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Schwierige Coaching-Situationen

Ursachen, Folgen und Handlungsstrategien

Von Jannik Zimmermann, Prof. Dr. Silja Kotte & Prof. Dr. Heidi Moller
Schwierige Situationen werden nicht nur von Klienten thematisch ins
Coaching eingebracht, sondern kénnen auch im Zusammenspiel von
Coach, Klient und organisationalem Kontext entstehen. Was genau ist
das Schwierige in diesen Fiillen? Wie gehen Coaches damit um? Wie kann
sich eine schwierige Coaching-Situation auf das weitere Coaching aus-
wirken? In diesem Beitrag wird auf schwierige Coaching-Situationen und
die aktuelle Forschung des Autorenteams zu dem Thema eingegangen.
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Hiufig sind es schwierige Situationen, die Kli-
enten ins Coaching fithren und die im Lau-
fe des Coachings thematisiert werden. Dies
verdeutlichen u.a. die Top-Themen im Coa-
ching, die sich in der jihrlich durchgefiihrten
Coaching-Markt-Umfrage von Middendorf
finden. Hier treten schwierige Situationen
implizit in Erscheinung — etwa in Gestalt der
Themen ,Konflikte und Beziehungsthemen®
und ,Stressmanagement”. Andere kommen
explizit zur Geltung — etwa in Gestalt des
Themas ,konkrete Problem-Situationen be-
ruflich® (Middendorf, 2020). Ahnliches zeigt
sich in der Coaching-Marktanalyse von Rau-
en (2020). Klienten bringen jedoch nicht nur
schwierige Situationen ins Coaching ein, um
sie dort zu bearbeiten. Schwierige Situationen
kénnen auch innerhalb des Coaching-Prozesses
selbst entstehen, d.h., auch das Coaching selbst
ist eine Biihne, auf der es zu schwierigen Si-
tuationen kommen kann. Sie duflern sich da-
durch, dass sich bei Coach oder Klient nach
einer bestimmten Sequenz im gemeinsamen
Coaching ein Storgefiihl einstellt. Was kenn-
zeichnet diese Situationen? Um welche Inhalte
geht es? Wie konnen sich diese Herausforde-
rungen auf das Coaching auswirken? Wie ge-

hen Coaches mit ihnen um?

Fin Blick in die
Coaching-Forschung

Dasich die Coaching-Forschungin den letzten
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Outcome inzwischen der Coaching-Prozess
stirker in den Fokus von Studien geriickt ist,
sollte man meinen, dass sich dort vieles zu
Schwierigkeiten des Prozesses finden lisst.
Bisher widmete sich die Wissenschaft jedoch
nur in seltenen Fillen , kritischeren” Dynami-

ken innerhalb von Coaching-Prozessen.

Was konnte schwierige
Coaching-Situationen verursachen?

Vereinzelt finden sich Studien und praxiso-
rientierte Beitrige, die ,schwierige” Klienten
thematisieren. So untersuchte Mansi (2009),
wie Coaches in ihrer eigenen Praxis mit nar-
zisstischen Klienten verfahren sind. Diller et al.
(2020) betrachteten den Umgang mit Klienten,
die Eigenschaften aufwiesen, die als ,Dunkle
Triade“ bezeichnet werden. Von der dunklen
Triade spricht man, wenn eine Person narziss-
tische, machiavellistische und psychopathische
Tendenzen aufweist. Hafner und Ritz (2020)
beziehen sich auf die PSI-Theorie von Julius
Kuhl, einer Meta-Theorie der Personlichkeit.
Sie argumentieren, dass die Aufmerksambkeit
fir extreme Personlichkeitsakzentuierungen bei
Klienten erfolgreiche Verdnderungsprozesse im
Coaching begiinstigt und Fallstricke vermei-
det. Grafimann et al. (2020) lieBen Coaches
einschitzen, warum diese einen bestimmten
Klienten als schwierig erlebten, und gaben hier-
fiir mégliche Griinde an (z.B.: wenig Problem-
bewusstsein oder psychische Erkrankungen
aufseiten des Klienten). Ihre Studie deutet da-
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rauf hin, dass Coaches im konkreten Fall nicht
nur einen, sondern vielmehr mehrere mogli-
che Griinde dafiir sehen, dass ein Klient einen

Coaching-Prozess herausfordernd werden lisst.

Uber schwierige Klienten hinaus finden sich
in der Literatur einzelne Beitrage zu weiteren
Faktoren, die potenziell schwierige Coaching-
Situationen auslésen konnen. Zu nennen sind
hier u.a. die spannungsreichen Dreiecksbezie-
hung zwischen Coach, Klient und beauftra-
gender Organisation, das Auftreten ethischer
Dilemmata und die Abgrenzung zu anderen
Beratungsformaten einschlief8lich der Psycho-

therapie.

Was konnten mogliche Folgen von

schwierigen Coaching-Situationen sein?

Schermuly hat sich ausfiihrlich mit ,Nebenwir-
kungen® von Coaching fiir Coaches und Klien-
ten beschiftigt. Uber diese ,Nebenwirkungen®
ist mittlerweile einiges bekannt. Schermuly et
al. (2014, S. 19) sprechen in diesem Kontext
von ,schidlichen bzw. unerwiinschten Folgen,
die unmittelbar durch das Coaching verursacht
werden und parallel dazu oder im Anschluss
daran auftreten® Sie orientieren sich hierbei
an § 4 Absatz 13 des Arzneimittelgesetzes
(ebd.) und greifen die Logik von Arzneimittel
und Reaktion auf das Arzneimittel auf. Die-
sem Verstindnis folgend konnten schwierige
Coaching-Situationen durchaus unerwiinsch-

te Nebenwirkungen haben.

Insgesamt weist die Forschung auf mogli-
cherweise weniger wiinschenswerte Folgen
von schwierigen Coaching-Situationen hin
wie beispielsweise eine Verschlechterung der
Arbeitsbeziehung oder ein Abbruch des Coa-
chings. Gleichzeitig legen Uberlegungen zu
Critical Moments (De Haan, 2019) und Span-
nungsphinomenen in der Arbeitsbeziehung
(Ehrenthal et al., 2020) nahe, dass ,gut ge-
16ste schwierige Situationen einen Mehrwert

bieten konnen.
Zwischenfazit

Dieser kurze Einblick verdeutlicht: An ver-
schiedenen Stellen lasst sich in der Coaching-



Forschung zeigen, was schwierige Coaching-
Situationen verursachen kénnte oder was ihre
moglichen Folgen sein kénnten. Trotzdem
stand bis vor kurzen ein genauer Uberblick
iiber die Bandbreite der Situationen aus und
die Frage nach einem guten Umgang mit die-

sen Situationen blieb offen.

Unsere bisherige
Forschung zu schwierigen
Coaching-Situationen

Ziel unserer Forschung zu schwierigen
Coaching-Situationen war und ist es daher,
einen differenzierten Uberblick zu entwi-
ckeln und gleichzeitig ein tieferes Verstind-
nis fiir schwierige Coaching-Situationen zu
térdern. Hierfur wurde das berufsbezogene
Einzel-Coaching in den Blick genommen. In
einem ersten Schritt wurden tiber 70 Coaches
darum gebeten, Situationen aus ihrer Praxis
zu beschreiben, die sie als schwierig erlebt hat-
ten. Die Ergebnisse (z.T. Méller & Zimmer-
mann, 2020; Zimmermann, 2019) dienten als
Grundlage, um neun Diskussionsrunden mit
iiber 30 sehr erfahrenen und bekannten Coa-
ches aus dem deutschsprachigen Raum durch-
zufithren. Die teilnehmenden Coacheslegten
ihre Perspektiven zu insgesamt 31 einzelnen,
als Praxisbeispiele aufbereiteten schwierigen
Coaching-Situationen dar. Hierbei niherten
sie sich den Fragen, wie die jeweilige schwieri-
ge Situation zustande kam (diagnostischer As-
pekt) und was sie selbst in solchen Situationen
tun/raten wiirden (Interventionsfokus). Die
Ergebnisse dieser Gruppendiskussion wurden
im Buch ,Schwierige Situationen im Business-
Coaching” (Méller & Zimmermann, 2020)
ausfiihrlich vorgestellt. An dieser Stelle sollen
exemplarisch ein Praxisbeispiel und ein Aus-
schnitt aus der Gruppendiskussion sinngemaf3

wiedergegeben werden:

Fallbeschreibung

Der Coach beschrieb den Fall folgenderma-
Ben (Moller & Zimmermann, 2020): Es habe
sich um ein Auftrags-Coaching gehandelt,
Ziele des Coachings seien in Absprache mit
dem Vorgesetzten der Klientin vereinbart
worden. Die Fithrungskraft habe eine neue

Position iibernommen, der Coach sollte sie
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bei der Bewiltigung dieser Herausforderung
begleiten und unterstiitzen. Wie der Coach
berichtete, habe die Klientin im Zuge des Coa-
chings Loyalitit gegeniiber ihrem Arbeitgeber
vermissen lassen, der das Coaching finanzierte.
Der Coach habe hierin die Gefahr einer nega-
tiven Beeinflussung anderer Mitarbeiter durch
die Klientin gesehen und berichtete, dass er es
als schwierig wahrgenommen habe, zwischen
den mit dem Vorgesetzten der Klientin fest-
gelegten Coaching-Zielen und den negativen

Einlassungen der Klientin zu manovrieren.

Perspektive auf den Fall

In der Gruppendiskussion merkte Heidi Mol-
ler (Méller & Zimmermann, 2020) an, dass
die Schilderungen des Coachs die professions-
ethische Frage aufwerfen, wer der Kunde im
Rahmen eines unternehmensbezahlten Coa-
chings sei. Méller hob dabei die Bedeutung
der Souverinitit des Coachs in seiner Allpar-
teilichkeit hervor und verdeutlichte, weshalb
Coaches diesbeziiglich kritische Selbstrefle-
xion betreiben sollten (ebd., S. 161): ,Der
Coaching-Klient tut ja zunichst gut daran,
seine Nichtloyalitit mit seiner Firma in einer
Auftragsklarungssituation im Dreiecks- oder
Viereckskontraktgesprach gar nicht deutlich
werden zu lassen. Coachs konnen davon aus-
gehen, dass diese Dynamik erst in der dyadi-
schen Situation deutlich wird. Ist dann mein
Ziel, Loyalitit herzustellen? Auch wenn ich
dies vehement verneine, spielt vermutlich

vorbewusst eine Rolle, wer die Beauftragung

[...] zahlt"

Definition

Aus unserer bisherigen Forschung hat sich
folgende Arbeitsdefinition fiir schwierige
Coaching-Situationen ergeben: ,Eine Situati-
on wird immer dann als schwierig erlebt, wenn
sie personlich relevant ist, das eigene Reper-
toire an Handlungsstrategien tibersteigt und/
oder personliche Ressourcen iiberlastet bzw.
stark in Anspruch nimmt.“ (Méller & Zimmer-
mann, 2020, S. 2) Durch das Erleben und das
entstehende Storgefiihl werden Handlungs-
strategien angestof3en, die darauf abzielen, die
Anforderungen der Situation zu bewiltigen,
die Arbeitsbeziehung und das eigene Wohl-
befinden wiederherzustellen.
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Eine Frage der Perspektive?

Nach den Angaben der befragten Coaches
gehen die schwierigen Coaching-Situationen
von ihnen selbst (u.a. ausgeldst durch eigenes
Verhalten oder fehlende professionelle Di-
stanz), vonseiten der Klienten (u.a. ausgeldst
durch ihr Verhalten oder falsche Erwartun-
gen) oder vonseiten der beauftragenden Orga-
nisation (u.a. durch ,verordnetes“ Coaching)
aus. Wurde das Schwierige in den Situationen
als von ihnen selbst verursacht gesehen, wa-
ren es meist Themen der eigenen Abgrenzung
(z.B.: ,das geht mir nahe®, ,da kann ich nicht
objektiv bleiben”). Wurde die ,Quelle“ der
Herausforderungen bei den Klienten veror-
tet, handelte es sich hiufig um (als stérend
erlebtes) Verhalten der Klienten (z.B.: ,der
Klient redet ohne Punkt und Komma“). Die
beauftragende Organisation trat bei schwie-
rigen Coaching-Situationen deutlich selte-
ner in Erscheinung. Eine Einschitzung von
Merkmalen der von Coaches als schwierig
beschriebenen Situationen hat gezeigt, dass

diese sich dadurch von tblichen Coaching-



Situationen unterschieden, dass sie eher mit
Stress und Gefiihlen wie Angstlichkeit, Arger und
Schuld einhergingen.

Die von den Coaches berichteten Strategien,
mit denen sie auf die Coaching-Situationen
reagierten, waren hiufig darauf ausgerichtet,
die Dynamik zu verstehen und das eigene Verhal-
ten auf die jeweilige Situation abzustimmen. Bei-
spielsweise veranderten sie ihre innere Haltung
oder passten ihre eigene Arbeitsweise an die
Situation an. Nahere Hinweise auf erfolgsver-
sprechende Handlungsstrategien sind in den
Ergebnissen der Gruppendiskussionen zu
finden (siehe Méller & Zimmermann, 2020).

Befragt nach dem weiteren Verlauf des Coa-
chings, gaben Coaches relativ hiufig an, dass
das Coaching abgebrochen wurde — entweder
durch sie selbst oder durch die Klienten. Ge-
genwirtig wird daran gearbeitet, auch Klienten
dafiir zu gewinnen, fiir sie schwierige Coaching-
Situationen zu beschreiben, um so die Perspek-
tive der Coaches auf schwierige Situationen um

die Perspektive der Klienten zu erweitern.

Bei einer ersten Sichtung der von (bisher 20)
Klienten beschriebenen Situationen findet
sich ebenfalls relativ hiufig ein Abbruch des
Coachings, dem eine schwierige Situation
vorausging. Ahnlich wie die Coaches schrei-
ben auch die Klienten diese schwierigen Si-
tuationen entweder sich selbst, dem Coach
oder der beauftragenden Organisation zu.
Gleichzeitig deutet sich an: Die Klienten fiih-
ren die Schwierigkeiten am haufigsten auf das
Verhalten ihrer Coaches zurtick, wihrend die
Coaches die Schwierigkeiten am haufigsten
auf das Verhalten ihrer Klienten zurtickfithren.
Interessanterweise berichten die Klienten au-
Berdem auffillig hdufig, der Coach habe wahr-
scheinlich gar nicht bemerkt, dass fiir sie etwas
schwierig war. Die differenzierte Auswertung
einer umfassenderen Stichprobe von Klienten
lauft derzeit noch (Kotte et al., 2021).

Diskussion und Ausblick

Es zeigt sich, dass Klienten nicht nur schwie-
rige Situationen ins Coaching einbringen, um

sie zu bearbeiten, sondern dass auch Coaching-
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Prozesse selbst Bithne verschiedener schwie-
riger Coaching-Situationen sein kénnen.
Coaches und Klienten ist gemein, dass sie ein
breites Spektrum verschiedener Situationen
als schwierig erleben. Das Schwierige kann fiir
sie hierbei vonseiten der Coaches, der Klienten
oder der beauftragenden Organisation ausge-
hen. Gleichzeitig zeigen sich Unterschiede:
Sind es bei Coaches hiufig Schwierigkeiten,
die im Verhalten der Klienten gesehen wer-
den (z.B.: der Klient greift in den geplanten
Ablauf des Coachings ein, der Klient redet zu
viel), berichten die Klienten oft vom Verhal-
ten des Coachs (z.B.: der Coach geht nicht auf
Bediirfnisse ein, der Coach greift angestof3ene

Themen nicht wieder auf).

Auf Grundlage unserer bisherigen Forschung
schlagen wir vor, schwierige Coaching-Situ-
ationen nicht als etwas zu betrachten, das es
in jedem Fall zu vermeiden gilt. Sie sollten
betrachtet werden (1) als ein normales Ge-
schehen zwischen Coach und Klient, (2) das
einen reflektierten Umgang erfordert und (3)

das sich als Ausgangspunkt fiir eine gemeinsame

Reflexion des Coaching-Prozesses und mog-
licher Anpassungen im weiteren Vorgehen
sowie der weiteren Zusammenarbeit eignet.
Eine gemeinsame Bewiltigung der schwieri-
gen Situationen fiihrt moglicherweise zu einer
verbesserten Arbeitsbeziehung.

Die bisherigen Ergebnisse deuten (in Uberein-
stimmung mit Wahrnehmungsunterschieden
zwischen Coaches und Klienten im Hinblick
auf die Coaching-Wirksamkeit oder Critical
Moments) darauf hin, dass nicht alle Beteilig-
ten Situationen als gleichermaflen schwierig
erleben und insbesondere die von Klienten
erlebten Schwierigkeiten in vielen Fallen fiir
Coaches verborgen bleiben. Daher sollten Coa-
ches den inneren Raum dafiir 6ffnen, dass sehr
unterschiedliches Erleben zwischen Coaches
und ihren Klienten moglich ist. Schwierige
Coaching-Situationen sollten nicht reflexhaft
auf den ,,schwierigen Kunden® zuriickgefiihrt
werden, sondern Anlass zur selbstkritischen
Reflexion des professionellen Handelns sein.
Die Achtsamkeit gegeniiber eigener fachlicher
Unzulinglichkeit, Unsicherheit, dem Nicht-
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wissen oder Nichtmerken als Moglichkeit
mitlaufen zu lassen, macht es auch fiir den
Klienten einfacher, Schwierigkeiten offen an-
zusprechen, z.B. im Rahmen kurzer Prozess-

reflexionen am Ende einer Coaching-Sitzung.

Insgesamt spricht vieles dafiir, dem Thema
yschwierige Coaching-Situationen® mehr
Aufmerksamkeit zukommen zu lassen — sei
es in der personlichen Weiterbildung, in der
Aus- und Weiterbildung von Coaches oder in
der Forschung. Fiir die Coaching-Forschung
ergeben sich zahlreiche weiterfithrende Fra-
gen. Beispielsweise stellte sich heraus, dass kei-
neswegs nur unerfahrene Coaches schwierige
Coaching-Situationen erleben: Was sind Ge-

meinsamkeiten, was sind Unterschiede im Er-

Jannik Zimmermann, M.Sc.,

Wirtschaftspsychologe, Coach
in Weiterbildung (DPA),
wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Fachgebiet Theorie und
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leben erfahrener und unerfahrener Coaches?
Eswurde bisher berufsbezogenes Coaching im
Einzelsetting naher betrachtet: Welche schwie-
rigen Situationen ergeben sich wihrend Lehr-
Coachings, die einen festen Bestandteil vieler

Coaching-Ausbildungen darstellen?

Insbesondere der kollegiale Austausch unter
Coaches im Rahmen von Intervision/kolle-
gialer Fallberatung oder im Rahmen von Aus-
tauschforen der Berufsverbiande bietet einen
Rahmen, innerhalb dessen erlebte schwierige
Situationen und die eigenen Bewiltigungsstra-
tegien vorgestellt, diskutiert und das Hand-
lungsrepertoire erweitert werden koénnen.
Die gezielte Auseinandersetzung mit schwie-

rigen Coaching—Situationen ist ein geeigneter

Die Autoren

Silja Kotte, Prof. Dr. phil., Dipl.-
Psych., Coach/Supervisorin DGSy,
Professorin fiir Wirtschaftspsychologie
an der HMKW Hochschule fir Medien,
Kommunikation und Wirtschaft,
Frankfurt am Main. Forschung und
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Trainerin im Profit-, Nonprofit- und
offentlichen Bereich. Wissenschaftliche
Leiterin des M.Sc. Supervision und
Coaching (Fachhochschule Vorarlberg,
Osterreich).
s.kotte@hmkw.de

Zugang, an der Qualititssicherung und der
Qualititsverbesserung der eigenen Coaching-
Tatigkeit zu arbeiten. Abschlieflend sollen da-
her einige Fragen fiir die eigene Reflexion als

Coach mit auf den Weg gegeben werden:

» Welche Coaching-Situation habe ich zuletzt
als ,,schwierig® erlebt?

» Worin genau bestand die Schwierigkeit?

» Was war das Erste, das mir wiahrend dieser
Situation durch den Kopf und durch den
Bauch gegangen ist?

» Was genau habe ich gesagt und/oder getan?
Was genau hat mein Klient gesagt und/oder
getan? Welche Auswirkung hatten diese Si-
tuation und mein Umgang damit auf den

weiteren Coaching-Verlauf?

Heidi Moller, Prof. Dr. phil.,
Dipl.-Psych., Psychoanalytikerin,

Organisationsberaterin, Supervisorin
und Coach, seit 25 Jahren Beraterin in
Wirtschaft, 6ffentlicher Verwaltung,
Gesundheitswesen und psychosozialen
Dienstleistungsunternehmen. Professorin
tir Theorie und Methodik der Beratung
an der Universitit Kassel, Leiterin
zahlreicher Studienginge, u.a. des
postgradualen Studiengangs Coaching,
Organisationsberatung,
Supervision (COS).
heidi.moeller@uni-kassel.de
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Das Letzte

EBERMANN: Im Wissenschaftsbeitrag die-
ser Ausgabe geht es um schwierige Coaching-
Situationen. Wie das Autorenteam berichtet,
sehen Coaches Schwierigkeiten haufig durch
eigenes Verhalten oder jenes des Klienten
verursacht. Die Auftrag gebende Organisati-
on trete hingegen ,seltener in Erscheinung”
Spielt die ,berithmte” Dreieckskonstellation
etwa eine weniger zentrale Rolle, als man den-

ken kénnte?

RAUEN: Vermutlich kommen hier mehrere
Einflisse zum Tragen: Viele Organisatio-
nen haben sich beim Einsatz von Coaching
hervorragend professionalisiert. Da hat sich
vieles zum Guten gewandelt. Zudem werden
Organisationen im Coaching-Kontext hiufig
nicht als Handelnde wahrgenommen, statt-
dessen werden Handlungen eher Personen
bzw. spezifischen Gruppen zugeordnet. Aus
meiner Sicht sollte man es systemisch sehen:
Organisationen haben Einfluss, z.B. durch ihre
Kultur, und das hat auch Auswirkungen auf
das Coaching,. Vielleicht wollen Coaches aber
lieber auf Aspekte schauen, die sie direkter be-

einflussen konnen.

EBERMANN: Einfluss nehmen Coaches hier
wohl am besten im Vorfeld des Coachings —
mittels einer guten Auftragsklirung, in die
neben dem Klienten auch der Auftraggeber

einbezogen wird ...
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RAUEN: Ja, das ist im Grunde genommen
schon Standard. Der Einfluss von Organisati-
onen reicht aber weiter. Teilweise tiber offenen
bis subtilen Druck, teilweise durch implizite
Erwartungen und informelle Regeln, die nie-
mand ausspricht. Eine toxische Organisations-
kultur ist definitiv problematisch, was auch
deshalb der Fall ist, weil man sie im Coaching

nicht indern wird.

EBERMANN: Umso mehr stellt sich dann aus
Sicht des Coachs die Frage, wie mit den Ge-
gebenheiten umzugehen ist und ob ein Coa-
ching noch Sinn ergibt. Fiir den Coach, der das
‘Wohl seines Klienten im Blick hat, kann sich
dies zu einem Dilemma entwickeln, denn ein
Abbruch kénnte dem Klienten von Organisa-
tionsseite negativ ausgelegt werden.

RAUEN: Wie ich immer sage: Ich arbeite fiir
den Klienten. Im Zweifelsfall miissen die Inte-
ressen der Organisation zuriickstehen. Sonst
macht man sich als Coach unglaubwiirdig
und mutiert zum Erfiillungsgehilfen der Ziele
Dritter. Paradoxerweise liegt es aber meiner
Uberzeugung nach im ganzheitlichen Inte-
resse einer Organisation, nicht nur isolierte
Interessen einer Organisation zu verfolgen —
jedenfalls, wenn man langfristig orientiert ist.
Das muss man dann transparent und partner-

schaftlich abwigen.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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