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2 Editorial

14. Ausgabe mit dem Thema ,Coaching von Fuhrungskraften®

. In Zeiten von Personalmangel und -fluktuation, hoher Arbeitsbelastung im
Gesundheits- und  Sozialwesen  sowie  gestiegenen  Ansprichen  an
Mitarbeitendenflhrung stehen Fihrungskréafte vielfach unter besonderem Druck.
Innerhalb oftmals schwieriger Rahmenbedingungen fiir die Mitarbeitenden und
Klientinnen das Beste rauszuholen, dabei mit Vorgaben und gesetzlichen
Rahmenbedingungen zu jonglieren und dabei selbstflrsorglich zu handeln, stellt eine
groRe Herausforderung dar. Umso wichtiger ist die Unterstlitzung von

Fuhrungskraften mittels professioneller Angebote wie Coaching.

FUr die 14. Ausgabe der Counseling Impulse haben sich zwei Autor:iinnen mit dem
hoch relevanten Thema Flhrungskrafte-Coaching beschaftigt und beleuchten dieses

Thema aus zwei unterschiedlichen Perspektiven.

Patrick Felkl stellt in seinem Artikel ,C.A.R.E. For Your People’ - Ein Coaching-
Programm  zur Foérderung beziehungsorientierter sowie  authentischer
Flihrungskompetenzen ein im Rahmen seiner Masterarbeit entwickeltes und
evaluiertes Coaching-Format vor, in dem den Faktoren Beziehungsorientierung und

Authentizitat als Fihrungskraft besondere Bedeutung beigemessen wird.

Carina Scheffler beschaftigt sich in ihrem Artikel Coaching als Format zur
Stresspravention bei Fiihrungskraften - Wirksamkeit, Grenzen und Perspektiven
insbesondere mit der Frage, welchen Beitrag Einzelcoaching zur Stresspravention bei
Flhrungskraften in der Pflege im Sinne einer Reduzierung erlebter Arbeitsbelastung

und stressbedingten Ausfalls leisten kann.

Viel Spall mit der 14. Ausgabe der Counseling Impulse,
der BVPPT & Prof. Dr. Laura Best,

Mitherausgeberin der Counseling Impulse
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Fuhrungskraften

. Wirksamkeit, Grenzen und Perspektiven

,It's not the load that breaks you down, it's the way you

carry it" (Lou Holtz)

Einleitung: Fihrung unter Dauerbelastung

Analog diesem Zitat wurde in diesem Artikel untersucht,
inwiefern die Belastung, die Fihrungskrafte tragen,
durch

Stresspravention besser zu tragen sein konnte, damit

individuelles  Einzelcoaching zur akuten
ein belastungsbedingter Ausfall verhindert wird. Die
zentrale Fragestellung lautet: Wie wirksam ist Coaching
als Format zur akuten Stresspravention bei
Flhrungskraften?

Der Stressreport Deutschland 2019 (BauA 2020) zeigt
deutlich, dass Fihrungskrafte im Allgemeinen sowohl
das Belastungslevel ihrer Mitarbeitenden steuern als
auch selbst von groRer Belastung betroffen sind.
Beispielhaft wird in diesem Artikel ein Projekt im
Arbeitsfeld Pflege vorgestellt, in dem laut Pflegereport
2020 der BARMER (Rothgang et al. 2020) die groRe
strukturelle Herausforderung des Pflegekraftemangels
vorherrscht. Dieser wiederum stellt eine im Vergleich zu
vorherigen Jahren groRer werdende Belastung fir
leitende Pflegefachkrafte dar. Daher bietet diese
Zielgruppe eine gute Moglichkeit, Coaching als Format
zur  Stresspravention  bei  Flhrungskraften  zu

untersuchen.
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Coaching als Format zur Stresspravention bei

Stress bei Flihrungskraften: Situationsanalyse und

theoretische Einordnung

Stress als Disstress

Im Mittelpunkt dieses Beitrags steht Stress im Sinne
von Disstress. Also der Form von Stress, die bei
anhaltender Belastung das Wohlbefinden und die
Gesundheit gefahrdet (vgl. Rovekamp-Wattendorf 2020,
S. 90; Fengler 2008, S. 91). Wahrend kurzfristige
Stressreaktionen funktional sein konnen und zur
Bewaltigung herausfordernder Situationen beitragen,
fihren  chronische  Stresszustande haufig zu
Erschopfung, psychosomatischen Beschwerden sowie
stressassoziierten Erkrankungen wie Depressionen

oder Burnout (vgl. ebd.).

Gerade Fuhrungskrafte sind aufgrund ihrer Rolle
besonders gefahrdet, da sie haufig zwischen
organisationalen Anforderungen und individuellen

Bedurfnissen vermitteln mussen und gleichzeitig einem
hohen Erwartungsdruck ausgesetzt sind. Hinzu kommit,
dass Stresssymptome bei Flihrungskraften nicht selten
lange kompensiert werden, was die Gefahr einer
Chronifizierung erhoht (vgl. Révekamp-Wattendorf 2020,
S.93).

Extrapersonelle und intrapersonelle Stressoren

Stress entsteht nicht allein durch du3ere Anforderungen,

sondern im Zusammenspiel zwischen
Umweltbedingungen und individueller Verarbeitung. In
daher

extrapersonellen (auBerhalb der Person liegenden) und

der  Stressforschung  wird zwischen
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. intrapersonellen (innerhalb der Person liegenden)

Stressoren unterschieden. Die folgenden Modelle bilden
die theoretische Grundlage zur Auseinandersetzung mit
Stressdynamiken und geben somit fir die Praxis

wichtige Ansatzpunkte, an denen Coaching ansetzen

kann.

Auf  der extrapersonellen Ebene bietet das
Anforderungs-Kontroll-Modell (Karasek/Theorell 1990)
eine zentrale Erklarungsperspektive. Hohe

Anforderungen (Stressoren) bei gleichzeitig geringen
Kontroll- und Handlungsspielrdumen

Risiko

(Ressourcen)

erhohen demnach das stressbedingter

Reaktionen erheblich (vgl. Karasek und Theorell 1990 zit.

n. Kaluza 2023, S. 40; Drupp/Meyer 2020, S. 32). Gerade
FUhrungskrafte in der Pflege erleben diese haufig, etwa
im Umgang mit chronischem Personalmangel bei
Qualitat,
Wirtschaftlichkeit und Mitarbeitendenzufriedenheit (vgl.

gleichzeitiger Verantwortung fur

Rothgang et al. 2020, S. 134 ff.; Arbeitsagentur 0.J.,0.S.).

Quantitative Anforderungen
geTing # hoch
hoch T
Ml:i;_-driger aktiv
Entscheidungs- stress
spielrawm/
Kontrolle
passiv | Hener
Distress
gering

Abb. 1: Anforderungs-Kontroll-Modell nach Karasek und
Theorell (1990 zit. n. Kaluza 2023, S. 40)

Die intrapersonelle Perspektive wird u. a. durch das
transaktionale Stressmodell nach Lazarus (1981) sowie
die Stressampel nach Kaluza (2023) beschrieben. Beide
Modelle bilden die theoretische Grundlage dieses
Artikels und gehen davon aus, dass Stress nicht durch

die Situation an sich entsteht, sondern durch deren
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subjektive  Bewertung sowie die verfligharen

Bewadltigungsstrategien  (vgl.  Abb.  2).  Dieses
transaktionale Stressmodell von Lazarus und Launier
(1981) besagt, dass auf Menschen allgemein und in
Stresssituationen aullere Stressoren einwirken und sie
sich selbst gleichzeitig dazu aktiv verhalten: Zunachst in
Form von zwei kognitiven Bewertungsreaktionen nach
Bedrohlichkeit der Situation und eigenen
Bewaltigungskompetenzen sowie anschlielfend einer
moglichen Stressreaktion (vgl. Lazarus/Launier 1981, S.
233 ff; Rovekamp-Wattendorf 2020, S. 90). Stressoren
und Bewaltigung stehen miteinander in Beziehung und

Wechselwirkung (vgl. ebd., S. 98).

Situation

=g

Primére Bewertung: Einschatzen der Situation

Bedrohung positiv/
Schaden/Verlust glinstig
Herausforderung

Sekundére Bewertung:
Einschéitzen eigener Kompetenzen

irrelevant

|

stressbezogen

Stress-Reaktion

Abb. 2: Transaktionales Stressmodell nach Lazarus, in
Kaluza (2023, S. 45)

Kaluza (2023) verdeutlicht in seinem Modell der ,Stress-
Ampel” wie individuelle Einstellungen und Erwartungen
als Stressverstarker das Stresserleben maligeblich
beeinflussen konnen (vgl. Abb. 3). Beide Modelle stellen
somit Stressoren  bei

dar, dass die gleichen

verschiedenen Menschen unterschiedliche
Stressreaktionen bewirken konnen. Je nachdem wie die
einzelnen Menschen die Stressoren bewerten und durch
personliche Werte, Glaubenssatze, Einstellungen o.a.

verstarken.
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- Leistungsanforderung
— Zu viel Arbeit

Stressoren - Saziale Konflikte
— Zeitdruck
— Stérungen
— Blick auf das Negative
Persinliche - »Musse-Denken
Stressverstirker - Ungeduld
— Perfektionismus
‘ ‘ — Kontrollstreben
S - Kérperliche Aktivierung
t':é‘"’ - Emotionale Aktivierung
L[] — Mentale Aktivierung
v —Verhaltens-Aktivierung

Abb. 3: Die drei Ebenen des Stressgeschehens (,Stress-
Ampel”) (Kaluza 2023, S. 18)

Stressbewaltigung und Pravention: Ansatzpunkte

fir Coaching

Stressbewaltigung als Coping-Prozess

Lazarus und Launier definieren Stressbewaltigung
(Coping) als Gesamtheit verhaltensbezogener und
intrapsychischer Anstrengungen, mit externen und
internen Anforderungen umzugehen, die als belastend
erlebt werden (vgl. Lazarus & Launier 1981, S. 244).
Entscheidend ist dabei nicht nur, ob
Bewaltigungsstrategien vorhanden sind, sondern in
flexibel und

welchem Ausmal sie funktional,

situationsangemessen eingesetzt werden konnen.

In Anlehnung an Kaluza lassen sich drei Ebenen des

Stressmanagements unterscheiden (vgl. Kaluza 2023, S.

79 ff.):

* Instrumentelles Stressmanagement, das auf

die Veranderung belastender Bedingungen

abzielt
* Mentales Stressmanagement, das
Einstellungen, Bewertungen und

stressverstarkende Denkmuster reflektiert und

verandert.

* Regeneratives Stressmanagement, das auf
Emotionsregulation, Erholung und

Ressourcenaktivierung abzielt.

BVPPT

Trotz der Unterscheidung in drei Ebenen konnen
einzelne Strategien mehrere Ebenen bedienen, indem
sie zeitgleich unterschiedlich wirken, z. B. kann ein
Gesprach ablenkend (regenerativ, weil emotional
entlastend) und problemklarend (instrumentell, weil

|6sungsorientiert) sein (vgl. ebd., S. 81 f.).

Stresspravention als Verhaltens- und

Verhéltnispravention

Stresspravention kann sowohl auf individueller Ebene
(Verhaltenspravention) als auch auf struktureller Ebene
(Verhéltnispravention) ansetzen (vgl. Reichhart/Pusch
2023, S. 11 ff)). Friihzeitig erkannte Stresssymptome
konnen im Rahmen der sekundaren Pravention
bearbeitet werden, bevor sich manifeste Erkrankungen
wie ein Burnout-Syndrom entwickeln (vgl. Fengler 2008,
S. 94 ff; Litzcke & Schuh 2010, S. 156 f.). Der Ausbau
funktionaler Bewaltigungsstrategien stellt dabei eine
zentrale Voraussetzung fur einen
gesundheitsforderlichen Umgang mit Belastungen dar

(vgl. Kaluza 2023, S. 90).

Das Coaching-Projekt

Ausgangslage und Zielgruppe

Job-Stress ist ein klassischer Anlass fur Coaching (vgl.
Schreyogg 2012, S. 103 ff.). Als typische Ausloser
werden insbesondere chronische Rollendberlastung
und personelle Unterbesetzung genannt. Diese
Faktoren sind in vielen Berufsfeldern ausgepragt und
zeigen sich besonders deutlich in  sogenannten
Engpassberufen, wie die Engpassanalyse der
Bundesagentur flr Arbeit verdeutlicht (vgl. Klaus et al.

2025).

Das hier vorgestellte Projekt richtete sich an

Flhrungskrafte der mittleren und oberen
Hierarchieebene. Diese Zielgruppe entspricht sowohl

dem klassischen Coaching-Adressatiinnenkreis als

Counseling
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. auch den belasteten Berufsgruppen im Pflegebereich

(vgl. Rauen/Barczynski 2024, o0.S.; BAuA 2020;
Drupp/Meyer 2020, S. 32; Gyllensten/Palmer 2005, S. 82;
Klaus et al. 2025, S. 13 f.).

Zielsetzung und Hypothesen

Zentrales  Wirkungsziel des Projekts war die
Verringerung des subjektiven Stressempfindens durch

Coaching. Daraus wurden folgende Teilziele abgeleitet:

e verbesserte Einschatzung des eigenen

Stresserlebens,
¢ erhohte Ressourcenwahrnehmung,
* Entwicklung funktionaler Coping-Strategien,
¢ Starkung des Selbstwirksamkeitserlebens.

Aus der Bedarfsanalyse und den theoretischen

Grundlagen wurden drei Hypothesen gebildet:

1. Coaching ist ein wirksames Format zur akuten

Stresspravention.

2. Coaching verandert den Umgang mit
Stressoren, nicht zwingend die Stressoren

selbst.

3. Die Wirksamkeit kann je nach Fihrungsebene

variieren.
Umsetzung

Die Durchfiihrung des Coaching-Projekts orientierte
sich am COACH-Modell nach Rauen und Steinhibel
(2007). Aufgrund des Projektrahmens umfasste es vier
aufeinander aufbauende Einzelsitzungen a 60-120
Minuten. Die Phasen reichten von Zielklarung und
Beziehungsaufbau Uber Analyse und Bewertung der
Belastungssituation bis hin zur Entwicklung konkreter
Handlungsoptionen und deren Transfer in den

Arbeitsalltag.

BVPPT Counseling
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Methodisch kamen Positionierungen, Visualisierungen,
Reflexionsaufgaben, Imaginationen sowie Elemente der
Emotionsregulation zum Einsatz. Erganzt wurde der
Prozess  durch  psychoedukative  Anteile  zu
Stressentstehung und Stressbewaltigung (vgl. Kaluza

2023).

Empirische Evaluationsforschung mit Mixed-
Methods-Ansatz

Aus der Zielentwicklung des Projekts sowie aus den
Forschungshypothesen leitete sich folgende
Hauptforschungsfrage ab:

Inwiefern ist Coaching ein geeignetes Format zur
akuten Stresspravention bei leitenden
Pflegefachkraften?

AuBerdem sollten die Wirksamkeit positiv und negativ
untersucht, sowie

beeinflussender Faktoren

Maoglichkeiten fur eine potenzielle
Wirksamkeitssteigerung herausgestellt werden. Aus
diesen Ansatzen ergaben sich folgende
Subfragestellungen:

1.: Welche Effekte lassen sich nachweisen?

2.. Welche Faktoren haben zur Wirksamkeit beigetragen?
3.. Wie lasst sich die Wirksamkeit des Coachings
steigern?

4. Was waren einschrankende Faktoren fir die

Wirksamkeit?

Die Untersuchung folgte einem Evaluationsdesign mit
Mixed-Methods-Ansatz, um Einzelfalle als Fallstudien
und somit Beispiele als Ausgangspunkt einer
Bewertung des Coachings zu generieren (vgl. Greif 2015,
S. 66).

Aulerdem sollte die Aussagekraft der
Wirksamkeitsevaluation erhoht werden. Nicht nur die
Schwachen des jeweils anderen Ansatzes sollten

ausgeglichen, sondern vielmehr durch die Kombination

5 b



Ausgabe 14 - Januar 2026

. eine hohere Aussagekraft und Validitat der gesamten

Untersuchung hergestellt werden (vgl. Kelle 2022, S.173;
BoRow-Thies/Gansser 2022, S. 13).
Quantitativ eine

wurde Pra-Post-Befragung  mit

standardisierten ltems aus den
Befragungsinstrumenten PSQ-20, DASS, SWE und SClI,
erganzt durch weitere Items, durchgeflihrt. Erganzend
fanden qualitative leitfadengestiitzte Interviews statt,
die mittels qualitativer Inhaltsanalyse (Themenanalyse)
nach Mayring ausgewertet wurden (vgl. Mayring 2022,

S.105).

Zusammenfassend lasst sich das methodische

Vorgehen wie folgt darstellen (vgl. Tab. 1):

Forschungsgegenstand:

Wirksamkeit von Coaching als Format zur akuten Stresspriavention bei leitenden
Pflegefachkriften

Wirksamkeitsfaktoren, wirksamkeitseinschrankende Faktoren,
wirksamkeitssteigernde Faktoren von Coaching als Format zur akuten sekundéren

Stresspravention

Quantitativer Forschungsansatz Qualitativer Forschungsansatz

Quantitative Daten werden quantitativ Qualitative Daten werden quantitativ
ausgewertet und qualitativ ausgewertet

Erhebungsmethode: Pri-Post-Befragung | Erhebungsmethode: Problemzentriertes
in Form eines standardisierten Interview nach Witzel
Papierfragebogens Auswertungsmethode: explorativer
Auswertungsmethode: explanativer Ansatz, Qualitative Inhaltsanalyse nach
Ansatz, beschreibender Mayring
Mittelwertvergleich Ziel: Hypothesengenerierung

Ziel: Hypothesenpriifung

Methodische Triangulation:
Ergebnisse aus quantitativer und qualitativer Forschung werden

zusammengetragen und in Kombination miteinander ausgewertet, um die Stirken

beider Forschungsansitze zu einem gehaltvolleren Erkenntnisgewinn zu nutzen.

Tab. 1: Uberblick tiber das methodische Vorgehen

Aufgrund der kleinen Stichprobe (n = 5) waren die
Ergebnisse nicht generalisierbar, erlaubten jedoch eine
differenzierte Betrachtung individueller Wirkverlaufe im

Sinne einer praxisnahen Anwendungsforschung.

BVPPT

Evaluationsergebnisse

Quantitative Ergebnisse

Quantitativ zeigte sich bei vier von finf Teilnehmenden
eine deutliche Steigerung auf der Zielerreichungsskala.
Diese gesetzten Ziele waren z.B. eine verbesserte
Fahigkeit zur Abgrenzung oder allgemein ein besserer
Umgang mit Stress. Insgesamt wiesen 21 von 28
erhobenen Items eine positive Entwicklung auf. Dies
betraf beispielsweise die Items nach dem aktuellen
Stresserleben und -bewaltigungsstrategien wie ,In
Stresssituationen  fuhlte ich  mich ruhig und
gelassen’ oder ,Ich habe Strategien, die ich gezielt in
konkreten Stresssituationen einsetze, um mich weniger
gestresst zu fUhlen. Auch Items aus dem Fragen-
Cluster zur Zuversicht bzgl. des Erlebens zukinftiger
Stresssituationen wie ,Vor einem Burnout fihle ich mich
gewappnet” oder ,Meinen derzeitigen Umgang mit
Stress mochte ich zukinftig beibehalten” wiesen eine
positive Entwicklung auf. Das zentrale Wirkungsziel —
die Verringerung des subjektiven Stressempfindens —

konnte somit erreicht werden.

Gleichzeitig zeigten einzelne Items, insbesondere zur
Selbstwirksamkeitserwartung (z.B. ,Ich habe das Gefihl,
die Herausforderungen, die ich zu bewaltigen habe,
liegen in meinem Einflussbereich” oder ,Fir jedes
Problem kann ich eine Losung finden") keine oder sogar
Dies deutet auf die

negative Veranderungen.

Komplexitat des Konstrukts der
Selbstwirksamkeitserwartung hin und darauf, dass ein
zeitlich begrenztes Coaching nicht zwingend zu einer
subjektiv erlebten Selbstwirksamkeitssteigerung fiihrt.
Maoglich ist vielmehr, dass durch den Reflexionsprozess
Grenzen des eigenen  Einflusses  deutlicher
wahrgenommen werden. So konnte die Erwartung an
die eigene Kompetenz zur Verbesserung einer Situation

als eingeschrankt empfunden werden und zu einer

6
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. Schwachung der Selbstwirksamkeit beitragen (vgl.

Schwarzer/Jerusalem 2002, S. 35 f.).

Qualitative Ergebnisse

In den Interviews berichteten die Teilnehmenden unter

anderem Uber:

¢ eine positiv veranderte Stimmung (5

Proband*innen),

s gesteigerte emotionale und mentale Stabilitat

(3 Proband*innen),

e neu Selbsterkenntnisse

(3 Proband*innen),

gewonnene

e bewusste Anwendung mentaler
(5 Proband*innen), instrumenteller (4
Proband*innen) und regenerativer Coping-

Strategien (2 Proband*innen) sowie

e das Erreichen der individuellen Coaching-Ziele

(2 Proband*innen).

Als zentrale Wirksamkeitsfaktoren wurden

insbesondere die Qualitat der Coach-Klientinnen-
Beziehung (z. B. ,Ich erzéhle ja nicht jedem meine
innersten Gefiihle"), das methodische Vorgehen (z. B.
Arbeit mit dem Inneren Team: ,Bin ich jetzt die
nicht?"),

psychoedukative Anteile (z. B. ,Es gab immer irgendein

Verantwortungsbewusste ~ oder  eher
Zettel [.], das war schon gut aufbereitet”), der
,geschuitzte[r] Raum" sowie der Praxistransfer benannt.
Diese Ergebnisse stlitzen die Annahme, dass Coaching
durch das Zusammenspiel mehrerer Faktoren wirksam
wird (vgl. Fischer-Epe 2022, S. 19f)).

Die Ergebnisse des Coaching-Projekts zeigen, dass sich
die Wirkungen nicht auf eine einzelne Ebene des
Stressmanagements beschranken lassen. Vielmehr
lassen sich Veranderungen auf allen drei von Kaluza

beschriebenen Ebenen erkennen. Besonders deutlich

BVPPT

Effekt

Stressmanagements. Die Teilnehmenden berichteten

wurde der im Bereich des mentalen

Uiber eine veranderte Bewertung belastender
Situationen, eine erhohte Klarheit im Hinblick auf eigene
sowie eine bewusstere

Anspriche Abgrenzung

gegenlber externen Erwartungen.

Im instrumentellen Stressmanagement zeigten sich vor
allem kleinere, aber praxisrelevante Anpassungen, etwa
in der

Priorisierung von Aufgaben, im

Delegationsverhalten  oder im  Umgang  mit
Erreichbarkeit. Diese Veranderungen sind vor dem
Hintergrund begrenzter struktureller
Handlungsspielraume als bedeutsam einzuschatzen.
dass

Sie verdeutlichen, Coaching weniger auf

umfassende strukturelle Veranderungen abzielt,

sondern auf die Optimierung des individuellen

Handlungsspielraums innerhalb gegebener

Rahmenbedingungen.

Im Bereich des regenerativen Stressmanagements

wurde insbesondere die Bedeutung von
Reflexionspausen, bewusster Erholung und emotionaler
Selbstregulation hervorgehoben. Die Interviews deuten
darauf hin, dass Coaching hier vor allem eine
sensibilisierende Funktion tbernimmt und vorhandene

Ressourcen wieder zuganglich macht.

Deutlich wurden auch Grenzen des Coachings. Dort, wo
Belastungen als strukturell unveranderbar erlebt wurden
- etwa Personalmangel oder politische
Rahmenbedingungen -, stieR Coaching an seine
Wirksamkeitsgrenzen. In einem Einzelfall konnte die
gesteigerte Reflexion sogar zu einem erhohten
Stressempfinden gefiihrt haben (z. B. ,Du mochtest
alles machen, schaffen, aber wenn du keine Hilfe
bekommst, denke ich mir dann, ja woflr, warum machst
du das Uberhaupt?” oder ,Dann Personalmangel, dann

bin ich standig in der Pflege eingesprungen [..]. Wie soll

v
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. ich das dann alles schaffen?”). Dies unterstreicht die

Bedeutung der Verhéltnispravention als notwendige

Erganzung zur individuellen Verhaltenspravention.

Selbstwirksamkeit zwischen  Starkung und
Begrenzung
Die uneinheitliche Entwicklung des

Selbstwirksamkeitserlebens verdient eine vertiefte
Betrachtung. Wahrend Selbstwirksamkeit in vielen
Interventionsstudien als zentrales Wirkziel gilt, zeigen
die vorliegenden Ergebnisse, dass Coaching auch zu
einer realistischeren

Einschatzung eigener

Einflussmaglichkeiten flhren kann.

Gerade im Pflegekontext, der stark durch externe
Vorgaben und strukturelle Engpasse gepragt ist, kann
Coaching dazu beitragen, zwischen beeinflussbaren
und nicht beeinflussbaren Faktoren zu unterscheiden.
Diese  Differenzierung  kann  kurzfristig,  als
Einschrankung erlebt werden, langfristig jedoch zur
Entlastung beitragen, indem unrealistische
Erwartungen an die eigene Wirksamkeit relativiert

werden.
Einordnung der Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen, dass Coaching als Format zur

akuten  Stresspravention  wirksam  sein  kann,
insbesondere im Hinblick auf emotionale Klarheit,
Ressourcenbewusstsein  und den Umgang mit
Belastungen (vgl. Greif 2015, S. 65). Gleichzeitig wird
deutlich, dass Coaching strukturelle Defizite auf
individueller Ebene nur sehr begrenzt kompensieren
kann. Seine Wirkung entfaltet sich vor allem dort, wo
individuelle Handlungsspielraume vorhanden sind oder

erweitert werden konnen.

Die ambivalente Entwicklung des

Selbstwirksamkeitserlebens  verweist auf einen

zentralen Aspekt: Coaching kann nicht nur Ressourcen

BVPPT

starken, sondern auch zur bewussteren Wahrnehmung
von Begrenzungen flhren. Diese Erkenntnis kann
kurzfristig belastend sein, langfristig jedoch eine
realistischere Selbststeuerung und Prioritatensetzung

ermaoglichen.

Die Ergebnisse zeigen deutlich, wie kritisch Coaching
als Praventionsformat auch gesehen werden kann.
Einerseits ermdglicht Coaching eine individuelle
Entlastung, kann Selbstreflexion fordern und im
Umgang mit Belastungen starken. Andererseits besteht
die Gefahr,

struktureller Probleme beitragt, wenn organisationale

dass Coaching zur Individualisierung
oder strukturelle Ursachen von Stress nicht ebenso

bearbeitet werden.

Aus diesem Grund ist Coaching daher nicht als Ersatz,
sondern als Erganzung zur Verhaltnispravention zu
verstehen. Seine Starke liegt in der individuellen
Begleitung von Fuhrungskraften, nicht in der Losung
systemischer Engpasse. Eine nachhaltige
Stresspravention erfordert daher beides: individuelle
Coaching-Angebote und systemische

Entwicklungsprozesse.
Fazit und Ausblick

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Coaching
kann ein geeignetes und wirksames Format zur akuten
Stresspravention bei Flhrungskraften sein,
insbesondere in hochbelasteten Arbeitsfeldern. Es
unterstltzt FUhrungskrafte dabei, ihr Stresserleben zu
reflektieren, funktionale Bewaltigungsstrategien zu

entwickeln und ihr Wohlbefinden zu stabilisieren.
Fir die Praxis bedeutet dies:

e Coaching sollte als regelmaRiges Angebot fir

FUhrungskréafte etabliert werden.
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e Die Kombination von Coaching und
Psychoedukation zur Stresspravention kann die

Wirksamkeit erhohen.

* Ergebnisse aus Coaching-Prozessen sollten
systematisch in Malinahmen der

Verhaltnispravention einflieen.

Nicht zuletzt zeigt sich: Die Gesundheit von
Flhrungskraften wirkt sich unmittelbar auf das
Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeitenden aus. Wenn die Fihrungskraft als
verlassliche Ansprechperson fiir die Mitarbeitenden zur
Verflgung steht, kann deren Stressempfinden gesenkt
werden (vgl. Techniker Krankenkasse 2025, S. 48).
Coaching kann somit nicht nur individuelle Entlastung
schaffen, sondern einen strategischen Beitrag zur

Gesundheitsforderung in Organisationen leisten.
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+C.A.R.E. For Your People” Ein Coaching-Programm
zur Forderung beziehungsorientierter sowie

authentischer Fuhrungskompetenzen

,Alle Fehler (..) im Leben der Erwachsenen (..), in der
Beziehung zu anderen, im Beruf und in der Liebe
ihre  Herkunft aus

erweisen dem Mangel an

Gemeinschaftsgefihl, sind  vorlbergehend  oder
dauernd, beides in tausend Varianten." (Adler 2008, S.

200)

Schon zu Beginn des 20. Jahrhunderts betonte der
Psychoanalytiker Alfred Adler die zentrale Bedeutung
Bereiche des

sozialer  Beziehungen fur alle

menschlichen  Lebens.  Fir ihn  war das
Gemeinschaftsgefihl — also die Fahigkeit, sich als Teil
eines sozialen Ganzen zu erleben, zu handeln und sich
Merkmal

einzubringen - ein  grundlegendes

psychischer Gesundheit und psychischen
Wohlbefindens: Jegliche Probleme in Freundschaft,
Liebe oder auch im Beruf deutete er als Hinweise auf
Herausforderungen in der Beziehungsgestaltung (vgl.
Adler 2008, S. 28 ff). Diese Perspektive erscheint
unkonventionell und gleichzeitig auch heute noch
denn trotz technischer

bemerkenswert aktuell,

Innovationen, wachsender Diversitat und sozialer
Komplexitat in der Welt bleibt eine Konstante bestehen:
Der Mensch ist und bleibt ein Beziehungswesen, wobei
das Wohlbefinden des Menschen durch die Qualitat
seiner zwischenmenschlichen Beziehungen beeinflusst
wird (vgl. Baumeister/Leary 1995, S. 522; Best 2023, S.
65 f.). Besonders im Kontext der Arbeitswelt zeigt sich,
vertrauensvolle

wie  entscheidend  tragfahige,

Beziehungen fur individuelle Zufriedenheit,

Teamzusammenhalt und organisatorischen Erfolg sind,

denn ,leline Fihrungsposition bringt neben der
Verantwortung flr Produktivitat und Budget auch die
Verantwortung fur Mitarbeitende mit sich” (Vogt/van
Quaquebeke 2023, S. 43). Trotz der grolen Bedeutung
zwischenmenschlicher Beziehungen im Arbeitskontext
werden Fihrungskrafte selten gezielt in der Gestaltung
von Beziehungen unterstitzt (vgl. Rodel/Krach 2023, S.
233) und der Fokus eher auf die Leistung oder Effizienz
von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden gelegt, zum
Beispiel ~im  Bereich  der  Potenzial- und
Karriereentwicklung (vgl. Schermuly/Grallmann 2023,
S. 205; Boning 2016, S. 13 ff,; Cassar/Buttigieg 2013, S.
174). Dabei ist nicht von der Hand zu weisen, dass die
Fuhrungsaufgabe so komplex wie vielschichtig ist und
sich dabei von Unternehmen zu Unternehmen durch
intra- aber auch

externe, interne,

Variablen unterscheiden kann (vgl. Malik 2019, S. 389

interpersonelle
ff). Durch die Komplexitdt der Aufgabe sowie
Uberforderungen oder fehlende Anleitung kdnnen
Herausforderungen und Fallstricke entstehen (vgl. Knoll
2023, S. 468; Rodel/Krach 2023, S. 233), die — falls nicht
adaquat begleitet oder bearbeitet - zu einem
destruktiven Fihrungsstil und damit zu Unzufriedenheit,
Kindigungen und EffizienzeinbuRen fihren konnen (vgl.
May et al. 2023, S. 406), was wiederum Auswirkungen
auf die mentale Gesundheit sowie psychologische
Sicherheit der Mitarbeitenden haben kann (vgl. Klebe et
al. 2023, S. 280 ff.). Entsprechend sollte es im Interesse
der Unternehmen sowie Fuhrungskrafte sein, auch die
Beziehungsgestaltung in den Blick zu nehmen. Sinek

(2076) fasst es wie folgt zusammen: ,Empathy is being
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. concerned about the humanbeing, not just their output.

And we have to practice empathy” (Sinek 2016, 08:16-
08:25).

Verortet im Handlungsfeld des Sozialwesens, das zum
besseren Gelingen des Alltags sowie der positiven
Gestaltung des sozialen Miteinanders beizutragen
versucht (vgl. Mennemann/Dummann 2016, S. 14 f)),
zielt dieser Artikel darauf ab, genau an dieser
Diskrepanz anzusetzen und Handlungsempfehlungen
zu entwerfen, die Flhrungskrafte darin unterstiitzen, die
oben beschriebene Licke, zwischen der Wichtigkeit und
Wirkmacht von positiven Beziehungen und den
gegensatzlichen Beobachtungen im Arbeitsalltag vieler
Menschen, zu schliefen. Sie folgt dabei einem
eklektischen Ansatz, der sich auf einen Teilbereich des
Handlungsfeldes der Sozialen Arbeit bezieht und diesen
situativ betrachtet (vgl. von Spiegel 2021, S. 105 f.). Der
Artikel beschreibt hierbei das Projekt ,C.A.R.E. For Your
People Ein

Coaching-Programm zur Forderung

beziehungsorientierter sowie authentischer
Fuhrungskompetenzen ', in dem im Rahmen einer
Masterarbeit untersucht wurde, inwiefern sich durch ein
gezielt beziehungsorientiertes Fiihrungskraftecoaching
die Fahigkeiten von Flihrungskraften zur Gestaltung von
authentischen sowie positiven Beziehungen zwischen
ihnen und zu den Mitarbeitenden fordern lassen. Ziel
war es, auf Basis theoretischer Uberlegungen, die
Relevanz von beziehungsorientierten Interventionen
aufzuzeigen und anhand eines vorstrukturierten sowie

in der Praxis erprobten Coachingprojekts zu evaluieren,

wie die Fdhrungskrafte ein solches Coaching
empfinden, inwiefern sie ihre Rolle oder ihren
Flhrungsstil  weiterentwickeln ~ konnen,  welche

Methoden sie fir den Beziehungsaufbau als relevant fur

1 C.A.R.E. bildet das Akronym zu ,Coaching for Authentic
Relationship Enhancement” (libersetzt: ,Coaching zur
authentischen Beziehungsverbesserung”)

BVPPT

sich einstufen — um somit letztlich herauszufinden, wie
eine systematische Unterstltzung in diesem Bereich
gestaltet werden kann. Um einen wissenschaftlichen
Standard flr die Erarbeitung des Projekts
sicherzustellen, orientierte sich die vorliegende Arbeit an
der Konzeptentwicklung nach von Spiegel (2027),
erganzt durch die neun W's der Konzeptentwicklung
nach Graf/Spengler (2008), die Leitfragen wie ,Warum
wollen wir was tun?’, ,Was wollen wir tun?* oder ,Wie
wollen wir arbeiten?” erortern. Inhaltlich fokussierte sich
die Arbeit auf Flhrungskrafte, die hauptsachlich die
Aufgabe der Mitarbeitendenfiihrung (vgl. Boning 2016, S.
15) beziehungsweise der Personalfiihrung (vgl. Kaehler
2022, S. 494) auslben. Fihrung wird dabei verstanden
als ,eine

Zielbezogene, interpersonelle

Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von
Kommunikationsprozessen” (Pundt et al. 2023, S. 476).
Der Forschungsschwerpunkt lag vorrangig auf der
Entwicklung  von  Beziehungskompetenzen  der
Fuhrungskraft. Der vorliegende Artikel thematisiert
schwerpunktmanig die Bedeutung
beziehungsorientierter Fihrung und erklart ferner das
,C.A.R.E-Coaching" sowie die dazugehorige Evaluation

mitsamt den wichtigsten Ergebnissen der Forschung.

Theoretischer  Hintergrund:  Flhrung  und

Beziehungen

Die Arbeitswelt und damit die Aufgaben von Flhrung
werden vor dem Hintergrund neuer gesellschaftlicher
Entwicklungen und Trends immer diverser und
komplexer (vgl. Meyer 2025, S. 3) und Unternehmen
stehen vor einer Vielzahl an Herausforderungen. Sie
entstehen durch das Zusammenspiel aus einer

Zunahme von Intensitat, Individualisierung,

Wettbewerbsdruck und Deregulierung am Arbeitsplatz
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. (vgl. Felfe/Elprana 2018, S. 221; Dorr et al. 2023, S. 186;

Bilinska/Wegge 2023, S. 344; Jungmann/Wegge 2023,
S. 331 f.). Das beschriebene Ausmal} an Diversitat und
Veranderung ist dabei ein eher neues Phanomen, denn
Organisationen und Flhrungsstile haben sich in den
vergangenen 100 Jahren stark gewandelt und so auch
die Sichtweise auf die Mitarbeitenden (vgl.
Schreydgg/Geiger 2024, S. 422 ff.): Die Entwicklungen
zeigen, wie essenziell die Beziehungsgestaltung in der
modernen Flhrungsarbeit geworden ist. Ausgehend
von einer historischen Einordnung (vgl. Frehner 2023, S.
211)  wird  deutlich,

Steuerungsmechanismen hin zu einem partizipativen,

dass sich autoritare

auf Vertrauen und Kommunikation basierenden

Fdhrungsverstandnis transformierten
(Schreyogg/Geiger 2024, S. 440 ff; Felfe/Elprana 2018,
S. 223). An die Stelle von Unterweisungen und
Ansprachen treten nun Uberzeugung, Begleitung und
Beratung, wobei die Fihrungskraft hauptsachlich als
partnerschaftlicherr Coach:in oder Begleiter:in agieren
soll und die Beziehungsgestaltung klar in den
Vordergrund riickt (vgl. Rodel/Krach 2023, S. 232; Stoll
et al. 2022, S. 576 f.; Frehner 2023, S. 214). ,Dieses
Flhrungsverhalten ist durch Wertschatzung gegeniber
[den Mitarbeitenden], Ricksichtnahme auf individuelle
Bedlrfnisse  und  Beteiligung  beziehungsweise
Partizipation gekennzeichnet” (Felfe/Elprana 2018, S.

223). Mit diesen neuen Aufgaben werden wiederum

neue zwischenmenschliche Fahigkeiten fur die
Flhrungskraft relevant, wie sozial-kommunikative
Fahigkeiten, gezielte Beziehungsarbeit und

Selbstflihrung (vgl. Balz/Heisig 2022, S. 195 ff.; Frehner
2023, S. 63 ff.). Dabei ist die Kommunikation sowie die
Verantwortung der Fihrungskraft zentral, wobei die
Flhrungskraft auf verschiedenen Unternehmens-
ebenen rangieren muss — als Chef oder Chefin, mit der

oder dem Vorgesetzen, als Kollegin oder Kollege sowie

BVPPT

mit dem Team und der AulRenwelt (vgl. Malik 2019, S.
389 ff.).

Flihrung als Beziehungsaufgabe

Die Analyse der Themenfelder zur
Mitarbeitendenbindung (vgl. Angerer/Glndel 2023, S.
338; Wolf 2017, S. 17, Bundesagentur flr Arbeit 2025, S.
11; Bundesministerium fur Arbeit und Soziales 2022, S.
22; Gallup 2023, S. 9 ff.), zur psychologischen Sicherheit,
mentalen Gesundheit sowie dem damit verbundenen
Stresserleben (vgl. Bendixen-Danowski 2025; Piso et al.
2024, S. 217 2022, S. 194
Bachmann/Quispe Bravo 2021, 323; Goller/Laufer 2023,
S. 18; Dreu/Weingart 2003, S. 746)
destruktiven Fihrung (vgl. May et al. 2023, S. 407 ff;
Nerdinger 2019, S. 114; Schyns/Schilling 2013, S. 147)
zeigt, dass diese Faktoren in engem Zusammenhang

Qualitat  der

Balz/Heisig

sowie der

mit  der Beziehungen  zwischen
Flhrungskraften und Mitarbeitenden stehen - und
legen dar, warum der Blick auf Beziehungen mehr als
lohnend ist: Diese Themen sind nicht nur Ausdruck
eines menschenzentrierten Fuhrungsverstandnisses,
sondern veranschaulichen, dass eine konstruktive,
wertschatzende Beziehungsgestaltung nicht nur zur
Reduktion von Fluktuation und psychischer Belastung
beitragt, sondern auch das Engagement im Team sowie
die Zufriedenheit der Fihrungskraft selbst fordert, was
in Zeiten der beschriebenen Fachkrafteengpasse (vgl.
Bundesagentur fur Arbeit 2025, S. 11) im besonderen
Interesse der Fihrungskrafte zu stehen hat und nicht
als Randthema von Fuhrung verkommen darf.
Gleichzeitig wurde aufgezeigt, dass destruktive Fiihrung
haufig in einem Mangel an Beziehungskompetenz,
emotionaler Selbstregulation und Rollenklarheit wurzelt
(vgl. May et al. 2023, S. 407; Pundt et al. 2023, S. 476;
Pischel et al. 2023, S. 233; Rodel/Krach 2023, S. 236;

Boning 2016, S. 15; Schyns/Schilling 2013, S. 147) —und
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. Beziehungsgestaltung hierbei sowohl die Ursache als

auch die Potenziale zur Veranderung aufzeigt.

Zudem wurde deutlich, dass moderne Flhrung
zunehmend eine coachende Dimension umfasst:
Authentizitat, emotionale Intelligenz, dialogische
Kommunikation und die Fahigkeit zur Selbstreflexion
sind zentrale Merkmale, die nicht nur Vertrauen
schaffen, sondern auch das soziale Klima im Team
nachhaltig beeinflussen (vgl. Pundt/Venz 2023, S. 510;
Best 2021, S. 188 ff; Glasenapp 2021, S. 107;
Felfe/Elprana 2018, S. 222; Rogers 1992, S. 20; Schulz

von Thun 2022, S. 66).

Dabei befinden sich Beziehungen im professionellen,
psychosozialen Kontext optimalerweise auf Augenhche
und bedienen sich an unbedingter Wertschatzung (vgl.
Weinberger 2013, S. 59 ff.). Das Aquivalent ist der
horizontale Respekt in der respektvollen Fihrung (vgl.
Vogt/van Quaquebeke 2023, S. 32 ff):

horizontale, bedingungslose Respekt sorgt zum einen

Dieser

fur mehr Identifikation mit der Fihrungsperson, zum

anderen lasst sie eine gleichwertigere Art des
Austausches zu. Im Gegensatz dazu steht der vertikale
Respekt, gleichzusetzen mit dem Respekt vor einer
hohergestellten Person, einem Lehrer:in-Schdler:in-
Verhaltnis, bei dem der Respekt weniger von der
Gleichstellung als einem Zusammenspiel aus Einfluss,
Vergleich und Bewertung kommt (vgl.

Quaquebeke 2023, S. 33 ff.). Horizontaler Respekt ist

Vogt/van

genau  wie  unbedingte  Wertschatzung  ein

Beziehungsprinzip, welches zwischenmenschliche
Begegnungen schon vor dem eigentlichen Geschehen
fundamental mitgestaltet, Bewertungen des
Gegenlbers abschwacht oder gar ausschlieBt und
wodurch Sicherheit sowie Selbstwert steigen (vgl.
Weinberger 2013, S. 60 ff.; Vogt/van Quaquebeke 2023,

S. 35 ff).

BVPPT

Die Ubertragung von Grundprinzipien professioneller
Beratungs- und Interaktionsformate auf die
Flhrungsrolle ermdoglicht es, die Interaktionsqualitat
modernen,

aufzuwerten und in Richtung einer

ressourcen- und entwicklungsorientierten Fihrung
auszurichten. Als einer der modernen Flhrungsstile,
reiht sich beispielhaft der authentische Fihrungsstil in
den derzeitigen Paradigmenwechsel ein und tendiert im
Kern mehr in Richtung der Mitarbeitendenorientierung
als einer Aufgaben-, Ziel- und Leistungsorientierung (vgl.
Frehner 2023, S. 277).
Definition des authentischen Fiihrungsstils stammt von

Walumbwa et al. (2008, S. 94) und erklart, dass diese Art

Die wohl prominenteste

der Fihrung vier wichtige Komponenten umfasst: Eine
gute Selbstkenntnis beziehungsweise Selbstreflexion,
eine ausgeglichene Informationsverarbeitung,
transparente Beziehungsgestaltung sowie moralische
Wertehaltung (vgl. Walumbwa et al. 2008, S. 95).
Wichtige Attribute daflr sind unter anderem aktives
Zuhoren,  Empathie,  Uberzeugungskraft — sowie
strategische Voraussicht (vgl. Nerdinger 2019, S. 111).
Gelingt es der Fihrungskraft, dies umzusetzen, sind
mehrere positive Effekte fir die Belegschaft aber auch
die Fihrungskraft selbst zu erwarten: Zum einen erhoht
sich das Wohlbefinden und Gemeinschaftsgeftihl im
Team (vgl. Wesche/Fleig 2023, S. 5 f.), zum anderen
kann eine ausgewogene Vertrauens-, Feedback- und
Diskurskultur entstehen (vgl. Franke-Bartholdt et al.
2018, S. 158). Ferner steigen das Vertrauen zu den
Vorgesetzten, die Verbindung zum Unternehmen,
Optimismus, Motivation sowie Resilienz, wie mehrere
(Meta-) Analysen zeigen (vgl. Hoch et al. 2018, S. 512 ff;
Banksetal. 2016, S. 638 ff.; Franke-Bartholdt et al. 2018,
S. 148 ff,; Uluturk et al. 2025, S. 415 ff.). Coaching als

Entwicklungsinstrument

Coaching erscheint dabei als geeignete Mallnahme, um

die notwendige Reflexions- und Entwicklungs-
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. kompetenz bei Fihrungskraften gezielt zu fordern. Es

lasst sich als interaktiver, personenzentrierter

Begleitprozess beschreiben, der in erster Linie
berufliche Anliegen adressiert (vgl. Dortmann 2018, S. 2
f;Lenz 2016, S. 23) und dabei das Ziel verfolgt, Hilfe zur
Selbsthilfe zu ermaglichen (vgl. Stoll et al. 2022, S. 575;
Dortmann 2018, S. 2; Ebner 2016, S. 83; Balz/Heisig
2022, S. 202). In den letzten Jahren hat sich Coaching
zunehmend professionalisiert (vgl.
Schermuly/Grallmann 2023, S. 205; Passmore et al.
2023, S. 74), was sich unter anderem in der stark
wachsenden  Zahl  aktiver Coaches  weltweit
widerspiegelt (vgl. ICFZ 2020, S. 15; ICF 2023, S. 5).
Parallel zur steigenden Verbreitung lassen sich auch
vermehrt positive Wirkungen des Coachings empirisch
belegen (vgl. Ebner 2016, S. 88; Boning 2016, S. 21,
Passmore et al. 2023, S. 74), was dessen Relevanz im
beruflichen Kontext weiter unterstreicht. Mit direktem
Bezug auf die Fuhrungskrafte konzentriert sich
Fuhrungskraftecoaching individuell auf Personen mit
Flhrungs- oder Steuerungsfunktionen und fokussiert
dabei die Entfaltung individueller, mentaler sowie
sozialer Schllsselkompetenzen, wie beispielsweise
soziale Kompetenzen, ein klareres Rollen- und
Selbstbild,

Selbstsicherheit (vgl. Dortmann 2018, S. 3 f.). Bisher

Konfliktldsungskompetenz oder
dominieren leistungs- und zielorientierte Anliegen die
Prozesse (vgl. Fischer-Epe/Reissmann 2023, S. 10 ff;
Migge 2018, S. 39; Stoll et al. 2022, S. 577) und
beziehungsorientierte Fragestellungen kommen
deutlich seltener vor. Im Detail kann Coaching folglich
dabei Abhilfe schaffen, das dynamische Wechselspiel
unbewussten

zwischen bewussten und

Personlichkeitsanteilen  sowie  Erfahrungsinhalten

erfahrbar und verstehbar werden zu lassen (vgl.

2 International Coaching Federation
3 Da der Autor als mannliche Fachkraft das Projekt durchfihrt, wird
in den Beschreibungen und Materialien, die das C.A.R.E-Coaching

BVPPT

Balz/Heisig 2022, S. 196). Auch gesundheitsfordernde
Themen konnen thematisiert, besser verstanden und
die Umsetzung eingelibt werden (vgl. Pischel et al. 2023,
S. 242 ff.). Schlussendlich lasst sich Coaching praventiv
aber auch prophylaktisch einsetzen (vgl. Dortmann
2018, S. 17). Dies unterstreicht hinzukommend eine
Statistik aus dem Jahr 2007, in der knapp 45 % der
Flhrungskrafte aus tber 200 deutschen Unternehmen
angaben, es als wichtig zu erachten, bereits vor dem
Antritt ihrer Fihrungsaufgabe gecoacht zu werden (vgl.
Migge 2018, S. 40).

.C.A.R.E.-Coaching”

Konkret wurde im vorliegenden Projekt geplant,
Einzelcoachings als Format und Setting flr die
Bearbeitung  der

anzubieten (vgl. Stoll et al. 2022, S. 581), in denen der

Anliegen der  Fihrungskrafte
Coach? als Experte fur Prozess sowie Struktur fungiert
(vgl. Webers 2016, S. 73; Ebner 2016, S. 83) und dadurch
zum ,Klarungs- und Orientierungshelfer” (Boning 2016,
S. 15) im beruflichen Alltag wird, wéhrend das
Erfahrungswissen Uber die Situation und den Charakter
durch die Coachees selbst eingebracht werden (vgl.
Greif 2016, S. 165). Zugleich bringt dabei das ,C.AR.E.-
Coaching" zwei methodische Besonderheiten mit sich:
Erstens wird — angelehnt an der Ausrichtung des BMC-
Studiengangs - ein integrativer Ansatz verfolgt (vgl.
Webers 2016, S. 77), der Elemente aus Beratung und
Mediation systematisch in den Coachingprozess
miteinflieRen lasst. Zweitens wird durch den Begriff des
,beziehungsorientierten Coachings” der Auftrag sowie
die inhaltliche  Suchrichtung bereits  anteilig
vorstrukturiert, was untypisch fir das sonst sehr freie
Vorgehen im Coaching ist (vgl. Radatz 2010, S. 16 f.).

Das heilst konkret, dass innerhalb des Coachings

betreffen, die mannliche Form des Wortes ,Coach” genutzt. Inhaltich
bezieht sich diese Personenbezeichnung aber gleichermallen auf
alle Geschlechter und kdnnte durch diese ersetzt werden.
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. Methoden gewahlt werden konnen, die Impulse aus der

reflexiven Beratung sowie der transitiven Beratung (vgl.
Hoff/Zwicker-Pelzer 2015, S. 21), beispielhaft durch die
Weitergabe von Fach- oder Sozialkompetenz (vgl.
Webers 2016, S. 73), sowie Anteile aus der Mediation
(vgl. Proksch 2014, S. 67 f.), wie die Grundlagen der
gewaltfreien Kommunikation (vgl. Rosenberg 2016, S.
19 ff.), aufgreifen. Eine Aufarbeitung von Konflikten mit
Mitarbeitenden kann dabei zwar ein Zugang zur
Reflexion sein, die Aufarbeitung selbst — im Sinne einer
Mediation — wird im Projekt aber nicht als solche
durchgefiihrt*. Das Coaching soll vorzugsweise eine
praventive Funktion erflllen (vgl. Hoff/Zwicker-Pelzer
2015, S. 14) und
verhaltensoptimierend sein (vgl. Radatz 2010, S. 46 f.).

situationsverandernd  oder
Der Name des Coachings beziehungsweise das
Akronym ,C.AR.E." ergibt sich dabei zum einen in
Anlehnung an den Flhrungsstil der authentischen
Flhrung (s. Kapitel 2.7) und schlielft zum anderen dabei
die Konzepte der Kongruenz nach Rogers (1992, S. 20)
sowie der Stimmigkeit nach Schulz von Thun (2022, S.
66) vor dem Hintergrund mit ein, dass die angestrebte
Veranderung der Beziehungsfahigkeit authentisch und
damit passend zu der Person und ihrem Fuhrungsstil
gelebt werden soll. Als Rahmen waren fUr die Prozesse
maximal funf Sitzungen geplant, die grolitenteils online
unter anderem die

stattgefunden haben, wobei

Vermittlung  theoretischer Konzepte sowie das
bedarfsgerechte Arbeiten an den oben beschriebenen
sozialen Beziehungskompetenzen das Ziel war. Die
Zielsetzung sowie die inhaltlichen Ergebnisse des
Projekts werden im nachfolgenden Kapitel genauer

erortert.

4 Auch mit Riicksicht auf § 3, Tatigkeitsbeschrankung” des
Mediationsgesetzes von 2012.
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Empirischer Teil: Projektvorstellung und Evaluation

Um die theoretischen Inhalte mit der Praxis
abzugleichen und einen Eindruck davon zu gewinnen,
inwiefern Flhrungskrafte durch ein gezieltes Coaching
in der Beziehungsgestaltung unterstutzt werden
konnen, wurde das ,C.A.R.E.-Coaching” nach von
Spiegels (2021) Projektleitfaden entwickelt, geplant,
durchgeflinrt und evaluiert. Dieser Artikel zeigt dabei
hauptsachlich die wichtigsten Eckpfeiler der Forschung
sowie die wichtigsten Ergebnisse — eine detaillierte
Aufschlisselung der Methodik findet sich in der

Masterthesis selbst.

Zielsetzung

Die nachfolgend geschilderten Ziele bildeten den
Ausgangspunkt fur die Planung von Handlungsschritten
sowie der methodischen Vorgehensweise (vgl. von
Spiegel 2021, S. 108): Wirkungsziele beschreibt von
Spiegel dabei als ,Vorstellungen tber winschenswerte
Zustande flur oder erweiterte Handlungskompetenzen
von Adressaten (sic!)” (von Spiegel 2021, S. 259), wobei
sich dieses Projekt auf ein Wirkungsziel beschrankte. In
Kombination mit den Wirkungszielen wurden zudem
Handlungsziele notwendig, die beschreiben, ,welche
Bedingungen beziehungsweise Arrangements das
Erreichen von Wirkungszielen fordern” (von Spiegel
2021, S. 259). Somit kommt zu der Betrachtung der
Wirkung auf der Ebene der Klientel noch die Perspektive
der Arbeitsziele der Fachkraft hinzu. Hieraus ergeben
sich je Wirkungsziel mehrere Handlungsziele, die den
Verantwortungsbereich klar ~ eingrenzen. Das

Wirkungsziel des ,C.A.R.E.-Coachings” war:

Durch das Coaching verbessert die Flihrungskraft ihre

Fahigkeiten zur Gestaltung und Pflege von Beziehungen
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ihren  Mitarbeitenden, indem  sie ihre
Reflexionsfahigkeit starkt, Kommunikationsstrategien
in einem

erlernt und ihre eigene Flhrungsrolle

dialogischen Prozess weiterentwickelt.

Dieses Ziel nimmt die Subjektorientierung sowie
Individualitat der Fihrungskraft in den Blick. Das
dialogische Verstandnis zeigt die Entwicklung von
Zielen sowie Maflnahmen in Koproduktion (vgl. von
Spiegel 2021, S. 31 ff.). Gleichzeitig bindelt die
Zielformulierung die relevanten Erkenntnisse aus
Kapitel 2. Die sich daraus ergebenden Handlungsziele

lauten:

(1) Entwicklung konkreter Beziehungskompetenzen: Die
Flhrungskraft erarbeitet in Zusammenarbeit mit dem
Coach effektive Strategien und Tools, die ihr
ermdglichen, belastbare, vertrauensvolle Beziehungen
zu ihren Mitarbeitenden aufzubauen und langfristig zu
pflegen. (2) Bewusstsein fiir die Bedeutung von
Beziehungsgestaltung: Das Coaching scharft das
Verstandnis der Fihrungskraft fur die Relevanz und den
Nutzen

positiver Beziehungsgestaltung im

Arbeitskontext, insbesondere in Bezug auf ihre
Fihrungsrolle und das Teamgeflge. (3) Starkung und
Weiterentwicklung ~ von  Ressourcen:  Bestehende
Ressourcen und Starken der Fihrungskraft werden im
Coaching aktiviert, ausgebaut und um neue
Kompetenzen erganzt, um Herausforderungen in der
Beziehungsgestaltung professionell begegnen zu
konnen. (4) Forderung authentischer Fihrung: Das
Coaching unterstitzt die Fihrungskraft dabei, ihre
Flhrungsrolle im Sinne der ,authentischen Fihrung” zu
leben, indem sie ihre

Werte, Haltung und

Kommunikationsweisen reflektiert und

weiterentwickelt.

Zu den jeweiligen Handlungszielen wurden fortfolgend

die Indikatoren (I) zur Feststellung der Zielerreichung

BVPPT

sowie Handlungsschritte (HS) und -regeln (HR) der
Fachkraft festgehalten (vgl. von Spiegel 2021, S. 260),

welche die Erreichung der Ziele Gberpriifbar machten.
Methodik der Evaluation

Um das methodische Vorgehen im Anschluss an das
Projekt kriteriengeleitet zu Uberprifen, wurde eine
summativen Evaluation gewahlt, die den Verlauf, das
Ergebnis und die Wirkung des Programms untersuchten
(vgl. Merchel 2019, S. 41) und als Selbstevaluation (vgl.
Merchel 2019, S. 48) durchgefiihrt wurde. Inhaltlich ging
es schwerpunktmafig um eine Ergebnisevaluation, die
vor allem die Verhaltens- und Lernebene priorisierte (vgl.
Merchel 2019, S. 57). Sie setzte sich aus einer Pra- und
Post-Messung (vgl. Merchel 2019, S. 131), einem
teilstandardisierten und skalenbasierten Fragebogen
(vgl. Merchel 2019, S. 83) sowie leitfadengestitzten
Interviews (vgl. Merchel 2019, S. 95) zusammen. Um die
subjektive Wirklichkeitswahrnehmung der

Teilnehmenden  noch  besser  begreifen  und
rekonstruieren zu konnen, wurden die Interviews in
Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2022) gekirzt und in Kategorien ausgewertet.
Jene Auswertung orientierte sich an einer deduktiven
Mayring 2022, S. 84

Mayring/Fenzl 2019, S. 700) sowie einer Einbettung in

Kategorieanwendung  (vgl.

den Kommunikationszusammenhang  (vgl.
2022, S. 49). Im Ergebnis wurde methodisch ein Mixed-
Methods-Ansatz genutzt, der zu einer etwas weiteren
Exploration  des fihrt  (vgl.
Kuckartz/Radiker 2019, S. 501) und sich ferner auf
Triangulation stiitzt (vgl. Flick 2019, S. 540). Dabei

bewegten sich die Ergebnisse auf einer ,Ebene von

Mayring

Forschungsfeldes

empirischen Hinweisen zu Plausibilitaten (...) und nicht
im Rahmen von Kausalitdtsnachweisen” (Merchel 2019,
S. 135). Dabei ist unstrittig, dass eine Anzahl von vier bis
sechs Teilnehmenden keine signifikante, statistische

Aussagekraft generieren kann, aber wichtige Hinweise
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. fur weitere Forschung mit grofier angelegten Studien

bietet.
Ergebnisse und Diskussion

Dieser Artikel beschrankt sich auf die wichtigsten

Ergebnisse aus der Stichprobe sowie einer

fallibergreifenden Analyse.
Stichprobe

Diese Art der Akquise und die sich daraus ergebene
Zufallsstichprobe war eine sich selbstgenerierende
Gelegenheitsstichprobe, bei der sich die Personen aus
eigenem Antrieb am Projekt beteiligen (vgl. Akremi
2019, S. 412 f.). Diese wurden Uber einen Flyer, einen
Social-Media-Beitrag und eine Rundmail fir das Projekt
akquiriert. Da die Forschungsfrage beziehungsweise
der angestrebte Erkenntnisgewinn keine explizite
Zielgruppe von Fuhrungskraften vorschreibt, gab es
keine weitere Stichprobenstrategie (vgl. Akremi 2019, S.
406). Somit ergab sich folgende finale Stichprobe (s.

Abbildung 1) bestehend aus flinf Personen (w = 4, m =

1.

Coachee Nr. C1 Cc2 c3

Alter: 33 32 31

Geschlecht: w w v

Position, Dauer in Jahren: Geschiftsleitung (2) Leitung einer Wohngruppe (2) stellvertr. Leitung (0,25) mit
davor stellvertr. Leitung (3) Vorbereitung / Einarbeitung (1)

Branche: Gastronomie Eingliederungshilfe Drogenhilfe

Format hybrid online online

Sitzungen: 5 4 90 min 3 4 60 min 5 @ 90 min

Stizungsdaten: 14.01,, 27.01,, 10.02,, 17.02., 10.03. 28.02., 21.03., 28.03 12.02., 24,02, 06.03., 13.03., 20.03.

Datum des Interviews: 17.03. 04.04. 10.04.

Coachee Nr c4 cs 6

Alter: 33 55

Geschlecht: W m

Position, Dauer m Jahren: Te: Fachbereichsleitung (1)

Branche: Sozialdienst

Format: onling

Sitzungen: 14 90 min 54 90 min

Sitzungsdaten: 21.02.,19.03.,27.03., 11.04 19.03.,24.03., 28.03., 09.04., 08.05.

Datum des Interviews: 17.04 12.05.

Anfragen gesamt: 18

weiblich 12

méannlich 6

Absagen: 2(w=1,m=1)

Abbildung 1: Kurzinformationen der teilnehmenden

Personen
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Themenzentrierte und falllibergreifende
Auswertung
Da fir das soziale Handeln beziehungsweise

menschliche Einstellungen deterministische Aussagen
eher unzutreffend sind, orientierte sich die Auswertung
grundlegend an probabilistischen Aussagen, um aus
beobachteten Zusammenhangen kontextabhangige
Regeln abzuleiten (vgl. Akremi 2019, S. 421). Der Fokus
liegt dabei auf Gemeinsamkeiten und Unterschieden in
den Aussagen der Interviews und Fragenbdgen der
Stichprobe. Die Auswertung zeigt, dass alle Prozesse
von unterschiedlichen Startpunkten ausgingen und sich
auch die Herausforderungen der Fihrungskrafte
unterschieden. Auch waren die Erwartungen an das
Coaching unterschiedlich beziehungsweise bei C2 keine
konkreten Erwartungen vorhanden. Diese
Ausgangslage gibt einen ersten Hinweis darauf, dass
trotz der thematischen Eingrenzung, mannigfaltige
Bedarfe vorliegen konnen. Die starksten, subjektiv
Fahigkeit,

wahrgenommenen Steigerungen in der

positive  Beziehungen zu den  Mitarbeitenden
aufzubauen und zu pflegen, wurden bei C1, C3 und C4
wahrgenommen, was mit Blick auf die Ausgangslage
darauf hindeuten kann, dass die Teilnehmenden mit
einem klaren Auftrag oder einem wahrgenommenen
Problem ein grolleres Geflhl des Fortschritts haben.
Das konnte wiederum ein Hinweis darauf sein, dass die
Wirkung des Coachings dadurch bedingt wird, inwiefern
ein klarer Auftrag fur das Coaching vorliegt, wenn-gleich
Auftrage (oder der Bedarf) in der Theorie nicht
zwangslaufig rein defizitar oder die Beschreibung des
Bedarfs

ausformuliert sein missen (vgl. Rauen 2021, S. 525).

schon vor dem Coaching spezifisch
Allerdings kann die subjektive Wahrnehmung des
Bedarfs sowie der personliche Veranderungswille ein
Indikator daflir sein, wie wirkungsvoll das Coaching

empfunden wird (vgl. Steinke 2021, S. 222; Rauen 2021,
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. S. 531). Eine weitere Unterscheidung war die Anzahl der

Coachingsitzungen. Bei dem Prozess mit C2 wurden im
Vergleich zu den anderen Prozessen nur drei (verkirzte)
Sitzungen durchgefiihrt. C5 &uRert im Interview
mehrmals, dass er sich so flhle, als sei nun der
Entwicklungsprozess erst angestollen worden. Da
linear ablaufen

Coachingverlaufe nicht

beziehungsweise teilnehmende Personen
unterschiedliche emotionale Ebenen durchlaufen, kann
hier der auf funf Sitzungen festgelegte Rahmen und
damit die zeitliche Eingrenzung ebenfalls ein
ausschlaggebender Faktor flr Unterschiede sein (vgl.
Rauen 2021, S. 533). In einem gezeigten Beispielverlauf
eines Beratungsprozesses wird der Beginn der
Verdnderung erst in der dritten Sitzung verortet (vgl.
Rauen 2021, S. 534). Eine neue Metanalyse zeigt im
Gegensatz  dazy, dass die  Anzahl der
Coachingsitzungen keine signifikante Auswirkung auf
den Coachingerfolg haben muss, wenngleich die
haufigsten Effekte zwischen vier und achten Sitzungen
erzielt werden (vgl. Haan/Nilsson 2023, S. 656 f.). Ferner
ist zu sehen, dass alle Fihrungskréafte bereits zu Beginn
des Coachings verhaltnismalig zufrieden mit ihrem
Flhrungsstil beziehungsweise ihren Fahigkeiten waren
und die Atmosphare in den Teams Uberwiegend als gut
eingeschatzt wurde. Die Beziehungsgestaltung stand
groBtenteils bereits im Fokus. Der Wunsch nach
Veranderung lag fur die Flhrungskrafte dadurch meist
weniger im Erlernen  konkreter Tools fur den
Beziehungsaufbau als viel mehr bei einem adaquaten
Umgang fir herausfordernde (Gesprachs-) Situationen
oder einer Sicherheit in der Fihrungsrolle. Bis auf C5
berichten alle Teilnehmenden von einer Starkung in
diesen Bereichen, wenngleich sich die Sicherheit bei C5
hauptsachlich auf das fachliche Handeln und einen
fachlichen Austausch bezog. Das Bewusstsein fir die

Bedeutung von Beziehungsarbeit als Fudhrungskraft

BVPPT

wurde ebenfalls von allen Coachees als relevant, zum

Ende sogar als sehr relevant, eingestuft. Ein
Problembewusstsein ist hier nicht direkt erarbeitet,
sondern vor allem gestarkt worden. Da im Nachgang
der Coachings mehrmals gesagt wurde, dass der
theoretische Input — nicht nur mit Blick auf die Methodik
— fir Klarheit gesorgt hat und die teilnehmenden
Personen ferner Interventionen wie die ,gewaltfreie
Kommunikation®, den ,Perspektivenwechsel” oder das
,aktive Zuhdren" als hilfreich benannten, kann dies ein
Hinweis darauf sein, dass eine gewisse Sicherheit oder
Zufriedenheit im Flhrungsstil auch mit Fachwissen
beziehungsweise Expertiinnenwissen zusammenhangt
(beziehungsweise gesteigert wird) — auch wenn die
Frage danach, ob Fihrung als positiv oder funktional
erlebt oder wahrgenommen wird, schwer zu messen
und fast immer subjektiv ist (vgl. Au 2016, S. 2 ff.). Ob
also ein Fachwissen Uber den eigenen Flhrungsstil bei
der funktionaleren Ausfihrung des Stils aushilft, scheint
subjektiv, wenngleich — mit Blick auf die coachende
Rolle — methodische Kenntnisse zu einem besseren
zwischenmenschlichen Verstandnis verhelfen konnen,
wie beispielhaft C1 und C4 in den Interviews wiederholt
betonten. Mit Blick auf die Durchfiihrung des Coachings
sind die Aspekte der Zufriedenheit, den erfillten
Erwartungen sowie der Methodik beziehungsweise des
Settings als grundlegend positiv bewertet worden. So
wurde in allen Fragebogen angegeben, dass die
Erwartungen groftenteils oder vollstandig erfUllt sind.
Die Arbeitsbeziehung wird in allen Interviews als positiv
beziehungsweise angenehmen beschrieben und das
Teilnehmenden

wurde  von allen

Auch

Coaching
weiterempfohlen. wenn eine gute
Arbeitsbeziehung im Coaching als Voraussetzung fur
ein effektives Coaching gilt und zweifelsohne in der
coachenden

hauptsachlichen  Verantwortung der

Person liegt (vgl. Steinke 2021, S. 223), zeigt das
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. Ergebnis zumindest fiir die Stichprobe, dass das Setting

als  wirkungsvoll, kooperativ. und unterstiitzend
wahrgenommen wird. Dabei ist aber hervorzugeben,
dass es einen Fall (C5) gab, bei dem das grundlegende
Ergebnis, die Einschatzung der Beziehungsfahigkeit,
rUckschrittig war. Dabei nannte die Fuhrungskraft die
eigene Verunsicherung beziehungsweise die neuen
offenen Fragen als Grund der Verunsicherung — wobei
hier wiederum die Frage zu stellen ist, ob eine
Verunsicherung im Sinne des Coachings auch als
Ergebnis stehen kann. Ware diese Verunsicherung als
eine Destabilisierung empfunden worden, hatte das
Vorgehen deutlich kritischer betrachtet werden mussen.
Durch die Aussage von C5 war diese Verunsicherung
eher als ein Infragestellen zu verstehen, was beispiels-
weise flr das nicht

ungewohnlich ist (vgl. Radatz 2010, S. 41 f.). Ahnliche

systemische  Coaching
Fragen, zum Hinterfragen von Handlungsmustern, sind
unter anderem im Prozess von C4 genutzt und als
hilfreich wahrgenommen worden, wenngleich dies das
relativiert. Eine andere

Ergebnis von C5 nicht

Betrachtungsweise konnte sein, dass durch eine
intensive Auseinandersetzung mit den
Rollenanforderungen und -erwartungen ein tieferes
Verstandnis der Fihrungsrolle entstanden ist (vgl.
Fischer-Epe/Reissmann 2023, S. 28 f.) und daraus
aber

wiederum eine realistischere Einschatzung

niedrigere  Bewertung  resultierte. Far  eine
abschlielfende Beantwortung dieser Frage scheint eine
detaillierte  Evaluation  der  Coachingsitzungen
notwendig, die im Rahmen dieser Studie allerdings nicht
vorgesehen war. Das Ergebnis bleibt innerhalb der
Stichprobe dennoch relevant. Weitere Erkenntnisse sind,
dass alle Fihrungskrafte in ihrem Arbeitsalltag eine
gesonderte Form von Verantwortung und Stress
erlebten. Das ist zum einen unstrittig der Rolle

geschuldet, gleichsam - wie im theoretischen
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Hintergrund gezeigt — konnen Stresserleben und der
Umgang damit Auswirkungen auf die Belegschaft
haben. Dass in den Interviews fast alle Flihrungskrafte
auch davon berichteten, dass sie in gewisser Form zu
wenig Unterstitzung erhalten (haben) beziehungsweise
der Arbeitsalltag Uberwaltigend sein kann, zeigt auf,
dass Fuhrungskrafte auf eine Art von Unterstitzung,
Hilfe oder Begleitung ebenfalls angewiesen sind. Sich
im Rahmen des Coachings Zeit fir die ihnen wichtigen
Themen zu nehmen, wurde als grundlegend positiv
empfunden, auch weil diese Zeit im normalen
Arbeitsalltag haufig zu fehlen scheint. Auch wenn
Supervision oder kollegiale Fallberatung keine
Ausnahme darstellten, wird die 1-zu-1-Begleitung als
deutlicher Unterschied dazu wahrgenommen. Dieser
entschleunigende Fokus auf die Flhrungskraft scheint
unter anderem Auswirkungen auf das Stresserleben zu
haben oder dazu beizutragen, dem vorherrschenden
Stress geslinder begegnen zu kénnen (vgl. Grinenwald
et al. 2023, S. 262 ff.) sowie emotional stérker entlastet
zu sein, was wiederum die Wirkung von Coaching als
begleitende Intervention fur Betroffene, Mitarbeitende,
Vorgesetzte und Personalverantwortliche untermauert

(vgl. Kiinzli 2005, S. 240).
Ergebnisse

Die vorliegenden Ergebnisse deuten darauf hin, dass
zentrale Zielsetzungen des Coachingprogramms -
insbesondere die Forderung beziehungsorientierter
Fuhrung, die Starkung der Selbstwahrnehmung sowie
die emotionale Entlastung — in weiten Teilen erreicht
oder zumindest wirksam angestolien wurden. Das
zentrale Ziel des ,C.A.R.E.-Coachings”, Fihrungskrafte
in ihrer Beziehungskompetenz und authentischen

Flhrungsfahigkeit zu starken, wurde damit im
Wesentlichen erreicht. Bei vier der funf Teilnehmenden
zeigen sich im Verlauf deutliche Reflexionsgewinne,

insbesondere in Hinblick auf
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. Kommunikationsverhalten, Selbstbeobachtung und die

Rolle der Fihrungskraft im Beziehungsgeschehen.
Dabei prasentieren sich individuelle Unterschiede in der
Intensitat und Wahrnehmung des Fortschritts, die mit
Faktoren wie dem klaren Coachingauftrag, der
Sitzungsanzahl oder der personlichen Ausgangslage
zusammenhangen. Besonders hervorzuheben ist, dass
der geschutzte Reflexionsraum von den Teilnehmenden
als bedeutsam erlebt wird — sowohl im Hinblick auf
fachliche als auch personliche Entwicklung. In
mehreren Fallen kommt es zu konkreten Veranderungen
im Fuhrungshandeln: Teilnehmende beschreiben eine
klarere

bewusstere Kommunikation, eine

Rollendefinition, das  aktive  Aufgreifen  von
Beziehungsthemen sowie die Integration kooperativer
Fuhrungsanteile. Auch wird die Selbstreflexion gestarkt
und dysfunktionale Muster konnen schneller erkannt
und bearbeitet werden. Diese Veranderungen stehen im
Zusammenhang mit dem Aufbau von
Handlungskompetenz und emotionaler Prasenz im
Flhrungsalltag. Coachinginhalte wie die ,gewaltfreie
Kommunikation®, der ,Perspektiv-wechsel” oder das
JInnere Team" finden Eingang in die Praxis und werden
subjektiv als hilfreich bewertet. In allen Interviews
werden diverse Indikatoren der Zielsetzung genannt

(siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Anzahl erreichter Indikatoren
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Auch wenn die Anzahl der erreichten Indikatoren nicht
als absolute MessgroRe im Sinne einer quantitativen
Zielerreichung zu interpretieren ist (s. Kapitel 3.2), lasst
sich aus der summativen Betrachtung dennoch ein
Hinweis auf die Wirksamkeit des Coachingprogramms
ableiten. Die Ubersicht verdeutlicht, dass zahlreiche
Indikatoren teils mehrfach erflllt oder anteilig realisiert
wurden und somit zentrale Anliegen des Projekts in der
Praxis wirksam adressiert worden sind. Diese
aggregierte Betrachtung erganzt die fallbezogene
Analyse um eine verdichtete Perspektive und
unterstitzt die Einordnung, in welchen Bereichen das
Coaching vorrangig Wirkung entfaltet hat. Dabei bleibt
die differenzierte

Kontextualisierung jeder

Zielerreichung, wie in den vorangegangenen
Abschnitten dargestellt, weiterhin entscheidend. Die
Zufriedenheit mit dem Coaching ist bei nahezu allen
Teilnehmenden hoch, insbesondere im Hinblick auf das
individualisierte Vorgehen, die Arbeitsbeziehung sowie
die methodische Vielfalt. Die subjektive Einschatzung
der Beziehungsfahigkeit steigt bei den meisten
Teilnehmenden an, teilweise deutlich. In einem Fall
jedoch bleibt ein nachhaltiger Coachingeffekt aus, was
auf eine fehlende Zielscharfung und ein unzu-
reichendes Erwartungsmanagement hinweist. In
diesem Fall wird ein starker begleitendes, praxisnahes

Format gewtinscht.
Fazit und Schlussfolgerungen

Insgesamt zeigt das ,C.A.R.E.-Coaching” eine hohe
Wirksamkeit in der Entwicklung beziehungsfordernder
Flhrungspraktiken. Auch wenn zwei der finf Prozesse
(C2, C5) als weniger wirksam bewertet wurden, zeigen
die erlebten Veranderungen in den anderen drei
Prozessen (C1, C3, C4), verbunden mit einer hohen
Akzeptanz des Formats, die Relevanz fur die
Beziehungsarbeit in der Fihrungskrafteentwicklung auf

— insbesondere in Berufsfeldern, in denen
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. Beziehungsarbeit konstitutiv ist. Die subjektiven

Gewinne der Teilnehmenden, verbunden mit einer
Uberwiegend positiven Bewertung der Prozessqualitat,
sprechen fiir die Relevanz und Anschlussfahigkeit des
Konzepts im organisationalen Kontext.
Verbesserungspotenziale bestehen insbesondere in
einer frihzeitigen Zielklarung sowie in der Abstimmung
zwischen Anliegen,
Format (vgl. Rauen 2021, S. 528), zumal kein direktes

stattfand,

methodischem Vorgehen und

Erstgesprach sondern lediglich  der
Austausch per Mail. Hier lieRe sich entweder an bisher
erfahrene Weiterbildungs- oder Coachingformate der
Teilnehmer:innen anschlielen und auch die Wahl des
Settings optimieren (vgl. Kutz 2020, S. 32 ff.). Weitere
Implikationen fir die Praxis konnten sein, den Wissens-
transfer im Kontext des Coaching noch umfangreicher
einzubinden — gegebenenfalls in Form von Workshops
oder ,Trainings" (vgl. Becher 2022, S. 100 ff.) fir das
Thema der Beziehungsarbeit anzubieten, um so eine
Sensibilisierung und Wissensgrundlage zu schaffen.
Dabei ist unstrittig, dass dieses Wissen dann nicht mehr
individuell an die jeweiligen Falle und Prozesse
angepasst vermittelt wirde, sondern generalisiert, was
maoglicherweise den Mehrwert wieder schmalern wiirde.
Eine verstarkte Integration von beziehungsorientierten
Beratungs- oder Coachingansatzen in der Wirtschaft, in
Weiterbildungen oder betrieblichen Kontexten konnte
fur ein wachsendes Problembewusstsein forderlich sein,
um der zunehmenden Komplexitat innerhalb der
wirde

Arbeitswelt entgegenzuwirken. Dies

andersherum auch fir die Coaches gelten, die

gleichermallen im Bereich dialogischer sowie

beziehungsfordernder Ansatze ausgebildet werden

mussten, wenngleich viele Ausbildungen oder Interven-

tionen diese bereits miteinschlieRen - wu.a. die
systemischen Ansétze (vgl. Molter/Nocker 2027,
Schlippe/Schweitzer 2019). Insgesamt lasst sich

BVPPT

festhalten, dass Beziehungskompetenz kein

Zufallsprodukt individueller  Fihrungspersonlichkeit
sein muss, sondern gezielt gefordert werden kann -
vorausgesetzt, es bestehen geeignete
Offenheit,

Entwicklung und professionellen Austausch. Wenn

Rahmenbedingungen  fir  Reflexion,
Organisationen bereit sind, Beziehung als Kern ihrer
Flhrungskultur zu begreifen, konnen Coachingformate
wie das ,C.A.R.E.-Coaching"” einen Beitrag leisten — nicht
nur zur Entwicklung einzelner Fihrungskrafte, sondern
zur nachhaltigen Veranderung des Miteinanders in
komplexen Arbeitswelten. Flihrung, die sich auf die
Beziehungen zu den Mitarbeitenden fokussiert, ist dabei
kein endgultiges Ziel, das einmal erreicht ist und
vergessen werden kann, sondern ein fortlaufender
Prozess des Lernens und der Anpassung — getragen
von Empathie, Respekt und der Bereitschaft auf Seiten
der FUhrungskrafte, kontinuierlich zu wachsen. Dafur
scheint es wichtig, Beziehungen nicht als Beiwerk zu
sehen, sondern zu priorisieren. ,Beziehung ist ein Zweck
an sich” (Degen 2024, S. 140) und bietet damit wichtige
Entwicklungspotenziale fiir moderne Unternehmen und

die Menschen, die in ihnen arbeiten.
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[] Uber den Autor

Schon im ersten Semester des Bachelorstudiums (B.A.
Soziale Arbeit, FH Minster) weckte ein Seminar zum
Thema ,Coaching" die Neugier von Patrick Felkl,
inwiefern sich zwischenmenschliche Interaktionen und
personliche  Entwicklung mithilfe  psycho-sozialer
Methodik positiv beeinflussen lassen: Begeistert von
den Inhalten wuchs das Interesse an diesem
Handlungsbereich und sollte sich von da an wie ein roter
Faden durch sein Studium und Berufsleben ziehen.
Bisher in der Erwachsenenbildung tatig, schlagt der
absolvierte M.A. Beratung Mediation Coaching (FH
Muinster) eine weitere fachliche Bricke filr seine
berufliche Zukunft, da er neben der Individualitat in der
Beratung die  Dynamik  zwischenmenschlicher
Beziehungen, die Herausforderungen der modernen
Arbeitswelt und die Vielfalt der psycho-sozialen

Lebensaufgaben als besonders spannend empfindet,

wahlte er auch meine Masterthesis entsprechend und
mochte sich zukinftig noch stérker in diese Richtung

beruflich sowie fachlich orientieren.
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