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Einleitung 

In unserer Arbeitswelt setzen sich die meis-
ten Menschen auch heute noch relativ wenig 
professionell und strukturiert mit der Weiter-
entwicklung ihrer Persönlichkeit auseinan-
der. Im Wesentlichen ist der Berufsweg noch 
immer gekennzeichnet durch das Erlernen 
fachlicher Fähigkeiten sowie durch das Er-
langen von Expertise, angereichert durch 
methodische Kompetenzen wie Kommunika-
tionsfähigkeiten, Management by Objectives 
oder effektives Delegieren. Auch Führungs-
kraft wird man in Deutschland vorwiegend 
noch durch das Erlangen von fachlicher Ex-
pertise und Erfahrung bzw. wegen Erfolges 
in einer vorherigen Position ohne Führungs-
verantwortung (Gallup 2015, S. 38). 

Viele Fach- und Führungskräfte, die ein ge-
wisses Level an Expertise und Karriereent-
wicklung erlangt haben, kommen mit der Zeit 
an einen Punkt, an dem das Bedürfnis nach 
Weiterentwicklung der eigenen Problemlö-
sungskompetenzen, des Führungsverhal-
tens oder ihrer Konfliktlösungsfähigkeiten im 
beruflichen Kontext wächst. 

Darüber hinaus stellt die immer weiter stei-
gende Komplexität und Veränderungsge-

schwindigkeit der Gesellschaft sowie der 
Wirtschaft Mitarbeiter und Führungskräfte in 
den Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen. Dies zeigte sich auch in der Studie 
„Führungskultur im Wandel“, in der mehr als 
Dreiviertel der befragten Führungskräfte zum 
Ausdruck brachten, dass es einer neuen 
Führungskultur bedarf. Führungskräfte soll-
ten demnach ihre Teams agiler und flexibler 
führen, mit mehr Diversität umgehen können 
und sich in selbst organisierenden Netzwer-
ken zurechtfinden (Initiative Neue Qualität 
der Arbeit 2015). 

Um dies zu erreichen, kann Coaching Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter unterstützen und 
somit einen Beitrag zur Führung und Ent-
wicklung von Teams leisten. Coaching kann 
darüber hinaus bei weiteren typischen 
Coaching-Anlässen in der Teamführung und 
-entwicklung zum Einsatz kommen, z. B. bei 
(Middendorf 2015, Rauen 2009, S. 241, Bö-
ning 2005, S. 39-42, Backhausen/ Thommen 
2004): 

 dem Umgang mit und Vorbereitung auf 
neue Rollen und Positionen, insbes. der 
Führungsfunktion, 
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 der Reflexion und Weiterentwicklung von 
Führungs- und Managementkompeten-
zen, 

 der Reflexion und Verbesserung von 
Verhalten in Konflikt- und Beziehungsfra-
gen, 

 der Persönlichkeitsweiterentwicklung und 
Selbstreflexion, 

 dem Umgang mit individuellen Überlas-
tungssituationen sowie 

 dem Umgang mit Veränderungen. 

Die ökonomische Relevanz einer guten 
Teamführung bestätigt der Gallup Engage-
ment Index 2014, in dem 24 Prozent der 
Befragten angaben, schon einmal ihren Ar-
beitsplatz wegen des Vorgesetzten gekün-
digt zu haben, um damit ihr eigenes Wohlbe-
finden zu verbessern (Gallup 2014, S. 26).  

Obwohl Coaching bereits seit mehr als zwei 
Jahrzehnten als Instrument der Personal-
entwicklung in Deutschland praktiziert wird, 
gibt es kein einheitliches Verständnis dar-
über, was unter Coaching zu verstehen ist 
und es existiert zudem eine Vielzahl an 
Coaching-Varianten. Im Folgenden wird da-
her zunächst eine Begriffsdefinition von 
Coaching vorgenommen, bevor dargestellt 
wird, welchen Beitrag Coaching zur Team-
führung und -entwicklung leisten kann.  

Coaching – Definition und Abgrenzung 

Eine einheitliche Definition des Begriffs 
Coaching existiert nicht und im allgemeinen 
Sprachgebrauch umfasst das Wort Coaching 
eine Vielzahl unterschiedlicher Tätigkeiten. 
Da der Begriff Coaching nicht geschützt ist, 
gilt es zunächst ernsthafte Formen des 
Coaching im beruflichen Kontext von ande-
ren Formen abzugrenzen. Nach Rauen sind 
einerseits „... klassische Beratungs- bzw. 
Trainingsmaßnahmen“ (Rauen 2005, S. 

111), die mit dem Begriff Coaching einen 
neuen Anstrich bekommen sollen, abzu-
grenzen. Ferner identifiziert er in Abgren-
zung zu seriösem Coaching jene Instrumen-
te, die „ein Sammelsurium aus nahezu be-
liebig zusammengesuchten Techniken 
und/oder esoterischen Strömungen […]“ 
(Rauen 2005, S. 111) darstellen. Obwohl im 
Coaching Instrumente und Methoden aus 
der Psychotherapie eingesetzt werden, ist 
Coaching von dieser klar abzugrenzen.  

Abgrenzung Coaching zu Beratung 

Ein wichtiger Unterschied zwischen 
Coaching und anderen Formen der (Exper-
ten-)Beratung (z. B. der Unternehmensbera-
tung) besteht darin, dass Coaching sich 
ausschließlich auf einen Erkenntniszuwachs 
durch Selbstreflexion richtet, denn der Klient 
entwickelt – methodisch-prozessual unter-
stützt durch den Coach – seine Lösungen 
selbst. Dabei wirkt der Coach unterstützend 
bzw. als Feedbackgeber auf Augenhöhe 
(Rauen 2009, S. 237).  

Im Gegensatz dazu ist in der klassischen 
Beratung eine andere Haltung festzustellen: 
Der Berater erklärt dem Kunden einen 
Sachverhalt und bietet eine Lösung. Er hat 
also fachliches oder methodisches Know-
how und erarbeitet auf Basis dieser Kompe-
tenzen eine mehr oder weniger auf den 
Kunden zugeschnittene Lösung. Gegebe-
nenfalls unterstützt er den Kunden noch bei 
der Umsetzung durch weiteren fachlichen 
oder methodischen Rat. Der Kunde liefert 
bei Bedarf notwendige Inputinformationen 
und erwartet dann die Lieferung von Lö-
sungsansätzen.  

Coaching kann auch beratende Elemente 
enthalten, sollte aber nicht ausschließlich 
daraus bestehen.  
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Abgrenzung Coaching zu Psychotherapie 

Auch wenn sich Coaching vielfach der Me-
thoden und Ansätzen der Psychotherapie 
oder anderer Therapiegebiete bedient, un-
terscheidet es sich deutlich dadurch, dass 
der Klient im Coaching grundsätzlich selbst-
steuerungsfähig ist, wohingegen dies für 
Patienten in der Psychotherapie nur einge-
schränkt oder gar nicht gilt. Der Klient ist im 
Coaching also generell in der Lage sich 
selbst in gewissem Maße zu reflektieren, 
und zu steuern. Ferner geht es beim 
Coaching vorwiegend um Anliegen, die mit 
der „Berufspersönlichkeit“ (Rauen 2009, S. 
238) zusammenhängen, auch wenn diese 
Anliegen mit den privaten Lebensbereichen 
zusammenhängen können (Rauen 2009). 

Definition und Ziele von Coaching 

Coaching kann daher definiert werden als 
ein systematischer, interaktiver und zielori-
entierter Beratungsprozess im beruflichen 
Kontext zwischen (selbststeuerungsfähigen) 
Klienten und einem professionellen Coach 
(Schermuly/ Graßmann 2016, S. 33; Thee-
boom et al. 2014, Rauen 2009, S. 237 f.). 
Eine ausführliche Definition und Abgrenzung 
von Coaching nimmt auch der Deutsche 
Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) vor 
(DBVC o. J., Rauen 2009, S. 238). 

Ziel von Coaching ist, den Klienten zu befä-
higen, seine Ressourcen zu erkennen und 
zu entwickeln, die Problemlösungs- und 
Veränderungsfähigkeiten zu erweitern und 
mit seinen Anliegen zufriedenstellend(er) 
umgehen zu können (Böning 2005, S. 23-24, 
Rauen 2005, S. 112, Backhausen/ Thom-
men 2004, S. 20-22). In diesem Sinne ist 
Coaching ein wichtiges Instrument der Per-
sonalentwicklung, welches aus Sicht des 
Unternehmens neben der Entwicklung der 
Persönlichkeit auch die Sicherung und Stei-
gerung der Leistungsfähigkeit des Mitarbei-
ters zum Ziel hat (Backhausen/ Thommen 
2004, S. 225). Somit zielt Coaching darauf 
ab, dass nicht nur der Mitarbeiter von 

Coaching profitiert, sondern auch das Team 
und letztendlich das Unternehmen, da zu-
friedenere und leistungsstärkere Mitarbeiter 
die Effizienz und Effektivität oder die Verän-
derungsfähigkeit der Organisation verbes-
sern können. 

Empirische Forschungsergebnisse zur 
Wirksamkeit von Coaching 

Obwohl sich die empirische wissenschaftli-
che Forschung zur Wirksamkeit von 
Coaching noch in den Kinderschuhen befin-
det, zeigen Meta-Analysen (Kotte et al. 
2016), dass positive Auswirkungen von 
Coaching beispielsweise auf Leistung, Ver-
haltensentwicklungen, Einstellungsänderun-
gen, Wohlbefinden und selbstregulatori-
schen Fähigkeiten von Klienten beobachtbar 
sind (Sonesh et al. 2015, Theeboom et al. 
2014). Auch in Bezug auf die Leistung der 
Organisation können positive Wirkungen 
festgestellt werden (Jones et al. 2015, De 
Meuse et al. 2009). Daneben sind aber teil-
weise auch negative Effekte bzw. Wirkungs-
losigkeit zu erkennen (vgl. hierzu Schermuly/ 
Graßmann 2016, Oellerich 2016, De Meuse 
et al. 2009). 

Varianten und Settings von Coaching in 
der Teamführung und -entwicklung 

Ein Coaching kann grundsätzlich entweder 
von einem organisationsexternen oder –
internen Coach durchgeführt werden. Diese 
sogenannten ‚Varianten‘ von Coaching be-
trachten also die Frage, wo der Coach her-
kommt. Darüber hinaus ist zu unterscheiden, 
ob der Coach im Rahmen des Coachings 
eine einzelne Person (Einzel-Coaching) oder 
mehrere Klienten gleichzeitig (Gruppen-
Coaching) coacht. Dies bezeichnet man als 
„Setting“ (Schreyögg 2012, S. 238-245, 
Rauen 2009, S. 238 ff.). 

Es ergeben sich also vier grobe Kombinatio-
nen von Varianten und Settings: 
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 Einzel-Coaching durch einen externen 
Coach, 

 Einzel-Coaching durch einen internen 
Coach, 

 Gruppen-Coaching durch einen externen 
Coach und 

 Gruppen-Coaching durch einen internen 
Coach. 

Darüber hinaus gibt es auch Kombinationen 
von externem und internem Coaching sowie 
von Einzel- und Gruppencoachings (Rauen 
2014, S. 50 f., Schreyögg 2012, S. 236 f.) 
und verschiedene Sonderformen, wie das 
Coaching durch den direkten Vorgesetzten 
oder das Team-Coaching. Im Folgenden 
wird ein kurzer Überblick über Varianten und 
Settings gegeben. 

Einzel-Coaching durch einen externen 
Coach 

Das Einzel-Coaching durch einen organisa-
tionsexternen Coach ist die am häufigsten in 
der Literatur diskutierte Form des Coachings 
(Schreyögg 2012, S. 219), bei der ein Coach 
(vom Unternehmen oder dem Klienten 
selbst) engagiert wird, der keine Rolle inner-
halb der Organisation des Klienten ein-
nimmt. Externe Coaches sind meist freibe-
ruflich tätig oder in Beratungsunternehmen 
angestellt (Rauen 2009, S. 239, Schreyögg 
2008, S. 30). 

Dem externen Coach wird eine neutrale Rol-
le zugeschrieben, er gilt als unparteiisch, 
diskret und der Unternehmenskultur sowie 
den unternehmenspolitischen Interessen 
gegenüber offen und unvoreingenommen 
(Fischer-Epe 2013, S. 26, Rauen 2009, S. 
239, Schreyögg 2008, S. 30, Looss/ Rauen 
2005, S. 156). Der Coach ist nicht in das 
System des Klienten eingebunden und kann 
somit mit höherer Wahrscheinlichkeit eine 
unbefangene, neutrale Sicht auf die Anlie-
gen des Klienten einnehmen und Dysfunkti-

onen des Systems erkennen (Schreyögg 
2012, S. 220-221, Schwaemmle/ Staehelin 
2002, S. 110-112). Darüber hinaus betont 
Schreyögg (2012, S. 220-221), dass Klien-
ten im Coaching mit einem externen Coach 
weniger Angst vor Bloßstellung haben, ins-
besondere bei Kriseninterventionen, da die-
se als von der Arbeitsumgebung weiter ent-
fernt wahrgenommen werden.  

Die Zweier-Beziehung ermöglicht im Gegen-
satz zum Gruppen-Coaching einen vollstän-
dig auf den Klienten und seine individuellen 
Anliegen fokussierten Coaching-Prozess mit 
einem hohen Maß an Vertraulichkeit und 
Diskretion (Rauen 2014, S. 40-41). Aus die-
sen Gründen engagieren hochrangige Füh-
rungskräfte ausschließlich externe Coaches. 
Das Einzel-Coaching durch den externen 
Coach wird heutzutage aber von Fach- und 
Führungskräften auf allen Management-
Ebenen genutzt (Rauen 2014, S. 28-29, 
Rauen 2009, S. 239). 

Externe Coaches werden darüber hinaus 
auch zur Unterstützung oder Durchführung 
weiterer Personalentwicklungs- oder Perso-
nalauswahlmaßnahmen in Unternehmen 
herangezogen, z. B. bei der Durchführung 
von Assessment Centern (auch in Kombina-
tion mit internen Coaches) oder im Kontext 
von Unternehmensfusionen (Schreyögg 
2012, S. 224). Um den vielfältigen Coaching-
Bedarf durch externe Coaches zu decken, 
pflegen viele Unternehmen eine eigene 
Coaching-Datenbank (Rauen 2009, S. 239, 
Böning 2005, S. 34). 

Im Kontext der Teamführung und -entwick-
lung kann der externe Coach einerseits den 
Teamleiter coachen. Konkrete Anlässe hier-
für können beispielsweise sein (Schreyögg 
2015, S. 170-171 und S. 177, Rauen 2009, 
S. 241). 

 Reflexion und Entwicklung des Füh-
rungsverhaltens, 
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 Entwicklung von agilem Führungsverhal-
ten (Leadership Agility) und Selbstorgani-
sation im Team (zu diesen Themen vgl. 
Gloger/ Rösner 2014, S. 43-57 und S. 
117 ff., Joiner 2013), 

 Management von Konflikten im Team,  

 Umgang mit Führungssituationen in Be-
zug auf einzelne Mitarbeiter oder des ge-
samten Teams,  

 Umgang und Reflexion von Interaktionen 
mit anderen Führungskräften oder dem 
eigenen Vorgesetzten, 

 Führen in Veränderungssituationen, 

 Entwicklung in die Führungsrolle, 

 Karriereplanung, 

 Work-Life-Balance und sonstige private 
und berufliche Probleme oder  

 Umgang mit inneren Spannungsfeldern.  

Andererseits kann der externe Coach natür-
lich auch einzelne Mitarbeiter des Teams 
hinsichtlich ihrer individuellen Weiterentwick-
lung oder in Krisensituationen coachen 
(Schreyögg 2015, S. 177) und insbesondere 
auch im Kontext der Einführung agiler Ar-
beitsformen unterstützen oder ihnen bei der 
Entwicklung von Selbstorganisation und 
Selbstführung helfen. 

Einzel-Coaching durch einen internen 
Coach 

Interne Coaches gehören derselben Organi-
sation an wie der gecoachte Klient und sind 
oft der Personalabteilung zugeordnet oder 
als eigenständige Stabseinheit unabhängig 
aufgestellt. Aus Kostengründen sind interne 
Coaches meist in eher großen Organisatio-
nen anzutreffen, da sich die Anstellung eines 
eigenen Coaches für das Unternehmen nur 

lohnt, wenn eine ausreichend große Anzahl 
an Coachings benötigt wird. Rauen nennt 
hierzu 20 Coaching-Fälle pro Jahr als Min-
destgrenze (Rauen 2014, S. 32).  

Der Einsatz interner Coaches ist vor allem 
im Rahmen der Personalentwicklung sinn-
voll, wird aber vorwiegend für Fach- und 
Führungskräfte der mittleren und unteren 
Hierarchieebenen eingesetzt (Rauen 2014, 
S. 34, Schreyögg 2012, S. 219-220). Dies 
liegt daran, dass ihnen innerhalb der eige-
nen Organisation der Status fehlt, um im Top 
Management zu coachen. Ferner besteht ein 
Hierarchiegefälle zwischen höher gestelltem 
Top Management und angestelltem internen 
Coach, so dass eine Beziehung auf Augen-
höhe kaum entstehen kann (Rauen 2014, S. 
32-33, Schreyögg 2008, S. 30). 

Den internen Coach kennzeichnet in Ab-
grenzung zum externen Coach insbesonde-
re eine vertiefte Kenntnis des System-
Umfeldes des Unternehmens. Da er selber 
Teil der Organisation ist, kennt er Organisa-
tionsstruktur und -kultur, ggf. auch Perso-
nen, informelle Beziehungen oder unter-
nehmenspolitische Geschehnisse. Diese 
Kenntnisse können in bestimmten Coaching-
Situationen der Teamführung und -entwick-
lung sehr hilfreich sein (Gloger/ Rösner 
2014, S. 43-57, Rauen 2014, S. 32-33, Fi-
scher-Epe 2013, S. 25-26; Schreyögg 2012, 
S. 229-235), z. B. bei 

 der Einführung neuer Mitarbeiter (in das 
Team bzw. das Unternehmen) und Füh-
rungskräfte, 

 dem Coachen des Teamleiters in eine 
erste Führungsfunktion, 

 der Entwicklung von agilen Arbeitsfor-
men, Selbstorganisation und -führung, 

 bei der Begleitung von Mitarbeitern vor 
ihrem Ruhestand oder 
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 der Verzahnung von internen Coachings 
mit anderen Personalentwicklungsmaß-
nahmen. 

Kritisch gesehen wird insbesondere die 
Doppelrolle, die der interne Coach inne hat, 
da er einerseits den Unternehmensinteres-
sen verpflichtet ist, andererseits den Anlie-
gen des Klienten. Insofern können im inter-
nen Coaching nur Themen adressiert wer-
den, die gleichzeitig den Interessen des Un-
ternehmens und des Klienten dienen (Rauen 
2014, S. 34). Dies stellt also eine signifikante 
Einschränkung der Coaching-Anlässe und 
Rahmenbedingungen dar. Entscheidend 
sind auch die Aspekte Diskretion und Akzep-
tanz des internen Coaches. Hat der Klient 
beispielsweise ein Anliegen, bei dem es um 
die Behandlung eines Konfliktes mit einem 
Kollegen geht, kann es sein, dass der inter-
ne Coach den Konfliktpartner ebenfalls 
coacht. Ferner besteht die Gefahr einer 
Bloßstellung für den Klienten, insbesondere 
wenn der interne Coach Teil der Personalab-
teilung ist und der Klient das interne 
Coaching unter Umständen sogar als ver-
deckte Personalbeurteilung wahrnimmt (Fi-
scher-Epe 2013, S. 26, Rauen 2005,          
S. 124). Ein nicht zu vernachlässigender 
Nachteil ist darüber hinaus, dass bei inter-
nem Coaching eine gewisse Betriebsblind-
heit bestehen kann, da der Coach als Teil 
des Systems – also des Unternehmens – 
nur eingeschränkt andere Sichtweisen ein-
nehmen kann (Fischer-Epe 2013, S. 26, 
Schreyögg 2008, S. 30). 

Das Einzel-Coaching (sowohl bei internem 
als auch externem Coach) hat neben den 
geschilderten Stärken auch einige Nachteile. 
So fokussiert es stark auf die Bedürfnisse 
des Klienten, so dass Ziele anderer – bei-
spielsweise des Unternehmens oder des 
Teams – ggf. nicht adäquat berücksichtigt 
werden. Des Weiteren sind die Wahrneh-
mungen und Perspektiven in der Eins-zu-
Eins-Situation auf die des Coaches und die 
des Klienten beschränkt (Rauen 2005, S. 
126-127). 

Coaching durch den Vorgesetzten 

Eine Sonderform des internen Coachings 
stellt das Coaching durch den direkten Vor-
gesetzten dar, bei der dieser im Rahmen 
seiner Führungsfunktion die unterstellten 
Mitarbeiter coacht. Es ist allerdings fraglich, 
ob es sich bei dieser Variante im engeren 
Sinne um Coaching handelt (Schreyögg 
2012, S. 228, Rauen 2005, S. 121). 

Das Vorgesetztencoaching ist vielmehr ein 
„entwicklungsorientiertes Führen von Mitar-
beitern“ (Rauen 2009, S. 240) bzw. 
„menschlich-orientiertes Führungsverhalten“ 
(Schreyögg 2012, S. 228), wobei sich die 
Führungskraft im Führungsalltag der Metho-
den des Coachings oder der Psychotherapie 
bedient, z. B. der Fragetechniken oder der 
Transaktionsanalyse. Die Führungskraft 
nimmt in ihrem Führungsverständnis bei 
diesem Vorgehen im Grunde eine bewusste 
„partnerschaftlich-wertschätzende“ (Fischer-
Epe 2013, S. 25) Haltung ein, die der eines 
Coaches ähnelt und den Mitarbeiter anregen 
soll, sich selbst zu reflektieren und sich 
durch eigene kognitive und emotionale Er-
kenntnis weiter zu entwickeln. Diese 
Coaching-Haltung ermöglicht dem Vorge-
setzten, Interventionen zeitnah und unauffäl-
lig in den Arbeitsalltag zu integrieren. Auf 
Grund seiner Kenntnis der Arbeitszusam-
menhänge im Team und der häufigen Kon-
takte zum Mitarbeiter kann er Veränderun-
gen gut beobachten und ggf. Feedback ge-
ben (Fischer-Epe 2013, S. 25-26). 

Diese Variante des Coachings unterscheidet 
sich jedoch deutlich zu einem klassischen 
Coaching mit einem externen oder internen 
Coach, der nicht direkter Vorgesetzter ist. 
Zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter be-
steht ein eindeutiges Hierarchiegefälle, so 
dass eine Coaching-Beziehung auf Augen-
höhe nicht möglich ist. Dies wird dadurch 
deutlich, dass der Vorgesetzte in seiner Rol-
le als Führungskraft auch eine Beurteilung 
und Bewertung des Mitarbeiters durchführen 
muss und Weisungsbefugnisse hat. Der Mit-
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arbeiter läuft somit Gefahr, dass das Vor-
bringen von Anliegen auch gegen ihn ver-
wendet werden kann, dies gilt besonders für 
das Thematisieren von privaten Anliegen. So 
kann es zu Interessenkonflikten kommen. 
Insofern muss auch die Freiwilligkeit bei ei-
nem Vorgesetzten-Coaching mit Vorbehalt 
betrachtet werden. Coaching-Anliegen, die 
sich auf die Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung beziehen, können mit dieser 
Coaching-Variante ebenfalls nicht behandelt 
werden, wie es mit einem neutralen Coach 
möglich wäre (Fischer-Epe 2013, S. 25-26, 
Schreyögg 2012, S. 228-229, Rauen 2009, 
S. 240-241). Daher muss die Offenheit des 
Mitarbeiters nach Rauen bei dieser Variante 
des Coachings grundsätzlich in Frage ge-
stellt werden (Rauen 2009, S. 241, Rauen 
2005, S. 121). 

Gruppen-Coachings 

Gruppen-Coachings erfreuen sich in den 
vergangenen Jahren wachsender Beliebtheit 
(Schreyögg 2008, S. 31). Sie können sowohl 
durch den internen als auch durch den ex-
ternen Coach durchgeführt werden oder 
auch in der Zusammenarbeit von internen 
und externen Coaches. Die Gruppe umfasst 
dabei meist eine Größe von ca. fünf bis sie-
ben Teilnehmern, sie sollte die Anzahl von 
ca. 15 Personen aber in jedem Fall nicht 
überscheiten, da eine größere Gruppe den 
Coach überfordern kann. Bei größeren 
Gruppen empfiehlt sich die Hinzunahme 
eines weiteren Coaches oder ein Aufteilen 
der Gruppe (Rauen 2009, S. 240; Schreyögg 
2008, S. 31, Rauen 2005, S. 127). Die ge-
coachte Gruppe kann aus Personen beste-
hen, die in keiner speziellen Beziehung zu-
einander stehen müssen. 

Eine wichtige Funktion von Gruppen-
Coachings ist die Optimierung der Zusam-
menarbeit von Gruppen (Rauen 2009, S. 
240). Darüber hinaus ist aber auch die Be-
handlung von weiteren Coaching-Anliegen – 
auch durch einzelne Teilnehmer hervorge-
bracht – möglich. Hier bietet das Gruppen-

Coaching den Vorteil, dass die Klienten von 
den in der Gruppe gecoachten Anliegen und 
den daraus resultierenden Erkenntnissen 
der anderen Teilnehmer partizipieren und 
daraus zusätzliche Lerneffekte erzielt wer-
den können. Die Klienten können, zusätzlich 
zum Austausch mit dem Coach, die Themen 
miteinander besprechen und erhalten 
dadurch Feedback und Rückmeldungen aus 
verschiedenen Perspektiven (Schreyögg 
2012, S. 24-241, Rauen 2005, S. 128). 

Die Anwesenheit weiterer Personen stellt 
aber gleichzeitig eine entscheidende Ein-
schränkung dieses Settings dar. Im Gegen-
satz zum Einzel-Coaching ist das Gruppen-
Coaching auf Grund der „Öffentlichkeit“ we-
niger geeignet für private oder aus Sicht der 
Klienten heikle Themen, da sie weniger be-
reit sein dürften sich vor der Gruppe zu öff-
nen (Schreyögg 2012, S. 239-240). Somit 
dürfte auch die Intensität der Beziehung zwi-
schen Klient und Coach geringer sein als im 
Einzelcoaching (Rauen 2005, S. 128). 

Sonderform Team Coaching 

Eine Sonderform des Gruppen-Coachings 
stellt das Team-Coaching dar, bei dem eine 
Gruppe gemeinsam gecoacht wird, die eine 
eigene Organisationseinheit bildet und somit 
dauerhaft zusammenarbeitet (Rauen 2005, 
S. 127-129), beispielsweise eine Abteilung 
oder ein gesamtes Führungsgremium wie 
der Vorstand. 

Bei dieser Art des Coachings geht es 
schwerpunktmäßig um die Entwicklung des 
Teams oder der Organisation als Ganzem 
und nicht primär um die Entwicklung der 
Individuen (Rauen 2005, S. 130, Schreyögg 
2008, S. 31). Team Coachings intendieren 
die Verbesserung der Teamleistung und 
werden daher beispielsweise eingesetzt, 
wenn es um (Rauen 2005, S. 130, 
Schreyögg 2008, S. 31). 
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 Einführung und Entwicklung von agilen 
Arbeitsformen, Selbstorganisation und 
Selbstführung (auch Gloger/ Rösner 
2014), 

 Begleitung von Veränderungsprozessen, 

 Konflikt- und Beziehungsklärung im 
Team, 

 Zusammenarbeit mit anderen Teams, 

 Motivationsaspekte, 

 Entwicklung der Kommunikationskompe-
tenzen, 

 Neubildung/Veränderung von Teams  
oder um die  

 Verbesserung von Arbeitsabläufen geht.  

Das Team-Coaching ist also ein geeignetes 
Setting, um den Umgang mit der bereits an-
gesprochenen zunehmenden Verände-
rungsgeschwindigkeit und der steigenden 
Komplexität in Wirtschaft und Gesellschaft 
zu begleiten. Es fördert die organisatorische 
Lernfähigkeit, wie Schreyögg (2012, S. 241 
und 2008, S. 31) betont und ersetzt teilweise 
sogar die klassische Organisationsentwick-
lung. 

Team Coachings können auf allen Hierar-
chieebenen eingesetzt werden. Die Vorteile 
des Gruppen-Coachings in Bezug auf Mehr-
perspektiven-Feedback sind hier ebenfalls 
zu sehen (Rauen 2005, S. 130-131). Dies 
gilt auch in Bezug auf die Nachteile des 
Gruppen-Coachings, denn persönliche An-
liegen oder Themen, die aus Sicht der 
Teammitglieder potenziell bloßstellend sein 
können, sind für ein Team-Coaching wenig 
geeignet (Schreyögg 2012, S. 239-240). 
Dieser Effekt dürfte beim Team-Coaching 
mit direkten Kollegen noch stärker sein als in 
einem Gruppen-Coaching mit Personen, zu 
denen eine weniger feste Beziehung zuei-

nander besteht. Bei Bedarf können daher 
Team Coachings um Einzel-Coachings er-
gänzt werden, so dass auch individuelle An-
liegen behandelt werden können (Rauen 
2005, S. 129-130). 

Fazit 

In einer Welt, die von zunehmender Dyna-
mik und steigender Komplexität gekenn-
zeichnet ist, wird es immer wichtiger für Or-
ganisationen und deren Mitgliedern, die Fä-
higkeit zu entwickeln, mit dem stetigen 
Wandel umzugehen und ihn zu gestalten. 

Für Führungskräfte bedeutet dies, nicht nur 
die eigene Führungsrolle zu reflektieren und 
ihr Führungsverhalten stetig weiterzuentwi-
ckeln. Sie müssen darüber hinaus die Ent-
wicklung ihrer Teams und Organisationen 
fördern und begleiten. Das kann z. B. bedeu-
ten, neue Arbeits- und Organisationsformen, 
wie z. B. agiles Arbeiten oder selbstorgani-
sierte Teams zu entwickeln. Hierzu ist ggf. 
ein neues Führungsverständnis und eine 
teilweise gänzlich andere Haltung in der 
Führung notwendig (vgl. zu agiler Führung 
und Organisation auch Kaltenecker 2016, 
Gloger/ Häusling 2011, Joiner 2006, Rooke/ 
Torbert 2005). Darüber hinaus müssen Füh-
rungskräfte neben ihrer eigenen persönli-
chen Weiterentwicklung auch die Entwick-
lung der einzelnen Teammitglieder und des 
Teams bzw. der Organisation als Ganzes 
mitverantworten und gestalten. 

Coaching kann Führungskräfte bei diesen 
Herausforderungen in der Selbst- und Team-
führung sowie der Teamentwicklung ebenso 
unterstützen wie bei den weiterhin existie-
renden „klassischen“ Coaching-Anlässen 
und Anliegen. Dabei kann die Führungskraft 
selbst zum Coach der eigenen Mitarbeiter 
werden, indem sie eine entsprechende Hal-
tung im Führungsverständnis entwickelt. Sie 
kann sich aber auch durch externe oder un-
ternehmensinterne Einzel-Coachings unter-
stützen lassen. 
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Bei Anliegen, die die Entwicklung des ge-
samten Teams betreffen, z. B. in Verände-
rungssituationen wie der Einführung agiler 
Arbeitsmethoden, kann neben Einzel-
Coaching auch das Setting des Team 
Coachings sinnvoll sein. Es können schließ-
lich auch die einzelnen Mitarbeiter im Team 
durch (interne oder externe) Coachings in 
ihrer individuellen Entwicklung oder in Kri-
sensituationen unterstützt werden. 

Coaching ist daher in den vergangenen Jah-
ren ein selbstverständliches Instrument im 
Kontext der Personalentwicklung geworden. 
Die unterschiedlichen Arten und Settings 
von Coaching bieten im Grunde für alle Per-
sonen im Rahmen der Teamführung und      
-entwicklung einen effektiven Nutzen. 
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