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In Unternehmen müssen die Mitarbeiter laut
Michael Schwartz, Geschäftsführer des ilea-
Instituts in Esslingen, „immer häufiger neue
Denk- und Verhaltensmuster zeigen“. Zum
Beispiel beim Führen der Mitarbeiter, beim
Betreuen von Kunden oder bei der Zusam-
menarbeit. Deshalb wächst der Bedarf an
Beratung, und Unternehmen engagieren zu-
nehmend Coaches. Die Beraterzunft bietet
dazu die unterschiedlichsten Leistungen an.
Doch wann ist eher ein Einzel- und wann
ein Gruppen- oder Teamcoaching sinnvoll?

„Die Mutter aller Coaching-Formen ist
das Einzelcoaching“, sagt die Coach-Ausbil-
derin Sabine Prohaska aus Wien. Dabei
trifft sich eine Person, der sogenannte
Coachee, mit einem Berater, um mit ihm
eine Lösung für eine aktuelle berufliche
oder private Herausforderung zu erarbei-
ten. Das Coaching kann sich, wenn der
Coachee eine Privatperson ist, um die Frage
drehen: Soll ich meinen Job wechseln?
Oder: Wie bringe ich die vielen Anforderun-
gen, die an mich gestellt werden, unter
einen Hut? Im Zentrum des Coachings steht
also eine Frage, „die einer baldigen Antwort
bedarf und bei der die betreffende Person
das Gefühl hat: Allein bin ich nicht entschei-
dungs- und handlungsfähig – zum Beispiel, 
weil mir Infos fehlen.“ 

„Beim Coaching lautet die Grundannah-
me stets: Der Coachee kann sein Leben
allein meistern. Er benötigt aber in der aktu-
ellen Situation zeitlich befristet eine punktu-
elle Unterstützung“, erklärt Prohaska. In
den Coaching-Sitzungen stößt man jedoch
immer wieder auf Fragen, „die die Persön-
lichkeit des Coachees tangieren“. Zum Bei-
spiel: Schiebt er häufig wichtige Entschei-
dungen auf die lange Bank? Deshalb müsse
ein Coach psychologisches Know-how ha-
ben, auch, um gegebenenfalls sagen zu kön-
nen: Das übersteigt meine Kompetenz.

In Unternehmen sollen oft ganze Mit-
arbeitergruppen neue Denk- und Verhal-
tensmuster zeigen – zum Beispiel, weil sich
der Markt geändert hat. Dann sind Einzel-
coachings meist nicht sinnvoll, erklärt der
Managementberater Dr. Albrecht Müller-
schön aus Starzeln – „auch weil dort kein
Erfahrungsaustausch mit Kollegen und kei-
ne Verständigung auf ein gemeinsames Vor-
gehen erfolgt“. Dann ist eher ein Team-
oder Gruppencoaching angesagt. 

Von Teamcoaching spricht man, wenn
die Teilnehmer ein Arbeitsteam bilden – al-
so gemeinsam eine Aufgabe lösen müssen.
Deshalb drehen sich die Treffen oft um fol-
gende Fragen: Was ist unser Ziel? Welche
Aufgaben ergeben sich hieraus? Was ist nö-
tig, damit wir diese bestmöglich lösen? Und:
Wer macht was bis wann? 

„Beim Sich-Verständigen auf ein ge-
meinsames Vorgehen und beim Umsetzen
der vereinbarten Lösung sind Reibereien
vorprogrammiert“, weiß Müllerschön. Zum
Beispiel weil die Teammitglieder verschie-
dene Interessen haben. „Deshalb hat beim
Teamcoaching der Coach auch die Funktion
eines Katalysators, der dafür sorgt, dass die
Knackpunkte angesprochen werden.“

In den Sitzungen werden zuweilen Vor-
würfe laut wie: „Herr Mayer gibt mir zu we-
nig Infos. Deshalb kann ich nicht . . .“ Dann
ist der Coach laut Michael Schwartz als Mo-
derator gefragt. Denn in den Teamcoaching-
Sitzungen kann zwar erörtert werden, wel-
che Merkmale der Organisation dazu füh-
ren, dass eine Person ein bestimmtes Ver-
halten zeigt. „Dort sollte aber nicht darüber
gesprochen werden, welche Persönlich-
keitsmerkmale von Herrn Mayer dazu füh-
ren, dass er Informationen nicht weitergibt“,
mahnt Schwartz. Persönliche Aspekte müs-
sen im Vieraugengespräch, also in einem
Einzelcoaching erörtert werden. 

Beim Gruppencoaching bilden die Teil-
nehmer kein Arbeitsteam. Sie nehmen in
ihrer Organisation jedoch ähnliche Funktio-
nen wahr. Ein klassischer Anlass für ein

Gruppencoaching ist: Mehrere junge Füh-
rungskräfte eines Unternehmens sind noch
unsicher, wie sie sich in bestimmten Füh-
rungssituationen verhalten sollen. Ein wei-
terer Anlass: Die Führungskräfte stehen vor
einer für sie neuen Aufgabe – zum Beispiel
Mitarbeiter in einer Umbauphase des Unter-
nehmens zu führen. 

Dann ist ein Gruppencoaching meist
effektiver als ein Einzelcoaching. Denn im
Austausch mit ihren Kollegen wird den Füh-
rungskräften oft klar, „dass ihre Probleme
ihre Wurzeln nicht in ihrer Person, sondern
primär in der Situation haben“, erklärt
Albrecht Müllerschön. „Sie merken im Ge-
spräch mit ihren Kollegen aber auch, wo
diese mehr oder weniger Schwierigkeiten
haben – wo also vermutlich ihre persön-
lichen Stärken und Schwächen liegen.“ 

Diesen Reflexionsprozess muss der
Coach stimulieren. Er sollte die Teilnehmer
außerdem dazu veranlassen, aus ihren Er-
kenntnissen die nötigen Schlüsse zu ziehen.
„Zugleich sollte er ihnen aber als Rat- und
Impulsgeber zur Seite stehen“, fordert Mül-
lerschön, „und die Führungskräfte etwa auf
alternative Lösungswege hinweisen, an die
sie aufgrund ihrer geringen Erfahrung noch
nicht denken.“ Deshalb muss der Coach
Führungserfahrung haben. Bernhard Kuntz 

Berater, Moderator, Impulsgeber
Coaching. Wenn Mitarbeiter neue Aufgaben lösen sollen, benötigen

sie neben der fachlichen oft eine mentale Unterstützung. Deshalb

engagieren Unternehmen zunehmend Coaches. 

Bei den rasanten 
Änderungen in der 
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1,3 Millionen Menschen sind für 

einen kirchlichen Arbeitgeber tätig. 

Späte Folgen von 
Jobunsicherheit 

Wer seinen Arbeitsplatz als unsicher erlebt,
hat oft noch Jahre später mit negativen
gesundheitlichen Folgen zu kämpfen. Das 
zeigt eine Untersuchung der Universität 
Ulm, auf welche die Deutsche Gesellschaft
für Psychosomatische Medizin und Ärzt-
liche Psychotherapie (DGPM) hinweist. Die
Forscher haben eine wiederholte Befragung
von 1800 Arbeitnehmern ausgewertet. Zum
ersten Zeitpunkt waren alle Befragten be-
rufstätig. Fast 40 Prozent von ihnen gaben
an, sich manchmal oder oft Sorgen um ihren
Arbeitsplatz zu machen. Rund 20 Jahre spä-
ter wurden die Personen erneut befragt, alle
waren mittlerweile im Ruhestand. Dabei
zeigte sich, dass Befragte, die sich Sorgen
um ihren Arbeitsplatz gemacht hatten, ein
deutlich höheres Risiko für ein verminder-
tes gesundheitliches Wohlbefinden aufwie-
sen. Die Forscher stellten diesen Zusam-
menhang auch dann fest, wenn mögliche
Störfaktoren wie das Verhältnis zu Kollegen
und Vorgesetzten berücksichtigt wurden.

Um gesundheitliche Probleme infolge
von Unsicherheit am Arbeitsplatz zu ver-
meiden, hat nach Ansicht der Forscher der 
direkte Vorgesetzte eine Schlüsselrolle.
Wenn er seinen Mitarbeitern zum Beispiel
in Umstrukturierungsprozessen klar kom-
muniziert, was passiert, nimmt das der Situ-
ation viel von ihrer Unberechenbarkeit, und
Mitarbeiter sind zumindest etwas weniger
gestresst. dpa
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