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kräfteentwicklung eine immer wichti-
gere Rolle, und zwar als flankierende
Maßnahme neben Seminaren und Ma-
nagement-Trainings, mit dem Ziel,
den Transfer und die Nachhaltigkeit
von Lern- und Entwicklungsprozessen
sinnvoll zu unterstützen. Zum anderen
wird Coaching aus aktuellen Anlässen
eingesetzt, beispielsweise als Problem -
lösungs- und Entscheidungshilfe, in
der Projektarbeit, zur Bearbeitung von
Konflikten oder zur Bewältigung von
krisenhaften Situationen.

Was macht gutes Coaching aus? Wel-
che Qualitätskriterien müssen erfüllt
sein, damit sich der Erfolg eines Coa-
chings auch einstellt? Welche Kriterien
oder Parameter haben einen besonders

starken Einfluss auf die Coa ching-Qua -
lität? 

Eines der bekanntesten Konzepte für
Qualitätsmanagement, das bereits in
den sechziger Jahren in den USA ent-
wickelt wurde, stammt von dem Me-
dizinsoziologen Avedis Donabedian.
Donabedian war Professor an der Uni-
versität von Michigan und gilt bis
heute als der Begründer der Qualitäts-
forschung im Gesundheitswesen. Er
definiert Qua  lität als „den Umfang des
Erfolges, der unter optimalen Verhält-
nissen und vertretbaren Kosten tat-
sächlich zu erreichen ist“.1 Er defi-
nierte auch die drei folgenden zentra-
len Begriffe in seinem Qualitätskon-
zept und füllte diese für das Gesund-
heitswesen mit den entsprechenden
Kriterien: 

– Strukturqualität 
– Prozessqualität 
– Ergebnisqualität.

Bis vor einigen Jahren war Coa -
ching noch ein neues und unge-

wöhnliches Instrument der Personal-
entwicklung. Bisweilen haftete ihm so-
gar ein Defizit-Image an: Wer Coa -
ching in Anspruch nahm, mit dem
stimmte etwas nicht. Heute ist es für
viele einzelne Personen wie für Unter-
nehmen selbstverständlich geworden,
sich professionelle Unterstützung bei
einem Coach zu holen. Zahlreiche Un-
ternehmen haben in den letzten Jahren
einen Coach-Pool gebildet, auf den Per-
sonalentwickler und Führungskräfte bei
Bedarf zurückgreifen können. 

Dabei kommt Coaching in zweierlei
Hinsicht ein bedeutender Stellenwert
zu: Coaching spielt in der Führungs-
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Was gutes 
Coaching 

braucht

Von Heidrun Vössing

Qualitätsmanagement im Coaching sollte vor allem drei Bereiche
umfassen: Struktur, Prozess und Ergebnis. Wichtig ist eine Ba-
lance zwischen Kreativität und Standard.

Ergebnis Prozess Struktur
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Beziehungsorientierung und die Be-
ziehungsfähigkeit des Coachs für sehr
wichtig oder wichtig.4

Für die Klientenseite lassen sich ins-
besondere auch deshalb Strukturkrite-
rien entwickeln, weil der Klient im
Coaching die Rolle eines Co-Produ-
zenten dieser Dienstleistung innehat.
Coaching kann nur als fruchtbare und
partnerschaftliche Zusammenarbeit er-
folgreich sein. Wichtigstes Kriterium
ist hier der Aspekt der Freiwilligkeit.
Er steht in der oben genannten Befra-
gung an erster Stelle, denn 96 Prozent
aller be fragten Personen halten ihn für
sehr wichtig oder wichtig.4

Darüber hinaus spielt ein weiterer
Strukturaspekt, der ebenfalls im Kom-
petenzbereich des Coachs liegt, eine
entscheidende Rolle: Der Klient sollte
klare Vorstellungen vom Coaching-
prozess entwickeln und diesen im wei-
teren Verlauf auch mitbestimmen kön-
nen. Hier wird deutlich, dass quali-
tätsbewusstes Coaching ein nachvoll-
ziehbares und transparentes Coaching -
konzept braucht. 

Als besonders erfolgsrelevante Merk-
male des Coachs stellten sich in ver-
schiedenen Untersuchungen immer
wieder die folgenden Schlüsselquali-
fikationen heraus: ein breites Erfah-
rungsspektrum, die Fähigkeit zuzuhö-
ren, Integrität, Verschwiegenheit und
Glaubwürdigkeit und darüber hinaus
auch die Fähigkeit, den Coachingpro-
zess strukturieren zu können, d.h. der
Coach muss über Methoden und Tech-
niken verfügen, die einen strukturier-
ten Coachingprozess ermöglichen.2

Prozess: Passend zur 
„Landkarte“ des Klienten 

Die zweite Qualitätsdimension, die Di-
mension Prozessqualität, ist aus mei-
ner Sicht diejenige, die am schwierigs -
ten mit Kriterien zu füllen ist – beson-
ders dann, wenn man aus der Perspek-
tive des Coachs den Anspruch an
Kreativität und an eine gewisse Ein-

maligkeit hat. Die Vorstellung, dass
ein Coachingprozess standardisiert
und damit immer gleich ablaufen soll,
wie etwa eine medizinische Diagnose,
hat nach meinem Verständnis wenig
mit qualitätsbewusstem Coa ching zu
tun. Die Kernfrage lautet: Wie sollte
ein Coaching prozess ablaufen, damit
er zu optimalen Ergebnissen führt?
Heß und Roth definieren zwar eine
Reihe von Kriterien, beispielsweise In-
halte des Erstgespräches, Problemprä-
zision, Regelung bei Absage, Festle-
gung eines Zeitrahmens oder Mitbe-
stimmung des Klienten. Diese Krite-
rien beziehen sich aber in erster Linie
auf das Erstgespräch und sagen wenig
darüber aus, wie der Prozess abläuft.5

Aus meiner Sicht entscheidet das fol-
gende Kriterium weitaus mehr über die
Qualität: Der Coach wählt seine Inter-
ventionen so aus, dass sie zu dem Mo-
dell der Welt des Klienten, zum Thema
und zur Situation passen. Er sollte wis-
sen, was er tut und warum er sich jetzt
gerade für diesen Weg entschieden hat.
Und damit wäre auch ein wichtiges
Kriterium für ein systemisches Ver-

Auch wenn es Unterschiede zwischen
einer medizinischen oder pflegerischen
Behandlung und Coaching gibt, so hat
sich doch im gesamten Dienstleis -
tungssektor die oben genannte Dreitei-
lung des Qualitätsbegriffes durch ge-
setzt. Somit soll dieses Konzept auch
hier Anwendung finden, indem ein-
zelne Qualitätsaspekte den Bereichen
Struktur, Ablauf und Ergebnisse eines
Coachingprozesses zugeordnet werden. 

Strukturqualität: 
Beziehung und Qualifikation 

Die Strukturqualität bezieht sich auf
alle Rahmenbedingungen, die Einfluss
auf den Coachingprozess nehmen, wie
Räumlichkeiten und deren Einrichtung,
Medien und Dokumentationsmög lich -
keiten. Qualifikation, Kompetenzen
und Weiterbildungen des Coachs gehö-
ren ebenfalls dazu.

In dem Modell von Donabedian wird
deutlich, dass die Qualitätsdimensio-
nen sich gegenseitig beeinflussen. Die
Strukturen beeinflussen den Prozess
und diese wiederum werden die ge-
messene Ergebnisqualität bestimmen.
Dabei gilt die Regel: Struktur geht vor
Prozess – oder anders formuliert: der
Prozess folgt der Struktur.

Nun ist Coaching in einem viel stärke-
ren Maße Beziehungsarbeit als eine
me dizinische oder pflegerische Dienst-
 leistung. Insofern – so die Hypothese –
müsste die Beziehungsqualität zwi-
schen Coach und Coachee einen be-
sonders starken Einfluss auf den Er-
folg ei nes Coachingprozesses haben.
Tatsächlich deuten mehrere empiri-
sche Un   tersuchungen darauf hin und
zeigen da rüber hinaus, dass die Zu-
friedenheits- und Erfolgseinschätzun-
gen vor al  lem von der guten Bera-
tungsbeziehung abhängt.2,3 Zu einem
ähnlichen Er  gebnis führte die Auswer-
tung einer Be fragung im Jahre 2001,
an der 160 Füh rungskräfte und Perso-
nalentwickler aus Deutschland, Öster-
reich und der Schweiz teilnahmen:
96 Prozent der Be   fragten hielten die
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schätzen. Das liegt zum einen daran,
dass in vielen Unternehmen Zielorien-
tierung und Zielerreichung ein Syno -
nym für Erfolg sind und in der Unter-
nehmenskultur einen hohen Wert  dar -
stellen. Zum anderen sind manche
 Kriterien der Struktur- oder Prozess-
qualität für den Laien nicht nachvoll-
ziehbar oder durchschaubar, denn wer
kann sich schon im Dschungel der Coa -
ching-Zertifikate und -Dachverbände
orientieren?

Die Ergebnisqualität jedoch ausschließ -
lich vom Grad der Zielerreichung ab-
hängig zu machen, ist aus verschiede-
nen Gründen zu kurz gegriffen. Coa -
ching wird von Klienten häufig in einer
aktuell als belastend wahrgenommenen
Situation in Anspruch genommen. Sie
haben den Eindruck, dass ihre Bewälti-
gungsstrategien nicht zum erwünschten
Ergebnis führen. Insofern sind die Kri-
terien der emotionalen Entlastung und
der Zunahme an wahrgenommenen
Res sourcen, beispielsweise die der ei-
genen Stärken oder der Unterstützung
von anderen Personen, weitere wichtige
und entscheidende Kriterien. Hinzu
kom men als Kriterium Erweiterung

und Flexibilisierung im Denken und
Handeln, d.h. die Dinge, die Probleme
verursacht haben, anders sehen oder an-
ders mit ihnen umgehen zu können. Die
Zufriedenheit des Klienten ist ebenfalls
ein wichtiger Parameter, der sich ein-
fach messen lässt. 

Auch wenn der Grad der Zielerrei-
chung nicht alleine die Ergebnisquali-
tät bestimmt, so halte ich es dennoch
für notwendig, diesen im Prozess im-
mer wieder zu reflektieren und gege-
benenfalls die Ziele auch behutsam
an zupassen. 

Gleichwohl kann der Anspruch des
Coachs, mehrere unterschiedliche Qua  -
litätsaspekte gleichermaßen zu berück-
sichtigen, zu einem Dilemma führen,
was ich mit folgendem Praxisbeispiel
verdeutlichen möchte.

Frau S. ist Fachbereichsleiterin bei der
Stadtverwaltung einer mittelgroßen
Stadt in Westfalen. Die erste Kontakt-
aufnahme erfolgte durch die zustän-
dige Personalverantwortliche. Von ihr
erfuhr ich, dass es in der Abteilung
große Probleme gäbe, Konflikte zwi-
schen Frau S. und ihren Mitarbei tern.
Sie fände eine Teamsupervision geeig-
neter – es gehe ja schließlich um das
ganze Team – aber das wolle Frau S.
nicht. Frau S. hätte aufgrund eines frü-
heren Coaching-Projektes Gutes von
mir gehört und wolle nun meine Un-
terstützung durch Coaching. 

Soweit, so gut. Ich informierte die Per-
sonalverantwortliche über die wich tigs -
ten Rahmenbedingungen des Coa-
chings, Frau S. und ich vereinbarten
dann einen Starttermin, Frau S. legte
auf ein unverbindliches Vorgespräch
keinen Wert. Da die Vorinformationen
aus meiner Sicht recht spärlich waren,
war ich gespannt und neugierig, wel-
che Themen und Anliegen Frau S. aus
ihrer Sicht beschreiben würde. 

Nach dem ersten Eindruck wirkte
Frau S. auf mich sehr bedrückt und be-
lastet. Ihre Körpersprache und Physio-

ständnis von Coaching erfüllt. Die In-
tervention muss in der Sprache des
Klientensystems erfolgen oder in der
Sprache des NLP formuliert: Die Inter-
vention muss die Landkarte des Klien-
ten „pacen“.

Ein besonders wichtiges Kriterium ist
die Zielorientierung. Das, was aus pro-
fessioneller Sicht wie eine Binsenweis-
heit klingt – Coach und Klient erarbei-
ten gemeinsam Ziele und überprüfen
die Zielerreichung – wird nun durch
meh rere Untersuchungen empirisch be-
stätigt.2 Dies spiegelt sich auch in den
Klientenerwartungen wider: 96 Prozent
der befragten Personalentwickler und
Führungskräfte schätzen die Zielorien-
tierung eines Coachingprozesses als
sehr wichtig oder wichtig ein.4

Ergebnisqualität: 
Zufriedenheit des Klienten

Bei der Ergebnisqualität geht es um
die Kernfrage „Was ist am Ende dabei
he   raus gekommen?“ Diese Qualitätsdi-
mension ist möglicherweise für den
Klienten und den Auftraggeber am
wichtigsten und am leichtesten einzu-
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Tipps für qualitätsbewusstes Coaching

Bauen Sie eine positive, vertrauensvolle und tragfähige Beziehung zum Klienten
auf. Die Qualität der Beratungsbeziehung ist entscheidend und hat absolute
 Priorität. 

Engagieren Sie sich für Ihre persönliche und fachliche Entwicklung als Coach –
sorgen Sie für die erforderlichen Kompetenzen.

Die Persönlichkeit und die Kompetenzen des Coachs haben einen entscheiden-
den Einfluss auf die Prozess- und Ergebnisqualität. 

Prüfen Sie, ob die Freiwilligkeit des Klienten sichergestellt ist. Ein erzwungenes
Coaching hat keinen Sinn.

Unterstützen Sie den Klienten bei der Zielentwicklung. Eine der wichtigsten Auf-
gaben des Coachs ist es, die Zielentwicklung und Zielüberprüfung methodisch
zu unterstützen.

Schaffen Sie Transparenz und beteiligen Sie den Klienten. Die Vorgehensweise
des Coachs sollte für den Klienten nachvollziehbar sein und von ihm akzeptiert
werden.

Nehmen Sie eine Auswertung vor. Eine abschließende Evaluation des Coaching -
prozesses ist ein unverzichtbares Qualitätskriterium.
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tuationen sein kann, ausschließlich an
der Verbesserung der Hier- und Jetzt-
Physiologie zu arbeiten. Ich hatte das
Kriterium Beziehungsqualität bevor-
zugt und das Ziel und andere Prozess-
kriterien zurückgestellt. Für mich war
das – rückblickend betrachtet – die
richtige Entscheidung. 

Mein Resümee in Bezug auf dieses Pra-
xisbeispiel ist, dass es sinnvoll ist, den
Qualitätskriterien Prioritäten zuzuord-
nen. Diese bewusste oder unbewusste
Priorisierung wiederum prägt und be-
stimmt den individuellen  Coaching-Stil
eines Coachs. 

Für die Erfolgskontrolle empfiehlt sich
ein Vorher-Nachher-Vergleich. Dies ist
ein pragmatisches und nützliches Ins -
trument und sollte, entweder in münd-
licher Form oder unterstützt durch
 einen Fragebogen, am Ende eines jeden
Coachingprozesses stehen. Je nach
 Situation kann es auch sinnvoll sein,
dieses Instrument in der Mitte des Coa-
chingprozesses im Sinne einer Zwi-
schenauswertung einzusetzen. 

logie schienen starr, als sei sie in einem
Zustand innerer Lähmung. Frau S. be-
gann, ihre berufliche Laufbahn zu
schildern. Sie sei dort seit 1991 in einer
Führungsposition beschäftigt, aller-
dings hätte sich im Laufe der Zeit die
Führungsspanne von drei auf zwölf
Mitarbeiter vergrößert. Auch die Schil-
derung wirkte auf mich recht monoton
und starr. Aktuell wäre die Situation in
ihrer Abteilung so bedrückend und be-
las tend, dass sie einfach keine Ahnung
habe, was sie jetzt tun solle.

Für mich war das Thema zu jenem
Zeitpunkt noch recht nebulös, und ich
versuchte, ihr Anliegen zu verstehen.
Ich schlug vor – so wie es den Quali-
tätskriterien im Coaching entspricht –,
ihre Themen zunächst genauer zu be-
nennen und im nächsten Schritt ihre
Ziele in den Blick zu nehmen. Das war
meine erste Idee für eine Strukturie-
rung der Situation. Frau S. lehnte dies
freundlich, jedoch bestimmt ab. Sie
könne zum jetzigen Zeitpunkt nicht
sagen, was ihre Themen seien und sie
habe auch keine Ahnung, welche Ziele
sie habe.

Ich akzeptierte ihre Entscheidung und
fragte sie, was sie stattdessen gerne tun
wolle, und sie fing an ihre aktuell
 prob lematische Situation genauer zu
beschreiben. Ich stellte Verständnis-
fragen und fasste zusammen, was ich
verstanden hatte. Ich äußerte meine
Wertschätzung und meinen Respekt
dazu, dass sie diese komplizierte Lage
überhaupt so lange ausgehalten hatte
und dass sie sich bis jetzt immer noch
so um die Mitarbeiter bemühte. Ich
schlug ihr vor, ihre Bemühungen etwas
zu reduzieren und zu den besagten
Mitarbeitern ein wenig auf Distanz zu
gehen. Nach einer Zusammenfassung
und einem Feedback zur ersten Coa-
chingeinheit schlossen wir diese ab. 

Arbeit im Hier und Jetzt

Ich reflektierte dieses Gespräch und
versuchte es für mich im Nachgang
auszuwerten. Dabei stand ich dem Er-

gebnis sehr kritisch gegenüber und
hatte viele Fragen. Hatte diese Coa-
ching einheit überhaupt etwas bewirkt?
Wie zufrieden war die Klientin wirk-
lich? Was sollte ohne Zielformulie-
rungen eigentlich dabei herausgekom -
men sein? Ich entschloss mich, meinen
inneren Dialog zu beenden und mich
überraschen zu lassen, wie meine
Klientin mir beim nächsten Mal be-
gegnen würde. 

Zum nächsten Termin erschien meine
Klientin mit einer deutlich anderen
Physiologie. Ihre Körpersprache war
bewegungsreicher, ihr Tonfall längst
nicht mehr monoton und insgesamt
wirkte Frau S. auf mich lebendiger. Na-
türlich seien die Probleme noch nicht
gelöst, berichtete Frau S., aber sie fühle
sich viel besser und auf wundersame
Art und Weise hätte sich auch das Ver-
halten der Mitarbeiter ver  ändert. 

Mir ist durch dieses Beispiel bewusst
geworden, wie bedeutend das Quali-
tätskriterium emotionale Entlastung
ist. Und wie wichtig es in manchen Si-
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