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coaching

Gute Mitarbeiter:innen
noch besser werden lassen

Welchen Beitrag kann Coaching fiir die Personalentwicklung leisten? - Eine
komplexe Frage, ohne eine einfache Antwort. In welchem Gesamtkontext uns
der Begriff Coaching im Unternehmen begegnet und wie sich Coachingin die
gesamte Personalarbeit - insbesondere die Personalentwicklung - einbetten
lasst, wird anhand von zehn Fragen exemplarisch dargestellt und beantwortet.

oaching hat heute eine vielfdltige Bedeutung und
CWird in unterschiedlichen Kontexten genutzt. Im
Allgemeinen verbinden wir mit dem Begriff Coaching
eine individuelle, zielorientierte Beratung und Unterstit-

zung, die darauf abzielt, eine Person in einem bestimmten
Bereich zu fordern und zu verbessern.

In beruflichen Kontexten kann Coaching beispielsweise
darauf abzielen, Flihrungskrdfte und Mitarbeiter bei der
Entwicklung ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen zu unter-
stltzen. Hierbei kann das Coaching beispielsweise bei der
Karriereentwicklung, bei der Uberwindung von Herausfor-
derungenim Beruf oder bei der Entwicklung von Fiihrungs-
qualitdten helfen.

Personalberater und Coaches Uberschneiden sich immer
wieder in ihren Tatigkeiten. An dieser Stelle wollen wir uns
durch die Beantwortung verschiedener, immer wieder
aufkommender Fragen, dem Thema nahern und einige
Fragezeichen auflgsen.
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Berufliche und personliche Entwicklung fordern

1. Wo liegt der Unterschied zwischen Personalentwicklung

und Coaching?

Personalentwicklung und Coaching sind beides Ansdtze,

die dazu beitragen sollen, dass Menschen in ihrer berufli-

chen und personlichen Entwicklung vorankommen. Der

Unterschied besteht jedochin den Zielen und Methoden:

+ Personalentwicklung bezieht sich auf einen systemati-
schen und geplanten Prozess, bei dem Mitarbeiterin ih-
rer beruflichen und persdnlichen Entwicklung geférdert
werden. Dies kann durch Schulungen, Weiterbildungen,
Workshops und andere Arten von konzeptionell gesteu-
ertem Lernen erfolgen. Personalentwicklung ist eher
auf langfristige Entwicklungsziele ausgerichtet und
bezieht sich auf das gesamte Unternehmen und seine
Mitarbeiter.

» (oaching hingegen bezieht sich auf eine individuelle,
unterstitzende Beziehung zwischen einem Coach und
einer Person oder einer Gruppe von Personen. Es ist ein
prozessorientierter Ansatz, bei dem der Coach dem Kli-
enten dabei hilft, seine Ziele zu erreichen, Herausforde-
rungen zu bewadltigen, Starken zu identifizieren und zu




nutzen und Fahigkeiten zu entwickeln. Coaching ist
eher auf kurz- bis mittelfristige Ziele ausgerichtet und
bezieht sich auf die individuellen Bedurfnisse und Her-
ausforderungen des Einzelnen.

Personalentwicklung und Coaching sind also beides Me-
thoden, um Menschen in ihrer beruflichen und personli-
chen Entwicklung zu unterstiitzen. Der Hauptunter-
schied besteht jedoch darin, wie sie dies tun. Sie
unterscheiden sich im Hinblick auf die Ziele, die Ansdtze,
den Umfang der Verantwortung und die Dauer der

MaBnahmen:

+ Ziel: Personalentwicklung hat einen stdrkeren Fokus
auf die Forderung der allgemeinen Fahigkeiten und
Kompetenzen eines Individuums innerhalb einer Orga-
nisation. Coaching hat einen stdrkeren Fokus auf die
Losung von konkreten Problemen und der Erreichung
von Zielen.

» Ansatz: Personalentwicklung verfolgt in der Regel
einen strukturierten und formellen Ansatz, bei dem
ein Entwicklungsplan erstellt wird, der auf den Be-
dirfnissen der Organisation und des Individuums ba-
siert. Coaching verfolgt einen flexibleren und eher si-
tuativen Ansatz, bei dem sich der Verlauf an die
Beddrfnisse des Klienten anpasst.

* Verantwortung: In der Personalentwicklung liegt
die Verantwortung fir den Entwicklungsprozess bei
der Organisation. Im Coaching tragt der Klient die
Hauptverantwortung fiir den Entwicklungsprozess.

+ Dauer: Personalentwicklung verlduft in der Regel in
einem Prozess, der Uber einen ldngeren Zeitraum hin-
weg fortgesetzt wird. Coaching kann ein kiirzerer Pro-
zess sein, der sich auf eine bestimmte (akute) Heraus-
forderung oder ein bestimmtes Ziel konzentriert.

Personalentwicklung ist demnach ein umfassenderer An-
satz, der auf die allgemeine Forderung der Fahigkeiten
und Kompetenzen eines Individuums innerhalb einer
Organisation ausgerichtet ist. Coaching hingegen ist ein
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gezielter Ansatz, der sich auf die Lésung von konkreten
Problemen und die Erreichung von Zielen konzentriert.

Business oder Life Coaching

2. Was verstehen wir eigentlich unter - hdufigauch irrefih-
rend verwendeten Begriffen - Business oder Life Coaching,
und wo liegen die Unterschiede?

Business Coaching flr Flihrungskrafte ist ein Prozess, bei
dem ein Coach eine Fach- oder Flihrungskraft unterstitzt,
ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten zu verbessern, um er-
folgreicher im Business, im beruflichen Alltag zu sein. Es
kann sich dabei um eine einmalige Sitzung oder eine Reihe
von Sitzungen handeln, indenen die Flihrungskraft und der
Coach zusammenarbeiten, um Ziele zu definieren, Heraus-
forderungen zu Uberwinden und Fdhigkeiten zu entwi-
ckeln. Das Ziel ist es, eine Fihrungskraft in ihren Entschei-
dungen und Handlungen zu stdrken und ihre Fahigkeit zu
verbessern, ihr ,Business” / ihren beruflichen Alltag und
ihre Mitarbeiter erfolgreich zu fihren.

Life Coaching hingegen konzentriert sich auf die Gesamt-
heit des Lebens einer Person, einschlieBlich beruflicher
und personlicher Aspekte. Es geht darum, eine Person bei
der Verwirklichung ihrer Traume und Ziele im Leben zu un-
terstiitzen und sie bei der Uberwindung von Herausforde-
rungen und Hindernissen zu begleiten.

Coaching kann nicht jeder

3. Welche Qualifikationen bendtigt ein professioneller
Business-Coach?

Ein professioneller Businesscoach bendtigt in der Regel eine
formelle Coaching-Ausbildung sowie praktische Erfahrung
im Coaching von Fach- und Flihrungskrdften, Organen und
Unternehmern. Einige Organisationen verlangen auch eine
Zertifizierung durch eine anerkannte Coaching-Organisati-
on. Zusatzliche relevante Qualifikationen kdnnen ein akade-
misches Studium in einem relevanten Bereich, betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse und Fahigkeiten sowie Erfahrungen
im unternehmerischen Umfeld sein. Es ist auch wichtig, dass
ein Businesscoach selbst Uber starke Flihrungsqualitaten
und Kommunikationsfahigkeiten verflgt.

An der Entwicklung
der Mitarbeiter:inneninteressiert sein

4, Macht es fiir ein Unternehmen {berhaupt Sinn, tber
Business-Coaching nachzudenken?

Das Schlagwort des ,War for talent” ist mittlerweile in je-
dem Unternehmen angekommen und treibt die Verant-
wortlichen unermtdlich um. Die Herausforderung besteht
jedoch  keinesfalls nur im finden geeigneter
Mitarbeiter:innen und begrenzt sich auch keinesfalls nur
auf junge Talente. Eine mindestens vergleichbare Heraus-
forderung besteht heute und zuklnftig darin, gute und
qualifizierte Mitarbeiter.innen motiviert zu halten und ihre
Fdhigkeiten und Potenziale dem Unternehmen zu sichern.
Vor diesem Hintergrund kann festgestellt werden:
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Es macht durchaus Sinn tiber Coaching nachzudenken, weil
es ein wirksames Mittel zur Forderung der persénlichen und
beruflichen Entwicklung von Mitarbeitern sein kann. Coa-
chingkanndazu beitragen, dass Mitarbeiter ihre Stdrken und
Schwadchen erkennen und ihre Fahigkeiten verbessern, was
wiederum  die  Leistung und  Motivation im
Arbeitsumfeld verbessert. Coaching kann auch dazu beitra-
gen, Konflikte zu I6sen und die Kommunikation zu verbes-
sern, was zu einer positiven Arbeitsumgebung und einem
besseren Arbeitsklima beitragt. Ebenso kann es Unterneh-
men dabei helfen, Talente/Potenziale zu erkennen und zu
fordern, was den langfristigen Erfolg des Unternehmens
sichert.

Dariiber hinaus kann Coaching dabei helfen, Ziele zu definie-
ren, zu verfolgen sowie Karriereentwicklungspldne zu ge-
stalten, was Mitarbeiter:innen motiviert und langfristig zu
einer hoheren Mitarbeiterbindung fiihren kann. Auch hin-
sichtlich Pravention von Burnout und Stress kann Coaching
von Bedeutung sein. Coaching kann dazu beitragen, dass
Mitarbeiter ihre Herausforderungen besser bewadltigen und
rechtzeitig Stress abbauen. SchlieBlich tragt Coaching zur
Forderung einer Lern- und Entwicklungskultur bei.

Durch das Angebot von Coaching signalisiert das Unterneh-
men, dass es an der personlichen und beruflichen Entwick-
lung seiner Mitarbeiter:innen interessiertist und eine Kultur
des Lernens und Wachstums fordert. Richtig eingesetzt,
kann Coaching ein wertvolles Instrument sein, um die Mitar-
beiterzufriedenheit und Leistung, die Fihrungskompeten-
zen und das Unternehmensergebnis zu verbessern und eine
positive Entwicklungskultur zu entwickeln.
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Zahlreiche Fragestellungen und Themen

5. Was kdnnen typische Fragestellungen und Themen im

Business Coaching sein?

Im Business Coaching kdnnen eine Vielzahl von Fragestel-

lungen und Themen behandelt werden, die sich auf die be-

rufliche und/oder personliche Entwicklung einer Person
beziehen. Hier sind einige Beispiele:

+ Karriereentwicklung: Unterstiitzung bei der KIa-
rung von Karrierezielen und -planung, Uberwindung
von Karriereblockaden.

+ Fiihrungsfragen: Unterstiitzung bei der Ubernahme
von Flhrungsverantwortung, Forderung von Flh-
rungskompetenzen, Umgang mit Konflikten in Teams
usw.

+ Stressmanagement: Bewdltigung von Stress und
Arbeitsbelastung, Verbesserung der individuellen
Work-Life-Balance usw.

+ Kommunikation und Prasentation: Verbesserung
der Kommunikationsfshigkeiten, Uberwindung von
Lampenfieber bei Prdsentationen usw.

+ Zeitmanagement: Effektiveres Zeitmanagement,
Priorisierung von Aufgaben und Verantwortung usw.

* Verdnderungsprozesse: Bewdltigung von Verdnde-
rungen im beruflichen Kontext, wie z.B. Unternehmens-
umstrukturierungen usw.

+ Konfliktlésung: Unterstlitzung bei der Lésung von
Konflikten am Arbeitsplatz, Verbesserung der Konflikt-
managementfdhigkeiten usw.

* Personliche Entwicklung: Unterstiitzung bei der
Kldrung von personlichen Zielen, Uberwindung von
personlichen Herausforderungen usw.
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Es ist wichtig zu beachten, dass jeder Coaching-Prozess
individuell gestaltet wird und sich auf die spezifischen Be-
dirfnisse und Ziele des Klienten konzentriert. Daher kon-
nendie Themenund Fragestellungenim Business Coaching
von Person zu Person stark variieren.

Verschiedene Coaching-Formate

6. Welche Formate einer Zusammenarbeit zwischen Coa-
chee und Coach gibt es in der Praxis?

Es gibt heute ganz verschiedene Formate der Zusammen-
arbeit zwischen Coachee und Coach. Weit verbreitet ist si-
cher das sogenannte Prdsenz-Coaching. Dieses Format
findet in einer traditionellen Face-to-Face-Umgebung
statt, wobei sich Coach und Klient im gleichen Raum befin-
den. Zunehmend an Bedeutung gewonnen (nicht zuletztin
den vergangenen drei Jahren) hat das Online-Coaching.
Hier findet das Coaching Uber digitale Plattformen wie Vi-
deoanrufe oder Chat statt. Eng verbunden damit ist auch
das Telefon-Coaching. Zunehmend gewinnt das Gruppen-
Coaching an Bedeutung. Hier findet das Coaching mit einer
GruppevonKlientenstatt, die dhnliche Herausforderungen
teilen, wie z.B. Konflikte oder Kommunikations-Barrieren
innerhalb einer Gruppe. Erganzend zu allen Formaten fin-
det auch das E-Mail-Coaching statt, also die Ubertragung
von Informationen und Feedback Uiber E-Mail. SchlieBlich
und von wachsender Bedeutung ist das Hybrid-Coaching
zu erwdhnen: Dieses Format kombiniert Elemente aus
Prasenz- und Online-Coaching. Jedes Coaching-Format hat
seine Vor- und Nachteile. Es ist wichtig, dass Coach und Kli-
ent das fir sie geeignetste Format auswadhlen, das ihren
BedUirfnissen bestmdglich entspricht.

Formen und Methoden der Interaktion

7. Welche Methoden der Intervention gibt es aktuell im

Coaching?

Auch hinsichtlich der im Coaching angewendeten Formen

und Methoden der Intervention, also der Interaktion zwi-

schen Coachee und Coach, gibt es zahlreiche Unterschiede.

Exemplarisch seien folgende genannt:

+ Losungsorientierte Coaching: Fokussiert auf die
Zukunftunddarauf, Probleme und aktuelle Herausforde-
rungen zu lésen und Ziele zu erreichen.

+ Verhaltenstherapeutisches Coaching: Verwendet
Technikender Verhaltenstherapie, um Verhaltensmuster
zu andern und eine positive Veranderung zu erreichen.

* Neurolinguistisches Programmieren (NLP): Ver-
wendet Techniken der Kommunikation und des Denkens,
um Verhaltensmuster zu dndern und Ziele zu erreichen.

» Kognitiv-behaviorale Methoden: Diese Methoden
zielen darauf ab, negative Gedanken- und Verhaltens-
muster zu identifizieren und zu dndern.

* Personenzentrierte Methoden: Hier steht die Be-
ziehung zwischen Coach und Klientim Vordergrund und
eswird eine Atmosphdre der Akzeptanz und Wertschdt-
zung geschaffen.

» Systemisches Coaching: Berlicksichtigt die Beziehun-
gen und Dynamikeninnerhalb eines Systems (z. B. Familie,
Team, Organisation) und arbeitet an deren Verbesserung.

» Integratives Coaching: Integriert verschiedene An-
sdtze und Techniken, um eine individuell angepasste
Losung fiir den Klienten zu finden.

Rolle eines Personalberaters

8. Welche Erfahrungen kann ein Personalberater ins Coa-

ching einbringen, wo liegen eventuell Probleme oder

Konfliktpotenziale?

Ein Personalberater kann aufgrund seiner Erfahrung in der

Arbeitswelt ein umfassendes Verstdndnis fir die Heraus-

forderungen und Bediirfnisse von Menschenin beruflichen

Kontexten einbringen. Dies kann beinhalten:

+ Kenntnisse Uber verschiedene Branchen und
Unternehmenskulturen

» Verstdndnis fir die Anforderungen von Flhrungskrdf-
ten und Mitarbeitern

+ Fdhigkeit zur Identifikation von Starken und Schwdchen
in Bezug auf berufliche Entwicklung

+ Erfahrung im Umgang mit Karriereplanung und
-entwicklung

+ Kenntnisse
-entwicklung

All diese Erfahrungen kénnen dazu beitragen, dass ein

Personalberater ein effektiver Coach fiir Menschen in be-

ruflichen Kontexten wird. Dariiber hinaus kann er auch sein

Netzwerk und Branchenexpertise nutzen, um seinen Kli-

enten beider Erreichungihrer Ziele zu unterstitzen.

im Bereich Personalrekrutierung und

Allerdings missen sich Personalberater, die als Coach ar-
beiten wollen, auch einigen Herausforderungen stellen,
und zwar in folgenden Bereichen:

» Rollenkonflikte: Personalberater haben oft eine en-
ge Beziehung zu ihren Kunden und sind fir sie als Ex-
perten und Berater tdtig. Wenn sie in die Rolle eines
Coaches wechseln, kann es schwierig sein, die richtige
Balance zwischen den unterschiedlichen Rollen zu
finden.

» Fachwissen: Personalberater haben oft eine umfas-
sende Expertise in ihrem Fachgebiet, aber es kann
schwierig sein, ihr Fachwissen und ihre beratenden Fa-
higkeiten in eine Coaching-orientierte Rolle zu
Ubersetzen.

Umerfolgreich als Coach zu arbeiten, miissen Personalbe-
raterin der Lage sein, ihre Fahigkeiten und ihre Herange-
hensweise den Fragestellungen undKlienten anzupassen
und ihre Rolle als unterstltzender Partner flr ihre
Klienten zu verstehen. Sie sollten die Bereitschaft mit-
bringen, die Grenzen der eigenen Kompetenz klar zu
definieren und im Bedarfsfall einen spezialisierten Coach
hinzuzuziehen.

Die Kostenfrage
9. Welche Kosten entstehen bei dem Einsatz eines
Coaches?

Die Kosten fir einen Coach hdngen von einer Reihe von
Faktoren ab, wie z.B.:
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« Erfahrung und Qualifikation des Coaches: Je er-
fahrener und qualifizierter ein Coach ist, desto hoher
sind in der Regel die Kosten fir seine Dienstleistungen.

+ Dauer und Haufigkeit der Sitzungen: Die Kosten
fur einen Coach kdnnen je nach Dauer und Haufigkeit
der Sitzungen variieren. Einzel- oder Kurzzeitsitzungen
sind in der Regel glnstiger als Idngerfristige
Coaching-Prozesse.

+ Standort: Die Kosten fiir einen Coach kdnnen je nach
Standort variieren. In gréBeren Stadten oder Gegenden
mit einer héheren Lebenshaltungskosten kénnen die
Honorarsdtze héher ausfallen.

In der Regel kosten Einzelsitzungen zwischen 100 und 200
EUR. Es ist jedoch wichtig zu beachten, dass jeder Coach
seine eigenen Preise festlegt und es keine festen Regeln
flr die Kosten eines Coaching-Prozesses gibt. Es kann sich
jedoch lohnen, in Coaching zu investieren, da es eine wert-
volle Unterstlitzung fir die berufliche und persénliche
Entwicklung einer Person sein kann und langfristige Vor-
teile und Erfolge sichern hilft.

Erfolge sichtbar machen

10. Wie lasst sich der Erfolg eines Coachings messen?

Es gibt verschiedene Indikatoren oder Kennzahlen, um den

Erfolg einer Coaching-MaBnahme zu messen, darunter:

+ Feedback des Klienten: Die Einschdtzung des Klien-
ten Uiber die Wirksamkeit des Coachingsist ein wichtiger
Indikator fiir den Erfolg. Feedback kann in Form von re-
gelmdRBigen Befragungen oder abschlieBenden Bewer-
tungen eingeholt werden.

+ Zielerreichung: Die Uberpriifung, ob die Ziele, die im
Coaching vereinbart wurden, erreicht wurden, ist ein
klarer Indikator fiir den Erfolg.

* Verdanderungen im Verhalten und in den Ergeb-
nissen: Ein erfolgreiches Coaching sollte zu einer Ver-
dnderung im Verhalten und in den Ergebnissen des Kli-
enten flhren. Dies kann durch regelmdBige
Uberpriifungen iberwacht werden.

- Fdhigkeit, Herausforderungen zu meistern: Ein
erfolgreiches Coaching sollte dazu beitragen, dass der
Klient in der Lage ist, Herausforderungen effektiver zu

meistern. Dies kann durch Beobachtung und Feedback
von Kollegen und Vorgesetzten tiberwacht werden.

+ Zufriedenheit des Arbeitgebers: Wenn das Coa-
ching Teil einer PersonalentwicklungsmaBnahme ist,
kann die Zufriedenheit des Arbeitgebers Uber die Leis-
tungen und Fahigkeiten des Klienten nach dem Coa-
ching ein Indikator flir den Erfolg sein.

Wichtig zu beachten, dass sich der Erfolg eines Coachings
in der Regel nicht an einer einzigen Kennzahl messen ldsst.
Stattdessen sollten mehrere Indikatoren berlicksichtigt
werden, um ein umfassendes Bild von der Wirksamkeit des
Coachings zu erhalten. AuBerdem kann es Zeit brauchen,
um die Ergebnisse des Coachings zu sehen, da sich Veran-
derungen oft erst auf lange Sicht bemerkbar machen.

Beitrag zur Festigung der Beziehung

Im heutigen und wohlauch zuktinftigen Arbeitsmarkt stellt
der Erhalt der Arbeitszufriedenheit und die Entwicklung
der Leistungskompetenz der bereits im Unternehmen vor-
handenen Mitarbeiter:innen eine besonders wertvolle He-
rausforderung dar. Coaching kann hier einen wichtigen
Beitrag zur Festigung der Beziehung zwischen
Mitarbeiter:in und Unternehmen leisten.

Julia Gander ist geschidftsfiihrende Gesellschafterin

der G&G Personalberatung, Walldorf,
jgander@g-g-personalberatung.de, T+49 6227 5396215,
www.g-g-personalberatung.de

Volker Rojahn ist zertifizierter Personalberater,
Business Coach und Wirtschaftsmediator.

Erist Kooperationspartner der G&G Personalberatung
(vr@rojahn-consulting.com)

Dr. Klaus Heitmeyer ist Berater und Mitherausgeber
der Zeitschrift,ldeen- und Innovationsmanagement”
(k.heitmeyer@g-g-personalberatung.de)
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