignung der gewiinschten Rollenkonformitit attestiert bekom-
men, wodurch im Folgenden gleichwertige Ergebnisse erwartet werden. Taffertshofer verweist
darauf, dass Coaching dariiber hinaus in ein ,,enges Netz von Kommunikation zwischen Vorge-
setzten, Fiihrungskraft, Personalentwicklung und Coach eingespannt* (Taffertshofer 2007: 153,
Hervorh. im Original) ist. Dies gewéhrleistet ein ,,hohes Mal} an Erwartungsklarung und Fest-
legung der Komplementirrollen von Coach und Coachee® (Taffertshofer 2007: 153) und
schiitzt die Organisation beziiglich des jeweiligen Coachings vor einer Erwartungsenttduschung
(vgl. Taffertshofer 2007: 153). Nach der Vermittlung der Rollenerwartungen folgt die dauer-
hafte Verhaltensdisziplinierung. Nach Vorgabe der Organisation wird diese durch ,,das Privileg
der Mitgliedschaft im Coachingpool und tiber tatséchlich erfolgte oder vorenthaltene Coachin-
gauftrige® (Taffertshofer 2007: 155) gesteuert. (vgl. Taffertshofer 2007: 155) Denn wéhrend
Organisationen angestellten Coaches als Lohnempféingern eine hohe Arbeitsplatzsicherheit er-
moglichen, tragen externe Coaches als Freiberufler ein unternehmerisches Risiko (vgl. Bér et
al. 2006: 64 f.). Etablierte Arbeitsbeziehungen, welche nach Moglichkeit zu wiederkehrenden
Auftrigen fithren, haben fiir Coaches, da sie risikoentlassend fungieren, einen hohen Mehrwert.
Bedenkt man, dass zahlreiche Berater ihren {iberwiegenden Verdienst in der Zusammenarbeit
mit Organisationen erbringen, wird die Abhéngigkeit, in der sie zu Unternehmen stehen, er-

sichtlich (vgl. Traue 2010b: 85; Traue 2010a: 254).

2.16.4 Einfluss- und Steuerungsmoglichkeiten von Personalabteilungen von Coaching

Neben diesen Sicherheitsmechanismen hat die Personalabteilung auch nach Beginn des
Coachings weiteren Einfluss auf das Coaching. Die Personalabteilung priift, auch hierbei iiber-
wiegend nach eigenem Ermessen, die Entwicklung des Coachings, die bisherigen Ergebnisse
und trifft Entscheidungen zu Anpassungen der Zielformulierung. Auch libernimmt die Perso-
nalabteilung die zentrale Rolle in der Kommunikation ein und bespricht sich mit Coach, Coa-
chee und dessen Vorgesetzten. Wie schon bei den vorherigen Aspekten obliegt die Durchfiih-
rung der Kommunikationen kaum verbindlichen Regelungen und ist Teil der fachlichen Ent-
scheidungskompetenz der Personalabteilung. (vgl. Taffertshofer 2007: 60)

Zu guter Letzt bleibt der Organisation noch ein weiterer Trumpf im Armel: Wenn es als not-
wendig erachtet wird, weil es beispielsweise zu ,unbeabsichtigten und unerwarteten
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Nebenfolgen* (Taffertshofer 2007: 155) kommt, dann kann das Coaching auch gestoppt werden
(vgl. Taffertshofer 2007: 155). Auch im Nachgang des Coachings verbleibt die Entscheidung
iiber die weitere Betreuung des Coachees und die Handhabung des Coachings bei der Personal-
abteilung. Diese entscheidet, ob das Coaching bewertet oder dieses dem ,,organisationalen Ver-
gessen* (Taffertshofer 2007: 155) iiberlassen wird und wie mogliche Erfolgs- und Misserfolgs-
rechnungen ausfallen — welche ebenso iiberwiegend opportunistisch getroffen werden. (vgl.
Taffertshofer 2007: 155, 60)

Es darf daran erinnert werden, dass Organisationen nicht altruistisch agieren und Coaching kei-
nen Selbstzweck darstellt. Dass Organisationen mit Coaching auf betriebswirtschaftliche Ziele
hinarbeiten und dementsprechend das Verfolgen von Eigeninteressen fiir eine Auftragsgestal-
tung die Voraussetzung bildet, ist nach Ebermann nur selbstverstidndlich. Denn nur weil die
Organisation sich einen Nutzen durch ein Coaching verspricht, finanziert es dieses. (vgl. Eber-
mann 2016: 10 f.) Wie Organisationen dementsprechend bemiiht sind, ihre Zielsetzungen trotz
dyadischer Kontaktgestaltung sicherzustellen, und welche Auswirkungen dies fiir Coaches hat,

wird im kommenden Abschnitt erldutert.

2.16.5 Die Abgrenzungsschwierigkeiten von Coaches

Mit dem Zugang zum Coachingpool gerit ein Coach in einen mdglichen Zwiespalt. Es ist of-
fensichtlich, dass Coaches insbesondere in ein Dilemma geraten konnen, sobald ihr eigenes
Wertesystem dem der beauftragenden Organisation bzw. der firmeneigenen Philosophie, Ethik
oder auch Ideologie, wie es Taffertshofer in Anlehnung an Luhmann benennt, widerspricht (vgl.
Taffertshofer o. J.: 2, 11). Fraglich ist, wie Coaches in einer solchen Situation agieren. Auf die
hierfiir bedeutenden zwei Faktoren, das Bemiihen der Coaches, der Wahrnehmung der Auftrag-
geber ,.entsprechend zu agieren™ und ebenso ,,eigene Gesinnungsgrenzen aufzuzeigen, wird
im Folgenden eingegangen.

SchlieBlich gilt es fiir Coaches, zum einen bemiiht zu sein, dem ideologischen Verstindnis der
Organisation zu entsprechen und diesem in ihren Handlungen Rechnung zu tragen. Es bedarf
schlieBlich weiterer Beauftragungen. (vgl. Taffertshofer o. J.: 11) Berater, die jedoch bemiiht
sind, in ihrer Tétigkeit ,,unabhéngig und klar zu bleiben* (Looss 2006: 151), sind, je konse-
quenter sie dieses Ziel verfolgen, unliebsame Kooperationspartner. Dadurch werden sie selbst
zu latent schwierigen Féllen und sind nicht immer erwiinscht. Je nach Organisation wird dann
lieber mit Coaches zusammengearbeitet, welche sich bzgl. der Gepflogenheiten bereits als ge-
fiigig und flexibel anpassbar gezeigt haben. (vgl. Looss 2006: 151) Um dementsprechend Kon-
flikte und eventuelle Einfliisse aufgrund einer Divergenz zwischen professionsethischer
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Gesinnung und Organisationsideologie nach Moglichkeit auszuschlieen, haben Personalent-
wickler die wichtige Aufgabe, die ideologische Gesinnung bzw. die Flexibilitidt der Coaches
vor der ersten Arbeitsaufnahme zu tiberpriifen (vgl. Taffertshofer o. J.: 11). In diesem Zusam-
menhang soll nochmals an drei entscheidende Aspekte erinnert werden: die mehrstufigen Aus-
wahlverfahren von Organisationen fiir die Aufnahme in Coachingpools und, dem kontrér ge-
geniiberstehend, die fehlende organisationale Zugehdorigkeit samt der nur indirekten Verpflich-
tung auf die Unternehmensziele. Auf das oben beschriebene Auswahlverfahren und die Erwar-
tungen von Organisationen bezieht sich daher Taffertshofer, wenn er zum Ausdruck bringt, dass
Organisationen besonders bei Coaches die Kompetenz schétzen, die organisationalen Rollen-
erwartungen zu erfiillen (vgl. Taffertshofer 2007: 152).

Zum anderen bedarf es der Darstellung eigener Gesinnungsgrenzen, sofern Coaches als Pro-
fessionelle gelten wollen. Erkauft wird dies dann mit dem Ausfall von Auftragen. Anhand die-
ses Konfliktpotenzials zeigt sich auch die wichtigste Voraussetzung, um Auftriage zu erhalten:
die ,,ideologische Flexibilitidt der Coaches* (Taffertshofer o. J.: 11). Dementsprechend sieht
Taffertshofer die eigentliche Professionalitit von Coaches in der ideologischen Flexibilitédt bzw.
in der Féhigkeit, sich flexibel fiir die organisationseigenen Professionsauffassungen offenzu-
halten. So iiberrascht Taffertshofers Fazit auch nicht, dass es die dauerhafte Aufgabe von Coa-
ches ist, flexibel im Umgang mit organisationsspezifischen Ideologien zu sein. (vgl. Tafferts-

hofer o. J.: 11)

2.16.6 Die Besonderheit von Coaching in Organisationen

Neben den bisher dargestellten bestimmenden Aspekten fiir Coaching in Organisationen ist ein
weiterer Aspekt zu erwédhnen, der hervorhebt, dass es entscheidend fiir das Coaching ist, ob
dieses in einem organisationalen Setting oder auflerhalb eines organisationalen Rahmens statt-
findet (vgl. Bachmann 2015: 92; Martens-Schmid 2007: 24). Denn im Unterschied zu privat
finanzierten Coachings, die auf Basis eines ,,Einfachkontrakts® (Traue 2010b: 93) stattfinden,
bei der die Vertragsgestaltung und jegliche Absprachen direkt zwischen Coach und Coachee
erfolgen, sind bei Coachings in Organisationen wenigstens drei Parteien involviert. Coachings
in Organisationen finden somit zumindest in einem Dreiecksverhaltnis statt. (vgl. Bachmann
2015: 92) Fiir diese Beziehungsstruktur wird auch der Begriff des Dreieckskontrakts bzw. Drei-
ecksvertrags genutzt (vgl. Lippmann 2013b: 22; Buchinger/Klinkhammer 2007: 55; Martens-
Schmid 2007: 24; Piihl 2006: 193; Schmid/Hipp 2003: 255). Das Konzept des Dreieckskon-
trakts beschreibt die Beziehungs- und Vertragsstruktur dreier Parteien, bei denen sich Auftrag-
geber und Klient unterscheiden, und empfiehlt, dass Ziele und Arbeitsweisen im Rahmen der
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anstehenden Zusammenarbeit besprochen werden (vgl. English 1975: 383). Begriindet wurde
das Konzept von Fanita English (vgl. English 1975: 383; Schmid/Hipp 2003: 255). Es hebt
hervor, dass es drei zentrale Akteure in diesem Vertragsgeschehen gibt (vgl. English 1975:
383). Beim Coaching in einer Organisation sind dies: Coach, Coachee und Auftraggeber (vgl.
Bachmann 2015: 92). Wihrend alle Akteure miteinander verbunden sind, bildet nur eine Partei
(mit ihren separaten Vertragsverhdltnissen) die vertragliche Briicke zu den zwei anderen Pro-
tagonisten. Entsprechend verbindet im organisationalen Coaching den Coach und den Coachee
ein Vertrag mit dem Auftraggeber; Coach und Coachee haben aber keinen formalen Vertrag
miteinander. Die gemeinsame Zusammenarbeit kommt daher ausschlieBlich aufgrund einer je-
weils eigenen vertraglichen Bindung mit dem Auftraggeber zustande. Doch erst mit dem Start
der gemeinsamen Arbeit beginnen Coach und Coachee, die Basis ihres Arbeitsbiindnisses zu
legen und gemeinsam ihren informalen Vertrag zu gestalten. (vgl. English 1975: 383) Dies be-
deutet, dass Coaches, in einem Dreieckskontrakt agierend, von einer Organisation oder Behorde
beauftragt werden, einen ihrer Mitarbeiter zu beraten (vgl. Traue 2010a: 254).

Ein solches Dreiecksverhiltnis unterscheidet sich signifikant in seinen Folgen fiir das
Coaching. Nach Bachmann sind die wichtigsten Unterschiede die Auswirkungen ,,auf die Auf-
tragskliarung, die Ziel- und Themenwahl, die Verdnderungsmotivation, die Loyalititen und die
Unabhingigkeit der Akteure™ (Bachmann 2015: 92). So verdeutlicht beispielsweise die asym-
metrische Beziehung zwischen Coach und Organisation, Traues Feststellung nach, dass die auf
Grundlage von Dreiecksvertridgen titigen Coaches von ihrem Auftraggeber sowohl indirekt fi-
nanziell abhéngig als auch vertraglich sowie informell an dessen Erwartungen gebunden sind
(vgl. Traue 2010b: 95; Traue 2010a: 254). Dariiber hinaus zeichnen sich schwierige Beratungs-
prozesse, so Bachmann weiter, durch Faktoren ,,wie fehlende Freiwilligkeit, Kontrolle und Ein-
flussnahme durch die Organisation, Feedback iiber das Coaching sowie mogliche verdeckte
Auftrige* (Bachmann 2015: 92) aus. Dementsprechend betrachtet Bachmann Coaching in Or-
ganisationen und auflerhalb von Organisationen als zwei vollig unterschiedliche Beratungspro-
zesse. (vgl. Bachmann 2015: 92) Ergédnzend verweist Rauen auf den Umstand, dass mit jeder
weiteren involvierten Person die Menge und der Schweregrad eventueller Irritationen zuneh-
men (vgl. Looss/Rauen 2005: 166). Folglich kann von zusétzlichen Erwartungen und Zielset-

zungen ausgegangen werden.

Wie ausgeprigt der Austausch zwischen den Organisationen und Coaches ist und wie sich das
senge Netz der Kommunikation® (vgl. Taffertshofer 2007: 153) gestaltet, zeigt die 13.

Coachingumfrage vom Biiro fiir Coaching und Organisation und von Georg Fischer von der
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Denkstelle aus 2014 (Middendorf/Fischer 2014/2015). In der Studie wurden 399 Coaches zu
unterschiedlichen Aspekten der Zusammenarbeit zwischen dem Coach, der Organisation und
dem Coachee befragt. Die Antwortmoglichkeiten waren fiinfstufig, reichten von 1 bis 5 und
variierten hinsichtlich der Fragestellung zwischen nie und zutreffend (1) bis immer und unzu-
treffend (5). Fiir beide Fragepaare wurde aus den ermittelten Antworten ein Mittelwert berech-
net.

Die Aussage ,,Der Coach darf {iber den Verlauf des Coachings mit dem Auftraggeber und/oder
HR sprechen, auch wenn dies vom Coaching-Klienten nicht explizit genehmigt wurde®
(Middendorf/Fischer 2014/2015: 20) hat einen Mittelwert von 3,52 (vgl. Middendorf/Fischer
2014/2015: 20). Fiir die Aussage ,,Der Coach darf iiber die Themen und Inhalte des Coaching
mit dem Auftraggeber und/oder HR sprechen, auch wenn dies vom Coaching-Klienten nicht
explizit genehmigt wurde* (Middendorf/Fischer 2014/2015: 20) liegt der Mittelwert bei 4,51
(vgl. Middendorf/Fischer 2014/2015: 20). Beide Werte liegen weit iiber dem Mittelwert von
2,5. Der geschiitzte Rahmen der dyadischen Beratungsform Coaching und dementsprechend
die Wahrung sensibler Informationen durch Coaches ldsst sich daher grundlegend anzweifeln.
Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass die Preisgabe von im Coaching erhaltenen Informationen
an andere Organisationsmitglieder durch die Mehrheit der befragten Coaches als grundsétzlich
legitime Handlungsweise eingestuft wurde. Fraglich ist damit, wie durch Coaches der Umgang
mit (sensiblen) Informationen aus dem Coaching konkret gehandhabt wird.

Zu ,ethischen Grundsétzen* wurde sich ebenfalls erkundigt und wie haufig diesbeziiglich aus-
gewihlte Aspekte im vergangenen Jahr auftraten. Die fiinf Antwortmdglichkeiten reichten von
nie (1) bis immer (5). Die Frage ,,... haben Sie erlebt, dass die Ziele des Coachings eigentlich
nicht die origindren Ziele des Coaching-Klienten waren, sondern vom Auftraggeber und/oder
HR fiir das Coaching definiert wurden?* (Middendorf/Fischer 2014/2015: 35) hatte eine durch-
schnittliche Antwortstérke von 2,61 (vgl. Middendorf/Fischer 2014/2015: 35). Unklar und ent-
sprechend bedeutend zu untersuchen ist es, in welchem Ausmal organisationale Ziele oder die
Ziele des Coachees handlungsleitend fiir die Ausgestaltung des Coachings sind.

Fiir die Frage, wie hdufig der Coach ,,im letzten Jahr vom Auftraggeber und/oder HR zum
Coaching befragt [wurde], obwohl Vertraulichkeit vereinbart war und solche Fragen nicht Teil
der Vereinbarung waren* (Middendorf/Fischer 2014/2015: 35), ergaben die Antworten der Be-
fragten durchschnittlich eine 2,02 (vgl. Middendorf/Fischer 2014/2015: 35). Das Ergebnis ldsst
darauf schlieBen, dass Coaches, trotz gegenteiliger Vereinbarungen zum Verlauf und Inhalt ih-
rer Coachings, befragt werden. Dies deutet auf Traues Feststellung hin, dass Organisationen ein

ausgeprigtes Interesse am Verlauf von Coachings haben, und auf die Herausforderungen von
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Coaches, eine eingeschrinkte Berichtspflicht aufrechtzuhalten. Erneut weist dies auf das zweite
zentrale forschungsleitende Interesse dieser Arbeit hin: zu untersuchen, wie Coaches mit im
Zuge von Coaching erlangten Informationen umgehen. Fiir die Frage ,,... wurden Sie vom
Coaching-Klienten, Auftraggeber oder HR auf Ethikrichtlinien/-grundsétzen [sic!] hingewie-
sen, die im Unternehmen des Coaching-Klienten zur Anwendung kommen miissen?*
(Middendorf/Fischer 2014/2015: 35) wurde ein Mittelwert von 1,94 ermittelt (vgl. Midden-
dorf/Fischer 2014/2015: 35). Hierbei zeigt sich, dass eine Vielzahl von Coaches die ethischen
Richtlinien und Grundsétze einer Organisation nicht kennen, diese dementsprechend nur be-
dingt bis gar nicht einhalten (kdnnen) und entsprechend ihrer eigenen ethischen Vorstellungen

tatig werden (miissen).

Zusammenfassend deuten die Ergebnisse der Studie auf vier wesentliche Aspekte hin:

1. Ein GroBteil der befragten Coaches erachtet die Weitergabe von Informationen iiber den
Verlauf und zu Themen sowie Inhalten des Coachings als legitim.

2. Organisationen geben im hohen Male die Ziele fiir Coachings vor. Diese weichen teil-
weise bis vollstdndig von den Zielvorstellungen des Coachees ab.

3. Trotz akzeptierter Vertraulichkeit des Coaches zeigen Organisationen Interesse an der
Informationsweitergabe aus dem Verlauf von Coachings und erkundigen sich nach In-
formationen {iber das Coaching.

4. Der Mehrheit der Coaches wird keine Vorgabe fiir eine ethische Arbeitsweise vermit-
telt. Dies bedeutet, dass Coaches durch ihre Auftraggeber keine ethischen Rahmenbe-

dingungen erhalten, in denen sie zu agieren haben.

Es zeigt sich, dass die Arbeit von Coaches und ihr Umgang mit relevanten Aspekten ihrer Ta-

tigkeit iiberwiegend ihrer individuellen Ausgestaltung obliegt.

2.17 Fazit des Forschungsstands und zum Einsatz von Coaching in Organisatio-
nen

Coaching ist ein personenorientiertes Beratungsformat, das keine Qualitétssicherung aufweist

in Form einer Restriktion der Zugénge, homogener Ausbildungen und verordneter Handlungs-

standards (vgl. Kiihl 2008a: 115). Damit ist Coaching keine Profession. Dieser Umstand fiihrt

zu einer Vielzahl an unterschiedlichen Coaching-Definitionen. Somit wird Coaching als Con-

tainer-Begriff verwendet, da es nach Belieben und beispielsweise hdufig zum Versuch der

Marktdifferenzierung genutzt wird denn als spezifische Beschreibung der eigenen
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Dienstleistung. Entsprechend handelt es sich bei dem aus dem Sport stammenden Begriff
Coaching um ein definitionsbediirftiges Wort. Daher wird in dieser Arbeit Coaching, aufbauend
auf Traues Minimalverstdndnis von Coaching, als dyadische, personenzentrierte Beratung
von Personal (Coachee) in Organisationen durch beruflich spezialisierte Berater (Coa-
ches) verstanden. Der Aspekt der dyadischen Ausgestaltung ist hierbei wesentlich fiir
Coaching, da sich das Coaching aus der Interaktion beider Akteure, d. h. des Coaches und des
Coachees, entwickelt. Zum anderen charakterisieren sich Dyaden erstens durch einen starken
Aufbau starker Vertraulichkeit (vgl. Galdynski 2009a: 20; Kiihl 2008a: 68). Zweitens dadurch,
dass dem Mangel eines dritten Akteurs Indiskretheit eindeutig zugeordnet werden kann. Durch
diese implizite starke soziale Kontrolle sind die unter den zwei Akteuren ausgetauschten Infor-
mationen gesichert. Diese hohe Sicherheit ermdglicht und férdert besonders den Austausch pri-
vater und sensibler Informationen von beispielsweise Konflikten, RegelverstoBen, Zweifeln.
(vgl. Kiihl 2008a: 68 f.) Ferner ermoglicht dies auch eine individuelle Ausgestaltung des
Coachings, welche sich von den formal besprochenen Aspekten unterscheiden kann. Dennoch
kann ebenso festgehalten werden: Coach sein und Coaching geben, das darf jeder. Jedoch gibt
es zwei weitere Aspekte, welche Coaching konstituieren: Erstens ist niemandem durch die ge-
setzlichen Rahmenbedingungen des Psychotherapeutengesetzes (PsychThG) und des Heilprak-
tikergesetzes (HeilprG) gestattet, mit Personen mit Storungen mit Krankheitswert zu arbeiten,
sofern keine Approbation vorliegt, wie sie den heilenden Berufen des Arztes, Psychotherapeu-
ten und Heilpraktikers vorbehalten ist. Zweitens ist die Umsetzung von Coachings als ,,Hilfe
zur Selbsthilfe* tiblich. Hierbei geht es darum, die zu beratende Person, d. h. den Coachee, so
zu fordern, dass dieser einen besseren Umgang mit seinem aktuellen Problemkontext findet.
Und ,,dank eines erweiterten Verhaltens- und Erlebnisrepertoires* (Rauen 2005a: 287) die Coa-
chees auch fiir zukiinftige (Problem-)Szenarien zu beféhigen, selbststdndig Losungen zu entwi-
ckeln und umzusetzen (vgl. Erlinghagen 2016: 2; Struck 2006: 22). Zentral fiir den Prozess der
Hilfe zur Selbsthilfe ist die Steuerung des Gespréichs durch den Coach, ohne dabei Schritt fiir
Schritt ein konkretes Ziel zu verfolgen (vgl. Rettinger 2011: 150) oder bevormundend zu agie-
ren (vgl. Konig 2007: 42). Der Coach iibernimmt damit die, im Sinne einer Prozessberatung,
Verantwortung fiir die Gestaltung des (Coaching-)Prozesses und nicht fiir die inhaltliche Aus-
gestaltung des Coachings. Diese Verantwortung obliegt dem Coachee. Als weiteres Kennzei-
chen fiir die Ausgestaltung von Coaching in Organisationen gilt, dass in der Umsetzung des
Coachings im Wesentlichen die Berufsrolle der jeweiligen Person adressiert wird, wenngleich
die gesamte Person anwesend ist und nicht nur die Rolle einer Person. (vgl. Schmidt-Lellek

2003: 228) Damit ist bei der Arbeit an berufsbezogenen Themen der personelle Hintergrund
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»gegenwirtig® und nutzbar. (vgl. Martens-Schmid 2007: 18 f.) Eingesetzt wird Coaching pri-
mér zur Losung fiir problematische bzw. krisenhafte Situationen (vgl. Galdynski 2009a: 12;
Kiihl 2008a: 37 f.; Looss 2006: 49-56, 136—143; Schreyogg 2011a: 36; Schreyogg 2013: 94;
Taffertshofer 2009: 48). Erst an zweiter Stelle wird es als Entwicklungsmethode bzw. zur Leis-
tungssteigerung von Mitarbeitern gebucht (vgl. Schreyogg 2013: 94). Ungeachtet einer Kate-
gorisierung oder des konkreten Anliegens soll jedoch stets eine Verdnderung an der Person
erbracht werden, so dass diese zukiinftig eine Leistungsverbesserung zeigt.

Ebenso differenziert zeigt sich auch der Einsatzbereich von Coaching in Organisationen. Es
existieren neben den formalen Funktionen ebenso informale und latente Funktionen in der Ver-
wendung von Coaching (vgl. Kiihl 2007: 52; Taffertshofer o. J.: 3; von Ameln et al. 2009b:
139-198; von Ameln et al. 2009a). Bei den formalen Funktionen von Coaching handelt es sich
um die offiziell kommunizierbaren Funktionen, intendierten Wirkungen, Erwartungen und
Ziele (vgl. Taffertshofer o. J.: 3). Neben der Zielsetzung der Personalentwicklung zdhlen hierzu
,»Wirkungen an Kostenersparnis, Konfliktbewiltigung, Motivation, Verhaltensdnderung®
(Taffertshofer o. J.: 2). Die informalen Funktionen befinden sich im Gegensatz dazu auf der
informalen Diskussionsebene, auf welcher ,,offizielle Entscheidungen einer zweiten, taktisch-
instrumentellen Bewertung unterzogen® (Taffertshofer o. J.: 10) werden. Ein solcher taktisch-
instrumenteller Einsatz des Coachings kann beispielsweise in ,,positiver wie ,,negativer Form,
als Belohnung, ,,wohlwollende Gefilligkeit wie Auszeichnung* (Taffertshofer o. J.: 4), oder
auch als Strafmafinahme und ,,,Erziechungsmafinahme**

den. (vgl. Taffertshofer o. J.: 4 f.; von Ameln et al. 2009a: 236; von Ameln et al. 2009b)

(Taffertshofer o. J.: 5) eingesetzt wer-

Wiederum werden die latenten Funktionen von Beratung als Funktionen definiert, welche nicht
zur Sprache kommen (vgl. von Ameln et al. 2009b: 136). Anders als bei der informalen Funk-
tion des Coachings, den taktisch-informalen Uberlegungen, werden die Hintergedanken nicht
offengelegt und es wird sich dariiber nicht ausgetauscht. Nach Mdglichkeit bleiben diese ,,ver-
borgen®. Eine Kommunikation ist nicht beabsichtigt, so dass eine Offenlegung dieser Zielset-
zungen stark erschwert ist und nicht immer gelingt. (vgl. von Ameln et al. 2009b: 136) Derlei
Themen und ihre Ansprache kdnnen als ,,Tabu* (Kiihl 2009: 130) verstanden werden und derlei
nicht versteckte Zielsetzungen als ,,hidden agenda“. Entsprechend ist eine Kommunikation {iber
die Beauftragung des Coaches nicht beabsichtigt. Als mogliche Griinde fiir eine solche Beauf-
tragung konnten eine Problemverschiebung, ein symbolischer Akt oder der Einsatz als Erzie-
hungs- und Kontrollinstrument genannt werden (vgl. von Ameln et al. 2009b: 139-198). Von
Ameln hebt hervor, dass eine Abgrenzung zwischen latenten Funktionen und hidden agendas

nur theoretisch prézise moglich ist. Daher werden beide Begriffe synonym miteinander
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verwendet (vgl. von Ameln et al. 2009b: 137).

Ein weiteres zentrales Merkmal im Zuge einer organisationalen Beauftragung ist, dass diese in
einem Dreiecksverhiltnis stattfindet, d. h. dass bei der Vertragsgestaltung und jeglichen weite-
ren Absprachen mindestens drei Parteien beteiligt sind (vgl. Bachmann 2015: 92). Entspre-
chend priagen drei Akteure das Beziehungs- und Vertragsgeschehen (vgl. English 1975: 383).
Diesbeziiglich hebt Traue hervor, dass in sogenannten Dreiecksverhdltnissen tdtige Coaches
finanziell indirekt von ihren Kunden abhéngig und vertraglich sowie informell an deren Erwar-
tungen gebunden sind (vgl. Traue 2010b: 95; Traue 2010a: 254). Diesbeziiglich ist Taffertshof-
ers Feststellung zentral, dass fiir die Akquise neuer bzw. weiterer Auftrdge nicht die Person-
lichkeit des Coaches wesentlich ist. Vielmehr kann sich ein Coach durch die Fahigkeit hervor-
tun, den an ihn gerichteten Rollenerwartungen zu entsprechen (vgl. Taffertshofer 2007: 152).
Ferner ist der Einsatz von Coaching im organisationalen Setting, im Vergleich zu einer
Coaching-Intervention auflerhalb dieses Rahmens, besonders stark durch die Personalabteilung
gepragt. Wihrend Privatpersonen frei iiber die Wahl eines Coachings entscheiden konnen, liegt
als Angestellter diese Entscheidungsgewalt iiblicherweise bei der Personalabteilung. So wird
die Buchung von Coachings und die Vermittlung von Coaches durch Personalabteilungen ka-
nalisiert und kontrolliert. Durch dieses Vorgehen soll der geringen Strukturierung des
Coaching-Marktes, kaum Qualitétskontrollen der Coachinganbieter, Problemen in der Quali-
tatsbemessung der Anbieter, der Unklarheit dariiber, was der jeweilige Coach letztlich tatsdch-
lich verkauft, und einer fehlenden einheitlichen Standardisierung der fithrenden Coaching-Ver-
biande begegnet werden. (vgl. Binder 2011: 44; Kiihl 2008a: 129; Kiihl 2008b: 270; Hausin-
ger/Volk 2013: 5; Looss 2002: 166, 180 f.; Looss/Rauen 2005; Quendt/Oellerich 2016: 60; von
Barton 2011: 45) Als weitere Mallnahme der Qualitdtssicherung bzw. Sicherung des erwarteten
Kompetenz- und Rollenverhaltens nutzen Organisationen sogenannte Coachingpools. Zur Auf-
nahme in derlei Coachingpools gilt es als Coach, ein Priifungsverfahren mit unterschiedlichen
Qualifizierungshiirden (z. B. Absolvierung eines Coaching-Rollenspiels), dhnlich einem Be-
werbungsverfahren, zu durchlaufen. (vgl. Kiihl 2008a: 129; Kiihl 2008b: 271; Taffertshofer
2007: 59 f., 149; Taffertshofer 2009: 46; Reimer 2010: 31) Es gilt, sich als geeignet zu zeigen,
die an einen als Coach gelegten zukiinftigen Erwartungen im Rahmen der Zusammenarbeit
(und im Zuge des Coachings) zu erfiillen. Entsprechend handelt es sich hierbei um Listen von
Coaches, welche hinsichtlich ihrer Eignung getestet wurden und den Anforderungen und ,,Qua-
litatskriterien* der Personalabteilung respektive der Organisation gerecht werden (sollen). (vgl.
Kiihl 2008a: 129; Quendt/Oellerich 2016: 60; Hiilsbeck/Schirmer 2011: 46; Traue 2010b: 85;
Taffertshofer 2009: 46) Nach Vermittlung der Rollenerwartungen erfolgt die dauerhafte
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Verhaltensdisziplinierung. Dies erfolgt durch die Zugehdorigkeit des Coaches zum Coaching-
pool und iiber die Vermittlung bzw. die Beibehaltung von weiteren Auftrigen. (vgl. Tafferts-
hofer 2007: 155)

Diese Qualititssicherungsmafinahmen der Personalabteilungen, die Ungeschiitztheit der Coa-
ches und die Marktlichkeit von Coaching erschweren Coaches wiederum die Etablierung und
Aufrechterhaltung von Autonomieanspriichen. Besonders deutlich wird dies bei der Informati-
onsweitergabe im Zuge von Coaching. Teils miissen Coaches Organisationen ihre bedingte Be-
richtspflicht aus dem Beratungsprozess abringen. (vgl. Traue 2010b: 85 f.)

In Summe zeigt sich, dass externe Coaches in Organisationen eine exponierte Position einneh-
men, in welcher sie den Herausforderungen unterliegen, sowohl den eigenen Autonomiean-
spriichen nach beispielsweise professionellem Handeln als auch den Erwartungen der beteilig-

ten Akteure nachzukommen.
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3 Theorie: Die Gouvernementalititstheorie in Bezug auf Coaching

Das folgende Kapitel bildet den theoretischen Rahmen fiir die darauf aufbauende Untersu-
chung. Dafiir erfolgt in einem ersten Schritt die Erlduterung der Theorie der Gouvernementali-
tat, die der nachfolgenden Analyse zugrunde liegt. Im zweiten Schritt findet, aus dem theoreti-
schen Blickwinkel der dargestellten Theorie, die Erléduterung des Coachings statt.

Dieses Vorgehen zeigt sich in drei thematischen Schwerpunkten dieses Kapitels. Der erste ist
die Darstellung der Gouvernementalitdt und der relevanten Theoriebausteine in Bezug zur for-
schungsleitenden Perspektive dieser Arbeit. Der zweite ist das Schlagen einer Briicke zwischen
der foucaultschen Gouvernementalitétstheorie und dem theorieimmanenten Verstdndnis von
Regierung hin zu einer Gouvernementalitit der Gegenwart. Der dritte inhaltliche Schwerpunkt
und dementsprechend der letzte Kapitelbaustein ist die Veranschaulichung von Coaching als
Subjektivierungstechnik der Gegenwart. Insofern findet das Beratungsformat Coaching Be-
trachtung aus der Perspektive der Gouvernementalitdtstheorie. Wesentlich ist dafiir auch, dass
fiir Coaching beispielhaftes Handeln in Bezug zur Theorie gesetzt wird. Dieses Vorgehen bildet

den Abschluss der theoretischen Uberlegungen und eine Basis fiir eine fruchtbare Analyse.

3.1 Anniherung an die Gouvernementalititstheorie

Foucault verwies zwei Jahre vor seinem Ableben darauf, dass er mit seiner Arbeit der vergan-
genen zwanzig Jahre nicht das Ziel verfolgte, Machtphdnomene zu analysieren noch hierfiir
entsprechende Grundlagen bereitzustellen. Vielmehr interessierte sich Foucault fiir die Ge-
schichte jener Verfahren, wodurch aus Menschen Subjekte gemacht werden. (vgl. Foucault
1994a: 243) Im Mittelpunkt seiner Forschung stand folglich nicht die Macht. Ferner war das
alle Schaffensphasen iibergreifende Thema das Subjekt selbst, so Foucault (vgl. Foucault
1994a: 243; Foucault 2005a: 875). Dementsprechend behandelte seine Arbeit Formen der Ob-
jektivierung, welche ,,die Menschen in Subjekte verwandeln* (vgl. Foucault 1994a: 243). Letzt-
lich distanzierte Foucault sich von der Repressionshypothese und zog in seine nichtsdestotrotz
entstandene Machtanalyse Techniken und Verfahren der Subjektivierung mit ein. Seine erwei-
terte Forschungsperspektive ermoglichte die Untersuchung des Verhéltnisses von Herrschafts-
formen zu Subjektivierungsprozessen. (vgl. Lemke 2001a: 108; Lemke 2001b: 92) Vom beson-
deren Interesse fiir dieses Forschungsvorhaben ist dabei Foucaults dritte und letzte Arbeits-
phase, im Rahmen welcher er ,,die Art und Weise [untersuchte], in der ein Mensch sich selber

in ein Subjekt verwandelt* (Foucault 1994a: 243). Ferner lésst sich diese Arbeitsphase weniger
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als Fokussierung, sondern eher als ,,natiirliche” Weiterentwicklung betrachten. Umso stringen-
ter ist dementsprechend die Hervorbringung des Begriffs der ,,Gouvernementalitit”, da doch
der Ausgangspunkt seines Interesses bzw. die libergreifende Zielsetzung stets das Gleiche war:
die Erforschung der Subjektwerdung des Menschen.

Den Neologismus Gouvernementalitit nutzte Foucault erstmalig in der Sitzung vom 01. Feb-
ruar 1978 im Laufe seiner am Collége de France gehaltenen Vorlesungsreihe ,,Geschichte der
Gouvernementalitit™ (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 162; Foucault/Sennelart 2006a). Diesbe-
zliglich weist Sennelart darauf hin, dass der Ursprung des Wortes in ,,gouvernemental liegt
und es, entgegen einiger Interpretationen (siehe zu diesem Begriffsverstéindnis bspw. Ziai 2003:
412; Lemke 2001a: 109; Lemke et al. 2000), keine Vereinigung aus den franzdsischen Worten

,Regierung® und ,,Mentalitdt™ ist (vgl. Sennelart 2006: 564). Foucault versteht darunter:

,»die aus den Institutionen, den Vorgéingen, Analysen und Reflexionen, den Berechnun-
gen und den Taktiken gebildete Gesamtheit, welche es erlauben [sic!], diese recht spe-
zifische, wenn auch sehr komplexe Form der Macht auszuiiben, die als Hauptzielscheibe
die Bevélkerung, als wichtigste Wissensform die politische Okonomie und als wesent-
liches technisches Instrument die Sicherheitsdispositive hat. Zweitens verstehe ich unter
,Gouvernementalitit® die Tendenz oder die Kraftlinie, die im gesamten Abendland un-
abléssig und seit sehr langer Zeit zur Vorrangstellung dieses Machttypus gefiihrt hat,
den man tiber alle anderen hinaus die ,Regierung‘ nennen kann: Souverénitét, Disziplin,
und die einerseits die Entwicklung einer ganzen Serie spezifischer Regierungsapparate
(und andererseits) die Entwicklung einer ganzen Serie von Wissensarten nach sich ge-
zogen hat. Schlielich denke ich, dal man unter ,Gouvernementalitit® den Vorgang oder
vielmehr das Ergebnis des Vorgangs verstehen sollte, durch den [sic!] der mittelalterli-
che Staat der Gerichtsbarkeit, der im 15. und 16. Jahrhundert zum Verwaltungsstaat
wurde, sich nach und nach ,gouvernementalisiert’ hat (Foucault/Sennelart 2006b:
162 f.).

Damit weist Gouvernementalitdt die Schwierigkeit einer starken Kontextgebundenheit auf, da
sie urspriinglich mehrdeutig definiert wurde, sei es als Machttypus, Regierungsweise oder als
Vorgang bzw. Ergebnis einer historischen Entwicklung. Im spiteren Verlauf seiner Vorle-
sungsreihe empfiehlt Foucault jedoch, Gouvernementalitit ,als Kunst zu regieren*
(Foucault/Sennelart 2006b: 239) bzw. als ,,Art und Weise, mit der man das Verhalten der Men-
schen steuert™ (Foucault/Sennelart 2006a: 261), zu verstehen und es als Analyseraster zur Ana-
lyse von Machtbeziehungen zu verwenden (vgl. Foucault/Sennelart 2006a: 261). Folglich wird
unter Gouvernementalitdt, im Rahmen dieser Arbeit, die Art und Weise des Regierens verstan-
den. Dieses Raster, so betont Foucault, lasst sich fiir beliebige Fragestellungen unterschiedli-
cher Groflenordnung nutzen (vgl. Foucault/Sennelart 2006a: 261). Im Folgenden werden die
fiir die Gouvernementalitit im Bezug zur Forschungsarbeit relevanten Theoriebausteine darge-

legt.
77



3.1.1 Die Bedeutung des Regierens im Sinne Michel Foucaults

Nun, da dargelegt werden konnte, wobei es sich bei Foucault mit dem, seines Erachtens, ,,ha83-
lichen Wort der ,Gouvernementalitit“ (Foucault/Sennelart 2006b: 173) handelt, soll der Be-
griff der Regierung bestimmt werden. Um die Komplexitit des Begriffs Regieren aufzuzeigen,
empfiehlt Foucault, die Wortgeschichte zu betrachten, als ,,regieren‘ noch keine politische Pri-
gung hatte (Foucault/Sennelart 2006b: 181). Darauf autbauend erfolgt dann die Verdeutlichung
des Aspektes der Regierung von Menschen unter Bezugnahme ihrer urspriinglichen Herkuntft,
um abschlieBend den Begriff Regierung zu bestimmen.

Betrachtet man die Wortgeschichte von ,,regieren® wird ersichtlich, dass es

,,einen sehr weiten semantischen Bereich abdeckt, der sich auf die materielle Subsistenz,
auf die Versorgung bezieht, der sich auf die Pflege, die man einem Individuum ange-
deihen 146t, und das Wohlergehen, das man ihm sichern kann, bezieht, der sich auch auf
die Ausiibung einer Befehlsgewalt bezieht, einer verordnenden, zugleich unauthorli-
chen, eifrigen, titigen und stets wohlwollenden Aktivitdt. Es bezieht sich auf die Herr-
schaft, die man {iber sich selbst und iiber andere ausiiben kann, iiber seinen Korper, aber
auch iiber seine Seele und seine Art zu handeln. Und schlieBlich bezieht es sich auf
einen Umgang, auf einen zirkuldren Prozefl oder auf einen Austauschprozef3, der von
einem Individuum zum anderen iibergeht™ (Foucault/Sennelart 2006b: 183).

Damit zeigt sich, dass ,,regieren fiir Foucault weder gleichzusetzen ist mit ,,herrschen®, ,,kom-
mandieren® oder ,,befehlen noch identisch ist mit Souverin, Lehnsherr, Landesherr, Richter,
General, Eigentiimer, Herr oder Professor sein (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 173 f.). Zudem
wird evident, dass nie ein Staat, Territorium oder eine politische Struktur regiert wird (vgl.
Foucault/Sennelart 2006b: 183). Unabhéngig von der Thematik ,,sind [es] auf jeden Fall Leute,
es sind Menschen, es sind Individuen und Kollektive® (Foucault/Sennelart 2006b: 183), die
regiert werden oder sich selbst regieren (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 185).

3.1.2 Die Regierung von Menschen und das Konzept der pastoralen Macht

Das Konzept der Regierung von Menschen bildet die urspriingliche und fundamentale Basis
der modernen Regierungskunst. Es fullt auf dem christlichen Pastorat und dem Konzept einer
pastoralen Macht. (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 185—194) Daher ist die Darstellung dessen,
was als pastorale Macht verstanden wird, bedeutend und wird im Folgenden dargelegt. In die-
sem Konzept entspricht die Rolle der obersten Fiihrung der eines Hirten bzw. obliegt ihr diese.
Dabei liegen dem Konzept zwei grundsitzliche Ideen zugrunde, welche die Fundamente des
Regierungsverstindnisses bilden. Die Rolle bzw. die pastorale Macht kennzeichnen, erstens,
eine grundsitzliche Wohltétigkeit flir die Herde und, zweitens, ist die Herde in einer ,,stetigen‘
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Fortbewegung bzw. ihrem Voranschreiten. Dabei fiihrt und lenkt der Hirte seine Herde gleich-
ermaflen und ist bemiiht, sich dem Wohle und der Entwicklung aller, wie jedes Einzelnen, an-
zunehmen. (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 185-192) Foucault bringt beide Bestandteile wie
folgt zum Ausdruck:

,Die Vorstellung einer pastoralen Macht ist die Vorstellung einer Macht, die eher auf
eine Multiplizitét als auf ein Territorium ausgeiibt wird. Es ist eine Macht, die zu einem
Zweck hinfiihrt und als Vermittlung dieses Zwecks dient. Es ist also eine zielgerichtete
Macht, eine Macht, die auf jene selbst gerichtet ist, auf die sie ausgeiibt wird, und nicht
auf die Einheit eines gewissermallen hoheren Typs, wie die Stadt, das Territorium, den
Staat, den Souverin [...]. Es ist schlieBlich eine Macht, die zugleich auf alle und jeden
in ihrer paradoxalen Aquivalenz zielt und nicht auf die vom Ganzen geformte héhere
Einheit* (Foucault/Sennelart 2006b: 192 f.).

An dieser Stelle mag man vorbringen, dass das Pastorat, wenn es noch existent ist, seine Wirk-
samkeit iiberwiegend verloren hat (vgl. Foucault 1994a: 248). Diesbeziiglich fiihrt Foucault
jedoch an, dass zwar der Aspekt der Pastoralmacht als kirchliche Institutionalisierung ver-
schwunden sein mag oder nur noch einen schwachen Einfluss besitzt, es aber das Verstindnis
der Pastoralmacht ist, welches die Ausgangslage und Marschrichtung der modernen Regie-
rungskunst bildet, und zudem, dass sich der Aspekt der Funktion der Pastoralmacht weiter aus-
gebreitet und {liber die kirchlichen Institutionen hinaus vermehrt hat (vgl. Foucault 1994a:

248 f.; Foucault/Sennelart 2006b: 185—194).

3.2 Regierung und die relevanten Theorie-Bestandteile innerhalb Foucaults
Machtanalyse

Als Regierung selbst betrachtet Foucault demnach ,,die Gesamtheit der Institutionen und Prak-
tiken, mittels deren man die Menschen lenkt, von der Verwaltung bis zur Erziehung® (Foucault
2005c: 116). Somit versteht Foucault den Begriff Regierung in einem weiten Sinne von Tech-
niken und Verfahrensweisen, deren Zweck es ist, das Verhalten der Menschen zu steuern (vgl.
Foucault 2005¢: 154). Regierung selbst nimmt aufgrund ihrer Scharnierfunktion eine zentrale
Position in Foucaults Machtanalytik ein. Dies resultiert aus (1) der Position als Bindeglied zwi-
schen strategischen Machtbeziehungen und Herrschaftszustdnden, (2) ihrer Funktion als Ana-
lyseinstrument fiir Macht-Wissen-Komplexe und (3) ihrer vermittelnden Position zwischen
Macht und Subjektivitit (vgl. Lemke 2001a: 108 f.). Im néchsten Schritt werden daher die ge-
nannten Aspekte, inklusive ihrer Verbindungen zueinander, bestimmt, um die Basis fiir die

dann folgende Darstellung der Subjektbildung zu schaffen.
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3.2.1 Strategische Machtbeziehungen und Herrschaftszustinde

Foucaults Begriffsverwendungen gestalten sich schwierig, da er fiir dieselben Sachverhalte an-
dere Begriffe oder unterschiedliche, voneinander jedoch gering abweichende, Formulierungen
nutzt. So beispielsweise auch bei dem Begriff der Macht. Foucault verwendet zwar den Begriff
Macht, gemeint sind damit aber immer Machtbeziechungen (vgl. Foucault 2005a: 889;
Foucault/Sennelart 2006a: 261). Die mit dem Begriff Macht verbundenen Schemata lassen sich
auch nicht auf den Begriff der Machtbeziehungen iibertragen. An Schemata, wie beispielsweise
das der politischen Struktur, einer Regierung, einer herrschenden sozialen Klasse oder des Ver-
hiltnisses zwischen Herrschenden und Untergebenen, denkt Foucault nicht, wenn er von
Machtbeziehungen spricht. (vgl. Foucault 2005a: 889 f.) Er definiert Machtverhéltnisse bzw.

Macht-Beziehungen als:

,»ein Ensemble aus Handlungen in Hinsicht auf mogliche Handlungen; sie operiert auf
dem Moglichkeitsfeld, in das sich das Verhalten der handelnden Subjekte eingeschrie-
ben hat: sie stachelt an, gibt ein, lenkt ab, erleichtert oder erschwert, erweitert oder be-
grenzt, macht mehr oder weniger wahrscheinlich, im Grenzfall nétigt oder verhindert
sie vollstindig; aber stets handelt es sich um eine Weise des Einwirkens auf ein oder
mehrere handelnde Subjekte, und dies, sofern sie handeln oder zum Handeln fahig sind.
Ein Handeln auf Handlungen* (Foucault 1994b: 255).

Nutzt man den Begriff der Fithrung als Erklérungsstiitze fiir das Spezifische der Machtverhélt-
nisse, zeigt sich anhand der Doppeldeutigkeit des Begriffs, dass Fiihrung einerseits als Hand-
lungsweise des Anfithrens anderer und andererseits als die eigene Verhaltensweise in einem
mehr oder minder offenen Feld von Mdglichkeiten verstanden werden kann (vgl. Foucault
1994b: 255). Dabei ist die entsprechende Handlungsweise eines Machtverhiltnisses das Ein-
wirken auf das Handeln anderer, ,,ein Handeln auf ein Handeln, auf mdgliche oder wirkliche,
kiinftige oder gegenwértige Handlungen* (Foucault 1994b: 254) (vgl. Foucault 1994b: 254).
Kajetzke formuliert diesen Einfluss als Einschrankung moglicher Handlungsweisen einer Per-
son aufgrund der Machtausiibung anderer Akteure (vgl. Kajetzke 2008: 35): ,,.Der kennzeich-
nende Zug von Macht ist [demnach], daB einige Menschen mehr oder weniger umfassend die
Fithrung anderer Menschen bestimmen konnen — nie aber erschopfend oder zwingend*
(Foucault, 1988, zitiert nach Lemke 2001b: 89). Fiir Foucault sind Machtbeziehungen bzw. ist
Macht, als Feld strategischer Beziehungen, Bestandteil aller menschlichen Beziehungen, unab-
hingig von ihrer GroBe oder ihrem Naturell und immer gegenwaértig (vgl. Foucault 2005a: 890,
878). ,,Die Machtbeziehungen sind iiberall” (Foucault 2005b: 244). Demnach diirfen Machtbe-
ziehungen nicht schematisch betrachtet werden, so dass es jene gibt, welche Macht haben, und

andere ohne Macht (vgl. Foucault 2005b: 244). Macht lésst sich nicht besitzen. Folglich kann
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sich Foucault, mit seinem Verstindnis von Machtbeziehungen als Strategien, wodurch Indivi-
duen bemiiht sind, das Verhalten anderer zu lenken und zu bestimmen, eine Gesellschaft ohne
Machtbeziehungen nicht vorstellen (vgl. Foucault 2005a: 899). Eine solche Gesellschaft kann
nur eine Abstraktion sein (vgl. Foucault 1994b: 257).

»Was ich sagen will[,] ist, dass in den menschlichen Beziehungen, was sie auch immer
sein mogen, ob es nun darum geht, sprachlich zu kommunizieren [...], oder ob es sich
um Liebesbeziehungen, um institutionelle oder 6konomische Beziehungen handelt, die
Macht stets prasent ist: Damit meine ich die Beziehungen, in denen der eine das Ver-
halten des anderen zu lenken versucht. Es sind also Beziehungen, die man auf unter-
schiedlichen Ebenen, in verschiedener Gestalt finden kann. Diese Machtbezichungen
sind mobile Beziehungen, sie konnen sich verdndern und sind nicht ein fiir alle Mal
gegeben® (Foucault 2005a: 890).

Erginzend beschreibt Foucault Macht an anderer Stelle:

»als Feld strategischer Beziehungen zwischen Individuen oder Gruppen, die auf das
Verhalten des oder der anderen zielen und dabei auf ganz unterschiedliche Verfahren
oder Techniken zuriickgreifen, welche mit der Zeit, der sozialen Gruppe und dem insti-
tutionellen Rahmen variieren, in dem [sic!] sie sich entwickeln* (Foucault 2005d:
259 f.).

Die von Foucault angesprochene Mobilitit und Verdnderbarkeit der Machtbeziehungen bezie-
hen sich bereits auf Augenblicke des zwischenmenschlichen Lebens. Dies soll im Folgenden
anhand eines Beispiels illustriert werden®: angenommen zwischen zwei Gespréchspartnern ist
eine Person ihrem Gesprichspartner gegeniiber befangen (Teilnehmer A verhélt sich befangen
gegeniiber Teilnehmer B). Wenn diese Befangenheit sich wandelt und beispielsweise kippt (so
dass Teilnehmer B nunmehr befangen ist, wihrend Teilnehmer A nicht mehr das Gefiihl der
Befangenheit empfindet), so wire dies bereits Ausdruck einer verdnderten Machtbeziehung.
Machtbeziehungen sind demnach mobil, reversibel und instabil. (vgl. Foucault 2005a: 890)
Dariiber hinaus konnen Machtbeziehungen nur in dem Mafe existent sein, in welchem das Sub-
jekt frei ist. Wie gering und unscheinbar diese Freiheit auch ausfallen mag, ist sie dennoch
elementar fiir eine Machtbeziehung. Eine Machtbeziehung liegt nur solange vor, solange man
nicht ,,vollstdndig der Verfiigung des anderen (Foucault 2005a: 890) unterliegt, so dass dieser
,schrankenlose und unbegrenzte Gewalt* (Foucault 2005a: 890) iiber einen ausiiben kann. (vgl.

Foucault 2005a: 890; Foucault 1994b: 255 f.)

? Das Beispiel basiert auf Foucaults Aussagen zum beweglichen Charakter von Machtbeziehungen, die er im

Rahmen eines Interviews anhand der Befangenheit zwischen ihm und seinem Interviewer beschreibt (siche
Foucault 2005a: 890).
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»Selbst wenn die Machtbeziehung vollig aus dem Gleichgewicht geraten ist, wenn man
wirklich sagen kann, dass der eine alle Macht {iber den anderen besitzt, so ldsst sich die
Macht iiber den anderen nur in dem Maf3e ausiiben, in dem diesem noch die Mdglichkeit
bleibt, sich zu tdten, aus dem Fenster zu springen oder den anderen zu tdten. Das heif3t,
dass es in Machtbeziehungen notwendigerweise Mdglichkeiten des Widerstands gibt,
denn wenn es keine Mdglichkeit des Widerstands — gewaltsamer Widerstand, Flucht,
List, Strategien, die die Situation umkehren — gébe, dann gébe es liberhaupt keine
Machtbeziehungen* (Foucault 2005a: 890).

Dementgegen spricht Foucault von einem Herrschaftszustand, sofern verfestigte Machtbezie-
hungen vorliegen. Machtbeziehungen zeichnen sich dann zwar durch die Mdglichkeit des Wi-
derstands aus, der jedoch nicht geniigen kann, um die asymmetrische Situation dauerhaft um-
zukehren. (vgl. Foucault 2005a: 891) Die Beweglichkeit und Dynamik einer Machtbeziehung
wird nahezu vollkommen unterbunden. Bildhaft umschreiben lésst sich dieser Zustand auch als
geronnener und erstarrter Machtzustand. (vgl. Kneer 2012: 279)

Damit unterscheidet Foucault erstens zwischen Machtbeziehungen als strategischen Spielen
zwischen Freiheiten, welche fortlaufend von Akteuren gespielt werden und somit einen unab-
dingbaren gesellschaftlichen Bestandteil darstellen, zweitens den verhérteten, unbeweglichen
und starren Machtbeziehungen, die er als Herrschaftstatsachen oder Herrschaftszustédnde be-
zeichnet, und drittens den zwischen beiden eine Briicke schlagenden Regierungstechnologien

(vgl. Foucault 2005a: 878, 900):

,,Mir scheint, dass man unterscheiden muss auf der einen Seite zwischen Machtbezie-
hungen als strategischen Spielen zwischen Freiheiten, also Spielen, in denen die einen
das Verhalten der anderen zu bestimmen versuchen, worauf die anderen mit dem Ver-
such antworten, sich darin nicht bestimmen zu lassen[,] oder ihrerseits versuchen, das
Verhalten der anderen zu bestimmen, und auf der anderen Seite Herrschaftszustdnden,
die das sind, was man iiblicherweise Macht nennt. Und zwischen beiden, zwischen den
Spielen der Macht und den Zustdnden der Herrschaft, gibt es die Regierungstechnolo-
gien, wobei dieser Ausdruck einen sehr weitgefassten Sinn hat: das [sic!] ist sowohl die
Art und Weise, wie man Frau und Kinder leitet, als auch die, wie man eine Institution
fithrt. Die Analyse dieser Techniken ist erforderlich, weil sich hdufig mit ihrer Hilfe die
Herrschaftszustidnde errichten und aufrechterhalten. In meiner Machtanalyse gibt es drei
Ebenen: strategische Beziehungen, Regierungstechniken und Herrschaftszustdnde*
(Foucault 2005a: 900).

Wesentlich fiir Regierungstechnologien ist ihre vermittelnde Rolle zwischen strategischen
Spielen und Herrschaftszustéinden, da diese weder den spontanen und unregulierten Charakter
der strategischen Spiele noch die Dauerhaftigkeit und Fixiertheit von Herrschaftszustdnden auf-
weisen, sondern sich durch eine systematisierte, regulierte und reflektierte Form der Machtaus-

iibung hervortun (vgl. Lemke 2001a: 119).
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Ferner benennt Foucault fiir Machbeziehungen und ihre Analyse drei signifikante Merkmale
(vgl. Foucault 2005b: 228 f.). Erstens diirfen Machtbeziehungen nie im Singular, sondern miis-
sen stets im Plural verstanden, betrachtet und in ihren geschichtlichen und geographischen Cha-
rakteristika erfasst werden. SchlieBlich ist eine Gesellschaft ein komplexes Konstrukt, in wel-
chem auch verschiedene Méchte herrschen. (vgl. Foucault 2005b: 228) Es ist vielmehr ,,ein
Nebeneinander, eine Verbindung, eine Koordination und auch eine Hierarchie verschiedener
Michte, die dennoch ihre Besonderheit behalten* (Foucault 2005b: 228 f.). Zweitens sind diese
Machtregionen keine bloBen Ableitungen oder Folgen einer vormals zentralen Macht. Vielmehr
konnte bereits Marx aufzeigen, dass aus vermeintlich unscheinbaren, kleinen, urspriinglichen
und primitiven Machtregionen wie dem Eigentum, der Sklaverei, der Fabrik oder der Armee
grof3e Staatsapparate erwachsen konnen. Drittens liegt die Hauptfunktion dieser Méchte nicht
darin, zu verhindern und zu verbieten. (vgl. Foucault 2005b: 229) Die fundamentale und dau-
erhafte Funktion ist ,,die Herstellung von Effizienz, von Fahigkeiten, von Produzenten eines
Produkts* (Foucault 2005b: 229). Und hinsichtlich dieses produzierenden Aspektes werden
Machtmechanismen und Machtverfahren bzw. Techniken und Verfahren genutzt, welche lau-

fend optimiert, weiterentwickelt und um neue erweitert werden (vgl. Foucault 2005b: 230).

3.2.2 Machttechnologien

Foucault unterscheidet dabei zwei Formen von Machttechnologien bzw. Technologien der
Macht (vgl. Foucault 2005b: 234 ff.; Foucault 2014: 134 f.): eine erste Gruppe, die individua-
lisierenden Machttechnologien, deren Ziel der Einzelne bis in seine Korperlichkeit und sein
Verhalten ist, und eine zweite Gruppe, an Verfahren, die auf die gesamte Bevolkerung abzielen
(vgl. Foucault 2005b: 234 f.). Fiir die erste Gruppe ist die Technik der Disziplin mafigeblich,
wihrend fiir die zweite Gruppe der Einsatz der Regulierung und damit einhergehende Praktiken
bedeutend sind: ,,Es gibt zwei groe Revolutionen in der Technologie der Macht: die Entde-
ckung der Disziplin und die Entdeckung der Regulierung, die Perfektionierung einer anatomi-
schen Politik und die Perfektionierung einer Biopolitik* (Foucault 2005b: 236).

Die Machttechnologie der Regulierung zeichnet sich dadurch aus, dass mit ihr eine Steuerung
der Bevdlkerung ermoglicht werden soll. Somit subsumiert Foucault neben Beobachtungstech-
niken, wie zum Beispiel der Statistik, auch administrative, 6konomische und politische Korper-
schaften unter den Bereich der Regulierung. (vgl. Foucault 2005b: 236) Aufgrund der For-
schungsperspektive, die sich auf Einzelpersonen im Rahmen von Coaching in Organisationen
richtet, ist jedoch die Technik der Disziplin von groferer Relevanz fiir das Forschungsvorhaben
und erféhrt daher eine groBere Betrachtung. Foucault beschreibt diese als:
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»Machtmechanismus, tiber den wir den Gesellschaftskdrper bis hin zum kleinsten Ele-
ment, bis hin zu den sozialen Atomen, also den Individuen, zu kontrollieren vermogen.
Es handelt sich um Techniken der Individualisierung von Macht. Wie kann man jeman-
den tiberwachen, sein Verhalten und seine Eignung kontrollieren, seine Leistung stei-
gern, seine Fihigkeiten verbessern? Wie kann man ihn an den Platz stellen, an dem er
am niitzlichsten ist? Darum geht es bei Disziplin® (Foucault 2005b: 233).

Dabei ersetzt die Technik der Disziplin nicht andere Machtformen in der Gesellschaft, sondern
durchdringt bestehende Funktionen. Mitunter modifiziert und erweitert sie diese und schafft
gleichfalls gemeinsame Verbindungen untereinander, da sie vielmehr ,,ein Typ von Macht; eine
Modalitét der Ausiibung von Gewalt; ein Komplex von Instrumenten, Techniken, Prozeduren
Einsatzebenen, Zielscheiben [ist]* (Foucault 1976: 276 f.). (vgl. Foucault 1976: 277;
Dreyfus/Rabinow 1994: 184) Die Disziplin verfertigt Individuen, indem sie mit Individuen wie
mit Objekten umgeht und diese gleichermalien einsetzt (vgl. Foucault 1976: 220). Dies gelingt
der Disziplin, indem sie auf das Individuum in ihrer Kombination aus Techniken und Prozessen
einwirkt. Sie gestaltet einen ,,gelehrigen Korper (vgl. Foucault 1976: 177) und wendet dann
,»die Mittel der guten Abrichtung® (Foucault 1976: 220) an ihm an: Hierzu zihlen ,,die hierar-
chische Uberwachung* (Foucault 1976: 221) und ,,die normierende Sanktion* (Foucault 1976:
229) des Individuums, welche die beiden Sdulen des Unterfangens bilden. Abschluss und Ho-
hepunkt der Entwicklung findet der Prozess in der Kombination beider Instrumente, in der fol-
genreichen Technik der Disziplinarmacht: im Verfahren der Priifung (vgl. Foucault 1976: 220,
238). Die Priifung fungiert als ,,normierender Blick, [als] eine qualifizierende, klassifizierende
und bestrafende Uberwachung® (vgl. Foucault 1976: 238). Sie ist ferner Ausdruck des Zusam-
menschlusses aus Machtverhéltnissen und Wissensbeziehungen (vgl. Foucault 1976: 238): ,,Im
Herzen der Disziplinarprozeduren manifestiert sie die subjektivierende Unterwerfung jener, die
als Objekte wahrgenommen werden, und die objektivierende Vergegenstindlichung jener, die
zu Subjekten unterworfen werden* (Foucault 1976: 238).

Die Technik der Disziplin, welche als priméres Einsatzgebiet das Individuum hat, zdhlt
Foucault zur individualisierenden Machttechnologie, die er als Bestandteil der anatomischen
Politik zéhlt, wihrend Techniken, welche die Steuerung der gesamten Bevdlkerung ermogli-
chen sollen, von ihm zu dem Bereich der Biopolitik gezdhlt werden. (vgl. Foucault 2005b:
235 f.). Damit unterscheidet Foucault zwischen einer politischen Anatomie des menschlichen
Korpers bzw. anatomischer Politik und einer Bio-Politik der Bevolkerung. (vgl. Foucault 2014:
134 1.) Jedoch stehen sich die inhdrenten Hauptformen der ,,Macht zum Leben* (Foucault 2014:
134) nicht als Gegenpole gegeniiber. Vielmehr sind es beide Pole, um die sich herum, aufgrund

ihrer zahlreichen Zwischenbeziehungen, die sie einen, die Macht zum Leben organisiert. (vgl.
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Foucault 2014: 134 f.) Ferner bezeichnet Foucault den Zusammenschluss beider Strategien als

Bio-Macht (vgl. Foucault 2014: 135).

3.2.3 Wissen und Macht

Wie eingangs dargelegt, nimmt in Foucaults Machtanalyse das Wissen im Bezug zu Regierung
eine zentrale Position ein. Diese Position resultiert aus der konzeptionellen Verkniipfung, die
durch Regierung zwischen Wissen und Macht ermdglicht wird bzw. entsteht. Dabei greifen
Wissen und Macht ineinander und fiihren zu einer effektiveren Form der Regierung, die wie-
derum insbesondere durch spezifisches Wissen ermoglicht wird. Es sind die Akkumulation von
spezifischem Wissen und ein zielfilhrender Umgang, wodurch eine effizientere Form der Re-
gierung ermoglicht wird. Damit sind Macht und Wissen einander gleichgestellt und bedingen
einander. Die gemeinsame Abhéngigkeit und die in Wechselseitigkeit stehende Erschliefung

von Macht und Wissen wird im Folgenden, durch zwei sich ergénzende Zitate, verdeutlicht:

»Macht und Wissen sind nicht allein durch das Spiel der Interessen oder Ideologen [sic!]
aneinander gebunden [sic!]; das Problem besteht also nicht einfach darin zu bestimmen,
wie die Macht sich das Wissen unterordnet und es fiir ihre Zwecke dienstbar macht oder
wie sie sich dem Wissen aufprigt und ihm ideologische Beschrankungen und Inhalte
aufzwingt. Ohne ein System der Kommunikation, Registrierung, Anhdufung und Ver-
lagerung, das selbst wieder eine Form der Macht darstellt und in seiner Existenz und
Funktion an andere Formen der Macht gebunden ist, entsteht kein Wissen. Dagegen
wird ohne die Férderung, Aneignung, Verteilung oder Einbehaltung eines Wissens auch
keine Macht ausgeiibt (Foucault, 1976, zitiert nach Lemke 1997: 95, modifizierte
Ubersetzung).

»Eher ist wohl anzunehmen, daf3 die Macht Wissen hervorbringt (und nicht blof3 fordert,
anwendet, ausnutzt); dal Macht und Wissen einander unmittelbar einschlieen; dal es
keine Machtbeziehung gibt, ohne daf} sich ein entsprechendes Wissensfeld konstituiert,
und kein Wissen, das nicht gleichzeitig Machtbeziehungen voraussetzt und konstituiert*
(Foucault 1976: 39).

Es zeigt sich, dass sich Macht und Wissen in einer interdependenten Beziehung zueinander
befinden: Macht bedarf Wissens, und Wissen bedarf Macht. SchlieBlich ermoglicht Macht
(weiteres) Wissen, und genauso ist Wissen essenziell fiir den Einsatz von Macht.

Macht und Wissen bilden somit eine Einheit, die sich wechselseitig benotigt und fordert. Diese
Moglichkeit der Optimierung und Fithrung beschreibt Foucault anschaulich anhand der Entste-
hung und des Einsatzes der Bio-Politik (vgl. Foucault 2014: 137 f.).

Grundsitzlich betrachtet nehmen dabei erstmalig ,,Macht- und Wissensverfahren die Prozesse

des Lebens in ihre Hand, um sie zu kontrollieren und zu modifizieren* (Foucault 2014: 137).
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Damit reflektiert sich erstmalig in der Geschichte das Biologische im Politischen. Das Leben
an sich wird damit zum ersten Mal ,,zum Teil von der Kontrolle des Wissens und vom Eingriff
der Macht erfal3t* (Foucault 2014: 138). Obwohl sich ,,das Leben* der beherrschenden und
verwaltenden Technik immer wieder entzieht, ist damit das Leben einer Steuerung unterworfen.
(vgl. Foucault 2014: 136 ff.)

Der Besitz addquaten Wissens und ein bewusster Umgang ermoglichen eine Gestaltung und
Lenkung der Bevolkerung. Der Begriff der Bio-Politik bringt dies zum Ausdruck: ,,so miifite
man von ,Bio-Politik* sprechen, um den Eintritt des Lebens und seiner Mechanismen in den
Bereich der bewuften Kalkiile und die Verwandlung des Macht-Wissens in einen Transforma-
tionsagenten des menschlichen Lebens zu bezeichnen (Foucault 2014: 138).

Auch im Zusammenhang der Subjektivierung steht und fungiert das Wissen in einer &hnlich
komplexen Verbindung wie auch Tragweite. Auf diesen Sachverhalt wird im Rahmen der Sub-

jektivierung von Personen nochmals gesondert eingegangen.

3.2.4 Macht und Subjektivitit

Wie dargelegt galt Foucaults konstantes Interesse jener Macht, die Menschen ihre Identitét auf-
zwingt und sie zum Subjekt werden ldsst, bzw. der Geschichte jener Verfahren, durch die Men-

schen zu Subjekten gemacht werden (vgl. Foucault 1994a: 243 ff.):

,Diese Form von Macht wird im unmittelbaren Alltagsleben spiirbar, welches das Indi-
viduum in Kategorien einteilt, ihm seine Individualitit aufprigt, es an seine Identitét
fesselt, ihm ein Gesetz der Wahrheit auferlegt, das es anerkennen muf3 und das andere
in ihm anerkennen miissen. Es ist eine Machtform, die aus Individuen Subjekte macht*

(Foucault 1994a: 246).

Dabei finden sich in Foucaults Arbeit drei Genealogien von Formen der Objektivierung, im

Rahmen derer Personen zu Subjekten werden:

»Zunichst waren da die Untersuchungsverfahren, die sich den Status von Wissenschaf-
ten zu geben versuchen; [...] Im zweiten Abschnitt meines Arbeitens habe ich die Ob-
jektivierung des Subjekts durch das, was ich ,Teilungspraktiken nennen werde, unter-
sucht. [...] SchlieBlich habe ich versucht, die Art und Weise, in der ein Mensch sich
selber in ein Subjekt verwandelt, zu untersuchen® (Foucault 1994a: 243).

Diese drei Subjektkonzeptionen lassen sich als ,,das Subjekt der Wissenssysteme, das Subjekt
der Macht und das Subjekt der Ethik des Selbst™ (Ruoff 2007: 197) klassifizieren. Fiir diese

Arbeit von Relevanz ist dabei die dritte Form der Subjektivierung, in welcher wir unsere
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Subjektwerdung mitgestalten!®. Damit hebt Foucault hervor, dass Subjekt zu sein ebenso be-
deutet, sich selbst zu subjektivieren, seine Subjektwerdung selbst zu fordern und nicht nur durch
dullere Méchte subjektiviert zu werden. Mit diesem Blickwinkel Foucaults tritt die Mensch-
Fiihrung durch Selbstfiihrung in Form der Gestaltung der eigenen Subjektivitét in den Vorder-
grund (vgl. Brieler 2001: 183 f.). Brieler bezeichnet dieses durch Foucault hervorgehobene Ge-
staltungspotenzial seiner selbst als Mdglichkeit der ,,individuellen Selbstgestaltung* (Brieler
2001: 180). Besondere Brisanz erfahrt der Sachverhalt der Subjektivierung, als Foucault darauf
hinweist, dass der gesellschaftliche Kampfdes 19. Jhd. gegen Herrschaft und Ausbeutung durch
den derzeitigen Kampf ,,gegen die Formen der Subjektivierung, gegen die Unterwerfung durch
Subjektivitit™ (Foucault 1994a: 247) abgelost wurde (vgl. Foucault 1994a: 247, 250).

Fiir Foucault fiihrt das Wort Subjekt einen zweifachen Sinn mit sich: ,,vermittels Kontrolle und
Abhidngigkeit jemandem unterworfen sein und durch Bewul3tsein und Selbsterkenntnis seiner
eigenen Identitdt verhaftet sein. Beide Bedeutungen unterstellen eine Form von Macht, die ei-
nen unterwirft und zu jemandes Subjekt macht* (Foucault 1994a: 246 f.).

In diesem Zusammenhang kann auf die dritte Besonderheit in der Positionierung des Regie-
rungsbegriffs hingewiesen werden. Diese liegt in der Vermittlung zwischen Macht und Subjek-
tivitét, die es damit ermoglicht, die Verbindung zwischen Herrschaftstechniken und den ,, Tech-
nologien des Selbst* (Martin/Foucault 1993) zu untersuchen. (vgl. Lemke 2001a: 108 f.)

Im Folgenden wird daher der Frage nachgegangen, durch welche Technologien und Prozesse
Subjekte produziert werden bzw. sich Individuen selbst subjektivieren. Dabei gestalten sich
Subjektivierungsprozesse durch ein Ineinandergreifen von Herrschafts- und Subjektivierungs-
prozessen; ferner tritt dadurch ein Wesensmerkmal von Regierungstechnologien hervor: In
ihnen vereinen sich Techniken der Fithrung der Anderen mit Selbstfiihrungstechniken (vgl.

Lemke 2001a: 119; Lemke 2001b: 86):

19 1m Folgenden wird kurz dargestellt, wieso eine Fokussierung auf die dritte Objektivierungsweise fiir die Beant-
wortung der Forschungsfragen sinnvoll ist: Subjektivierungstechniken sind ein zentrales Funktionsmerkmal der
dritten Objektivierungsweise. Auch Coaching gilt als Subjektivierungstechnik. In dieser Arbeit wird die
Zielumsetzung und Informationsweitergabe durch Coaches bei der Umsetzung der Subjektivierungstechnik
Coaching untersucht. Auch werden die Aspekte der Zielumsetzung und der Informationsweitergabe mafigeblich
in den Kontext der dritten Objektivierungsweise verortet. Dagegen sind die ersten zwei Objektivierungsweisen fiir
das forschungsleitende Interesse und die fokussierte Beantwortung der Forschungsfragen nicht relevant.

Dies begriindet sich darin, dass Untersuchungsverfahren im Sinne ,,wissenschaftlicher Klassifikation* und ,,Tei-
lungspraktiken‘ nicht von Relevanz fiir die Untersuchung der Zielumsetzung und der Informationsweitergabe sind.
Zusétzlich ist die dritte Objektivierungsweise, im Gegensatz zu den ersten zwei Weisen, durch eine aktive indivi-
duelle Selbstgestaltung der eigenen Subjektwerdung geprégt, und diese Form der Subjektwerdung bildet den Kern
der Praxis Coaching. Sie driickt sich beispielsweise durch Prozesse der Offenbarung, die Auseinandersetzung mit
moglichen (besseren) Zukiinften und die (potenzielle) personliche ,,Wertsteigerung des eigenen Humankapitals*
aufgrund von Selbstoptimierung, auch im Wettbewerb um Karrieren, aus.
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»-Man muf} die Wechselwirkung zwischen diesen beiden Technikformen — Herrschafts-
techniken und Selbsttechniken — untersuchen. Man muf} die Punkte analysieren, an de-
nen die Herrschaftstechniken {iber Individuen sich der Prozesse bedienen, in denen das
Individuum auf sich selbst einwirkt. Und umgekehrt mufl man jene Punkte betrachten,
in denen die Selbsttechnologien in Zwangs- oder Herrschaftsstrukturen integriert wer-
den. Der Kontaktpunkt, an dem die Form der Lenkung der Individuen durch andere mit
der Weise ihrer Selbstfiihrung verkniipft ist, kann nach meiner Auffassung Regierung
genannt werden. In der weiten Bedeutung des Wortes ist Regierung nicht eine Weise,
Menschen zu zwingen, das zu tun, was der Regierende will; vielmehr ist sie immer ein
bewegliches Gleichgewicht mit Ergdnzungen und Konflikten zwischen Techniken, die
Zwang sicherstellen, und Prozessen, durch die das Selbst durch sich selbst konstruiert
oder modifiziert wird*“ (Foucault, 1993, zitiert nach Lemke 2001a: 119 f., {ibersetzt vom
Autor).

3.2.4.1 Herrschaftstechniken

Foucault begreift Herrschaftstechniken als Technologien der Macht und ebenso als Technolo-
gien der Beherrschung anderer (vgl. Foucault 1993: 26 f.). Dies lésst sich mit ihrem Einwirken
auf Individuen begriinden. SchlieBlich prigen sie das Verhalten von Individuen, unterwerfen es
einem bestimmten Zweck oder einer Herrschaft, die ihrerseits das Subjekt zum Objekt macht
(vgl. Foucault 1993: 26). Fiir Lemke ist die Zielsetzung von Herrschaftstechniken, neben dem
bereits erwdhnten aufzwingenden Aspekt, vielmehr ,,die Bestimmung des Verhaltens von Indi-
viduen® (Lemke 2001b: 86). Ergidnzend hierzu agieren die Technologien des Selbst (vgl.
Foucault 1993: 26). Synonym nutzt Foucault fiir die Umschreibung von Subjektivierungstech-
niken die Begriffe Selbsttechniken und Selbsttechnologien (vgl. Foucault 1993: 28, 58). So
stehen Herrschaftstechniken und Subjektivierungstechniken in einem ,,wechselseitigen Produk-
tionsverhéltnis* (Foucault, 1978, zitiert nach Lemke 2001b: 86) zueinander. Foucault geht von
keiner strukturellen Differenz aus und versteht die Selbsttechniken in keinem Fall als An-
héngsel, Erginzung, Abbildung oder als die Verinnerlichung der Herrschaftstechniken (vgl.
Lemke 2001b: 86).

3.2.4.2 Subjektivierungstechniken

Die ,,Technologien des Selbst* (Foucault 1993) hingegen fulen auf der Einwirkung des Indivi-
duums auf sich selbst. Individuen beteiligen sich dabei aktiv an ihrem eigenem Ordnungspro-
zess. Dies gelingt durch ihre selbstindige Uberwachung des eigenen Verhaltens. (vgl. Hutton
1993: 155) Evidenterweise nennt Foucault diese Technik auch Technologie individueller Be-
herrschung (vgl. Foucault 1993: 27). Ferner kennzeichnen sich Subjektivierungstechniken

dadurch, dass sie es dem Einzelnen ermdglichen:
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,»aus eigener Kraft oder mit Hilfe anderer eine Reihe von Operationen an seinem Korper
oder seiner Seele, seinem Denken, seinem Verhalten und seiner Existenzweise vorzu-
nehmen, mit dem Ziel, sich so zu veridndern, daf3 er einen gewissen Zustand des Gliicks,
der Reinheit, der Weisheit, der Vollkommenheit oder der Unsterblichkeit erlangt™
(Foucault 1993: 26).

Dementsprechend umfassen Selbsttechniken ,,komplexe Formen und Mechanismen der Selbst-
regulation, Selbstdisziplinierung und Handlungssteuerung® (Frankenberger 2007: 169). Her-
vorzuheben ist, dass die Subjektkonstituierung des Subjektes auf Grundlage seiner bisherigen
Subjektivitét, unter den auf es einwirkenden Machtbeziehungen und unter Riickgriff seiner ihm
zur Verfligung stehenden Machtbeziehungen, erfolgt. Diesen Subjektivierungsprozess skizzie-

rend, lasst sich:

»— die Konstitution des Subjekts als Subjekt — als Zusammenspiel von den das Subjekt
produzierenden Machtbeziehungen und der Ausbildung eigener Machtbeziehungen
durch das so entstandene Subjekt begreifen. Das gewissermallen ,von Aulen‘ [sic!] ge-
schaffene Subjekt wendet — innerhalb seiner Moglichkeiten — die ihm aus dieser Kon-
stituierung erwachsende Handlungsmacht auf sich selbst an, um seine eigene Unterwor-
fenheit mitzugestalten” (Vogelmann 2017: 11 f.).

Fiir Traue wirken die Techniken des Selbst ebenfalls in zweierlei Hinsicht. Sie kénnen aber,
wie beispielsweise hinsichtlich des Subjekts in Bezug auf dessen Medienverhiltnisse, wie im
Besonderen am Beispiel des Internets zu erkennen, aber auch einen erzeugenden, gestaltenden
und befdhigenden Charakter entfalten (vgl. Traue 2010b: 66): Sie unterwerfen das Selbst zwar
einerseits, wirken jedoch im gleichen Zug auf dessen Befdhigung ein, ,,das eigene Leben und
die Beziehungen zu anderen zu gestalten® (Traue 2010b: 66). Damit steht Traues ,,Mdglichkeit
bietende* Perspektive in einem starken Kontrast zu den gdngigen Deutungsweisen der Techni-
ken des Selbst (siehe bspw. Vogelmann) bzw. erweitert diese. Traues Verstindnis der Techni-
ken des Selbst bietet insofern eine Erweiterung der tiblichen Deutungsweisen, als seine Per-
spektive im gleichen Zug auf die hohe Kontextgebundenheit von Selbsttechniken und den ihr,
je nach Technikform, innenwohnenden, mitgestaltenden und schopferischen Charakter ver-
weist.

Es zeigt sich, dass mit dem Ineinandergreifen beider Technikformen eine ganzheitlich agie-
rende Macht wirkt. Treffenderweise nennt Foucault die Verbindung der Technologien, der Be-
herrschung anderer und der Technologien des Selbst: Kontrollmentalitit (vgl. Foucault 1993:
27). Wie schon bei der Bio-Macht, hat Wissen fiir die Subjektivierung von Individuen den glei-
chen Stellenwert und wird gleichermaf3en genutzt: Wissen ist fiir die Produktion von Subjekten

unabdingbar. SchlieBlich sind Subjekte, unter ihrer Zuhilfenahme, Produkte von Macht-
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Wissens-Einwirkungen. Im Mittelpunkt steht damit die Akkumulation jenes Wissens, das fiir
die Subjektivierung eingesetzt werden kann. Irrelevant hingegen ist angeeignetes, personliches
Wissen. (vgl. Kajetzke 2008: 38) Damit offenbart sich das fiir die Subjektivierung zwingend
notwendige Trio aus Macht-Wissen-Subjekt (vgl. Kajetzke 2008: 41).

3.3 Gouvernementalitit der Gegenwart'!

Im folgenden Abschnitt wird Coaching, im Kontext und unter Riickbezug auf eine liberale Re-
gierungsrationalitit, aus der Perspektive der Gouvernementalitdt betrachtet. Im ersten Schritt
werden daher Uberschneidungen zwischen Coaching in seiner Verwendung und einer gouver-
nementalen Regierung aufgezeigt, um darauf autbauend darzulegen, dass es sich bei Coaching
um eine Subjektivierungstechnik im Sinne von Foucaults Machtanalytik handelt.

Derzeit kann, ungeachtet der konkreten Ausprigung des Liberalismus'?, von einer liberalen
Regierungsrationalitdt gesprochen werden (vgl. Vogelmann 2017: 28; Ruffing 2008: 81 f.; Les-
senich 2008; von Kardorff 2016: 265; Traue 2010b: 270). Damit bildet ein Regierungsverstind-
nis die Basis, wenn auch vielleicht in geringerer Erscheinungsform, auf welcher ,,individuelle
Priaferenzen als manipulierbare Anreize* (Vogelmann 2017: 27) gelten. Damit bleiben Betrach-
tungen zu Coaching aus der Perspektive einer neoliberalen Regierungsweise weiterhin an-
schlussfahig und finden demnach Verwendung. Somit gilt es, Regierungsinteressen zu den In-

teressen des Individuums werden zu lassen:

,,Kann man die Anreizstruktur einer Situation so verdndern, dass die Individuen ,von
selbst® die gewlinschten Interessen ausbilden und nach ihnen handeln, kann man die
Individuen regieren, ohne ihre individuelle Freiheit — interpretiert als uneingeschrénkte
Wahlfreiheit — anzutasten™ (Vogelmann 2017: 27).

Die hierzu agierende Subjektivierungsweise hélt dabei Individuen dazu an, fortwdhrende Arbeit

an ihrer Autonomie zu vollziehen. Ausdruck dieser Regierungsweise ist der ,,Unternehmer

1 Ideengeber fiir den Titel des Kapitels war das gleichnamige Werk von Brockling, Krasmann und Lemke zu
Gouvernementalititen der Gegenwart (Brockling et al. 2000).

12 Hinsichtlich einer Differenzierung bzw. Konkretisierung der aktuellen liberalen Regierungsrationalitét verdeut-
licht Vogelmann, in Bezug auf Lessenich, dass die Bundesrepublik Deutschland nicht (ausschlielich) im Zuge
einer neoliberalen Regierungsweise agiert, sondern dass vielmehr eine ,,Neuerfindung des Sozialen“ (Lessenich
2008) stattfindet, in der personliche Autonomie und zudem soziale Verantwortlichkeit in der Verantwortung des
Subjekts liegen. Folglich hat das Subjekt iiber einen eigenverantwortlichen Unternehmer hinaus zu agieren, da es
nun zusétzlich der Gesellschaft (neben seiner eigenen Persona) gegeniiber Verantwortlichkeit zugesprochen be-
kommt bzw. verantwortlich wird und damit eine verantwortungsvolle Handlungsweise zu ,zeigen hat®.
(Lessenich, 2008 zitiert nach Vogelmann 2017: 27, Hervorh. R.K.).
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seiner selbst“!3. (vgl. Vogelmann 2017: 27) Dieser wird als ,,Abkdmmling* (Brockling 2007:
12) oder als ,,neue Variante* (Vogelmann 2017: 27) vom homo oeconomicus verstanden, ,,der
sein eigenes Verhalten geméf der Marktlogik so strukturiert, dass er sein ,Humankapital® ver-
groBert (Vogelmann 2017: 27). ,,Das unternehmerische Selbst bezeichnet [demnach] [...] die
Weise, in der Individuen als Personen adressiert werden, und zugleich die Richtung, in der sie
verdndert werden und sich verdndern sollen* (Brockling 2007: 46). Der Hauptakteur ist damit
ein Subjekt im Gerundivum, das nicht vorfindbar, sondern hervorzubringend ist (vgl. Brockling

2007: 47).

»In der Figur des unternehmerischen Selbst verdichten sich sowohl normatives Men-
schenbild wie eine Vielzahl gegenwiértiger Selbst- und Sozialtechnologien, deren ge-
meinsamen Fluchtpunkt die Ausrichtung der gesamten Lebensfiihrung am Verhaltens-
modell der Entrepreneurship bildet. Der Topos biindelt nicht nur einen Kanon von
Handlungsmaximen, sondern definiert auch die Wissensformen, in denen Individuen
die Wahrheit iiber sich erkennen, die Kontroll- und Regulationsmechanismen, denen sie
ausgesetzt sind, sowie Praktiken, mit denen sie auf sich selbst einwirken. Anders aus-
gedriickt: Ein unternehmerisches Selbst ist man nicht, man soll es werden. Und man
kann es nur werden, weil man immer schon als solches angesprochen ist* (Brockling
2007: 47).

Das unternehmerische Selbst wird somit nicht iiber Strategien des Uberwachens und Strafens
hergestellt, sondern stattdessen iiber die Aktivierung der Selbststeuerungspotenziale (Brockling
2007: 61). So verwies bereits Foucault darauf, dass der homo oeconomicus, als Unternehmer
seiner selbst, die Folge einer liberalen Gouvernementalitdt darstellt (vgl. Foucault/Sennelart
2006a: 314; Sarasin 2005: 314). Im Mittelpunkt steht daher ein Individuum, das ,,fiir sich selbst
sein eigenes Kapital ist, sein eigener Produzent, seine eigene Einkommensquelle®
(Foucault/Sennelart 2006a: 314). Nun gilt es, mit der Steuerung der Anreizstrukturen die Indi-
viduen mit den passenden Interessen zu fiittern und darauf autbauend den ,,Unternehmer seiner
selbst* zu bestdrken: ,,[D]ie dominanten Machtbeziehungen regulieren die Anreizstrukturen,
um die Individuen mit den ,richtigen‘ Interessen zu versorgen; und die Subjektivierungsweisen
konzentrieren sich auf die Verinnerlichung des Unternehmertums® (Vogelmann 2017: 27).
Folglich ist ein zentraler Aspekt dieses Regierungshandelns die Fiihrung des freien Individuums
durch bzw. im Zuge seiner fiihrenden Individualisierung (vgl. Vogelmann 2017: 27 ff.; Ruffing
2008: 82).

,Die liberale Regierungsrationalitdt und -praxis ist sowohl eine permanente Infragestel-
lung wie eine spezifische Form der Machtausiibung. Mit den Mdglichkeitsraumen fiir

13 Beispielsweise lisst sich hierzu Brocklings Ausarbeitung zum unternehmerischen Selbst nennen (Brockling
2007).
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das individuelle Handeln nehmen auch die Zurichtungsanstrengungen zu, die fiir den
rechten Gebrauch der Freiheit sorgen sollen* (Brockling 2007: 79 f.).

SchlieBlich sind Organisationen daran interessiert, dass ihre Mitarbeiter, in bester Art und
Weise, die Anforderungen ihrer Mitgliedsrolle ausfiillen. Je stirker eine Person ihre formale
Rolle in ihre informale Rolle aufnimmt, desto besser. Organisationen als soziale Kraft verstan-
den, kann konstatiert werden, ,,dass es soziale Krifte gibt, die ein Interesse daran haben, dass
Akteure sich als bestimmte Individuen inszenieren — oder die selbst Akteure als bestimmte In-
dividuen inszenieren wollen* (Kron/Horacek 2009: 60 f., Hervorh. im Original).

Ferner kann anhand von Krons und Horaceks Ausfiihrungen bzgl. Foucaults Machtanalytik
verdeutlicht werden, wie im Zuge von Subjektivierung auch ein ,,Wechsel der Disziplinarform
stattfindet. Den Einsatz der Disziplinarform betrachtend, vollzieht sich dabei ein ,,Raus aus
der einen Disziplinarform und ein ,,Rein“ in die andere. Dies bedeutet einen Wechsel von einer
von auflen einwirkenden Disziplinarform hin zu einer innerlich wirkenden Disziplinarform. Da-
mit wird die im Hintergrund agierende Herrschaft zunehmend anonymer, wéhrend das Indivi-
duum zunehmend an Anonymitét verliert und an vermeintlicher Individualitit hinzugewinnt.
(vgl. Kron/Horacek 2009: 65 f.) ,,Um sie [die Individuen] besser kontrollieren zu kénnen, wer-
den sie aus der anonymen Masse herausgerissen und individualisiert observiert™ (Kron/Horacek
2009: 65). Es bildet sich und agiert zusehends eine individualisierende Form der Macht.
Brieler driickt die daran ankniipfende Perspektive Foucaults der (kalkulierten) Nutzbarmachung
von den Subjekt-Kriften des Menschen wie folgt aus: ,,Moderne Herrschaft unterdriickt keine
humanen Potentiale, sondern erzeugt sie, sie verschwendet keine menschlichen Energien, son-
dern reguliert sie, sie leugnet die Bediirfnisse nicht, sondern unterstiitzt ihre Artikulation*
(Brieler 2001: 184). Dieser modernen Herrschaft liegt ein radikaler Wandel in der Kategorisie-
rung der Bedeutsamkeit der Subjektivitit zugrunde. Das Subjektverstindnis des Arbeitenden,
das als StorgroBe galt und welches einer rigiden Kontrolle betrieblicher Prozesse bedurfte, wie
es noch Bestandteil der tayloristischen Produktionsweise war, wich einer neuen Betrachtungs-
weise. (vgl. Brockling 2000: 142) Es wurde wieder bewertet und erhielt eine neue, ,,verbes-
serte* Positionierung. Ermoglicht hat dies, nach Brockling, die Betrachtungsweise des Subjek-
tes als sozialtechnologisch zu erschlieBende Ressource. (vgl. Brockling 2000: 142) ,,Das Indi-
viduum ist jetzt Humankapital, weniger wichtig als eine unverwechselbare Personlichkeit denn
als Tréger einer Reihe unterschiedlicher und variabel einsetzbarer Potentiale* (Duttweiler 2007:
264). Dieser neuen ressourcenorientierten Betrachtung nach gilt es, das Leistungs-Potenzial des
Subjektes zur Bliite zu bringen, das heif3t, sein Potenzial zu wecken, dieses auszubauen und zu

fordern, woflir es nun die individuellen Selbstentwiirfe und Selbstverwirklichungsanspriiche zu
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aktivieren gilt. (vgl. Brockling 2000: 142; Duttweiler 2007: 264) Diesbeziiglich fungiert auch
Foucaults Regierungsbegriff — der im Kontext der Freisetzung von Subjektivitét steht bzw. sich
auf ihre (Selbst-)Produktion bezieht und dahingehend auf die Entwicklung und Férderung von
Selbsttechnologien, die ihrerseits mit den jeweiligen Regierungszielen synchronisiert werden
konnen (vgl. Lemke et al. 2000: 29). Lemkes et al. pointierte Frage, die im gleichen Zug beant-
wortet wird, ldsst die Logik von Foucaults Regierungskonzeption deutlich hervortreten: ,,Wa-
rum sollte es notig sein, individuelle Freiheiten und Gestaltungsspielrdume einzuschrinken,
wenn sich politische Ziele wesentlich ,6konomischer® mittels individueller ,Selbstverwirkli-
chung‘ realisieren lassen?* (Lemke et al. 2000: 30) Dabei verweist Foucault darauf, dass die
dem Individuum zur Verfiigung stehenden Techniken, durch die es sich selbst konstituiert, nicht
etwa frei von Einfluss als selbstindige, kreative Eigenleistungen zu verstehen sind, sondern
diese zumindest sozial gerahmt sind, wenn nicht gar vorgeschrieben oder dem Individuum so-
gar aufgezwungen werden (vgl. Kron/Horacek 2009: 70; Foucault 2005a: 889): ,,Es sind Sche-
mata, die es in seiner Kultur vorfindet und die ihm vorgegeben, von seiner Kultur, seiner Ge-
sellschaft, seiner Gruppe aufgezwungen sind* (Foucault 2005a: 889).

Ungeachtet der eingesetzten Mittel wird dabei, wie am Beispiel neoliberaler Regierungsformen
erkennbar, die Verantwortung iiber Entscheidungen und Folgen der Handlungen den (kol-
lektiven und) individuellen Subjekten zugerechnet. Die Strategie dabei ist es, das Problem zu
einem Problem der Selbstsorge werden zu lassen. Hervorzuheben ist dabei auch, dass neben
dem Einsatz direkter Interventionen und der Verwendung autorisierter und spezialisierter
Staatsapparate insbesondere eine Ausbildung indirekter Techniken festzustellen ist, welche
dementsprechend Individuen indirekt anleiten und dafiir, nicht wie bisher, die Verantwortung
iibernehmen, sondern diese nun auf die Individuen {ibertragen. (vgl. Lemke 2000: 38)
Einerseits obliegt, wie mehrmalig aufgezeigt, schlieBlich die grundsétzliche Verantwortung
beim gouvernementalen Regieren bei dem Subjekt selbst, so dass die Verantwortungsiiber-
nahme bereits bei der Wahl von Handlungsoptionen beginnt (Lemke 2000: 38): ,,Da die Wahl
der Handlungsoptionen [...] als Ausdruck eines freien Willens auf der Basis einer selbstbe-
stimmten Entscheidung erscheint, sind die Folgen des Handelns dem Subjekt allein zuzurech-
nen und von ihm selbst zu verantworten™ (Lemke 2000: 38). So werden das Leben in Summe
und die gesellschaftlichen Risiken im Speziellen, wie beispielsweise Krankheit, Arbeitslosig-
keit, Armut, um nur einige zu nennen, auf die individuellen Subjekte tibertragen (vgl. Lemke
2000: 38).

Erginzend soll nochmals Erwdhnung finden, dass im Rahmen einer gouvernementalen Regie-

rung der Bevdlkerung zwar die allumféngliche Einflussnahme auf die Lebensfiihrung der
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Individuen intendiert wird, aber nicht in der Form einer unmittelbar disziplinierenden Herr-
schaft (vgl. Traue 2010b: 62).

Diesbeziiglich soll auf von Kardorffs Feststellung hingewiesen werden, dass in Summe eine
verstédrkte Psychiatrisierung und Therapeutisierung des gesellschaftlichen Alltags erkennbar ist.
Von Kardorff hebt hervor, dass es zwar eine milieuspezifisch unterschiedliche Inanspruch-
nahme gibt, sich jedoch, im Gegensatz zu den stigmatisierenden 60er Jahren, kaum noch eine
Ablehnung fiir die Inanspruchnahme von beispielsweise Psychotherapie, Erziehungs- und Fa-
milienberatung feststellen ldsst (vgl. von Kardorft 2016: 264).

Andererseits wird die ,,Teilnahme an Coachings, Gesundheitsschulungen oder Kursen zur
Stressbewdltigung [...] als Ausdruck verantwortlicher Selbstsorge und eines Bemiihens um ei-
gene Weiterentwicklung* (von Kardorff 2016: 264) verstanden. Damit schlussfolgert von Kar-
dorff zugleich eine omniprdsente und gewissermallen unsichtbare Therapeutisierung gesell-
schaftlichen Lebens. (vgl. von Kardorff 2016: 264) Traue bekriftigt diese Perspektive, indem
er fiir Beratung, welche er zu dem Bereich der Therapeutiken zéhlt, festhélt: Sie erfassen nicht
mehr nur die Grenzsituationen des Lebens, sondern wirken dariiber hinaus. Vielmehr sind sie
in Gestalt individueller Begleitung und Betreuung sowie als Diskurse der Selbsthilfe zu Beglei-
tern des tdglichen Lebens geworden. (vgl. Traue 2010b: 9) ,,Die therapeutischen Wissensfor-
men gehen in das Selbstverstindnis ein, geben Handlungsfihigkeiten eine Richtung und prigen
mittelbar und unmittelbar Haltungen zum Gemeinwesen* (Traue 2010b: 9). So {iberrascht es
nicht, wenn Traue und Pfahl dem Individuum moderner Gesellschaften attestieren, dass es Ad-
ressat therapeutischer Interventionen geworden ist, welche die explizite Zielsetzung haben, das
Individuum in Produktions- und Reproduktionsverhéltnisse einzupassen. Dementgegen weisen
sie aber auch auf das Vorhandensein weiterer Praktiken, die eine kontrére Konzeption besitzen,
oder auf Techniken hin, welche ein Sowohl-als-auch ermdglichen. (vgl. Traue/Pfahl 2016: 249;
Traue 2010b: 9) Diesbeziiglich soll auf von Kardorffs Auflistung fiinf neuerer Entwicklungen
verwiesen werden (vgl. von Kardorff 2016: 265):

» Elrstens die Zusammenfiihrung klassisch psychologischer Therapien und Beratungs-
formen mit einem Arsenal [an] erweiterten Techniken, wie z. B.!* [...] Coachings, zur
optimierten Lebens- und Karriereplanung oder zur einer der Berufswelt angepassten
work-life Balance [sic!] [...]. Zweitens stehen heute nicht mehr allein Behandlung, Kon-
trolle und Korrektion psychischer Stérungen im Vordergrund als vielmehr Aspekte po-
sitiver Selbstverdnderung und Selbstfiihrung der Normalen [...]. Drittens wird eine be-
friedigende Selbstformung im Rahmen von Selbstverantwortung etwa als Verpflichtung

14 Von Kardorff listet neben Coaching die ,,neuropsychologischen Formen der Selbstkontrolle, Neuroenhancement
zur Steigerung von Konzentrations- und Leistungsfahigkeit oder zur Stimmungsauthellung mit Hilfe moderner
Psychopharmaka, Trainings zum Zeitmanagement und zur Stressvermeidung und Techniken kdrperbezogener
Selbstformung* (von Kardorff 2016: 265) auf.
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zur gesunden Lebensfiihrung zunehmend moralisiert und zugleich mit dem Versprechen
auf psychische Gewinne (z. B. Spal3 an der Bewegung, verbessertes Korpergefiihl) ver-
kniipft. Viertens zeigt sich ein bemerkenswerter Trend darin, dass die Angebote zur
Selbstoptimierung [...] auf eine breite Resonanz besonders in aufstiegsorientierten Mi-
lieus sowie bei den Mittelschichten treffen, die ihren Statuserhalt durch den gesell-
schaftlichen Wandel bedroht sehen. Fiinftens deutet sich eine Art ,Selbsttherapeutisie-
rung’ im gesellschaftlichen Alltag an“ (von Kardorff 2016: 265, Hervorh. im Original).

Dieser Akt der Verantwortungsiibertragung ist gleichfalls im Einsatz von Coaching zu beobach-
ten. SchlieBlich konnte dargestellt werden, dass eine zentrale Funktion des Coachings die Uber-

tragung bzw. Personalisierung von Problemen auf den Coachee ist.

3.4 Coaching als Subjektivierungstechnik der Gegenwart

Im Folgenden wird dargelegt, wie die Beratungsform Coaching als Subjektivierungstechnik
,funktioniert” bzw. konkret Anwendung findet. Dies geschieht in Anlehnung an die strukturelle
Darstellung von Coaching, Foucaults Machtanalyse und die derzeitige Regierungsweise, die als
Ziel die Fithrung von Individuen durch deren eigene Individualisierung verfolgt.!> Herangezo-
gen werden hierfiir Betrachtungen von Duttweiler, die den Blick auf den Prozess der Wissens-
produktion in der Beratung richten, und von Traue, der fiir Coaching die Technik der Imagina-
tion und Optionalisierung als zentral erachtet. Neben der Darstellung des Coachings als Sub-
jektivierungstechnik werden damit vor allem die wesentlichen Mechanismen fiir Beratung bzw.
Coaching aufgezeigt, die es als Subjektivierungstechnik besonders wirksam sein lassen. Dieses
Vorgehen verdeutlicht die weitreichende Wirkweise des Coachings und macht die Funktions-

weise und Mechanismen des Coachings fiir die anschlieBende Analyse zuginglich.

3.4.1 Duttweiler: Wissen im Beratungsformat Coaching

Duttweiler bezeichnet ,,Beratung als Ort neoliberaler Subjektivierung (Duttweiler 2007) und
beschreibt im Zuge dessen drei Modalitdten der Wissensproduktion: Gestindnisprozedur, Ex-
pertenwissen und Konsensbildung, welche Beratung als einen Ort ausweisen, ,,an dem die
Macht Wissen formt und die Formen der Wissensproduktion eine Machtbeziehung konstituie-

ren” (Duttweiler 2007: 269).

15" Duttweiler forscht in ihrer gleichnamigen Arbeit zur ,Beratung als Ort neoliberaler Subjektivierung*
(Duttweiler 2007), wahrend Traue in ,,Das Subjekt der Beratung. Zur Soziologie einer Psycho-Technik* (Traue
2010b) forschte und sich Coaching widmete, das er anhand von fiinf Selbsttechniken beschreibt. Beide wissen-
schaftlichen Beitrige sind zur Darstellung des Coachings als Subjektivierungstechnik unerlasslich und bilden in
inhaltlicher und struktureller Form den Kern dieses Kapitels.
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In der Beratung wird, im Rahmen der strukturell asymmetrisch gerichteten Interaktion, Wissen
iiber den Ratsuchenden generiert, der Ratsuchende wird angeleitet, iiber sich zu sprechen, wih-
rend der Ratgebende zu den Beobachtungen Empfehlungen gibt, Rat spricht bzw. ,,urteilt* (vgl.
Duttweiler 2007: 265). Darin zeigt sich der, durch Foucault bereits aufgezeigte, Dreiklang aus
Wissen-Macht-Subjektivierung. Es ist das Wissen, das in der Beratungsinteraktion generiert
wird, das als wertvolle Ressource zur Fiihrung der Person von Nutzen wird. Von grundlegender

Bedeutung ist dabei das soziale Setting:

»Dabei kommt es zu einer strukturellen Asymmetrie der Positionen, die jedoch immer
in der jeweiligen Situation diskursiv und performativ markiert und plausibilisiert wer-
den muss. Neben der Unterstellung des (Interaktions-)Wissens auf Seiten des Ratgeben-
den zeigt sich dies vor allem in den ungleichen Mdoglichkeiten des Sprechens. Die Rol-
len, wer liber was sprechen kann und was zu sprechen ist, sind eindeutig festgelegt und
irreversibel: Der Ratsuchende wird durch verschiedene methodisch angeleitete (Frage-
)Verfahren zum Sprechen (iiber sich selbst) gebracht. Ihm gegeniiber sitzt der Ratge-
bende, der iiber diese Beobachtungen (Rat) sprechen muss und ansonsten (iiber sich)
schweigen darf (und soll). So wird der Ratsuchende zum Objekt des Wissens — und kann
sich dabei nie vollstindig sicher sein, wie weit das Wissen reicht, das der Ratgeber iiber
ihn generiert™ (Duttweiler 2007: 265).

Des Weiteren hebt Duttweiler im Zusammenhang mit der Akkumulation des Wissens hervor,
dass es insbesondere das durch die Beratung erarbeitete Wissen ist, das den, in Bezug zum
Klienten, hochsten Machteffekt bewirkt (vgl. Duttweiler 2007: 268). ,,Die Strategien der Wis-
sensproduktion und -modifikation produzieren eine Wahrheit iiber ihn, die kaum zu hintergehen
ist* (Duttweiler 2007: 268).

Diesbeziiglich verweist Duttweiler, rekurrierend auf Foucault, darauf, dass sich der Prozess der
Beratung als der Vollzug einer Gestdndnisprozedur verstehen ldsst, in welcher der Coach als
Beobachter in panoptischer Manier agiert (vgl. Duttweiler 2007: 268). Der Coach tritt dabei als
Partner auf, ,,der nicht einfach Gespriachspartner, sondern Instanz ist, die das Gestidndnis for-
dert, erzwingt, abschitzt und die einschreitet, um zu richten, zu strafen, zu vergeben, zu trosten
oder zu vers6hnen (Foucault 2014: 65). Ferner wird Duttweilers weitere Feststellung geteilt,
dass das nun agierende Expertenwissen bzw. ,,die hierbei herangezogenen Interpretationsmus-
ter* (Duttweiler 2007: 269), entsprechend der Machtanalyse Foucaults, als Schemata verstan-
den werden konnen, ,,die es [das Individuum] in seiner Kultur vorfindet und die ihm vorgege-
ben, von seiner Kultur, seiner Gesellschaft, seiner Gruppe aufgezwungen sind*“ (Foucault
2005a: 889). Zudem versetzten die Schemata den Einzelnen in die Lage, ,,sich an die eigene,

durch den Prozess der Evaluation generierte, Wahrheit zu binden. [...] Am Ort der
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Wissensproduktion Beratung wird das Individuum mit gesellschaftlichen Vorgaben konfron-
tiert — die es je spezifisch und individuell anzueignen hat* (Duttweiler 2007: 269).

Diesbeziiglich verweist Duttweiler auf die Modalitdt der Konsensbildung, welche der Beratung
inhdrent ist und welche, wie zuvor die Modalititen der Gestidndnisprozedur und des Experten-
wissens, Wissen und Macht verschrianken. Hierbei ist es die Modalitit der Konsensbildung, im
Rahmen derer dem Individuum die Freiheit der eigenen Entscheidung zwar gewéhrt wird, aber

es fiir dieses von der gemeinsam entwickelten Losung nahezu keine Abkehr gibt:

,»0 ist es nicht zuletzt die Modalitit der Konsensbildung, die Macht und Wissen ver-
schrinkt. Denn die Deutungsschemata werden in der Beratungskommunikation dem
Subjekt gerade nicht aufgezwungen; die Verfahren der Verhandlung und der Konsens-
bildung gewihren die Freiheit der Entscheidung. Im Umkehrschluss verpflichten dann
das in der Beratung produzierte Wissen und die gemeinsam entwickelten Handlungsop-
tionen in nahezu zwingender Weise zu deren Akzeptanz* (Duttweiler 2007: 269, Her-
vorh. im Original).

Erginzend zu dem Aspekt der Schemata, die sich das Individuum anzueignen hat, soll auf Dutt-
weilers weitere Feststellung von ,,Beratung als Ort der Responsibilisierung* (Duttweiler 2007:
270) und den damit einhergehenden Einfluss in der Beratung auf konkrete prozessuale und in-
haltliche Aspekte hingewiesen werden. Ausgangspunkt bildet das in der Beratung vorliegende
Ineinandergreifen aus Selbstbestimmung und Fremdbestimmung. Dabei ist eine der drei Aus-
priagungen!¢ der Verschrinkung, die Duttweiler aufzeigt, fiir uns von hervorgehobenem Inte-
resse, ndmlich der strukturierende Einfluss des Axioms der Selbstbestimmung auf die theoreti-
schen Vorannahmen und Verfahren der Beratungskommunikation: (vgl. Duttweiler 2007:

271 1)

,Beratung spricht sich [zwar] ausdriicklich gegen die autoritative Implementierung von
Deutungsmustern und Losungswegen aus. Doch auch hier ist Selbstbestimmung unlos-
bar mit Fremdbestimmung verkoppelt: Klassifikationen, Begriffsbildungen, Problem-
konstellationen, Verfahrenstechniken oder Vorschldge alternativer Handlungsoptionen
stellen selbst machtvolle Einwirkungen in die ,Bestimmung‘ der Subjekte dar*
(Duttweiler 2007: 272).

Duttweilers Analyse der Verschriankung zwischen Selbstbestimmung und Fremdbestimmung
zeigt, wodurch sich Fremdbestimmung im Beratungskontext inhaltlich darstellt und auf die
Ausgestaltung von Beratung Einfluss nimmt und damit eine weitreichende Einflussnahme und

Steuerung ermdoglicht. Jedoch sind es insbesondere die Modalititen der Wissensproduktion,

16 Als weitere Aspekte nennt Duttweiler einerseits, dass der Verweis auf Selbstbestimmung den Einsatzpunkt von
Beratung strukturiert (vgl. Duttweiler 2007: 271 f.), andererseits ,,bildet Selbstbestimmung den ultimativen, jedoch
nie génzlich einholbaren Fluchtpunkt von Beratung® (Duttweiler 2007: 272, Hervorh. im Original).
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anhand derer sich abermals das vorab beschriebene Ineinandergreifen von Wissen und Macht
entfaltet, das zu einer effektiveren Form der Regierung fiihrt. Es sind die wechselseitige Ab-
héngigkeit von Wissen und Macht und ihre in Wechselseitigkeit stehende ErschlieBung, die

Foucault hervorhob, die im Prozess der Beratung zum Tragen kommen.

»Diese Verschrankung von Macht und Wissen entfaltet eine hochgradig produktive
Kraft fiir die Selbstfiihrung der Einzelnen: Sich nicht an der autorititsgestiitzten und
zugleich selbstbestimmt mitproduzierten Wahrheit iiber sich zu orientieren und sein Le-
ben nach diesen Vorgaben neu auszurichten, wére ausgesprochen unverniinftig — und
seinerseits beratungsbediirftig* (Duttweiler 2007: 269).

Abschliefend kann somit festgehalten werden, dass sich innerhalb von Beratung ein Verhiltnis
von Macht bildet und es die Verfahren des Gestindnisses, des Expertenwissens, die Bildung
von Konsens und die Strategien der Responsibilisierung sind, iiber die indirekt eine Einfluss-

nahme auf das Handeln von Ratsuchenden stattfindet (vgl. Duttweiler 2007: 273).

3.4.2 Traue: Imagination und Optionalisierung im Beratungsformat Coaching

Fiir Traue zeichnet sich die alternative Therapeutikform Coaching durch fiinf Selbsttechniken
aus (vgl. Traue 2010b: 215 f.). Dabei bleibt Traues Definition von Selbsttechniken anschluss-
fahig an Foucaults Techniken des Selbst insofern, als die Definition von Traue die Aspekte des
Wissens und der Subjektivierung miteinander vereint, wohingegen Foucault die Aspekte vor-
rangig separat betrachtet und eine Verbindung beider Aspekte iiber das Dreieck aus Wissen,
Macht und Subjektivierung beschreibt. Damit erweitert Traue Foucaults Begriffsverstindnis
von Techniken des Selbst um die Bestandteile der Aufschreibsysteme und Beobachtungsinstan-

zen, welche der Dokumentation und Verdffentlichung dienen:

,»Mit dem Begriff der ,Techniken des Selbst‘ sollen hier durch unterschiedliche mediale
Techniken gestiitzte Problematisierungen des Selbst und soziale Beziehungsformen, die
Selbstverhéltnisse stiitzen, modifizieren, [sic!] oder erst herstellen[,] bezeichnet werden.
Zu den Techniken des Selbst zéhlen also nicht nur die Handlungen des Einzelnen selbst,
sondern auch die Aufschreibsysteme und Beobachtungsinstanzen, die die Praktiken des
Individuums dokumentieren und einem Publikum aussetzen® (Traue 2010b: 216).

Diese Erweiterung steht nicht im Gegensatz zu der Perspektive des hier vorgestellten For-
schungsvorhabens. Ferner kann an Traues Forschung zu Coaching insofern angekniipft werden,
als er eine Analyse des Coachings als Subjektivierungstechnik vornimmt. Im Zuge dieser Arbeit

tragt damit Traues Betrachtung zur weiteren Analyse des Coachings bei.
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Darauf aufbauend unterteilt Traue fiinf Gruppen von Selbsttechniken, die Coaching als Selbst-
modellierungs- und Selbstdeutungspraxis kennzeichnen: ,,Imagination und Optionalisierung
[welche Traue auch als Techniken der Zeit beschreibt], [Techniken der] Beziehungsgestaltung,
Kommunikations- und Distinktionspraktiken, Techniken der Selbstgestaltung und kontraaktu-

alistische Praktiken (Traue 2010b: 216, 215-252).

Die ,,Praktiken der Einbildung moglicher Zukiinfte stehen im Mittelpunkt der Beratungstech-
niken* (Traue 2010b: 279, 287). SchlieBlich richtet sich im Coaching und in der Gattung sys-
temischer Therapien die Wahrnehmung grundsétzlich auf die Zukunft (vgl. Traue/Pfahl 2016:
253). ,,Die Problematisierung, Generierung, Reflektion [sic!] liber Ziele und Verfolgung von
Zielen gehort [schlieBlich] zu den zentralen Selbstmodellierungsvorgaben der Beratung® (Traue
2010b: 217). Daher werden, aufgrund ihrer wesentlichen Verwendung in der Beratung, in den
therapeutischen Techniken und damit Coachings und nicht zuletzt aufgrund der Darstellung
ihrer eindringlichen Wirkweise, im Folgenden die Beratungstechniken der Imagination und Op-

tionalisierung ndher dargestellt:

,Die Verbindung von Imagination und strategischer Planung in den therapeutischen
Techniken soll es ermdglichen, zukiinftige individuelle Wirklichkeiten vorstellbar, the-
matisierbar, [sic!] und durch zielgerichtetes Handeln herstellbar zu machen. Die Selbst-
techniken der Beratung und Therapie bestehen also im Wesentlichen in Techniken der
Optionalisierung, also der ErschlieBung und Reprisentation von Moglichkeiten und
Entscheidungsspielrdumen. Im Coaching etwa wird idealtypischerweise der Bestand an
individuellen biographischen Ressourcen und Wiinsche [sic!] vermessen, um schlief3-
lich auf Grundlage dieser Bestandsaufnahme das Spektrum mdéglicher Handlungsoptio-
nen zu erschlieBen, von denen schlieBlich erreichbare Moglichkeiten ausgewihlt wer-
den, die dann mit einer ,Kunst des Zielens® in Angriff genommen werden. In den durch
die Beratung angeleiteten und betreuten Selbstpraktiken werden also vor allem die mog-
lichen Zukiinfte des Individuums als Moglichkeitsraums [sic!] imaginiert™ (Traue/Pfahl
2016: 254, Hervorh. im Original).

Traue umfasst die Technik auch folgendermaf3en:

,In der Coaching-Beratung zirkulieren etwa therapeutische Techniken, die der Generie-
rung von Handlungsmdglichkeiten dienen. Eine Gruppe dieser Techniken zielt auf eine
Visualisierung von (psychischen, sozialen und materiellen) Ressourcen und Hand-
lungsoptionen ab. In diesen Techniken werden mogliche Zukiinfte, ,Stolpersteine‘, die
den Weg dorthin versperren[,] und ,Ressourcen‘, die zur Uberwindung dieser Hinder-
nisse dienen, visualisiert. Sie zielen auf eine Steigerung der Wahrnehmungsfahigkeit
von dufleren und inneren Erfahrungsoptionen ab, gewissermaflen auf die Imagination
biographischer Filme, verbunden mit der Bereitschaft, einem konstanten Fluss von so-
genanntem Feedback standzuhalten und diesen zur auf Dauer gestellten Selbstmodellie-
rung zu nutzen* (Traue 2010a: 252 f.).
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So gewihrt die Imagination die Vorstellung einer personlich reizvollen Zukunft und 14dt das
Individuum zur Selbstoptimierung ein. Dem Individuum wird die Chance zur dsthetischen
Selbststilisierung gewihrt, wodurch eine Auslieferung den Imperativen der Selbstoptimierung
plausibel wird. (vgl. Traue 2010b: 280) Das Individuum liefert sich der Selbstoptimierung
selbst aus und gibt sich ihr gleichermallen hin. Daraus resultiert eine gesteigerte Effektivitit in

Form der eigenen Verhaftung und der Ubertragung der méglichen Schuldfrage:

,Die Verhaftung an eine flexible, zielgerichtete Lebens- und Selbstfithrung, die vorgeb-
lich hochindividuelle Biografien hervorbringt, bindet das Subjekt an risiko- und sankti-
onsbehaftete Selbstoptimierungsdispositive und an die damit verbundenen Risiken des
Scheiterns, der Verfehlung und der Erschopfung® (Traue 2010b: 280).

Dabei ist es der Berater, der als Experte fiir Imagination und fiir realistische Zielfindung agiert,
da er die erstellten Visionen des Klienten auf ihren Neuigkeitswert und ihre Umsetzbarkeit hin
iiberpriift und bewertet (vgl. Traue 2010b: 234). Dabei verdeutlicht Traue, dass die Einbil-
dungs- und damit Optionalisierungstechniken keinesfalls nur als reine Disziplinartechnologie
verstanden werden sollten, welche Optionen aufzeigen, die nicht existieren (vgl. Traue 2010b:
273). Vielmehr tragt eine optionalisierende Beratung zu einer forcierten ,,Bindung der Indivi-
duen an die Bemiihungen, ihre Subjektivitdt zu erfassen und produktiv zu machen* (Traue
2010b: 271), bei. Entsprechend hat eine durch den Berater zum Ausschluss fithrende Bewertung
einen (potenziell richtungsweisenden) Einfluss auf die Handlung des Klienten und somit auf
die Subjektivierung des Individuums. Drei Charakteristika zeichnen dabei die, durch Beratung

ausgeloste und bearbeitete, Optionalisierung aus:

»ie zeichnet sich erstens durch eine Informationalisierung der Normativitdt aus. For-
men der Kontrolle und Messung von Leistungen geben dem Individuum ,Feedback*
iber das Gelingen oder Scheitern der selbst angestrebten oder von Organisationen ein-
geforderten Ziele. [...] Die Optionalisierung intensiviert zweitens die Moglichkeiten der
Adressierung und Nutzung von Subjektivitdt in Dispositiven der Psychomacht. Dispo-
sitive der Optionalisierung mobilisieren Subjektivitit als Ressource, um sie in der Pro-
duktionssphére nutzbar, durch staatliche Akteure regierbar und fiir Individuen erlebbar
zu machen® (Traue 2010b: 285, Hervorh. im Original).

Drittens findet eine tiefgreifende Transformation der republikanischen Kultur des Konflikts
statt, hin zu einer Kultur der Moderation sowie des Monitorings (vgl. Traue 2010b: 285).

Dariiber hinaus kann die Optionalisierung anhand dreier Aspekte kritisiert werden (vgl. Traue
2010b: 287). Traue setzt seine Kritik an der Optionalisierung zwar vordergriindig in Bezug zum
Liberalismus und seiner zentralen Wirkweise, jedoch kann, wie bereits verdeutlicht wurde, das

Wirken ebenfalls mit dem konkreten Handlungsgeschehen im Coaching verortet werden.
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,Die erste [Kritik] besteht darin, die Konstruktion des Spektrums der Wahl- und Ent-
scheidungsmoglichkeiten, die in einer gegebenen konkreten oder allgemeiner: histori-
schen Situation gegeben sind, zu untersuchen. So privilegieren und forcieren Institution

[sic!] bestimmte ,Entscheidungen‘ und werten andere ab, oder verbieten sie sogar*
(Traue 2010b: 287).

»Zweitens kann ein ein [sic!] Widerspruch zwischen behaupteten und realen Optionen konsta-
tiert werden*!” (Traue 2010b: 288, Hervorh. im Original). ,,[ Drittens, ] die Techniken, die Hand-
lungen als Verhiltnis von Optionen und und [sic!] ihrer Wahl vorstellen, reprdsentieren nicht
nur Handlungsformen; sie re-prdsentieren, generieren Onto-logien, Vorstellungen des Seien-
den, d. h. des Bestehenden und Moglichen® (Traue 2010b: 289, Hervorh. im Original). Damit
gilt festzuhalten, dass Optionalisierung insofern eine Bandigung des Mdglichkeitshorizonts an
Handlungen darstellt, als eine Handlungsregulierung stattfindet, die zum Ausschluss von unbe-
rechenbaren Moglichkeiten fiihrt (vgl. Traue 2010b: 290). Folglich erfolgt mit der Einfluss-
nahme auf bzw. durch die Optionalisierung eine Einflussnahme auf Handlungsweisen bzw.
mogliche Handlungen, so dass nach Foucault, der eine Einflussnahme auf das Handlungsspekt-
rum im Blick hat, nach wie vor ein Einwirken durch ,,ein Handeln auf Handlungen* (Foucault
1994a: 255) vollzogen wird. Zum anderen macht die Kritik deutlich, dass Optionalisierung stets
im Kontext der stattfindenden Beratung und aus ,,Perspektive* des Beraters verstanden werden
muss. Entsprechend erfolgt damit stets eine individuelle und subjektive Einflussnahme (durch

den Berater und in Relation zum Beauftragungskontext) des Coachees.

3.5 Fazit der Theorie und der Darstellung des Coachings als Subjektivierungs-
technik

Zu Beginn der Schlussfolgerung wird auf Foucaults Verstindnis einer Machtverhiltnis bestim-
menden Handlungsweise Bezug genommen, die er als eine Form verstand, ,,die nicht direkt und
unmittelbar auf die anderen einwirkt, sondern eben auf deren Handeln. [Ein] Handeln auf ein
Handeln, auf mdgliche oder wirkliche, kiinftige oder gegenwirtige Handlungen* (Foucault
1994b: 254). Dementsprechend verstand er Regierung in einem weiten Sinne von Techniken
und Verfahrensweisen, deren Zweck es ist, das Verhalten der Menschen zu steuern (vgl.
Foucault 2005¢e: 154). Wie vorab dargestellt, nimmt zudem Regierung in der Machtanalytik
Foucaults eine dreifache Scharnierposition ein. Eine Form zeigt sich in der Positionierung zwi-

schen Herrschaftstechniken und Subjektivierungstechniken, so dass eine Analyse beider

17 Traue unterteilt hierbei zwei unterschiedlich gelagerte Versionen der Problematisierung der Optionalisierungs-
konstruktion (vgl. Traue 2010b: 288).
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Aspekte bzw. einer Regierung ermoglicht wird, in welcher beide Technologien miteinander
verbunden sind. Auf dieser Grundlage verdeutlichen die Darstellungen von Traue und Duttwei-
ler, dass im Beratungsformat Coaching in vielschichtiger Weise ein Machtverhiltnis vorliegt,
in dem sich eine Einflussnahme auf die Art der Fiihrung vollzieht, die Foucault als ,,Fiihren der
Fithrungen® (Foucault 1994b: 254) begreift. Dabei driickt Foucaults Konzept des ,,Fiihren[s]
der Fithrungen* (Foucault 1994b: 254) jene Form der Regierung aus, die eine Verbindung der
Fithrung anderer durch ihre Selbstfiihrung ermdglicht (sieche bspw. Duttweiler 2007: 265;
Lemke 2001a: 108 f.). Damit ist es Foucaults Verstindnis einer Fithrung, die auf das Handeln
anderer einwirkt und auf die ,,Schaffung der Wahrscheinlichkeit* (Foucault 1994b: 255) Ein-
fluss nimmt, welche im Zuge von Beratung bzw. Coaching in den Mechanismen der Wissens-
produktion bei Duttweiler und der ,,Steuerung® der Technik der Imagination und Optionalisie-
rung (bei Traue) deutlich wird. Dementsprechend wird sich Duttweilers Feststellung ange-
schlossen, die Beratung ,,als wirkméachtige Weise [versteht], die Fithrung der Individuen zu
fiihren — denn hier wird sowohl auf das Wissen des Einzelnen iiber sich selbst eingewirkt als
auch ganz konkret auf dessen Handeln* (Duttweiler 2007: 263). Beratung nimmt Einfluss da-
rauf, wie ,,Individuen sich selbst fiilhren — das heif3t, wie sie ihr Leben, ihre Gefiihle, Einstel-
lungen oder Beziehungsmuster gestalten* (Duttweiler 2007: 262, Hervorh. im Original).

In Ankniipfung an die Scharnierfunktion der Regierung und Foucaults Konzept der Technolo-
gien des Selbst kann Coaching als Subjektivierungstechnik begriffen werden. Denn im Vollzug
des Coachings wird es dem Einzelnen mit Unterstiitzung durch den Coach ermdglicht, im Sinne
eines erwiinschten Zustands, innerhalb der Beratung und in Folge dessen, eigenstindig Ande-
rungen an seiner Person und seinem Verhalten vorzunehmen.

Diese Auffassung teilt auch Duttweiler, nach der sich Beratung als ,,machtvoller Ort der Kon-
stitution von Subjekten® (Duttweiler 2007: 273) erweist, als Ort der Verschrankungen von Wis-
sen, Macht und Selbstpraktiken, an dem Fremd- und Selbstfiihrung ineinander {ibergehen (vgl.
Duttweiler 2007: 272 f.): ,,Dementsprechend mochte ich Beratung als einen Ort verstehen, an
dem sich Selbst- mit Fremdfiihrung auf geradezu paradigmatische Weise verschrinken [sic!]
und der damit zu einem wirkméchtigen Ort der Subjektivierung wird* (Duttweiler 2007: 262).
Auch die Feststellungen von Traue fithren zu dieser Erkenntnis, da die Erlduterung der Technik
der Imagination und Optionalisierung deutlich werden ldsst, dass durch die Verwendung der
Technik das Innere einer Person ,,gewandelt wird*. Dariiber hinaus kann Coaching nach Traue
als Psychotechnik verstanden werden, die er dariiber definiert, dass durch diese soziale Tech-

nologie bzw. Technik in umfassender Weise Beziehungen, biographische Zeitperspektiven,
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Normativititen umgeordnet werden und dementsprechend das ,,Innere einer Person Bearbei-

tung findet (vgl. Traue 2010b: 10, 259):

»Die Neo-Therapeutiken konnen als soziale Technik, nimlich als ,Psychotechnik‘ be-
griffen werden, mit der Beziehungen, biographische Zeitperspektiven und Normativité-
ten umgeordnet werden. Es handelt sich [...] um Techniken, mit denen Subjekte zusam-
mengesetzt werden und mit denen sie sich selbst zusammensetzen (Traue 2010b: 259,
Hervorh. im Original).

Die Darstellung von Coaching als Subjektivierungstechnik soll mit Traues Feststellung Ab-
schluss finden, dass die Psychotechniken der Beratung und damit Coachings in erheblichem
Mafe als Psychomacht Verwendung finden und es dabei toricht wére anzunehmen, dass die Art
des Einsatzes, hinsichtlich einer positiven und einer negativen Nutzungsweise, in der Entschei-

dungsgewalt des Coachees lidge bzw. von diesem entschieden wiirde:

,Die Psychotechniken der Beratung werden heute nicht nur, aber in erheblichem Maf3e
als ,Psychomacht‘ wirksam, d. h. als Mobilisierung von Affekten, Motivationen und
Urteilen, die mit Verantwortungs- und Sorglosigkeit einhergehen. Allerdings nicht aus-
schlieBlich, und andere soziale Gebrauchsweisen dieser Techniken sind moglich (und
zu beobachten). Die Vorstellung, es gebe eine individuell niitzliche, emanzipierende und
eine schidliche, unterwerfende Gebrauchsweise dieser Techniken, die zu wihlen dem
Einzelnen anheimgestellt ist[,] wére allerdings naiv* (Traue 2010b: 261, Hervorh. im
Original).
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4 Konzeption des Forschungsdesigns

Das Forschungsdesign bildet einen integralen Bestandteil eines Forschungsprojekts. Schliel3-
lich gilt es fiir die Umsetzung des Forschungsvorhabens, die Komponenten des methodischen
Vorgehens sorgfiltig zu konzipieren. Dies erfolgt durch die gezielte Auswahl und Ausgestal-
tung dieser Komponenten in Anbetracht der Forschungsziele, qualitativen Forschungsanforde-
rungen und spezifischen Gegebenheiten der Untersuchung. Fiir qualitative Forschung beinhal-
tet dies einige Besonderheiten. Dies kann neben der zu beantwortenden Frage nach Generali-
sierbarkeit bereits in der Wahl geeigneter Glitekriterien fiir qualitative Forschung gesehen wer-
den. Denn in der wissenschaftlichen Gemeinschaft liegt kein Konsens hinsichtlich eines Giite-
kriterienkanons fiir qualitative Forschung vor. Aufgrund dieses Aspekts und weiterer Kompo-
nenten bedarf es eines auf das Forschungsvorhaben abgestimmten Vorgehens.

Die in diesem Kapitel vorliegende Darstellung des gewéhlten Forschungsdesigns beginnt mit
einem Abschnitt zur ,,Anndherung an die Konzeption des Forschungsdesigns* (vgl. 4.1). Im
nichsten Schritt wird dargestellt, welche Giitekriterien an diese Arbeit gelegt wurden und
wodurch diese umgesetzt wurden (vgl. 4.2). Im Anschluss erfolgt die weitere Darstellung des
Forschungsdesigns (vgl. 4.3 bis 4.15). Hierzu zdhlen auch die Auswahl der Erhebungsmethode
(vgl. 4.3), die Erlduterung des definierten Samples (vgl. 4.4) und ein Verweis auf jene Kapitel
dieser Arbeit, in welchen bereits Aspekte des hier konzipierten Forschungsdesigns wiederge-
geben werden. Nach der Darstellung der fiir die Fallstudie gewihlten Analysemethoden (vgl.
4.5) erfolgen die Kapitel der Darstellung des Versands des Gespréchsleitfadens (vgl. Kap. 4.6)
und eine Erlduterung iiber den Zugang zum Feld (vgl. 4.7). Es wird die hierfiir genutzte VolP-
Technik kritisch betrachtet (vgl. 4.8) als auch eine Erlduterung dariiber gegeben, mit welcher
Haltung und in welcher ,,Rolle” der Autor bemiiht war, die leitfadengestiitzten Experteninter-
views zu fiihren. Diese Erlduterungen finden im Abschnitt ,,Positionierung und Gespréichsfiih-
rung innerhalb der Interviews™ (vgl. 4.9) statt. Im Anschluss an die Gespriache erfolgte die
Transkription der Daten. Entsprechend werden die vorab getitigten Uberlegungen zur Tran-
skription des Datenmaterials (vgl. 4.10) und die anschlieBende ,,Wahl des Transkriptionssys-
tems* (vgl. 4.11) wiedergeben. Darauthin erfolgte die Transkription der Daten, die inklusive
des Datenmanagements im Kapitel ,,Durchfiihrung der Transkription und Sicherung der Daten*
(vgl. 4.12) erldutert wird. Abschluss des methodologischen Kapitels bilden die letzten drei Ab-
schnitte ,,Umsetzung von ethischen Aspekten im Forschungsprozess und der Anonymisierung*
(vgl. 4.13), ,,Darstellung der Datenautbereitung® (vgl. 4.14) und ,,Darstellung der Aufwendung

zeitlicher, personeller und materieller Ressourcen® (vgl. 4.15).
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4.1 Anniherung an die Konzeption des Forschungsdesigns

Die Zielumsetzung und Informationsweitergabe durch Coaches und Coaching in seinem Voll-
zug als Subjektivierungstechnik wurden bisher kaum untersucht. Um einen vertieften Einblick
zu erhalten, wurde eine sozialwissenschaftlich-qualitative Vorgehensweise gewdhlt. Die vor-
liegende Fallstudie hat, neben dem Anspruch der inhaltlichen Reprisentativitdt'®, eine explora-
tive und deskriptive Zielsetzung. Fiir diese Studie umfasst das Fallverstindnis die Personen-
gruppe der Coaches. Es soll darauf verwiesen werden, dass Fallstudien nicht auf Verteilungs-
aussagen bzw. die Generalisierbarkeit von Forschungsergebnissen abzielen (vgl. Helfferich
2011: 173; Flick 2010: 253 f.; Flick 2016: 177 f.). Ferner fiihrt die Beschreibung einer geeig-
neten Methodologie die Fragestellung nach geeigneten Giitekriterien nach sich. Es gibt nicht
die Moglichkeit der einfachen Ubertragung der quantitativen Giitekriterien Objektivitit, Relia-
bilitdt und Validitat auf qualitative Forschungsvorhaben (vgl. Steinke 1999, zitiert nach Bogner
et al. 2014: 92). Mangels einheitlicher Giitekriterien fiir die qualitative Forschung bedarf es
stets einer individuellen Betrachtung des jeweiligen Forschungsvorhabens (vgl. Bogner et al.
2014: 92). Entsprechend erfolgt vor der methodologischen Darstellung eine dezidierte Erorte-
rung der an diese Arbeit angelegten Giitekriterien. Ferner nimmt aufgrund des Aspekts, dass
qualitative Daten aufgrund fehlender Standardisierung im strengen Verstdndnis experimenteller
Laborforschung uniiberpriifbar sind, die transparente Darstellung des Erhebungs- und Auswer-
tungsprozesses einen zentralen Stellenwert ein. Diese beinhaltet die Darlegung des Verlaufs
des Forschungsprozesses und der im Zuge dessen getroffenen Entscheidungen. (vgl. Bogner et
al. 2014: 92 f.) Pragmatisch ausgedriickt geht es, im Rahmen moglicher Ressourcen, um die
Darstellung des Prozesses und seiner Notwendigkeiten in Bezug zur Beantwortung der Frage-
stellung. Es gilt, die Frage nach der Konstruktion einer Untersuchung zu beantworten und um
den Aufbau der Datenerhebung und -analyse sowie die Auswahl des empirischen Materials
(Situationen, Fille, Personen etc.). Dies sind notwendige Voraussetzungen, um zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen zu gelangen. (vgl. Flick 2010: 252) Dies soll letztlich die Beurtei-
lung der Qualitét des Forschungsvorhabens, iiber die Beantwortung der Fragestellung, ob eine
vollstindige Bearbeitung der Fragestellung erbracht worden ist, ermdglichen (vgl. Bogner et al.
2014: 93). Im Folgenden werden Bestandteile aufgezahlt, die es nach Flick bei der Erstellung
eines Forschungsdesigns zu beriicksichtigen gilt (vgl. Flick 2010: 253):

18 Als inhaltliche Reprisentativitit wird ,,die inhaltliche Entsprechung und Adéquanz der untersuchten Elemente®
(Misoch 2019: 202) verstanden. Dies ist gegeben, wenn die Stichprobe eine hinreichende Menge der relevanten
Merkmale und Merkmalskombinationen aufweist. (vgl. Misoch 2019: 202)
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= | die Zielsetzungen der Studie;

= der theoretische Rahmen;

= ihre konkrete Fragestellung;

» die Auswahl empirischen Materials;

= die methodischen Herangehensweisen;

= der Grad an Standardisierung und Kontrolle;

= die Generalisierungsziele und

= die zeitlichen, personellen und materiellen Ressourcen, die zur Verfiigung stehen*
(Flick 2010: 253).

Flicks Empfehlung fiir die Konzeption eines Forschungsdesigns wird als inhaltliche Richt-
schnur fiir das eigene methodische Vorgehen genutzt. Ausgehend von den in den Kapiteln eins
bis drei dargestellten Forschungsfragen und dem gewéhlten Theorierahmen wurde die Form
des Experteninterviews gewdhlt. Im Anschluss an die Giitekriterien (vgl. Kap. 4.2) wird das
Forschungsdesign und die darauf aufbauende Untersuchung des Forschungsvorhabens darge-
stellt. Ein Uberblick der zentralen Bestandteile des Forschungsdesigns kann der nachfolgenden

Abbildung entnommen werden:

(" N 4
Zielsetzung: Fragestellungen: Mixed Au(s):w:}f:ll :sam lin
Explorative Forschung Siehe Kapitel 1, 4, 5 purp ping
nach Patton
Ausprégung der Umsetzung
organisationaler Ziele und der Experten:
Informationsweitergabe durch Coaches
Coaches
- Forschungsdesign ~
Generalisierungsziel: Darstellungsziele:
Siehe Kapitel 4 Siehe Kapitel 4

Theoretischer Rahmen:
Gouvernementalitéitstheorie
nach Foucault ‘

Methoden:
Siehe Kapitel 4

\ 4

Ressourcen: Siehe Kapitel 4

Analysemethode:
Strukturierende und evaluative
qualitative Inhaltsanalyse nach

Kuckartz

Erhebungsmethode:
Leitfadengestiitzte
Experteninterviews

Abbildung 1: Ubersicht der zentralen Bestandteile des Forschungsdesigns in Anlehnung an Flick (vgl. Flick 216,
S.177)
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4.2 Giitekriterien dieser Studie

Die vorliegende Studie orientiert sich an den Giitekriterien von Misoch. Die Wahl dieser Kri-
terien begriindet sich erstens darin, dass Misoch die klassischen Giitekriterien quantitativer For-
schung, Objektivitit, Validitdt und Reliabilitdt, entsprechend kontrastierenden Anforderungen,
in den Kontext qualitativer Forschung tiberfiihrt und nutzbar gemacht hat. Zweitens resultiert
ihr vorgeschlagener Kanon an Giitekriterien aus der wissenschaftlich gefiihrten Diskussion und
stellt eine Essenz verschiedener Kriterienkataloge dar. Dadurch erweist sich Misochs vorge-
schlagener Kanon qualitativer Giitekriterien fiir diese Studie als besonders relevant. Ebenso
folgt die eigene Darstellung den durch Misoch gebildeten Kategorien an Giitekriterien inklusive
der in dieser Studie eingesetzten Verfahrenstechniken zur Realisierung des jeweiligen Giitekri-
teriums. (vgl. Misoch 2019: 245-259) Hierbei ist wichtig zu erwédhnen, dass einige verwendete
Verfahrenstechniken dazu beigetragen haben, mehrere unterschiedliche Giitekriterien gleich-
zeitig umzusetzen. Zum einen ist aufgrund der Limitierung des Mediums eine Darstellung der
Giitekriterien und der Verfahrenstechniken lediglich als Abfolge moglich. Zum anderen wurde
darauf Wert gelegt, textuelle Dopplungen zu vermeiden. Dementsprechend wurde sich fiir eine
textuelle Zuordnung der Verfahrenstechnik entschieden. Um jedoch die verschiedenen Verbin-
dungen darstellen zu kdnnen, wurde sich zum Abschluss des Kapitels einer Grafik bedient. Die
Grafik veranschaulicht die relevanten Giitekriterien und die zur Umsetzung der Kriterien ein-
gesetzten Techniken. Ebenso soll nicht unerwéhnt bleiben, dass die Verwendung aller Techni-
ken zur Umsetzung der Giitekriterien nach bestem Wissen und Gewissen erfolgte.

Die in dieser Studie angewandten Giitekriterien sind (vgl. Misoch 2019: 245-259):

= Objektivitit bzw. Neutralitit und kontrollierte Subjektivitét,
= Reliabilitdt bzw. Verlasslichkeit,
= Validitdt bzw. Glaubwiirdigkeit/Giiltigkeit, unterteilt in
o interne Validitat,
o externe Validitat,
= intersubjektive Nachvollziehbarkeit,

= Reflexion von Subjektivitit.

4.2.1 Giitekriterium: Objektivitit bzw. Neutralitit und kontrollierte Subjektivit:it

Das Giitekriterium der Objektivitdt bedurfte fiir den Einsatz in der qualitativen Forschung der

Redefinition, sodass sich dadurch sowohl neue Giitekriterien als auch Verfahrenstechniken
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herausgebildet haben. Zu den ,,neuen Giitekriterien zdhlt Misoch Neutralitit, kontrollierte
Subjektivitit und intersubjektive Nachvollziehbarkeit, wihrend sie zu den Verfahrenstechniken
die Verfahrensdokumentation und Regelgeleitetheit subsumiert. Die erstgenannten Kriterien,
Neutralitdt und kontrollierte Subjektivitit, gruppiert Misoch als neues Giitekriterium und be-
schreibt dieses als ,,Objektivitit, Neutralitdit und kontrollierte Subjektivitit (Misoch 2019:
247). (vgl. Misoch 2019: 247 ff.) Intersubjektive Nachvollziehbarkeit beschreibt Misoch dage-
gen als eigensténdiges Giitekriterium. Deswegen wird Misochs Aufteilung gefolgt und das Gii-
tekriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit separat dargestellt.

Da den Giitekriterien entsprechend geforscht wurde, werden an dieser Stelle die redefinierten
Giitekriterien der Neutralitdt und kontrollierten Subjektivitit erldutert, um dann ihre Umsetzung
darzustellen, wéahrend die Verfahrenstechniken der Verfahrensdokumentation und Regelgelei-
tetheit und ihr Einsatz beim Giitekriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit reflektiert

werden.

Neutralitit

Objektivitdt gilt als eines der zentralen Giitekriterien quantitativer Forschung. Es driickt aus,
dass keine Beeinflussung der Messergebnisse durch den Forschenden stattfinden soll. Dies
kann bei qualitativer Forschung jedoch nicht erreicht werden. Zwar ist auch bei qualitativer
Forschung der Anspruch, nach Mdoglichkeit keine verzerrten oder beeinflussten Ergebnisse zu
verursachen, doch wird bei qualitativer Forschung der Forschende selbst zum Messinstrument.
Damit wirkt der Forschende unbewusst mit seiner Person und Personlichkeit automatisch auf
den Forschungsprozess ein. SchlieBlich ist die Auswertung qualitativer Daten stets die Inter-
pretationsleistung einer Person. Definiert und reformuliert man das Kriterium der Objektivitat
jedoch entsprechend qualitativer Forschung neu, kann es als Neutralitit begriffen werden. Im
Kontext qualitativer Forschung schlidgt Misoch vor, dass unter Neutralitdt zu verstehen ist, dass
,.der datenerhebende Forscher neutral sein soll, um die durch ihn vorgenommene Datenerhe-
bung und -auswertung moglichst wenig zu beeinflussen™ (2019: 248). (vgl. Misoch 2019:
247 1)

Kontrollierte Subjektivitit

Im Prozess qualitativer Forschung ist Subjektivitdt unvermeidbar. Die Subjektivitit des For-
schenden ist kein Nachteil qualitativen Forschens, sondern, ganz im Gegenteil, die ausdriickli-
che Stérke dieser Forschungsweise (vgl. Misoch 2019: 259). SchlieBlich ist auch das ,,Ziel des

Einsatzes von Subjektivitit [...] bei qualitativen Interviews die sensible und ganzheitliche
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Erhebung von Subjektivem beim Untersuchungsobjekt™ (Misoch 2019: 249). Dementsprechend
kann es nicht die inhdrente Zielsetzung qualitativer Forschung sein, die Subjektivitét des For-
schers aus dem Prozess zu tilgen. Stattdessen gilt es, die Subjektivitét iiber den gesamten For-
schungsprozess zu kontrollieren und angemessen zu reflektieren. Es soll (damit) eine ,,subjekt-
unabhingige Erhebung und Auswertung der qualitativen Daten* (Misoch 2019: 249) erreicht
werden. Dieser Herangehensweise entsprechend ist kontrollierte Subjektivitét als redefinierte
Form des Giitekriteriums Objektivitdt zu verstehen. Da ferner der Einfluss seitens des Intervie-
wenden auf den Interviewten nicht ausgeschlossen werden kann, lassen sich zudem unter-
schiedliche Techniken verwenden, um eine hohe Intersubjektivitit wie auch Uberpriifbarkeit
der empirischen Daten zu gewihrleisten. Im Rahmen dieser Arbeit fanden die Techniken der
Verfahrensdokumentation und Regelgeleitetheit Anwendung, die beide im Zuge des Giitekri-
teriums der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit aufgefiihrt werden. (vgl. Misoch 2019: 248 f.)

4.2.2 Umsetzung des Giitekriteriums der Objektivitit bzw. Neutralitit und kontrol-
lierten Subjektivitit

Bei der Durchfithrung der Arbeit wurde besonderer Wert auf die Wahrung der Giitekriterien
Neutralitdt und kontrollierte Subjektivitit gelegt. Beispielsweise wurde entsprechend der be-
sonders forschungssensiblen Interviewsituation und bei der Datenanalyse darauf geachtet, wie
es Misoch beschreibt, mit der ,,ndtigen inneren Distanz und erhebungspraktischen Neutralitét
und kontrollierten Subjektivitdt™ (Misoch 2019: 249) zu agieren. Ebenso wurde iiber den ge-
samten Forschungsprozess hinweg die eigene Subjektivitdt reflektiert, um dadurch das For-
schungsprojekt von der eigenen ,,Subjektivitit zu l6sen* und so die angestrebte ,,subjektunab-
héngige Erhebung und Auswertung der qualitativen Daten (Misoch 2019: 249) zu erreichen.
Des Weiteren werden als Beleg fiir die Umsetzung von Neutralitdt und kontrollierter Subjekti-
vitdt insbesondere die Kapitel der Konzeption des Forschungsdesigns, die Ergebnisdarstellung
(vgl. Kap. 4) und das Reslimee und der Ausblick (vgl. Kap. 6) inklusive des Anhangs mit der
Darstellung der verwendeten Materialen angefiihrt. SchlieBlich kann beispielsweise durch die
Transkription der Interviews, die den Aspekt der Verfahrensdokumentation aufgreift, das ge-
samte Interviewgesprich (und insofern das Vorgehen des Forschenden) vollstindig nachvoll-
zogen werden. Aus der Notwendigkeit einer textuellen Zuordnung erfolgen die detaillierte Er-
lduterung der Methode der Verfahrensdokumentation und eine ausfiihrlichere Beschreibung ih-
rer Umsetzung, entsprechend Misochs Zuordnung, beim Giitekriterium der intersubjektiven

Nachvollziehbarkeit. Nichtsdestotrotz wird die Technik der Verfahrensdokumentation auch
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durch die genannten Kapitel widergespiegelt und triigt zudem zur Uberpriifung des hier genann-

ten Glitekriteriums der Objektivitit bzw. Neutralitdt und kontrollierten Subjektivitét bei.

4.2.3 Giitekriterium: Reliabilitiat bzw. Verlasslichkeit

Mit dem Begriff der Reliabilitdt wird die Stabilitdt und dementsprechend die Verlésslichkeit
der empirisch erhobenen Daten ausgedriickt. Im Feld der quantitativen Forschung driickt Reli-
abilitit aus, ,,dass eine mit denselben Messinstrumenten an denselben Objekten durchgefiihrte
Messung zu denselben Ergebnissen fithren muss (Replizierbarkeit, Berechnung von Reliabili-
tatskoeffizienten)* (Misoch 2019: 249 f.).

Bedenken wir die Feststellungen von Bogner et al., Glaser und Laudel sowie Kaiser, dass In-
terviews (1) eine auBerordentliche Dynamik besitzen, (2) wodurch sie sich in Génze in ihrer
Ausgestaltung weder vorbestimmen, prognostizieren noch steuern lassen, in diesem agilen
Kontext (3) addquat zu Fragen nur iiber Jahre der Erfahrung erbracht werden kann und dement-
sprechend (4) das Fiihren qualitativer Interviews gewissermaflen eine Kunstfertigkeit darstellt,
wird offensichtlich (vgl. Bogner et al. 2014: 29; Glaser/Laudel 2010: 34; Kaiser 2014: 120):
Jedes Interview ist aufgrund seiner spezifischen Dynamik und Umsténde einmalig, und eine
exakte Wiederholung ist unmoglich. Damit ist fiir qualitative Forschung im Sinne der Reliabi-
litdt nicht die Replizierbarkeit der Daten, sondern ihre Verldsslichkeit vordergriindig (vgl. Guba
1981; Guba, Lincoln 1981, zitiert nach Misoch 2019: 250). Gewéhrleistet wird dies bzw. eine
Priifung dessen wird ermoglicht durch eine nachvollziehbare Beschreibung des gesamten For-
schungsprozesses.

Als Bestandteil dieser Giitekategorie und entsprechend dieser prozessualen Perspektive filihrt
Misoch die fiir die qualitative Forschung mit groBerer Relevanz versehene Form der prozedura-
len Reliabilitdt auf. Damit gerit der Forschungsprozess in den Mittelpunkt bzw. ist es der For-
schungsprozess, welcher dem Kriterium der Verlésslichkeit zu entsprechen hat. (vgl. Misoch
2019: 250) Als Methode, wie auch Misoch betont, die zum einen in dieser Studie verwendet
wurde und mit der zum anderen dieses Giitekriterium erfiillt werden kann, kann auch Mayrings
Verfahrensdokumentation benannt werden (vgl. Mayring 2016: 144 f.; Misoch 2019: 250).
Diese Technik charakterisiert sich durch eine vollstandige Darstellung aller Forschungsschritte.
Ebenso triagt diese Technik zur Umsetzung des Giitekriteriums der intersubjektiven Nachvoll-

ziehbarkeit bei. (vgl. Misoch 2019: 250)
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4.2.4 Umsetzung des Giitekriteriums Reliabilitit bzw. Verlisslichkeit

Aufgrund einer ausfiihrlicheren Beschreibung der Technik der Verfahrensdokumentation beim
Giitekriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit werden die diesbeziiglich relevanten
Abschnitte hier nur benannt. Die nachvollziehbare Beschreibung des gesamten Forschungspro-
zesses findet ihren Ausdruck im Wesentlichen durch die Kapitel 4 , Konzeption des For-

schungsdesigns® und 5 ,,Ergebnisse der Datenerhebung*.

4.2.5 Giitekriterium: Validitit bzw. Glaubwiirdigkeit und Giiltigkeit

Das Giitekriterium der Validitdt, also der Glaubwiirdigkeit, beschreibt die Giiltigkeit der Daten,
,d. h. ob die bei der Messung erzeugten Daten die zu messende GroBe abbilden* (Misoch 2019:
251). Differenziert wird in interne und externe Validierung (vgl. Misoch 2019: 251).

Interne Validitiit

Als interne Validitit wird verstanden, dass ,,die Messwerte der abhéingigen Variablen eindeutig
auf die unabhingige Variable zuriickzufiihren sind* (Misoch 2019: 251). Interne Validitit kann
beispielsweise durch die Methode der Triangulation erreicht werden. Als Triangulation wird
die Untersuchung einer Forschungsfrage durch verschiedene bzw. unterschiedliche: (a) Daten-
quellen, (b) empirische Methoden, (c) Theorien oder (d) Interpreten verstanden (vgl. Mayring
2016: 147; Misoch 2019: 252; Denzin 1970: 301). Zuriickzufiihren ist die Technik der Trian-
gulation auf Denzin (vgl. Denzin 1970). Der Einsatz unterschiedlicher empirischer Herange-
hensweisen soll die Validitdt der Ergebnisse steigern. Erreicht werden soll dies durch die Ver-
meidung der moglichen systematischen Fehler der jeweiligen Methode. Aus den vier Formen
der Triangulation, nach denen Denzin unterscheidet, wird der Einsatz mehrerer Samplingver-
fahren gewihlt (vgl. Kap. 4.4). Ein solches Vorgehen wird als Form der Datentriangulation
verstanden. (vgl. Misoch 2019: 252; Denzin 1970: 301 ff.)

Als weitere Technik zur Herstellung von interner Validitét wurde die Technik der Authentizitét
der Erhebungssituation angewendet. Hinsichtlich der Giite qualitativer Forschung werden dem

Kriterium unterschiedliche Bedeutungsebenen zugeordnet (vgl. Misoch 2019: 254 f.):

»(2) Authentizitit der Erhebungssituation: Dies bedeutet, dass die Befragten in einer
moglichst natiirlichen Situation interviewt werden sollen, um damit eine unerwiinschte
und das Ergebnis verfilschende Laborsituation zu vermeiden.

(b) Durch dieses Setting soll eine ,authentische* Kommunikation ermdglicht werden,
die der Alltagskommunikation dhnelt.

(c) In dieser Kommunikationssituation soll der Befragte authentisch, d. h. in seinem ihm
eigenen Sprachstil zu Wort kommen.
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(d) Ziel ist das Verstehen des gegebenenfalls mehrdeutigen Authentischen der befragten
Subjekte (Misoch 2019: 254 f.).

Externe Validitit und Ubertragbarkeit

Als externe Validitdt wird die Generalisierbarkeit bzw. Reprisentativitidt der Messergebnisse
verstanden (vgl. Misoch 2019: 251). Die Ubertragbarkeit qualitativer Daten eines Forschungs-
feldes auf einen anderen Sachverhalt wird von einigen Forschern jedoch kritisch betrachtet.
Wenngleich bei qualitativer Forschung nicht auf eine statistische Représentativitit abgezielt
wird, teilen nicht alle Forscher die Meinung, dass dies fiir qualitative Forschung grundsétzlich
moglich ist. Eine potenzielle Ubertragbarkeit auf andere Populationen oder Situationen wird
jedoch angenommen, wenn Kontext und rahmende Bedingungen Beriicksichtigung finden und
folgender Prozess als Grundlage vorliegt (vgl. Misoch 2019: 256): ,,die genaue Darstellung des
Studiendesigns, des Feldzugangs, der Datenerhebung, -speicherung und -auswertung und der
,dichten Beschreibung® [...] der gesamten Situation sowie des rahmenden Kontextes* (Misoch
2019: 256). Gleichwohl wird fiir die qualitative Forschung zur Erreichung von externer Validi-
tat der Daten die Verfahrenstechnik der prozeduralen Validierung umgesetzt (vgl. Misoch 2019:
255). Unter prozeduraler Validierung wird die ,,Ermdglichung der Verallgemeinerung und
Ubertragbarkeit der Ergebnisse” (Misoch 2019: 255) verstanden. Zu verstehen ist darunter,
,»dass der gesamte Prozess der Datenerhebung und -auswertung an festgelegten Regeln und
Systematiken ausgerichtet sein muss, damit prozedural validiert werden kann* (Misoch 2019:
255). Um dies zu erreichen, muss der Datenerhebungsprozess zwei Kriterien erfiillen: Er muss
zum einen ,transparent, regelgeleitet und systematisch® (Misoch 2019: 255) stattfinden, und
zum anderen sollen ,,die aus dem Datenmaterial abgeleiteten Interpretationen intersubjektiv

nachvollziehbar gemacht werden* (Misoch 2019: 255).

4.2.6 Umsetzung des Giitekriteriums Validitit

Im Folgenden werden die Kapitel aufgefiihrt, in denen auf die Umsetzung der dargestellten
Techniken zur Erreichung interner Validitét eingegangen wird.

Wie beschrieben wurde sich aus den vier Formen der Triangulation nach Denzin fiir die Nut-
zung von Datentriangulation, durch die Kombination verschiedener Samplingverfahren, ent-
schieden. Die begriindete Auswahl der Samplingverfahren und ihre Umsetzung werden bei der
Auswabhl der Interviewpartner (vgl. Kap 4.4) beschrieben.

Im Folgenden erfolgt die Betrachtung des gewihlten Samplingverfahrens. Das ausgewdhlte

Samplingverfahren zielte darauf ab, eine maximale Variation unter den Gespriachspartnern zu
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erreichen. Die erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie zeigt sich in der hohen Diversitdt der
im Sampling vertretenen Experten.

Im Zuge der Darstellung des Feldzugangs (vgl. Kap. 4.7) wurde, zur Sicherung interner Vali-
ditét, das Kriterium der Authentizitét in der Erhebungssituation umgesetzt. Zusitzlich bertick-
sichtigt wurde es bei der Gestaltung des Interviewleitfadens (vgl. Kap. 4.3.5 bis Kap. 4.3.7) und
der Gespréchsfithrung der Interviews (vgl. Kap. 4.9). SchlieBlich fordert eine authentische Er-
hebungssituation (vgl. 4.7, 4.9) bei dem Interviewten eine natiirliche Ausdrucksweise. Dem
Merkmal entsprechend waren der Feldzugang, die Konzeption des Interviewleitfadens sowie
die Interviews geprigt von einem im Rahmen von ,,Fachgesprichen® iiblichen und dadurch
natiirlichen Sprachstil. Als weitere Nachweise der Umsetzung der Authentizitit der Erhebungs-

situation kdnnen der Gesprichsleitfaden und die Interviewtranskripte herangezogen werden.

Zur Sicherstellung externer Validitit und einer mdglichen Ubertragbarkeit wurde folgenderma-
Ben verfahren: Fiir eine eventuelle Ubertragung der Ergebnisse wurde, trotz der kritischen Be-
trachtung, entsprechend den postulierten Anforderungen (vgl. Kap. 4.2.5) gehandelt bzw. ge-
forscht. Damit sollte eine potenzielle Ubertragbarkeit der Ergebnisse gewihrleistet werden. Die
»genaue Darstellung des Studiendesigns, des Feldzugangs, der Datenerhebung, -speicherung
und -auswertung® (Misoch 2019: 256) wurde durch das Kapitel der Konzeption des For-
schungsdesigns (vgl. Kap. 4), das Kapitel zur Ergebnisdarstellung (vgl. Kap. 5) und mit der
anschliefenden Diskussion der Ergebnisse (vgl. Kap. 6) umgesetzt. Unterdessen erfolgt mit der
Darstellung des Forschungsstands in Kapitel 2 und durch die Darstellung der Theorie in Kapitel
3 die Umsetzung einer ,,dichten Beschreibung [...] der gesamten Situation sowie des rahmenden
Kontextes™ (Misoch 2019: 256) (vgl. 4.2.5). Zudem wurde die Technik der prozeduralen Vali-
dierung angewendet. In einem ersten Schritt wurden die fiir die Datenerhebung und -auswer-
tung genutzten Regeln und ihre Systematik (vgl. Kap. 4) dargelegt und ihre konkrete Umset-
zung beschrieben. In einem zweiten Schritt (vgl. Kap. 5, Kap. 6) erfolgte anhand der Daten eine
systematische, regelgeleitete und durch die Verdeutlichung dieses Prozesses auch interpretativ
nachvollziehbare Auswertung.

Da der Forschungsprozess systematisch mithilfe eines Regelsystems erfolgte, wurde die Ver-
fahrenstechnik der Regelgeleitetheit (vgl. 4.2.7) genutzt und damit zur Umsetzung des Giiter-

kriteriums der externen Validitét beigetragen.
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4.2.7 Giitekriterium: Intersubjektive Nachvollziehbarkeit

Da qualitative Forschung, wie vorab dargestellt, in besonderer Weise von der Subjektivitét des
Forschenden gepriégt ist, ist die Umsetzung von intersubjektiver Nachvollziehbarkeit besonders
bedeutend. (vgl. Misoch 2019: 256) Um dieses Gitekriterium im qualitativen Forschungspro-
zess umzusetzen, ,,miissen alle Schritte dieses Prozesses transparent dargestellt und protokol-
liert werden, sodass diese fiir Nicht-Beteiligte nachvollziehbar und {iberpriifbar werden
(Misoch 2019: 256). Fiir die Umsetzung dieses Giitekriterium wurden zwei der durch Misoch
vorgestellten Methoden, die der Verfahrensdokumentation und der Regelgeleitetheit, umge-
setzt. Dementsprechend hat diese Arbeit ,,die vollstindige Dokumentation des Vorgehens im
Forschungsprozess® (Misoch 2019: 257) als Ziel. Nach Mayring umfasst dies ,,die Explikation
des Vorverstindnisses, [die] Zusammenstellung des Analyseinstrumentariums [und die] Durch-
fiihrung und Auswertung der Datenerhebung® (Mayring 2016: 145). Die Umsetzung dieser As-
pekte zur Erreichung intersubjektiver Nachvollziehbarkeit wird im kommenden Abschnitt dar-
gestellt.

Die zweite Verfahrenstechnik, welche zur Umsetzung der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit
verwendet wurde, ist die der Regelgeleitetheit. Die Methode der Regelgeleitetheit driickt aus,
,»dass der Forschungsprozess systematisch, d. h. sukzessive und anhand eines vorgegebenen
Regelsystems erfolgt. Alle Arbeitsschritte des Forschenden, vom ersten Feldkontakt bis hin zur
Datenauswertung, finden regelgeleitet statt™ (Misoch 2019: 257). Mayring postuliert zwar, dass
qualitative Forschung gegeniiber ihrem Untersuchungsgegenstand offen zu sein hat und die
Anpassung vorgeplanter Analyseschritte legitim ist, dies jedoch im Rahmen eines systemati-
schen Vorgehens zu passieren hat (vgl. Mayring 2016: 145). ,,Auch qualitative Forschung muss
sich an bestimmte Verfahrensregeln halten, systematisch ihr Material bearbeiten* (Mayring

2016: 146 £)).

4.2.8 Umsetzung des Giitekriteriums Intersubjektive Nachvollziehbarkeit

Im kommenden Abschnitt wird beschrieben, wie die Verfahrenstechniken und diesbeziiglich
notwendigen Aspekte der Methoden der Verfahrensdokumentation und der Regelgeleitetheit
umgesetzt wurden. Begonnen wird mit den Bestandteilen der Technik der Verfahrensdokumen-
tation.

Das Vorverstindnis dieser Arbeit resultiert aus einer umfassenden Recherche zu Coaching und
zur Gouvernementalitdt. Das dieser Arbeit zugrundeliegende Wissen findet seinen verdichteten
Ausdruck in der Beschreibung von Coaching (vgl. Kap. 2) und der rahmengebenden Theorie

der Gouvernementalitit (vgl. Kap. 3).
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Die detaillierte Entwicklung des Analyseinstrumentariums dieser Arbeit wird im Kapitel der
Konzeption des Forschungsdesigns (vgl. Kap. 4) beschrieben, und die daraus resultierende Dar-
stellung und Diskussion der Ergebnisse erfolgt in den Kapiteln 5 und 6. Damit wird, durch die
Anwendung der Technik der Verfahrensdokumentation, Dritten der eigene Wissensbestand zu-
géanglich und der Forschungsprozess nachvollziehbar. Interessierten Lesern wird damit die
Chance eingerdumt, das gesamte Forschungsvorhaben nachvollziehen und beurteilen zu kon-

nen.

Dagegen wurde die Technik der Regelgeleitetheit in einem zweistufigen Prozess umgesetzt. In
Stufe eins erfolgte die Beschreibung der Methodologie und hierzu zdhlend die schrittweise
Durchfiihrung der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Kap. 4). Darauf aufbauend erfolgte, in Stufe
zwel, der Forschungsprozess. Dieser erfolgte entsprechend des beschriebenen Forschungsdes-
igns und kann ebenso den Kapiteln 5 und 6 entnommen werden. Damit erfolgte die Auswertung
der Daten reflektiert und regelgeleitet. Als exemplarisches Beispiel ldsst sich explizit die Aus-
wertung der Interviewgespriche benennen, anhand derer ein regelgeleitetes und transparentes

Vorgehen deutlich und das eigene Handeln nachvollziehbar wird.

4.2.9 Giitekriterium: Reflexion von Subjektivitat

Als abschlieBendes Giitekriterium wird die Reflexion von Subjektivitit dargestellt. Aufgrund
der konstitutiven Rolle des Forschenden, der zum Erhebungs- und Erkenntnisinstrument wird,
kann fiir die qualitative Forschung eine kritische Auseinandersetzung der eigenen Rolle als
Forscher und seiner moglichen Einflussnahme auf den Forschungsprozess als unerlésslich ver-
standen werden. Im Zentrum der Reflexion steht die potenzielle individuelle Einwirkung des
Forschers resultierend aus seiner gesamten Persona und deren spezifisches Wirken. (vgl. Mi-
soch 2019: 258; Steinke 2010: 330 f.) Dies umfasst beispielsweise seine ,,Forschungsinteressen,
Vorannahmen, Kommunikationsstile [und den] biographischen Hintergrund* (Steinke 2010:

330, Hervorh. im Original). Fiir die kritische Reflexion empfiehlt Steinke die Beriicksichtigung

folgender Aspekte:
1. ,,Wird der Forschungsprozess durch Selbstbeobachtung begleitet?
2. Werden personliche Voraussetzungen fiir die Erforschung des Gegenstandes reflek-

tiert? Ist das methodische Vorgehen der Person des Forschers angemessen?

3. Besteht eine Vertrauensbeziehung zwischen Forscher und Informant als Vorausset-
zung fiir die Erhebung von kultur- und gegenstandsangemessenen Daten?

4. Erfolgen Reflexionen wdhrend des Feldeinstiegs?* (Steinke 2010, Hervorh. im Ori-
ginal 331)
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4.2.10 Umsetzung des Giitekriteriums Reflexion von Subjektivitit

GemalB des Giitekriteriums Reflexion von Subjektivitdt wurde das Ziel einer umfassenden Re-
flexion verfolgt. Hierbei wurden neben den vorgegebenen Fragen auch die personlichen Erfah-
rungen und Erlebnisse des Autors beriicksichtigt, die im Verlauf des Forschungsprozesses in
Bezug auf das Forschungsvorhaben entstanden. Somit wurde iiber den gesamten Forschungs-
prozess hinweg kritisch hinterfragt, inwiefern das eigene Handeln und die eigene Person einen

unbeabsichtigten Einfluss auf das Forschungsvorhaben ausiiben konnten.

Zum Abschluss des Kapitels wird eine Grafik genutzt, welche die Giitekriterien darstellt und
die zur Umsetzung genutzten Verfahrenstechniken. Durch die Verbindungen zwischen den
Verfahrenstechniken und den Giitekriterien wird offensichtlich, dass verschiedene Techniken

zur Umsetzung mehrerer unterschiedlicher Giitekriterien beigetragen haben.

Giitekriterium Verfahrenstechnik

Objektivitat bzw. Neutralitat und
kontrollierte Subjektivitat

Datentriangulation

Reliabilitat bzw. Verlasslichkeit

Prozedurale Reliabilitat

Validitat bzw. Glaubwirdigkeit und
Gultigkeit

interne Validitat Authentizitat

externe Validitat //
/ Prozedurale Validierung
Intersubjektive Nachvollziehbarkeit

Reflexion von Subjektivitat

Abbildung 2: Darstellung der Giitekriterien und der zu ihrer Umsetzung eingesetzten Verfahrenstechniken in Anleh-
nung an Misoch (vgl. Misoch 2019, S. 260)

4.3 Erhebungsmethode: Experteninterviews

In der qualitativen Sozialforschung werden qualitative Interviews als Methode auf unterschied-
liche Weise angewendet, sei es beispielsweise als sekundidre Erhebungsmethode in ethnogra-
phischen, auf teilnehmender Beobachtung fulenden, Forschungen (vgl. Hopf 2010: 350). Dort
dient der Einsatz qualitativer Interviews ,,u. a. der Ermittlung von Expertenwissen {iber das je-
weilige Forschungsfeld, der Erfassung und Analyse der subjektiven Perspektive der Beobach-

teten oder Erhebungen zu ihrer Biographie* (Hopf 2010: 350). Jedoch konnen qualitative
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Interviews ebenso, wie besonders in Deutschland {iblich, als primédres Forschungsverfahren ver-
wendet werden. Dabei gibt es auch in diesem Zusammenhang vielschichtige Einsatzmdglich-
keiten. Es ldsst sich jedoch festhalten, dass gerade in den Sozialwissenschaften qualitative In-
terviews, verglichen mit anderen Forschungsverfahren, eine enge Verbindung zu Ansitzen der
verstehenden Soziologie haben. (vgl. Hopf 2010: 350)

Im Folgenden wird erldutert, wieso die Erhebungsmethode qualitative Experteninterviews ge-
wihlt wurde und welche Zielsetzung mit dem Einsatz dieser Interviewform verfolgt wurde. Im
Zuge dessen erfolgt eine Rekapitulation des Forschungsgegenstands, der damit verbundenen
Rahmenbedingungen und der Positionierung des Coachs als Experte. AnschlieBend wird die
Frage nach dem fiir diese Studie relevanten zu erhebenden Wissen beantwortet, um mit der
Verortung des Experten(begriffs) darzustellen, weshalb sich fiir die Interviewform der Exper-
teninterviews entschieden wurde. SchlieBlich zeigt sich bereits an der Namensgebung: Exper-
teninterviews sind von der Bezeichnung her weder inhaltlich noch methodisch, sondern iiber
die Wahl der Interviewpartner bestimmt (vgl. Misoch 2019: 119). Der Begriff Experteninter-
view steht nicht fiir eine Methode, sondern bezeichnet eine konkrete Zielgruppe (vgl. Misoch
2019: 125). Unter Experteninterviews werden verschiedene Formen semi-strukturierter Leitfa-
deninterviews subsumiert (vgl. Misoch 2019: 119). Damit wird deutlich, dass die Auswahl und
Entscheidung hinsichtlich der Gesprachspartner wesentlich fiir den Einsatz und Erfolg von Ex-
perteninterviews sind. Zur Entscheidung tiber das methodische Vorgehen haben, vor der eigent-
lichen Datenerhebung, explorative Experteninterviews stattgefunden. Im nachsten Schritt wird
auf dieses Vorgehen und den fiir die Forschung geschaffenen Nutzen eingegangen. Darauthin
erfolgt eine Eingrenzung des Expertenbegriffs und daraus resultierend eine Eingrenzung der fiir
diese Arbeit relevanten Wissensformen. Auf dieser Grundlage kann sich dezidiert auf die Ent-
scheidung fiir die Nutzung eines Gesprichsleitfaden fokussiert werden, um dann auf dessen

konkrete Konzeption einzugehen.

4.3.1 Einsatz explorativer Experteninterviews

Fiir eine generelle erste Sondierung des empirischen Feldes und potenzieller Experten sowie
eine Identifizierung moglicher Handlungsmuster, Perspektiven und Vorstellungen dieser Ex-
perten wurden Interviews genutzt, die in diesem Sinne als explorative Experteninterviews zu
verstehen sind. Dieses Vorgehen wurde gewéhlt, da davon ausgegangen wurde, dass neben
Coaches auch Trainer und Unternehmensberater iiber grundséatzlich niitzliches und insbeson-
dere relevantes Prozesswissen verfiigen, das bereichernd fiir die Vorbereitung der ,,eigentli-
chen Datenerhebung ist. (vgl. zu explorativen Interviews Bogner et al. 2014: 23 f.) SchlieBlich
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empfiehlt sich zur Generierung ersten Wissens, insbesondere im Kontext kaum erforschter Fra-
gestellungen, und in Vorbereitung auf eine anschlieBende Hauptuntersuchung oder zur Fest-
stellung der wesentlichen Experten der Einsatz explorativer Interviews (vgl. Kaiser 2014: 29,
35).

Zu diesem Zweck wurden jeweils drei Interviews mit Coaches, Trainern und Unternehmensbe-
ratern gefiihrt. Diese wurden zu ihrer Erfahrung mit der Interaktion zwischen ihnen und der
Auftrag gebenden Organisationen und zu ihren Erfahrungen mit Coaching befragt. Durch die-
ses Vorgehen konnten wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden, die zur Entscheidung der

Samplestruktur und der Gestaltung des Gesprachsleitfadens beigetragen haben.

4.3.2 [Eingrenzung des Expertenbegriffs

Bei der Entscheidung fiir ein geeignetes methodisches Werkzeug zur Beantwortung der For-
schungsfragen erscheint auf den ersten Blick die Methode der teilnehmenden Beobachtung als
besonders reizvoll. Fiihrt man sich jedoch vor Augen, dass wir an der Analyse der Interaktion
des Coaches, einerseits zwischen ithm und seinem Coachee und andererseits zwischen dem
Coach und der Auftrag gebenden Organisation, samt aller relevanten Stakeholder des in Auftrag
gegebenen Coachings interessiert sind, wird bereits eine hohe Komplexitit der Kommunikation
ersichtlich. Folgt man dem Gedanken weiter, an der gesamten Kommunikation (iiber die unter-
schiedlichen Medien und Formen hinweg) zwischen dem Coach und dessen Interaktionspartner
und den hierzu stattfindenden Prozessen, auch den spontan auftretenden, teilnehmen zu wollen,
zeigt sich weiter, dass dies kaum realisierbar ist. Zusétzlich bediirfte es fiir die Teilnahme an
den Prozessen und den Zugang zur gefiihrten Kommunikation auch der Zustimmung der Orga-
nisation und aller Parteien, die voraussichtlich ebenso schwierig zu erhalten sein diirfte. Nicht
zuletzt entfillt die teilnehmende Beobachtung als Erhebungsmethode, da diese die zugangsbe-
schrinkte dyadische Konzeption des Gespriches zwischen dem Coach und dem Coachee und
damit deren fragiles Vertrauensverhéltnis per se konterkarieren wiirde und weil das individuelle
Prozess- und Deutungswissen von Coaches von Forschungsinteresse ist. Offensichtlich wird
ebenso, dass der Coach als einziger Teilnehmer und damit zentraler Akteur aller Interaktionen
verstanden werden kann. Damit ist ausschlieBlich der Coach in der Lage, {iber seinen Umgang
mit Zielen, sowohl in der Zusammenarbeit mit Organisationen als auch von der Umsetzung
dieser Ziele und der Zusammenarbeit mit seinem Coachee, zu berichten. Entsprechend wird die
Personengruppe des Coaches, da sie spezifisches Wissen vorhilt und maBgeblich Einfluss auf
das Handlungsfeld einzelner Akteure nehmen kann bzw. nimmt und damit als Schliisselperson
fungiert, als Experte verstanden. An dieser Stelle lassen sich, mit Verweis auf Meuser und
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Nagel sowie Bogner et al., zwei Besonderheiten beziiglich Experten bzw. deren Expertenwissen
und ihres Umgangs damit festhalten. Ferner bestimmen Meuser und Nagel aufgrund beider As-
pekte Experten auch als ,,Angehorige der Funktionselite“!” (Meuser/Nagel 1994: 181). Erstens,
weil Experten vor allem qua unserer Zuschreibung nebst iiberwiegend bereits vorliegender ge-
sellschaftlicher Konvention fiir uns zu Experten werden (vgl. Bogner et al. 2014: 11; Meu-
ser/Nagel 2009: 467, 470). Dabei ist der Expertenstatus meistens auch institutionell-organisa-
torisch abgesichert (vgl. Meuser/Nagel 2009: 470). Denn erst das durch uns spezifisch vermu-
tete Wissen, das es ermdglichen soll, zur Beantwortung der Forschungsfrage beizutragen, und
das wir unseren potenziellen Interviewpartnern zuschreiben, ldsst diese zu Experten fiir unser
Interessensfeld werden. (vgl. Bogner et al. 2014: 11) Zweitens, dass die Besonderheit des Ex-
pertenwissens selbst nicht im Wissen und im Umgang damit liegt, sondern in der handlungs-
und orientierungsleitenden Einflussnahme (vgl. Bogner et al. 2014: 13 f.; Meuser/Nagel 1994:
182; Meuser/Nagel 2009: 470):

»Das Besondere am Expertenwissen besteht nicht nur in dessen besonderer Reflexivitét,
Kohirenz oder Gewissheit, sondern auch insbesondere darin, dass dieses Wissen in be-
sonderer Weise praxiswirksam und damit orientierungs- und handlungsleitend fiir an-
dere Akteure wird“ (Bogner et al. 2014: 13 f.).

Meuser und Nagel benennen die Aspekte wie folgt:

»Der Expertenstatus bestimmt sich zum einen in Abhingigkeit vom jeweiligen For-
schungsinteresse. [...] Die vom Forscher vorgenommene Etikettierung einer Person als
Experten [sic!] bezieht sich notwendig auf eine im jeweiligen Feld vorab erfolgte und
institutionell-organisatorisch zumeist abgesicherte Zuschreibung.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass als Experte angesprochen wird:

= wer in irgendeiner Weise Verantwortung trdgt fiir den Entwurf, die Ausarbei-
tung, die Implementierung und/oder die Kontrolle einer Problemldsung.

= Und damit iiber einen privilegierten Zugang zu Informationen iiber Personen-
gruppen, Soziallagen, Entscheidungsprozesse, Politikfelder usw. verfiigt®
(Meuser/Nagel 2009: 470).

Entsprechend diesen Ausfithrungen sollen Experten wie folgt verstanden werden:

19 Meuser und Nagel heben hinsichtlich Experten als Mitglieder von Funktionseliten ebenso hervor, dass diese ein
essenzieller Bestandteil des Handlungsfeldes sind, bei dem ein Problem vorliegt, das es zu l6sen gilt (vgl. Meu-
ser/Nagel 1994: 182): ,,Sie [Experten als Angehdrige von Funktionseliten] sind selbst Teil des Problems, das zur
Losung ansteht, und zwar im wahren Sinne des Wortes der entscheidende Teil* (Meuser/Nagel 1994: 182). Diesen
Aspekt greifen Meuser und Nagel auch im spédteren Stadium ihrer Arbeit zu Experteninterviews und den konzep-
tionellen Grundlagen und methodischen Anlagen auf. Dariiber hinaus ist auch dieser Bestandteil bei Coaches als
fiir diese Studie definierte Experten gegeben.
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., Experten lassen sich als Personen verstehen, die sich — ausgehend von einem spezifi-
schen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren Problem-
kreis bezieht — die Moglichkeit geschaffen haben, mit ihren Deutungen das konkrete
Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend fiir Andere zu strukturieren (Bogner et
al. 2014: 13, Hervorh. im Original).

Diese Experten-Definition weist Experten damit eindeutig als ,,eine Personifikation einer cha-
rakteristischen Macht-Wissen-Konfiguration* (Bogner et al. 2014: 14) aus. Die Verortung der
Coaches als Experten und Bogners Definition stellen damit jeweils eine Seite derselben Me-
daille dar. Eindrucksvoll aufgezeigt wird damit ebenso die bereits aufgezeigte (vgl. Kap. 3.4)
immanente Macht-Wissen-Konfiguration im Coaching bzw. des Coaches als Experte. Uber-
greifend wird damit eine Briicke zu Foucaults Aspekt der Macht-Wissen Komplexe geschlagen,
die ihre Verkorperung in der Rolle des Coaches findet, so dass eindrucksvoll verdeutlicht wird,
wie sich Macht und Wissen anhand der Rolle des Coaches bedingen konnen. In diesem Zusam-
menhang soll nicht unerwéhnt bleiben, dass, wie iiblicherweise bei qualitativen Experteninter-
views, nicht die Interviewten als individuelle Personen im Mittelpunkt stehen, sondern sie als
,Funktionsvertreter und somit als spezielle Wissenstrager* (Misoch 2019: 120) Betrachtung
finden. (vgl. Misoch 2019: 120) Die Personen stehen damit als ,,soziale Akteure eines bestimm-

ten Funktionskontextes im Zentrum des Interesses™ (Misoch 2019: 120).

4.3.3 Definition der relevanten Wissensformen

Erginzend soll die Entscheidung, die Datenerhebung durch die Methode der qualitativen Ex-
perteninterviews zu erbringen, mit der Moglichkeit, damit die fiir diese Untersuchung relevante
Wissensform erheben zu konnen, begriindet werden. SchlieBlich soll durch den Einsatz von
Experteninterviews gezieltes Wissen erhoben werden bzw. dadurch Zugriff auf bestimmte Wis-
sensbestdnde erhalten werden. Diesbeziiglich unterscheiden Meuser und Nagel die Wissensbe-
stainde des Betriebswissens und Kontextwissens (Meuser/Nagel 2009: 470 f.). Wihrend mit
Ersterem das Wissen im Kontext des eigenen Handelns im Vordergrund steht, ist unter Kon-
textwissen das ,,spezialisierte Sonderwissen® (Meuser/Nagel 2009: 471) der Interviewten ge-
fragt, jenes Wissen, das diese iiber das Handeln anderer besitzen. (vgl. Meuser/Nagel 2009:
470 f.) Im Gegensatz zu Meuser und Nagel differenzieren Bogner et al. diese zwei Wissensfel-
der weiter aus. Fiir eine detaillierte Erlduterung der fiir diese Arbeit relevanten Wissensbestéinde
findet diese Perspektive, trotz der Kritik, dass diese Differenzierung nur analytischer Natur ist
(siche Meuser/Nagel 1994: 470), Anwendung. Unterscheiden lassen sich nach Bogner et al.

drei Wissensformen, die, im Zuge qualitativer Interviews, erlangt werden konnen bzw. auf
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deren Erhalt durch die Ausgestaltung der Interviews abgezielt wird (vgl. Bogner et al. 2014:
17). Dies sind die Wissensformen des technischen Wissens, des Prozesswissens und des Deu-
tungswissens (vgl. Bogner et al. 2014: 17 ff.). ,,Unter technischem Wissen verstehen wir Daten,
Fakten, ,sachdienliche Informationen*‘, Tatsachen* (Bogner et al. 2014: 17, Hervorh. im Origi-
nal). Jedoch ist es weder technisches Wissen, welches fiir die Beantwortung der Forschungs-
fragen eingeholt werden soll, noch liegt darin die methodische Stirke von Experteninterviews.
SchlieBlich konnen Befragte potenzielle Fehlerquellen darstellen, da sie sich beispielsweise ir-
ren, schlecht informiert oder nicht fachkundig (genug) sein kdnnten (vgl. Bogner et al. 2014:
18).

Bei Prozesswissen besitzen die Befragten dagegen eigenes, durch personliche Erlebnisse, er-
langtes Wissen. Somit ist unter Prozesswissen weniger Fachwissen zu verstehen als eine Form
von Erfahrungswissen. (vgl. Bogner et al. 2014: 18). ,,Das Prozesswissen umfasst Einsicht in
Handlungsabliufe, Interaktionen, organisationale Konstellationen, Ereignisse usw., in die die
Befragten involviert sind oder waren* (Bogner et al. 2014: 18, Hervorh. im Original). Da Er-
fahrungen nach Bogner et. al nur von Personen gemacht werden, ist demgemél dieses Wissen
vielmehr personen- und standortgebunden. Ergo bedeutet dies, sofern wir nicht selbst am Er-
lebnis teilgenommen haben oder beispielsweise technische Aufzeichnungen vorliegen, dass
dieses Wissen auch nur von den jeweiligen Personen vermittelt werden kann. (vgl. Bogner et
al. 2014: 18)

Die dritte Wissensform, das Deutungswissen, ,,umfasst die subjektiven Relevanzen, Sichtwei-
sen, Interpretationen, Deutungen, Sinnentwiirfe und Erkldrungsmuster* (Bogner et al. 2014:
18 f.). Im Vordergrund steht ,,die subjektive Perspektive der Befragten® (Bogner et al. 2014:
18) einschlieflich der normativen Dispositionen (vgl. Bogner et al. 2014: 19). Dabei weisen
Bogner et al. darauf hin, dass es beim Deutungswissen nicht zwangsldufig nur um das Subjek-
tive der Interviewten geht: ,,Subjektiv heifit nicht automatisch individuell — die Deutungsper-
spektiven, die wir in einzelnen Interviews erheben, konnen durchaus kollektiv geteilt werden,
z. B. innerhalb bestimmter Expertenkulturen oder Organisationen* (Bogner et al. 2014: 19).
Bogner et al. spricht hier von einer geteilten, kollektiven Dimension (vgl. Bogner et al. 2014:
19).

Die fiir diese Studie relevanten Wissensfelder sind dementsprechend die Bereiche des Prozess-
wissens und des Deutungswissens der Befragten. Wie bereits aufgefiihrt, ist die Teilnahme am
Coaching, ohne das sich durch zwei Personen definierende Vertrauensverhiltnis zu beeinflus-
sen, ausgeschlossen und auch die Teilnahme an allen anderweitig relevanten Prozessen kaum

moglich. Entsprechend kénnen durch den gezielten Einsatz qualitativer leitfadengestiitzter
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Interviews in den relevanten Wissensfeldern Daten erhoben werden, welche auf andere Weise
nicht zugénglich wiren. Ferner liegt die Stirke von Experteninterviews einerseits im Feld des
Deutungswissens und andererseits bei der Rekonstruktion von Prozessabldufen (vgl. Bogner et

al. 2014: 21 f.). Bogner et al. dulern sich hierzu folgendermafien:

,»Haufig besteht ein Problem darin, dass andere Methoden der Datengewinnung nicht
zur Verfligung stehen. Das betrifft insbesondere Prozessabliufe:

= wenn sie in der Vergangenheit stattgefunden haben (und sich also nachtrig-
lich nicht mehr beobachten lassen);

= wenn die Prozesse zu komplex sind, so dass wir als Beobachterinnen nicht
iiberall prasent sein konnen;

= wenn der Zugang zum Feld es nicht zuldsst, etwa weil wir an der Veranstal-
tung/am Prozess nicht teilnehmen diirfen.

In all diesen Féllen sind Expertinneninterviews zwecks Rekonstruktion von Prozessab-
laufen sinnvoll und notwendig® (Bogner et al. 2014: 22).

So grenzen auch Gléser und Laudel das Einsatzfeld qualitativer Interviews auf Untersuchungen
ein, ,,in denen soziale Situationen oder Prozesse rekonstruiert werden sollen, um eine sozial-
wissenschaftliche Erklarung zu finden* (Gladser/Laudel 2010: 13, Hervorh. im Original). Zudem
bietet diese Interviewform die Chance, dass der Coach im Rahmen des Interviews seine Erfah-
rungen aus einem gréfleren Fundus an abgeschlossenen Coachinginterventionen schildern
kann. Damit kann das Wissen von Coaches mit ihrer zentralen Positionierung fiir diese Unter-
suchung in idealer Weise erhoben werden. Deswegen ist der Einsatz qualitativer Interviews flir
diese Studie besonders effizient, effektiv und sinnvoll. Ebenso ist nach Kaiser die Zielsetzung
fiir leitfadengestiitzte Experteninterviews und ihr sinnhafter Einsatz dann gegeben, wenn ange-
nommen werden kann, dass die Erhebung spezifischer Informationen zu einem Sachverhalt vo-
raussichtlich {iber andere Methoden nicht erbracht werden wiirde (vgl. Kaiser 2014: 31). Meu-
ser und Nagel unterstreichen, in Ubereinstimmung mit Kaiser, den Nutzen von Experteninter-
views, insbesondere flir Félle, in denen primédre Daten durch Zugangsbeschrinkungen und Rest-
riktionen anderer Methoden nicht erhoben werden konnen (vgl. Meuser/Nagel 2009: 471). Der
von den Autoren beschriebene Umstand fiir den empfohlenen Einsatz von Experteninterviews
trifft ebenso auf das zu untersuchende Forschungsfeld dieser Arbeit zu. Autbauend auf der er-
brachten Heranflihrung zur methodischen Entscheidung, und Kaisers wie auch Meusers und
Nagels Feststellung, kann daher festgehalten werden, dass das qualitative Experteninterview
fiir die Datenerhebung dieser Untersuchung als ideale Methode verstanden wird und sich daher
fiir diese Erhebungsmethode entschieden wurde. Ferner wird als Nichstes auf den Aspekt der

Leitfadenerstellung eingegangen.
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4.3.4 Heranfithrung an die Leitfadenerstellung

Meuser und Nagel empfehlen den Einsatz eines offenen Leitfadeninterviews bzw. teilstruktu-
rierten Interviews bei der Erhebung von Betriebswissen bzw. impliziten und expliziten Wissens
und, in der Nomenklatur von Bogner et al. verbleibend, bei der Erhebung von Prozess- und
Deutungswissen (vgl. Meuser/Nagel 2009: 472; Bogner et al. 2014: 18 f.). Daher wurde ein
teilstrukturierter Gesprachsleitfaden zur Durchfiihrung offener bzw. teilstrukturierender Inter-
views konzipiert. Durch das stets reflexiv zur Verfiigung stehende Wissen der Experten wurden
bei der Erstellung des Leitfadens auch direkte Formulierungen genutzt (vgl. Bogner et al. 2014:
24 f.). Zusitzlich war der Anspruch bei der Gestaltung des verwendeten Gespréchsleitfadens,
eine flexible Interviewdurchfiihrung zu ermdglichen. Der Einsatz des Gesprachsleitfadens er-
moglichte die Balance zwischen den Anforderungen von Strukturiertheit und Offenheit der In-
terviews (vgl. Striibing 2013: 92). Der Leitfaden wurde als Richtschnur fiir die Datenerhebung
genutzt und nicht als starres Redeskript. Das bedeutet, dass nicht jede Frage zwangslaufig ge-
stellt und die Formulierung der Fragen an den Gesprichsverlauf angepasst wurde. (vgl. Bogner
et al. 2014: 28) Zudem wurde bei der Konzeption des Leitfadens auf die Konstruktion in sich
abgeschlossener Themenblocke geachtet. Eine solche Konstruktion ermoglichte eine Fragen-
gestaltung, die sich an den natiirlichen Gesprachsverlauf anpasste und damit ein stérendes Ein-

schreiten in den Gesprichsfluss vermied (Bogner et al. 2014: 30).

4.3.5 Konzeption des Interviewleitfadens

Im Forschungsprozess dieser Arbeit galt es, nach den erbrachten Voriiberlegungen zur Kon-
zeption des Interviewleitfadens, die Komplexitdt der theoretischen Annahmen und des For-
schungsproblems in konkrete Interviewfragen zu wandeln, die moglichst der Erfahrungswelt
der Interviewpartner entsprechen. Ein solches Vorgehen stellt einen wesentlichen Bestandteil
der Vorbereitung auf die Interviews dar. (vgl. Kaiser 2014: 4, 52) Bedeutend ist dies, damit die
Interviewten ,,nicht unmittelbar mit unseren Forschungsfragen konfrontiert [werden], sondern
mit Fragen, die der Realitdt ihres Wirkungskontextes angepasst sind* (Kaiser 2014: 4). Damit
soll ein Kommunikationsprozess gestaltet werden, der dem kulturellen Kontext des Interview-
ten entspricht (vgl. Glaser/Laudel 2010: 114). Dies gewéhrleistet, dass die Interviewten die
Fragen nachvollziehen und einfach beantworten kénnen und so die zur Beantwortung des For-
schungsvorhabens erforderlichen Informationen erhoben werden (vgl. Kaiser 2014: 52; Gla-
ser/Laudel 2010: 114). Die Uberfiihrung bzw. Ubersetzung der Forschungsfragen in Interview-

fragen kann als Operationalisierung bezeichnet werden (vgl. Kaiser 2014: 55). Ferner
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ermoglicht die Operationalisierung der Forschungsfragen, dass die im Rahmen der Interviews
erlangten Informationen spiter wieder auf den theoretischen Kontext der Analyse zuriickbezo-
gen werden konnen (vgl. Kaiser 2014: 4 f.). Damit bleibt, dem Forschungsvorhaben entspre-
chend, der gewiinschte erkenntnisstiftende Mehrwert der Informationen gewihrleistet. Zentral
fiir diese Transferleistung, vom Forschungskontext in die Erfahrungswelt der Experten, ist da-
bei der Leitfaden (vgl. Kaiser 2014: 5).

Der Prozess der Operationalisierung zum Gespréchsleitfaden unterteilt sich prinzipiell in zwei
Schritte. Im ersten Schritt der Operationalisierung findet die konzeptionelle Operationalisie-
rung und daran anschlieBend die instrumentelle Operationalisierung statt (vgl. Kaiser 2014: 55).
Damit soll der Anspruch nach dem Prinzip eines theoriegeleiteten Vorgehens im Kontext qua-
litativer Forschung gewihrleistet werden. Beim ersten Schritt wird das Forschungsproblem
konkretisiert, um daraus ableitend sinnvolle Fragen fiir das Interview zu bilden. Im zweiten
Schritt wird die Frage beantwortet, welche konkrete(n) Frageform(en) eingesetzt werden
soll(en), um die gewiinschten Informationen zu erhalten. (vgl. Kaiser 2014: 55 f.) Verdeutlicht
wird der Zusammenhang zwischen der konzeptionellen und der instrumentellen Operationali-

sierung anhand der ndchsten Abbildung:

Konzeptionelle Instrumentelle
Operationalisierung Operationalisierung

[Forschungsfrage(n) ] [Analysedimensionen] [ Fragenkomplexe ] { Interviewfragen J

/\_’/\_//‘

Abbildung 3: Darstellung des Verhiiltnisses zwischen der konzeptionellen und der instrumentellen Operationalisie-
rung in Anlehnung an Kaiser (vgl. Kaiser 2014, S. 57)

Basierend auf den vorangegangenen Voriiberlegungen zur Leitfadenerstellung wurde ein ent-
sprechender Interviewleitfaden erstellt (vgl. Anhang B). Die den Leitfaden strukturierenden

Dimensionen?? sind:

= Finleitung,
= Fragen zur Person,
» Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Organisationen,

* Umgang mit Zielen,

20 Der vorab dargestellte Aspekt der Strukturierung in Themenbldcke ist gleichzusetzen mit der Bezeichnung der
Analysedimension und dem hier vorgestellten Vorgehen.
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= schwierige Coachings,
=  (Coach-Verstindnis,

= Abschluss.

Der Interviewleitfaden beginnt mit der Dimension ,,Einleitung*. Die Einleitung beinhaltet die
Notiz ,,Hinweise zum Hintergrund, Rahmenbedingungen und Zielsetzung vermitteln“. Diese
Notiz fungierte als Gedédchtnisstiitze fiir den Forscher, so dass dieser zu Beginn des Interviews
jeden Experten erneut iiber die fiir ihn relevanten Aspekte der Untersuchung und des sogleich

stattfindenden Interviews aufkliren konnte:

»Dazu zdhlen insbesondere Hinweise an den Gesprichspartner iiber das Ziel der Unter-
suchung und die Bedeutung der konkreten Befragung fiir das Forschungsvorhaben (,in-
formed consent) sowie Hinweise zu etwaigen Vorkehrungen zur Anonymisierung und
des Schutzes [sic!] personenbezogener Daten* (Kaiser 2014: 54).

Dieses Vorgehen wurde im Riickgriff auf Kaiser gewihlt, der ein solches Vorgehen selbst dann
empfiehlt, wenn derlei Informationen auch im Vorhinein vermittelt wurden (vgl. Kaiser 2014:
54). Damit wurde, wie bereits mit der Datenschutzerkldrung, das Ziel verfolgt, dem Kriterium
der informierten Einwilligung Rechnung zu tragen. (vgl. Kaiser 2014: 54; Bogner et al. 2014:
88) Unter der englischen Bezeichnung ,,informed consent* wird das Vorgehen bzgl. der Zu-
stimmung der Betroffenen zur Teilnahme am Forschungsvorhaben verstanden, wobei sicherge-
stellt wird, dass die Teilnehmenden so weit aufgeklért sind, dass sie liber ausreichende Infor-
mationen verfligen, um eine fundierte Entscheidung treffen zu kdnnen.

Die weiteren im Leitfaden genutzten Dimensionen, abgesehen von der Dimension ,,Abschluss®,
spiegeln das forschungsleitende Interesse wider. Zudem wurden in der Dimension ,,Fragen zur
Person‘ Fragen zur Erhebung soziodemographischer Daten (z. B. Alter, Berufsstand, hochster
Bildungsstand) genutzt. Entsprechend des forschungsleitenden Interesses wurde bei der Kon-
zeption der dahinterliegenden Fragenkomplexe und der Interviewfragen die Zielsetzung ver-
folgt, die Handlungsweise der Experten als beauftragte externe Coaches zu erfassen. Die Ana-
lyse der erhobenen Daten soll zur Beantwortung der Forschungsfragen beitragen.

Die ,,.Dimension“ Abschluss kennzeichnet das Ende des Gespriches. Zu diesem Zeitpunkt
wurde sich fiir die Zeit des Experten bedankt und, fiir ein besseres Verstindnis iiber das For-
schungsprojekt und den weiteren Umgang mit den erhobenen Daten, ein Ausblick iiber die

nichsten Schritte gegeben.
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Bei der Entwicklung des Leitfadens wurde darauf abgezielt, fiir die Interviews eine offene Ge-
sprachsfiihrung zu fordern und eine natiirliche Gesprichssituation zu erzeugen. Diese sollte es
dem Experten ermoglichen, authentisch aus seiner Erfahrungswelt iiber seine Teilhabe an und
Erfahrung in Prozessen zu berichten. Die Gestaltung eines Fragendesigns, welches zu ,,natiirli-
chen und authentischen* Gespriachen fiihrt, 14sst sich ferner als Umsetzung des Faktors der
,2Authentizitdt der Erhebungssituation® verstehen, der als Bestandteil des Giitekriteriums der
internen Validitit gilt (vgl. Kap. 4.2.5). Bei der Fragegestaltung wurde beriicksichtigt, dass die
Experten in ithrem Antwortverhalten weder gesteuert noch eingeschriankt werden und dass die
Fragen erschopfende Antworten aus der Erfahrungswelt der Experten hervorbringen. Auch Mi-
soch empfiehlt ein solches Vorgehen bzw. die Fragen tendenziell offen zu formulieren, so dass
damit ein Rahmen geschaffen wird, in dem die Experten uneingeschrénkt, offen und frei ant-
worten konnen (vgl. Misoch 2019: 66). Gleichfalls wurde damit seitens des Forschers fiir den
Forschungsprozess eine neutrale und ergebnisoffene Herangehensweise ermoglicht. Fiir den
sinnvollen Einsatz in Experteninterviews lassen sich dabei flinf Fragetypen unterscheiden (vgl.

Bogner et al. 2014: 62):

1. ,,Erzahlungsgenerierende Fragen

2. Stellungnahmen und Bewertungsfragen
3. Sondierungen

4. Faktenfragen

5.

Thematische Steuerung® (Bogner et al. 2014: 62).

Um einen Anreiz entsprechend der bisher beschriebenen Anforderungen zu setzen, wurde sich
auf eine Verwendung von erzdhlungsgenerierenden Fragen fokussiert. Neben den Leitfragen,
welche Themenblocken zugeordnet werden konnen, wurden im Interview, zur weiteren Detail-
lierung und Prézisierung, Sondierungsfragen genutzt. Hierbei kann zwischen allgemeinen und
spezifischen Sondierungsfragen unterschieden werden. Wihrend bei Ersteren sich fokussiert
nach spezifischen Sachverhalten erkundigt wird, welche nur unzureichend geschildert wurden,
und dabei die Zielsetzung verfolgt wird, mehr zu erfahren, ist die Zielsetzung der spezifischen
Sondierung, Niheres zu Erzdhlsequenzen oder Darstellungsvarianten zu erfahren. Der Intervie-
wer interessiert sich folglich fiir vertiefende Erlduterungen, Bewertungen und Stellungnahmen
und fragt nicht nach zusétzlichen Erzdhlungen. Zu dem Bereich der spezifischen Sondierungs-
fragen zéhlen ebenso Verstandnisfragen, die individuell zur weiteren Klidrung von Sachverhal-
ten bzw. zum besseren Verstindnis einer bereits getdtigten Aussage in allen Interviews Anwen-

dung fanden. (vgl. Bogner et al. 2014: 66)
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4.3.6 Pretest des Interviewleitfadens

Zur Uberpriifung der Funktionalitit des Gesprichsleitfadens wurden vor der Hauptdatenerhe-
bung drei Pretest-Interviews durchgefiihrt. Der Pretest setzt das Erhebungsinstrument Ge-
spréachsleitfaden einem Realitdtscheck aus (vgl. Kaiser 2014: 69). Im Anschluss wurde sich mit
dem jeweiligen Interviewpartner zum Interview und zum Leitfaden ausgetauscht. Das gewon-
nene Feedback fiihrte vor allem zur Optimierung einzelner Fragen des Leitfadens, insbesondere
hinsichtlich klarer Frageformulierungen und ihrer angepassten Anordnung. Zudem zeigten sich
alle Befragten im Verlauf des Gespréches interessiert sowie offen und reflektiert in ihren Ant-
worten. Damit bestétigte der Pretest die Funktionalitét des Interviewleitfadens. Da diese Inter-

views zur Konzeption des Leitfadens beitrugen, wurden sie nicht in die Analyse einbezogen.

4.3.7 Weiterentwicklung des Interviewleitfadens

Ferner ist es nicht uniiblich, dass im Verlauf der Durchfiihrung systematisierender Interviews
der Wissensstand des Forschers wichst und damit manche Fragen bereits beantwortet worden
sind und dementsprechend eine Anderung des Leitfadens erfolgt: Einzelne Fragen des Leitfa-
dens werden entnommen und durch neue ergéinzende Fragen erweitert. Eine solche natiirliche
(Leitfaden-)Entwicklung ist hdufig gegeben und war ebenfalls Bestandteil dieses Forschungs-
vorhabens. (vgl. Bogner et al. 2014: 30) Die Entwicklung des Leitfadens im Verlauf aller durch-
gefiihrten Interviews wird jedoch als geringfiigig eingestuft. Die Anderungen umfassen ledig-
lich (1) die Prézisierung bestehender Fragen durch den Austausch einzelner Worter bzw. durch
Alternativformulierungen von bestehenden Fragen und (2) die Neupositionierung einzelner
Fragen im Leitfaden. Diese Anderungen fiihrten zu einem besseren Verstindnis von Fragen und
trugen positiv zum Gesprachsfluss der Interviews bei. Aufbauend auf diesen Anpassungen
wurde der Leitfaden, samt der Fragen, entsprechend der individuellen und natiirlichen Ge-

sprachsentwicklung flexibel eingesetzt und entlang dieser sinnvoll integriert.

4.4 Sample — Auswahl der Experten

Anhand einer Kriterienmatrix wurden relevante Experten ausgemacht und kontaktiert. Die re-
levanten Experten bzw. die jeweiligen Coaches mussten drei Kriterien erfiillen: Hierzu zéhlt,
dass sie (1) als externe Dienstleister (2) in Organisationen (3) Face-to-Face-Coachings durch-
fithren. Aufgrund der Zugehorigkeit zum Coachingpool, den vorangestellten Aufnahmekrite-

rien, der ,,Distanz zu den internen Rollenerwartungen einer Organisation an den Mitarbeiter
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und des eigenen Abhingigkeitsverhéltnisses ist es wesentlich, dass die Coaches als freie Berater
agieren. Daraus resultieren eine griindliche Auseinandersetzung mit dem Feld und eine Aus-

wahl des Samplings auf Basis sorgfiltiger Uberlegungen.

,Lunter Sampling (engl. Stichprobe, Auswahl) wird die Auswahl der zu befragenden
Personen bezeichnet, die im Hinblick auf bestimmte Merkmalsauspriagungen einen Teil
der zu untersuchenden Grundgesamtheit darstellen. Grundgesamtheit bedeutet in die-
sem Sinne die Menge aller Elemente, die diese speziellen Kriterien besitzen* (Misoch
2019: 199).

Damit liegt eine deduktive Stichprobenziehung vor, da auf Basis des (theoretischen) Vorwis-
sens die Personengruppe der zu Interviewenden ausgewéhlt wurde, die potenziell Wissen zur
Beantwortung der Forschungsfrage liefern soll (vgl. Petrucci/Wirtz 2007). Dementsprechend
wurde zu Beginn der empirischen Forschung die Sample-Technik des ,,gezielten Sampling*
(engl. ,,purposeful sampling*; Patton 1990) genutzt. Dieses Sampling-Vorgehen definiert sich
durch eine gezielte Auswahl einer Stichprobe anhand einer konkreten Strategie oder eines Stra-
tegiemix (Patton 1990: 169, 181 ff.). Patton erachtet dieses Vorgehen als besonders sinnvoll fiir

die qualitative Forschung und beschreibt dieses wie folgt:

,»The logic and power of purposeful sampling lies in selecting information-rich cases
for study in depth. Information-rich cases are those from which one can learn a great
deal about issues of central importance to the purpose of the research, thus the term
purposeful sampling. [...] The purpose of purposeful sampling is to select information-
rich cases whose study will illuminate the questions under study” (Patton 1990: 169).

Fiir diese Studie wurde sich fiir eine Strategiekombination bzw. das ,,combination or mixed
purposeful sampling* (Patton 1990: 181) entschieden, so dass unterschiedliche Sampling-Me-
thoden in Kombination eingesetzt wurden. Dabei soll nicht unerwihnt bleiben, dass durch die
Kombination unterschiedlicher Samplingverfahren eine Form der Datentriangulation umge-
setzt wurde. Zum einen wurde damit auf die Steigerung der Validitdt der Ergebnisse abgezielt.
Zum anderen ist mit diesem Vorgehen das Giitekriterium der ,,Validitit bzw. Glaubwiirdigkeit
und Giiltigkeit* umgesetzt worden (vgl. Kap. 4.2.5). Die konkrete Vorgehensweise und ihr an-
gestrebter forschungsrelevanter Nutzen werden nun erlédutert.

Die genutzte Sampling-Kombination bildet sich aus der Samplingstrategie, den vorab definier-
ten Kriterien bzw. dem ,.criterion sampling* (Patton 1990: 176) und dem Schneeballprinzip
bzw. dem ,,snowball or chain sampling* (Patton 1990: 176). Ersteres beschreibt die Wahl der
Stichprobe anhand vorab festgelegter Kriterien (vgl. Patton 1990: 182 f.). Damit werden nach

Patton zwei Absichten verfolgt: ,,Picking all cases that meet some criterion* (Patton 1990: 183)
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und ,,quality assurance* (Patton 1990: 183). Hierbei unterscheidet Misoch in unterschiedliche
Strategien der gezielten Samplingziehung. Mit dem Ziel, eine Varianzmaximierung des Samp-
les zu erreichen, wurde das Verfahren der Maximalvariation bzw. des heterogenen Samples
angewendet. Dabei werden moglichst unterschiedliche Félle hinsichtlich der gewiinschten
Merkmalsauspriagung (Heterogenitdtsmaximierung), mit dem Ziel diese als Bestandteil des
Samples und damit als Gespriachspartner zu befragen, ermittelt. (vgl. Misoch 2019: 210) Eine
maximale Variation war fiir diese Fallstudie daher bedeutend, da sie neben weiteren eingesetz-
ten Vorgehensweisen eine theoretische Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse unter-
stiitzt. Denn fiir eine theoretische Generalisierbarkeit der ermittelten Ergebnisse ist nicht die
Anzahl der untersuchten Personen, sondern ihre maximale Variation oder die theoretische
Reichweite der erbrachten Fallinterpretationen relevant. (vgl. Flick 2010: 260)

Das Schneeballverfahren hingegen kennzeichnet eine Erweiterung des urspriinglichen Samples
durch die Frage nach Empfehlungen fiir weitere Interviews (vgl. Patton 1990: 176; Bogner et
al. 2014: 35). Die Erweiterung der Stichprobe verlduft dabei wie folgt: ,,By asking a number of
people who else to talk with, the snowball gets bigger and bigger as you accumulate new infor-
mation-rich cases” (Patton 1990: 176). Patton beschreibt die Absicht dieses Vorgehens mit:
,identifies cases of interest from people who know people who know people who know what
cases are information-rich, that is, good examples for study, good interview subjects” (Patton
1990: 182). Dementsprechend wurde im Rahmen dieses Forschungsvorhabens nach weiteren
bedeutenden Gespréachspartnern, wie zum Beispiel nach Akteuren mit relevanten Gegenpositi-
onen, gefragt. Dadurch sollte gewihrleistet werden, dass auch relevante Personen bzw. Exper-
ten befragt werden, die sich aullerhalb des jeweiligen Netzwerkes befinden. (vgl. Bogner et al.
2014: 35) Im Zuge der Maximalvariation als Form des criterion sampling wurden die Ge-

sprachspartner auf Basis folgender Kriterien ausgewahlt:

1. Inden vergangenen 12 Monaten sollte der Coach mindestens 1 Coaching abgeschlossen
haben.

2. Das oder die Coachings sollten mit einem internen Mitarbeiter durchgefiihrt worden
sein.

3. Das Coaching hat zwischen Coach und Coachee als Face-to-Face-Interaktion stattge-
funden.

4. Der Coach arbeitete im Zuge des Coachings mit mindestens einem unternehmensinter-

nen Stakeholder zusammen.
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5. Alle durchgefiihrten Coachings sollten als externe Dienstleistung durchgefiihrt worden

sein.

Die Zielsetzung und damit Begriindung fiir die Auswahl der Kriterien wird im Weiteren ausge-
fiihrt.
Das Kriterium Nr. 1 ermdglicht es,

* mit der Mindestgrof3e von nicht kleiner als 1 durchgefiihrten Coachings, Coaches mit
einer unterschiedlich groen Menge an durchgefiihrten Coachings zu befragen und
dadurch eine Maximalvariation der Gespréachspartner zu erreichen,

= unterschiedlich versierte bzw. routiniert handelnde Coaches interviewen zu konnen
(Heterogenititsmaximierung),

* mit der Fokussierung auf Coachings, die innerhalb von 12 Monaten abgeschlossen wur-
den, sicherzustellen, dass sowohl ganzheitlich aus einem durchgefiihrten Coaching be-
richtet werden kann als auch

= dass dem Coach ein leichter reflexiver Zugriff auf seine Erfahrungen ermoglicht wird
und damit nach wie vor alle wesentlichen Aspekte benannt werden konnen.

Die Kriterien Nr. 2 und 3 gewéhrleisten,
= dass, trotz unterschiedlicher Auffassungen von Coaching, mit den Interviewten ein Aus-
tausch tiber denselben Interaktionsprozess bzw. dieselbe Coaching-Form erfolgen kann.
Die Kriterien Nr. 4 und 5 verweisen auf den Aspekt des Dreieckskontrakts und stellen sicher,
= dass der Umgang von Coaches mit der Organisation als auftraggebende Partei bzw. ei-
nes mit dieser Rollenzugehorigkeit agierenden Stakeholders untersucht werden kann
und

= dass der Coach keinen Angestellten der aufraggebenden Organisation darstellt, so dass

dies die Analyse der komplexen wie auch ambivalenten Position des Coaches ermdgli-

chen soll.

Das Vorgehen nach einer deduktiven Stichprobenbeziehung besitzt jedoch auch Vor- wie Nach-

teile:

,»Erstens ist die Zusammenstellung der Stichprobe stark vom theoretischen Vorwissen
abhingig. Werden aufgrund einer zu frithen Festlegung jedoch weitere relevante Krite-
rien libersehen, so kann ein maximaler Rahmen moglicher Informationen nicht erreicht
werden. Zweitens tritt hdufig ein Konflikt zwischen den Kriterien der Vollstidndigkeit
und der Okonomie auf* (Petrucci/Wirtz 2007).
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Auf den Nutzen der gezielten Ansprache von relevanten Gesprachspartnern wurde bereits ein-
gegangen, deswegen wird nun lediglich auf das Vorgehen eingegangen, das verwendet wurde,
um den Nachteilen entgegenzuwirken. Hierzu zdhlen die bereits erwdhnte Erweiterung der
Sample-Strategie durch die weitere Sample-Methode des Schneeballprinzips und die genutzte
Herangehensweise der theoretischen Sattigung.

Der konkrete Prozess gestaltete sich dabei wie folgt: In einem ersten Schritt wurden die Coa-

ches auf einem frei zuginglichen Coaching-Portal®!

iiber eine personliche Nachricht mit der
grundsétzlichen Vorstellung des Forschungsvorhabens und der Anfrage fiir ein Interview kon-
taktiert (vgl. Anhang A und Kap. 4.7). Bei Interesse des potenziellen Gespriachspartners zur
Teilnahme am Forschungsprojekt wurde ein Telefongesprich vereinbart, um die Zielsetzung
und Rahmenbedingungen fiir die Teilnahme zu erldutern. In diesem wurden die nach Kaiser

,hotwendige[n] Hintergrundinformationen iiber das Forschungsvorhaben bei der Inter-

viewanfrage* (Kaiser 2014: 78, Hervorh. im Original) vermittelt:

= Eine Kurzbeschreibung des Forschungsthemas

* Eine Begriindung, warum die Kontaktpersonen [sic!] als Experte betrachtet wird

= Informationen {iber den organisatorischen Hintergrund (studentisches Forschungs-
projekt, Drittmittelvorhaben etc.)

= Informationen iiber die beabsichtigte Verwertung erhobener Forschungsdaten (stu-
dentische Abschlussarbeit, wissenschaftliche Veroffentlichung, Internet-Blog etc.)

= Informationen iiber die technische Durchfiihrung des Interviews (Tonbandaufnahme
ja/nein) und den vermutlichen zeitlichen Aufwand

= Informationen iiber den Zeitraum, in dem das Experteninterview durchgefiihrt wer-
den soll

= Informationen iiber die Moglichkeit, in Interviews generierte Daten vertraulich zu
behandeln* (Kaiser 2014: 78).

Innerhalb dieser Gespridche wurde auch auf die ,,Einwilligungserkldrung zur Erhebung, Verar-

beitung und Weitergabe personenbezogener Daten‘??

eingegangen. Den Experten wurde die
Einwilligungserkldrung iiberwiegend vor der Durchfiihrung der Interviews zugesendet. In eini-
gen wenigen Fillen geschah dies im Nachgang des Interviews. Mit diesem Vorgehen wurde
ebenfalls zur Umsetzung des Kriteriums der informierten Einwilligung (vgl. Kap. 4.3.5) beige-
tragen. Weiter wurde, sofern dies bereits in diesem Telefonat moglich war, ein geeigneter In-
terviewtermin vereinbart. Ansonsten geschah dies gesondert. Zum vereinbarten Zeitpunkt
wurde dann das Interview durchgefiihrt. In dem Kapitel 4.7 ,,Feldzugang* werden detaillierte

Informationen zur Durchfiihrung der Interviews gegeben.

2! Die Voraussetzung, um Coaches kontaktieren zu diirfen, ist ein kostenfreier Account bei https:/coa-
ches.xing.com/ und gestaltete sich unkompliziert.
22 Eine solche Einwilligungserklarung wurde eigens fiir das Forschungsprojekt erstellt (vgl. Kap. 4.13).
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Im direkten Anschluss an das erfolgte Interview wurde sich bei den Experten, im Sinne des
Schneeballverfahrens, nach weiteren Gesprachspartnern erkundigt. ,,Dies unterstreicht die Be-
deutung einer umfassenden Erfassung des Forschungsfeldes [und erweitert dieses]; andernfalls
lauft man Gefahr, wichtige Positionen und Akteure zu iibersehen (Bogner et al. 2014: 35).
Nicht zuletzt wurden damit auch forschungspraktische und 6konomische Aspekte beriicksich-
tigt, wie etwa eine ziigige Datenerhebung, die Minimierung von Reisezeiten und die Reduzie-
rung von Kosten.

Ferner fiihrte das Vorgehen der theoretischen Sattigung dazu, dass 28% leitfadengestiitzte Ex-
perteninterviews erhoben wurden. Davon wurden 11 mit Frauen gefiihrt und 17 mit Ménnern.
Alle Interviews bilden in ihrer Gesamtheit einen Fall ab. Schliefllich kann als Einzelfall ,,eine
Person, eine Gruppe oder eine Organisation* (Merkens 2010: 294) gelten. Als theoretische Sét-
tigung?* ist der Moment im Forschungsvorhaben gekennzeichnet, an dem ,keine theoretisch
relevanten Ahnlichkeiten und Unterschiede mehr im Datenmaterial entdeckt werden kénnen
(Kelle/Kluge 2010: 49). Das Vorgehen hinsichtlich der theoretischen Sittigung sollte dem
Nachteil der Samplingmethode des gezielten Samplings, einen maximalen Rahmen moglicher
Informationen nicht erreichen zu kdnnen, entgegenwirken, da die Datenerhebung erst bei mehr-
fach auftretenden Informationen beendet wurde. Diesem Vorgehen entsprechend wurden so

lange Daten erhoben bzw. Interviews gefiihrt, wie diese zu neuen Erkenntnissen fiihrten.

4.5 Auswahl der qualitativen Inhaltsanalyse als Analysemethode

Im Folgenden wird die Auswahl der fiir diese Studie gewéhlten Analysemethode der qualitati-
ven Inhaltsanalyse und der hierfiir vorangegangenen Entscheidungen dargestellt. Im Mittel-
punkt steht dabei die Erldauterung des eigenen methodischen Vorgehens. Es wird erldutert, wel-
che methodologischen Uberlegungen zur Auswahl der qualitativen Inhaltsanalyse und ihrer
zweil grundlegenden Auswertungsformen der strukturierenden und evaluativen Form gefiihrt

haben.

2 Insgesamt wurden 133 im Bundesgebiet Deutschland tétige und ansdssige Coaches angefragt. Davon haben,
neben den 28 gefiihrten Interviews, 35 Coaches ein Interview abgelehnt, zwei davon nach Zusendung des Ge-
sprachsleitfadens. In weiteren 68 Fillen fiihrte die Anfrage zu keiner eindeutigen Zu- oder Absage. Dies lag bei
52 Féllen zumeist daran, dass die kontaktierten Personen auf die Anfrage nicht weiter reagierten oder die Kom-
munikation bereits innerhalb der Klarungsphase zum Forschungsprojekt versandete. In 16 Féllen waren die Inter-
viewten bereits {iber das Forschungsprojekt aufgeklért, und es lag eine Zusage zur Teilnahme, meist mit einem
vereinbarten Interviewtermin, vor. Letztlich konnte jedoch aus unterschiedlichen Griinden kein Interview realisiert
werden. Zwei Gesprache sagte der Autor selbst ab, da bereits eine theoretische Séttigung erreicht war.

24 Zur Steigerung der Forschungsqualitit verwendete der Autor gezielt die fiir die ,,Grounded Theory* spezifische
Methode der theoretischen Séttigung.
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Gewihlt wurde die qualitative Inhaltsanalyse als Analyseform, da sie sich besonders fiir die
Auswertung von leitfadengestiitzten Interviews empfiehlt (vgl. Bogner et al. 2014: 25, 71 ff.).
Grundsitzlich kann bei der ,,Herangehensweise* zwischen zwei Vorgehen unterschieden wer-
den: einerseits einem inhaltsanalytischen Vorgehen, bei dem die Entwicklung von Kategorien
primidr anhand der forschungsrelevanten Theorien gebildet wird (vgl. Mayring 2015), und an-
dererseits einem Vorgehen, bei dem die Kategorien (auch) am Material selbst gebildet werden
(vgl. Kuckartz 2016). (vgl. Schreier 2014) Zum anderen hebt Kuckartz selbst hervor, dass sich
seine Herangehensweise, im Vergleich zur Vorgehensweise von Mayring, darin unterscheidet,
dass sein Ansatz nicht auf die ,,Kategorienbildung und das Auszihlen der Kategorienhdufigkei-
ten” (Kuckartz 2016: 6, Hervorh. im Original) fokussiert, sondern auf die Analyse nach der
Codierphase (vgl. Kuckartz 2016: 6). Kuckartz benennt sein Verstindnis qualitativer Inhalts-

analyse folgendermafien:

,Die qualitative Inhaltsanalyse (stellt) eine interpretative Form der Auswertung dar, hier
werden Codierungen aufgrund von Interpretation, Klassifikation und Bewertung vorge-
nommen; die Textauswertung und -codierung ist hier also an eine menschliche Verste-
hens- und Interpretationsleistung gekniipft™ (Kuckartz 2016: 27).

An dieser Stelle sollen die beiden Unterscheidungsmerkmale, die nur theoretisch trennscharf
voneinander zu l9sen sind, nochmals deutlich gemacht werden, da diese auch fiir den Autor bei
der methodischen Wahl des Analyseverfahrens entscheidungsrelevant waren. Erstens, dass die
qualitative Inhaltsanalyse, wie sie beispielsweise durch Kuckartz verstanden und eingesetzt
wird, eine Form der Auswertung darstellt bzw. darstellen kann, bei der Textverstehen und Tex-
tinterpretation eine essenzielle Rolle einnehmen (vgl. Kuckartz 2016: 26). Zweitens, dass be-
reits die Entstehung von Kategorien, neben ihrer Auswertung fiir die grundsétzliche For-
schungsmethodik, innerhalb des Spektrums ,,qualitativer Inhaltsanalysen, ein grundlegendes
Unterscheidungskriterium darstellt. In Riickgriff auf Berelson konstatiert Kuckartz, dass die
qualitative Inhaltsanalyse mit ihren Kategorien steht und féllt (vgl. Kuckartz 2016: 29). Auf
diesen hervorgehobenen Stellenwert des Kategoriensystems geht auch Schreier in ihrer Defini-
tion der qualitativen Inhaltsanalyse explizit ein. Da sich in dieser Arbeit an der Definition von
Schreier, als grundlegendes Verstdndnis einer qualitativen Inhaltsanalyse, orientiert wird, wird

im Folgenden die Definition inklusive der weiterfiihrenden Beschreibung wiedergegeben:

,»|Die] qualitative Inhaltsanalyse wird im Folgenden als ein Verfahren zur Beschreibung
ausgewdhlter Textbedeutungen verstanden. Diese Beschreibung erfolgt, indem rele-
vante Bedeutungen als Kategorien eines inhaltsanalytischen Kategoriensystems expli-
ziert und anschlieBend Textstellen den Kategorien dieses Kategoriensystems zugeordnet
werden. In dieser Definition spiegelt sich als zentrales Definitionsmerkmal die
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Kategorienorientierung des Verfahrens. Die Kategorien fungieren analog zu Variablen,
deren Ausprigung fiir jede relevante Textstelle erfasst wird. Dabei kann das Katego-
riensystem auch als ,Herzstiick® der qualitativen Inhaltsanalyse gelten [...]. Sowohl die
Erstellung als auch die Anwendung des Kategoriensystems erfolgen interpretativ und
erlauben die Einbeziehung des latenten AuBerungsgehalts (Schreier 2014, Hervorh. im
Original).

Da der Forschungsgegenstand, wie bereits verdeutlicht, kaum erforscht ist und um den erhobe-
nen Daten entsprechend mit einer hohen (Ergebnis-)Offenheit zu begegnen, kommt ein (quali-
tativ-)inhaltsanalytisches Vorgehen zum Einsatz. Unter Betrachtung der dargestellten For-
schungsliicke und der wesentlichen Entscheidungskriterien bzgl. Forschung mit qualitativer In-
haltsanalyse hat dies zur Wahl der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz als Analyseme-
thode fiir dieses Forschungsvorhaben gefiihrt (vgl. Schreier 2014; Kuckartz 2016; Mayring
2015).

Nach der Begriindung iiber die grundsitzliche methodische ,,Herangehensweise* innerhalb der
Inhaltsanalyse soll nun auf Kuckartz’ Perspektive und die in dieser Arbeit genutzten Varianten
der strukturierenden und der evaluativen Inhaltsanalyse eingegangen werden. Grundsétzlich
hebt Kuckartz fiinf Charakteristika fiir die qualitative Inhaltsanalyse hervor (vgl. Kuckartz
2016: 26):

1. ,.Die kategorienbasierte Vorgehensweise und die Zentralitét der Kategorien fiir die
Analyse.

2. Das systematische Vorgehen mit klar festgelegten Regeln fiir die einzelnen Schritte.

3. Die Klassifizierung und Kategorisierung der gesamten Daten und nicht nur eines
Teils derselben.

4. Die von der Hermeneutik inspirierte Reflexion iiber die Daten und die interaktive
Form ihrer Entstehung.

5. Die Anerkennung von Giitekriterien, das Anstreben der Ubereinstimmung von Co-
dierenden* (Kuckartz 2016: 26).

Weiter differenziert er in drei Varianten qualitativer Inhaltsanalyse: die inhaltlich strukturie-
rende, die evaluative und die typenbildende qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz 2016: 97—
160). Dabei bildet den eigentlichen Kern aller drei Formate die strukturierende qualitative In-
haltsanalyse, wihrend den zentralen Prozess aller Formate die Kategorienbildung darstellt (vgl.
Kuckartz 2016: 7, 29, 83, 224).

Da diese Arbeit zum einen die Exploration zum Themenfeld von Zielen im Zusammenhang von
Coaching und zum anderen eine Beurteilung der Zielumsetzung und der Informationsweiter-
gabe durch Coaches verfolgt, liegt der Einsatz sowohl einer strukturierenden als auch einer

evaluativen Inhaltsanalyse mit der Verwendung einer deduktiv-induktiven Kategorienbildung
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nahe. Um aus den erhobenen Daten, entsprechend dem explorativen Forschungsinteresse und
den zwei evaluativen Forschungsfragen, eine Beurteilung liber die Ausprigung der Zielumset-
zung (Forschungsfrage I) und der Ausprdagung der Informationsweitergabe (Forschungsfrage
IT) zu ermdglichen, wird eine strukturierende und evaluative Inhaltsanalyse (nach Kuckartz)
genutzt (vgl. Kuckartz 2016: 136; Schreier 2014). Die ausfiihrliche Ergebnisdarstellung erfolgt
in Kapitel 5, wihrend die Daten in Kapitel 6 diskutiert werden.

Ferner besteht die Stichprobe dieser Arbeit aus 18 Interviews. Aufgrund einer thematischen
Auswertung der Interviews erfolgt die Betrachtung und Analyse iibergreifend fiir alle Inter-

VIEWS.

4.6 Versand des Gesprichsleitfadens

Fiir die Fragestellung, ob insbesondere bei systematisierenden Experteninterviews der Ge-
sprachsleitfaden vorab versandt gehdrt, kann keine fiir alle Untersuchungen allgemeingiiltige
Antwort gegeben werden: Zwar kann bei derlei Experteninterviews in der Regel davon ausge-
gangen werden, dass den Experten iiberwiegend auch Detailinformationen im Gespriachsverlauf
zur Verfiigung stehen, jedoch kann nicht ausgeschlossen werden, dass fiir den Gespréchsver-
lauf, und sei es aus Griinden der Vertrauensbildung oder weil es der Interviewpartner explizit
wiinscht (bspw. um sich auf ein Gespriach vorzubereiten), es von Vorteil sein kann bzw. not-
wendig ist, den Gesprichsleitfaden vorab zu versenden. Sind wiederum spontane AuBerungen
der Experten gewlinscht, kann ein vorheriger Versand des Gesprichsleitfadens hinderlich sein,
da eine Vorbereitung der Experten auf die Fragen nicht ausgeschlossen werden kann. (vgl. Bog-
ner et al. 2014: 30) Dementsprechend héngt der Versand des Gespréchsleitfadens von der Situ-
ation ab bzw. davon, ob ein expliziter Wunsch des Interviewpartners dazu vorliegt. Aufgrund
der geringen Komplexitit des Gespréchsleitfadens und des Wunsches nach spontanen Antwor-
ten wurde ein vorheriger Versand der Fragen selbst nicht proaktiv angeboten. Sofern sich die
Experten jedoch vor dem Interview nach dem Gespréchsleitfaden erkundigten, wurde dieser
den Experten selbstverstindlich zur Verfiigung gestellt. Dieser Fall ist im Rahmen des For-
schungsvorhabens zweimal eingetreten, jedoch kam mit diesen Personen kein Interview zu-

stande.

4.7 Feldzugang

Der Durchfiihrung von Experteninterviews geht eine sorgfiltige Vorbereitung voraus. Diese

umfasst die Erstellung eines Interviewleitfadens, die nachvollziehbare Auswahl der Experten
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(Sampling), ihre Kontaktaufnahme und die Vereinbarung eines geeigneten Interviewtermins.
(vgl. Bogner et al. 2014: 27) Diese Schritte miinden dann in der Umsetzung der Interviews. Bis
auf den unmittelbaren Zugang zu den Interviewpartnern, die Kontaktaufnahme und Aspekte der
Gesprichsfiihrung wurden die genannten Aspekte, welche im Voraus der eigentlichen Ge-
sprachsdurchfiihrung verlaufen, bereits dargestellt (vgl. Kap. 4.3 bis 4.7).

Es sei nur daran erinnert, dass die Realisierung der Interviews stets dem gleichen Ablauf folgte.
Eingangs wurden den Gespréchspartnern, wie bereits bei der Kontaktanfrage (vgl. Anhang A),
die iibergreifende Zielsetzung und das Grundprinzip des Experteninterviews erldutert. Dies
markierte den Beginn des Interviews. Daraufthin fand das eigentliche Gesprich statt, welches
mit einer Danksagung, abschlieBenden Bemerkungen und Hinweisen endete.

Im nichsten Schritt erfolgt die Beschreibung des Feldzugangs und diesbeziiglich gemachter
Erfahrungen und im nichsten Kapitel die Beschreibung relevanter Aspekte der Gespréichsfiih-

rung.

Die Interviews wurden nahezu ausschlieBlich? durch IP-Telefonie, auch bezeichnet als Voice-
over-IP (VoIP), durchgefiihrt bzw. mittels hierfiir geeigneter Software. Beide Bezeichnungen
werden synonym verwendet. Uberwiegend wurde hierfiir die Software Zoom und vereinzelt
auch Skype genutzt. Die beiden Software-Programme unterscheiden sich nur geringfiigig in
ihrem Leistungsumfang und waren fiir den Einsatz zum Forschungszweck gleichwertig geeig-
net. Ein Wechsel erfolgte aufgrund unterschiedlicher vorliegender technischer Gegebenheiten
der Interviewten. Die IP- bzw. VoIP-Software ermdglicht es folglich, anstatt das klassische
Telefonnetz zu nutzen, ein Gespréch iiber das Internet zu fithren. Dabei ist es moglich, das
Gesprich wahlweise mit oder ohne Ubertragung eines Bildes von den Gesprichspartnern zu
fiihren. Damit stand es den Interviewten frei, ob zusitzlich zum Gesprich ein Videosignal iiber-
tragen wurde. Somit war es moglich, sich gegenseitig zu sehen und sich gewissermallen gegen-
iiberzusitzen, ohne physisch anwesend zu sein. Jedoch wollten nicht alle Interviewten das Ge-
sprach mit einer Videoiibertragung fithren. Da es das vorrangigste Ziel des Autors war, dass
sich die Interviewten die fiir sich geeignete Gesprachsatmosphére schaffen konnten, wurde jed-
wede Entscheidung unterstiitzt. SchlieBlich sind Interviewsituationen, an und fiir sich, keine
alltdglichen Gespréchssituationen. Dabei stellt genau dies die wiinschenswerte Situation dar,
die es zu erreichen gilt. Striibing beschreibt die Ambivalenz der Gesprichssituation und die

Herausforderung der Anndherung an eine Alltagskommunikation wie folgt:

25 Bei schlechter Internetverbindung wurde vereinzelt ein Telefonat gefiihrt.
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,»Die Begegnung von Interviewerin und Informant in der Interviewsituation ist von ganz
besonderer Art. Qualitative Interviews versuchen in der Regel eine Anndherung an na-
tiirliche Alltagskommunikation herzustellen. Sie sind aber per definitionem ausdriick-
lich keine alltéiglichen Situationen. Es ist geradezu die Funktionsbedingung dieser Art
von Interviewgesprachen, Vertrautheit und freundliches Interesse am Gegeniiber zu sig-
nalisieren, wie es in einem Gespréich im Alltag {iblich ist* (Striibing 2013: 87, Hervorh.
im Original).

Der Autor aktivierte seine Kamera dementsprechend immer dann, wenn sich dies der Inter-
viewte wiinschte. So wurde auch vorgegangen, wenn der Interviewte selbst seine Kamera nicht
aktivieren wollte oder konnte. In den Fillen, in denen dies nicht gewiinscht oder moglich war,
wurden die Gespriche entsprechend einem Telefoninterview ohne Bildiibertragung gefiihrt. In
einigen Fillen begann das Gespriach auch mit einer Videoiibertragung, die Bildiibertragung
selbst musste jedoch aufgrund einer schwachen Internetverbindung beendet werden. Vereinzelt
wurde bei schlechter Internetverbindung direkt auf ein Telefonat mittels des Funknetzes zur
Realisierung des Interviews gewechselt. Dementsprechend gab es Interviews, in denen sich der
Interviewte und der Interviewende sahen, Gespréche, in denen dies nicht der Fall war bzw. nur
einseitig stattfand.

Die Verwendung von VolIP-Technik hatte fiir das Forschungsprojekt mehrere signifikante Vor-
teile. (1) Die Auswahl der Gespriachspartner sollte nach Mdglichkeit keinen geographischen,
zeitlichen oder finanziellen Beschrinkungen unterliegen. Dies wurde damit erreicht. Damit hat
es keine Beschridnkungen bei der Auswahl bzw. Befragung der Experten gegeben, so dass eine
Stichprobe mit den vorab definierten Kriterien realisiert werden konnte. (2) Ein weiterer mali-
geblicher Vorteil war, dass damit eine ,,partielle Reduktion des Einflusses des Interviewenden‘
(Misoch 2019: 171, Hervorh. im Original) erbracht wurde. (3) Dritter wesentlicher Vorteil des
Einsatzes dieser Technik war es, dass die Interviewten eine fiir sich authentische Gespréchssi-
tuation schaffen konnten. Jeder Gesprichspartner konnte den fiir sich idealen Rahmen fiir das
Interview, beispielsweise hinsichtlich des Zeitpunktes und der Gegebenheiten, sicherstellen.
Dieses Vorgehen trug damit zur Umsetzung der Authentizitit der Erhebungssituation als Faktor

interner Validitdt bei (vgl. Kap. 4.2.5).

Ferner war auch die Resonanz auf die Anfragen durchweg sehr positiv. Eine detaillierte Be-
trachtung der Riickmeldungen findet sich innerhalb der Darstellung des Samples (vgl. Kap. 4.4)
wieder. Die durchschnittliche Interviewlidnge betrdagt 68 Minuten. Die Dauer des kiirzesten In-
terviews betrug 42 Minuten, wihrend das ldngste Interview eine Lénge von 116 Minuten auf-
wies. Details zur Durchfiihrung der jeweiligen Interviews finden im Zuge der Analyse des je-

weiligen Interviews Erwéhnung.
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4.8 Kritische Betrachtung des Einsatzes von VoIP-Technik

Der Einsatz von VoIP-Technik zihlt zur gewdhnlichen Arbeitsweise von Coaches.?® Diese
Feststellung bestdtigen auch die Erfahrungen aus den Interviews. Hinsichtlich des Umgangs
mit der verwendeten Technik werden die Teilnehmer als versiert und ihr Umgang damit als
positiv und entspannt eingestuft. Auch haben sich die Interviewten mehrheitlich sehr positiv
iiber die Interviews und die damit verbundenen Erfahrungen geduBlert. Auch der Autor nahm
die Gespriachsatmosphire nahezu aller Interviews als besonders entspannt, voller gegenseitigen
Vertrauens und wertschitzend wahr?’. Diesbeziiglich weist Misoch darauf hin, dass auf die
Qualitdt erhobener Daten auch die Erfahrung des Nutzers mit dem Kommunikationsmedium
Einfluss nimmt: ,,Medieneffekte sind [...] vor allem bei den mit der Technik unvertrauten Be-
fragten zu erwarten* (Misoch 2019: 183). Auch wurde in der Datenauswertung hinsichtlich der
Interviews ohne Bildiibertragung, im Vergleich zu den iiberwiegend mit Videotiibertragung
stattgefundenen Aufnahmen, kein Unterschied festgestellt. Die eigene Feststellung spiegelt da-
mit Misochs Aussage wider, dass Telefoninterviews insbesondere fiir semi-strukturierte Leit-
fadeninterviews geeignet sind und Videotelefonate in ihrer Qualitét vergleichbar mit face-to-
face gefiihrten Gesprichen sind (vgl. Misoch 2019: 170, 183). Damit kann ein negativer Ein-

fluss auf die Datenqualitit durch den Einsatz von VolP-Technik ausgeschlossen werden.

4.9 Positionierung und Gesprichsfiihrung innerhalb der Interviews

In der Interviewsituation wurde, in Anlehnung an die Position des Co-Experten, als informierter
Interviewer agiert (vgl. Bogner et al. 2014: 52). Mit diesem vermeintlichen Co-Expertenstatus
wurde das Ziel verfolgt, eine informierte Position einzunehmen, die gleichfalls die partielle
Positionierung des Interviewers als ,,Laie ermdglicht. SchlieBlich ermdglicht die Positionie-
rung als Co-Experte eine bessere Steuerungs- und Strukturierungsmdglichkeit, als dies bei-
spielsweise in der Positionierung des Interviewers als ,,Laie” gegeben wére (vgl. Bogner et al.
2014: 53). Hingegen besteht der Vorteil in der Positionierung als ,,Laie” in der Moglichkeit,
unbedarft einfache Fragen zu stellen, wodurch die ihm unterstellte Naivitit zur Preisgabe von
Wissen fiihren kann (vgl. Bogner et al. 2014: 52 f.).

Daher bestand die Zielsetzung darin, sich als ,,nicht vollstindig informierter Experte zu posi-

tionieren, um auch vermeintlich ,,naive* Fragen stellen zu konnen. Es sollte, basierend auf

26 Die iiberwiegende Riickmeldung der Coaches war, dass der Einsatz von Videotelefonie ein géngiges Mittel in
ihrer Arbeit als Coach ist, um dadurch auch mit weiter entfernten Coachees zu arbeiten.
27 Eine interviewspezifische Betrachtung des Gesprachssettings findet sich bei der Analyse der Interviews.
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eigener praktischer Erfahrung aus dem Feld des Coachings und einer fundierten Kenntnis des
Forschungsfeldes, einerseits die Moglichkeit der Positionierung als Co-Experte, und damit der
Mehrwert eines ,,hohen fachlichen Niveau [sic!] des Gespréchs, das viel relevantes Fachwissen
und interessante Informationen enthélt (Bogner et al. 2014: 52), ohne den Nachteil, sich die
spezifischen Kenntnisse erst aneignen zu miissen, mit andererseits den Vorteilen des Intervie-
wers als Laie kombiniert werden. Des Weiteren soll diese kombinierte Positionierung dem Ex-
perten zwar vermitteln, dass ein grundsétzliches Verstindnis von der Komplexitit der Arbeit
als Coach in Organisationen sowie fiir die Situation der hidden agendas vorliegt, aber ihm ge-
geniiber kein Co-Experte sitzt, der eigene Normen und Werte an seine Handlungen herantrégt.
Der Experte soll sich verstanden und nicht befangen fiihlen. Ferner hat die Entscheidung fiir
leitfadengestiitzte Experteninterviews als Methode die Positionierung als absoluter Laie bereits
ausgeschlossen. Denn gerade bei diesem Vorgehen gilt es, gezielt im Vorfeld jene Informatio-
nen zu erheben, welche bei der Analyse bisheriger Quellen offengeblieben sind (vgl. Kaiser
2014: 41). Es kann erwartet werden, dass man als Forscher ,,den aktuellen Forschungsstand
iiberblickt und zudem iiber Basiswissen zur praktischen Relevanz des Forschungsproblems ver-
fiigt™ (Kaiser 2014: 55). Folglich kann es nicht das Vorgehen des Forschers sein, sich prinzipiell
die Problematik samt passender Losung vom Interviewten schildern zu lassen. (vgl. Kaiser
2014: 41)

Zugleich war es das Ziel des Autors bei der Gestaltung der Interviews, einen geeigneten Rah-
men und ein angemessenes Gespriachsklima zu etablieren und wéhrend des Verlaufs der Inter-
views aufrechtzuerhalten. SchlieBlich ist dies fiir Interviews nicht automatisch gegeben. Es lau-
ern im Rahmen von Interviews unterschiedliche Fallstricke und Fettnépfe, so Hermanns. Er
empfiehlt als Interviewer eine professionelle, ergebnisorientierte und offene Gestaltung des
Handlungsraums. Eine auf einem solchem Fundament stattfindende Kommunikation ermog-
licht es beiden Personen, sich frei auszudriicken. Dadurch kann der Interviewer das Gespréich
ohne einschrinkende Empfindungen gestalten. Hermanns pléadiert daher, bei der Interviewfiih-
rung nach einem fiinfstufigen Regieplan vorzugehen. Mit diesem Regieplan gibt Hermanns
auch die Empfehlung fiir eine innere Haltung des Interviewers, die sich in konkreten Tipps zu
dessen Verhalten im Interview zeigen. (vgl. Hermanns 2010: 365 ff.) Im Rahmen dieses For-
schungsvorhabens wurde daher die eigene Gesprachsfiihrung, soweit dies grundsitzlich mog-
lich ist, nach seinen Empfehlungen ,,gestaltet* (vgl. Anhang C). Die ,,Umsetzung dieser Emp-
fehlungen® ist ein Beispiel dafiir, wie das Giitekriterium der Neutralitét als ,,neutrale, distan-

zierte und offene® Forschungsweise verstanden und umgesetzt wurde (vgl. Kap. 4.2.2). Anteilig
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wurde durch diese Haltung und das ihr Ausdruck verleihende Vorgehen die Authentizitét der

Erhebungssituation als Faktor interner Validitdt realisiert.

4.10 Heranfiihrung an die Transkription des Datenmaterials

Durch die Uberfiihrung der aufgenommenen Experteninterviews in einen Text ist die Voraus-
setzung fiir eine vollstindig regelgeleitete Inhaltsanalyse gegeben. Damit ldutet die Transkrip-
tion der Interviews die Auswertungsphase ein. (vgl. Kaiser 2014: 93) Nach Meuser und Nagel
ist es bei Experteninterviews nicht der Normalfall, die gesamte Tonaufnahme in ein Transkript
zu iiberfiihren (vgl. Meuser/Nagel 2009: 476). Ublich ist vielmehr die Form der selektiven
Transkription der Audiodateien, bei der nur themenrelevante Passagen verschriftlicht werden.
Dabei wird anhand der Audiodatei, vor der Transkription, entschieden, welche Passagen als
themenrelevant eingestuft werden und niher Betrachtung finden sollen und welche keine wei-
tere Berticksichtigung finden und damit nicht transkribiert werden. Kritische Erwdahnung findet
dieses Vorgehen jedoch, da relevante Passagen leicht iiberhdrt, aber nur schwer iiberlesen wer-
den. (vgl. Misoch 2019: 127) Bedenkt man, dass die Auswahl themenrelevanter Passagen be-
reits ,,ein Schritt der inhaltlichen Interpretation und damit Teil des Auswerteprozesses® (Misoch
2019: 127) darstellt, zeigt sich hierin die Gefahr, dass relevante Informationen epistemologisch
verloren gehen (vgl. Misoch 2019: 127). ,,SchlieBlich erzwingt das selektive Transkribieren den
interpretativen Vorgriff auf den Text* (Bogner et al. 2014: 80). Aufgrund dieser potenziellen
Fehlerquelle wurde sich dafiir entschieden, alle Interviewaufnahmen vollstindig zu transkribie-

ren.

4.11 Wabhl des Transkriptionssystems

Bei der Wahl des Transkriptionssystems wurde beriicksichtigt, dass primér (konkrete Hand-
lungsmuster und Fakten bzw.) der manifeste Informationsgehalt der Gespriche?® und weniger
das Deutungswissen und die latenten Sinnstrukturen im Vordergrund des forschungsleitenden
Interesses stehen. Es galt ein System zu wiéhlen, welches diesen Anspruch erfiillt bzw. das vor-
rangig den semantischen Inhalt der Primérdaten in Tertifirdaten iiberfiihrt. Deswegen wurde

sich fiir das inhaltlich-semantische Transkriptionssystem von Dressing und Pehl (vgl.

28 Bogner et al. weisen darauf hin, dass bei systematisierenden oder explorativen Experteninterviews, die hinsicht-
lich ihrer manifesten Informationen analysiert werden sollen, auch die Verwendung von Interviewprotokollen und
eine Analyse dieser Protokolle sinnhaft sein konnte. Aufgrund der durch diesen Schritt bereits aufkommenden
inhaltlichen Interpretation wurde ein solches Vorgehen fiir diese Arbeit jedoch abgelehnt. (vgl. Bogner et al. 2014:
41) Nichtsdestotrotz haben diese Perspektiven zu der eigenen Entscheidungsfindung beigetragen.
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Dresing/Pehl 2018: 21 f.) entschieden. Dieses ist eine Weiterentwicklung des Transkriptions-

systems von Kuckartz et. al (vgl. Kuckartz et al. 2008) und hat den Fokus auf den semantisch-
wortlichen Inhalt des Gesprochenen (vgl. Dresing/Pehl 2018: 21 ff.; Dresing/Pehl 2017: 13;
Kuckartz et al. 2008: 27). Dabei wird die Sprache auf Standardorthografie geglittet, wihrend

Pausen und Unsicherheiten des Transkribierenden wihrend des Abhorens gekennzeichnet wer-

den. Vorteilhaft ist diese Darstellung zur ,,inhaltsanalytischen Erfassung von Sachaussagen und

subjektiven Sichtweisen® (Dresing/Pehl 2017: 13). Das Transkriptionssystem umfasst folgende

Regeln:

N —

9]

11.

12.

13.

14.

,,Bs wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend.

. Wortverschleifungen werden an das Schriftdeutsch angenéhert. ,So’n Buch*® wird zu

,s0 ein Buch® und ,hamma‘ wird zu ,haben wir‘. Die Satzform wird beibehalten,
auch wenn sie syntaktische Fehler beinhaltet, z. B.: ,Bin ich nach Kaufhaus gegan-
gen.*

. Dialekte werden moglichst wortgenau ins Hochdeutsche tibersetzt. Wenn keine ein-

deutige Ubersetzung moglich ist, wird der Dialekt beibehalten, z. B.: ,Ich gehe heuer
auf das Oktoberfest".

Umgangssprachliche Partikeln wie ,gell, gelle, ne‘ werden transkribiert.

Stottern wird gegléttet bzw. ausgelassen, abgebrochene Worter werden ignoriert.
Wortdoppelungen werden nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt
werden: ,Das ist mir sehr, sehr wichtig.

Halbsitze, denen die Vollendung fehlt, werden mit dem Abbruchzeichen ,/* gekenn-
zeichnet.

Interpunktion wird zugunsten der Lesbarkeit geglittet, das heif3t, bei kurzem Senken
der Stimme oder nicht eindeutiger Betonung wird eher ein Punkt als ein Komma
gesetzt. Sinneinheiten sollten beibehalten werden.

Rezeptionssignale wie ,hm, aha, ja, genau‘, die den Redefluss der anderen nicht un-
terbrechen, werden nicht transkribiert. Sie werden dann transkribiert, wenn sie als
direkte Antwort auf eine Frage genannt werden.

Pausen ab ca. 3 Sekunden werden durch (...) markiert.

. Besonders betonte Worter oder AuBerungen werden durch VERSALIEN gekenn-

zeichnet.

Jeder Sprecherbeitrag erhilt eigene Absitze. Zwischen den Sprechern gibt es eine
freie, leere Zeile. Auch kurze Einwiirfe werden in einem separaten Absatz transkri-
biert. Mindestens am Ende eines Absatzes werden Zeitmarken eingefiigt.
Emotionale nonverbale AuBerungen der befragten Person und des Interviewers, wel-
che die Aussage unterstiitzen oder verdeutlichen (wie lachen oder seufzen), werden
beim Einsatz in Klammern notiert.

Unverstiandliche Worter werden mit ,(unv.)® gekennzeichnet. Langere unverstiandli-
che Passagen werden moglichst mit der Ursache versehen: ,(unv., Mikrofon
rauscht)‘. Vermutet man einen Wortlaut, wird die Passage mit einem Fragezeichen
in Klammern gesetzt, z. B. ,(Axt?)°. Unverstindliche Stellen werden mit einer Zeit-
marke versehen, wenn innerhalb von einer Minute keine weitere Zeitmarke gesetzt
ist.

Die interviewende Person wird durch ein ,I:‘, die befragte Person durch ein ,B:*
gekennzeichnet. Bei mehreren Interviewpartnern (z. B. Gruppendiskussion) wird
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dem Kiirzel ,B¢ eine entsprechende Kennnummer oder ein Name zugeordnet (,B1:°,
,Peter:*).

15. Das Transkript wird als Rich Text Format (RTF-Datei) gespeichert. Die Benennung
der Datei erfolgt entsprechend dem Mediendateinamen (ohne Endung wav, mp3),
beispielsweise: Interview 0402201 1.rtf oder Interview schmitt.rtf (Dresing/Pehl
2018: 21 f.).

Dariiber hinaus wurde das Verfahren einheitlich und iibergreifend angewendet.

4.12 Durchfiihrung der Transkription und Sicherung der Daten

Die Tatigkeit der Transkription wurde extern in Auftrag gegeben. Jedoch wurden, um etwaige
Abweichungen korrigieren zu konnen, alle Interviewaufnahmen durch den Autor erneut abge-
hort und mit den Transkripten verglichen. Zum Schutz der Daten und der impliziten Informati-
onen wurden, in der Zusammenarbeit mit den Dienstleistern, vertraglich die Wahrung von Ver-
schwiegenheit und das Loschen der Daten sichergestellt. Die Verschwiegenheitsklausel um-
fasst, dass keine Informationen iiber den Inhalt der Interviews an Dritte vermittelt werden diir-
fen, wihrend die Dienstleister mit einer weiteren Klausel das Loschen der Dateien nach Ablauf
von 14 Tagen versichern. Damit ist die Sicherheit der Informationen sichergestellt. Lediglich
der Autor hat Zugriff zu allen in dieser Arbeit erhobenen sowie generierten Daten. Diese Daten
lagern auf externen Datentrigern, die mit einem Passwort gesichert sind. Dadurch sind die Da-

ten vor unautorisiertem Zugriff durch Dritte geschiitzt.

4.13 Ethische Aspekte im Forschungsprozess und Anonymisierung

Der Autor legte Wert darauf, diese Arbeit in Ubereinstimmung mit geltenden Gesetzen und
forschungsethischen Standards durchzufiihren. Umgesetzt wurde die Arbeit in Ubereinstim-
mung mit dem Ethikkodex der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie (Stand: 10. Juni 2017)
(0. V.2017b). Als Bestandteil dessen wurde eine Einwilligungserkldrung zur Verarbeitung per-
sonenbezogener Daten konzipiert und allen Interviewteilnehmern zugesandt. Alle Interview-
teilnehmer haben ihr Einverstindnis in schriftlicher Form erteilt.

Ein weiterer Aspekt ethischen Forschens, dessen Umsetzung an dieser Stelle dargestellt werden
soll, ist der Sachverhalt der Sicherstellung der Anonymitdt der Interviewten. Geméf dem Ethik-
Kodex der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie (DGS) und des Berufsverbandes Deutscher
Soziologinnen und Soziologen (BDS) gilt es, die Sicherstellung der diesbeziiglichen Rechte der

Probanden wie folgt zu wahren:
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,»J. Personen, die in Untersuchungen als Beobachtete oder Befragte oder in anderer
Weise, z. B. im Zusammenhang mit der Auswertung personlicher Dokumente, einbezo-
gen werden, diirfen durch die Forschung keinen Nachteilen oder Gefahren ausgesetzt
werden. Die Betroffenen sind iiber alle Risiken aufzukliren, die das Mal3 dessen tiiber-
schreiten, was im Alltag iiblich ist. Die Anonymitit der befragten oder untersuchten
Personen ist zu wahren.

6. Im Rahmen des Moglichen sollen Soziologinnen und Soziologen potentielle Vertrau-
ensverletzungen voraussehen. Verfahren, die eine Identifizierung der Untersuchten aus-
schlieBen, sollen in allen geeigneten Fallen genutzt werden. Besondere Aufmerksamkeit
ist den durch die elektronische Datenverarbeitung gegebenen Moglichkeiten des Zu-
gangs zu Daten zu widmen. Auch hier sind sorgfiltige Vorkehrungen zum Schutz ver-
traulicher Informationen erforderlich” (0. V. 2017b: 2).

Hierzu gilt es zu bedenken, dass in der Regel Forschungsdaten publiziert werden. Dadurch wird
eine Anonymisierung der Daten notwendig, so dass eine Zuordnung einer Aussage zu einer
Person nicht moglich ist. (vgl. Misoch 2019: 19) Der Schutz der personenbezogenen Daten ist
dabei nicht nur aus ethischen Aspekten notwendig, sondern ebenso rechtlich durch das Bundes-
datenschutzgesetz vorgegeben. Innerhalb des Bundesdatenschutzgesetzes werden ,,personen-

bezogene Daten‘ und ,,Pseudonymisierung® folgendermaflen bestimmt:

».personenbezogene Daten‘ [sind] alle Informationen, die sich auf eine identifizierte
oder identifizierbare natiirliche Person (betroffene Person) beziehen; als identifizierbar
wird eine natiirliche Person angesehen, die direkt oder indirekt, insbesondere mittels
Zuordnung zu einer Kennung wie einem Namen, zu einer Kennnummer, zu Standortda-
ten, zu einer Online-Kennung oder zu einem oder mehreren besonderen Merkmalen, die
Ausdruck der physischen, physiologischen, genetischen, psychischen, wirtschaftlichen,
kulturellen oder sozialen Identitét dieser Person sind, identifiziert werden kann; [...]

,Pseudonymisierung‘ [ist] die Verarbeitung personenbezogener Daten in einer Weise,
in der die Daten ohne Hinzuziehung zusétzlicher Informationen nicht mehr einer spezi-
fischen betroffenen Person zugeordnet werden konnen, sofern diese zusétzlichen Infor-
mationen gesondert aufbewahrt werden und technischen und organisatorischen Mal-
nahmen unterliegen, die gewéhrleisten, dass die Daten keiner betroffenen Person zuge-
wiesen werden konnen® (0. V. 2017a).

Die Pseudonymisierung bzw. Anonymisierung ist essenziell fiir den Schutz der Interviewten.
Bei der Umsetzung gilt es, sorgféltig und bedacht vorzugehen. Damit soll sichergestellt werden,
dass keine Informationen preisgegeben werden, welche die Identifikation der Befragten ermog-

lichen und somit zu eventuellen negativen Konsequenzen fiir die Interviewten fiihren:

»Dies [die Anonymisierung] ist vor allem dann wichtig, wenn sehr sensible Themen in
der Studie untersucht werden, bei denen eine Verdffentlichung mit Identifizierbarkeit
der Person negative Folgen fiir die Betroffenen nach sich ziehen wiirde, wie z. B. soziale

143



Exklusion und Stigmatisierung, Verlust der Arbeitsstelle oder einen eventuellen [sic!]
Konflikt mit den Strafverfolgungsbehdrden® (Misoch 2019: 19).

Um dies zu bewerkstelligen, lassen sich nach Medjovi¢ und Witzel drei Formen der Anonymi-
sierung anwenden. Hierzu zdhlen die formale, die faktische und die absolute Anonymisierung.
Die formale Anonymisierung umfasst die Trennung der direkten Identifizierungsmerkmale, wie
beispielsweise des Namens und der Kontaktdaten vom Datenmaterial. Die faktische Anonymi-
sierung zeigt sich in der Veridnderung oder Reduzierung von Einzelangaben, so dass Riick-
schliisse zum Interviewten iiber dessen personliche oder sachliche Verhéltnisse nur mit einem
unverhéltnisméBig hohen Einsatz an Zeit, Geld und Arbeitskraft gemacht werden kdnnen. Wer-
den die Daten hingegen in einer Weise verdndert, dass eine Re-Identifikation vollig ausge-
schlossen werden kann, erfolgt damit eine absolute Anonymisierung. (vgl. Medjedovi¢/Witzel
2010: 75) Entsprechend den obigen Ausfiihrungen wurde fiir diese Untersuchung die erste und
zweite Form der Anonymisierung eingesetzt. In diesem Zusammenhang wurden beispielsweise
die Realnamen der Interviewten verdndert, und es wurde die biografische Selbstauskunft der
Befragten aus den transkribierten Interviews entfernt, wobei das Ausmal3 dieser Entfernung
davon abhing, wie relevant die Informationen fiir den Schutz der Privatsphire der Befragten
waren — in einigen Féllen erfolgte eine vollstindige Entfernung, in anderen wurden nur be-

stimmte personliche Details ausgelassen.

4.14 Datenaufbereitung — Anwendung der strukturierenden und evaluativen In-
haltsanalyse

Die Analyse der Daten erfolgte computergestiitzt durch den Einsatz von QDA-Software
(MAXQDA). Hierfiir wurden die Daten in die Software geladen und inhaltsanalytisch ausge-
wertet. Im Folgenden wird die Analyse, entsprechend dem Vorgehen der gewdhlten Analyse-
formen bzw. der eigenen Umsetzung dessen, wiedergegeben. Dabei bildet die Phase der Auf-
bereitung der Daten die gemeinsame Grundlage beider Analyseweisen. Sie umfasst (1) die ini-
tiale Textarbeit, (2) die Kategorienbildung inklusive ihrer Weiterentwicklung und Ausdifferen-
zierung sowie (3) die anschlieBende erneute Codierung des Datenmaterials (mit dem ausdiffe-
renzierten Kategoriensystem). (vgl. Kuckartz 2016: 97, 100, 124 f.) Gleichfalls markiert die
initiale Textarbeit den ,,Einstieg in die Analyse* (Kuckartz 2016: 55). Diese vorgelagerte Phase,
der vorbereitenden Prozessschritte einer strukturierenden und einer evaluativen Analyse, er-
folgte fiir beide Analyseformen gebiindelt. Moglich war diese aufgrund der Vereinbarkeit for-

schungsspezifischer und prozessualer Aspekte. Hierzu zéhlen mehrere Faktoren: das konkret
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benannte forschungsleitende Interesse, die intensive Auseinandersetzung mit den Interviews
sowie das dadurch bereits erlangte Wissen iiber deren Inhalt. Weiterhin ist die prozessuale Ahn-
lichkeit beider Analysen zu benennen und die Tatsache, dass die evaluative Inhaltsanalyse eine
Fortfiihrung einer strukturierenden Inhaltsanalyse darstellt bzw. im Rahmen einer strukturie-
renden Inhaltsanalyse umgesetzt werden kann. Dies unterstreicht die grundsétzliche prozessu-
ale Vereinbarkeit der beiden Analyseformen. Entsprechend erfolgte eine kombinierte Daten-

aufbereitung und Datenauswertung.

Den Beginn einer qualitativen Inhaltsanalyse markiert die initiierende Textarbeit (vgl. Kuckartz
2016: 101 f., 56 ff.). Der Umfang der initiierenden Textarbeit fand anhand circa eines Viertels
der 28 transkribierten Interviews statt. Begriindet wird die Fokussierung auf ein Viertel des
Samples mit zwei Aspekten: Zum einen wurden, zum Ziel der Qualitdtssicherung, bereits vorab
alle erstellten Transkripte mehrfach mit den Tonaufnahmen verglichen. Dadurch lag bereits zu
Beginn der initiierenden Textarbeit ein intensives Textverstandnis im Einzelnen wie auch ein
generelles Verstindnis iiber das Spektrum des Datenmaterials vor. Zum anderen wurde das
Vorgehen iiber so viele Interviews erstreckt, bis keine neuen Perspektiven, Erkenntnisse, Ideen,
Auffilligkeiten, Hypothesen usw. mehr erkannt bzw. gebildet werden konnten. Innerhalb dieser
Phase wurden Félle auch im Sinne eines maximalen und minimalen Kontrasts miteinander ver-
glichen. (vgl. Kuckartz 2016: 56—62) Die ndchsten Schritte qualitativer Inhaltsanalyse fiihrten
zur Entwicklung eines ausdifferenzierten Kategoriensystems, das fiir die Codierung des gesam-
ten Datenmaterials genutzt wurde (vgl. Kuckartz 2016: 100—111, 124-134). Die konkrete Ent-
wicklung der Kategorienbildung und ihrer Anwendung wird als Néchstes wiedergegeben.

Begonnen wurde mit der Anwendung deduktiver Hauptkategorien, die entsprechend dem For-
schungsinteresse und anhand des Gespréchsleitfadens abgeleitet wurden (vgl. Kuckartz 2016:
102). Ausgehend vom forschungsleitenden Interesse und den detaillierten Kenntnissen aller
Fille war es mdglich, im gleichen Prozessschritt strukturierende Haupt- und Subkategorien so-
wie evaluative Hauptkategorien, einschlieBlich einer Ausprigung der Bewertungskategorien
(als Subkategorien), zu erstellen. Subkategorien und erste Auspragungen der Bewertungskate-
gorien wurden jedoch nicht fiir alle Hauptkategorien, sondern nur fiir eine Teilmenge erstellt.
So wurden evaluative Subkategorien ausschlieBlich fiir die Auspriagung der Umsetzung orga-
nisationaler Ziele und die Auspridgung der Informationsweitergabe durch Coaches erstellt.

Haufig wird zwar das Codieren der Auswertungsformen separat bzw. sequenziell und in ein-
zelnen Codierschritten dargestellt, jedoch ist das kombinierte Vorgehen inklusive der Biinde-

lung von Codierschritten durchaus moglich. So empfiehlt Kuckartz, fiir einen effizienten
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Forschungsablauf, explizit die Codierung von strukturierenden und evaluativen Hauptkatego-
rien in einem Prozessschritt (vgl. Kuckartz 2016: 127). Weiterfiihrend spricht er sich, insbeson-
dere im Zuge der strukturierenden Inhaltsanalyse, sofern dies moglich ist, fiir die direkte Co-
dierung anhand von Subkategorien aus. Dies sieht er gegeben, wenn umfangreiches Datenma-
terial vorliegt bzw. der Analyseprozess des Projektes bereits weit fortgeschritten ist. (vgl.
Kuckartz 2016: 110) Dabei benennt er die Erstellung von evaluativen Subkategorien im glei-
chen Prozessschritt auch fiir die evaluative Inhaltsanalyse als mogliches Vorgehen (vgl.
Kuckartz 2016: 126 f.).

Dem Autor war bewusst, dass im weiteren Forschungsprozess eine Anpassung der Ausdiffe-
renzierungen sinnvoll sein konnte respektive erfolgen konnte. Entsprechend wurden bei der
weiteren Entwicklung und Uberpriifung des Kategoriensystems auch die bereits gewihlten
Ausdifferenzierungen nicht minder kritisch reflektiert. Die erstmalige Anwendung der Katego-
rien verlief anhand von vier Interviews und zeigte, dass nicht alle, insbesondere aus den Fragen
abgeleiteten, Kategorien trennscharf zueinander waren. Dies war jedoch nicht weiter {iberra-
schend, da der Leitfaden an mehreren Positionen des Interviews darauf ausgerichtet war, sich
in unterschiedlicher Weise erneut zu Sachverhalten zu erkundigen und dadurch von den Exper-
ten erschopfende Antworten zu generieren. Entsprechend erfolgte, aufgrund dieser sich iiber-
schneidenden Kategorien, eine erste Uberarbeitung des Kategoriensystems bzw. eine Verein-
heitlichung der Kategorien. Dabei zeigte sich auch die Sinnhaftigkeit der weiteren Bildung von
(Haupt-)Kategorien am Material. Entsprechend wurden als Néchstes induktive Kategorien ge-
bildet, so dass damit die Anwendung eines deduktiv-induktiven Kategoriensystems begonnen
wurde (vgl. Kuckartz 2016: 95, 102). Als Doktorand der Universitit Aachen konnten in diesem
Zeitraum bei zwei Forschungswerkstitten ausgewihlte Interviewpassagen mit eingebracht wer-
den. In einer Gruppe bestehend aus Dozenten und Studenten unterschiedlicher Studienfacher
wurde sich zu diesbeziiglichen Ad-hoc-Interpretationen und -Perspektiven ausgetauscht. Dabei
trugen die unterschiedlichen Sichtweisen und Gespriche zu der eigenen Weiterentwicklung in-
duktiver Kategorien bei. Das zu diesem Zeitpunkt weiterentwickelte Kategoriensystem wurde
an weiteren vier Interviews getestet und somit auf seine Anwendbarkeit am Datenmaterial iiber-
priift (vgl. Kuckartz 2016: 102). Durch die daran anschlieBende Reflexion des Kategoriensys-
tems, in Hinblick auf das angestrebte Erkenntnisinteresse, wurde dieses weiter geordnet, syste-
matisiert und konkretisiert (vgl. Kuckartz 2016: 93). Dabei wurde sich, wie auch Kuckartz emp-
fiehlt, stets das eigene Forschungsinteresse bewusst gemacht und in Frage gestellt, ob die er-
stellten Kategorien zur Beantwortung des Forschungsinteresses beitragen. Die Uberarbeitung

des Kategoriensystems umfasste mehrere Aspekte: Es wurden Haupt- und Subkategorien sowie
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Auspriagungen gebildet, zusammengefasst oder ausdifferenziert und vorhandene Kategorien
bzw. Themen und Auspriagungen verworfen, Kategoriendefinitionen erstellt und die Kategorien
in ihrer Relation zueinander und auf ihre Plausibilitét gepriift. (vgl. Kuckartz 2016: 93, 106 ff.,
127 ft.) Die Entstehung und Zuordnung der Kategoriendefinitionen verlief dabei so, dass fiir
jede Kategorie bzw. jeden Code eine Kategoriendefinition erstellt und iiber die Code-Memo-
Funktion zugeordnet wurde (vgl. Kuckartz 2016: 67). Im Zuge der weiteren Codierungen konn-
ten den Definitionen geeignete Ankerbeispiele zugeordnet und die Beschreibungen in ihren
Formulierungen nochmals geschirft werden. Zum einen vereinfachte dies die weitere Codie-
rung der Interviews, zum anderen sollte damit die Nachvollziehbarkeit der Forschungsarbeit
erhoht werden. Hauptkategorien erhielten keine Ankerbeispiele, da diese in Subkategorien dif-
ferenziert wurden, welche wiederum Ankerbeispiele erhielten. Alle erstellten Kategoriendefi-
nitionen kénnen dem Code-Handbuch (vgl. Anhang D) entnommen werden.

Die Differenzierungsmerkmale der Kategoriendefinitionen, welche genutzt wurden, basieren
auf Kuckartz” Empfehlung und wurden um das Kriterium ,,Erzeugung der Codierung® erweitert
(vgl. Kuckartz 2016: 40, 66). Dieses gibt dariiber Aufschluss, ob es sich um eine deduktiv oder
induktiv gebildete Kategorie handelt. Die genutzten Merkmale sind (vgl. Kuckartz 2016: 40,
66):

= Bezeichnung der Kategorie,
» Erzeugung der Codierung,

= inhaltliche Beschreibung,

= Anwendung der Kategorie,

= Ankerbeispiel.

Nachfolgend ist ein Beispiel fiir eine Kategoriendefinition zu sehen. Diese Kategoriendefinition
wurde fiir die Sub-Kategorie ,,Nicht akzeptierte Zielabweichung* genutzt, wahrend das darin

aufgefiihrte Ankerbeispiel dem Interview ,,E16* entstammt.

Bezeichnung der Kategorie: Nicht akzeptierte Zielabweichung

Erzeugung der Codierung: induktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche das Verstindnis und die
Interpretation der Coaches von Coachee-Zielen zum Ausdruck haben und wiedergeben,
dass der Coach die formulierten Ziele des Coachees nicht akzeptiert.

Anwendung der Kategorie:

Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei Interviewpassagen, die deutlich machen,
dass die Ziele des Coachees im Verhiltnis zu Zielen der Organisation nicht akzeptiert
werden. Beispielsweise benennt der Coach, dass mit der Losung der Coachee-Ziele
letztlich keine organisationalen Ziele erreicht werden, diese fiir deren Zielerreichung
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nicht forderlich sind, oder es wird eine grundsitzliche Ablehnung deutlich (fehlende
Akzeptanz).

Ankerbeispiel:

I: Hat in der / im Prozess des Coachings Ihnen der Coachee auch noch Ziele anvertraut,
die er personlich hatte, die aber nichts mit dem Auftrag zu tun hatten oder davon stark
abwichen?

B: (...) Ja. (lacht) Seine Ziele waren (lacht), in Ruhe arbeiten zu kéonnen und ver-
schiedenste andere Dinge, die aber so nicht umsetzbar waren, weil er jenseits von dem
war, was man reflektiert nennen wiirde. Und auch / ja, eigentlich tatséchlich zum Arzt
gehort hat. Also die Zielformulierung, die diese Person gemacht hat, die hétte sie per-
sonlich nicht einhalten KONNEN. (E16, Pos. 184—-185)

Zudem fanden bei der Kategorisierung von Interviewpassagen die nachfolgenden Codierregeln

Verwendung (vgl. Kuckartz 2016: 104):

1. Codieren in Sinneinheiten
Fiir die Kategorienbildung wurde sich entschieden, den ,Gold-Standard® (Kuckartz
2016: 90) qualitativer Inhaltsanalysen zu nutzen und in Sinneinheiten zu codieren. (vgl.
Kuckartz 2016: 104)

2. Codierungen nicht kiirzer als ein Satz
Da die Experten tiberwiegend in vollstdndigen Sétzen antworteten, wurde sich entspre-
chend entschieden, nicht kiirzere Einheiten als einen Satz zu wihlen, so dass die Codie-
rungen daher meist mehrere Sitze bzw. Absitze umfassen (vgl. Kuckartz 2016: 89 f.,
104).

3. Codierung von Interviewer-Fragen zur Verstindnisgenerierung
Bei Codierungen, fiir welche die Interviewfrage zum Verstindnis der Codierung not-
wendig ist, empfiehlt Kuckartz, die Fragestellungen mit zu codieren. Seine Empfehlung
umfasst sowohl einleitende als auch eingeschobene Fragestellungen oder Formulierun-
gen. (vgl. Kuckartz 2016: 104) Kuckartz’ Vorschlag wurde angewendet und um den
Aspekt erweitert, dass auch Fragen dann codiert wurden, wenn diese wesentlich zum
Versténdnis der Sinneinheit beitragen, und nicht nur, wenn sie fiir das Verstindnis der
Sinneinheit eine Voraussetzung bilden.

4. Codierung erginzenden Textes der Codierung
Es wurde darauf geachtet, wie viel weiterer Text zusdtzlich zur wesentlichen Informa-
tion bzw. zur ,eigentlichen* Codierung mit codiert wurde (vgl. Kuckartz 2016: 104).

Dabei wurde darauf geachtet, so viel wie nétig und so wenig wie mdglich zu codieren.
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Der erneute Test der Praktikabilitdt des Kategoriensystems erfolgte anhand von drei weiteren
Interviews. In dessen Verlauf konnte zwar das Spektrum gleicher Verfeinerungen am Katego-
riensystem umgesetzt werden (sieche oben), jedoch fiel der Umfang weitaus geringer aus. Her-
vorzuheben ist jedoch, dass die Kategoriendefinitionen zueinander klarer abgegrenzt werden
konnten. Im Anschluss fand die Anwendung des Kategoriensystems an weiteren sechs Inter-
views statt. Bei der Codierung dieser weiteren Interviews wurden kleinere Anderungen an dem
Kategoriensystem durchgefiihrt (z. B. Prizisierungen in den Formulierungen). Damit konnte,
im Sprachgebrauch Kuckartz’, das Kategoriensystem festgezurrt werden (vgl. Kuckartz 2016:
94). Entsprechend umfasste das Kategoriensystem damit prizise definierte und disjunkte Kate-
gorien, sodass die Entwicklung des Kategoriensystems, soweit fiir die Entstehung eines Kate-
goriensystems iiblich, als so weit abgeschlossen bezeichnet werden konnte (vgl. Kuckartz 2016:
102 f.). Dieser Analyseschritt markierte einen Meilenstein in der Entwicklung des Kategorien-
systems und in der Analyse der Forschungsarbeit insofern, als nun das gesamte Forschungsma-
terial zur Codierung mit den ausdifferenzierten Kategorien herangezogen werden konnte (vgl.
Kuckartz 2016: 110, 134). Damit entwickelte sich das Kategoriensystem, anhand von 17 Inter-
views, in einem zirkuldr iterativen Vorgehen. Darauthin wurden alle nicht relevanten Codie-
rungen, Markierungen und Memos, die in der Entstehung des Kategoriensystems bis zu dessen
endgiiltiger Reife entstanden, in den Interviews geldscht und das Kategoriensystem zur letztli-
chen Codierung des Datenmaterials genutzt.

Beziiglich der evaluativen Zuordnung eines jeden Interviews erfolgte die Zuordnung in zwei
Schritten. Erst wurden, entsprechend den evaluativen Kategorien, identifizierte Interviewpas-
sagen codiert. Diese wurden dann genutzt, um das Interview in seiner Génze zu betrachten und
einer Auspragung zuzuordnen. (vgl. Kuckartz 2016: 140 f.) Die Interviews wurden nicht nur
aufgrund der Anzahl der Zuordnungen je Subkategorie zugewiesen, sondern aufgrund der Be-
riicksichtigung aller kategorienspezifischen Codierungen. Darauf wird explizit hingewiesen, da
die auf Segment-Ebene durchgefiihrte Codierung einen weiteren Zwischenschritt, der mit mehr
Aufwand verbunden war, darstellt. Dieser bot jedoch mehrere Vorteile: (1) Zuordnungen konn-
ten mit einem hohen Datenverstindnis, respektive ,,Klarheit®, durchgefiihrt werden, (2) die
Vielschichtigkeit in der Arbeitsweise der Coaches wurde deutlich(er), nachvollziehbar(er) und
fiir die Analyse zugéinglich(er), und nicht zuletzt konnte durch (3) den Umgang und die Priifung
der Codierungen die Qualitdt der Zuordnungen, mit etwas Abstand zum urspriinglich getroffe-
nen Zeitpunkt der Codierung, erneut gepriift werden. Diese Aspekte sollten damit zur Qualitat
der Arbeit beitragen. Entsprechend wird bei der Betrachtung der evaluativen Kategorien auf

den Aspekt der zweiteiligen Codierung gesondert eingegangen.
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Die evaluativen Zuordnungen wurden, fiir jedes Interview einzeln und mit den zentralen Eck-
daten eines Interviews, in einem sogenannten Dokumenten-Memo festgehalten. Bei vermeint-
lich unklaren Zuordnungen wurde die Herleitung der Entscheidung ebenso im Dokumenten-
Memo vermerkt. Diese ,,Zusammenfassung® beinhaltete zudem die nachfolgenden Informatio-

nen.

= Geschlecht

= Alter

= Berufsstand

= Hochster beruflicher Ausbildungsabschluss

= Selbstwahrnehmung der Ausbildung

= Jahre an Berufserfahrung als externer Coach

= Anzahl Coachings im Jahr

= Anzahl Auftraggeber bzw. Coachings je Auftraggeber
= Coaching-Umsatz im Verhiltnis zum Jahres-Umsatz

= Selbstwahrnehmung der Arbeitsweise

= Gesamtbewertung der Auspragung der Umsetzung organisationaler Ziele

= Gesamtbewertung der Auspragung der Informationsweitergabe

Beim ,,Berufsstand® wird zwischen einer Angestelltentétigkeit und einer Selbstdndigkeit unter-
schieden. Beim ,,hdchsten beruflichen Ausbildungsabschluss® wurde der zu diesem Zeitpunkt
maximal erreichte berufliche Ausbildungsabschluss vermerkt. Die Kategorie ,,Selbstwahrneh-
mung der Ausbildung® gibt Riickschliisse darauf, ob der Interviewte seine eigene Ausbildung
als ,,personenorientiert* oder ,,wirtschaftlich wahrnimmt. Bei den Kategorien ,,Gesamtbewer-
tung der Auspragung der Umsetzung organisationaler Ziele* und ,,Gesamtbewertung der Aus-
pragung der Informationsweitergabe“ konnten die Antwortmoglichkeiten aufgrund der Subka-
tegorien jeweils ,,hoch®, , mittel” und ,,gering* ausfallen. Sofern eine Auspragung zu klassifi-
zieren war, erfolgte je nach Themenfeld eine Zuordnung. Ansonsten wurde ,,nicht zu klassifi-

zieren® vermerkt. Eingeteilt wurde in folgende Ausprigungen:

* hohe Zielumsetzung,
* mittlere Zielumsetzung,
= geringe Zielumsetzung,

* nicht zu klassifizierende Zielumsetzung,
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= hohe Informationsweitergabe,
* mittlere Informationsweitergabe,
= geringe Informationsweitergabe,

= nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe.

Sofern eine Auspragung nur unzureichend bzw. zu unklar benannt wurde, um eine Zuordnung
zu gewihrleisten, wurde eine Einteilung mit ,,nicht zu klassifizieren* vorgenommen und ebenso
im Memo vermerkt. Fiir jede Auspragung wurde eine Definition erstellt, welche dem jeweiligen
Code als Memo angeheftet wurde. Die Analyse der Interviewdaten zeigte, dass eine dreistufige
Auspriagung nicht die notwendige Feinheit fiir die Unterscheidung bot, insbesondere im Hin-
blick auf die differenzierte Betrachtung der Umsetzung organisationaler Ziele und der Informa-
tionsweitergabe. Eine Ausdehnung tiber die urspriinglich verwendeten vier Auspragungen hin-
aus, konkret auf fiinf Ausprigungen, erwies sich jedoch nach griindlicher Priifung ebenfalls als
nicht geeignet und wurde daher nicht weiterverfolgt. Entsprechend wurde fiir beide Aspekte
eine vierstufige Einteilung genutzt. Die Differenzierungsmerkmale fiir die Auspragungen der
Zielumsetzung basieren dabei auf den Differenzierungen der Subkategorie ,,akzeptierte Zielab-
weichungen® und ,,nicht akzeptierte Zielabweichungen* der Hauptkategorie ,,Formen der Ein-
ordnung von abweichenden Coachee-Zielen®. Die detaillierte Betrachtung aller Kategorien er-
folgt dartiber hinaus im Ergebnisteil der Arbeit.

Die Auswahl der Interviews erfolgte nach dem Zufallsprinzip. Bei der Analyse der Interviews
zeichnete sich mit dem zwolften Interview eine thematische Sittigung ab. Nachdem sich die
Datensittigung mit den weiteren Interviews erhirtete, wurde mit dem 18. Interview die Codier-
phase abgeschlossen. Entsprechend sind 18 Interviews in die Auswertung eingegangen.

Um mogliche Besonderheiten hinsichtlich der Intensitét bzw. Verteilung von Themen in Bezug
auf die Flache und von Themenwechseln zu priifen, wurde die Funktion des QDA-Programms
,Dokumenten-Portrait™ genutzt. Es wurden keine Besonderheiten festgestellt. Auch wurden fiir
Gruppenvergleiche Gruppen mit verschiedenen Merkmalen und Eigenschaften der Teilnehmer
erstellt. Hierunter fallen unter anderem die Anzahl der Coachings im Jahr, die Anzahl der Auf-
traggeber im Jahr, die Jahre an Berufserfahrung als externer Coach, die Selbstwahrnehmung in
der eigenen Arbeitsweise und das Verhéltnis des generierten Umsatzes mit Coaching in einem
Jahr zum gesamten Umsatz desselben Jahres. Darauf basierend wurden diverse Gruppenver-
gleiche getestet, jedoch fiihrten diese zu keinen aufschlussreichen Ergebnissen.

Den Ubergang zur Analyse und zur Priisentation der Ergebnisse bildete die Erstellung katego-

rienspezifischer Zusammenfassungen. Die nichsten Prozessschritte wurden dabei fiir alle
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Kategorien durchgefiihrt. Im QDA-Programm wurde, sofern die Anzahl der codierten Seg-
mente flir eine Kategorie bei > 3 Codierungen lag, eine Zusammenfassung geschrieben.

Fiir diesen Prozessschritt und zur iibersichtlichen Darstellung aller Codierungen je Interview
wurde die QDA-Funktion ,,Summary-Grid* genutzt. Mit dieser Funktion wurden alle codierten
Segmente einer Kategorie pro Interview dargestellt und fiir jede dieser Kategorien wurde eine
Zusammenfassung erstellt. Im néchsten Schritt wurden diese Zusammenfassungen (der codier-
ten Segmente je Kategorie) durch die Funktion ,,Summary-Tabellen* aneinandergereiht darge-
stellt. Die Komprimierung und iibersichtliche Darstellung der Informationen bildete die Basis
der in Kapitel 5 erstellten Analysen und der daran anschlieBenden Diskussion der Ergebnisse

(vgl. Kuckartz 2016: 117).

4.15 Aufwendung zeitlicher, personeller und materieller Ressourcen

Im Folgenden findet eine Beschreibung der fiir diese Forschungsarbeit aufgewendeten zeitli-
chen, personellen und materiellen Ressourcen statt.

Das gesamte Forschungsvorhaben, die Transkription der Interviews ausgenommen, wurde ei-
genstindig durchgefiihrt. Die Transkriptionen wurden an externe Dienstleister vergeben (vgl.
Kap. 4.12). Samtliche forschungsrelevanten Ressourcen (z. B. Software, Hardware, Literatur)

wurden ebenfalls eigenstéindig durch den Autor aufgewendet.
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S Ergebnisse der Datenerhebung

Wie in der Methodologie detailliert begriindet, wurde zur Beantwortung der Forschungsfragen
eine qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz verwendet. Fiir die 18 Experteninterviews wurde
diese Technik mithilfe von QDA-Software (MAXQDA) umgesetzt. Die erstellten Kategorien
werden in diesem Kapitel entsprechend der qualitativ strukturierenden und der qualitativ eva-
luativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Begonnen wird mit der Ergebnisdarstellung der struktu-
rierenden Analyse, und die evaluativen Codierungen bilden den Abschluss. Fiir eine nachvoll-
ziehbare Darstellung werden erst die Ergebnisse der deduktiv-induktiv erstellten Kategorien
der strukturierenden Inhaltsanalyse wiedergeben. Darauthin erfolgt die Darstellung der evalu-
ativen Kategorien und damit die Beantwortung der Forschungsfragen dieser Arbeit. Die ver-
schiedenen Themen sind nachfolgend aufgelistet. Dabei sind die Forschungsfragen dieser Ar-

beit kursiv hervorgehoben.

= Akquise von Auftrigen
» Die Notwendigkeit eines Effekts
= Flankierende MaBBnahme
* Formen der Einordnung von abweichenden Coachee-Zielen im Bezug auf den Auftrag
o Akzeptierte Zielabweichung
o Nicht akzeptierte Zielabweichung
»  Forschungsfrage I: Ausprigung der Umsetzung organisationaler Ziele
o hohe Zielumsetzung
o mittlere Zielumsetzung
o geringe Zielumsetzung
o nicht zu klassifizierende Zielumsetzung
»  Forschungsfrage II: Ausprdgung der Informationsweitergabe
o hohe Informationsweitergabe
o mittlere Informationsweitergabe
o geringe Informationsweitergabe
o nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe
* Enthumanisierung: Einschitzung des Coachees hinsichtlich seiner Ver-
dnderbarkeit zur Steigerung seines Humankapitals

= Riickkopplung des Coachings an die organisationalen Ziele
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Fiir die Analyse der Daten wurden, fiir einen groferen Erkenntnisgewinn, unterschiedliche Aus-

wertungsformen verwendet. Zu den Auswertungsformen zéhlen:

=, Kategorienbasierte Auswertung der Hauptkategorien

= Zusammenhinge der Subkategorien innerhalb einer Hauptkategorie

= Zusammenhinge zwischen Hauptkategorien® (Kuckartz 2016: 118)

= | Statistische Auswertung einzelner Kategorien

= Verbal-interpretative Auswertung einzelner Kategorien* (Kuckartz 2016: 135).

Die gewonnenen Erkenntnisse werden im Folgenden in deskriptiver Form dargestellt, sofern
die jeweilige Auswertungsform dies zulésst. Dies erfolgt entsprechend den Auswertungsformen
und der aufgelisteten Abfolge der Kategorien (sieche oben). Sofern Verweise zu Interviews er-

folgen, wird der Bezug zum jeweiligen Interview angegeben®.

5.1 Akquise von Auftrigen

Mit dieser Kategorie wurde untersucht, wodurch Coaches Auftrage akquirieren und inwiefern
es Unterschiede in der Akquise von ginzlich neuen Projekten (diese wurden als ,,neue Auf-
trage* bezeichnet) und von Folgeauftrigen gibt. Auf die Frage, wie Coaches an neue Auftrige
gelangen, gaben 16 von 18 Personen eine zuordenbare Riickmeldung. Es wurde in allen Ge-
spriachen nach der Art und Weise gefragt, wie es zu neuen Auftrigen und zu Folgeauftrigen
(im Folgenden als ,,Fortfithrungen und erneute Beauftragungen* bezeichnet) kommt, und zwi-
schen beiden unterteilt. Fortfithrungen und erneute Beauftragungen bezeichnen damit Kunden-
beziehungen zwischen der Organisation und dem Coach, in denen mindestens eine Beauftra-
gung abgeschlossen wurde und mindestens eine weitere Beauftragung durch die Organisation
erfolgte. In der Analyse selbst zeigten sich ebenso Code-Kombinationen. Entsprechend werden
die Ergebnisse anhand einerseits der Unterteilung ,,neue Auftrage” und ,,Folgeauftrage* und
andererseits des kombinierten Antwortverhaltens wiedergegeben.

Ferner konnten in der Umsetzung der strukturierenden Inhaltsanalyse zwei weitere Themenfel-
der identifiziert werden. Zu diesen Themen zdhlen ,,die Notwendigkeit eines Effekts* und der
Einsatz von Coaching als ,,flankierende Maflnahme*. Beide Themen werden im Anschluss an

die Darstellung der ,,Akquise von Auftrigen* dargelegt.

29 Die fiir Interviews genutzte Nomenklatur wird anhand des Beispiels von ,,E12° erldutert. Alle Interviews wur-
den in der gleichen Weise gekennzeichnet, wobei ,,E* fiir den Begriff ,,Experte® steht und die Zahl die Reihenfolge
des in die Analyse aufgenommenen Interviews wiedergibt.
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Als Nichstes wird sich auf die relevanten Ergebnisse der Akquise von Auftrigen fokussiert, so
dass eine detaillierte Betrachtung der am hiufigsten erfassten Nennungen erfolgt und einzelne

Nennungen keine Detailbetrachtung erfahren.

Empfehlungen

Dass neue Auftriage, wie ein Coach (E12) beispielhaft formuliert, ,,in erster Linie iber Empfeh-
lungen* generiert werden, wurde insgesamt von 8 Coaches genannt und repriasentiert damit die
Halfte aller Interviews. Ein Interviewpartner (E18) berichtet davon, dass aufgrund der Héufig-
keit, mit der er empfohlen wird, seinerseits seit mehreren Jahren keine Akquise vorliegt. Ebenso
wurde deutlich, dass die Akquise aufgrund von Empfehlungen von Coaches als eine besonders
effiziente, sichere, von der Qualitét der eigenen Arbeit zeugende Form und damit als ein ange-
nehmer Weg der Akquise geschétzt wird. Diesbeziiglich hebt ein Coach (E02) hervor, dass
Empfehlungen aus positiven Erlebnissen der Kunden resultieren und dies wiederum ermoglicht
wird, weil Coaches idealerweise einen Mehrwert fiir ihre Kunden erzielen bzw. Probleme 16sen.
Dass fiir Kunden bei der Vergabe von Auftragen die ,,erlebte* Wirksamkeit und der Aspekt der
,» Wirksamkeitserwartung* wesentlich sind, zeigt sich insbesondere am Sachverhalt der Folge-

auftridge. Der Zusammenhang zu Folgeauftragen wird im Weiteren gesondert betrachtet.

Empfehlungen, eigene Akquise und Marketing

Weitere 4 Personen von den 16 Interviewten haben als wesentliche Faktoren fiir den Erhalt
neuer Auftrige eine Kombination aus ,,Empfehlungen®, ,,eigene[r] Akquise und Marketing*
benannt. Zu Letzteren werden sowohl eigene Vertriebsaktivitdten als auch, iiber verschiedene
Kanile, unterschiedliche Marketingmafnahmen gezdhlt. Als Marketingmalnahmen nannte bei-
spielsweise ein Coach (E09) die Kombination aus der eigenen Homepage und eines Podcasts.
Deutlich wird in der folgenden Interviewpassage das Unbehagen, sich selbst um weitere Auf-
trige kiimmern zu miissen, sofern diese durch Empfehlungen ausbleiben. Im Umkehrschluss
veranschaulicht dies die finanzielle Herausforderung selbsténdig agierender Coaches und damit
entsprechend auch den Vorteil bzw. den ,,Stellenwert, Auftriage iiber Empfehlungen zu erlan-

gen.

B: Also ich war sehr faul. Ich bin Akquise-faul und hatte bisher immer das Gliick, dass,
wenn es ein bisschen langweilig wurde, hat jemand angerufen. Das hat sich seit letztem
Jahr etwas verdndert. Das ist also weniger geworden. Ich muss jetzt mehr selber anbie-
ten. Also ich schreibe jetzt schon mal Angebote. Es war jetzt das erste Mal, dass ich
zum Beispiel auf einer Plattform, hier auf der Ausschreibungsplattform mal teilgenom-
men habe, aber das ist mir noch fremd, weil ich bisher immer empfohlen worden bin
und die Leute sich bei mir gemeldet haben. Insofern lerne ich jetzt auch mal die Seite
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kennen, wie das ist, wenn man einer von vielen ist und was anbietet und dann nicht
genommen wird. Diese Erfahrung hatte ich vorher noch nicht. Ist aber auch keine tolle,
finde ich. (E17, Pos. 33)

Basierend auf 16 zugeordneten Riickmeldungen lassen sich die einzelnen Antworten der Inter-
viewten, die jeweils nur einmalig erhalten wurden, wie folgt aufschliisseln: Ein Coach nannte
das ,,Netzwerk® als Ursprung neuer Auftrige, ein weiterer Coach sah die Kombination aus
,2Empfehlungen und Netzwerk" als Quelle neuer Auftrige, eine weitere Person gab eine Kom-
bination aus ,,Empfehlungen, Netzwerk, eigene[r] Akquise und Marketing* an, und einmal

wurde die ,,eigene Akquise* als Ursprung benannt.

Folgeauftriage bzw. Auftragsfortfiihrungen und weitere Beauftragungen

Auf die Frage, wie Folgeauftrige generiert werden, konnte in 16 Interviews eine Zuordnung
erfolgen. Folgeauftrdge entstehen aus einer direkten Projektverlingerung des aktuellen Auf-
trags oder einer zeitversetzten, d. h. spateren (und damit weiteren) Beauftragung aus einem be-
stehenden Kundenverhéltnis (mit einer Organisation). Im weiteren Verlauf werden ,,Folgeauf-
trage* und ,,Auftragsfortfithrungen und weitere Beauftragungen* synonym verwendet. Derlei
Auftrage konnen zwar explizite Coaching-Beauftragungen darstellen, aber die Durchfiihrung
von Coaching kann auch im Zuge einer anderweitigen Beauftragung erfolgen (z. B. im Rahmen
eines Transformationsprojektes). Damit werden mit einer Auftragsfortfiihrung bzw. weiteren
Beauftragung auch von Coaching unabhédngige Dienstleistungen beauftragt. Schlielich bieten
die meisten Coaches neben Coaching noch andere Dienstleistungen an. Entsprechend sind der-
lei weitere Beauftragungen nicht nur auf Coaching begrenzt, sondern umfassen das Spektrum
der jeweiligen Dienstleistungen des Coaches. Genannt wurden Vortrage, Seminare, Trainings,
Workshops und die individuellen thematischen Spezialisierungen der jeweiligen Coaches wie
zum Beispiel Marketingberatung, Vertriebstraining oder betriebliches Gesundheitsmanage-
ment. Auf den Aspekt, dass Coaching eine Maflnahme innerhalb einer libergeordneten Beauf-
tragung darstellt, wird innerhalb des Aspekts ,,flankierende MaBlnahme* gesondert eingegan-
gen.

Anhand der Interviewpassagen wurde ebenso deutlich, dass dabei die Kontaktaufnahme durch
die ehemaligen Kunden erfolgt, so dass diese proaktiv auf den Coach zugehen und diesen ent-
weder weiter oder erneut beauftragen. Die Unterbrechungen zwischen der letztmaligen Beauf-
tragung des gleichen Kunden und einer weiteren Beauftragung variieren sehr stark und konnen
von einigen Wochen bis zu vielen Monaten reichen. So berichten Coaches von bis zu zehnjéh-

rigen (E05) Kundenbeziehungen, die zu wiederkehrenden Beauftragungen fiihren.

156



5.2 Die Notwendigkeit eines Effekts

Die Coaches berichteten ebenso davon, dass Akteure der beauftragenden Organisationen durch
die Beauftragung eine Wirkung erwarten bzw. eine solche erkennbar sein sollte. Auch wurde
deutlich, dass derlei ,,Wirksamkeitserwartungen® von den Auftraggebern auch als Maf3stab fiir
weitere (Coaching-)Auftrige verwendet werden. Es zeigt sich in den zwei folgenden Inter-
viewpassagen, dass die Anfrage an Coaches mit zuriickliegenden Erfahrungen in Verbindung
gebracht wird. Es wird von fritheren Problemen und Herausforderungen berichtet, die nun, im
Verstindnis des Auftraggebers, wieder in dhnlicher Form vorliegen. In unterschiedlicher Form
wird zum Ausdruck gebracht, dass der Coach seine Expertise bereits unter Beweis gestellt hat,
die Form seiner Arbeitsweise positiv aufgefallen ist bzw. Positives bewirkt hat und unter der
Annahme, er wiirde Ahnliches bewirken und vergleichsweise agieren (kdnnen), ein erneuter
Einsatz mdoglich ist. Entsprechend wird eine Anfrage an den Coach gestellt, ob er helfen kann
oder er sich in der Lage sieht, sich eines (dhnlichen) Problems anzunehmen und dieses nach

Moglichkeit, nicht zuletzt zur Zufriedenheit des Auftraggebers, zu 16sen.

B: Die rufen einfach an, wenn sie irgendein Thema haben. Wenn Leute, also gerade
Personalentwickler oder Abteilungsleiter, die fiir eine bestimmte Gruppe verantwortlich
sind, die mich kennengelernt haben und gesehen haben, dass es einen Effekt gibt, und
die haben dann wieder ein Problemfall. Die rufen dann an, schildern mir das und fragen,
ob ich mich dafiir kompetent fiihle. Dann sage ich ja oder nein. Also so ist eigentlich
der beste Weg. Also man muss meistens schon in Unternehmen irgendwie drin sein.
Oder eben ein guter Kollege, der sagt, ich habe da jemanden, der dir genau dabei helfen
kann. Das sind die besten Wege. So kalt ist es eher schwierig, oder es empfehlen Coa-
chees mich direkt. Dass sie das Freunden oder so sagen, hier, da kannst du mal hingehen.
(EO8, Pos. 35)

B: Ja. Wenn die Personalabteilung kontaktiert, (...) ist es dhnlich. Also auch da ein Bei-
spiel von einem groBen Energieunternehmen, mit dem ich jetzt sehr lange zusammen-
arbeite schon, und da bin ich so ein bisschen der Coach fiir die schwierigen Félle. Ich
habe so ein bisschen die / diesen Stempel oder so ein Bild. Also der Personalchef, der
sagt immer: ,,Ich rufe dich /* wir duzen uns so. ,,Ich rufe dich an, wenn es / wenn wir
halt wirklich einen SCHWIERIGEN Fall hier haben.“ (lacht) So. Wenn es da um
Coaching geht, dann geht es gar nicht nur um Einzelcoaching, sondern manchmal auch
um mehrere Personen. Dann geht es schon in Richtung Konfliktcoaching, oder es geht
um Fiihrungskrifte, die in eine neue Aufgabe kommen und nicht bereit sind, sich selbst
zu reflektieren. Und dann ruft der Personalchef mich an und sagt: ,,Ich empfehle da
einen Coachingprozess mit dir.*“ (E10, Pos. 37)

Es wird deutlich, dass an Coaches die Erwartung herangetragen wird, dass sie als (erneuter)
Helfer in einer misslichen Situation fungieren. Aufféllig ist dabei, dass die anfragenden Auf-
traggeber aufgrund der Situation teilweise eine eigene Betroffenheit erleben, den Wunsch aus-

driicken, (auch fiir sich) eine Linderung zu erleben, und durch die Arbeit des Coaches eine
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Losung erhalten mochten. Damit zeigt sich, dass fiir die dauerhafte Entwicklung einer Kunden-
beziehung und auch fiir weitere Empfehlungen abgeschlossene Projekte und, innerhalb dieser,
positive Erlebnisse einen essenziellen Aspekt bilden. Sofern Probleme vorliegen, sollten diese
entsprechend gelost werden und dies sollte idealerweise so erfolgen, dass auch die beauftragen-
den Akteure zufriedengestellt sind. Neben dem hohen Stellenwert positiver Projektabschliisse
zeigt sich hierin auch die Herausforderung, dies zum einen mit jeder Beauftragung aufs Neue
und zum anderen in gewohnter Manier zu erfiillen. Denn es wird damit deutlich, dass jede Be-
auftragung fiir die Auftraggeber idealerweise in einem Erfolgserlebnis miindet und damit eine
Bestétigung fiir die aktuelle und fiir weitere Beauftragungen liefert. Denn diese Wirksamkeits-
iiberzeugung bzw. das Vertrauen der Organisation in den Coach und dessen Wirkung bildet ein
wesentliches Kriterium weiterer Beauftragungen. Entsprechend kann das in den Coach gesetzte
Vertrauen mit jedem Auftrag gestdrkt, aber auch beschéddigt werden. Schlie8lich wird die Be-
auftragung eines Coaches mit der Erwartung nach einem Nutzen verkniipft. Dahingehend wird
deutlich, warum die Losung von Problemen einen essenziellen Aspekt fiir die erneute Beauf-
tragung einnimmt. Denn dies stellt den wahrhaftigen Nutzenbeweis dar, es untermauert den
Expertenstatus des Coaches, wirkt vertrauensbildend und schafft damit die ideale Vorausset-
zung fiir weitere Auftrage und Empfehlungen. Damit findet zu Coaches und ihrer Person, un-
abhéngig von der Intention des Coaches, mit jedem Auftrag zwangsldufig eine Markenkon-
struktion des Coaches statt. Dies kann beispielsweise die Marke ,,der Coach fiir die schwierigen
Fille* (E10, Pos. 37) darstellen, der so die Hoffnung bedient, die Situation bzw. den Coachee
wieder in den Griff zu kriegen. Damit ist diese Markenkonstruktion nie ginzlich abgeschlossen
und gefestigt, sondern unterliegt einer grundsétzlichen Formbarkeit.

Betrachtet man den Aspekt der ,,Wirksamkeitsdarstellung* und der Entwicklung einer ,,Marke*
in Relation zum Erhalt von Empfehlungen und Folgeauftrigen, verdeutlicht dies die Heraus-
forderungen der kontinuierlichen Erfolgsdarstellung von Coaches. Schlie8lich fullit die Akquise
fiir beide Ausprdagungen in hohem Mafle auf den vermittelten Erfolgserlebnissen der Coaches
bzw. der Erfolgswahrnehmung der Auftraggeber u. o. der Coachees. Denn Grundlage beider
Akquiseformen ist, dass dem Coach Vertrauen entgegengebracht wird: Zundchst wird durch die
Empfehlung auf die Wirksamkeit des Coaches vertraut und im Anschluss basiert jede weitere
Beauftragung, d. h. Folgebeauftragung, auf dem Vorhandensein von Vertrauen und damit ide-

alerweise auf dem erneut gestérkten Vertrauen durch das vorherige Projekt.
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5.3 Flankierende Mafinahme

Wiéhrend angenommen wurde, dass Coaching liberwiegend als eigenstindige Dienstleistung
beauftragt wird, zeigt sich nach Analyse der Interviewpassagen ein anderes Bild. Es berichteten
9 von 18 Coaches von Coaching als ,,flankierende Mallnahme*. Gemeint ist damit der Einsatz
des Coachings als Bestandteil einer anderweitig beauftragten Dienstleistung wie beispielsweise
einer Transformation. Coaching wird in einem solchen Fall zum integralen Bestandteil des je-
weiligen Projektes. Wie der Einsatz von Coaching als Bestandteil einer tibergreifenden Beauf-

tragung Verwendung findet, macht die folgende Interviewpassage deutlich.

Da gibt es einen groBeren Kundenauftrag, da sind verschiedene Projekte. Und im Rah-
men der Bearbeitung der einzelnen Projekte — wie gerade das Beispiel genannt: Einfiih-
rung von EAP-Systemen — stellt sich dann heraus, dass einzelne Beteiligte im Unter-
nehmen ein Coaching haben wollen oder brauchen oder manchmal auch vor Ort mitbe-
kommen. Und dann sind das in einem Unternehmen MEHRERE zu Coachende, in der
Regel Flihrungskrifte. (E04, Pos. 39)

Damit zeigt sich, dass Coaching in der Hilfte der Umsetzungen als eine Maflnahme zur Um-
setzung einer anderweitigen Beauftragung genutzt wird. In solchen Fillen sind separate Beauf-
tragungen fiir Coaching nicht notwendig, da sie im Rahmen eines bereits gestarteten, vertrag-
lich vereinbarten Projektes durchgefiihrt werden.

Es kann angenommen werden, dass der Aspekt der Qualitdtssicherung, fiir den Personalabtei-
lungen hinsichtlich der Umsetzung von Coaching verantwortlich zeichnen, aufgrund eines ab-
weichenden Beauftragungs- oder Einkaufsprozesses in der Organisation nicht zur Anwendung

kommt.

5.4 Formen der Einordnung von abweichenden Coachee-Zielen

In diesem Abschnitt werden Strategien von Coaches im Umgang mit Ziel-Abweichungen von
Coachees zu den organisationalen Zielen wiedergegeben. Die Antworten lassen sich in ,,akzep-
tierte Zielabweichungen“ und ,nicht akzeptierte Zielabweichungen“ unterteilen. Das
Thema wurde in 15 der insgesamt 18 Interviews aufgegriffen. Uber ,akzeptierte Ziele* bzw.
Zielabweichungen sprachen 14 und iiber ,,nicht akzeptierte Ziele* bzw. Zielabweichungen drei
Befragte. Zwei von ihnen sprachen iiber beide Pole.

Ebenso zeigte sich, dass Coaches tlibergreifend versuchen, die Ziele des Coachees in Einklang
mit den organisationalen Zielen zu bringen. Unter organisationalen Zielen werden sowohl ein-

zelne Ziele als auch tibergreifende Themen subsumiert, welche es im Coaching zu bearbeiten
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bzw. zu 16sen gilt. Derlei Ziele und Themen konnen als Arbeitszielsetzung bzw. initiale Basis
des Coachings verstanden werden. Fiir eine bessere Verstdndlichkeit wird im weiteren Verlauf
die Beschreibung der organisationalen Ziele verwendet.

Im Folgenden wird auf den ersten Aspekt der Zielangleichung, d. h. die Angleichung der Ziele
des Coachees mit denen der Organisation, eingegangen. Im Anschluss erfolgt die Erorterung

der Themen ,,akzeptierte Zielabweichungen* und ,,nicht akzeptierte Zielabweichungen®.

Angleichung der Ziele des Coachees mit denen der Organisation

Die Gespriache machten deutlich, dass Coaches zu Beginn der Coachings bemiiht sind, sofern
abweichende Ziele zu den vorab bestimmten Zielen vorliegen, eine Zielangleichung der unter-
schiedlichen Ziele zu erreichen. Dabei werde versucht, die abweichenden Ziele des Coachees
zu berticksichtigen bzw. in Einklang mit den organisationalen Zielen zu bringen. Ein Coach
(E02) beschrieb dieses Vorgehen als die Herstellung eines Zielkorridors. Ferner konnte der
grundlegende Versuch der Zielangleichung in 12 von 15 Experteninterviews festgestellt wer-
den. Des Weiteren benannten fiinf Coaches das Aufkommen abweichender Ziele als iibliches
Vorkommen. Begriindet wurde dies damit, dass Coachees in dem Prozess (der Coaching-Sit-
zungen) als ganze Person involviert seien. Entsprechend ldgen auch personliche Aspekte und
eigene Bediirfnisse vor oder flossen in die berufliche Dimension mit ein, so dass aufgrund der
Individualitit jedes Menschen auch abweichende personliche Ziele autkommen (kénnen). So
benannten drei Coaches die Untrennbarkeit der persénlichen Biografie als die Stiarke des Bera-
tungsformats Coaching. Im Folgenden wird der Aspekt der Herstellung eines Zielkorridors an-

hand einer priagnanten Interviewpassage dargestellt.

B: Wenn das eine Abweichung ist, die letztlich zu einem besseren Ergebnis fiihrt des
Coachingprozesses, (...) wunderbar. Dann verkaufe ich das, muss man natiirlich vor-
sichtig sein, wenn ich da zum Sponsor gehe und sage, das Ziel Nummer 3 ist von dem
Coachee NICHT erfiillt worden. Dafiir haben wir ein Ziel 3a erreicht, das sich aber unter
dem Strich als noch wertvoller herausstellt als das Ziel 3. Dann muss ich das natiirlich
begriinden. Und wenn ich das verniinftig begriinde, dann ist es auch nachvollziehbar,
und dann ist der Sponsor zufrieden. Wenn er allerdings das Gefiihl hat, was ich aber
nicht erinnere, dass wir mal in so eine Situation kamen, dass ich ihn fiir dumm verkaufen
mochte, so nach dem Motto, ich habe den Coachee nicht dahin gebracht, wo er hin sollte
nach Meinung des Sponsors. Und ich mache jetzt was anderes, was Besseres draus. Das
ist gefdhrlich, dann riskiere ich mein Mandat auf der einen Seite, ist ja klar, aber dann
gibt es auch bose Presse. Und wie gesagt, meine Jobs kriege ich iiber Empfehlungsge-
schéft, und wenn da was im Markt ist iber mich mit meinem Namen, dann bin ich raus,
weitestgehend. (E02, Pos. 79)

160



Die Interviewpassage macht deutlich, dass idealerweise von Beginn des jeweiligen Coachings
an eine hundertprozentige Selbstverpflichtung durch den Coachee zu den organisationalen Ziel-
setzungen vorliegen sollte. Wenn dies nicht der Fall ist, dann sind Coaches bemiiht, ein iiber-
einstimmendes Zielverstindnis zu erreichen, so dass das gemeinsame Arbeiten in einem ge-
meinsamen Zielkorridor miindet. Der Prozess der Herstellung eines Zielkorridors bzw. der ge-
meinsamen Einigung auf adéquate Ziele, d. h. einer Zielanpassung, kann auch dazu fiihren, dass
durch den Coach Ziele akzeptiert werden, welche von der urspriinglichen Zielstellung abwei-
chen. Diesen Prozess der Zielangleichung gestalten die Coaches dabei unterschiedlich transpa-
rent. Einige thematisieren dies gar nicht, andere Coaches besprechen es im geschiitzten ,,Raum
des Coachings (und damit ausschlieBlich mit ihrem Coachee und nicht mit anderen Akteuren
aus der Organisation), ebenso gibt es Coaches, die Abweichungen nur mit dem Auftraggeber
thematisieren, und Coaches, welche dies als Anlass nehmen, ein Gespriach zu dritt, mit dem
Auftraggeber und dem Coachee, zu fiihren. Es zeigt sich auch, dass die Modifikation bzw. An-
passung der Ziele unterschiedlich verlduft. Folgende Anpassungen konnten identifiziert wer-
den: Je nach Situation werden Zielformulierungen modifiziert, d. h. dass diese neu definiert,
um zusdtzliche Aspekte erweitert oder gegen andere Ziele ausgetauscht werden. Auch dies ver-
lduft durch den Coach unterschiedlich transparent und reicht von der eigenstindigen Entschei-
dungsfindung durch den Coach hinsichtlich der ,richtigen* Ziele bis hin zu der Riicksprache

mit dem Coachee und der gemeinsamen Justierung der Ziele.

5.4.1 Akzeptierte Zielabweichungen

Fiir akzeptierte Zielabweichungen konnten drei Formen, nach denen sich das Handeln von Coa-
ches bzgl. akzeptierter Abweichungen einordnen lisst, identifiziert werden. Die drei Formen

werden im Folgenden nacheinander besprochen.

=  Zielabweichung ist ein Bestandteil der Zielerreichung
» [ndividuell akzeptierte Zielabweichung
= Zielabweichung aufgrund therapeutischer Notwendigkeit

Die erste Form beschreibt die Auffassung des Coaches, dass Zielabweichungen in direkter Ver-
bindung zur Zielerreichung stehen und als Bestandteil der Zielerreichung verstanden werden.
Als zweite Form akzeptierter Zielabweichungen werden solche dargestellt, die als ,,individuell
akzeptiert* verstanden werden. Dies sind Zielabweichungen, {iber deren Akzeptanz und Ver-
folgung der Coach individuell entscheidet. Die dritte und letzte Form bzw. Darstellung
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akzeptierter Zielabweichung ist die ,,aufgrund therapeutischer Notwendigkeit™. Diese Form
umfasst Zielabweichungen und dementsprechend anderweitige Bediirfnisse, welche der Coa-
chee zwar im Coaching bearbeiten mochte, an denen der Coach jedoch nicht arbeiten mochte.
Coaches begriinden dies damit, dass sie fiir die Losung der Bediirfnisse die Notwendigkeit eines
therapeutischen Vorgehens vermuten bzw. flir notwendig erachten und sie dies im Coaching

nicht selbst abdecken konnen.

Zielabweichung ist ein Bestandteil der Zielerreichung
Es zeigt sich, dass die akzeptierte Zielabweichung, welche als Bestandteil der Zielerreichung
verstanden wird, abermals in vier unterschiedliche Richtungen gehen und daher unterteilt wer-

den kann. Diese vier Arten sind:

= die Zielabweichung aufgrund der grundlegenden Ablehnung einer Zielsetzung;

= die Zielabweichung aufgrund einer partiellen Abweichung, d. h. in der Auspragung oder
der Interpretation einer Zielsetzung;

= die Zielabweichung aufgrund einer bestehenden Storung bzw. Hiirde, die es zur Zieler-
reichung zu 16sen gilt; und

= die Zielabweichung, welche als korrelierender oder kausaler Aspekt der Zielformulie-

rung verstanden wird.

Die erste Art von Aussagen betrifft die Einschitzung, dass eine Zielabweichung aufgrund der

grundlegenden Ablehnung einer Zielsetzung vorliegt. Hierbei liegt die Einschitzung zugrunde,

dass ein fehlendes Interesse des Coachees vorliegt, eine konkrete Zielsetzung umzusetzen, weil
er diese grundsitzlich nicht mdchte bzw. teilt. In einem solchen Fall wird nicht grundséatzlich
das Coaching abgelehnt oder die Mitarbeit verweigert, sondern nur die Umsetzung der vorab
bestimmten Zielsetzung. Stattdessen erfolgt eine Anpassung der Zielsetzung oder eine ange-
passte Umsetzung. Ein Coach (E04, Pos. 97) schilderte einen Fall, in dem der Coachee gecoacht
werden sollte, um den fiir ihn vorgesehenen (nichsten) Fiihrungsjob zu erhalten, dies aber selbst
nicht mochte.

Die zweite Auspragung der Form ,,Zielabweichung ist ein Bestandteil der Zielerreichung® wird

als Zielabweichung identifiziert, bei der eine partielle Abweichung, d. h. eine Abweichung in

der Ausprigung oder der Interpretation des Zieles, vorliegt. Eine Abweichung in der Auspri-

gung kann bspw. vorliegen, wenn der Auftraggeber des Coachings, wie ein Coach (E17, Pos.

107) berichtet, in Folge des Coachings fiinf Millionen Euro Jahresumsatz erwartet und der
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Coachee mit einer Million zufrieden wire. Eine Abweichung in der Interpretation des Zieles
zeigt sich darin, dass eine abweichende Umsetzung des Zieles bzw. der Thematik verfolgt
wurde als urspriinglich ,,vorgegeben®. So berichtet ein Coach davon, dass dessen Coachee ler-
nen sollte, ,,hdrter zu werden, um sich dadurch als Fiihrungskraft zu behaupten. Im Zuge des
Coachings wurde sich jedoch fiir eine andersartige Umsetzung entschieden, so dass die Umset-
zung von der urspriinglichen Vorstellung abwich (siehe E16, Pos. 116-119).

Die dritte Art von Aussagen betrifft die Einschidtzung, dass eine Zielabweichung aufgrund einer

bestehenden Storung bzw. Hiirde vorliegt, die es zur Zielerreichung zu 19sen gilt. Dies konnten

beispielsweise eine mangelnde Motivation oder eine Durchsetzungsschwiche des Coachees,
dessen geringes Selbstbewusstsein oder Konflikte mit der Fiihrungskraft sein. Dabei wird diese
Form der Zielabweichung durch Coaches als impliziter Bestandteil respektive als Konkretisie-
rung des Auftrags benannt. Exemplarisch dargestellt wird eine solche Hiirde anhand der fol-

genden Interviewpassage:

Also ich sal} in diesem Raum, den die hatten, und diese Frau kam herein, und wir be-
griiiten uns, und das Erste, was sie sagte, war: ,,Also Herr Kraft, ich muss, wenn ich so
einen Menschen treffe, so oft immer gleich weinen.” In dem Augenblick, wo sie es
sagte, fing sie auch schon an zu weinen. Wir hatten noch gar nichts gemacht zusammen.
Ich sehe auch nicht so erschreckend aus, dass jeder Angst vor mir haben muss, behaupte
ich mal. Sondern sie sagte, sie muss immer gleich weinen. Da hatten wir das Coaching-
Ziel, sie so zu stabilisieren und herauszufinden, was es ist, warum sie immer gleich
weinen muss, dass sie liberhaupt erstmal festen Boden unter den Fiilen kriegt, jetzt auf
seelische Art Boden gemeint, damit sie {iberhaupt in ihrem Job, der ja manchmal hart
genug ist und war, verniinftig machen kann. Das kann sie ja nur, wenn sie festen Boden
unter den FiiBen hat. War also ein ganz anderes Ziel, als das, was der Chef vorgegeben
hatte. Ich weil3 auch gar nicht mehr, ehrlich gesagt, gar nicht mehr, was der Chef vor-
gegeben hatte, weil das liberhaupt keine Rolle erstmal mehr spielte. Sondern wir jetzt
versucht haben herauszufinden, und da ist auch der Coach, jedenfalls nach meinem Ver-
standnis, nur ein Stiick weit auch Psychologe, kein Therapeut wohlgemerkt, aber er
muss schon psychologische Kenntnisse, noch ein paar Fahigkeiten haben, um herauszu-
finden, was eigentlich diesen Menschen, wie soll ich sagen, ,,behindert®, in seinem Ak-
tionsrahmen, Denk- und Fiihlrahmen behindert. Das herauszufinden, finde ich, ist fiir
ein Coach extrem wichtig. (E13, Pos. 53)

Die vierte Auspragung der Form ,,Zielabweichung ist ein Bestandteil der Zielerreichung* wird

als Zielabweichung identifiziert, welche als korrelierender oder kausaler Aspekt der Zielformu-

lierung interpretiert wird. Hierzu werden neben beruflichen besonders auch personliche Prob-
leme im privaten Umfeld des Coachees gezéhlt. Bei einem personlichen Problem wird durch
den Coachee ein privates, jedoch mit dem Beruf in Zusammenhang stehendes Problem geschil-
dert. In einem solchen Fall, das heifit bei einem kausalen Problem, wird angenommen, dass

entweder ein personliches Problem zu nachteiligen Symptomen im beruflichen Kontext fiihrt
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oder dass, umgekehrt, berufliche Probleme zu negativen Auswirkungen im privaten Umfeld
fiihren. Hierzu berichteten Coaches, dass Coachees zu Sachverhalten (hiufig) eigene Perspek-
tiven haben und damit auch ein erweitertes Problemverstindnis vorliegen kann. Die Lésung
solcher in Verbindung stehender Probleme ist zwar nicht explizit beauftragt, jedoch wird die
Bearbeitung solcher Sachverhalte als unumginglicher Aspekt der libergeordneten Beauftra-
gung verstanden.

Bei den letzten zwei Formen findet durch Coaches eine Kosten-Nutzen-Abwégung statt: Es
wird angenommen, dass eine vorherige Arbeit an der urspriinglich vereinbarten Zielsetzung
nicht oder kaum mdglich ist, u. 0., dass die Arbeit an erweiterten (z. B. personlichen Sachver-
halten) so forderlich fiir die eigentliche Zielerreichung ist, dass die Nicht-Bearbeitung dieser
,abweichenden Themen* zu einem groferen Nachteil fiir die beauftragte Zielerreichung fithren
wiirde. Coaches sehen es dann als ,,notwendig® an, derlei Sachverhalte, welche das iibergrei-
fende Ziel tangieren, zu bearbeiten bzw. zuerst zu 16sen. Entsprechend wird der dafiir notwen-
dige Ressourceneinsatz, der fiir die Bearbeitung der ,,abweichenden Themen* aufkommt, als
sinnvoll eingeschitzt.

Diese Untersuchungsergebnisse lassen vermuten, dass ein solcher Umgang mit Zielabweichun-
gen auch aus der Perspektive des Erhalts weiterer Beauftragungen als sinnvoll eingestuft wird.
SchlieBlich stellen die Selbstverpflichtung und die Mitgestaltungspflicht notwendige Voraus-
setzungen fiir die Arbeit im Coaching und damit fiir einen Erfolg des Coach(ings) dar. Und der
Erfolg ist zum einen besonders dadurch gegeben und kann zum anderen dadurch gefordert wer-
den, solange bzw. sofern auch die individuellen Bediirfnisse des Coachees abgedeckt sind. Dies
legt nahe, dass damit auch die geringe Anzahl der Aussagen zu ,,Nicht akzeptierte Ziele* be-
griindet werden kann. Denn je weniger (dadurch) schlecht laufende Coachings ein Coach ver-
melden muss, umso erfolgreicher ist er und umso wahrscheinlicher kdonnen positive Bewertun-
gen seiner Arbeit erfolgen. Dabei geht aus den Daten hervor, dass sich Coaches ihres Beauftra-
gungsverhéltnisses bewusst sind und dariiber, dass sie eine Servicedienstleistung erbringen.
Dies wird nicht zuletzt auch daran deutlich, dass Coaches die Frage, wer bei abweichenden
Zielsetzungen nun der ,,Kunde* des Dreiecksverhiltnisses ist, unterschiedlich beantworten.
Im Folgenden werden zwei besonders anschauliche Interviewpassagen aus ein und demselben
Interview genutzt, um diese Form der Zielabweichung und ein entsprechendes Vorgehen dar-
zustellen. In der ersten Interviewpassage erklirt der Coach, an einem fiktiven Beispiel, das
durch den Autor beschriebene Vorgehen und macht deutlich, dass Sachverhalte, welche eine
Rolle fiir die Beauftragung spielen, auch thematisiert werden. Innerhalb der zweiten Inter-

viewpassage wird ein konkretes Thema eines Coachings benannt, das zwar nicht beauftragt ist,
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aber fiir die Beauftragung als relevant verstanden wird. In diesem Fall wird von einer Schilde-
rung des Coachees von einem Konflikt mit seiner Fiihrungskraft berichtet, welchen er bespre-
chen mochte. Der Konflikt ist zwar nicht Teil der Beauftragung, wird aber durch den Coach als
eine Hiirde zur Zielerreichung bzw. zur generellen Losung des Auftrages verstanden.

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass Themen, obwohl ihre Bearbeitung nicht beauf-
tragt ist, welche auf das Wirken des Coachees Einfluss haben bzw. durch den Coach als we-
sentlich fiir die Zielerreichung des Coachings eingestuft werden, aufgrund dessen auch bear-

beitet werden.

B: In dem Fall nicht. In anderen Féllen ist das schon mal so. Ja? Gerade wenn es um
dieses ganze Thema Work-Life-Balance geht, kommen natiirlich auch personliche
Dinge mit rein.

I: Wie gehen Sie dann derweil /

B: Wo ja immer die Frage ist / also im weitesten Sinne hat das ja dann meistens schon
erst mal was mit der Zielstellung zu tun, aber es gibt dann auch mal einen Termin, der
dann wirklich sehr stark, was weif3 ich, wenn jetzt gerade die Partnerschaft zum Beispiel
sehr belastet ist oder so, aber eben DURCH die Arbeit, weil eben zu viel gearbeitet wird
und dann keine Luft und Energie mehr fiir irgendwas anderes ist, dann spielt das eine
Rolle und dann thematisieren wir das auch. (E12, Pos. 83—85)

B: Also nicht anders, sondern eben zusétzlich, dass er schon auch noch iiber dieses /
iber den Konflikt sprechen wollte und wie er damit umgehen kann, weil in seiner Wahr-
nehmung eben dieser Konflikt da war, und so, wie ich es gesagt habe / ja wir dann eben
auch parallel an dem Thema, wie kann er umgehen mit Veranderungen, aber auch, wie
kann er mit dem Konflikt umgehen, gearbeitet haben, und er dann in der Lage war, quasi
den proaktiv ohne fremde Hilfe mit der neuen Fithrungskraft zu besprechen und zu be-
arbeiten. Insofern war es SEIN personliches Bediirfnis, die Fiihrungskraft an sich hat ja
gesagt: ,,Wir haben keinen Konflikt*, sondern: ,,DU musst dich verdndern!* Die hatte
den Auftrag nicht gegeben, aber das wurde parallel dann mitgearbeitet. (E12, Pos. 139)

Individuell akzeptierte Zielabweichung

Diese Form der Zielabweichung beinhaltet das Auftreten neuer, personlicher Themen u. o. kon-
kreter Ziele, welche durch den Coachee benannt werden. Coaches begriinden das Auftreten
durch drei Formen (wobei die erste Begriindung auch fiir das Aufkommen von Stérungen und
unterschiedlicher Interpretationen von Zielen durch Coaches geltend gemacht wird). Erstens
wird dies damit begriindet, dass sich die Komponente Mensch dadurch in der Intervention
Coaching ausdriickt und dass gerade die Verflechtung personlicher Sachverhalte Coaching so

wirkméchtig macht. Deutlich macht dies folgendes Zitat:

Was eigentlich IMMER mitschwingt bei diesen Themen, ist natiirlich, dass ich das rein
Berufliche nicht vom Personlichen, Biografischen, Emotionalen und so weiter trennen
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kann. Gut, das ist letztendlich eigentlich eine, ja, fast schon Selbstverstiandlichkeit. Ich
denke, das ist so das Thema im Coaching, das ist ja, genau deshalb WIRKT ja diese
Beratungsform, dass ich nicht eine klare Trennung hier rein fachlich, berufliche The-
men, und alles andere gehort nicht in diesen Raum. Das schwingt natiirlich immer mit.
(EO5, Pos. 53)

Zweitens wird eine Abweichung von vereinbarten Zielen damit gerechtfertigt, dass die Bear-
beitung individueller, personlicher Zielsetzungen und ihre Losung immer auch zu einer irgend-
wie gearteten Verbesserung in der Arbeitswelt der Organisation flihrt. Als dritte Begriindung
wird die Einbindung bzw. Beriicksichtigung und Verfolgung individueller Ziele als MaBnahme
betrachtet, durch welche der Coachee einen hoheren oder auch eigenen personlichen Nutzen an
der Teilnahme am Coaching empfindet bzw. empfinden soll und sich dadurch stirker involvie-
ren soll, die organisationalen Ziele umzusetzen. Damit akzeptiert der Coach die Zielabwei-
chung, weil er diese personlich nachvollziehen oder personlich im Bezug zum Auftrag recht-
fertigen kann. In den Interviews wurde deutlich, dass in Abhidngigkeit zu eigenen Vorstellungen
von addquaten und richtigen Zielen wie auch zu einer personlichen Beurteilung des Coachees
hinsichtlich eines fiir ihn sinnvollen Vorgehens eine individuelle Beurteilung abweichender
Ziele durch Coaches stattfindet. In drei Interviews zeigte sich, dass personliche Sympathien
und Antipathien gegeniiber dem Coachee hierbei eine wesentliche Rolle spielten. Ferner zeigte
sich, dass derlei Abweichungen durch die Riicksprache des Coaches mit der Organisation auch
zur Anderung oder Erweiterung der Zielstellung fiihren konnen.

Anhand individuell akzeptierter Zielabweichungen zeigt sich, dass Coaches grundsétzlich be-
strebt sind, allen Abweichungen einen Nutzen fiir die Organisation abzusprechen. Ferner kon-
nen individuelle Zielabweichungen auch vollstindig personliche Themen adressieren, sofern
diese fiir den Coach individuell nachvollziehbar sind bzw. deren Losung einen vermeintlichen
organisationalen Mehrwert verspricht. Diese Vorgehensweise erlaubt es Coaches, auch abwei-
chende Ziele zu akzeptieren bzw. durch die Zuweisung eines Mehrwertes fiir die Organisation
eine solche Abweichung vor sich und der Organisation zu rechtfertigen. Jedoch ist hierbei wich-
tig zu bedenken, dass eine Zustimmung zu den abweichenden Zielen des Coachees nicht
zwangsliufig eine vollstindige Umsetzung bzw. Fokussierung auf das abweichende Ziel durch

den Coach darstellt. SchlieBlich konnen Zielverfolgungen unterschiedlich ausgepragt erfolgen.
Zielabweichung aufgrund therapeutischer Notwendigkeit

Die dritte Form wird als Zielabweichung aufgrund einer therapeutischen Notwendigkeit be-

zeichnet. Folgendes Zitat illustriert diese Form sehr gut:
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Also in dem Fall waren es beispielsweise konkrete Angstsituationen, die ich aber als
Coach nur begrenzt bearbeiten kann, weil es war dann im Verlauf dann auch ein Hinweis
darauf, dass da eigentlich noch eine therapeutische Intervention notig wére. #00:19:55-
9# (E18, Pos. 58)

Die Interviewpassage zeigt deutlich, dass Zielabweichungen, welche an der Grenze zur thera-
peutischen Hilfestellung liegen oder eine solche vermuten lassen, ebenso akzeptiert werden.
Hierbei erachtet der Coach zwar die Notwendigkeit, derlei Sachverhalte zu bearbeiten, auf-
grund der Néhe zur therapeutischen Behandlung sieht er sich selbst jedoch nicht in der Lage,

dies weiter zu tun.

5.4.2 Nicht akzeptierte Zielabweichungen

Nach der Darstellung der akzeptierten Zielabweichungen folgt nun die Auswertung der Subka-
tegorie ,,nicht akzeptierte Zielabweichung®. Die Einordnung der Ziele des Coachees als nicht
akzeptierte Zielabweichungen erfolgt durch die Coaches aufgrund zweier unterschiedlicher Be-
griindungen: Entweder sind die Ziele des Coachees mit dessen Mitgliedspflichten nicht verein-
bar (Unvereinbarkeit der Ziele zur Mitgliedsrolle), oder es liegt eine ungeniigende bis keine
Mitwirkung durch den Coachee an den fiir das Coaching bestimmten Zielen vor (Verweigerung
der Mitarbeit). Sehr starke oder plotzliche Abweichungen von dem vorab erstellten Zielkorri-
dor, die vollig kontrdr zum Beschéftigungsverhéltnis des Mitarbeiters stehen und dieses ab ab-
surdum fithren wiirden, wie das von einem Coach (E07) genannte Beispiel, dass der Coachee
sich wiinschen konnte, Schafziichter in Irland zu werden, konnten auf Basis der Interviewpas-
sagen tatséchlich durchgefiihrter Coachings nicht ermittelt werden.

Auffillig ist auch, dass nicht akzeptierte Zielabweichungen nur in drei Aussagen thematisiert
wurden. Zweimal wurde ausgefiihrt, dass Ziele des Coachees mit dessen Mitgliedspflichten
nicht vereinbar sind (Unvereinbarkeit der Ziele), und einmal wird erwihnt, dass kein Interesse
an der Mitarbeit am Coaching (Verweigerung der Mitarbeit) vorliegt. Dies legt den Schluss
nahe, dass die vorab dargestellten Strategien der Bildung eines gemeinsamen Zielkorridors und
der individuellen Akzeptanz abweichender Ziele dazu fiihren, abweichende Ziele einzubinden
bzw. zu verfolgen, und dass dadurch nur von wenigen nicht akzeptierten Zielen berichtet wer-
den konnte.

Ebenso wurde deutlich, dass ,,nicht akzeptierte Zielabweichungen* durch Coaches negativ
sanktioniert werden. ,,Nicht akzeptierte Zielabweichungen* werden von Coaches nicht aner-
kannt, und stattdessen wird diese, scheinbar nicht iiberbriickbare, Problematik in Form einer

Eskalation an die Organisation zurilickgespiegelt. Tritt dieser Fall auf, dann wird sich mit dem
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auftraggebenden Akteur oder der jeweiligen Fiihrungskraft ausgetauscht. Wie bereits in der
Theorie dargestellt, ist eine Zuriickweisung eines ,,freiwilligen Coachings* fiir Angestellte risi-
kobehaftet und nicht beliebig wiederholbar. Gleichsam haben Coaches an unterschiedlicher
Stelle deutlich gemacht, dass ein Auftreten ,,nicht akzeptierter Zielabweichungen® sehr kritisch
betrachtet wird, weil eine solche Abweichung, wenn sie nicht aufgeldst werden kann, zu einem
Abbruch des Coachings fiihrt. In diesem Zusammenhang haben Coaches deutlich gemacht, dass
sie bei einem solchen Umstand sehr ziigig ein kldrendes Gespriach zwischen ihnen und ihrem
Coachee initialisieren oder fithren wiirden. Entsprechend wird auch dieses ,,anleitende* Ver-
halten zu den Prozessen bzw. Strategien gezdhlt, aufgrund derer nur eine geringe Anzahl ,,nicht
akzeptierter Zielabweichungen® identifiziert wurde. Folgendes Zitat stellt dies besonders gut

dar:

B: Dann miissen wir dariiber reden. Also im Dreiergesprach handeln wir ja das offizielle
Setting aus. Dann ist es ja ein Einvernehmen. Gibt es dann dariiber hinaus gehende
Ziele, die kann ich, also individuelle Ziele des Coachees, die versuche ich, in diesem
Prozess zu beriicksichtigen. Wenn es etwas gibt, was die Organisation, die Fiihrungs-
kraft, mit tangiert, und ich erfahre davon erst nachgelagert, weil der Coachee es mir im
Auftragsklarungsprozess auch unter vier Augen nicht offenbart, dann haben wir Kli-
rungsbedarf. Und dann ermutige ich den Coachee, dass wir das Gespriach mit der Fiih-
rungskraft suchen, sofern ich das als notwendig erachte, um die Parameter nachzujus-
tieren. Vielleicht brauche ich ein anderes Zeitkontingent, vielleicht miissen wir andere
Zielparameter modifizieren. Im Extremfall kann es sein, das ist auch schon mal vorge-
kommen, dass ich dem Coachee anbiete, dass wir den Prozess stoppen. Also eine Situ-
ation gab es auch in demselben Unternehmen, wo jemandem das Coaching sehr ans
Herz gelegt wurde, er aber nicht wollte. Im Auftragsklarungsprozess hat er mit mir dann
eine Vereinbarung getroffen. Wir haben auch entsprechend im Dreigestirn die Ziele fi-
xiert, und in der bilateralen Arbeit hat er dann praktisch von sich stattgegeben, ,,ich
werde sowieso nichts dndern“. Dann ist fiir mich die Auftragsgrundlage entzogen. Da
mein Auftraggeber mich bezahlt, ist es dann an mir, das auch in irgendeiner Form zu-
riickzumelden und zu sagen, ich gebe das Mandat zuriick. Aber das passiert ganz selten.
(E18, Pos. 60)

5.5 Forschungsfrage I: Ausprigung der Umsetzung organisationaler Ziele

Die Beantwortung der ersten Forschungsfrage soll aufzeigen, in welcher Auspragung Coaches,
im Zuge der dyadischen Interaktion des Coachings, organisationale Ziele verfolgen bzw. um-
setzen. Diesbeziiglich fiihrte die Datenaufarbeitung, wie im Forschungsdesign dargestellt (vgl.
Kap. 4.14), bei einer evaluativen Unterteilung der Umsetzung organisationaler Ziele von Coa-

ches zu vier Einteilungen und im Kern zu drei Ausprigungen:
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* hohe Zielumsetzung,
* mittlere Zielumsetzung,
= geringe Zielumsetzung,

= nicht zu klassifizierende Zielumsetzung.

Fiir die Analyse wurden dafiir erst alle codierten Interviewpassagen eines Interviews bewertet,
und dann wurde, unter Berlicksichtigung aller Codierungen, jedes Interview, sofern moglich,
einer der Auspridgungen zugeordnet. Von den 18 Experten konnten 17 der Experten einer Aus-
pragung zugeordnet werden. Davon wurden 14 Interviews der Kategorie ,,hohe Zielumset-
zung®, 2 Interviews der Kategorie ,,mittlere Zielumsetzung® und 1 Interview der Kategorie ,,ge-
ringe Zielumsetzung® zugeordnet. Eines der Interviews wurde der Kategorie ,,nicht zu klassifi-
zierende Zielumsetzung* zugeordnet. Da die letzte Kategorie keine Relevanz fiir die Ergebnis-
darstellung hat, wird diese im Folgenden nicht niher betrachtet. Zur Veranschaulichung der
Auspragungen werden nachfolgend zwei Darstellungen genutzt. Abbildung 4 zeigt das Verhalt-

nis der Zuordnungen zueinander, wihrend Tabelle 2 die jeweiligen Auflistungen darstellt.

AUSPRAGUNG DER ZIELUMSETZUNG
ORGANISATIONALER ZIELE

nicht zu
klassifizieren; 1

geringe
Zielumsetzung; 1

mittlere
Zielumsetzung; 2

hohe
Zielumsetzung; 14

Abbildung 4: Verteilung der Ausprigung der Zielumsetzung organisationaler Ziele
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Tabelle 2: Ubersichtsdarstellung der Auspriigungszuordnung der Zielumsetzung aller Experten-Interviews
hohe mittlere geringe nicht zu klassifizieren
Zielumsetzung | Zielumsetzung | Zielumsetzung
E18 Ell EO8 EO1
E17 E10
El6
El15
El4
E13
El12
E09
E07
E06
E05
E04
E03
E02

5.5.1 Ausprigung: Hohe Zielumsetzung

Bevor auf die Ergebnisse der Auspriagung ,,hohe Zielumsetzung* eingegangen wird, werden im
Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Definition der Kategorie
und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-Definition mit einem
Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Ausprdgung dem Anhang (vgl. An-
hang D) entnommen werden.

Die Auspriagung ist dadurch definiert, dass der Coach im Rahmen des Coachings hauptsdchlich
die Ziele der Organisation verfolgt bzw. umsetzt. Das heif3t, dass alle Ziele und Zielsetzungen
fiir das Coaching aus organisationalen Zielen bestehen. Entsprechend sind die Ziele der Orga-
nisation handlungspriagend fiir die Ausgestaltung des Coachings (inklusive der Vorbereitung,
Durchfiihrung und der Nachbereitung der Coaching-Sitzungen). Eine hohe Auspridgung defi-
niert sich des Weiteren dadurch, dass der Coach ausschlieBlich Zielabweichungen beriicksich-
tigt, welche er als (notwendigen) Bestandteil der Zielerreichung einstuft, und diese damit zum
impliziten bzw. notwendigen Bestandteil des organisationalen Zieles bestimmt. Bei einer hohen
Zielumsetzung werden die organisationalen Ziele durch den Coach als richtungsweisend fiir
den Verlauf des gesamten Coachings verstanden. Als Basis des Coachings geben die Ziele die
Richtung und den Rahmen des Coachings vor. Sie sind somit richtungsweisend fiir das
Coaching. Dieses Verstindnis spiegelt sich in einer entsprechenden Ausgestaltung des
Coachings wider. So richtet, gestaltet und fordert der Coach die Arbeit im Coaching auf die

Umsetzung der organisationalen Ziele hin.

Die Ausprigung ,,hohe Zielumsetzung* wurde 14 der 17 kategorisierten Fille zugeordnet. Die

Ergebnisse fiir diese Ausprigung zeigen auf, dass keine Einbindung abweichender Ziele bzw.
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individueller Ziele des Coachees festgestellt werden konnte. Nach der Festlegung der Ziele fiir
das Coaching wurde auch keine Abwigung oder Reduktion der Ziele zu Gunsten abweichender
Ziele festgestellt. Ein Coach berichtete davon (E17), dass auch bei linger verlaufendem
Coaching keine individuellen Ziele des Coachees hinzukamen, sondern neue oder ergénzende
organisationale Ziele fiir das Coaching bestimmt wurden.

Jedoch bemiihen sich Coaches um eine personenorientierte Umsetzung der organisationalen
Ziele. In der Zusammenarbeit wird entsprechend auf den Coachee als Person und dessen Kon-
text geachtet. Um dem Coachee entsprechend einen individuellen ,,Losungsprozess oder Ent-
wicklungsprozess® (E04) zu ermoglichen, wird sich um seine personliche Einbindung und eine
hohe Mitgestaltung bemiiht. Dies driickt sich in zwei Aspekten aus: Erstens bieten die Coaches
fiir die Entwicklung der Coachees und im Bezug zur spezifischen Zielsetzung unterschiedliche
Techniken und Methoden an. Wenn der Coachee beispielsweise zuriickspiegelt, dass unter den
bisher ausprobierten Hilfsmitteln keine fiir ihn geeignete Methode vorlag, dann wird diese, in
Zusammenarbeit mit dem Coachee, zu Gunsten eines anderen Vorgehens ausgetauscht. Zwei-
tens machten die Interviewpassagen deutlich, dass Coaches auf die Umsetzung der Ziele unter
Einbezug aktueller Umstidnde (wie z. B. konkreter Erlebnisse) und unter Beriicksichtigung der
individuellen Person des Coachees (z. B. unter Betrachtung personlicher Starken oder Schwé-

chen) achten.

5.5.2 Ausprigung: Mittlere Zielumsetzung

Bevor auf die Ergebnisse der Auspragung ,,mittlere Zielumsetzung® eingegangen wird, werden
im Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Definition der Katego-
rie und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-Definition mit ei-
nem Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Auspragung dem Anhang (vgl.
Anhang D) entnommen werden.

Die Auspriagung ,,mittlere Zielumsetzung* ist dadurch definiert, dass der Coach im Rahmen des
Coachings die Ziele der Organisation unter Einbeziehung abweichender Ziele abwigt, verfolgt
und umsetzt. Das heil3t, dass die Gesamtheit aller Ziele fiir das Coaching nicht nur aus organi-
sationalen Zielen besteht. Damit werden durch den Coach ,,individuell akzeptierte Zielabwei-
chungen‘ akzeptiert, verfolgt und umgesetzt. Entsprechend sind sowohl organisationale Ziele
als auch davon abweichende handlungspriagend fiir die Ausgestaltung des Coachings. Dies um-
fasst die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Coaching-Sitzungen. Somit ist
eine Abwigung zwischen organisationalen Zielen und ,,individuell akzeptierten Zielabwei-
chungen® gegeben. Mit ,,individuell akzeptierten Zielabweichungen* wurden Ziele definiert,
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welche von den organisationalen Zielen unabhéngig sind und damit neue, personliche Themen
u. 0. konkrete Ziele darstellen, die durch den Coachee benannt wurden. Zudem wird die Kate-
gorie dadurch definiert, dass der Coach individuell tiber die Akzeptanz und Umsetzung der

Zielabweichungen entscheidet.

Einer mittleren Ausprigung konnten 2 der 17 kategorisierten Félle zugeordnet werden. In bei-
den Féllen zeigt sich, dass eine Zielabweichung akzeptiert wird und dass die Umsetzung ,,indi-
viduell akzeptierter Zielabweichungen® dabei helfen soll, die organisationalen Ziele zu errei-
chen. In einem Coaching-Fall (E10) berichtete der Coach, dass durch die individuelle Zielset-
zung des Coachees die angestrebte charakterliche Anderung der Person und damit das organi-
sationale Ziel umgesetzt werden sollte. Dabei wurde dem Coachee eine andere Grundlage fiir
das Coaching geschildert, als tatsdchlich vorlag. Dies macht folgende Interviewpassage deut-

lich:

I: Konnen Sie noch mal auf eine spezifische Situation eingehen, in der Sie das gemacht
haben und wie Sie das gemacht haben?

B: (...) Ich habe einen / ein Coacheemandat bekommen von einem Unternechmen. Da
ging es darum, dass eine Fiihrungskraft cholerisch ist, aufbrausend, ausfallend, laut. Und
die Mitarbeiter Angst vor der Fiihrungskraft haben. (...) Und der schmeift mit Gegen-
standen und, ja, wird einfach laut und ausfallend. Und ich weiB3, dass das Unternehmen
beziehungsweise der / die Fiihrungskraft in dem Fall, dass die dem Coachee so nicht
gesagt hat, sondern nur mir. (...) Das, was die Fithrungskraft dem Coachee gesagt hat,
warum das Coaching stattfinden soll, war eher einfach eine Unterstiitzung fiir die
ndchste Flihrungsaufgabe und eine Reflexion der Beziehung zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter.

I: Und/

B: Und auch da ist letztlich das Gleiche. Also ich habe / ich komme dann ja iiber die
Arbeit einer Personlichkeitsstruktur und {iber die intrinsische Motivation genau DA-
HIN, dass ndmlich zu dieser einen Personlichkeitsstruktur namlich genau DAS gehort,
dass Menschen sehr direkt sind, aus dem Bauch heraus, sehr cholerisch im Sinne von
keine Selbstkontrolle haben, die Emotionen sofort rauslassen und / ja? Dementspre-
chend auch andere Menschen damit zu konfrontieren. Und es hat sich / ich konnte das
dann im Rahmen des Coachings mit einflieBen lassen. Das heifit, in dem Moment, als
er seine Personlichkeitsstruktur erkannt hat, konnten wir dann auch offen iiber seine
cholerischen Ausbriiche sprechen, weil das dazugehort und ich ihn dann fragen konnte:
»In / konnen Sie sich an Situationen erinnern, an denen Sie mal ausfallend geworden
sind?* Fing er an, dariiber zu reflektieren. Das heif3t, ich konnte die Ziele sehr gut in das
Coaching integrieren, ohne dass ich die konkret meinem Klienten gegeniiber benennen
musste. (E10, Pos. 114—-117)
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Im Interview mit dem Coach (E10) sind zwei Aspekte besonders auffillig. Einerseits macht der
Coach deutlich, dass er unabhédngig davon, wie das Coaching noch verlaufen wiirde, bereits
davor weil}, dass er mit seinem Coachee bei den Zielen der Organisation ank&me, und anderer-
seits, dass er die tatsdchlichen Ziele der Organisation dem Coachee gegeniiber nicht offenbart.
Stattdessen wiirde er diese, ohne dass die eigentliche grundlegende Zielsetzung des Coachings
offengelegt wird, in den Reflexionsprozess, der sich auf das Verstindnis, die Verdnderung des
Charakters und die Einbindung personlicher Themen und Ziele des Coachees richtet, einflieBen
lassen. Verdeutlicht wird diese Form der Arbeit, welche die Verdnderung der Personlichkeit
des Coachees adressiert und die heimliche Einbindung von Zielen beinhaltet, anhand einer wei-

teren Interviewpassage desselben Coaches:

I: (...) Wenn wir uns noch mal an Coachings erinnern, die im Kontext von einer Orga-
nisation stattfinden, wie gehen Sie vor, wenn der Coachee andere Vorstellungen bezie-
hungsweise Ziele als der Auftraggeber oder die Organisation hat?

B: Dann gehe ich erst mal mit den Zielen des Coachees. Und ich weil3, dass wir trotzdem
am Ende bei den Vorstellungen der Organisation landen. Weil ich ja immer auf diese
Personlichkeitsebene gehe und immer auf die Ebene beziehungswiese auf die Ebene der
PersonlichkeitsSTRUKTUR. Und da wir da sowieso landen, ist es dann / ergibt es sich
schon fast von selbst, dass man am Ende dann bei den Zielen der Organisation auch
landet, weil ja die Ziele der Organisation sich auch ableiten lassen von der Personlich-
keitsstruktur.

I: Und welche Erfahrungen haben Sie mit Zielen, die nur IHNEN vom Auftraggeber
oder Coachee kommuniziert werden?

B: Gute Erfahrungen, weil ich die mit einflieBen lassen kann auch genau in diesen Re-
flexionsprozess. Also ich formuliere das dann gar nicht unbedingt so. Ich sage dann
nicht: ,,Ja. Thr Unternehmen mochte aber, dass das und das /*“, sondern ich integriere das
quasi, ohne es direkt auch so zu benennen. (E10, Pos. 110-113)

In einem anderen Interview macht ein Coach deutlich (E11), dass die Umsetzung der individu-
ellen Ziele zu einem verbesserten Mitwirken an der Mitgestaltung des Coachings und damit
auch zur Teilhabe des Coachees an der Umsetzung der organisationalen Ziele fiithren soll.
Ebenso wird im weiteren Gesprichsverlauf deutlich, dass die zentralen Ziele des Coachings
nicht in den individuellen Zielen des Coachees liegen, sondern in den beauftragen Zielen der
Organisation. Auch zeigt sich anhand der néchsten Interviewpassage, dass Coaches ihren Wis-
sensvorsprung in der Umsetzung der Ziele, unabhéngig davon, ob es sich um organisationale
Ziele oder individuell akzeptierte Zielabweichungen handelt, nicht immer offenbaren. Die Er-
gebnisse lassen vermuten, dass versucht wird, die beauftragten Ziele zu erreichen, und dafiir

eine Beeinflussung des Coachees akzeptiert wird. Es wird ebenso vermutet, dass die Umsetzung
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des individuellen Zieles des Coachees vom Coach nicht zwangsldufig mit der gleichen Intensi-
tait umgesetzt wird wie die Umsetzung der organisationalen Ziele. Diese These kann an der
nachfolgenden Interviewpassage verdeutlicht werden, in der sich zeigt, dass fiir den Coach be-
reits ersichtlich war, dass eine Umsetzung des individuellen Zieles des Coachees nicht mehr

moglich ist, dies durch den Coach aber nicht offengelegt wurde.

I: Wie gehen Sie dann in dem Fall vor oder wie sind Sie vorgegangen, wenn die Ziele
sich von denen der Organisation unterscheiden? Was macht man dann im Coaching?

B: Ich weiB ja, wo er hinsoll, und frage auch mal reflektierend. Also ein Beispiel, ich
hatte einen Coachee, der hatte als Ziel: Position X in der Organisation, das will ich ha-
ben. Das war aber nicht das Hauptziel des Coachings, aber er hat das auch, als was muss
ich tun und was konnte ich tun, um dahin zu kommen. Mit dem habe ich / weil ich
wusste schon, dass die Position anders besetzt wird, was ich dem natiirlich nicht verraten
durfte. Dann habe ich ihm halt einfach nur vorsichtig auch Fragen gestellt nach Alter-
nativen, da es ja immer in groflen Organisationen viel Faktoren gibt, und einfach mit
ithm auch schon einen Plan B entwickelt, damit, wenn er dann die Information bekommit,
die Enttduschung nicht so groB ist. Auch daran gearbeitet, seine Identitét nicht an eine
Position zu binden. (E11, Pos. 86—87)

Damit binden beide Coaches zu den organisational beauftragten Zielsetzungen auch abwei-
chende Ziele, d. h. ,,individuell akzeptierte Zieleabweichungen®, in das Coaching ein. Dies pas-
siert jedoch in der Annahme und Zielsetzung, dass unter Einbezug dieser personlichen Ziele
die organisationalen Ziele (besser) erreicht werden. Trotz dessen zeigt sich, dass sowohl orga-
nisationale als auch davon abweichende Zielsetzungen als Ziele fiir das Coaching genutzt wer-
den. Ferner ist die Einbindung individuell akzeptierter Zielabweichungen neben den organisa-
tionalen Zielen zwar auch handlungspriagend fiir die Ausgestaltung des Coachings, jedoch nur,
weil diese als Unterstiitzung zur organisationalen Zielerreichung bzw. als Mittel zum Zweck
genutzt werden. Damit besteht trotz einer abwigenden Zielumsetzung eine Fokussierung bzw.
Ausrichtung des Coachings auf die Umsetzung der organisationalen Ziele. Ebenso zeigt sich
durch die Coaches ein manipulatives Verhalten im Coaching, um die iibergreifende Zielsetzung
der Beauftragung zu erreichen. In beiden Féllen soll die individuelle Unterstiitzung personlicher
Ziele dazu beitragen, die von der Organisation beauftragte Zielsetzung zu erreichen. Sei es
durch eine nicht offengelegte Verdanderung mittels der eigenen individuellen Ziele des Coa-
chees oder durch eine gesteigerte Motivation, die eigentlichen organisationalen Ziele umzuset-
zen, welche durch die Umsetzung der abweichenden Ziele bzw. der ,,individuell akzeptierten
Zielabweichungen* freigesetzt werden soll.

Es zeigt sich auch, dass, wie bereits bei der Kategorie ,,hohe Auspriagung der Zielumsetzung*

festgestellt wurde, sich Coaches um eine personenorientierte Umsetzung der Ziele bemiihen.
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Damit ist die Umsetzung der Ziele ebenso durch eine gemeinsame Zusammenarbeit geprégt.
Gekennzeichnet ist dies, auch bei einer mittleren Zielumsetzung, durch eine hohe Einbindung

individueller Sachverhalte und methodischer Unterstiitzung.

5.5.3 Ausprigung: Geringe Zielumsetzung

Bevor auf die Ergebnisse der Ausprigung ,,geringe Zielumsetzung* eingegangen wird, werden
im Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Definition der Katego-
rie und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-Definition mit ei-
nem Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Ausprigung dem Anhang (vgl.
Anhang D) entnommen werden.

Die Auspriagung ,,geringe Zielumsetzung* ist dadurch definiert, dass die Ziele der Organisation
primir ignoriert und nicht verfolgt werden. Das heifit, dass der Coach schwerpunktméBig die
Ziele und Zielsetzungen fiir das Coaching selbst ausgestaltet bzw. bestimmt oder diese aus ,,in-
dividuell akzeptierten Zielabweichungen* bestehen. Mit ,,individuell akzeptierten Zielabwei-
chungen werden die Ziele definiert, die von den organisationalen Zielen unabhingig sind und
damit neue, personliche Themen u. o. konkrete Ziele darstellen, die durch den Coachee benannt
wurden. Handlungspréigend fiir die Ausgestaltung des Coachings sind damit andere u. o. die
Ziele des Coachees. Dies umfasst auch die Vorbereitung, Durchfiihrung und die Nachbereitung
der Coaching-Sitzungen. Somit liegt eine Herabstufung organisationaler Ziele bzw. ihre ab-
sichtliche Nicht-Verfolgung durch den Coach zu Gunsten ,,individuell akzeptierter Zielabwei-

chungen bzw. anderer Ziele vor.

Einer geringen Ausprigung wurde eines der 17 kategorisierten Interviews zugeordnet. In die-
sem Fall zeigen die Ergebnisse, dass organisationale Zielsetzungen durch den Coach in erster
Instanz ignoriert bzw. nicht beachtet werden. Entsprechend versucht, sofern der Coachee zum
Start des Coachings keine eigenen Ziele benennen kann, der Coach in Zusammenarbeit mit dem
Coachee dessen Ziele zu erarbeiten. Im Verlauf des Coachings wird dieses Vorgehen wieder-
holt. Die erarbeiteten bzw. erstellten Ziele sind dann so lange handlungsprégend fiir die Aus-
gestaltung des Coachings, bis die Ziele abgearbeitet sind und keine neuen Zielabweichungen in
der Form von ,,individuell akzeptierten Zielabweichungen* benannt werden. Sofern nach der
Losung dieser Ziele noch organisationale Ziele vorliegen, werden diese dann bearbeitet. Im

folgenden Zitat wird dieses Vorgehen vom Coach néher beschrieben:
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B: Ich gucke, was der Coachee fiir Themen mitbringt, und gucke, wo fiihlt der sich
erstmal unwohl und was braucht er von mir. Dann gucke ich, was ist da los. Und dann
wird aufgrund dessen, was er mir sagt, geguckt, was derjenige erstmal erreichen will
oder was er will. Und dann wird konkret an diesem Thema gearbeitet, damit es ihm da
erstmal gut geht. Das ist dieses, was ich erzdhlt habe, vielleicht ist es untergegangen,
dass ich wirklich eine Stunde nur Fragen stelle, Fragen stelle, Fragen stelle, um zu gu-
cken, was ist da los, um was geht es da tiberhaupt. Und auch manchmal gucke, was ist
da / Da bringt er mal irgendein Unwohlsein oder irgendein Thema mit, aber meistens
steckt noch was anderes dahinter. Und da ist es mein Job zu gucken, was steckt dahinter,
und das macht er mir sprachlich ja Angebote. Und dann versuche ich, das rauszukriegen,
und mache dann wieder mein Angebot, um was es gehen konnte. Aber im besten Fall
stelle ich ihm lauter Fragen, und derjenige kommt in die zweite Sitzung und hat dann
auch so eine konkrete Idee, was in ihm vorgeht, an welchem Thema er jetzt arbeiten
mochte. Sie kdnnen sich das bei mir nicht so vorstellen. Ich mache nicht so ein klassi-
sches Coaching. Ich gucke wirklich, wo haben die Leute ein Thema, und gucke, dass
ich dieses Thema gefasst kriege. Und dann wird einfach losgelegt. Und ich baue nicht
mein Thema nach einer gleichen Reihenfolge auf, dass ich so, was ist die Ist-Situation,
wo wollen wir hin, was sind die Ursachen, dass wir nicht hinkommen. Weil es funktio-
niert so nicht. Das habe ich Jahre lang so gemacht und das funktioniert einfach nicht. Ist
aber auch schwer zu erkldren. Also ich gucke dann, was hat der im Hier und Jetzt fiir
ein Thema, gucke auch, was behindert ihn, gucke ins Familiensystem, gucke, ob es da
ein Gleichnis gibt, und versuche, das erstmal zu kldren. Und wenn das, der grof3e Bro-
cken, weg ist, dann gucke ich so, was gibt es jetzt noch. Und dann kriegt man manchmal
den Kopf frei, was muss ich lernen als Fithrungskraft, um besser zum Beispiel in meiner
Fiihrungsrolle zu agieren. Und dann kommen ganz konkrete Themen auf, Fiihrungsthe-
men auf den Tisch. Und dann gucke ich, was ich mit dem machen kann. Auf der Ver-
haltensebene. (E08, Pos. 101)

Fiir den Fall, dass der Coach ,,eigene* Ziele bestimmt und letztlich vorgibt, ist es wichtig, darauf
zu verweisen, dass dies passiert, sofern der Coachee selbst noch nicht in der Lage ist, eigene
Ziele zu formulieren. Im Interview konnte jedoch kein Coaching geschildert werden, in dem
dies der Fall gewesen wire. Folglich erarbeitet der Coach mit dem Coachee dessen individuel-
len Ziele und missachtet die organisationalen Ziele, bis keine weiteren Ziele genannt werden.
Erwéahnenswert ist auch, dass, aufgrund mehrfacher unterschiedlicher Riickfragen zu seiner Ar-
beitsweise als Coach, dieser bemiiht war, deutlich zu machen, dass dies seinem iiblichen Vor-
gehen entspricht und eine andere Form der Arbeitsweise fiir ihn nicht mehr (!) in Frage kédme.
Dies illustrierte der Coach an weiteren Beispielen. Entsprechend macht er deutlich, dass er an
der Zielidentifikation seiner Coachees interessiert ist und die Losung ihrer Ziele richtungswei-
send fiir ihn ist. Im Interview wird jedoch auch deutlich, dass die Fokussierung auf die Umset-
zung ,,individuell akzeptierter Zielabweichungen® zwar sicherstellen kann, dass hauptsédchlich
nur die Ziele des Coachees umgesetzt werden, jedoch kann damit nicht sichergestellt werden,

dass der Coachee keine Ziele benennt, welche gleichzusetzen sind mit organisationalen
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Interessen oder Zielen. Ebenso wurde deutlich, dass nach Abschluss der ,,individuell akzeptier-
ten Zielabweichungen nachgelagert auch die organisationalen Ziele angegangen werden.

Bei einer ,,geringen Auspragung der Umsetzung organisationaler Ziele* geht die Einbindung
der Coachees liber die reine Betrachtung aktueller Sachverhalte und methodischer Hilfen hin-
aus. Sie ist, wie dargestellt, vor allem durch die gemeinsame Ausgestaltung und Umsetzung der

Ziele des Coachees gepragt.

5.6 Forschungsfrage II: Ausprigung der Informationsweitergabe

Mit der Beantwortung der zweiten Forschungsfrage soll dargestellt werden, in welcher Auspri-
gung Coaches im Rahmen von Coaching Informationen bzgl. ihres Coachees u. 0. zu Inhalten
aus der dyadischen Interaktion an Akteure der Organisation weitergeben. Diesbeziiglich fiihrte
die Datenaufarbeitung, wie im Forschungsdesign dargestellt (vgl. Kap. 4.14), bei einer evalua-
tiven Unterteilung der Informationsweitergabe von Coaches zu vier Einteilungen und im Kern

drei Auspriagungen:

= hohe Informationsweitergabe,
* mittlere Informationsweitergabe,
= geringe Informationsweitergabe,

= nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe.

Fiir die Analyse wurden erst alle codierten Interviewpassagen eines Interviews bewertet und
dann, unter Beriicksichtigung aller Codierungen jedes Interviews, sofern moglich, einer der drei
Auspragungen zugeordnet. Von den 18 Interviews konnten 16 der Experten einer Auspragung
zugeordnet werden. Es wurden 2 Interviews der Kategorie ,,hohe Informationsweitergabe®, 10
Interviews der Kategorie ,,mittlere Informationsweitergabe™ und 4 Interviews der Kategorie
,»geringe Informationsweitergabe® zugeordnet. Fiir 2 Interviews konnte keine Zuordnung ge-
troffen werden. Diese wurden der Auspridgung ,,nicht zu klassifizierende Informationsweiter-
gabe“ zugeordnet. Da die letzte Kategorie keine Relevanz fiir die Ergebnisdarstellung hat, wird
diese im Folgenden nicht weiter betrachtet. Zur Veranschaulichung der Auspriagungen werden
nachfolgend zwei Darstellungen genutzt. Abbildung 5 zeigt das Verhiltnis der Zuordnungen

zueinander, wihrend Tabelle 3 die jeweiligen Auflistungen darstellt.
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AUSPRAGUNG DER
INFORMATIONSWEITERGABE

hohe
Informationsweitergabe; 2

nicht zu
klassifzieren; 2

geringe
Informationsweitergabe; 4

Abbildung S: Verteilung der Ausprigung der Informationsweitergabe

Tabelle 3: Ubersichtsdarstellung der Ausprigungszuordnung der Informationsweitergabe aller Experten-Interviews

hohe mittlere geringe nicht zu klassifizieren
Informationsweiter- Informationsweiter- Informationsweiter-
gabe gabe gabe
E02 E18 E13 EO01
Ell E17 E09 E06
E16 EO8
E15 E07
El4
E12
E10
E05
E04
E03

5.6.1 Ausprigung: Hohe Informationsweitergabe

Bevor auf die Ergebnisse der Auspriagung ,,hohe Informationsweitergabe® eingegangen wird,
werden im Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Definition der
Kategorie und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-Definition
mit einem Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Ausprigung dem Anhang
(vgl. Anhang D) entnommen werden.

Die Auspragung ,.hohe Informationsweitergabe* ist dadurch definiert, dass der Coach in be-
sonders ausgepriagter Weise Informationen bzgl. seines Coachees u. 0. zu Inhalten aus dem
Coaching an Akteure der Organisation weitergibt. Entsprechend zeigt sich, dass auch vertrau-
liche bzw. sensible Informationen proaktiv geteilt werden. Zudem ist die Auspriagung dadurch

definiert, dass der Coach keine transparente Kommunikation fiihrt. Bei der Anwendung der
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Auspriagung wird nicht unterschieden, in welcher Form diese Informationen weitergeleitet wer-
den (z. B. offiziell, inoffiziell, formal, informal). Von der Anwendung der Ausprigung ausge-
schlossen sind zwei Formen von Coaching-Féllen bzw. Interviewpassagen: (1) Situationen oder
Interviewpassagen, die aufzeigen, dass der Coachee seinen Unwillen zur Zusammenarbeit mit
dem Coach ausdriickt. Schlielich verhindert dies grundsitzlich die gemeinsame Arbeit und
den Austausch jeglicher Informationen. (2) Die Einschitzung des Coaches, dass fiir den Coa-

chee therapeutische Unterstiitzung angebracht erscheint.

Zwei der 16 zugeordneten Félle wurden der Auspragung ,,hohe Informationsweitergabe“ zuge-
ordnet. Die Ergebnisse zeigen auf, dass Coaches die ihnen im Coaching anvertrauten Informa-
tionen an die Akteure der Organisation weiterleiten und sich auch iiber die Coachees austau-
schen.

Die Gesprache iiber die Coachees beinhalteten personliche Informationen wie: Beurteilungen
der Coachees, Einschitzungen iiber die ihnen zugesprochenen Chancen der Verdnderbarkeit
und die diesbeziiglich identifizierten Grenzen. Zu den dem Coach anvertrauten Informationen,
welche weitergeleitet wurden, gehorten sowohl sensible berufsbezogene Informationen als
auch personliche Informationen zur eigenen Person (wie z. B. Aspekte zur eigenen Entwick-
lung). Es wird deutlich, dass kein transparenter Umgang bei der Weitergabe dieser Informatio-
nen vorliegt. Zudem zeigt sich, dass der Austausch zwischen dem Coach und Akteuren der
Organisation individuell (beispielsweise situationsbezogen) und in Ergdnzung zu gemeinsamen
Gespriachen mit dem Coachee stattfindet. In der folgenden Interviewpassage zeigt sich in an-
schaulicher Weise, wie ein Coach interessiert ist, einen bilateralen Kommunikationskanal zu
etablieren, um sich tiber Hiirden, Herausforderungen und etwaige Unzuldnglichkeiten des Coa-

chees austauschen zu konnen.

B: Ja. Ja, ich lass’ mir natiirlich vom Sponsor zundchst mal die Bestétigung geben, dass
er ein offenes Ohr fir mich hat. Und das heifit, wenn ich eben feststelle, der Coachee
beziehungsweise der Kontext, in dem er sich bewegt, das ist ja die Organisation, da gibt
es mogliche Hindernisse fiir den Erfolg meines Auftrages. Dann mochte ich das offen
mit dem Sponsor ansprechen konnen. Es gibt auch immer wieder welche, die sagen:
Nein, machen Sie Thren Auftrag, berichten Sie mir zum Schluss. Nein, ich lege da sehr
grolen Wert drauf, dass wir zwischendurch auch zusammenkommen. Und ihm be-
schreibe, welchen Weg der Coachee genommen hat, welche Entwicklung und warum
diese Entwicklung nicht so verlduft, wie wir es erwartet haben. Es gibt ja auch Dinge,
die nicht in der Person des Coachees angelegt sind, weswegen auch ein Erfolg gefdhrdet
wird. Sondern es gibt organisatorische oder auch personelle Reibungen, Verwerfungen,
Unzulédnglichkeiten im Team oder aber bei den sonstigen Rahmenbedingungen, die dazu
fiihren, dass der Coachee praktisch nicht erfolgreich werden kann, so wie man es erwar-
tet. (E02, Pos. 89)
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Hinsichtlich der Auspriagung ,,hohe Informationsweitergabe“ und damit der proaktiven Weiter-
gabe sensibler Informationen ist insbesondere das Interview ,,E11* ausgesprochen auftillig. In
diesem versichert der Coach zwar einerseits, ohne Riicksprache mit einem Coachee und dessen
ausdriickliche Freigabe keinesfalls Informationen an Dritte weiterzugeben, doch macht er in
der gleichen Interviewpassage auch deutlich, dass seine Loyalitét der Person gehdrt, welche das
Coaching bezahlt. Hierbei wird deutlich, dass der Coach mit der Ausgestaltung des Coachings
manipulierenden Einfluss auf den Coachee und dessen potenzielle Handlungen ausiibt. Dies

bringt folgende Interviewpassage zum Ausdruck:

Fiir mich ist immer ganz klar: Wer zahlt, ist mein Auftraggeber. Es ist ganz wichtig, in
diesem Schwimmwasser nicht das Ziel zu verlieren. Und selber auch klar zu bleiben.
Manchmal gab es so Situationen, die Sie schon nachgefragt haben, wo ich denke, okay,
was machst du denn jetzt. Auf wessen Seite stellst du dich. Weil man ja nie neutral ist.
Und im Zweifelsfall eine ganz einfache Regel: Der, der dich bezahlt — das ist dein Auf-
traggeber. Das ist ganz wichtig, dass man das als Coach auch versteht. Wenn Sie jetzt
zum Beispiel mein Coachee wiren und sagen, ich kaufe dich als Coach ein, egal dann,
mit welchen Menschen ich ein Interview fiihre aus ihrem Umfeld. Also ich wiirde zum
Beispiel auch / meistens telefoniere ich auch oder lerne Leute aus dem Umfeld des Coa-
chees kennen und kriege dann da auch mal ein Feedback. Man macht mal eine halbe
Stunde Telefonat mit dem, mal eine halbe Stunde Interview mit dem, spricht auch mal
mit dem Kunden, so: Wie ist der denn, wenn es um Vertrieb geht. Und dann ist es so,
ich habe ein Vertrauensverhiltnis zu meinem Coachee. Ich werde also nichts, was in
dem Raum ist, auch wenn der Chef bezahlt, nach auflen bringen. Wenn der sagt, wie ist
denn der, dann sage ich, ,,ja, komm, sei dabei, dann lass uns das offen zusammen ma-
chen®. Also hinterm Riicken was erzéhlen, ist nicht mein Ding. Auch ein Prinzip. Auch
verpetzen ist nichts. Auch Dinge, die ich da erfahre. Aber ich muss dann eben in meinen
Gespréchen vielleicht, ja, ein bisschen suggestiv dann bleiben oder ein bisschen versu-
chen, ihn dann auch dahin zu bringen, zu lenken, mit Fragen, mit Zielen, mit einem
Zielgesprich, mit einer Klarheit, dass er eben auch erkennt, wo sind seine Moglichkeiten
hier oder was muss er tun. Manchmal passt ja auch Organisation und Coachee nicht
zusammen. Kann ja auch sein. Oder dass der auch Klarheit bekommt, wie ist die Orga-
nisation und wie kann ich hier spielen. Wie wird das Spiel hier gespielt. Also wie sind
die Spielregeln. Also ganz oft erkennt eine junge Fiihrungskraft auch die Spielregeln
noch gar nicht. (E11, Pos. 109)

Im weiteren Verlauf des Interviews zeigt sich, neben weiteren Interviewpassagen mit der Ka-
tegorie ,,hohe Informationsweitergabe“, sowohl, dass regelmiBig bereitwillig vertrauensvolle
Informationen in unterschiedlicher Form mit Akteuren der Organisation ausgetauscht werden,
als auch, dass nach Riicksprache mit Akteuren der Organisation dezidiert Einfluss auf die Ent-
wicklung von Personen genommen wird. In diesem Zusammenhang wird manipulatives Ver-
halten des Coaches zum Nachteil des Coachees deutlich. In der folgenden Interviewpassage

zeigt sich, wie eine hohe Informationsweitergabe zum Nachteil des Coachees genutzt wird:
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I: Wie vermitteln Sie dann der Organisation und haben es in dem Fall getan, dass das
Coaching auf dem richtigen Weg ist oder wie es sich entwickelt?

B: Die Fragen wurden eigentlich nie gestellt. Ich musste die Ergebnisse nicht verkaufen.
Nein, ich musste das / Wir haben eigentlich das nie verkaufen miissen. Es gab Organi-
sationen, da wollte die HR-Abteilung die Diagnostik-Reports haben, und dann wollten
auch die Eigentiimer oder der Vorstand ein kurzes Briefing haben, also so die eine Seite,
mit den Stdrken und Schwichen der Person, und dann wollten sie auch mal ein Update
haben nach einem halben Jahr, also: Was ist da passiert und was haben wir erreicht?
Aber das war mehr so ein nettes Gespriach beim Tee, wo man eben sagt, okay, wie geht
es und was haben wir erreicht und wo kénnen wir helfen. Wenn sie es nicht verstehen
zu sagen, wo konnen wir als Organisation, wo konnen sie als Auftraggeber ihr auch
Chancen geben, Rahmenbedingungen geben, Situationen schaffen, wo er eben wachsen
kann, wo er die Sachen ausprobiert. Wo er gefordert wird. Das ist immer ein Gemein-
sames. Ich muss einem Kind Mdglichkeiten geben, sich zu entwickeln, genauso einer
Fiihrungskraft.

I: Haben Sie ein konkretes Beispiel in Erinnerung?

B: Ja, Beispiel. Einer hat eine Ausbildung gemacht zum Fiihrungskréftetraining, dann
hat er Coaching bekommen. Er war als High Potential eingestuft. Er war dann so iiber-
schwénglich und hatte sich schon so iiberschitzt. Und hatte dann schon angefangen,
nach den Trainings, die er hatte, Forderungen zu stellen, wo dann sein Chef anrief und
sagte, oh mein Gott, was mache ich denn jetzt (lacht). Wir haben driiber gesprochen,
dass Fiihrungskrifte schnell mal die / angehende Fiihrungskréfte schnell die Sternen-
krankheit bekommen, im Sinne von, sie schweben schon ganz oben, und das Ego ist
grofer als alles andere. Und dann muss man das Ego auch wieder einfangen, und dann
muss man sich iiberlegen, wie kann man einen Fallschirm bauen, damit er sanft landet.
Damit er nicht wegfliegt.

I: Wie gingen Sie da vor?

B: Da gibt es, glaube ich, keine universelle Geschichte. Da muss man sich gemeinsam
entscheiden mit der Fithrungskraft, wollen wir ihn behalten oder wollen wir ihn fliegen
lassen. Und wenn man sagt, wir wollen ihn behalten, dann muss man eben gucken, was
kann man situativ in der Situation machen, wo man ihn auch an seine Grenzen wieder
fiihrt und wieder einfangt.

I: Okay. Wie ging das in der Situation aus? Was haben Sie gemacht?
B: Wir haben dem eine Aufgabe gegeben. Da haben wir dann mit der Fiihrungskraft

einen Rotwein abends getrunken und haben iiberlegt, was fiir eine Aufgabe konnen wir
dem geben, an der er sich die Zéhne ausbeilit. (E11, Pos. 96-103)

Die Darstellung der ausgepriagten Informationsweitergabe belegt, dass Coaches in ausgepragter

Form sensible Informationen aus ihrem Coaching mit Akteuren der Organisation teilen, der

Umgang damit nicht nachvollziehbar fiir den Coachee gestaltet wird und dies teils nicht zum

Vorteil des Coachees passiert. In einem Fall zeigte sich auch ein Widerspruch zwischen dem
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proklamierten Verhalten und dem tatséchlichen Verhalten des Coaches, so dass sensible Infor-

mationen ohne Riicksprache geteilt wurden.

5.6.2 Ausprigung: Mittlere Informationsweitergabe

Bevor auf die Ergebnisse der Auspridgung ,mittlere Informationsweitergabe® eingegangen
wird, werden im Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Defini-
tion der Kategorie und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-De-
finition mit einem Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Auspragung dem
Anhang (vgl. Anhang D) entnommen werden.

Die Auspriagung ,mittlere Informationsweitergabe® ist dadurch definiert, dass der Coach weder
in ausgeprigter noch in geringer Weise Informationen zu Inhalten aus dem Coaching u. 0. zum
Coachee an Akteure der Organisation weitergibt. Vielmehr zeigt sich eine gesteuerte und ab-
gestimmte Informationsweitergabe im Handeln des Coaches. Entsprechend liegt ein intendier-
ter, gesteuerter und mit dem Coachee abgestimmter Umgang mit vertraulichen bzw. sensiblen
Informationen (z. B. nach Riicksprache, mit Erlaubnis) vor. Es ldsst sich erkennen, dass der
Coach, nach Riicksprache, bedingt Informationen aus der dyadischen Interaktion zu Inhalten
u. o. iiber den Coachee an Akteure der Organisation weitergibt. Aulerdem ist die Auspragung
dadurch definiert, dass der Coach eine transparente Kommunikation fiihrt. In der Interviewpas-
sage spiegelt sich daher eine abwégende bzw. eingeschrinkte Informationsweitergabe des Coa-
ches wider. Bei der Anwendung der Ausprigung wird nicht unterschieden, in welcher Form
diese Informationen weitergeleitet werden (z. B. offiziell, inoffiziell, formal, informal). Von
der Anwendung der Ausprigung ausgeschlossen sind zwei Formen von Coaching-Fillen bzw.
Interviewpassagen: (1) Situationen oder Interviewpassagen, die aufzeigen, dass der Coachee
seinen Unwillen zur Zusammenarbeit mit dem Coach ausdriickt. SchlieBlich verhindert dies
grundsétzlich die gemeinsame Arbeit und den Austausch jeglicher Informationen. (2) Die Ein-
schitzung des Coaches, dass fiir den Coachee therapeutische Unterstiitzung angebracht er-

scheint.

Der Auspriagung ,,mittlere Informationsweitergabe* wurden 10 von 16 kategorisierten Féllen
zugeordnet. Die Ergebnisse zeigen auf, dass Coaches eine transparente Kommunikation unter
Einbindung des Coachees aktiv fordern und gestalten und keine Informationen zu Inhalten aus
dem Coaching u. 0. zum Coachee (z. B. zu dessen personlicher Entwicklung) ohne Riicksprache
mit dem Coachee teilen. Erfolgt eine Kommunikation zwischen Akteuren der Organisation und

dem Coach, verbleiben die Informationen auf einer prozesshaften Ebene. Informationen,
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welche Coaches bei der Auspriagung ,,mittlere Informationsweitergabe® teilen, beziehen sich
stattdessen auf eine Beschreibung des Coachings, so dass sich vage iiber den Fortschritt ausge-
tauscht wird, nicht jedoch iiber die diesbeziiglich erfolgten inhaltlichen Entwicklungen des
Coachees. Die Akteure fithren damit eine ,,Kommunikation iiber die Kommunikation® (A. A.
0.J.), den ,,Gegenstand*“ Coaching, so dass lediglich eine Metakommunikation erfolgt. Ein
Coach formuliert dies wie folgt: ,,Was ich zuriick spiegle, dem Auftraggeber, ist hochstens, ob
es gut lauft, stockend lduft oder ob wir noch Unterstiitzung brauchen oder ob ich meine, dass
wir es aufhdren sollten™ (E17, Pos. 63). Anhand der Ergebnisse zeigt sich, dass sich Coaches
zu etwaigen Riickmeldungen mit ihren Coachees austauschen und inhaltliche Sachverhalte frei-
geben lassen. Eine nicht vereinbarte Informationsweitergabe durch den Coach wurde nicht fest-
gestellt. Vielmehr zeigte sich in der folgenden Interviewpassage, wie ein Coach eine solche
Informationsanfrage abweist und stattdessen ein Gespriach mit allen Beteiligten, d. h. unter Ein-

bindung des Coachees, vorschlégt:

B: (...) Ja, das lduft oft versteckt ab. Also was immer wieder passiert, dass also versucht
wird, personliche Informationen aus dem Gesprich zu erfahren, aus der Coaching-Situ-
ation. Weil er oder sie bestimmte Ziele mit dem Coaching-Auftrag auch verfolgt, die
nicht offen kommuniziert sind. Das merke ich aber dann meistens im Laufe des Ge-
spriachs. Also konsequent, ich berichte zwar aus den Coachings, im Sinne von Fort-
schritt, Entwicklung, aber immer nur in Zusammenarbeit mit dem Coachee selbst. Das
heif}t, ich gebe aus Griinden der Vertraulichkeit, der absoluten Vertraulichkeit, keine
Informationen aus dem Gespréich weiter, ohne dass der Coachee dabei ist, wenn es diese
Dreierkonstellation ist. Und in dem Sinne, trotzdem versucht dann der Auftraggeber
immer wieder mal, diese, ich sag mal, Grenze zu umgehen. #00:34:35-3#

I: Welche Situation fallt Ihnen da ein, die Sie erlebt haben, und was haben Sie dann als
Feedback zuriickgeschildert? #00:34:41-7#

B: Das war mal bei einer grolen Behdrde, wo die stellvertretende Behdrdenleitung im
Prinzip Auftraggeberin, Auftraggeber war. Da ging es um einen Projektleiter. Inwieweit
dieser Mensch stabil, stark genug fiir die Rolle war. Da wurde im Prinzip versucht, ja,
Informationen iiber den Coach, also liber mich, rauszubekommen iiber diesen Men-
schen, tiber den Coachee. Also letztendlich Informationen, die zur Personalbeurteilung
auch benutzt worden wéren. Da habe ich eine klare Grenze gezogen. #00:35:41-5#

I: Wie wurde das versucht, so zu machen? Also wie sah das aus, wer ist da auf Sie
zugekommen? Konnen Sie sich an das Gespréch erinnern? #00:35:50-2#

B: Der Auftraggeber, die Auftraggeberin, im Prinzip im Gesprach mit mir beim Kaffee,
im vertraulichen Gespréch, so ganz nebenbei, Informationen abholt, abholen mdochte.

Auch nicht offiziell, also nicht klar formuliert. #00:36:15-5#

I: Was haben Sie dann gesagt? Wie haben Sie das Gesprach gefiihrt? #00:36:19-4#
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B: Ich habe das im Prinzip, wenn es dann also darauf hinauslief, dass das klar war,
worauf die Frage zielte, habe ich das immer wieder auf die Ebene gefiihrt, dass wir das
im Dreiergesprich gerne erldutern konnen. (E15, Pos. 92-98)

Auch wird durch die Coaches versucht, keine eigenstindige Kommunikation mit der Organisa-
tion zu etablieren, sondern den Coachee an der Kommunikation mit Akteuren der Organisation
grundsétzlich und dauerhaft zu beteiligen. Es zeigt sich daher, dass Coaches einer mittleren
Informationsweitergabe, neben einer transparenten Kommunikation, an einer Kommunikation
unter Beteiligung aller zentralen Akteure interessiert sind und diese gleichermallen fordern.
Coaches sind daher bemiiht, regelmiBige Formen der Kommunikation zu etablieren. Darunter
fallen regelmifBige Feedback- bzw. Analysegesprache zur Entwicklung des Coachings. In die-
sen Treffen erfolgt ein Austausch zur Entwicklung des Coachings in Bezug auf die Zielsetzun-
gen. Die Ausgestaltung dieser Termine unterliegt der Individualitit des Coachings und charak-
terisiert sich anhand der Zielsetzung und der individuellen Bediirfnisse der Teilnehmenden. Zu
den wiederkehrenden Bestandteilen dieser Gespriache, welche von Coaches benannt wurden,
gehoren eine Riickkopplung an die Zielsetzung(en), eine Vergemeinschaftung der Wahrneh-
mung zur bisherigen Entwicklung und ein Ausblick iiber die nichsten Schritte. Als Minimal-
konsens zeigte sich in den Interviews, dass Gespriache zu Beginn und zum Abschluss des
Coachings stattfanden. Je nach Interessen der Akteure erfolgten zwischenzeitlich auch Aus-
tauschtermine. Die Einbindung des Coaches variiert ebenfalls und reicht von einer moderativen
Rolle bis hin zu seiner vollwertigen Einbindung als Gespriachspartner. Die unterschiedliche
Ausgestaltung dieser Feedbackgespriche und der Einbindung des Coaches zeigt sich an der

nachfolgenden Interviewpassage:

B: Normalerweise ist es so, beispielsweise jetzt in einem klassischen Setting, wenn es
beauftragt ist im Unternehmen. Wir vereinbaren sechs Termine a, was weil} ich, zwei
Stunden oder drei Stunden, je nachdem, was der Umfang auch ist, und dann wire es so,
dass ich im Kontraktierungsgesprich schon vereinbare, dass beispielsweise, wenn ge-
wiinscht, nach drei Terminen ein Feedback-Gespréch stattfindet und vor allen Dingen
aber ein Auswertegesprach am Ende. Das ist eigentlich Minimum. Und das bedeutet
dann, dass wir uns zusammensetzen, gerade auch in diesem Meilenstein-Gesprich zwi-
schendrinnen, und reflektieren, was hat sich aus Sicht des Coachees verdndert, wie er-
lebt er sich JETZT. Meistens sind es ja Verhaltensdnderungen, die herbeigefiihrt werden
sollen. Und wie korreliert das mit der Auftraggeberseite und der Wahrnehmung, die man
dort hat, und was ist meine Wahrnehmung. Wenn ich beauftragt bin durch meinen Coa-
chee, dazu Stellung zu nehmen. Ansonsten reden die beiden und wir leiten dann weitere

Erkenntnisse daraus ab beziehungsweise aus den Erkenntnissen Maflnahmen.
#00:42:32-9# (E18, Pos. 100)
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Ansonsten nutzte ein Coach die erginzende Strategie zum stirkeren Austausch und zur Einbin-
dung der Fiihrungskraft (E12), indem er seinem Coachee empfahl, zusétzlich in regelméBige
Riicksprache mit seiner Fithrungskraft zu treten und sich dadurch zur eigenen Entwicklung und
dariiber, wie die Fithrungskraft diese wahrnimmt, auszutauschen. Der Coach benennt dies als
weitere Chance fiir den Coachee, zusitzlich zu den Selbstwahrnehmungsprozessen des Coa-
chees, iiber , Fremdwahrnehmungsprozesse ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, ob Entwicklung
stattgefunden hat und in welchem AusmaB* (E12, Pos. 87). Auch wurden die Fithrungskraft
des Coachees u. o. Mitarbeiter der Personalabteilung als zentrale Gespréachspartner fiir den In-
formationsaustausch benannt. Thre Teilhabe an derlei Gespriachen, so konstatiert ein Coach
(E12), variiert von Organisation zu Organisation und hingt von der Kultur der Organisation ab.
Je nach Auftrag seien entsprechend unterschiedlich stark Fiihrungskrifte oder Personalabtei-

lungen in das Coaching involviert, so der Coach weiter (E12).

5.6.3 Ausprigung: Geringe Informationsweitergabe

Bevor auf die Ergebnisse der Ausprigung ,,geringe Informationsweitergabe“ eingegangen wird,
werden im Folgenden die fiir die Ergebnisdarstellung wesentlichen Aspekte der Definition der
Kategorie und ihre inhaltliche Bedeutung dargestellt. Die ausfiihrliche Kategorien-Definition
mit einem Ankerbeispiel und weiteren Bestandteilen kann fiir diese Ausprdgung dem Anhang
(vgl. Anhang D) entnommen werden. Die Auspridgung “geringe Informationsweitergabe® ist
dadurch beschrieben, dass der Coach in einem geringen Umfang bis keine Informationen zu
Inhalten aus dem Coaching u. o. zum Coachee an Akteure der Organisation weiter gibt. Der
Coach fordert stattdessen eine direkte Kommunikation zwischen der Organisation und dem
Coachee. Die Anwendung der Kategorie ist folgendermaBen beschrieben: Der Coach versucht
eine direkte bzw. unmittelbare Kommunikation mit Akteuren der Organisation zu vermeiden
und fordert stattdessen eine direkte Kommunikation zwischen Akteuren der Organisation und
dem Coachee. Unvermeidliche direkte Riickmeldungen des Coaches beinhalten nur prozessuale
Informationen. Ansonsten erfolgen Riickmeldungen nach Riicksprache mit dem Coachee u. o.
in dessen Beisein. Es werden keine Informationen aus dem Coaching u. o. bzgl. des Coachee
ohne Riicksprache an Akteure der Organisation vermittelt. Bei der Anwendung der Ausprigung
wird nicht unterschieden in welcher Form diese Informationen weitergeleitet werden (z. B. of-
fiziell, inoffiziell, formal, informal). Von der Anwendung der Auspriagung ausgeschlossen sind
zwei Formen von Coaching-Féllen bzw. Interviewpassagen: (1) Situationen oder Interviewpas-
sagen, die aufzeigen, dass der Coachee seinen Unwillen zur Zusammenarbeit mit dem Coach
ausdriickt. SchlieBlich verhindert dies grundsétzlich die gemeinsame Arbeit und den Austausch
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jeglicher Informationen. (2) Die Einschédtzung des Coaches, dass fiir den Coachee therapeuti-

sche Unterstiitzung angebracht erscheint.

Die Ausprigung ,,geringe Informationsweitergabe* wurde 4 der 16 kategorisierten Félle zuge-
ordnet. Die Ergebnisse zeigen auf, dass in allen Fillen versucht wird, eine unmittelbare Kom-
munikation zwischen Akteuren der Organisation und dem Coachee zu fordern. Entsprechend
versuchen Coaches, Gespriache und Riickmeldungen zu jedweder Art zu vermeiden und sich
als Gesprachspartner zu entziehen. Anstatt als Akteure eines Gespréichsdreiecks zu fungieren,
sind die Coaches an einer alleinigen Kommunikation zwischen der Organisation und dem Coa-
chee interessiert. Ein Coach driickt das folgendermallen aus: ,,Das heifit, mein Ziel ist nicht,
dass ich nachher irgendjemandem was vermitteln muss, sondern mein Endergebnis oder mein
Ziel ist eigentlich immer, dass die sowieso anfangen, miteinander zu reden, und mich gar nicht
mehr als vermittelnde Stelle brauchen (E09, Pos. 112). Damit wird der Coachee zum Dreh-
und Angelpunkt der Informationsriickmeldung und entscheidet {iber Informationen, welche zu-
riickgespiegelt werden. Wenn Coaches sich einer Riickmeldung jedoch nicht entziehen konnen,
wird entweder eine Riickmeldung gegeben, welche sich auf die prozessuale Ebene des
Coachings bezieht, oder eine Antwort in Absprache mit dem Coachee. Entsprechend der Fo-
kussierung auf den Coachee als zentralem Gesprichspartner wurde deutlich, dass Coaches
keine Feedback- bzw. Analysegespriche zur Entwicklung des Coachings mit den Stakeholdern
der Organisation fithren. Sofern ein Analysegesprich erfolgt, passiert dieses zwischen Coach
und Coachee. Infolgedessen wird dies zur Aufgabe der Organisation bzw. erfolgt eine Verlage-
rung dieses Aspekts in die Kommunikation zwischen den Akteuren der Organisation und dem

Coachee selbst. Ein Coach driickt dies wie folgt aus:

I: Wie vermitteln Sie der Organisation oder dem Auftraggeber, dass Sie die Ziele er-
reicht haben oder einen Fortschritt gemacht haben?

B: Gar nicht. Nicht. De facto ist es dann eine Aufgabe der Fiihrungskraft, drauf zu
schauen. Hat sich was verdndert in Richtung von dem, was die sich gewiinscht haben.
Ich frage den Coachee haufig, gibt es eine Riickmeldung von Threr Fithrungskraft. Gibt
es eine Riickmeldung von Threm Umfeld, teilweise sind es ja auch Mitarbeiter. Da
kommt hiufig eine positive Riickmeldung wihrend der Stunden. Uberpriife ich das,
messe ich das, nein, aber sozusagen in dem Dialog ist das da. (E07, Pos. 114-115)

Eine weitere Besonderheit des Vorgehens, eine bilaterale Kommunikation zu foérdern, liegt in
den diesbeziiglichen Auswirkungen: Fiir den Coachee bedeutet dies eine hohere Einflussnahme
darauf, die Kommunikation mit der Organisation zu gestalten, und fiir den Coach eine verein-

fachte Coachingumsetzung. SchlieBlich erfolgt ein direkter Austauschprozess zwischen dem
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Coachee und der Organisation, und so liegt die Verantwortung fiir die Ansprache von (krisen-
haften) Sachverhalten (z. B. Zielen, Fortschrittsanalyse) und fiir den Umgang damit nicht mehr

mafgeblich beim Coach.

5.6.4 Enthumanisierung: Einschiitzung des Coachees hinsichtlich seiner Verinderbar-
keit zur Steigerung seines Humankapitals

Ergédnzend soll noch erwidhnt werden, dass in sieben Féllen (E02, E03, E06, E10, E11, E14,
E16) Coaches Einschitzungen, in Bezug auf die organisationalen Ziele, zu den Fahigkeiten
ihrer Coachees u. 0. zu deren Wahrscheinlichkeit einer Verdnderung trafen. In vier Féllen
tauschten sich die Coaches mit Akteuren der Organisation aus (E02, EO3, E06, E11, E16). Diese
Einschitzungen erfolgen auf Basis der personlichen Interaktion mit dem Coachee u. o. unter
Zuhilfenahme unterschiedlicher Diagnostikinstrumente (z. B. Personlichkeitstests). Dabei sind
fiinf dieser Fille (E02, E03, E06, E14, E16) der Ausprdagung ,,hohe Zielumsetzung* zugeordnet
und zwei (E10, E11) der Auspragung , mittlere Zielumsetzung®. Ferner sind zwei Félle (E02,
E11) der Auspriagung ,.hohe Informationsweitergabe“, vier Félle (E03, E10, E14, E16) der Aus-
pragung ,mittlere Informationsweitergabe® und ein Fall (E06) der Auspragung ,,nicht zu klas-
sifizierende Informationsweitergabe® zugeordnet. Die Zuordnungen werden im Folgenden ta-
bellarisch aufgeschliisselt. Wihrend Tabelle 4 einen Uberblick der soeben beschriebenen Zu-
ordnungen ermdoglicht, kann Tabelle 5 entnommen werden, welcher Auspragung an Zielumset-
zung und Informationsweitergabe der jeweilige Fall zugeordnet wurde und ob hierbei ein Aus-

tausch iiber die Einschétzung mit Akteuren der Organisation stattfindet.

Tabelle 4: Einfache Darstellung der Zuordnungen bzgl. der Coacheeeinschiitzung

Fille, in denen Einschitzungen zum Coachee und zu dessen Wahrscheinlichkeit einer Veranderung, in Bezug
auf die organisationalen Ziele, getroffen werden
E02, E03, E06, E10, E11, E14, E16
Fille, in denen ein Austausch iiber die Einschdtzungen mit Akt- | Félle, in denen kein Austausch iiber die
euren der Organisation stattfindet Einschatzungen mit Akteuren der Organi-
sation stattfindet
E02, E03, E06, E11, E16 E10,E14
Falle mit der Ausprégung Falle mit der Ausprégung Falle mit der Auspra- Falle ,,nicht zu
,,hohe Zielumsetzung* ,,mittlere Zielumsetzung™ gung ,.geringe klassifizieren*
Zielumsetzung*
E02, E03, E06, E14, E16 E10,El1 — —
Falle mit der Ausprégung Falle mit der Ausprigung Falle mit der Auspra- Falle ,,nicht zu
,,hohe Informationsweiter- ,,mittlere Informationsweiter- gung ,,nicht zu klassifi- | klassifizieren*
gabe™ gabe™ zierende Informations-
weitergabe™
E02, El11 E03, E10,E14, El6 E06 -
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Tabelle 5: Mehrdimensionale Darstellung der Zuordnungen bzgl. der Coacheeeinschéitzung und der Ausprigungen Z
ielumsetzung und Informationsweitergabe

Zuordnung: Zuordnung: Zuordnung:
hohe Zielumsetzung mittlere Zielumsetzung | geringe Zielumsetzung
Zuordnung: E02 Ell
hohe Informationsweitergabe
Zuordnung: E03, ,E16
mittlere Informationsweitergabe
Zuordnung:
geringe Informationsweitergabe

Eine Einteilung in die Matrix ist | E06
nicht moglich, da nur eine Zu-
ordnung vorliegt

Félle, in denen ein Austausch E02, E03, E06, E11, E16
iiber die Einschdtzung mit Akt-
euren der Organisation
stattfindet

Félle, in denen kein Austausch ,
iiber die Einschétzung mit Akt-
euren der Organisation
stattfindet

Es zeigt sich entsprechend, dass Beurteilungen des Coachees auch in Fillen erfolgen, welche
sowohl hoher als auch mittlerer Auspriagung zugeordnet wurden. Letzteres gilt sowohl fiir den
Aspekt der Zielumsetzung als auch fiir den der Informationsweitergabe (vgl. Tabelle 5).

Dabei sind hinsichtlich der Einschidtzung des Coachees und seiner Verdnderbarkeit insbeson-
dere im Interview ,,E02° mehrfach sehr plakative Aussagen getroffen worden. Diese machen
deutlich, dass erwartet wird, dass sich der Coachee den organisationalen Zielen verschreiben
und sich selbst dndern sollte, und wie stark man einschétzt, dass er sich verdndern kann bzw.
lasst. Dies driickt besonders anschaulich die nachfolgende Passage aus. Der Coach beurteilt den
Coachee und dessen Potenzial zur Verdanderung in einer Weise, die ihn auf die Qualitit eines
Materials reduziert. Damit wird der Coachee als verwertbares Objekt betrachtet und enthuma-

nisiert.

B: Das ist ja so, Herr Kasprzak, ich muss das noch mal kurz ergéinzen. Es ist ja so, wenn
Sie jetzt Ziele haben, also sagen wir 100 Prozent, und ich stelle fest, dass nur 80 Prozent
drinnen sind. Dann gehe ich, weil eben der Coachee nur 80 Prozent hergibt, dann gehe
ich zum Sponsor und sage ihm das und sage: Ihre Erwartungen sind {iberspannt. Er ist
ein guter Mann oder eine gute Frau, aber die 100 Prozent, so wie Sie sich das vorgestellt
haben, abgesehen davon, dass das auch recht ehrgeizig war, was Sie sich vorgestellt
haben, das bringt er NICHT. Aber ich sehe ihn zwischen 80 und 90 Prozent, und wenn
Sie wiinschen, setze ich das Coaching fort, und Sie kriegen ihn dann mit 90 Prozent oder
mit 85 Prozent. Dann sagen die in aller Regel: Ja, dann tun Sie Ihr Bestes. (E02, Pos.
67)

Der Aspekt der Beurteilung personeller Leistung und der Verdnderbarkeit zeigt sich auch be-

sonders treffend an spéterer Stelle des Interviews. Auf die Frage, was er als schwierige
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Momente seiner Arbeit respektive als schwierige Momente in der Arbeit mit Coachees betrach-
tet, antwortet der Coach mit einer Anmutung von Selbstmitleid bzw. vermeintlicher Betroffen-
heit, dass die Situation schwierig ist, wenn Coachees die in sie gesteckten Erwartungen nicht
erflillen, und dass er in solchen Momenten gemeinsam mit dem Auftraggeber versucht, die An-
mutung des Scheiterns vom Coachee zu nehmen. Er beschreibt, dass nicht jeder Coachee die
notwendigen Voraussetzungen in sich trigt und es auch vorkommt, dass man sich in Personen
tauscht und deren Qualitit und potenzielle ,,Leistung® falsch beurteilt. Mit der Aussage, ,,man
wiirde dies nicht mehr im Coachee sehen®, kann vermutet werden, dass sich grundsétzlich und
dauerhaft die Beurteilung des Coachees in Hinblick auf dessen Leistung und damit dauerhafte
Entwicklung geédndert hat. Trotz dessen oder gerade deswegen wire es jedoch wichtig, so der
Coach, dass gegeniiber dem Coachee nicht der Eindruck erweckt wird, dass seine weitere Kar-
riere und damit seine sinnvolle Zugehdrigkeit zu der Organisation gefédhrdet sei, bzw. sein Wir-

ken fiir die Organisation nutzlos ist.

B: Also schwierig ist im Grunde genommen jeder Auftrag, im gewissen Umfang, weil
das sind ja alles unterschiedliche Menschen. Die wollen auch immer unterschiedlich
behandelt werden. Die machen unterschiedliche Fortschritte, es gibt wie gesagt auch
Punkte, wo ich denke, wir kommen hier nur noch sehr schwer weiter, weil eben die
Voraussetzungen, die wir, der Sponsor und ich, in diesem Coaching gesehen haben, sich
als unzutreffend herausstellen. Das sind schwierige Situationen. Weil, insofern, weil wir
dann abrechen, miissen wir das dem Coachee erkldren, dass wir uns in ihm getduscht
haben, und das ist schwierig. Weil ... das geht sehr in die Gefiihle hinein, und es ist auch,
man muss den Menschen ja dann auch irgendwo eine Perspektive und einen Ausweg
oder eine Hoffnung geben, dass er nicht das Gefiihl hat, man hat es mit ihm versucht
und jetzt ist er gescheitert das, so ne. Sondern man muss das berichtigen dahingehend,
dass man mit ihm kommuniziert, dass die Fehler beim Sponsor und bei mir lagen: der
Sponsor von liberzogenen oder unrealistischen Erwartungen ausgegangen ist, die Person
des Coachees nicht hinreichend sicher eingeschétzt hat, hinsichtlich der Erfolgschancen.
Und ich habe ihn darin nicht korrigiert, oder sogar vielleicht auch noch unterstiitzt. Und
dann miissen wir, dann ziehen wir das letztlich, die Verantwortung uns an den Hals und
sagen, ,,Sie machen jetzt hier weiter, wir setzen weiterhin grof3e, sehr groBe Hoffnung
in Sie. Nur das, was wir uns vorgestellt haben fiir Sie, das sehen wir jetzt nicht mehr in
Ihnen, aber das soll Ihnen nicht zum Nachteil gereichen, sondern im Gegenteil, wir sind
sehr erfreut, dass Sie sich auf dieses, in Anfithrungsstrichen, Experiment voll und ganz
eingelassen haben*. Man muss den Menschen aus dieser Scheiter / aus dieser ... Anmu-
tung des Scheiterns, das ja gar nicht zutreffend ist, muss man um da herumfiihren, dass
er gar nicht diesen Adrenalinschub bekommt, denkt: Oh, jetzt bricht hier was zusam-
men, und ich kann meine Karriere vergessen. Das wire sehr problematisch. (E02, Pos.
99)

Damit driickt sich ein Selbstverstéindnis der Nutzbarmachung des Mitarbeiters als Humankapi-
tal aus. Es wird deutlich, wie die Person enthumanisiert wird und als menschliche Ressource

Betrachtung findet. Denn die Person des Coachees wird bewertet und ,,vermessen, um dann
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(wieder) aufgewertet eingesetzt zu werden. Entsprechend soll durch die Selbstoptimierung bzw.
Subjektivierung sukzessive die Wirkung der Person gesteigert und ihr Wert erhoht werden. Die
hierfiir erstellten Ziele und die vorhandene Diskrepanz werden von der Organisation vorgege-

benen und geben den erwiinschten Verdnderungsgrad vor.

5.6.5 Riickkopplung des Coachings an die organisationalen Ziele

Ebenso zeigte sich, dass 15 von 17 Coaches, welche einer Form der Zielumsetzung zugeordnet
werden konnten, diese unterschiedlich ausgeprigten Formen der Riickkopplung an die ange-
strebten Ziele nutzen. Damit sind die Art und Weise der Fortschrittsanalyse (z. B. durch den
Einsatz von Meilensteinen) und die Verzahnung des Coachings bzw. die Entwicklung des Coa-
chees gemeint, so dass nach Moglichkeit mit jeder Sitzung dessen Entwicklung niher zu den
angestrebten Zielen erfolgt. Im Folgenden (vgl. Tabelle 6) wird dargestellt, in welchen Inter-

views Riickkopplung identifiziert wurde:

Tabelle 6: Auflistung von Riickkopplungen
Riickkopplung wurde identifiziert Riickkopplung wurde nicht identifiziert
E18 E10

El17 EO8

El6
E15
El4
E13
E12
Ell
E09
E07
E06
E05
E04
E03
E02

Dabei nutzen Coaches unterschiedlich stark strukturierte Formen der Riickkopplung an die
Ziele des Coachings und der Analyse der Entwicklung. Ferner wurde keine Einheitlichkeit im
Vorgehen, weder in der Haufigkeit noch in der Art und Weise, erkannt. Vielmehr zeigte sich
eine hohe Varianz an Formen von Riickkopplungen. Einige Coaches berichteten von einem
unregelméfBigen Einsatz einer Skalierungsfrage, die sie ihrem Coachee stellen, d. h. dass der
Coachee regelméaBig gefragt wird, wie er seine Entwicklung in Relation zu den Zielen, an denen
gearbeitet wird, zu identifizieren hat. Andere Coaches berichteten von gemeinsamen Analyse-
Gesprichen zur Entwicklung des Coachees, wihrend auch stark strukturierte, d. h. fiir jede

Coaching-Sitzung wiederkehrende Formen zur Analyse der Entwicklung und der

190



Riickkopplung an die im Coaching verfolgten Ziele genutzt wurden. Zum Abschluss wird ein

Beispiel eines stark strukturierten Vorgehens illustriert:

B: Also im Coaching gehe ich so vor, dass es im Prinzip eine Besprechung der Ziele pro
Sitzung gibt, pro Termin. Das heifit, der Coachee hat von mir die Vorgabe oder schickt
mir vorher seine Zielformulierung zu, seine Wiinsche fiir das nédchste Coaching in
schriftlicher Form als E-Mail. Ich bereite mich auf das Coaching vor, erstelle wihrend
dem Coaching ein Protokoll fiir mich, Stichwort fiir ein Coaching-Protokoll aus meiner
Perspektive. Der Coachee selbst sendet mir am Tag danach seine Coachings-Wahrneh-
mungen. Also im Prinzip beantwortet er einen standardisierten Fragebogen von mir, wo
er im Prinzip das Coaching, die Sitzung, noch mal reflektiert. Da sind dann auch Fragen
drin, inwieweit die Ziele erreicht wurden und so weiter und wie wir im Prozess stehen.
Also im Prinzip einmal Zielformulierung vor Beginn des Coachings, Uberpriifung im
Coaching selbst zum Ende, Zusammenfassung, mit Blick auf das Coaching und am
nichsten Tag. Bei der nidchsten Coaching-Sitzung mache ich einen Riickblick auf die
letzte Sitzung anhand meines Protokolls, anhand meiner Wahrnehmung. Und wir
schauen uns noch mal kurz gemeinsam seinen Feedback-Bogen an. Also im Prinzip ist
der Fokus, dass jede einzelne Coaching-Sitzung einen Schritt in die Richtung, die ur-
spriinglich angedacht war, macht, oder wir {iberpriifen, ob dem so ist. #00:19:32-7#
(E15, Pos. 54)
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6 Resiimee und Ausblick

In Bezug auf die dargestellte Theorie (vgl. Kap. 3) erfolgt nun die Diskussion und Interpretation
der Forschungsergebnisse. Anschliefend werden praktische Implikationen fiir die Anwendung
von Coaching in Organisationen dargestellt. Dariiber hinaus wird das angewandte forschungs-
methodische Vorgehen reflektiert sowie ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsmdglichkeiten

gegeben.

Die Diskussion erfolgt in Bezug auf die zwei Forschungsfragen dieser Arbeit. Im Rahmen die-
ser Arbeit sollte beantwortet werden, in welcher Ausprigung externe Coaches organisationale
Ziele im Rahmen eines Coachings, das von der Organisation beauftragt wurde, umsetzen und
in welcher Auspriagung Coaches Informationen aus dem Coaching (z. B. zu Inhalten, {iber ihren
Coachee) an Akteure der Organisation weitergeben.

Das besondere Interesse an der Beantwortung der Fragestellungen liegt in der Positionierung
des Coachings und seiner gesellschaftlichen Durchdringung. SchlieBlich erféhrt es einen anhal-
tenden Wachstumsboom (vgl. Schmdl 2021; Uhtenwoldt 2021; Kopatzki 2023). Denn
Coaching boomt, nunmehr schon seit 20 Jahren. Es entspricht dem Zeitgeist einer Optimie-
rungs-Gesellschaft (vgl. Schmol 2021). Dabei weist es im Wesentlichen keine Handlungs- und
Zugangsbeschrinkungen auf (vgl. Kiihl 2008a: 115). Abgesehen davon, dass nur mit einer Ap-
probation die Arbeit mit Personen mit Stérungen mit Krankheitswert erfolgen darf, darf somit
jeder (nahezu) coachen, wie er will (vgl. Zimmermann 2016). Die fehlende Profession des
Coachings lésst es jedoch der Marktlichkeit von Beratung ausgesetzt sein. Letzteres driickt sich
insbesondere in der Schwierigkeit der Etablierung professioneller Autonomieanspriiche von
Beratern aus. Dabei verantwortet vor allem der Coach die Gestaltung des Coachings und damit
die zu verfolgenden Ziele und die Weise, in der er eine Informationsweitergabe ermoglicht.
Zudem ist Coaching eine Subjektivierungstechnik und wird als solche auch verwendet (siehe
zum Einsatz von Coaching bspw. Traue 2010b; Duttweiler 2007; Kiihl 2008a). Denn Coaching
fithrt dazu, dass der Coachee sich durch sein eigenes Handeln wandelt und eine Optimierung
an und durch sich selbst hervorbringt. Jedoch sind hierfiir die Rahmung und Struktur des
Coachings wesentlich. Coaching ist dadurch gekennzeichnet, dass es sich um eine dyadische
Interaktion handelt, so dass das Handeln beider Anwesenden leicht zuriickzufiihren, {iberpriif-
bar, aber auch durch den ,,Einblick* Dritter geschiitzt ist. In einem durch die Organisation be-
auftragten Coaching liegt jedoch, zwischen dem Coach als Ratgebendem und dem Coachee als

Ratsuchendem, eine strukturelle asymmetrische Beziehung vor (vgl. Duttweiler 2007: 265).

192



Die skizzierte Position des Coachings, die vorherrschenden Herausforderungen fiir die Umset-
zung von Coachings, denen Coaches in ihrer exponierten Position gegeniiberstehen, und ihre
zentrale Rolle fiir die Ausgestaltung von Coachings fiithrten zu den Forschungsfragen dieser

Arbeit und verweisen auf die Dringlichkeit ihrer Beantwortung.

Fiir eine effektive Umsetzung beider Forschungsfragen wurde als Forschungsmethode die
Kombination aus einer inhaltlich strukturierenden und einer evaluativen qualitativen Inhaltsan-
alyse nach Kuckartz gewihlt. In die Auswertung wurden 18 Experteninterviews mit Coaches
eingebracht. Auf Basis der Ergebnisse wurden jeweils drei Ausprdgungen, sowohl fiir den Sach-
verhalt der Zielumsetzung organisationaler Ziele als auch flir den Sachverhalt der Informati-
onsweitergabe ersichtlich, denen die Félle zugeordnet wurden. Entsprechend konnten beide
Forschungsfragen beantwortet werden. In beiden Féllen liegt eine dreiteilige Ausprigung in
Form einer hohen, mittleren und geringen Auspriagung fiir die Zielumsetzung und die Informa-
tionsweitergabe durch Coaches vor. Erstmalig liegen damit qualitative Daten vor, die Erkennt-
nisse iiber die Umsetzung organisationaler Ziele und der Informationsweitergabe geben. Fiir
eine fokussierte Diskussion ist das Kapitel in zwei Unterkapitel unterteilt. Als Erstes erfolgt die
Diskussion zur Ausprigung der Zielumsetzung. Im anschlieBenden Abschnitt wird die Auspra-

gung der Informationsweitergabe diskutiert.

6.1 Diskussion von Forschungsfrage 1: Ausprigung der Umsetzung organisatio-
naler Ziele
Wihrend Coaching bereits als Subjektivierungstechnik und Bestandteil einer Machtbeziehung
durch Traue und Duttweiler beschrieben wurde, blieb die Untersuchung der konkreten
Zielumsetzung im Coaching, aus der Perspektive der Gouvernementalitdtstheorie, bisher uner-
forscht (vgl. Traue 2010b; Duttweiler 2007). Mit dieser Arbeit wurde erstmalig aufgezeigt, in
welcher Auspriagung Coaches organisationale Ziele im Zuge eines durch die Organisation be-
auftragten Coachings verfolgen. Anhand des Datenmaterials zeigt sich eine Ausrichtung des
Coachings durch die Coaches auf die Ziele der Organisation bzw. eine primidre Umsetzung
organisationaler Ziele. Ferner konnten die unterschiedlichen Handlungsweisen (der Coaches)
in der Umsetzung in drei Ausprdgungen differenziert werden. Dabei erstaunt zum einen die
Fokussierung auf die Umsetzung von organisationalen Zielen bzw. die entsprechende Ausge-
staltung des personenorientierten Beratungsformats Coaching, zum anderen, dass im Handeln
der Coaches bemerkenswerte Unterschiede in den Strategien fiir die Zielumsetzung festgestellt

wurden. In Bezug auf die Theorie der Gouvernementalitét zeigt sich insbesondere in der hohen
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und mittleren Ausprigung, in der Umsetzung des Coachings mit dem Einwirken auf den mog-
lichen Handlungsraum, die deutliche Wirkung der sich ausgestaltenden Machtbeziehung. Denn
in der Ausiibung des Coachings wird die Machtbeziehung durch die direkte Einwirkung auf
den Moglichkeitsraum des Coachees sichtbar. Die Besonderheit liegt dabei in der Umsetzung
des Vorgehens bzw. in der teils verschleierten, jedoch stets besonders zielorientierten Hand-

lungsweise der Coaches.

Bei der hohen Zielumsetzung zeigt sich die Machtbeziehung durch die Eingrenzung des Mog-
lichkeitsraums der (Selbst-)Fithrung des Subjekts. Die Besonderheit liegt in der verengenden
Einschrinkung des Mdoglichkeitsraums. Damit soll ausschlieBlich die gewlinschte organisatio-
nale Handlungsoption bzw. Zielsetzung umgesetzt werden und eine, vorgegebene, Subjektivie-
rung erfolgen. Der Coach beriicksichtigt ausschlieBlich Zielabweichungen, welche der Coach
als (notwendigen) Bestandteil der Zielerreichung einstuft und diese damit zum impliziten bzw.
notwendigen Bestandteil des organisationalen Zieles bestimmt.

Die Besonderheit in der mittleren Auspriagung ist dagegen, dass der Handlungsraum, auch wenn
ein organisationales Ziel benannt ist, vermeintlich offengehalten wird. Dies trifft jedoch nicht
zu. Stattdessen steht das wesentlich zu erreichende und das dadurch vom Coach priorisierte und
dessen Handlungsweise im Coaching entsprechend dominierende Ziel bereits zum Coaching-
start fest und wird gleichermaflen verfolgt. Damit ist der Moglichkeitsraum fiir den Coachee
nur scheinbar nicht begrenzt und beliebig erweiter- oder nutzbar. Stattdessen wird, um das or-
ganisationale Ziel zu erreichen, das individuelle Ziel des Coachees instrumentalisiert. Coaches
nutzen hierbei zwei Strategien.

Die erste Strategie ist, dass ein individuelles Ziel genutzt wird, um dadurch jene Veridnderung
bzw. Subjektivierung zu erreichen, die mit dem organisationalen Ziel beauftragt ist. Hierbei
wird dem Coachee ein zu erreichendes organisationales Ziel, das anhand bzw. im Zuge der
Umsetzung eines individuellen Zieles des Coachees erreicht werden soll, entweder nicht oder
nur ansatzweise mitgeteilt. Damit werden die individuellen Ziele des Coachees nutzbar ge-
macht, um die angestrebten Verdnderungen zu erreichen bzw. die (Selbst-)Fiihrung des Coa-
chees in dem Mal3e zu erschlielen, wie sie fiir das organisationale Ziel niitzlich ist. Die zweite
Strategie ist, dass durch Zuhilfenahme eines individuellen Zieles, im Sinne eines Quidproquos,
mit gesteigerter Motivation an den organisationalen Zielen gearbeitet werden soll. Der Coachee
soll hierbei in erster Instanz motiviert werden, weil an dessen Zielen gearbeitet wird, um jedoch
genau dadurch die organisationalen Ziele zu erreichen. Zum anderen tduschen Coaches durch

beide Strategien ihren Coachee hinsichtlich der eigenen Zielverfolgung und entsprechend des
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fiir sie zentralen und handlungsleitenden Zieles. Bei der ersten Strategie ist es eine Tduschung
im Vorhandensein einer anderweitigen (von der Organisation tatsdchlich beauftragten und da-
mit) primdren Zielsetzung. Bei der zweiten Strategie liegt die Tduschung in der Priorisierung
der benannten Ziele und damit der vom Coachee eingebrachten und als zweitrangig eingestuf-
ten Zielsetzung. Mit beiden Strategien wird der Coachee damit in der freien Wahl bzw. Gestal-
tung seiner Handlungsoptionen getduscht. Somit adressieren beide Strategien, wenngleich die
erste Strategie hierfiir nochmals geeigneter und fokussierter erscheint, die Person in ihrem
scheinbaren Interesse, ihr Humankapital zu erhohen. Bei beiden bestitigt sich der weitreichende
Einsatz, der durch Traue beschriebenen Technik der Imagination: Sie ermdglicht die Vorstel-
lung einer personlich reizvollen Zukunft, und in Kombination mit der gewéhrten Mdglichkeit
der asthetischen Selbststilisierung wird die Auslieferung an die Imperative der Selbstoptimie-
rung plausibel. (vgl. Traue 2010b: 280) Ein solches personliches Interesse und die entspre-
chende Umsetzung durch den Coachee wird wiederum als Bestétigung der Entwicklung des
Menschen vom homo oeconomicus zum ,,Unternehmer seiner selbst* verstanden (vgl. Brock-
ling 2007: 12, 46; Vogelmann 2017: 27). Dabei soll hervorgehoben werden, dass nach Lemke
die vermeintliche Wahl der Handlungsoptionen, wie sie vom Coachee wahrgenommen wird,
als Ausdruck eines freien Willens auf der Basis einer selbstbestimmten Entscheidung erscheint
(vgl. Lemke 2000: 38). Dadurch liefert sich der Coachee, durch die scheinbare Umsetzung sei-
ner Wiinsche, der Selbstoptimierung selbst aus und gibt sich ihr gleichermaf3en hin. Zum ande-
ren wird in der Umsetzung beider Strategien ein Téuschungsmandver vollzogen.

Hingegen unterscheidet sich hiervon die geringe Ausprigung der Zielumsetzung, da hierbei
primir die Ziele des Coachees und damit individuelle, von den organisationalen Zielen abwei-
chende Ziele verfolgt werden. Zudem ist hierbei auffallend, dass auch beim Vorliegen organi-
sationaler Ziele diese initial ignoriert werden. Erst nach Abschluss der Ziele des Coachees wer-
den die Ziele der Organisation optional berticksichtigt und handlungsleitend. Entsprechend liegt
im Sinne Foucaults ein Handlungsraum vor, der frei zur eigenen Subjektgestaltung genutzt wer-
den darf. Nachdem die erste Subjektivierung vollzogen ist, startet, sofern dann noch identifi-
zierte Baustellen und Budget vorliegen, erst die zweite Subjektivierung, jene nach Ausrichtung
auf die organisationalen Ziele. Jedoch wird auch bei dieser Auspragung der Zielumsetzung, wie
bei der mittleren (und der hohen) Ausprigung, auf die individuelle Gestaltung und dadurch die
Subjektivierung des Coachees Einfluss genommen. Zudem ist zu erwéhnen, dass im Vorgehen
der mittleren Zielumsetzung anteilig und bei der geringen Auspragung primdr dem Coachee die
Moglichkeit eingerdumt wird, an eigenen, in Relation zu den organisationalen Zielen abwei-

chenden Zielen zu arbeiten. Damit kommen gleichermallen die Technik der Imagination und
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die Entwicklung des Menschen zum ,,Unternehmer seiner selbst* zum Vorschein, wodurch die
Feststellungen von Traue, Brockling und Vogelmann erneut bestétigt werden (vgl. Traue

2010b: 280; Brockling 2007: 12, 46, ergdnzend 72; Vogelmann 2017: 27).

In den Ausprigungen zeigt sich zudem eine unterschiedlich starke Moglichkeit des Coachees,
an der Ausgestaltung, d. h. sozusagen der ,,Richtung®, der eigenen Verdnderung beteiligt zu
sein. So ermdglichen die mittlere und geringe Ausprdagung der Zielumsetzung, im Gegensatz
zur hohen Ausprigung, einen starkeren mitgestaltenden und schopferischen Charakter. Entspre-
chend bestitigt sich darin Traues Perspektive, dass Subjektivierungstechniken auch einen er-
zeugenden und schaffenden Bestandteil haben kdnnen (vgl. Traue 2010b: 66). Hierin zeigt sich
deutlich, dass dem Coachee sowohl die Umsetzung individueller Themen, d. h. die Ldsung,
Verbesserung, Bearbeitung individueller Sachverhalte, als auch die Optimierung seiner selbst
im Sinne der Organisation ermdglicht wird. Entsprechend wird darin die Bestitigung von
Traues und Pfahls Feststellung gesehen, welche dem Individuum moderner Gesellschaften at-
testiert, dass es Adressat therapeutischer Interventionen geworden ist, welche die explizite Ziel-
setzung haben, das Individuum in Produktions- und Reproduktionsverhéltnisse einzupassen
(vgl. Traue/Pfahl 2016: 9; Traue 2010b: 249). Jedoch erfolgt nach Foucault in allen Auspri-
gungen ein Einwirken auf den mdglichen Handlungsraum des Coachees und damit ein Handeln
auf Handlungen (vgl. Foucault 1994b: 255). Das Einwirken des Coaches umfasst dabei das
gesamte Handlungsspektrum des Coachees. Entsprechend sind damit auch in Riickgriff auf
Foucault ,,mogliche oder wirkliche, kiinftige oder gegenwértige Handlungen* (Foucault 1994b:
255) mit eingeschlossen. Es wird entsprechend auf jegliche Moglichkeiten eventuellen Han-
delns Einfluss genommen, und damit verdeutlicht dies die potenziell umfassende Wirkungs-

weise des Coachings bzw. des sich dadurch ausdriickenden Machtverhiltnisses.

Betrachtet man die Auspragungen aus der Perspektive sich ausgestaltender Machtbeziehungen,
d. h. als strategische Spiele zwischen Freiheiten, zeigen sich ebenso deutliche Unterschiede. In
der hohen Ausprigung der Zielumsetzung wird, wie bereits dargestellt, der Moglichkeitsraum
auf die Umsetzung organisationaler Ziele verengt. In der geringen Umsetzung zeigt sich die
primire Moglichkeit der Umsetzung individueller Ziele. Bedenkt man, dass nach Foucault ein
Kennzeichen von Macht ist, dass die Fiihrung anderer Personen nicht v6llig erschdpfend beein-
flusst werden kann, zeigt sich die Besonderheit der mittleren Ausprdgung organisationaler
Ziele. Die darin verortete Besonderheit liegt in den fiir die mittlere Zielumsetzung genutzten
und beschriebenen Strategien zur Umsetzung der organisationalen Ziele und der damit ange-

strebten Erreichung des ,,gewiinschten* Zielzustandes. Denn durch die beschriebene Tduschung
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und Nutzbarmachung der eigenen Ziele kann davon ausgegangen werden, dass bei Coachees
wenig bis keine Hemmnisse vorliegen, die vermeintlich eigenen Ziele umzusetzen. SchliefSlich
kann der Coachee davon ausgehen, dass sein personliches Interesse im Zentrum des Coachings
steht. Damit erfolgt die Subjektivierung der Person nicht nur durch die eigenen Ziele, sondern
vielmehr auf Basis der eigenen Ziele und im starken MaBle aufgrund einer Verschleierung. Denn
wichtig ist hierbei zu erwdhnen, dass die eigenen Ziele hierfiir natiirlich nicht im gleichen Mal3e
wie die organisationalen umgesetzt werden miissen. Damit haben individuelle Ziele der Person
nach wie vor eine primire Rolle fiir den Subjektivierungsprozess, wenngleich die eigentliche
Umsetzung einen geringen Stellenwert einnimmt. Folglich liegt im Sinne Foucaults nach wie
vor eine Machtbeziehung vor, da der Coachee Moglichkeiten der Zuwiderhandlung hat, doch
durch diese besondere Form der Zielumsetzung bzw. durch ihre Dynamik hat dieser voraus-
sichtlich keinerlei Griinde, an dem ihm angedachten Wohl zu zweifeln und deswegen Formen

des Widerstands zu zeigen.

Des Weiteren ist Coaching geprigt durch den Einsatz der Machttechnik der Disziplin. Denn
das dargestellte Machtverhéltnis, das sich im Coaching ausdriickt, ist durch die Disziplin, die
stetige Offenbarung des Coachees und die Moglichkeit der Sanktionierung des Coachees ge-
prigt. Denn im nur vermeintlich geschiitzten Raum der Zweisamkeit wird, sofern nicht die
Moglichkeit der Flucht genutzt wird, der Fortschritt zu den bestimmten Zielen tiberpriift, ge-
messen und beurteilt. Vollzogen wird dies, indem der Coach das Gesprach nicht nur fordert,
sondern iiberwacht, nicht nur steuert, sondern sanktioniert. Mit Verweis auf Foucault zeigt sich
in dieser Situation die Asymmetrie einer Machtbeziehung (vgl. Foucault 2005a: 891). Denn in
der Untersuchung zeigte sich, dass die Mdglichkeiten des Widerstands scheinbar nicht ausrei-
chen, um fiir den Vollzug des Coachings das Fortschreiten bzw. das Machtgefiige dauerhaft
umzukehren bzw. entsprechend richtungsweisend zu verdndern. Es wird davon ausgegangen,
dass das Netz aus den ineinandergreifenden disziplinierenden Techniken fiir den Coachee dafiir
zu wenig Spielraum bietet. Denn anhand der Interviews wurde deutlich, dass bei nicht nach-
vollziehbarem Zuwiderhandeln oder Abweichungen seitens des Coachees durch den Coach
eine korrigierende Sanktionierung erfolgt oder, noch gravierender, der Abbruch des Coachings.
Hierin wird auch die interdependente Verbindung zwischen Macht und Wissen ersichtlich, so
wie sie in der Machtanalyse von Foucault dargestellt wird (vgl. Foucault 1976). Denn diese
wechselseitige Verbindung ermdglicht es dem Coach, effektiver zu regieren, und nur durch
diese spezifische Form des Coachings wurde das spezifische Wissen erhoben. Damit wird Ka-

jetzkes Aussage bestitigt, dass das Subjekt zum Produkt einer Macht-Wissens-Einwirkung wird
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und hierfiir die Akkumulation spezifischen Wissens eine Grundvoraussetzung ist (vgl. Kajetzke

2008: 38).

Bezogen auf die Form der Fiihrung im Sinne Foucaults bzw. der Gouvernementalititstheorie
zeigt sich ein abweichendes Bild. Das Verstindnis einer Regierungsweise bzw. eine Form der
Fithrung im Sinne des pastoralen Fiihrungsverstindnisses, wie es die Basis des Regierungsbe-
griffs der Gouvernementalitéit bildet, wird nicht erkannt (sieche zum pastoralen Fiihrungsver-
stindnis Foucault/Sennelart 2006b: 185-194). Nur ein Fall weicht davon, wie dargestellt, ab.
Damit kann zwar eine grundlegende Wohltitigkeit fiir alle Personen insofern interpretiert wer-
den, als die Verbesserung, respektive die Verdnderung und Optimierung, einer Person zum
Wohle aller beitragen kann. Jedoch werden die Bediirfnisse und Ziele des Coachees nicht als
gleichwertig betrachtet und entsprechend verfolgt.

Mit dieser Forschungsarbeit zeigt sich vielmehr, dass der iberwiegende Anteil der Coaches in
erster Linie in ausgesprochen fokussierter Weise die beauftragten Ziele der Organisation ver-
folgt und die Ziele u. o. Bediirfnisse des Coachees nur als notwendigen Bestandteil oder Mittel
zum Zweck versteht. Damit werden fiir die Mehrzahl der Coaches erst in zweiter Instanz die
Bediirfnisse des Coachees relevant. SchlieBlich sind auch bei einer mittleren Zielumsetzung die
organisationalen Ziele handlungspragend fiir die Ausgestaltung des Coachings. Nur in einem
Fall waren die Ziele des Coachees von Beginn der Interaktion an federfiihrend, handlungspri-
gend und wurden, bis zu ihrer Umsetzung, gegeniiber organisationalen Zielen hdher priorisiert.
Entsprechend wird das Handeln der Coaches zwar als das eines strengen Hirten verstanden, das
sich aber stark von Foucaults Verstindnis unterscheidet. Denn nach Foucault fiihrt und lenkt
der Hirte seine Herde gleichermafBlen und ist bemiiht, sich dem Wohle und der Entwicklung
aller, wie jedes Einzelnen, anzunehmen (vgl. Foucault/Sennelart 2006b: 185—-192). Nutzt man
Foucaults Analogie, tiberrascht die tatsdchliche Ausgestaltung von Coachings insofern, als, wie
vorab dargestellt, ein Hirte am Werk ist, der in erster Linie das Wohl der Organisation bzw. der

,Gesamtheit™ stirker gewichtet.

Fiir den Erhalt von Auftrigen nannten Coaches am hiufigsten ,,Empfehlungen®. Damit werden
die Ergebnisse von Traue und Taffertshofer bestétigt. Traue machte deutlich, dass fiir die
Vergabe von Beratungsauftragen ,,die direkte Empfehlung oder der ,gute Ruf*** (Traue 2010b:
85) und damit die Reputation des Coaches an erster Stelle rangiert. Taffertshofer wiederum
benannte die ideologische Flexibilitét als wichtigste Voraussetzung fiir den Erhalt von Auftra-

gen und damit die Professionalitit von Coaches, sich flexibel und offen fiir die
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Professionsauffassungen der Organisation zu zeigen (vgl. Taffertshofer o. J.: 11). Bedenkt man
nun, dass Empfehlungen auf Basis von erfolgreich wahrgenommenen Coachings und damit zu-
friedenen Auftraggebern basieren, kann auf dieser Basis vermutet werden, wodurch die Fokus-
sierung in der Zielumsetzung organisationaler Ziele zustande kommt: Es scheint, dass die
Mehrheit der Coaches nicht einfach die Interessen der Organisation iiber die des Coachees pri-
orisieren, sondern insbesondere an dem eigenen beruflichen Uberleben interessiert ist und des-
wegen ,,notwendigerweise® die Ziele der Auftraggeber favorisiert werden. SchlieBlich wird da-
von ausgegangen, dass Coaches die Ziele der Organisation als auftragsrelevant(er) in Hinblick
auf weitere Auftrage interpretieren und sich dadurch eine groflere Ausprigung bei einer hohen
Zielumsetzung zeigt. Zugespitzt ausgedriickt, kann vermutet werden, dass Coaches sich in ih-
rem Verhalten danach richten, dass ein zufriedener Coachee zwar wichtig, ein zufriedener Auf-
traggeber aber unerlésslich ist. SchlieBlich stellte bereits Taffertshofer fest, dass die eigentliche
zentrale Kompetenz von Coaches fiir die Umsetzung organisationalen Coachings die Féhigkeit

ist, die an sie gestellten Rollenerwartungen zu erfiillen (vgl. Taffertshofer 2007: 152).

In Zusammenhang mit der Ratgeberliteratur ergibt sich ein teils abweichendes Bild der be-
schriebenen, respektive empfohlenen, Ausgestaltung des Coachings. Grundsitzlich bestitigt
sich zwar in den Daten die Gestaltung des Coachings als ,,Hilfe zur Selbsthilfe* bzw. als For-
derung eines ,,erweiterten Verhaltens- und Erlebnisrepertoires® (Rauen 2005a: 287), um die
Coachees auch fiir zukiinftige (Problem-)Szenarien zu befdhigen, selbststindig Lésungen zu
entwickeln und umzusetzen (vgl. Struck 2006: 22; Erlinghagen 2016: 2). Aber es zeigt sich,
dass, sofern man die starke Zielorientierung auf organisationale Ziele als fokussiertes Hinar-
beiten auf einen Zielzustand interpretiert, Coaches jedoch entgegengesetzt zum zentralen We-
sensmerkmal der ,,Hilfe zur Selbsthilfe agieren. Denn aus dieser Betrachtung wird, anders als
empfohlen, zielorientiert und bevormundend agiert (vgl. Rettinger 2011: 150; Konig 2007: 42).
Dieser Umstand ist insofern bemerkenswert, da Coaching ebenso als Prozessberatung beschrie-
ben wird, in welcher es dem Coach lediglich obliegt, den Prozess zu steuern (vgl. Traue 2010b:
199; Ellebracht et al. 2011: 25). Der Coach soll einen Rahmen schaffen, in dem der Coachee
zu eigenstindigen, unbeeinflussten Losungen gelangt (vgl. Ellebracht et al. 2011: 25). Dariiber
hinaus machen die Forschungsergebnisse ersichtlich, dass die Mehrheit der interviewten extern
beauftragten Coaches Coaching in Organisationen vielmehr als ,,Prozessberatung innerhalb ei-
nes Zielkorridors* umsetzen. Der Autor definiert als ,,Prozessberatung innerhalb eines Zielkor-
ridors* eine Prozessberatung, bei der ein kontinuierlich richtungsweisender Gesprachsrahmen

produziert und genutzt wird, so dass der Gesprachspartner sich in eine ndher bestimmte
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Richtung bewegt bzw. bewegen soll. Im Rahmen dieser Arbeit stellt die Ausrichtung des Ziel-
korridors die organisationale Zielrichtung dar. Denn der liberwiegende Anteil der befragten
Coaches agiert hauptsdchlich zwar als Prozessexperte fiir die Ausgestaltung des Coachings,
jedoch zeigt sich (in der hohen und insbesondere in der mittleren Auspragung), dass der Prozess
durch die eigentliche Zielsetzung der Organisation bzw. durch das Handeln des Coaches unter-
graben wird. Damit findet eine Einflussnahme auf das Coaching statt, die als Form einer Pro-
zessberatung innerhalb eines Zielkorridors verstanden wird. Denn es wird stets ein Gespréchs-
rahmen gefordert und genutzt, in dem sich der Coachee einerseits (idealerweise sicher und frei
fiihlend) bewegen bzw. den er erkunden darf und in dem er sich andererseits kontinuierlich in
die Richtung der organisationalen Zielrichtung entwickelt bzw. entsprechend subjektiviert.
Dadurch wird der Coach zwar nicht zum Experten der Losungsfindung, er agiert aber auch nicht
als unvoreingenommener Prozessberater, der sich dadurch kennzeichnet, dass er das Gespriach
mit dem Klienten fiihrt und dabei nicht konstant auf ein konkretes Ziel hinarbeitet (vgl. Rettin-
ger 2011: 150). Entsprechend entwickelt sich die Losung nicht in Génze frei, sondern im Prétext
der Organisation bzw. unter Einflussnahme. Beides wird dem Coachee nicht immer vollstindig
offenbart u. o. ist es ihm vermutlich auch nicht bewusst. Ergo wird der Prozess vom Coachee
nicht vollstindig in ,,Besitz* genommen und zur eigenen Losungsfindung genutzt. Stattdessen
wird, wie dargestellt, auf den Prozess Einfluss genommen, um Ldsungen fiir organisationale

Sachverhalte zu erreichen.

Ebenso bestitigt sich an zahlreichen Forschungsergebnissen, wie beispielsweise den Auspra-
gungen der Zielumsetzung und der Informationsweitergabe, den Aspekten der ,,Riickkopplun-
gen‘ und der verdanderten Form der Prozessberatung innerhalb eines Zielkorridors, eine akteurs-
spezifische Umsetzung des Coachings im Handeln der Coaches. Damit bestétigt sich die An-
nahme, dass aufgrund des Professionsaspekts von einer grolen Bandbreite individueller Ar-

beitsweisen innerhalb des Coachings ausgegangen werden kann.

In dieser Arbeit wurde nicht der Umgang mit und der Einsatz von hidden agendas (d. h. ver-
steckten Zielsetzungen) erforscht. Dennoch zeigte sich, im Zuge der Auspragung der mittleren
Zielumsetzung anhand der Verschleierung der eigentlichen Zielsetzung, der Einsatz von und
Umgang mit hidden agendas. Im Gegensatz dazu konnten keine hidden agendas bei einer hohen
oder geringen Auspriagung organisationaler Ziele festgestellt werden. Diese Ergebnisse erlau-
ben es nichtsdestotrotz, erste Uberlegungen iiber die Ursachen dieser Feststellungen zu formu-

lieren.
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Bei einer hohen Ausprigung kann vermutet werden, dass durch die strikte Zielverfolgung or-
ganisationaler Ziele keine hidden agendas in der Ausgestaltung von Coaching verfolgt werden,
da der Coach im Wesentlichen bereits die organisationalen Ziele verfolgt. Wenngleich denkbar
ist, dass auch die organisationalen Ziele, welche gemeinsam verfolgt werden, nur vordergriin-
dige Ziele sind und es dariiber hinaus eigentliche Primérziele oder zusitzliche Ziele gibt. Auf-
grund der fokussierten und teils rigiden Umsetzung organisationaler Ziele wird diese Moglich-
keit jedoch fiir sehr unwahrscheinlich erachtet. Im Gegensatz dazu ist es nur logisch, dass sich
bei der geringen Auspriagung keine hidden agendas zeigten, weil bereits eine grundsitzliche

Ablehnung von organisationalen Zielen die Basis der Interaktion bildete.

6.2 Diskussion von Forschungsfrage 2: Ausprigung der Informationsweitergabe

Mit Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wurde erstmalig untersucht, ob und in welcher
Ausprigung eine Informationsweitergabe durch Coaches aus dem dyadischen und als geschiitzt
beschriebenen Beratungsformat Coaching erfolgt. Fiir die Ergebnisdiskussion ist es wesentlich,
daran zu erinnern, dass, wie im Theoriekapitel dargelegt, Coaching als gouvernementale Sub-
jektivierungstechnik Verwendung findet. Dies ist relevant, weil sich diese Wirkungsweise
ebenso in den Auspriagungen der Informationsweitergabe und im Aspekt der Riickkopplungen
darstellt. Zum anderen werden anhand beider Sachverhalte der Aspekt der Disziplin und die
Kombination des Macht-Wissens-Komplexes deutlich bzw. treten diese in wesentlicher Weise
hervor.

Der Aspekt der Disziplin driickt sich wiederum anhand mehrerer Aspekte und ihres gemeinsa-
men Wirkens aus. Schlief8lich stellen die wiederkehrenden und teils regelmiBigen Analysen der
Entwicklungen und darauf basierenden Ziel- bzw. Meilensteinpassungen eine hierarchische
Uberwachung, eine normierende Sanktion und letztlich einen Aspekt der Priifung dar. Zum
anderen driickt sich in diesem Zusammenspiel auch die Objektivierung des Individuums aus,
welche kennzeichnend fiir die Wirkung der Disziplin ist (vgl. Foucault 1976: 220). Denn die
Disziplin ,,ist die spezifische Technik einer Macht, welche die Individuen sowohl als Objekte
wie als Instrumente behandelt und einsetzt* (Foucault 1976: 220). Ferner zeigt sich in der Prii-
fung und den Riickkopplungen an die organisationalen Ziele (und damit in der Kombination
dieser MafBlnahmen) der durch Foucault beschriebene normierende Blick, der sich als normie-
rende, klassifizierende und bestrafende Uberwachung darstellt (vgl. Foucault 1976: 238). Ent-
sprechend wird deutlich, wie der Coach als Instanz agiert, ,,die das Gestdndnis fordert, erzwingt,

abschédtzt und die einschreitet, um zu richten, zu strafen, zu vergeben, zu trésten oder zu
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versohnen (Foucault 2014: 65). Dabei ist bedeutend, dass sich zwar Unterschiede in Auspra-
gungen zeigen, die darin in Riickgriff auf Foucault genutzten Mechanismen aber dieselben sind.
Bemerkenswert ist fiir die hohe Auspragung der Informationsweitergabe jedoch, dass eine er-
ginzende Kommunikation zwischen dem Coach und der Organisation gefiihrt wird bzw. ver-
sucht wird, eine solche zu gestalten. Der Austausch zwischen dem Coach und den Akteuren der
Organisation findet individuell (beispielsweise situationsbezogen) in Ergdnzung zu gemeinsa-
men Gesprachen mit dem Coachee und ohne dessen Wissen statt. Diese fehlende Information
des Coachees zum Umfang und Inhalt weiterer Gesprache zu seiner Person zeigt den panopti-
schen Charakter der Kommunikation auf. Denn der Coachee ist stets im Unklaren iiber die In-
tensitit der Gespriche, die geteilten Informationen, die diesbeziiglichen Beurteilungen und die
Auswirkungen der Kommunikation. Schliellich hat er keine Teilhabe an dieser zusdtzlichen
Kommunikation. Dadurch ist er stets ein potenzieller Held, aber auch Angeklagter, {iber den
gerichtet wird. Damit bestitigt sich Duttweilers Beobachtung, dass der Coach in panoptischer
Manier agiert (vgl. Duttweiler 2007: 268).

Bei der mittleren Auspridgung der Informationsweitergabe gestalten Coaches die Kommunika-
tion des Dreieckskontrakts in der Form, dass der Coachee zum konstanten teilnehmenden Ge-
spriachspartner wird, an dessen Seite sich wiederum die Disziplin in mehrfacher Hinsicht ent-
wickelt. Zum einen entwickelt sich die Disziplin in ithren Wirkungs- und Anwendungsformen
fortwéhrend weiter. Zum anderen trdgt der Coachee durch sein personliches Wirken und seine
individuelle Verdnderung als ,,Person* maflgeblich zur Entwicklung und Entfaltung dieser Dis-
ziplin bei. SchlieBlich sollen die sich auf seine Entwicklung beziehenden Gespriche stets mit
ihm als Gespréchspartner gefiihrt werden.

Lediglich in der Ausprigung der geringen Informationsweitergabe wird der beschriebene As-
pekt der Disziplin versucht, in die Verantwortlichkeit der Organisation und ihrer Akteure zu
iiberfithren. Entsprechend ist die Anwendung der Mechanismen vermeintlich geringer bzw.
kann diesbeziiglich zwar nur spekuliert werden, doch wird davon ausgegangen, dass dieses
Wirken gleichermaf3en auch durch die Akteure der Organisation umgesetzt wird und stattfindet.
Ebenso kommt in allen Auspragungen der Informationsweitergabe der Aspekt des Macht-Wis-
sens-Komplex zum Tragen (vgl. Foucault 1976: 39). Denn auch fiir die Informationsweitergabe
ist die wechselseitige Beziehung zwischen dem erlangten Wissen und der Machtbeziehung es-
senziell. Das im Coaching erlangte Wissen ist fiir die Ausgestaltung des Coachings notwendig,
und ohne das Coaching wire dieses Wissen nicht erhoben worden. Das durch den Coachee
freigegebene und kumulierte Wissen ist die essenzielle Handlungsgrundlage bzw. die notwen-

dige Wissensbasis fiir das Machtverhéltnis. Nur durch das spezifische Wissen kann sich die
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Machtbeziehung wirksam entfalten und wirken. Entsprechend wird Duttweilers Feststellung
geteilt, welche dem erarbeiteten Wissen den in Bezug zum Klienten hochsten Machteffekt bei-
misst (vgl. Duttweiler 2007: 268). Dieser Feststellung wird eine besondere Bedeutung beige-
messen. Dies liegt an der richtungsweisenden Einflussnahme, welche durch das Wissen ermog-
licht wird. Jedoch ist dies nur in Kombination mit dem individuellen Handeln des Coaches
moglich. Die Rolle des Coaches bei der Informationsweitergabe und die damit verbundene
weitreichende Wirkung traten in den erhobenen Daten deutlich hervor. Entsprechend wird die-
ser Sachverhalt im Folgenden ndher erldutert. So ermdglicht der Coachee zwar durch seine
konstante Offenbarung die Basis fiir die Ausgestaltung des Coachings, doch ist es der Coach
selbst, der dariiber entscheidet, die Informationen Dritten zur Verfiigung zu stellen (oder auch
nicht), und der den Umfang sowie die Richtung der Entwicklung (beispielsweise der Objekti-
vierung des Coachees) (mit)pragt. Hier gilt es, die von Coaches genutzten Riickkopplungen als
zentrales Muster zu nennen. Somit kann zwar durch das Wissen der hochste Machteffekt erzielt
werden, doch wird an den Auspriagungen der Informationsweitergabe und den Riickkopplungen
deutlich, dass fiir die Nutzbarmachung dieses Wissens sowie fiir die Intensitit und Richtung
dessen das Handeln des Coaches entscheidend ist und sich in seiner Ausgestaltung (je nach
Auspragung der Informationsweitergabe) unterscheidet. Damit ist es der individuelle Umgang
des Coaches mit dem ihm zur Verfiigung gestellten Wissen, der dazu fiihrt, ob und wie dieses
Wissen nutzbar gemacht wird.

Anhand der erhobenen Daten zeigt sich zudem die weitreichende Wirkung der durch Duttweiler
beschriebenen Technik der Konsensbildung (in der sich die Aspekte Macht und Wissen ver-
schrinken) (vgl. Duttweiler 2007: 269). Denn den Coachees wird zwar die Freiheit der eigenen
Entscheidung gewihrt, aber fiir die im Zuge der im Konsens gebildeten ,,Losungen® bzw.
nédchsten Schritte, wie sie insbesondere in den mittleren Auspriagungen der Informationsweiter-
gabe und den Riickkopplungen vollzogen werden, gibt es fiir den Coachee nahezu keine Ab-
kehr. Damit kdnnen die Offenbarung des Coachees als Treibstoff der Machtbeziehung und der
Umgang mit den Informationen durch den Coach als Triebfeder der weiteren Entwicklung bzw.

Handlungen verstanden werden.

Taffertshofers Feststellung, dass die Personalabteilung eine Schliisselposition in der Kommu-
nikation zwischen dem Coach, dem Coachee und dessen Vorgesetzten einnimmt, kann nur be-
dingt bestétigt werden (vgl. Taffertshofer 2007: 60). Obwohl die Zusammenarbeit mit der Per-
sonalabteilung nicht im Fokus der Untersuchung stand, wurden relevante Erkenntnisse zu die-
sem Aspekt gewonnen. Die erhobenen Daten machen deutlich, dass Coaches maB3geblich die

Form der Kommunikationsstruktur in ithrem Sinne bestimmen und die Kommunikation mit der
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Personalabteilung nur in den Vordergrund tritt, sofern der Auftraggeber des Coachings verhin-
dert bzw. fiir den Coach nicht zugénglich ist. Insofern war das Antwortverhalten der Coaches
hinsichtlich der Relevanz fiir die Kommunikation mit den Auftraggebern und dem Coachee
durch die Personalabteilung ambivalent. Die Personalabteilung wurde fiir die Kommunikation
der Ausgestaltung des Coachings und seine Durchfiihrung teils als relevant und teils als nicht
bedeutend beschrieben. Inwiefern die Personalabteilung eine ergidnzende oder alternativ-struk-
turierende Rolle in der Kommunikation darstellt oder Personalabteilungen ihre Schliisselposi-

tion in der Kommunikation verloren haben, dariiber kann nur spekuliert werden.

6.3 Fazit der Diskussion

Mit dieser Forschung wurde erstmalig die konkrete Zielumsetzung und Informationsweitergabe
durch Coaches im Kontext organisationalen Coachings und unter Einbezug der Gouvernemen-
talititstheorie erforscht. Wéhrend in vorherigen Forschungsarbeiten Coaching als gouverne-
mentale Subjektivierungstechnik bereits analysiert wurde, wurde mit dieser Arbeit der konkrete
Vollzug des Coachings in Bezug auf die Zielumsetzung und die Informationsweitergabe unter-
sucht. Die gebiindelte Darstellung (vgl. Tabelle 7) der Zuordnungen je Fall hinsichtlich der
Zielumsetzung und der Informationsweitergabe stellt sich wie folgt dar:

Tabelle 7: Zuordnung der Interviews hinsichtlich der Zuordnung der Ausprigung der Zielumsetzung und der Infor-
mationsweitergabe

Zuordnung: Zuordnung: Zuordnung:
hohe Zielumsetzung mittlere Zielumsetzung | geringe Zielumsetzung
Zuordnung: E02 Ell
Informationsweitergabe hoch
Zuordnung: EO03, E04, E05, E12, E10
Informationsweitergabe mittel | E14, E15, E16, E17,
E18
Zuordnung: E07, E09, E13 EO8
Informationsweitergabe gering
Eine Einteilung in die Matrix EO1, EO6
ist nicht moglich, da nur eine
Zuordnung vorliegt

Die Daten der Auspragungen der Zielumsetzung lassen darauf schlieen, dass Coaches primér
die Ziele der Organisationen verfolgen. Einerseits erstaunt dies aus der Perspektive, dass es sich
bei Coaching um eine personenorientierte Form der Beratung handelt, andererseits wird damit
erstmalig die Auspriagung des Coachings als Subjektivierungstechnik deutlich. Wéhrend in der
hohen Auspriagung primédr die organisationalen Ziele umgesetzt werden, konnte bei einer mitt-
leren Zielumsetzung eine abwigende Umsetzung organisationaler Ziele und bei einer geringen

Auspriagung der Zielumsetzung eine primidre Umsetzung individueller Ziele festgestellt
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werden. Jedoch zeigte sich, dass die Ziele des Coachees bei der mittleren Zielumsetzung nicht
gleichrangig mit den organisationalen Zielen sind, sondern als Mittel zum Zweck verwendet
wurden. Denn hierbei nutzen die Coaches die individuellen Ziele des Coachees im Sinne der
organisationalen Beauftragung zur erhohten Hebelwirkung der Subjektivierung. In Abgrenzung
dazu steht die geringe Auspriagung, welche erst die Subjektivierung der Person im gemeinsa-
men frei gestaltbaren Handlungsraum ermoglicht und erst dann, sofern organisationale Ziele
vorliegen, eine Subjektivierung nach diesen Zielen vollzieht. Die Ergebnisse fiir die Auspra-
gungen der Informationsweitergabe zeigen auf, dass Coaches mehrheitlich die ihnen im
Coaching anvertrauten Informationen und ihre personlichen Einschétzungen nicht eigenméch-
tig an Dritte weitergeben. Stattdessen fordern sie eine transparente Informationspolitik, die ent-
weder die Beteiligung des Coachees vorsieht oder die durch den Coachee geleitet wird. Coaches
realisieren dies dadurch, dass sie entweder (1) Informationen nur nach Riicksprache mit u. o. in
Gegenwart des Coachees weitergeben oder (2) die gesamte Kommunikation an den Coachee
und die Akteure der Organisation iibertragen. Jedoch zeigte sich auch, dass einige Coaches
Informationen als wesentliches Instrument zur Gestaltung der Machtbeziehung bzw. der fokus-
sierten Umsetzung organisationaler Ziele und der Subjektivierung des Coachees einsetzen. In
wenigen Féllen zeigte sich manipulatives Verhalten der Coaches und die gezielte Weitergabe
von im Coaching erlangten Informationen. Entsprechend zeigt sich in den meisten der Fille,
dass Coaching als eine zielorientierte Form der ,,Hilfe zur Selbsthilfe* ein- und vielmehr um-
gesetzt wird, bei der primdr dem Coachee geholfen wird, eine Verdnderung seiner Person im
Sinne der organisationalen Beauftragung zu vollziehen. Erst in zweiter Instanz darf die eigene

Subjektoptimierung erfolgen.

6.4 Kritische Wiirdigung der Arbeit

Mit der vorliegenden Arbeit wurde erstmalig die konkrete Umsetzung von organisationalen
Zielen und der Informationsweitergabe durch Coaches untersucht und aus der theoretischen
Perspektive der Gouvernementalitdt analysiert. Fiir die Umsetzung dieser explorativen Arbeit
wurde sich fiir den Einsatz von leitfadengestiitzten Experteninterviews in Kombination mit ei-
ner strukturierenden und evaluativen Inhaltsanalyse entschieden. Hierflir wurden umfangreiche
und durch eine kritische Interviewfiihrung gekennzeichnete Interviews gefiihrt und dadurch
umfangreiches Datenmaterial erhoben. Es ist anzunehmen, dass fiir die Erorterung der For-
schungsfragen kondensierte Interviews hinreichend gewesen wére. Jedoch hat die generierte

umfangreiche Datenbasis einen besseren Einblick in die Arbeitsweise von Coaches ermoglicht
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und somit mafigeblich zu einem gesteigerten Erkenntnisgewinn gefiihrt. Ebenso wurde damit
die Arbeitsweise der Coaches in detaillierter Form analysierbar und fiir die umfangreiche The-
orie der Gouvernementalitdt anschlussfahiger.

Ebenso kann benannt werden, dass trotz des Vorteils, mit dieser qualitativen Studie den For-
schungsstand zum Einsatz und zur Umsetzung von Coaching erweitert zu haben, eine Verall-

gemeinerung der Daten durch die begrenzte Stichprobengréfie erschwert wird.

6.5 Ausblick

Wenngleich Coaching bereits auf breiter gesellschaftlicher Ebene Anwendung findet, fortwéh-
rend an Popularitét hinzugewinnt und die Kritik um dubiose und nutzlose Coachings nicht ab-
reilt, sind Forschungen zu Coaching weiterhin eher selten (vgl. Kopatzki 2023; Schmol 2021;
Uhtenwoldt 2021). Fiir Forschungen zur konkreten Ausgestaltung des Coachings aus der Per-
spektive der Gouvernementalitét ist dies noch stérker der Fall. Mit der vorliegenden Arbeit wird
jedoch deutlich, dass sich das Beratungsformat Coaching, entgegen der teils simplifizierenden
Ratgeberliteratur, deutlich komplexer und im Vollzug widerspriichlicher darstellt. Weiterfiih-
rende Forschung offeriert damit, neben einem hohen Erkenntnisgewinn, nicht zuletzt auch ei-
nen praktischen und ggf. gesellschaftlichen Nutzen.

Durch diese Arbeit konnte dargestellt werden, wie im Verlauf des Coachings die Zielumsetzung
und Informationsweitergabe, als Bestandteil einer Machtbeziehung, aus der Rolle des Coaches
umgesetzt wird bzw. sich ausdriickt. Spannend wire nun eine Untersuchung aus der Perspektive
des Coachees und seiner diesbeziiglichen Handlungsweise in Hinblick auf die jeweilige Aus-
pragung der Zielumsetzung. Diesbeziiglich kann (an die in der Analyse dargestellten) hidden
agendas in der mittleren Auspragung der Zielumsetzung erinnert werden. Entsprechend span-
nend wire die Untersuchung moglicher Widerstinde und Spiele der Macht aus der Rolle des
Coachees. Hierfiir liefen sich ebenso Experteninterviews mit Coachees, als Akteure von orga-
nisationalem Coaching, inhaltsanalytisch auswerten.

Ergédnzend zu der Feststellung von Taffertshofer und Kiihl, zeigte sich, dass Coaches in ihrer
Beauftragung der Herausforderung gegeniiberstehen, teils konkurrierenden Rollenerwartungen
gerecht zu werden, und dies nicht immer im Einklang mit dem eigenen Professionsverstindnis
steht (vgl. Taffertshofer 2007: 152 f.; Kiihl 2008a). Damit wire eine Studie iiber das Span-
nungsverhéltnis des Coaches mit dessen Rolle beispielsweise in Bezug zu sich als Coach, in
Bezug zum Coachee und in Bezug zur Organisation und iiber die mdglichen Mechanismen zu

ihrer Bewiltigung besonders spannend. Grundsétzlich erscheint dem Autor, dass die
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Herausforderungen, denen Coaches in ihrer Arbeit begegnen, bisher nicht ndher untersucht
wurden. Damit kann dies insbesondere fiir die Coachingforschung und die governmentality stu-
dies ein erkenntnisreiches Forschungsfeld darstellen.

Zum anderen hatte diese Arbeit als Voraussetzung die in Deutschland vorliegenden gesetzli-
chen Rahmenbedingungen zur Ausiibung der Arbeit als Coach und umfasste deswegen aus-
schlieBlich in Deutschland titige Coaches. Eine weitere Forschungsmoglichkeit wére daher, zu
untersuchen, inwiefern verdnderte Rahmenbedingungen, beispielsweise hinsichtlich der Zu-
gangsbeschriankungen oder bzgl. Qualititssicherungsmaf3inahmen, zu einem verdnderten Voll-
zug der Subjektivierungstechnik Coaching fiihren.

Ebenso konnen als weitere interessante Forschungsfelder, welche auch bzgl. ihres moglichen
Einflusses auf den Verlauf eines Coachings untersucht werden konnen, (1) die Ausgestaltung
der initialen Rahmenbedingungen einer organisationalen Coachingbeauftragung, (2) die Ziele
und Erwartungen der Akteure an die Wirkung des Coachings und nicht zuletzt (3) das eigene
Professionsverstidndnis in Relation zur Coachingweise des Coaches genannt werden.

Nicht zuletzt basiert diese Arbeit auf einem qualitativen Forschungsdesign, so dass die hier
erlangten Ergebnisse zu einem daran anschlieBenden quantitativen Projekt der Untersuchung

der Zielumsetzung und Informationsweitergabe durch Coaches beitragen konnen.
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Anhang A: Mail zur Kontakterstellung

[BegriiBung]

[Erlauterung, wodurch man auf den Coach aufmerksam geworden ist] Derzeit promo-
viere ich bei Prof. Kron an der RWTH zum Thema ,,Coaching in Organisationen®. Hierzu su-
che ich nach Interviewpartnern, welche als externe Coaches fiir Unternehmen Einzelcoachings
durchfiihren. Diesbeziiglich bin ich an Ihrer Erfahrung als Experte interessiert.

Wairen Sie an der Teilnahme an einem solchen Interview interessiert? Die Interviewzeit belduft
sich auf ca. 75 Minuten. Falls Sie neugierig geworden sind, konnten wir zur Klarung von Fra-
gen und Rahmenbedingungen gerne telefonieren.

Wenn Sie mochten, erreichen Sie mich mobil unter: [Rufnummer].

Eine positive Riickmeldung wiirde mich in meiner Forschungsarbeit unterstiitzen und wére mir
daher eine grof3e Freude.

[Verabschiedung]
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Anhang B: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

Einleitung:
Hinweise zum Hintergrund, zu den Rahmenbedingungen und zur Zielsetzung des Forschungs-
vorhabens vermitteln.

Fragen zur Person

Nennen Sie mir bitte Thr Geburtsdatum

Arbeiten Sie auf selbstindiger Basis?

Hauptfrage: Schildern Sie bitte kurz Ihren beruflichen Werdegang.

Hauptfrage: Verstehen Sie sich dementsprechend eher als Person mit einer wirtschaft-
lichen oder personenorientierten Ausbildung?

Seit wann sind Sie als externer Coach fiir Organisationen tatig?

Wie viele Einzelcoachings fithren Sie im Jahr als externer Coach durch?

Uber wie viele Organisationen bzw. Kunden sind diese Coachings verteilt?

Auf Thren Jahres-Umsatz bezogen, wie viel macht davon die Arbeit als externer Coach

aus?

Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Organisationen:

Hauptfrage: Schildern Sie bitte, wie Sie an neue Coaching-Auftrige gelangen.
Wodurch gelangen Sie an Folgeauftrige?

Welche Erfahrung haben Sie mit Coaching-Pools gemacht?

Welche Rolle nehmen Coachings-Pools bei der Vergabe von Coachings ein?
Hauptfrage: Wie gestaltet sich die Beziehung zwischen Organisation und Coach?
Hauptfrage: Beschreiben Sie bitte die Rolle von Personalabteilungen fiir Thre Arbeit.

Wie gestaltet sich Thre Zusammenarbeit?

Umgang mit Zielen

Hauptfrage: Schildern Sie bitte den Ablauf eines kiirzlichen Coachings, von der Ver-
tragsgestaltung, der Zielformulierung, der ersten Sitzung bis hin zum Abschluss.
Hauptfrage: Wie sieht der Prozess fiir die Zielformulierung aus:

o Wer erstellt die Ziele fiir das Coaching?

o Wie werden die Ziele festgehalten?

o Andern sich Ziele im Verlauf des Coachings? Oder:

Wie werden die Ziele fiir das Coaching erstellt? Wie lduft dies genau ab?
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Wie setzen Sie die Ziele im Coaching um?
Hauptfrage: Wie gehen Sie vor, wenn der Coachee andere Bediirfnisse, Vorstellungen
bzw. Ziele als der Auftraggeber/die Organisation hat?
Hauptfrage: Welche Erfahrungen haben Sie mit Zielen, die nur Thnen vom Auftragge-
ber oder Coachee kommuniziert wurden?
o Schildern Sie bitte, wie Sie mit einer solcher Situation umgehen.
o Durch die Organisation
o Durch den Coachee
Hauptfrage: Welche Erfahrungen haben Sie mit Vorgaben fiir das Coaching gemacht?
Wie gehen Sie mit derlei Erwartungen um?
Wie stellen Sie sicher, dass die Ziele erreicht werden?
Wie gehen Sie vor, wenn die Ziele im Coaching nicht erreicht werden konnten?
Wie vermitteln Sie der Organisation, dass Sie die Ziele erreicht haben?
Wie wirkt sich die Arbeit mit zwei Parteien auf die Zielgestaltung aus?
Hauptfrage: Als Coach haben Sie mit zwei Parteien zu tun, der Organisation und dem
Coachee.
o Wie wirkt sich das auf Thre Arbeit aus?
o Welche Schwierigkeiten treten dabei auf?
Konnen Sie von der letzten Erfahrung berichten, in der sich die Ziele der Organisation

von denen des Coachees unterschieden haben?

Schwierige Coachings

Hauptfrage: Konnen Sie von problematischen Coachings berichten? Was war daran
kritisch, und wie sind Sie dabei vorgegangen?

Welche schwierigen Momente erlebten Sie in Threr Arbeit mit Coachees?

Welche schwierigen Momente erlebten Sie in Threr Arbeit mit Organisationen?

Schildern Sie bitte, wie Sie Feedback zum Coaching der Personalabteilung geben.

Coach-Verstindnis

Hauptfrage: Wie definieren Sie Coaching fiir sich [Name]?
Hauptfrage: Ordnen Sie bitte Thre Arbeitsweise zu, ist diese stirker wirtschaftlich oder

personenorientiert gepragt?

Abschluss

Danksagung

227



Anhang C: Regieplan zur Interviewfithrung

1. ,Machen Sie Ihrer Gesprichspartnerin rechtzeitig den Rahmen Kklar. In einem
,oriefing® [sic!] miissen Sie vermitteln,

um was es geht (iiber was und fiir welchen Zweck Sie sprechen, was mit den
Informationen geschieht, wer hinter der Sache steht) und

wie es geht (wer das Interview fithren wird, wer beim Interview anwesend sein
soll und darf, wo das Gesprich stattfinden wird, wie lange es dauern wird).

2. Schaffen Sie im Interview ein gutes Klima:

Seien Sie entspannt (oder wirken Sie wenigstens so) und strahlen Sie dieses Ge-
fiihl aus, auch beim Recorderstart;

versuchen Sie die ,,Botschaft des Gegeniibers zu verstehen, er kommuniziert
mehr als die reine ,,Information®.

3. Schaffen Sie ihrem [sic!] Gegeniiber Raum, sich zu zeigen:

Versuchen Sie nicht, Thre eigene Position darzustellen, vor allem nicht Thre
Ubereinstimmung mit dem Gegeniiber (,,geht mir genauso!*). Sie sollen ein ,,un-
abhingiges* Interesse haben, was immer auch Thr Gegeniiber duf3ert.

Geben Sie ihm die Moglichkeit, mehrere Aspekte seiner Person zu zeigen (der
Held soll auch seine Ratlosigkeit ausdriicken kdnnen, der Gutmensch seinen
Hass).

Schonen Sie ihn nicht vor etwas, das ihm peinlich sein kdnnte, sondern zeigen
Sie ihm durch Thre eigene Haltung, dass Sie féhig sind, seine Wahrheit auszu-
halten.

4. Geben Sie dem ,,Drama* die Moglichkeit, sich zu entwickeln:

Stellen Sie kurze, leicht verstidndliche Fragen, die Thr Gegeniiber zu weiterer
Detailschilderung animieren.

Forschungsfragen sind keine Interviewfragen: Fragen Sie nicht nach theoreti-
schen Kategorien (,, Welche Motivation hat Thre Studienfachwahl beeinflusst?*),
sondern fragen Sie nach Konkretem aus der Lebenswelt Thres Gegeniibers.
Sprechen Sie Thre Sprache, imitieren Sie keine Milieusprache. Benutzen Sie aber
die konkreten Namen und Begriffe, die Thr Gegeniiber verwendet. Wenn der
Freund Paul heif3t, dann reden Sie von Paul und nicht von ,,Ihrer Beziehung*.

5. Versuchen Sie im Interview nicht, theoretische Begriffe zu entdecken, sondern die
Lebenswelt Threr Gesprichspartner:

Seien Sie naiv. Lassen Sie sich Begriffe, Vorgiinge, Situationen erldutern. Sie
blamieren sich nicht, wenn Sie nach Selbstverstindlichkeiten fragen: ,,Was ist
Streetwork? Was meinen Sie mit Beziehungsproblemen, was ist passiert?*.
Versuchen Sie durch das Interview, die Lebenswelt Thres Gegeniibers so gut zu
verstehen, dass Sie ein Drehbuch fiir Szenen aus dieser Welt schreiben und bei
der Inszenierung Regie fiihren konnten. Fragen Sie so lange nach, bis Ihnen klar
ist, was dort passiert (ist).“ (Hermanns 2010: 367 f., Hervorh. R. K.)
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Anhang D: Codehandbuch

Codesystem

1 Soziodemographische Merkmale

1.1 Alter

1.2 Berufsstand (angestellt, selbststandig)
1.2.1 Berufsstand: Selbstdndig
1.2.2 Berufsstand: Angestellt
1.2.3 Nicht zu klassifizieren

1.3 Hochster beruflicher Ausbildungsabschluss
1.3.1 Hochster berufl. Ausbildungsabschluss: Beruflicher Abschluss

1.3.2 Hochster berufl. Ausbildungsabschluss: (Fach-)Hochschulabschluss

1.4 Selbstwahrn. Ausbild. (personenorient., wirtschaftl.)

1.4.1 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Personenorientierte Ausbildung

1.4.2 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Wirtschaftliche Ausbildung
1.4.3 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Nicht zu klassifizieren
1.5 Jahre an Berufserfahrung als externer Coach
1.6 Anzahl Coachings im Jahr
1.7 Anzahl Auftraggeber im Jahr
1.7.1 Nicht zu klassifizieren
1.8 Coaching-Umsatz im Verhéltnis zum Jahres-Umsatz
1.8.1 Nicht zu klassifizieren

1.9 Selbstwahrn. Arbeitsweise (personenorient., wirtschattl.)

1.9.1 Selbstwahrnehmung der eig. Arbeit: Personenorientierte Arbeitsw.

1.9.2 Selbstwahrnehmung der eig. Arbeit: Wirtschaftliche Tétigkeit
1.9.3 Nicht zu klassifizieren
2 Akquise von Auftrdgen (Neu- u. Folgeauftrage)
3 Formen der Einordnung von abweichenden Coachee-Zielen
3.1 Akzeptierte Zielabweichung
3.2 Nicht akzeptierte Zielabweichung
3.3 Nicht zu klassifizieren
4 Auspragung der Umsetzung organisationaler Ziele
4.1 Hohe Zielumsetzung
4.2 Mittlere Zielumsetzung
4.3 Geringe Zielumsetzung
4.4 Nicht zu klassifizierende Zielumsetzung
5 Ausprigung der Informationsweitergabe
5.1 Hohe Informationsweitergabe
5.2 Mittlere Informationsweitergabe
5.3 Geringe Informationsweitergabe

5.4 Nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe
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1 Soziodemographische Merkmale

1.1 Alter

Bezeichnung der Kategorie: Alter

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das Verstindnis des Alters des Gespréchspart-
ners wieder bzw. schlieft Meldungen mit ein, welche auf das Alter des Experten schlieBen
lassen.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung des
Geburtsjahres oder bei der Nennung des zum Zeitpunkt des Interviews vorliegenden Alters.
Ankerbeispiel:

I: Koénnen Sie mir sagen, wie alt Sie sind oder wann Sie geboren sind?

B: 1973 geboren. Noch bin ich 45. (EO1, Pos. 24-25)

1.2 Berufsstand (angestellt, selbststiindig)

Bezeichnung der Kategorie: Berufsstand

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber das Angestelltenverhéltnis des
Gespréchspartners.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung der
Position im Unternehmen, der Vertragsform, welcher man in der Ausiibung seiner Arbeit un-
terliegt, oder der Darstellung liber Vertragsformen, welche man mit den beauftragenden Orga-
nisationen einnimmt.

Ankerbeispiel: —

1.2.1 Berufsstand: Selbstiindig

Bezeichnung der Kategorie: Selbstindig

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber das Angestelltenverhéltnis des
Gespréchspartners.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie z. B. bei der Nennung der Position im
Unternehmen, der Vertragsform, welcher man in der Ausilibung seiner Arbeit unterliegt, oder
der Darstellung tiber Vertragsformen, welche man mit den beauftragenden Organisationen ein-
nimmt und die Aufschluss dariiber gibt, dass man als selbstindig erwerbstitige Person (d. h.
selbstindig) tétig ist.

Ankerbeispiel:

I: Und Sie arbeiten auf selbstindiger Basis, ist das korrekt?

B: Ja. Ja. (E04, Pos. 22-23)

1.2.2 Berufsstand: Angestellt
Bezeichnung der Kategorie: Angestellt
Erzeugung des Codes: deduktiv
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Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber das Angestelltenverhéltnis des
Gespréchspartners.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie z. B. bei der Nennung der Position im
Unternehmen, der Vertragsform, welcher man in der Ausilibung seiner Arbeit unterliegt, oder
der Darstellung tiber Vertragsformen, welche man mit den beauftragenden Organisationen ein-
nimmt und die Aufschluss dariiber gibt, dass man als Angestellter tdtig ist.

Ankerbeispiel:

I: Arbeiten Sie auf selbstéindiger Basis?

B: Ich bin angestellte Geschéftsfiithrerin. (E05, Pos. 10-11)

1.2.3 Nicht zu Klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizieren

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber das Angestelltenverhéltnis des
Gespréchspartners.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie z. B. bei der Nennung der Position im
Unternehmen, der Vertragsform, welcher man in der Ausilibung seiner Arbeit unterliegt, oder
der Darstellung tiber Vertragsformen, welche man mit den beauftragenden Organisationen ein-
nimmt und die keine eindeutige Zuordnung ermoglichen.

Ankerbeispiel: —

1.3 Hochster beruflicher Ausbildungsabschluss

Bezeichnung der Kategorie: Hochster beruflicher Ausbildungsabschluss

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber den hochsten beruflichen Aus-
bildungsabschluss des Gesprachspartners.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung bzw.
Beschreibung des eigenen Ausbildungsweges, die zu einer Zuordnung des hdchsten beruflichen
Ausbildungsabschlusses fiihrt, oder bei der Nennung des erlangten hochsten beruflichen Aus-
bildungsabschlusses.

Ankerbeispiel: —

1.3.1 Hochster berufl. Ausbildungsabschluss: Beruflicher Abschluss

Bezeichnung der Kategorie: Beruflicher Abschluss

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft {iber den hochsten beruflichen Aus-
bildungsabschluss des Gespriachspartners und wird codiert, sofern ein beruflicher Abschluss
vorliegt.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung bzw.
Beschreibung des eigenen Ausbildungsweges oder bei der Nennung des erlangten hochsten
Ausbildungsabschlusses, die eine Zuordnung derselbigen ermoglichen bzw. die Zuordnung ei-
nes beruflichen Abschlusses.

Ankerbeispiel:

I: Und kdénnen Sie mir Thren beruflichen Werdegang bitte kurz schildern?
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B: Ja. Also ich komme aus der Personalentwicklung. War also viele Jahre eben im Konzern
tatig, in einem internationalen Konzern, zuletzt in einer technischen Branche. Anfangs waren
das ein paar tausend Mitarbeiter, fiir die ich Personalentwicklung gemacht habe, und, ja, das
hat sich halt eben, wie es halt eben immer so ist, sukzessive verandert, bis ich dann auch aus
dem Unternehmen ausgeschieden bin. Ich habe also vorher auch in verschiedenen Unternehmen
und verschiedenen Branchen gearbeitet, auch in inhabergefiihrten Unternehmen. Habe also ei-
nen ganz breiten Erfahrungsschatz, was unterschiedliche Organisationsformen anbelangt. (...)
Also Fokus war immer Personalentwicklung, Fithrungskréfteentwicklung. Ich habe also auch
internationale Fiihrungs- und Vertriebstrainingsprogramme, die da so weltweit ausgerollt wur-
den, und mit umgesetzt in mehreren européischen Léndern fiir den Konzern und, ja, habe auch
selber internationale Onboardingprojekte geleitet und bin so halt eben von der Personalentwick-
lung halt eben auch so Schritt fiir Schritt zum betrieblichen Gesundheitsmanagement gekom-
men. (E06, Pos. 14—15)

1.3.2 Hochster berufl. Ausbilungsabschluss: (Fach-)Hochschulabschluss

Bezeichnung der Kategorie: (Fach-)Hochschulabschluss

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt Auskunft iiber den hochsten Bildungsabschluss
des Gesprachspartners und wird codiert, sofern ein Hochschulabschluss vorliegt.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung bzw.
Beschreibung des eigenen Ausbildungsweges oder bei der Nennung des erlangten hochsten
Ausbildungsabschlusses, die eine Zuordnung derselbigen ermoglichen bzw. die Zuordnung ei-
nes (Fach-)Hochschulabschlusses.

Ankerbeispiel:

I: Konnen Sie mir kurz Thren beruflichen Werdegang schildern?

B: Nach dem Studium der Psychologie mit Magisterabschluss bin ich im Beratungsumfeld ein-
gestiegen. Das heif3t, ich habe fiir verschiedene internationale Beratungsunternechmen gearbei-
tet. Habe da selber Fithrungsrollen ibernommen, aber immer mit dem Schwerpunkt auf das
Thema Personalentwicklung. Das heif3t, vom Schwerpunkt das Thema Auswahl-Assessments,
Entwicklungs-Assessments, Entwicklungsprogramme sowohl konzipieren als auch durchfiih-
ren und dann auf der Individualebene eben auch das Thema Coaching. Ich habe relativ frith
auch dann in meinem Beratungsjob die Coaching-Ausbildung nebenher gemacht, habe da also
eine systematische Vorausbildung gehabt. Und das wurde dann eben ein Teil meiner berufli-
chen Praxis. (E07, Pos. 18-19)

1.4 Selbstwahrn. Ausbild. (personenorient., wirtschaftl.)

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Ausbildung: Personenorientiert
o. wirtschaftlich

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das eigene Verstindnis des Gespriachspartners
iiber dessen Ausbildung wieder und inwiefern er dieses als eher personenorientiert oder wirt-
schaftlich orientiert wahrnimmt. Im Zentrum personenorientierter Ausbildungen steht eine un-
terstlitzende Hilfeleistung fiir Personen, wihrend wirtschaftlich orientierte Ausbildungen auf
geschifts- und marktrelevante Aspekte fokussieren.
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Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei der eigenen Nen-
nung durch den Gesprichspartner hinsichtlich des eigenen Verstindnisses der Ausbildung. Die
Unterteilung der Kategorie findet in die Kategorien ,,personenorientierte Ausbildung®, ,,wirt-
schaftliche Ausbildung* und ,,nicht zu klassifizieren* statt.

Ankerbeispiel: —

1.4.1 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Personenorientierte Ausbildung
Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Ausbildung: Personenorien-
tierte Ausbildung

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das eigene Verstindnis des Gespriachspartners
iiber dessen Ausbildung wieder und inwiefern er dieses als eher personenorientiert oder wirt-
schaftlich orientiert wahrnimmt. Im Zentrum personenorientierter Ausbildungen steht eine un-
terstiitzende Hilfeleistung fiir Personen, wéhrend wirtschaftlich orientierte Ausbildungen ge-
schifts- und marktrelevante Muster und Prozesse vermitteln.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei Interviewpassagen
des Gesprichspartners hinsichtlich des eigenen Verstindnisses der Ausbildung und sofern eine
personenorientierte Ausbildung als Zuordnung vorliegt.

Ankerbeispiel:

I: (...) Okay. Verstehen Sie sich dementsprechend eher als Person mit einer wirtschaftlichen
oder personenorientierten Ausbildung?

B: Eher in einer personenorientierten Ausbildung. Also ich habe immer die Menschen im Fo-
kus. (E06, Pos. 16-17)

1.4.2 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Wirtschaftliche Ausbildung

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Ausbildung: Wirtschaftliche
Ausbildung

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das eigene Verstindnis des Gespriachspartners
iiber dessen Ausbildung wieder und inwiefern er dieses als eher personenorientiert oder wirt-
schaftlich orientiert wahrnimmt. Im Zentrum personenorientierter Ausbildungen steht eine un-
terstiitzende Hilfeleistung fiir Personen, wéhrend wirtschaftlich orientierte Ausbildungen ge-
schéfts- und marktrelevante Muster und Prozesse vermitteln.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei Interviewpassagen
des Gesprichspartners hinsichtlich des eigenen Verstindnisses der Ausbildung und sofern eine
wirtschaftliche Ausbildung als Zuordnung vorliegt.

Ankerbeispiel:

B: Das ganze Geschiftsleben ist natiirlich wirtschaftlich. Wenn ich in ein Unternehmen komme
oder ein Unternehmen habe, was eben keine schwarzen Zahlen schreibt, dann habe ich ein
Problem, dann muss ich das dndern. Und insofern sehe ich das, obwohl als gelernter Wirt-
schaftspriifer sehe ich alles aus der kaufménnischen Brille, das ist ganz klar. Mein ganzes An-
trachten und Handeln, auch bei den Klienten, ist immer geprigt, Verbesserungen sicherlich
auch herbeizufiihren, die sich auf dem Balance-Ship irgendwo in der GNV (unv. 7:32) auswirkt.
Alles andere ..., da war ich nie der Freund davon, ich hatte ja selbst als Vorstand immer wieder
Projekte, GroBprojekte, auch von Beratern geleitet als Projektleiter, als externe Projektleiter.
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Und da ging es immer nur um praktikable Losungen, und ich habe viel von denen gelernt. (E02,
Pos. 31)

1.4.3 Selbstwahrnehmung der Ausbildung: Nicht zu klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Ausbildung: Nicht zu klassifi-
zieren

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das eigene Verstindnis des Gespriachspartners
iiber dessen Ausbildung wieder und inwiefern er dieses als eher personenorientiert oder wirt-
schaftlich orientiert wahrnimmt. Im Zentrum personenorientierter Ausbildungen steht eine un-
terstiitzende Hilfeleistung fiir Personen, wéhrend wirtschaftlich orientierte Ausbildungen ge-
schéfts- und marktrelevante Muster und Prozesse vermitteln.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlielich, sofern eine eindeutige
Zuordnung der Interviewpassage des Coachs hinsichtlich des eigenen Verstidndnisses der Aus-
bildung nicht moglich oder nicht eindeutig ist.

Ankerbeispiel:

I: Wiirden Sie sich dementsprechend eher als Person mit einer wirtschaftlichen oder einer per-
sonenorientierten Ausbildung verstehen?

B: Ich habe zwei Hinde. Ich mache beides sehr gerne, und es braucht beides, um zu stehen.
I: Wenn Sie eine Zuordnung treffen miissten?

B: Kann man / Also schneiden Sie mich durch. Ich glaube nicht, dass Wirtschaft, Betriebswirt-
schaft ohne die menschliche Komponente geht, und ich wiirde noch eine dritte dazu packen:
Auch die politische Komponente spielt eine Rolle. Ich muss eigentlich auch das / Je héher ich
komme als Fiihrungskraft, muss ich auch das politische Spiel verstehen. Also dieses Dreieck
wiirde ich sagen. (E11, Pos. 18-21)

1.5 Jahre an Berufserfahrung als externer Coach

Bezeichnung der Kategorie: Jahre an Berufserfahrung als externer Coach

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche den Umfang an Arbeitszeit des
Experten als externer Coach wiedergeben, oder Interviewpassagen, die darauf Riickschliisse
ermoglichen.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung der
bereits titigen Berufsjahre als externer Coach oder bei der Nennung, seit wann als externer
Coach gearbeitet wird.

Ankerbeispiel:

I: Wenn Sie noch mal kurz {iberlegen wiirden, wie lange sie bereits auch als externer Coach
tatig sind fiir Organisationen. Wie lange wire das?

B: Auch seit 18 Jahren. Also vielleicht sind es 17, vielleicht sind es 19 Jahre sogar. Von Anfang
an habe ich sogar als Coach gearbeitet (E03, Pos. 30-31)
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1.6 Anzahl Coachings im Jahr

Bezeichnung der Kategorie: Anzahl Coachings im Jahr

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen werden codiert, welche den Umfang durch-
gefiihrter Einzelcoachings im Jahr benennen oder auf ihn schlie8en lassen.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei der Nennung der
Anzahl durchgefiihrter Coachings in einem Jahr, im letzten Kalenderjahr oder in einem durch-
schnittlichen Kalenderjahr.

Ankerbeispiel:

I: Wie viele Einzelcoachings fiihren Sie im Jahr als externer Coach durch?

B: Oh! Das / da fragen Sie mich jetzt was. Da bin ich gerade dabei, DAS zusammenzustellen,
weil ich mich gerade beim ICF als Coach gerne akkreditieren lassen mochte / Zertifizierung
vom ICF gern machen mochte, und da fragen die ja dhnliche Dinge. Also ich kann das nicht
sagen. Ich wiirde mal sagen, ich habe vielleicht im Jahr 20 bis 30 Klienten. Und ein Coaching-
prozess umfasst etwa 5 Tage. Na ja. Dann sind wir bei 150, sage ich mal. (...) Ja. Das ist schon
ganz schon viel, wenn das 320 / Na ja. Gehen wir mal auf 20. Also 100. (E10, Pos. 18-19)

1.7 Anzahl Auftraggeber im Jahr

Bezeichnung der Kategorie: Anzahl Auftraggeber im Jahr

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Von Interesse ist die Anzahl der durchgefiihrten Coachings je Auf-
traggeber bzw. die Verteilung der Auftréige.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei Interviewpassagen
iiber die Anzahl der durchgefiihrten Auftrige fiir die beauftragenden Organisationen. Der
Coach benennt beispielsweise die aktuelle oder tibliche Anzahl an abgeschlossenen Coachings
bei einzelnen Kunden.

Ankerbeispiel:

I: Uber wie viele Organisationen sind diese Coachings verteilt?

B: Prrr, 15, 20, irgendwie sowas. (E09, Pos. 26-27)

1.7.1 Nicht zu Klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizieren

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Von Interesse ist das Verhiltnis der durchgefiihrten Coachings je
Auftraggeber bzw. die Verteilung der Auftrige, wobei die Kategorie genutzt wird, wenn keine
eindeutige Zuordnung mdglich ist.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie, sofern keine eindeutige Codierung
moglich ist bzw. eine Einordnung hinsichtlich der Anzahl der durchgefiihrten Auftrige bei den
beauftragenden Organisationen nicht mdglich ist.

Ankerbeispiel:

I: Okay. Uber wie viele Organisationen beziehungsweise Kunden sind diese Coachings heute
verteilt?
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B: Also ich habe noch einige Wirtschaftsunternehmen natiirlich und auch Verlage, wo ich gut
tatig bin. Ab und zu meldet sich auch mal eine Privatperson. Das ist allerdings weniger der Fall.

I: Und bei den wirtschaftlich agierenden Organisationen oder bei Organisationen generell zu-
mindest? Wie viele wéren es da so in etwa?

B: 80 Prozent meiner Tétigkeit oder 90 Prozent, wiirde ich sogar sagen. (E17, Pos. 26-29)

1.8 Coaching-Umsatz im Verhiltnis zum Jahres-Umsatz

Bezeichnung der Kategorie: Coaching-Umsatz im Verhéltnis zum Jahres-Umsatz
Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Von Interesse ist das Verhéltnis des durch die Coaching-Auftrige
erlangten Umsatzes zum gesamten Umsatz im Rahmen der Selbsténdigkeit bzw. Anstellung.
Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei Interviewpassagen
des Coaches, die Aufschluss geben iiber den Umsatz der Coachingauftrige im Verhiltnis zum
Gesamtumsatz.

Ankerbeispiel:

I: Und auf Thren Jahresumsatz bezogen. Wie viel macht davon die Arbeit als externer Coach
aus?

B: Na. Ich wiirde mal sagen so 25 Prozent ungefihr. (E06, Pos. 34-35)

1.8.1 Nicht zu Klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizieren

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Von Interesse ist das Verhéltnis des durch die Coaching-Auftrige
erlangten Umsatzes zum gesamten Umsatz im Rahmen der Selbsténdigkeit bzw. Anstellung.
Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie, sofern Interviewpassagen des Coa-
ches keinen eindeutigen Aufschluss geben tiber den Umsatz der Coachingauftrige im Verhilt-
nis zum Gesamtumsatz.

Ankerbeispiel:

I: AufThren Jahresumsatz bezogen. Wie viel macht davon die Arbeit als Coach aus? #00:12:55-
2#

B: Das wird schwer. Also wenn ich in einem Projekt ein Coaching mache, dann weise ich das
nicht als Coaching aus. Also andersrum, es wird das Coaching ausgewiesen, aber es wird nicht
als Coaching abgerechnet. Im Zeitnachweis steht dann drin: Coaching, personliches Gesprich
und so weiter mit XYZ, aber es ist nicht so, dass ich das jetzt in der Rechnung gesondert aus-
weise. Von daher kann ich das nicht beantworten. #00:13:30-4# (E15, Pos. 37-38)

1.9 Selbstwahrn. Arbeitsweise (personenorient., wirtschaftl.)

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Arbeitsweise: Personenorien-
tiert o. wirtschaftlich

Erzeugung des Codes: deduktiv
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Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie gibt das eigene Verstindnis des Gespriachspartners
iiber dessen Arbeitsweise und inwiefern er dieses als eher personenorientiert oder wirtschaftlich
orientiert wahrnimmt wieder.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei der eigenen Nen-
nung durch den Gespréachspartner hinsichtlich des eigenen Verstdndnisses der Arbeitsweise.
Die Unterteilung der Kategorie findet in die Kategorien ,,personenorientierte Arbeitsweise,
,,wirtschaftliche Arbeitsweise* und ,,nicht zuordenbar* statt.

Ankerbeispiel: —

1.9.1 Selbstwahrnehmung der eig. Arbeit: Personenorientierte Arbeitsw.

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Arbeit: Personenorientierte Ar-
beitsweise

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie hat die Eigenwahrnehmung der Arbeitsweise des
Coaches zum Ausdruck.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei der eigenen Nen-
nung des Gesprichspartners hinsichtlich des eigenen Verstdndnisses der eigenen Ausrichtung
der Arbeitsweise und nur im Fall einer personenorientierten Arbeitsweise.

Ankerbeispiel:

I: Wenn Sie eine Zuordnung treffen miissen, eben in Threr Ausrichtung in Threr Arbeit zwischen
wirtschaftlich oder personengepréigt, human orientiert. Wo wiirden Sie sich da einordnen?

B: Immer human orientiert. (rduspert sich) (EO1, Pos. 80-81)

1.9.2 Selbstwahrnehmung der eig. Arbeit: Wirtschaftliche Titigkeit

Bezeichnung der Kategorie: Selbstwahrnehmung der eigenen Arbeit: Wirtschaftliche Téatig-
keit

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie hat die Eigenwahrnehmung der Arbeitsweise des
Coaches zum Ausdruck.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie ausschlieBlich bei der eigenen Nen-
nung des Gesprichspartners hinsichtlich des eigenen Verstdndnisses der eigenen Ausrichtung
der Arbeitsweise und nur im Fall einer wirtschaftlich orientierten Arbeitsweise.
Ankerbeispiel: -

1.9.3 Nicht zu Klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizieren

Erzeugung des Codes: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Die Kategorie wird genutzt, wenn die Interviewpassage nicht ge-
niigt, um eine Zuordnung des eigenen Verstindnisses des Gesprichspartners iiber dessen Ar-
beitsweise und inwiefern er diese als eher personenorientiert oder wirtschaftlich orientiert wahr-
nimmt zu ermdglichen.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie, wenn die eigene Nennung des Ge-
sprachspartners hinsichtlich des eigenen Verstindnisses der Arbeitsweise fiir eine Zuordnung
nicht geniigt.
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Ankerbeispiel:
I: Und wenn Sie Ihre Arbeitsweise zuordnen miissten, ist diese dann eher wirtschaftlich oder
personenorientiert gepragt?

B: Das ist ja fiir mich so eine komische Zuordnung. Die hatten Sie ja schon am Anfang gemacht.
(seufzt) Nein. Das ist immer beides. (lacht) Also es / die Person ist in der Organisation und die
Coachingtille, die wir jetzt besprochen haben, da muss immer beides im Blick behalten werden.
Die Organisation UND die Person. Es fillt mir extrem schwer, da eine Zuordnung zu treffen.
(E12, Pos. 180-181)

2 Akquise von Auftrigen (Neu- u. Folgeauftrige)

Bezeichnung der Kategorie: Akquise von Auftrigen (Neu- u. Folgeauftrige)

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche wiedergeben, wie bzw. wodurch
Coaches neue Auftrige erlangen.

Anwendung der Kategorie: Zum Beispiel aufgrund einer engen Kundenbeziehung, bereits
erfolgreich durchgefiihrter Coachings bzw. aufgrund erfolgreich geldster Probleme als Anldsse
einer neuen oder weiteren Auftragsgestaltung.

Ankerbeispiel:

I: Kénnen Sie im Folgenden schildern, wie Sie an neue Coaching-Auftriage gelangen?

B: Durch Akquisition von Kunden, wobei auch da: Coaching ist nicht das Einzige. Wenn es
darum geht, dass ein Unternehmen ein Culture Change zum Beispiel vorantreiben mdchte auch
nach einem Merger oder digitale Transformation oder grundsétzlich sich anpassen an den
Change-Prozessen, die eigentlich dynamische Prozesse sind in den Organisationen, bearbeite,
iiberlege ich mit dem Kunden zusammen ein komplettes Projekt. Und das geht, wie gesagt, von
Diagnostik, Entwicklungsmafinahmen, Blended Learning, E-Learning, verschiedene Module
zu den Themen, die gerade aktuell sind bei den Unternehmen. Und ein Modul oder eine MaB3-
nahme ist eben das Coaching.

I: Wie verhilt es sich da mit Folgeauftragen?

B: In der Regel viele. Weil gerade eben in diesen Personalentwicklungsmafnahmen, in den
Modulen, wir arbeiten mit kleinen Gruppen zusammen, und da entsteht die Wahrnehmung bei
vielen von den Teilnehmern, dass ein Coaching vielleicht sinnvoll wire. Und nicht ein Team-
Coaching, sondern eben ein Einzelcoaching. Und es ist eben iiber die enge Verbindung und den
engen Kontakt zu dem Kunden, dass eben diese Folgeauftrige zustande kommen. (E14, Pos.
32-35)
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3 Formen der Einordnung von abweichenden Coachee-Zielen

Bezeichnung der Kategorie: Formen der Einordnung von abweichenden Coachee-Zielen im
Bezug zum Auftrag

Erzeugung der Codierung: induktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen zum Verstindnis und zur Interpretation
von Coaches zu individuellen Coachee-Ziele.

Anwendung der Kategorie:

Codiert wird beispielsweise die Interpretation von Zielen des Coachees und wie diese in Bezie-
hung zu organisationalen Zielen gesetzt werden. Die Codierung wird unterteilt in die Katego-
rien ,,Akzeptierte Ziele®, ,,nicht akzeptierte Ziele®, ,,nicht zuordenbar*.

Ankerbeispiel: —

3.1 Akzeptierte Zielabweichung

Bezeichnung der Kategorie: Akzeptierte Zielabweichung

Erzeugung der Codierung: induktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche das Verstdndnis und die Interpre-
tation der Coaches von Coachee-Zielen zum Ausdruck haben und wiedergeben, dass der Coach
die formulierten Ziele des Coachees akzeptiert.

Anwendung der Kategorie: Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei Interviewpassagen,
die deutlich machen, dass die Ziele des Coachees im Verhéltnis zu Zielen der Organisation
akzeptiert werden. Beispielsweise benennt der Coach, dass mit der Losung der Coachee-Ziele
letztlich doch organisationale Ziele erreicht werden, diese fiir deren Zielerreichung forderlich
sind, oder es wird eine grundsitzliche Akzeptanz erkenntlich.

Ankerbeispiel:

I: Haben die zwei Personen beispielsweise in den Einzelcoachings auch Ziele formuliert, die
personlicher Natur waren, die quasi mit dem Auftrag an sich nichts zu tun hatten?

B: Ja. Das erlebe ich auch immer wieder. Das war ja jetzt bei dem Ersten auch so, wie ich gesagt
habe. Also da wurden / also sie hat dann klargemacht, dass durch diese Erkenntnisprozesse ihre
eigene Personlichkeitsstruktur / hat sie auch sehr viel verstanden iiber die Beziehung zu threm
Mann und auch zu ihren Kindern. Thre Tochter hat eine eigene Herausforderung, und ihr hat
das sehr geholfen, dafiir ein anderes / einen anderen Blick zu entwickeln und ein anderes Ver-
standnis. Sie hat gesagt sie / dass ihr dieses Wissen dienlich wére, auch um die Beziehung zu
ithrem Ehemann zu verbessern. (...) Bei dem Klienten ging es eher um / auch um das Thema
Selbstoptimierung. Also dem ging es also wirklich darum, auch selber noch / ... ja an sich zu
arbeiten. Und ... auch noch mehr iiber / mehr Wissen tiber Personlichkeiten zu entwickeln, um
darin seine Fithrungsposition auch zu stirken, weil er sehr ehrgeizig ist und strebt auch noch
andere Fiihrungspositionen an. (E10, Pos. 102—-103)

3.2 Nicht akzeptierte Zielabweichung

Bezeichnung der Kategorie: Nicht akzeptierte Zielabweichung
Erzeugung der Codierung: induktiv
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Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche das Verstandnis und die Interpre-
tation der Coaches von Coachee-Zielen zum Ausdruck haben und wiedergeben, dass der Coach
die formulierten Ziele des Coachees nicht akzeptiert.

Anwendung der Kategorie:

Codiert wird die Kategorie beispielsweise bei Interviewpassagen, die deutlich machen, dass die
Ziele des Coachees im Verhiltnis zu Zielen der Organisation nicht akzeptiert werden. Beispiels-
weise benennt der Coach, dass mit der Losung der Coachee-Ziele letztlich keine organisationa-
len Ziele erreicht werden, diese fiir deren Zielerreichung nicht forderlich sind, oder es wird eine
grundsdtzliche Ablehnung deutlich (fehlende Akzeptanz).

Ankerbeispiel:

I: Hat in der / im Prozess des Coachings Ihnen der Coachee auch noch Ziele anvertraut, die er
personlich hatte, die aber nichts mit dem Auftrag zu tun hatten oder davon stark abwichen?

B: ... Ja. (lacht) Seine Ziele waren (lacht), in Ruhe arbeiten zu kdnnen, und verschiedenste
andere Dinge, die aber so nicht umsetzbar waren, weil er jenseits von dem war, was man re-
flektiert nennen wiirde. Und auch / ja, eigentlich tatsdchlich zum Arzt gehort hat. Also die Ziel-
formulierung, die diese Person gemacht hat, die hitte sie personlich nicht einhalten KONNEN.
(E16, Pos. 184—185)

3.3 Nicht zu klassifizieren

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizieren

Erzeugung der Codierung: induktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche das Verstandnis und die Interpre-
tation der Coaches von Coachee-Zielen zum Ausdruck bringen, jedoch keine eindeutige Zuord-
nung ermdglichen.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie wird codiert, wenn das Verstiandnis von Coachee-
Zielen und ihre Interpretation keine eindeutige Zuordnung ermoglichen.

Ankerbeispiel: —

4 Ausprigung der Umsetzung organisationaler Ziele

Bezeichnung der Kategorie: Ausprigung der Umsetzung organisationaler Ziele

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche wiedergeben, wie und in welcher
Auspriagung der Coach die organisationalen Ziele im Kontext des Coachings verfolgt bzw. um-
setzt. Bei den Zielen werden alle Ziele unabhingig von ihrer Funktion (z. B. formal, informal
oder latent) beriicksichtigt. Dies umfasst die Vorbereitung, Durchfithrung und die Nachberei-
tung der Coaching-Sitzungen.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie bzw. Kategorisierung der Zielverfolgung unterteilt
sich in vier Ausprdgungen. Entsprechend finden Codierungen in den Kategorien ,,Hohe
Zielumsetzung®, ,mittlere Zielumsetzung®, ,,geringe Zielumsetzung®, ,nicht zu klassifizie-
rende Zielumsetzung® statt. Die Sub-Kategorien bringen zum Ausdruck, in welcher Auspri-
gung die Ziele verfolgt und umgesetzt werden und wie sich dies in der Ausgestaltung im Rah-
men des Coachings zeigt.
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Ankerbeispiel: —

4.1 Hohe Zielumsetzung

Bezeichnung der Kategorie: Hohe Zielumsetzung

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche zum einen wiedergeben, wie und
in welcher Ausprigung der Coach die organisationalen Ziele/Themen im Kontext des
Coachings verfolgt bzw. umsetzt, und die sich zum anderen als hohe Zielumsetzung klassifi-
zieren lassen. Zentral fiir die Verwendung der Kategorie ist, dass deutlich wird, dass hauptséch-
lich die Ziele der Organisation verfolgt werden.

Bei den Zielen werden alle Ziele unabhingig von ihrer Funktion (z. B. formal, informal oder
latent) beriicksichtigt. Dies umfasst die Vorbereitung, Durchfiihrung und die Nachbereitung der
Coaching-Sitzungen.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie wird codiert, wenn sich eine hohe Zielumsetzung
organisationaler Ziele ableiten ldsst. Es wird deutlich, dass der Coach die Ziele/Themen der
Organisation hauptsdchlich bzw. stark umsetzt/verfolgt und der Zielkorridor des Coachings aus
organisationalen Zielen besteht. Entsprechend sind die Ziele der Organisation handlungspra-
gend fiir die Ausgestaltung des Coachings. Damit beriicksichtigt der Coach lediglich Zielab-
weichungen, welche als Bestandteil der Zielerreichung verstanden werden. Hierzu zdhlen

= cine Zielabweichung auferund der basalen Ablehnung einer Zielsetzung:
= cine partielle Abweichung (d. h. Abweichung in der Auspriagung oder der Interpretation

des Zieles);

= Storungen oder Hiirden, die es zur Erreichung der eigentlichen Zielsetzung zu 1dsen gilt;

= oder Zielabweichungen, die in Verbindung zu organisationalen Zielen stehen und als
korrelierender oder kausaler Aspekt der Zielformulierung verstanden werden.

In der Interviewpassage zeigt sich eine eindeutige Auspragung dieses Verhaltens, d. h. eine
hohe Auspriagung, die organisationalen Ziele umzusetzen, wieder.

Ankerbeispiele:

B: Na ja, die Erwartung ist halt immer eine Verhaltenséinderung in irgendeiner Weise. Dass die
jetzt so konkretisiert werden, mir gegeniiber zu sagen, das muss der konnen, na ja, also ich
habe / Das liegt jetzt ein bisschen zuriick, darum ist mir das nicht direkt eingefallen. Am Ende
war es eines der erfolgreichsten Coachings, glaube ich, die ich hatte. Da kam ein Leiter einer
Forschungs- und Entwicklungsabteilung mit einer etwas kurzen Ziindschnur zu mir ins
Coaching, und der hatte halt die klare Ansage, die hitte ich auch gekriegt von der Personalab-
teilung, ganz ehrlich, so wie der im Augenblick sich auffiihrt, kann der die Befoérderung ver-
gessen, obwohl er eigentlich inhaltlich das gut macht, aber der verkauft sich im Fiihrungskreis
schlecht. Im konkreten Fall hat er halt ein paar Mal die versammelte Fliihrungsmannschatft rich-
tig in die Senke gestellt, mit lauter Stimme und durchaus aggressiv. Und die néchste Verant-
wortung wire eine globale gewesen, und im internationalen Kontext so aufzutreten, war halt
nicht drin. Und das haben wir aber sehr konkret da thematisiert. ,, Was heifit das fiir Sie?* Was
heiflt dieser / Aber das war eben keine Ansage nur mir gegeniiber, sondern das war eine Ansage,
dem Coachee gegeniiber, und das war die Rahmenbedingung fiir dieses Coaching. Du kommst
hier hin, weil deine Organisation dir sagt, wenn du das nicht hinkriegst, dann nichts mehr mit

241



Beforderung und Potenzial hier. Damit kann ich arbeiten, weil es keine hidden agenda gibt, das
ist vollig transparent. (E07, Pos. 111)

B: Ja wie gesagt, die Ziele oder den Rahmen, den Zielkorridor, den kriege ich ja von meinem
Auftraggeber, vom Klienten, vom Sponsor vorgeschrieben, und dann muss ich mich natiirlich,
je nachdem, worum es geht, muss ich individuell mich einstellen auf den Coachee. Muss mir
Gedanken machen, mit welcher Methode gehe ich da vor bei ihm. Und dann sprechen wir, der
Sponsor hat ja mit dem Coachee auch schon gesprochen, jetzt sprechen wir noch mal, also ich
mit dem Coachee, noch einmal im Eigenen durch, wie das Ziel aussieht, wie es erreicht werden
sollte aus der Sicht des Sponsors, wenn er denn eine Meinung dazu hat. Dann aber auch aus
meiner Sicht, und dann miissen wir versuchen, zu einer Ubereinkunft zu kommen, dass der
Coachee sagt: Ja, diese Methode, die Sie hier vorschlagen, das, finde ich, ist angemessen, ist
zielfithrend, das kann ich mir gut vorstellen. Denn ohne das, ohne seine uneingeschrankte Zu-
stimmung, inwieweit da gewisse Mentalreserven sind, man kann in die Leute nicht reinschauen.
Und Sie merken es ja schon, wie er mitmacht, ob er mitmacht, ja und dann l4uft es, in aller
Regel. (E02, Pos. 83)

4.2 Mittlere Zielumsetzung

Bezeichnung der Kategorie: Mittlere Zielumsetzung

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung:

Alle Interviewpassagen, welche zum einen wiedergeben, wie und in welcher Auspragung der
Coach die organisationalen Ziele/Themen im Kontext des Coachings verfolgt bzw. umsetzt,
und die sich zum anderen als mittlere Zielumsetzung klassifizieren lassen.

Zentral fiir die Verwendung der Kategorie ist, dass deutlich wird, dass die Ziele der Organisa-
tion bedingt, d. h. abwégend verfolgt werden.

Bei den Zielen werden alle Ziele unabhingig von ihrer Funktion (z. B. formal, informal oder
latent) beriicksichtigt. Dies umfasst die Vorbereitung, Durchfiihrung und die Nachbereitung der
Coaching-Sitzungen.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie wird codiert, wenn sich eine mittlere Zielumset-
zung organisationaler Ziele/Themen ableiten ldsst. Es wird deutlich, dass der Coach bei der
Umsetzung der Ziele die Ziele der Organisation gegeniiber abweichenden Zielen abwégt und

der Zielkorridor/die Ziele fiir das Coaching nicht nur aus organisationalen Zielen besteht. Dies
kann beispiclsweise durch eine Abwégung zwischen organisationalen Zielen und Coachee-Zie-
len gegeben sein. Entsprechend sind organisationale Ziele und davon abweichende Ziele hand-
lungspragend fiir die Ausgestaltung des Coachings. Somit werden ,.individuell akzeptierte*
Zielabweichungen akzeptiert bzw. durch den Coach verfolgt/umgesetzt. Dies sind Zielabwei-
chungen, liber deren Akzeptanz und Verfolgung der Coach individuell entscheidet.

In der Interviewpassage zeigt sich eine eindeutige Auspragung dieses Verhaltens, d. h. eine
mittelmaBige Auspragung, die organisationalen Ziele umzusetzen, wieder.

Ankerbeispiel:

I: Sie erwidhnten, dass auch mit dem Coachee noch mal Ziele besprochen werden, dass seine
Erwartungen abgeholt werden, damit da auch was fiir ihn drin ist. Was meinen Sie genau?
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B: Ja, zu Beginn. Zu Beginn, wenn wir das Gesprich haben mit der Fithrungskraft und dem
Coachee, da gibt es ja dann einmal die Erwartung der Fiihrungskraft, das habe ich ja meistens
vorher, wenn der mich einkauft, sag ich, ,,warum willst du den iiberhaupt, und was soll ich da
Magisches tun“. Dann natiirlich, das Gleiche frage ich auch den, der die Chance bekommt.
Wenn er sagt, okay, kommt auf das Verhiltnis Fiihrungskraft auch an, zu dem, was willst du,
wie kann ich dir helfen. Genau, was sind deine Erwartungshaltungen.

I: Wann fragen Sie das noch mal im Prozess?

B: Beginn. Zu Beginn. Ganz zu Beginn.

I: In der ersten Coaching-Session?

B: Ja, in der ersten Runde, natiirlich.

I: Das heif3t quasi, unter der Vertrautheit zwischen Thnen und dem Coachee?

B: Genau. Manchmal kommen da so private Dinge auch raus, wo er sagt, da noch das und da
noch das oder so. Genau.

I: Konnen Sie da aus dem letzten Coaching oder an dem Beispiel, an dem wir gerade waren,
erzéhlen, was der oder die Coachee genannt haben?

B: ... Ja, also Umsatzziele, was sie auch verdienen wollen, Karriereziele waren dabei. Ich denke
jetzt gerade so an verschiedene. Manchmal waren es aber auch, ja, meistens waren es ganz
knallharte Karriereziele auch. Positionen, die sie gerne hétten. Selten eigentlich an der Stelle
schon eine Reflexion {iber das eigene Verhalten. Meistens eine Aufgabe, wo sie an ihre Grenze
gestoflen sind, wo sie sagen, ,,ich mdchte eben in die Position hin und deswegen mdochte ich das
Coaching haben®. Also sie denken meistens schon an zwei Stufen oder schon eine Stufe driiber.
Oder wenn ich an den Unternehmer denke, dann will der halt seine Gewinne maximieren. Das
ist dann sein Ziel. Dass wir seine Gewinne / Wie kann ich mich verhalten, was kann ich tun,
wie kann ich besser verhandeln, damit ich den richtigen Partner finde, um da mein Unterneh-
men erfolgreicher zu machen. Dass es dann an dem Menschen liegt, das ist eine andere Frage
(lacht).

I: Haben Coachees auch manchmal ganz andere Ziele als vom Auftraggeber?

B: Ja, ja. Die haben meistens erstmal / Das héngt davon ab, ob sie schon mal ein Coaching
hatten oder ob das fiir sie das erste Erlebnis ist. Das ist ja auch eine andere Frage, weill der
schon, was Coaching ihm bringt, wie klar ist die Erwartungshaltung des Coachees. In meinen
Féllen, die, die mit schon gearbeitet haben, ja, die wissen ganz genau und sagen, ja, ich will
einfach mehr Geld machen oder ich will mehr Umsatz machen oder ich will mehr Kunden
haben oder ich will da erfolgreicher sein auf dem und dem Gebiet. Meistens Leistungsziele sind
das, mit denen die kommen. Durch diese Diagnostik kommen wir dann eigentlich in die Refle-
xion, wenn wir die Leistungsziele erreichen wollen, wo miissen wir dann da bei der Person
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ansetzen. Im Sinne von, wie fiihre ich mich selbst, damit ich besser mein Team fiihre und dann
auch mein Ergebnis schaffe.

I: Wie gehen Sie dann in dem Fall vor oder wie sind Sie vorgegangen, wenn die Ziele sich von
denen der Organisation unterscheiden? Was macht man dann im Coaching?

B: Ich weiB ja, wo er hinsoll, und frage auch mal reflektierend. Also ein Beispiel: Ich hatte
einen Coachee, der hatte als Ziel: Position X in der Organisation, das will ich haben. Das war
aber nicht das Hauptziel des Coaching, aber er hat das auch als / was muss ich tun und was
konnte ich tun, um dahin zu kommen. Mit dem habe ich / weil ich wusste schon, dass die Posi-
tion anders besetzt wird, was ich dem natiirlich nicht verraten durfte. Dann habe ich ihm halt
einfach nur vorsichtig auch Fragen gestellt nach Alternativen, da es ja immer in grofen Orga-
nisationen viel Faktoren gibt, und einfach mit ihm auch schon einen Plan B entwickelt, damit,
wenn er dann die Information bekommt, die Enttduschung nicht so groB ist. Auch daran gear-
beitet, seine Identitét nicht an eine Position zu binden.

I: Wie sind Sie vorgegangen /
B: Selbstwert gestirkt. Ganz wichtig. (E11, Pos. 74-89)

4.3 Geringe Zielumsetzung

Bezeichnung der Kategorie: Geringe Zielumsetzung

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche zum einen wiedergeben, wie und
in welcher Ausprigung der Coach die organisationalen Ziele/Themen im Kontext des
Coachings verfolgt bzw. umsetzt, und die sich zum anderen als geringe Zielumsetzung klassi-
fizieren lassen.

Zentral fiir die Verwendung der Kategorie ist, dass deutlich wird, dass die Ziele der Organisa-
tion primér ignoriert und nicht verfolgt werden.

Bei den Zielen werden alle Ziele unabhingig von ihrer Funktion (z. B. formal, informal oder
latent) beriicksichtigt. Dies umfasst die Vorbereitung, Durchfiihrung und die Nachbereitung der
Coaching-Sitzungen.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie wird codiert, wenn sich eine geringe Zielumset-
zung organisationaler Ziele ableiten ldsst. Es wird deutlich, dass der Coach die Ziele/Themen
der Organisation primér nicht verfolgt und den Zielkorridor/die Ziele selbst ausgestaltet/be-
stimmt oder diese aus individuell akzeptierten Zielabweichungen bestehen. Entsprechend sind
andere Ziele (z. B. die des Coachees) handlungsprigend fiir die Ausgestaltung des Coachings
und bilden damit die Ziele/den Zielkorridor fiir das Coaching. Somit liegt eine Herabstufung
organisationaler Ziele bzw. ihre absichtliche Nicht-Verfolgung zu Gunsten ,,individuell akzep-
tierter Zielabweichungen® bzw. anderer Ziele vor. Dies kann sich in einer eindeutigen Favori-

sierung der Umsetzung von Coachee-Zielen zeigen.

In der Interviewpassage zeigt sich eine eindeutige Auspragung dieses Verhaltens, d. h. eine
geringe Auspragung, die organisationalen Ziele umzusetzen, wieder.
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Ankerbeispiel:

I: Genau. Wenn Sie noch mal drauf eingehen kdnnten, wie die Firmen, wie die Ziele beschrie-
ben werden, wie werden sie festgehalten, wer ist dabei involviert und wie das ablauft? Vielleicht
ab dem Moment.

B: Sie werden jetzt sich wundern, aber es gibt sowas bei mir nicht. Die Firmen definieren fiir
mich keine Ziele. (unv.) verstehen, was die Firmen brauchen. Aber die Coachees bringen ihre
eigenen Ziele. Also die bringen ihre eigenen Themen mit und sagen vielleicht mir (unv.). Also
in den Firmen, in denen ich arbeite, da halten sich die Firmen wirklich groBtenteils raus aus den
Zielformulierungen. Es gab einen Fall, da wollten sie im Nachtrag ein Protokoll von mir haben,
an was fiir einem Ziel wir gearbeitet haben. Das habe ich sehr grob gehalten, weil die Ziele, die
ich mit denen formuliere, sind wirklich sehr personlich. Und die haben manchmal mit dem
eingebrachten Thema tiberhaupt null zu tun. Weil hinter den eingebrachten Themen stecken
meistens andere Themen, und das ist meine Kompetenz, diese Themen zu finden, und das ist
dann extrem personlich.

I: Verstehe ich das richtig, dass es quasi dann ein eingebrachtes Thema von der Organisation
gibt, sich das dann aber entwickelt zu personlichen Themen des Coachees?

B: Ich wiirde mal sagen, dass der Coachee ein Thema mitbringt, womit er nicht klarkommt, und
das entwickelt sich dann. Meistens ist ein anderes Thema dahinter.

I: Okay. Aber wenn das Coaching beginnt, hat das von Anfang zumindest eine Zielsetzung, ein
Ziel, das Thnen erst einmal mitgegeben wird?

B: Es gibt immer das Ziel, dass es dem Coachee nach meinem Coaching besser geht.

I: Ja. Aber eine konkrete Verbesserung von Verhalten oder eine Steigerung oder konkretere
Ziele als das, dass man zumindest von Beginn an, auch wenn sich /

B: Nein, gibt es nicht bei mir. Gibt es nicht. Also ich habe das, glaube ich, nicht mal einmal
erlebt. Es wird eine Situation dargelegt und wieso unterstiitzen sie den (unv.). Aber ich weise
immer wieder die Coachees hin, mit der Fithrungskraft im Prozess dariiber zu sprechen, was
die Fiihrungskraft auch bei dem Coachee braucht. Manche machen das sehr ernsthaft und man-
che eben auch nicht. Manche Fiihrungskrafte nehmen sich dafiir auch gar keine Zeit. (E08, Pos.
62-69)

4.4 Nicht zu Kklassifizierende Zielumsetzung

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizierende Zielumsetzung

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche zwar die Umsetzung organisatio-
naler Ziele beriihren, jedoch eine eindeutige Zuordnung nicht ermoglichen. Bei den Zielen wer-
den alle Ziele unabhingig von ihrer Funktion (z. B. formal, informal oder latent) beriicksichtigt.
Dies umfasst die Vorbereitung, Durchfiithrung und die Nachbereitung der Coaching-Sitzungen.
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Anwendung der Kategorie: Aus den codierten Interviewpassagen ist keine eindeutige Zuord-
nung der Zielumsetzung erkenntlich. Es kann nicht benannt werden, wie ausgeprigt die Ziele
der Organisation verfolgt werden.

Ankerbeispiel:

I: Wenn sich dann so eine Situation gestaltet, indem die Firma eben ZIELE vorgibt, die nicht
denen vom Coachee entsprechen, wie wirkt sich das dann auch noch im Gesamten auf die Ar-
beit aus?

B: Also, wie gesagt, haben wir so NICHT. Also was / ich kann jetzt in die Vergangenheit gu-
cken, wann wir das zum letzten Mal gehabt haben, ist aber sicherlich drei, vier Jahre her, wie
sich das dann auswirkt. Das endete meistens mit einem Jobwechsel (rduspert sich) oder mit
einer Unterbringung an einer anderen Stelle. Es macht keinen Sinn, Menschen da einzusetzen,
wo sie nicht geeignet sind. Ist ja nicht schlimm, dass Menschen fiir / es ist ja nicht jeder fiir
alles geeignet. (lachend) Also diese Menschen sind halt unterschiedlich, und das ist auch gut
so. Und wenn die Organisation gro3 genug ist, dann kann ich gucken: Wo kann ich diese Per-
sonen dann womdglich sogar besser unterbringen, und dann haben alle was davon. Wenn das
nicht geht, dann l4uft das auf eine Trennung hinaus. (EO1, Pos. 76—77) (Begriindung fiir die
Kategorisierung: Konkrete Handlungsweise ist nicht ersichtlich.)

5 Auspriagung der Informationsweitergabe

Bezeichnung der Kategorie: Ausprigung der Informationsweitergabe

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche wiedergeben, in welcher Auspri-
gung der Coach die im Zuge der dyadischen Interaktionsform Coaching gebildeten Informati-
onen an die Organisation bzw. Dritte vermittelt. Dies umfasst neben Informationen zur Ausge-
staltung des Coachings auch Informationen iiber den Coachee.

Anwendung der Kategorie: Die Kategorie bzw. Kategorisierung der Informationsweitergabe
unterteilt sich in vier Ausprdagungen. Entsprechend finden Codierungen in den Kategorien
,hohe Informationsweitergabe“, , mittlere Informationsweitergabe®, ,,geringe Informationswei-
tergabe® und ,,nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe“ statt. Die Sub-Kategorien
bringen zum Ausdruck, in welcher Auspragung Coaches Informationen aus dem Coaching mit
Dritten teilen.

Von der Anwendung der Auspragung ausgeschlossen sind zwei Formen von Coaching-Féllen
bzw. Interviewpassagen: (1) Situationen oder Interviewpassagen, die aufzeigen, dass der Coa-
chee seinen Unwillen zur Zusammenarbeit mit dem Coach ausdriickt. SchlieBlich verhindert
dies grundsitzlich die gemeinsame Arbeit und den Austausch jeglicher Informationen. (2) Die
Einschitzung des Coaches, dass fiir den Coachee therapeutische Unterstiitzung angebracht er-
scheint.

Ankerbeispiel: —
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5.1 Hohe Informationsweitergabe

Bezeichnung der Kategorie: Hohe Informationsweitergabe

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, die wiedergeben, dass der Coach in be-
sonders ausgeprigter Weise Informationen zu Inhalten aus dem Coaching u. o. zum Coachee
an Akteure der Organisation weitergibt.

Anwendung der Kategorie: Alle Interviewpassagen, die erkennen lassen, dass der Coach _be-
sonders ausgeprégt Information aus der dyadischen Interaktion u. 0. bzgl. seines Coachees an
Akteure der Organisation, wie z. B. die Fithrungskraft oder andere Stakeholder, weitergibt. Ent-
sprechend werden auch vertrauliche bzw. sensible Informationen zu Inhalten u. o. {iber den
Coachee proaktiv (d. h. freizligig und bereitwillig) weitergegeben. Der Coach fiihrt keine trans-
parente Kommunikation. Hierbei wird nicht unterschieden, in welcher Form diese Informatio-
nen weitergeleitet werden (z. B. offiziell, inoffiziell, formal, informal). In der Interviewpassage
spiegelt sich eine eindeutige Ausprigung dieses Verhaltens des Coaches wider.

Hiervon ausgeschlossen sind zwei Situationen bzw. Interviewpassagen und entsprechende In-
formationsweitergaben durch den Coach: erstens, die Situation bzw. die Informationsweiter-
gabe durch den Coach, dass der Coachee im Zuge des Coachings die Zusammenarbeit mit dem
Coach offen verweigert bzw. eine fehlende Kooperationsbereitschaft in welcher Form auch im-
mer zum Ausdruck bringt, so dass es zu keiner grundsétzlichen Zusammenarbeit zwischen dem
Coach und dem Coachee kommen kann, da dies das eigentliche Teilen von sensiblen/kritischen
Informationen verhindert. Zweitens, die Weitergabe der Information durch den Coach, dass
eine therapeutische Hilfe fiir den Coachee notwendig erscheint.

Ankerbeispiel:

I: Wenn Sie an Thre Zusammenarbeit mit der Organisation oder mit Firmen denken, wie gestal-
tet sich da die Beziehung zwischen Thnen und der Organisation?

B: Ja ich gehe da hin, bewerbe mich, moglicherweise muss ich auch einen Beauty-Contest be-
stehen. Und ansonsten gibt es fiir mich / Es ist wichtig zu wissen, wer ist der Sponsor, wer will
mich haben und warum. Und dem Sponsor bin ich dann, wenn er das denn so wiinscht, natiirlich
auch fiir den Erfolg rechenschaftspflichtig.

I: Kénnen Sie darauf beispielhaft auf die Dinge eingehen, wie sich das genau gestaltet?

B: Ja, es gibt Auftrige, also beispielsweise jetzt Karriere-Coaching oder Enabling zu entspre-
chender Karriere, auch Leute fit machen, aber auch Leute, die gerade junge Fiihrungskrifte
geworden sind / stabilisieren nicht/ Die sind ein bisschen am Anfang mdglicherweise am
Schleudern, weil insbesondere in der Situation, wo sie als Peer in einem Team herausgehoben
werden und zum neuen Teamleiter gemacht werden, duzen sich mit allen, sind mit allen Mitar-
beitenden hier auch gut vernetzt, auch privat. Da jetzt zu einer neuen Fithrungsrolle oder zu der
Fiihrungsrolle als neue Rolle zu finden, das ist nicht so einfach. Da haben wir jetzt einmal ein
Beispiel und dann coache ich die Person eben und muss dann, insbesondere sind es die Perso-
naler, die dann wissen, wie weit wir gediegen sind. Und muss dann natiirlich auch sagen, klar
sagen, die Person, um die es hier geht, die kann das schaffen (lacht), oder ich muss sagen, man
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muss noch DAS und DAS und DAS an zusitzlicher Férderung und Ausbildung MACHEN,
oder ich muss dann auch schon mal sagen, dem traue ich das nicht zu. (E02, Pos. 54-57)

5.2 Mittlere Informationsweitergabe

Bezeichnung der Kategorie: Mittlere Informationsweitergabe

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, die wiedergeben, dass der Coach weder in
ausgeprigter noch in geringer Weise Informationen zu Inhalten aus dem Coaching u. 0. zum
Coachee an Akteure der Organisation weitergibt. Es zeigt sich eine gesteuerte und abgestimmte
Informationsweitergabe im Handeln des Coaches.

Anwendung der Kategorie: Es zeigt sich ein intendierter, gesteuerter und mit dem Coachee
abgestimmter Umgang mit vertraulichen/sensiblen Informationen (z. B. nach Riicksprache, mit
Erlaubnis). Der Coach fiihrt eine transparente Kommunikation bzw. ist bemiiht, selbige zu fiih-
ren. In der Interviewpassage spiegelt sich daher eine abwigende/eingeschrinkte Informations-
weitergabe des Coaches wider. Es lésst sich erkennen, dass der Coach nach Riicksprache be-

dingt Informationen (ambivalente Informationsweitergabe) aus der dyadischen Interaktion zu
Inhalten u. o. iiber den Coachee an Akteure der Organisation, wie z. B. dessen Fiihrungskraft
oder andere Stakeholder, weitergibt. Hierbei wird nicht unterschieden, in welcher Form diese
Informationen weitergeleitet werden (z. B. offiziell, inoffiziell, formal, informal).

Hiervon ausgeschlossen sind zwei Situationen bzw. Interviewpassagen und entsprechende In-
formationsweitergaben durch den Coach: erstens, die Situation bzw. die Informationsweiter-
gabe durch den Coach, dass der Coachee im Zuge des Coachings die Zusammenarbeit mit dem
Coach offen verweigert bzw. eine fehlende Kooperationsbereitschaft in welcher Form auch im-
mer zum Ausdruck bringt, so dass es zu keiner grundsétzlichen Zusammenarbeit zwischen dem
Coach und dem Coachee kommen kann, da dies das eigentliche Teilen von sensiblen/kritischen
Informationen verhindert. Zweitens, die Weitergabe der Information durch den Coach, dass
eine therapeutische Hilfe fiir den Coachee notwendig erscheint.

Ankerbeispiel:

B: Da gab es dann nach einem halben Jahr wieder mal ein Treffen mit seinem direkten Vorge-
setzten und wieder mit der Personalabteilung, da waren dann der Personalabteilungsleiter und
eben eine Mitarbeiterin der Personalabteilung dabei. Der Coachee natiirlich auch. Da hat der
Coachee von sich aus berichtet, was er in seiner Wahrnehmung, was sich bei ihm veréndert hat,
und der Vorgesetzte hat auf seiner Seite seine Wahrnehmung dargestellt. Da waren wir uns
einig, alle, dass wir nicht so richtig diese neue Rolle verankert haben, und da wurde das
Coaching fortgesetzt, noch mal ein Dreivierteljahr, und zum Schluss gab es wieder das gleiche
Treffen. Sein Vorgesetzter, die Personalabteilung und der Coachee, und dann haben wir alle
beschlossen, was denn noch wichtiger ist. Der Coachee und seine Vorgesetzten, dass die Ziele
wohl doch erreicht wurden. (E14, Pos. 47)
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5.3 Geringe Informationsweitergabe

Bezeichnung der Kategorie: Geringe Informationsweitergabe

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, die wiedergeben, dass der Coach in einem
geringen bis keinem Umfang Informationen zu Inhalten aus dem Coaching u. o. zum Coachee
an Akteure der Organisation weitergibt. Der Coach fordert stattdessen eine direkte Kommuni-
kation zwischen der Organisation und dem Coachee.

Anwendung der Kategorie: Der Coach versucht, eine direkte/unmittelbare Kommunikation
mit Akteuren der Organisation, wie z. B. der Fiihrungskraft, zu vermeiden, und fordert stattdes-
sen eine direkte Kommunikation zwischen Akteuren der Organisation und dem Coachee. Un-
vermeidliche direkte Riickmeldungen des Coachs beinhalten nur prozessuale Informationen.
Ansonsten erfolgen Riickmeldungen nach Riicksprache mit dem Coachee u. o. in dessen Bei-
sein. Es werden keine Informationen aus dem Coaching bzw. bzgl. des Coachees an Akteure
der Organisation, wie z. B. die Fiihrungskraft, ohne Riicksprache vermittelt.

Hiervon ausgeschlossen sind zwei Situationen bzw. Interviewpassagen und entsprechende In-
formationsweitergaben durch den Coach: erstens, die Situation bzw. die Informationsweiter-
gabe durch den Coach, dass der Coachee im Zuge des Coachings die Zusammenarbeit mit dem
Coach offen verweigert bzw. eine fehlende Kooperationsbereitschaft in welcher Form auch im-
mer zum Ausdruck bringt, so dass es zu keiner grundsétzlichen Zusammenarbeit zwischen dem
Coach und dem Coachee kommen kann, da dies das eigentliche Teilen von sensiblen/kritischen
Informationen verhindert. Zweitens, die Weitergabe der Information durch den Coach, dass
eine therapeutische Hilfe fiir den Coachee notwendig erscheint.

Ankerbeispiel:

B: Insofern war der Konflikt da nicht mehr gegeben, sondern die haben nachher gesagt, zum
Abschluss mochten wir eine Einschdtzung von DIR haben, ob es insgesamt gut gelaufen ist
oder erfolgreich gelaufen ist, auf dieser Abstraktionsebene auch. Die Aussage, die ich da am
Ende gesagt habe, fiir mich ist es gut gelaufen als Coach, bitte fragen sie den Teilnehmer, wie
er es empfunden hat, ob er es als hilfreich empfunden hat. Der kann entscheiden, wie viel in-
haltliche Informationen er ihnen dariiber hinaus noch gibt. (E07, Pos. 51)

(Begriindung fiir die Kategorisierung: Zuriickweisung des Wunsches nach weiteren In-
formationen trotz eines hohen Abstraktionsniveaus)

5.4 Nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe

Bezeichnung der Kategorie: Nicht zu klassifizierende Informationsweitergabe

Erzeugung der Codierung: deduktiv

Inhaltliche Beschreibung: Alle Interviewpassagen, welche keine eindeutige Zuordnung, in
welchem Umfang der Coach Informationen zu seinem Coachee u. 0. zur Ausgestaltung des
Coachings an die Organisation bzw. Dritte weitergibt, ermdglichen.

Anwendung der Kategorie:

Aus den codierten Interviewpassagen ist keine eindeutige Zuordnung der Informationsweiter-
gabe abzuleiten. Es kann nicht benannt werden, in welcher Ausprdgung Informationen weiter-
geleitet werden.

Ankerbeispiel: —
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