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Einleitung

Coaching als MaRnahme und Instrument im Bereich der Personalentwicklung ist eine stark im
Wachstum begriffene Disziplin. Die International Coach Federation (ICF) ist der nach eigener
Bezeichnung grofite Berufsverband fiir Coaches weltweit. In Zusammenarbeit mit PwC* ver-
offentlicht der Verband seit 2007 unregelmaRig die ICF Global Coachings Study, in der u.a. die
wirtschaftliche Bedeutung von Coaching untersucht wird. Dabei beschreiben die Studien seit
2007 ein Wachstum der globalen Umsatzzahlen von 1,5 Mrd. US-Dollar bei 30.000 professio-
nell arbeitenden Coaches weltweit auf 5,34 Mrd. US-Dollar bei ca. 130.000 Beschaftigten fur
2025 und enormen Wachstumsraten in den vergangenen Jahren (Bozer & Delegach, 2019;
ICF & PwC, 2026).

Nicht nur in der Praxis, sondern auch in der akademischen Auseinandersetzung nimmt die
Bedeutung von Coaching zu, wenngleich aktuelle Studienlagen, die noch immer unzureichen-
den theoretische Basis dieser Personalentwicklungsmalinahme unterstreichen. Nichts destot-

rotz ist die Wirkung von Coaching evident (Cannon-Bowers et al., 2023; Jones et al., 2016).

In dieser Ausarbeitung soll es um die Wirkung und Moglichkeiten von Business-, Executive
bzw. Workplace-Coaching? sowie die Limitationen bzw. Gefahren im Coachingsprozess in Ab-
grenzung insbesondere zur therapeutischen Bearbeitung von Pathologien gehen. Dazu wird
zunachst beschrieben, was Coaching ist und was nicht. Im Anschluss werden Potentiale auf-
gezeigt. Weiter geht es um Coaching als MaRnahme bei Flhrungskraften, aber auch um die
Chancen, die es fur andere Arbeitnehmer:innen eréffnet und auch, wie diese genutzt werden
koénnten. Im Kern geht es also um eine kurze Einfuhrung und Abschatzung der Potentiale von

Coaching im Arbeitskontext oder um die Frage: Was kann Coaching fur Mitarbeitende leisten?

! https://www.pwc.de/ [07.02.2026]; PricewaterhouseCoopers ist eine der gréRten Wirtschaftspriifungs- und

Beratungsgesellschaften der Welt.

2 |n englischsprachiger Literatur wird regelhaft von workplace coaching gesprochen. Diese Bezeichnung wird

fortan auch in dieser Arbeit genutzt in der hier genutzten Variante genutzt: Workplace-Coaching oder auch ein-

fach Coaching. In dieser Arbeit geht es, sofern nicht anders benannt, um diese Form des Coachings. Dabei be-

schreibt Coaching in diesem Kontext zunachst regelhaft die Arbeit mit Fihrungskraften, vgl. etwa Strobl (2024).
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Was ist Coaching?

»Die ICF definiert Coaching als ,partnerschaftlichen und zum Nachdenken an-
regenden Prozess, der Menschen und Organisationen kreativ dabei unter-
stiitzt, ihr persénliches und professionelles Potential zu steigern.” (ICF, o. J.)

Die ICF liefert mit diesem einleitenden Zitat damit laut (Cannon-Bowers et al., 2023) eine weit-
hin akzeptierte Definition dessen, als was Coaching verstanden wird®. Dabei geht es nach
(Jones et al., 2016) also um eine Lern- und Entwicklungsmethode, die einen positiven Wert fir
den Coachee mittels einer reflexiven, ziel-orientierten und gemeinschaftlichen Beziehung in
einem 1vs1-Setting mit dem Coach erzeugt. Die Autor:innen (ebd.) weisen dartber hinaus auf
vier Grundbedingungen hin, die allgemein als Merkmale von Coaching verstanden werden: (1)
Aufbau und Pflege einer helfenden Beziehung, (2) eine formelle Vereinbarung mit Entwick-

lungszielen, (3) das Erflllen der Ziele sowie (4) die Bereitschaft des Coachees.

Leitend sind fir den Coach nach ICF (o. J.) dabei vier Aspekte, die auf der Definition als Grund-
verstandnis oder Haltung aufsetzen: Die coachende Person wird (1) ,in vélliger Ubereinstim-
mung mit dem Klienten erarbeiten/definieren, was dieser im Coachingprozess erreichen und
erzielen mochte, (2) den Klienten ermutigen, sich selbst und seine/ihre Moglichkeiten zu ent-
decken, (3) den Klienten bei der Entwicklung von eigenen Lésungen und Strategien begleiten
und (4) stets die Eigenverantwortlichkeit des Klienten anerkennen und die Ergebnisverantwor-

tung und Zustandigkeit jederzeit beim Klienten belassen.

Coaching ist eine konkrete Form des Gesprachs. In diesem Dialog regt der Coach den Coa-
chee durch Fragen zum Denken und Reflektieren an ohne Hinweise oder Ideen zur unmittel-
baren Lésungsfindung hineinzugeben. Dabei ist die Arbeit auf ein konkretes Ziel ausgerichtet
und die Rollenklarheit unverrtickbar definiert und eindeutig. Der Coach hat zu jedem Zeitpunkt
die Verantwortung der Prozessteuerung, begegnet seinem Gegenuber auf Augenhéhe und
hilft dem Coachee bei der Lésungsfindung ohne selbst Losungsansatze zu prasentieren
(Strobl, 2024; Wrede & Wiesenthal, 2018b): ,Der Klient lernt so im Idealfall, seine Probleme
eigenstandig zu I6sen, sein Verhalten und seine Einstellungen weiterzuentwickeln und effek-

tive Ergebnisse zu erreichen® (Schreydgg, 2019, S. 19).

3 Zu den Kontroversen lber verschiedene Definitionen und den Umstand des nicht geschiitzten Begriffs vgl.
bspw. (Cannon-Bowers et al., 2023; Jones et al., 2016; Strobl, 2024)

4 Die ICF verweist fiir eine genauere Auseinandersetzung mit den sich hieraus fiir die Praxis ergebenen Ableitun-
gen auf die von ihr beschriebenen Kernkompetenzen und Ethikstandards: https://coachingfederation.de/werte-

und-ethik/ [07.02.2026]
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Was ist Coaching nicht?

Wie beschrieben, ist Coaching also ein angeleiteter und dialogischer Reflexions- und Erkennt-
nisprozess, innerhalb dessen der Coachee unter Anleitung selbst Lésungen entwickelt. Dar-
Uber hinaus gibt es allerdings eine Fulle weiterer Dialogformate, die in Abgrenzung hierzu zu
sehen und auch zu markieren sind, weil die jeweilige Passung in Abhangigkeit der Erwartung
der die Leistung in Anspruch nehmenden Person steht. Folgend wird eine Auswahl von ande-

ren Dialogformen in Anlehnung an (Wrede & Wiesenthal, 2018a) abgegrenzt.

Beratung findet immer in einem Gefalle, nicht auf Augenhoéhe, statt. Sie wird in der Erwartung
erteilt, dass die beratende Partei Uber Wissen verfiigt, dass zur Lésung des vorgebrachten
Problems beitragen oder es sogar final aufldésen kann. Wenngleich durch die Inanspruch-
nahme der Beratungsleistung auf der Gegenseite im Ruckblick Wissen entsteht, ist nicht die

selbststandige Genese einer Losung intendiert, sondern das Bereitstellen einer solchen.

Mentoring ist ebenfalls ein Gefalle immanent. Eine erfahrene Person soll dabei mit einer we-
niger erfahrenen Person in den Austausch treten, um dabei bestenfalls voneinander in mitunter
unterschiedlichen Themenfeldern zu lernen. Hierbei besteht kein klar zu definierendes Ziel,

sondern eher die ldee, wechselseitig und intendiert von der Beziehung zu profitieren.

Training hat klar definierte Ziele, die dabei bereits vorher feststehen. Das Ziel ist die Vermitt-
lung von konkreten Kompetenzen, um hier gesteuert Aufwiichse tiber Ubungsméglichkeiten
zu realisieren. Dabei besteht wiederum und Uberdies ein klares Gefalle zwischen jenen, die
die Kompetenzen bereits besitzen und diese vermitteln sowie jenen, denen sie beigebracht

werden sollen.

Supervision ist definitorisch ahnlich kontrovers beschrieben wie Coaching. In Organisationen
angewandt kann sie nach (2014) als Arbeit an den Beziehungsqualitaten innerhalb eines Sys-
tems verstanden werden. Dabei ist das Ziel demnach wieder ebenso vorher definiert, wie die
Expertise der anwendenden Person ein Gefalle der Beteiligten erdffnet (Schigl et al., 2020;
Wrede & Wiesenthal, 2018a)

Psychotherapie fragt ,nach dem ,Warum und Woher* einer psychischen Verletzung® (Wrede &
Wiesenthal, 2018b, S. 21), setzt also das Vorhandensein einer psychischen Pathologie voraus,
die nach Schreydgg et al. (2019) Coaching sogar als kontrainduziert erscheinen lassen kann.
Reichart und Pusch (2023) schreiben im der Auseinandersetzung mit Coaching und Therapie
von beiden als Extreme eines Spektrums, weil die Ubergange analog zu Krankheit und Ge-
sundheit flieRend seien. Wenngleich laut den Autorinnen keine klare definitorische Trennung

der beiden Begriffe in der bisherigen Forschung bestiinde, sei doch gesetzlich deutlich



geregelt, was als Coach getan bzw. nicht getan werden darf: Therapieren. Konkreter bedeutet
dies, dass Coaches weder diagnostizieren noch behandeln diirfen und jedwede Zuwiderhand-
lung strafbar ist, sofern keine Approbation oder Heilpraktikererlaubnis vorliegt und darliber das
Coachingsverhaltnis aufgelost wird. Weitergehend bieten Reichart und Pusch (2023, S. 253)

eine Gegenuberstellung von Parametern, die aus ihrer Sicht die besser Unterscheidung von

Coaching und Therapie erlaubt (Abb. 1).

Coaching

Therapie

Der Coach hat Fachkenntnisse und ggf. Ausbildung
zum Coach (nicht einheitlich, unterschiedliche Quali-
tatsstandards)

Therapeut hat Heilkundeerlaubnis (staatliche Priifung)
oder Approbation, diagnostische und therapeutische
Expertise (bei Arzten und psychologischen Psychothe-
rapeuten durch Studium, Staatsexamina, Facharztwei-
terbildung, Therapieausbildung mit hohen Selbsterfah-
rungsanteilen und Supervision); regelmafige Fortbil-
dungen sind zum Erhalt der Approbation vorausgesetzt

Kein gesetzliches Berufsrecht, dennoch Normen und
Regelungen zur Verschwiegenheitspflicht

Arzt oder Psychotherapeut unterliegen aufgrund lhres
Berufsrechts der Schweigepflicht

Klienten (Coachee) ist gesund

Klienten (Patienten) hat psychische Stérungen mit
Krankheitswert, Diagnose liegt vor. Patient ist bedurfti-
ger

Meist geringerer Leidensdruck

Meist starkere Leidesdruck vorhanden

Konkrete, abgrenzbare Fragestellungen des Berufs-
oder Privatlebens

Diagnostik und dementsprechende, meist Diagnosen-
spezifische Behandlung, z. B. von Depression oder
Angststérungen

Beziehung auf Augenhdhe, die Rolle des Coaches ist
weniger direktiv und die Haltung des ,Nicht-Wissens*
steht im Vordergrund

Beziehung zwischen ,gesundem Therapeuten® zu ,er-
kranktem Patienten®; Therapeut eher direktiver, mehr
Psychoedukation, Therapeut eher als Experte (sollte
auch auf Augenhdhe erfolgen). Der Therapeut ist oft-
mals aktiver, konfrontierender und deutender

Psychologische Beratung bzw. Coaching, in dem es
um nicht krankheitswertige Probleme des (Berufs-) All-
tags geht, muss selbst finanziert werden

Therapie wird von den privaten bzw. gesetzlichen
Krankenkassen tibernommen, wenn es sich um aner-
kannte Verfahren handelt und eine Diagnose nach der
Internationalen Kilassifikation von Erkrankungen der
WHO gestellt worden ist

Coaching kann als Business-Coaching steuerlich gel-
tend gemacht werden und zahlt damit zur persénlichen
Aus- und Weiterbildung

Coaching und Beratung sind mehrwertsteuerpflichtig

Therapie unterliegt in Deutschland keiner Mehrwert-
steuerpflicht

Zeitlich kirzer und weniger hoch frequent. (Allerdings
gibt es auch Coachees, die tber Jahre niederfrequent
begleitet werden.)

Meist wochentliche Sitzungen, von Kurzzeittherapie
Uber 12 Stunden bis hin zur Langzeittherapie bis zu 60
Stunden

Im Coaching geht es schneller um die Lésungsorien-
tierung

In der klassischen Therapie wird eine ausfiihrliche bio-
grafische Anamnese erhoben; starkerer Vergangen-
heitsbezug, der in die Veranderung problematischer
Muster einbezogen wird

Coaching kann im Unternehmenskontext angeboten
und finanziert werden

Therapie findet im privaten Bereich statt

Abbildung 1: Unterschiede von Coaching & Therapie
Eigene Darstellung nach Reichart & Pusch (2023, S. 253)




Welche Potentiale birgt Coaching?

» TWo major consequences of the contemporary work environment, which can
be characterized by its volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity, are a
growing focus on employees being agile and flexible when learning to perform
successfully, and for organizations to remain vibrant and competitive”.

(Bozer & Delegach, 2019, S. 377)

Coaching als MaRnahme der Personalentwicklung in Unternehmen wird zunehmend erforscht.
Dabei zeigt sich deutlich, dass Coaching grundsatzlich positive Effekte hervorruft und als In-
tervention die Ergebnisse in Organisationen verbessert. Insbesondere im Hinblick auf affektive
(Einstellungen, z.B. Selbstwirksamkeit, Zufriedenheit) und fahigkeitsbezogene (Lernen, von
z.B. Fuhrungs- oder Digitalkompetenzen) Auswirkungen zeigt sich evident die Effektivitat von

Coaching (Cannon-Bowers et al., 2023; Jones et al., 2016).

Gil Bozer und Rebecca Jones (2018) zeigen am Potential von Coaching zur Steigerung der
Selbstwirksamkeit von Mitarbeitenden beispielhaft, wie wirkmachtig diese Intervention sein
kann. So beschreiben sie in ihrer Arbeit ebenfalls, dass Coaching Uber die Steigerung der
Selbstwirksamkeit indirekt den Erwerb von Wissen und Fahigkeiten erleichtert, aber auch den
Glauben an die eigenen Fahigkeiten steigern kann und Personen motiviert, sich héhere Ziele
zu stecken. Die Arbeitsergebnisse werden tendenziell besser und insgesamt steigt die Arbeits-
zufriedenheit, die Resilienz und die Aufmerksamkeit. Demnach kann Coaching durch die Stei-
gerung von Motivation, Engagement und Leistung Voraussetzungen fur Lernen und Entwick-
lung auf individueller und organisationaler Ebene schaffen (Cannon-Bowers et al., 2023; Jones
et al., 2016).

Wie im einleitenden Zitat bereits angeklungen, scheint Coaching insbesondere in einer sich
verandernden Arbeitswelt vor diesem Hintergrund von zunehmender Bedeutung, denn Kon-
zepte wie VUCA und BANI® verdeutlichen, welchen Stellenwert Fahigkeiten wie Lernen und
das Antizipieren von Lernbedarfen haben und haben werden. Das World Economic Forum
(2025) beschreibt die sich massiv verandernden Bedarfe hinsichtlich notweniger Kompeten-
zen am Arbeitsmarkt. Eben weil dieser Wandel durch Organisationen begleitet und gestaltet
werden muss, adressiert Coaching als MalRnahme zur Personalentwicklung eine extrem po-
tente Moglichkeit, lernende Organisationen aufzubauen und Change-Prozesse durch resilien-
tes Personal kontinuierlich zu gestalten. Denn ,Coaching erméglicht einen autonomen Per-
spektivenwechsel* (Kutz, 2023; Strobl, 2024, S. 270).

5Vgl. (Kutz, 2023)



Coaching nur far Fuhrungskrafte?
& Coaching durch Fuhrungskrafte?

Coaching wird regelhaft als Instrument der Personalentwicklung fir das mittlere und obere
Management angewandt, wobei sich deutlich andere Anforderungen an die jeweiligen Coa-
ches stellen (Strobl, 2024). Unbenommen bleibt dabei das beschriebene Potential des
Coachings. Die Universitat Marburg zeigt in der letzten Erhebung ihrer Coaching-Studie (Ste-
phan & Roétz, 2018) die deutliche Verteilung hinsichtlich der Hierarchieeben, auf der Coaches
arbeiten: Im mittleren und gehobenen Management. Zu ahnlichen Befunden kommt die Qua-
driga Hochschule um Pentz et al. (2021, 2022)°%, wonach Fachkrafte und andere Gruppen

kaum von Coachings in jedweder Form profitieren bzw. daran teilnehmen.

Pentz et al. (2022, S. 12) schichten diesen Befund allerdings ab und leuchten aus, was sie in
Anlehnung an bestehende Literatur Managerial Coaching nennen und definieren ,als die An-
wendung von Fuhrungspraktiken, die die eigenen Kompetenzen und Fahigkeiten von Mitar-
beitenden [...] aktivieren und erweitern.“ Diese Form des Coachings wird dabei als durchaus
verbreitet beschrieben und von den befragten Fihrungskraften nach eigener Aussage zu 74%
wenigstens gelegentlich bis immer genutzt. Dabei zeige sich den Daten eine deutliche unter-
schiedliche Selbsteinschatzung in Abhangigkeit der eigenen Lernpraposition. So wenden Fuh-
rungskrafte mit einer abgeschlossenen Coachings-Ausbildung oder zumindest anteilig erfolg-
ter Vermittlung von Coachingstechniken im Rahmen von Fuhrungskrafteentwicklungsprogram-

men deutlich haufiger entsprechende Techniken an (Pentz et al., 2022).

Dabei zeigt sich durchaus, dass das Coaching durch FUhrungskrafte positive Effekte auf die
Entwicklung individueller Leistung und affektiver sowie insgesamt arbeitsplatzbezogener Ein-
stellungen und Verhaltensweisen haben kann (Mowat et al., 2025; Ribeiro et al., 2021). Dabei
wird allerdings die Frage nach systemischen Rollenkonflikten bedeutend. Pentz et al. (2022)
stellen diesen dar und begegnen diesem mit der Empfehlung, situativ unbedingte Klarheit im
Rollenverhaltnis zu schaffen und so deutlich zu machen, ob und inwiefern es sich im jeweiligen
Moment um tatsachliches Coaching oder intendiert um Bewertung oder gezielte Ergebnisver-
antwortung als Fuhrungskraft geht. Insgesamt ist dartiber das konkrete Setting zu sehen: Ge-
zieltes Coaching in einem gesteckten Rahmen durch die FUhrungskraft hat mehr Potential als

nebenbei angewendete Einzelmethoden (Mowat et al., 2025).

6 Die Autor:innen verweisen hierbei noch auf High Potentials als ebenfalls stark adressierte Gruppe.



Fey et al. (2022) beschreiben darliber hinaus das mdgliche Potential einer weiteren Form des
Coachings: Peer-Coaching. Eine Variante, die im Kontext der BANI- & VUCA-Welt besonderes

Potential zur Entlastung von Fuhrungskraften bieten konnte.

Fazit’

LLetztlich geht es in Organisationen jedoch immer primér um menschliche Nahtstellen
und nicht um digitale Schnittstellen. Um auch in der Zukunft erfolgreich sein zu kén-
nen, werden Flihrungskréfte vor allem auch im Bereich des systemisch vernetzten
Denkens und der Soft Skills vermehrt Kompetenzen aufweisen miissen. Coaching bie-
tet gerade dafiir eine Unterstiitzung wie kein anderes Instrument der Personalentwick-
lung.“(Strobl, 2024, S. 274)

Coaching hat sich als zentrales Instrument der Personalentwicklung etabliert, das nicht nur
Fuhrungskrafte, sondern zunehmend alle Mitarbeitenden unterstitzt. Es fordert Selbstwirk-
samkeit, Resilienz und Lernfahigkeit — Fahigkeiten, die in einer von VUCA- und BANI-Bedin-
gungen gepragten Arbeitswelt entscheidend sind. Durch Coaching kénnen Organisationen

lernfahiger werden und Change-Prozesse aktiv gestalten.

Allerdings ist Coaching kein Allheilmittel. Seine Wirksamkeit hangt von klaren Rollen, profes-
sioneller Umsetzung und der Passung zu den Zielen ab. Besonders wichtig ist die Abgrenzung
zur Therapie, um ethische und rechtliche Grenzen zu wahren. Coaching durch Flhrungskrafte
oder Peer-Coaching kann die Reichweite erhdhen, erfordert jedoch klare Rahmenbedingun-

gen, um Rollenkonflikte zu vermeiden.

Zusammenfassend ist Coaching ein wertvolles Werkzeug, um Potenziale in Organisationen
zu entfalten. Sein Erfolg liegt in der zielgerichteten, reflektierten Anwendung — stets unter Be-

ricksichtigung seiner Grenzen und Herausforderungen.

7 Dieses Fazit wurde mit generativer KI, dem LLM Mistral erstellt. Der Rest der Arbeit ist eine Eigenleistung des
Autors.
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