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Zusammenfassung
Im Artikel werden bekannte Theorien zur Zielfindung, -formulierung und -umsetzung beschrieben. Aus den beschrie-
benen Elementen wird ein integratives Modell zielorientierten Coachings entwickelt. Das Modell kann Coaches dabei
unterstützen, ihren Coachees im Zielfindungs- und Umsetzungsprozess zu helfen. Ziele werden dabei nicht als monolithi-
sches Konstrukt, sondern als facettenreiches Element in Coachingprozess betrachtet. Das Modell kann daher nicht Schritt
für Schritt abgearbeitet werden. Der Schlüssel liegt eher in einer sachkundigen und flexiblen Handhabung des Modells
durch den Coach. Das Verständnis verschiedener Zielarten und ihrer Bedeutung für Veränderung, sowie das Begleiten von
Zielfindungsprozessen, ermöglicht es professionellen Coaches effektiv mit ihren KlientInnen an Einsichten und Verhal-
tensveränderungen zu arbeiten die ihre Arbeitsleistung, ihr Arbeitserleben, sowie – und dies ist der wichtigste Punkt – ihr
persönliches Wohlbefinden und Selbstverständnis erhöhen.

Schlüsselwörter Zieltheorie · Zielfindung · Zielformulierung · Zielumsetzung

Integrating Perspectives on Goals in Coaching Practice. An IntegratedModel of Goal-focused
Coaching

Abstract
This article describes well-known theories on goal alignment, goal articulation and goal implementation. Based on the
described elements, an integrative model of goal-oriented coaching is developed. The model can support coaches to
help their clients in aligning and implementing goals. Goals are thereby not considered as monolithic constructs, but as
multi-faceted elements of a coaching process. Thus, the model cannot be executed step-by-step. The key to success lies
more in a competent and flexible handling of the model by the coach. By understanding the different types of goals
and their relationship to the process of change, and through facilitating the goal alignment process, professional coaches
can work more efficiently with their clients, helping them to achieve insight and behavioral change that enhances their
workplace performance, their professional working lives and, most importantly, their own personal well-being and sense
of self.

Keywords Goal theory · Goal alignment · Goal articulation · Goal implementation
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Seltsamerweise wird die Verwendung von Zielen im Coa-
ching kontrovers diskutiert. Jene, die sich gegen das Setzen
von Zielen im Coaching aussprechen, argumentieren, dass
es Coaching-Gespräche begrenzen und das Aufkommen an-
derer Fragen behindern würde, oder dass Zielsetzungen sich
in der Regel auf Themen beziehen, die zwar leicht gemes-
sen werden können, aber keine wirkliche Bedeutung haben.
Andere sagen, das Setzen von Zielen führe zu häufig da-
zu, dass Coaches ihre KlientInnen in Richtung eines vorher
vereinbarten, jedoch unpassenden Ziels drängen, und dass
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dieser Ansatz in „faulem“, mechanischem Coaching resul-
tiere. Manche Coaches behaupten gar, dass sie im Coaching
nie Ziele verwenden. Stattdessen würden sie ihren Klien-
tInnen helfen, ihre Werte zu entdecken und ihre Intentionen
zu klären, um dann mit ihnen an der Erfüllung ihrer Wün-
sche zu arbeiten. Wieder andere Coaches sprechen davon,
dass sie ihren KlientInnen behilflich seien, die persönliche
Geschichte neu zu schreiben, den Kompass neu auszurich-
ten, sich sicher durch die Wirren des Lebens zu bewegen,
oder Entwicklung und Transformation zu beflügeln.

Das Setzen von Zielen hat mittlerweile sogar in manchen
Bereichen der akademischen Psychologie einen schlechten
Ruf. AutorInnen diskutieren das Setzen von Zielen sei außer
Kontrolle geraten und beklagen eine vermeintliche Über-
verwendung von Zielen in Organisationen (Ordóñez et al.
2009). Auch in der Coaching-Literatur werden die Grenzen
von Zielsetzungen diskutiert (Clutterbuck 2008, 2010).

All diese Punkte sind ernst zu nehmen. Trotzdem bin
ich der Meinung, dass die Zieltheorie der Coaching-For-
schung und -Praxis viel zu bieten hat. Es gibt umfangrei-
che und über viele Jahre gewachsene Forschung zu Zielen
und Zielsetzungen. Eine Suche in der Datenbank PsycINFO
im April 2015 mit dem Keyword „Ziele“ („goals“) erziel-
te über 73.118 Treffer. Die wissenschaftliche Literatur zur
Verwendung von Zielen im Führungskräftecoaching fällt
jedoch deutlich kleiner aus, und ergab bei den Keywords
„Ziele“ („goals“) und „Führungskräftecoaching“ („execu-
tive coaching“) gerade mal 52 Treffer. Die meisten Studien
befassen sich mit der unterschiedlichen Verwendung von
Zielen im Führungskräftecoaching (z. B. Bono et al. 2009;
Cowan 2013; Gregory und Levy 2015; Lewis-Duarte 2010;
McKenna und Davis 2009b; Stern 2009), während nur ein
paar empirische Arbeiten untersuchen, wie Führungskräf-
tecoaching die Zielerreichung beeinflusst (z. B. Benavides
2009; Burke und Linley 2007; Freedman und Perry 2010;
Grant et al. 2009; Milare und Yoshida 2009; Schnell 2005;
Smither et al. 2003; Turner 2004). Erstaunlich wenig Arti-
kel diskutieren theoretische Bezüge, die die Zieltheorie ex-
plizit mit Führungskräftecoaching verbinden. Zum Beispiel
zeigen sowohl Gregory und Levy (2015) als auch Gregory
et al. (2011) auf, dass die Kontrolltheorie (in welcher Zie-
le und Feedback zwei entscheidende Elemente sind) einen
wichtigen Bezugsrahmen für Coaching darstellen kann, und
Grant (2006) beschreibt einen integrativen, zielorientierten
Ansatz im Führungskräftecoaching.

Der Artikel beruht auf verschiedenen englischen Beiträ-
gen und ergänzt frühere Publikationen (Grant 2002, 2006,
2013a, b). Er stützt sich auf die Zielsetzungs-, Selbstbe-
stimmungs- und Persönlichkeitsliteratur der Verhaltenswis-
senschaften, diskutiert das Konzept ,Ziele‘, stellt eine für
die Coaching-Praxis taugliche Zieldefinition vor und be-
schreibt ein Modell zielorientierten Coachings, das eine
Reihe unterschiedlicher Perspektiven auf die Zieltheorie in-

tegriert und diese Erkenntnisse im Coaching-Kontext greif-
und anwendbar macht. Außerdem wird ein Forschungspro-
jekt vorgestellt, das den Zielorientierungs-Fähigkeiten eines
Coaches in Bezug auf erfolgreiche Resultate im Coaching
eine zentrale Rolle zuschreibt.

1 Unterstützen SMARTe Ziele unsauberes
Denken im Coaching?

Ziele und Zielkonstrukte wurden in der akademischen Psy-
chologie umfassend diskutiert und erforscht (Moskowitz
und Grant 2009) und in der einschlägigen Literatur entwi-
ckelte sich ein differenziertes Verständnis von Zielen und
ihrer Bedeutung für das menschliche Verhalten. Dies gilt je-
doch nicht für die Coaching-Literatur. Bei einem Überblick
über diese wird deutlich, dass das Verständnis vieler Coa-
ches von Zielen sich auf Akronyme wie SMART (ursprüng-
lich beschrieben von Doran 1981; Raia 1965) beschränkt –
ein Akronym, das Ziele mit spezifischen, mess- und er-
reichbaren, relevanten und zeitgebundenen Handlungsplä-
nen gleichsetzt (Hinweis: die genaue Auslegung des Akro-
nyms unterscheidet sich je nach AutorIn).

Während die im SMART-Akronym enthaltenen Kon-
zepte tatsächlich weitgehend von der Zieltheorie gestützt
werden (z. B. Locke 1996), und sich in einigen Coaching-
Situationen als nützlich erweisen können, bin ich der
Meinung, dass die weitverbreitete Meinung Ziele seien
dasselbe wie SMARTe Handlungspläne die Entwicklung
eines differenzierten Verständnisses und Gebrauchs der
Zieltheorie im Coaching erschwert hat. Es ist wichtig
festzuhalten, dass Akronyme wie SMART zwar durchaus
nützliche Gedächtnisstützen darstellen – leicht erinnerbare
Orientierungspunkte für komplexe Zusammenhänge. Aller-
dings kann die Anwendung solcher Gedächtnisstützen ohne
klares Verständnis der zugrundeliegenden Zusammenhänge
leicht zu unsauberem Denken führen: zu unsachlichen Ent-
scheidungen und der Verbreitung einer falsch verstandenen
und mythenhaften Lehrmeinung, die es für PraktikerInnen
schwermacht, sich mit den zugrundeliegenden Zusammen-
hängen auseinander zu setzen. Ich hoffe, dass dieser Artikel
die Thematik voranbringen wird.

Was sind Ziele? Wenn dieser Artikel einen bedeutsamen
Beitrag in Bezug auf eine differenziertere Verwendung von
Zielen und der Zieltheorie im Coaching leisten soll, brau-
chen wir zunächst ein klares Verständnis davon, was wir
unter Zielen verstehen. Der Begriff „Ziel“ wird gemeinhin
verstanden als „der Zweck, auf den ein Bemühen gerich-
tet ist; ein Richtwert oder Ergebnis“ (siehe z. B. www.
thefreedictionary.com). Während solche Definitionen im
Alltag ausreichend sind, brauchen wir im Coaching ein
genaueres Verständnis des Konstrukts. Um eine differen-
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zierte Ausarbeitung des Konstrukts „Ziel“ zu ermöglichen,
wurden von Forschenden über die Jahre viele weitere
Begriffe vorgeschlagen, darunter „Referenzpunkte“ („re-
ference values“) (Carver und Scheier 1998), „Leitfäden“
(„self-guides“) (Higgins 1987), „persönliches Streben“
(„personal strivings“) (Emmons 1992) oder „persönliche
Projekte“ („personal projects“) (Little 1993). Derart weit
gefasste Definitionen erlauben es jedoch nicht zwischen
Zielen, Wünschen und Ergebnissen zu unterscheiden, und
erfassen auch nicht die Essenz des Zielkonstrukts.

Wie zuvor bereits erwähnt, ergibt sich der Sinn von Zie-
len in Hinsicht auf Veränderungsprozesse, in denen Ziele
eine Rolle in dem Übergang von einem Ist-Zustand zu ei-
nem erwünschten Zustand oder Ergebnis zukommt (z. B.
Klinger 1975; Spence 2007). Als solches wurde das Ziel-
konstrukt in Bezug auf Kognitionen (Locke 2000), Ver-
halten (Bergh et al. 2001; Warshaw und Davis 1985) und
Affekt (Pervin 1982) beschrieben (für eine weitere Betrach-
tung dieser Punkte siehe Street 2002). Da diese drei Berei-
che für Coaching von großer Relevanz sind, bin ich der
Ansicht, dass eine Definition von Zielen für das Coaching
alle drei umfassen sollte.

Cochran und Tesser (1996) bieten eine verständliche Be-
schreibung von Zielen als „kognitives Bild eines Ideals, das
im Gedächtnis zum Vergleich mit einem tatsächlichen Zu-
stand abgespeichert ist; eine Repräsentation der Zukunft,
die die Gegenwart beeinflusst; ein Wunsch (Freude und Be-
friedigung werden durch Zielerfolg erwartet); eine Quelle
der Motivation, ein Anreiz zu handeln“ (S. 100, zitiert nach
Street 2002). Dieses Verständnis von Zielen könnte sich
speziell für Coaching als nützlich erweisen, denn wie Street
(2002) argumentiert, betont es die Bedeutung der Kognition
(als kognitive Bilder), wie auch die von Affekt und Verhal-
ten. Zusätzlich wird der Sinn eines Ziels als „Quelle von
Motivation und als Anreiz“ explizit benannt, was ebenfalls
große Relevanz fürs Coaching besitzt.

Während diese Beschreibung einen klaren Vorteil gegen-
über der Auffassung bietet, dass Ziele mit SMARTen Hand-
lungsplänen gleichzusetzen seien, ist sie als Arbeitsdefiniti-
on allerdings etwas unhandlich. Eine prägnante Definition,
die das Wesentliche beinhaltet und gleichzeitig gut anwend-
bar ist, stammt von Austin und Vancouver (1996). Sie be-
schreiben Ziele als „interne Repräsentationen erwünschter
Zustände oder Ergebnisse“ (S. 388).

2 Ziele spielen im Coaching eine zentrale
Rolle

Definitionen von Coaching gibt es im Überfluss. Die In-
ternationale Coaching Federation ICF definiert Coaching
als „sich mit KlientInnen in einen gedankenanregenden
und kreativen Prozess begeben, der diese inspiriert, ihr per-

sönliches und berufliches Potenzial zu maximieren“ (ICF
2012). Die Association for Coaching definiert Coaching
als „systematischen lösungs- und ergebnisorientierten Pro-
zess, in dem der Coach die Steigerung der Arbeitsleistung,
der Lebenserfahrung, des selbstgerichteten Lernens und
persönlichen Wachstums des/der Coachee unterstützt“ (AC
2012). Die World Association of Business Coaches de-
finiert Business-Coaching als strukturiertes Gespräch mit
dem Ziel, „das Bewusstsein und Verhalten des Klienten/der
Klientin zu fördern, so dass unternehmerische Ziele des
Klienten/der Klientin und seiner/ihrer Organisation er-
reicht werden“ (WABC 2012). Der European Mentoring
and Coaching Council erklärt, Coaching (und Mentoring)
seien „Aktivitäten der beruflichen und persönlichen Ent-
wicklung ..., die KlientInnen unterstützen, ... alternative
Möglichkeiten in der Verbesserung ihrer Kompetenzen,
Entscheidungsfindungen und Lebensqualität zu sehen und
auszuprobieren, ... mit dem Ziel, dass KlientInnen ihre
Leistung erhöhen und/oder sich persönlich entwickeln ...“
(EMCC 2011).

Offenbar findet sich eine hohe Übereinstimmung zwi-
schen den professionellen Coaching-Verbänden über das
Wesen von Coaching. Alle aufgeführten Definitionen von
Coaching beschreiben, dass Coaching im Wesentlichen In-
dividuen darin unterstützt, ihre intra- und interpersonellen
Ressourcen zu regulieren und dahingehend auszurichten,
zweckgerichtete, positive Veränderungen in ihrem Privat-
oder Berufsleben zu erzielen. Im Kern geht es also im Coa-
ching darum, dass KlientInnen in ihren Selbstregulations-
fähigkeiten unterstützt werden, um positive Veränderungen
in ihrem Leben bewusst herbeizuführen.

3 Selbstregulation steht imMittelpunkt des
Coaching-Prozesses

Selbstregulation als Konstrukt wird als eine Abfolge von
Prozessen verstanden, in denen das Individuum sich Zie-
le setzt, einen Handlungsplan entwirft, diesen in die Tat
umzusetzen beginnt, die eigene Leistung beobachtet, im
Vergleich zu einem Standard bewertet, und aufgrund dieser
Bewertung seine Handlungen anpasst, um seine Leistung
zu verbessern und seine Ziele besser zu erreichen (Carver
und Scheier 1998). Im Coaching ist es die Aufgabe des
Coaches, das Voranschreiten seines/seiner Coachee durch
den Selbstregulations-Zyklus zu unterstützen. Abb. 1 zeigt
ein generisches Modell der Selbstregulation.

In der Praxis lassen sich die einzelnen Schritte des
Selbstregulations-Zyklus nicht scharf trennen. Jede Stufe
überschneidet sich mit der folgenden. Idealerweise unter-
stützt ein Coaching auf jeder Stufe den Übergang auf die
nächst höherliegende. Zum Beispiel sollte die Zielsetzung
so vorgenommen werden, dass sich die Entwicklung und
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Abb. 1 Generisches Model zielorientierter Selbstregulation

Implementierung eines Handlungsplanes daraus ergibt. Der
Handlungsplan wiederum sollte das Individuum zur Hand-
lung motivieren und gleichzeitig konkrete Punkte enthalten,
wie das eigene Verhalten beobachtet und ausgewertet wer-
den kann, so dass diese Informationen für die gemeinsame
Arbeit in folgenden Coaching-Sitzungen zur Verfügung
stehen.

Dieser Prozess steht eindeutig im Mittelpunkt eines Coa-
chings. Das wird auch in den oben zitierten, durch die Be-
rufsverbände aufgestellten Definitionen von Coaching deut-
lich, in denen eine aktive Orientierung hin zu einer be-
wusst gestalteten, positiven Veränderung ein zentraler Teil
der Coaching-Gespräche darstellt. Insofern sind alle Coa-
ching-Gespräche explizit oder implizit zielorientiert.

Zu wissen, wann und wie Ziele im Coaching gesetzt wer-
den, und einzuschätzen, ob man mit KlientInnen ein explizit
zielorientiertes Gespräch führen oder lieber mit abstrakten
und vage formulierten Zielen arbeiten sollte, sind Fähigkei-
ten, die beginnende von erfahrenen Coaches unterscheiden
(Grant 2011; Peterson 2011). Ein solides Verständnis des
Facettenreichtums von Zielsetzungsmöglichkeiten ist also
hilfreich, um den Übergang vom Anfänger bzw. Anfänge-
rin zum Experten bzw. zur Expertin zu vollziehen. Diesem
Punkt wenden wir uns nun zu.

4 Der Facettenreichtum von Zielen

Ziele sind kein monolithisches Konstrukt. Wenn wir Coa-
ching durch den Blickwinkel der Zieltheorie verstehen wol-
len, ist es wichtig, zwischen verschiedenen Arten von Zie-
len zu unterscheiden. Es gibt über 20 verschiedene Arten
von Zielen, die im Coaching eingesetzt werden können,
zum Beispiel Ergebnisziele, distale und proximale Ziele,
Annäherungs- und Vermeidungsziele, Leistungs- und Lern-
ziele, Ziele höherer und niederer Ordnung, und die ganz
konkreten Resultate, die der Coachee erreichen möchte. Da
unterschiedliche Zielarten sich verschieden auf Erfolg und
Erfahrung eines/einer Coachee im Prozess seines/ihres Ziel-
strebens auswirken, sind dies wichtige Unterscheidungen.

5 Der zeitliche Rahmen

Zielen einen zeitlichen Rahmen zu geben ist ein wichti-
ger Teil des Zielsetzungs-Prozesses, und kann die Wahr-
nehmung des/der Coachee auf die Erreichbarkeit des Ziels
beeinflussen (Karniol und Ross 1996). Distale Ziele sind
langfristige Ziele. Sie sind den Vision Statements ähnlich,
über die in der Unternehmens- und Management-Litera-
tur so gerne geschrieben wird, oder auch den „weiten, un-
scharfen Visionen“ der Life-Coaching Literatur (Grant und
Green 2004). Proximale Ziele sind kurzfristiger, regen eine
genauere Planung an als distale Ziele (Manderlink und Ha-
rackiewicz 1984) und sind deshalb hilfreich bei der Ent-
wicklung von Handlungsplänen. Im Grunde sind die Hand-
lungsschritte, die üblicherweise in Coaching-Sitzungen er-
arbeitet werden, nichts weiter als eine Reihe von proxi-
malen Zielen. Distale und proximale Ziele im Coaching-
Prozess zu verbinden kann zu einer verbesserten Strate-
gieentwicklung und erhöhtem langfristigen Erfolg führen
(Weldon und Yun 2000).

6 Ergebnisziele

Viele Coaching-Programme konzentrieren sich explizit auf
Ergebnisziele. In der Regel entsprechen diese der direk-
ten Formulierung eines erwünschten Ergebnisses (Hudson
1999); zum Beispiel: „den Umsatz des Produkts in den
nächsten 3 Monaten um 15% steigern“. Dies ist eine nutz-
bringende Art der Zielsetzung, denn herausfordernde, spe-
zifisch und explizit formulierte Ergebnisziele ermöglichen
einen präzisen Fokus in den Arbeitsanstrengungen, und füh-
ren bei Individuen, die über Engagement, das entsprechen-
de Wissen und die entsprechenden Fähigkeiten verfügen,
zu hoher Leistung (Locke 1996). Tatsächlich konzentrie-
ren sich viele Coaching-Programme ausschliesslich auf die
Verwendung spezifischer SMART-Ziele, und dieser Ansatz
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wird auch durch einen Teil der Literatur zu Zielsetzung
unterstützt (Locke und Latham 2002).

Trotzdem können überspezifische Ergebnisziele Coa-
chees befremden und sogar zu einem Leistungsabfall führen
(Winters und Latham 1996). Bei Individuen, die in einer
abwägenden oder kontemplativen Phase in ihrem Verände-
rungsprozess stehen (Gollwitzer 1999), kann es hilfreich
sein, abstrakte oder vage Ziele zu wählen und eine weite,
unscharfe Vision zu entwickeln, statt sich in Details zu
vertiefen und das Aufstellen konkreter Ziele zu forcieren.
Individuen an solchen Punkten des Veränderungsprozesses
nehmen vage Ziele in der Regel als weniger bedrohlich und
herausfordernd wahr (Dewck 1986).

7 Annäherungs- und Vermeidungsziele

Vermeidungsziele drücken sich als Wegbewegung von ei-
nem unerwünschten Zustand aus, zum Beispiel „Ich möchte
weniger Stress bei der Arbeit haben“. Obwohl sie Ergeb-
niszielen ähnlich sind, benennen Vermeidungsziele ihr Ziel
nicht spezifisch und geben keinen Hinweis darauf, welches
Verhalten zum Erreichen des Ziels günstig sein könnte. Im
Gegensatz dazu drücken sich Annäherungsziele als Bewe-
gung auf ein bestimmtes Ergebnis oder einen bestimmten
Zustand hin aus, zum Beispiel „Ich möchte ein angenehmes
Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit genießen“. Es
überrascht nicht, dass mit Annäherungs- und Vermeidungs-
zielen unterschiedliche Wirkungen in Zusammenhang ge-
bracht werden. Coats et al. (1996) fanden bei Menschen mit
einer Neigung zu Vermeidungszielen eine höhere Depressi-
vität und vermindertes Wohlbefinden. Andere Studien brin-
gen die langfristige Verfolgung von Vermeidungszielen mit
geringerem Wohlbefinden in Zusammenhang (Elliot et al.
1997), und Annäherungsziele mit einer höheren akademi-
schen Leistung und gesteigertem Wohlbefinden (Elliot und
McGregor 2001).

8 Leistungs- und Lernziele

Leistungsziele konzentrieren sich auf eine Handlungsdurch-
führung. Sie vermitteln Ansporn. Das Ziel ist, bei einer
bestimmten Aufgabe gut abzuschneiden, gutes Feedback
von Anderen zu erhalten oder Andere zu übertrumpfen.
Bei Leistungszielen konzentrieren sich die Coachees in der
Regel auf ihr persönliches Können (Gresham et al. 1988).
Im Führungskräfte- oder Businesscoaching könnte ein Leis-
tungsziel lauten: „Ich möchte der beste Anwalt/die beste
Anwältin auf meinem Gebiet sein.“ Leistungsziele können
kraftvolle Motivatoren sein, insbesondere, wenn sich bereits
früh auf dem Weg Erfolge einstellen. Allerdings können
Leistungsziele Leistung auch verhindern. Dies gilt insbe-

sondere dann, wenn es sich um eine sehr komplexe Aufgabe
handelt oder das Ziel als sehr herausfordernd erlebt wird,
und gleichzeitig die zur Verfügung stehenden Ressourcen
knapp sind oder der/die Coachee ein geringes Können oder
Selbstwirksamkeitsempfinden mitbringt. Zusätzlich können
Leistungsziele in Situationen, in denen es um viel geht oder
die von Konkurrenz geprägt sind, auch unehrliches Verhal-
ten oder einen Unwillen zur Kooperation anregen. Die Un-
ternehmenswelt ist voll solcher Beispiele (Midgley et al.
2001).

In vielen Fällen sind deshalb Lernziele besser dazu ge-
eignet, Arbeitsleistungen zu erhöhen (Seijts und Latham
2001). Lernziele (manchmal auch Aufgabenbeherrschungs-
Ziele genannt) legen den Fokus auf den Lernprozess, der
mit der Aufgabenbeherrschung einhergeht, statt sich auf die
Aufgabe an sich zu konzentrieren. Beispiel eines Lernzie-
les könnte im Führungskräfte- oder Businesscoaching sein:
„Ich lerne, wie ich der beste Anwalt/die beste Anwältin
auf meinem Gebiet sein kann.“ Lernziele werden mit einer
Reihe positiver Effekte in Zusammenhang gebracht, z. B.,
dass komplexe Aufgaben nicht als bedrohlich, sondern als
positive Herausforderung erlebt werden, oder dass sie zu
einem stärkeren Vertiefen in eine Arbeitsaufgabe (Deci und
Ryan 2002) und zu erhöhter Gedächtnisleistung und Wohl-
befinden führen (Linnenbrink et al. 1999). Wenn Teamziele
als Lernziele formuliert sind, kann sich außerdem die indi-
viduelle Leistung in hochkomplexen Situationen erhöhen,
und die Kooperation zwischen den Teammitgliedern ge-
stärkt werden (Kristof-Brown & Stevens 2001). Ein Vorteil
Lernziele zu setzen ist, dass sie mit einer höheren intrin-
sischen Motivation assoziiert werden, was wiederum mit
Leistung in Verbindung gebracht wird (Sarrazin et al. 2002).

Obwohl die unterschiedliche Formulierung dieser Zielar-
ten scheinbar nur eine Frage der Semantik ist, spielt die Art
der Zielformulierung tatsächlich eine entscheidende Rolle
(Rawsthorne und Elliot 1999), und Coaches sollten diese
Nuancen ernst nehmen, wenn sie mit einem zielorientierten
Ansatz auf effektive Weise arbeiten wollen.

9 Komplementäre und konkurrierende Ziele

Außerdem sollten Coaches sich konkurrierender oder wi-
dersprüchlicher Ziele bewusst sein. Diese treten auf, wenn
das Streben nach einem Ziel das Streben nach einem ande-
ren Ziel beeinträchtigt. Manchmal sind Zielkonflikte leicht
erkennbar, zum Beispiel, wenn zwei Ziele vorliegen wie:
„Ich möchte mehr Zeit mit meiner Familie verbringen.“ und
„Ich möchte meiner Arbeit mehr Zeit einräumen, um beför-
dert zu werden.“ Ein Zielkonflikt ist aber längst nicht im-
mer so offensichtlich. Beispielsweise könnte das Ziel „Mein
Verkaufspersonal soll höhere Umsätze erzielen.“ in einem
wahrgenommenen Konflikt mit dem Ziel „einen weniger
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autoritären Führungsstil umsetzen“ stehen, wenn der/die
Coachee (ein/e VerkaufsleiterIn) delegieren als schwierig
empfindet und einen kontrollierenden Führungsstil im Um-
gang mit seinen/ihren MitarbeiterInnen gewohnt ist.

In solchen Situationen ist die Fähigkeit eines Coaches
gefragt, scheinbar widersprüchliche Ziele einander anzu-
gleichen und aus ihnen komplementäre Ziele zu entwi-
ckeln. Sheldon und Kasser (1995) legen dar, dass Kongru-
enz wichtig für die Zielerreichung und das Wohlbefinden
ist.

10 Unbewusste Ziele?

Der Mensch ist ein zielorientiertes Wesen. Ohne Ziele
könnten wir nicht als bewusst fühlende Wesen existieren.
Carver und Scheier (1998) argumentieren, dass menschli-
ches Verhalten ein kontinuierliches Hin- oder Wegbewegen
von mentalen Zielrepräsentationen sei. Das bedeutet aber
nicht, dass all diese Ziele bewusst sind. Oft verfolgen
wir komplexes, ergebnisorientiertes Verhalten ohne uns
bewusst Ziele gesetzt zu haben.

Zum Beispiel könnte ich zu Hause sitzen und entschei-
den zum Geschäft an der Ecke zu gehen, um Kekse zu kau-
fen und danach meinen Nachmittags-Tee zu Hause mit Kek-
sen zu genießen. Mein übergeordnetes und bewusstes Ziel
ist es also, Kekse zu kaufen, Tee zu kochen und meine Pau-
se zu genießen. Mit diesem Ziel vor Augen ziehe ich meine
Schuhe an, stecke mein Portemonnaie ein und mache mich
auf den Weg zum Geschäft, wobei ich sicherstelle, dass ich
nach beiden Seiten blicke bevor ich die Straße überquere.
Im Geschäft wähle ich die Kekse aus, unterhalte mich mit
dem Geschäftsinhaber, kaufe meine Kekse, kehre wohlbe-
halten nach Hause zurück und setze das Wasser auf. Jede
dieser Handlungen beruht auf einem eigenen Ziel, doch
kaum eines dieser Ziele wurde bewusst getroffen. Doch
da solche Ziel-Zustände unser Verhalten auch dann beein-
flussen, wenn wir uns ihrer nicht bewusst sind, kann die
Zieltheorie Coaches helfen, solche Dynamiken zu erken-
nen und ihre KlientInnen im Erforschen, Identifizieren und
Verändern hinderlicher, impliziter Ziele zu unterstützen, so
dass einer sinnhaften, positiven Veränderung weniger im
Weg steht. (Für eine umfassende Auseinandersetzung da-
mit, wie Handlungen durch unbewusste Ziele initiiert und
motiviert sein können, siehe Custers und Aarts 2010).

11 Selbst-konkordante Ziele

Ein/e Coachee engagiert sich in der Regel sehr viel stärker
für selbst-kongruente Ziele, die mit seinen/ihren innersten
Werten oder mit seiner/ihrer gewünschten Entwicklungs-
richtung übereinstimmen. Die Selbstkonkordanz-Theorie

(Sheldon und Elliot 1998) bietet Coaches einen wertvollen
Bezugsrahmen, um mit den Beweggründen und Motiva-
tionen zu arbeiten, die der Zielwahl und dem Zielstreben
zugrunde liegen.

Selbstkonkordanz bezeichnet den Grad, zu dem ein Ziel
mit den intrinsischen Interessen, Motivationen und Werten
eines Individuums übereinstimmt. Sie zeigt auf einfache
und zugleich kraftvolle Weise die Verbindung zwischen
Werten und Zielen auf. Abgeleitet von der Selbstbestim-
mungstheorie (Deci und Ryan 1980), betont das Selbstkon-
kordanz-Modell das Ausmaß, in dem ein Individuum seine
Ziele als die seines eigenen, authentischen Selbst oder als
von außen auferlegt erlebt.

Der Selbstkonkordanz-Ansatz beschreibt den wahrge-
nommenen Ursprung einer Kausalität auf einem Kontinuum
zwischen kontrollierten (externalen) Faktoren und interna-
len (autonomen) Aspekten. Es ist wichtig zu betonen, dass
die Wahrnehmung des Individuums bestimmt, in welchem
Maß ein Ziel als integriert empfunden wird, und wo es
auf dem Kontinuum zwischen internal und external ein-
zuordnen ist. Es ist entscheidend, dass die Ziele eines/
einer Coachee so selbstkongruent wie möglich sind, und es
kann sein, dass Coaches im Coaching-Prozess aktiv darauf
hinarbeiten müssen, dass die Ziele ihres/ihrer Coachee mit
seiner/ihrer Person und seinem/ihrem Kongruenzempfinden
in Einklang kommen.

Mindestens vier Faktoren begünstigen eine wirkungsvol-
le Anpassung in diesem Sinne (Sheldon und Elliot 1999):
Erstens muss der/die Coachee überdauernde und authenti-
sche Wünsche von vorübergehenden oder oberflächlichen
Launen unterscheiden lernen, so dass sein/ihr Bemühen
wirkungsvoll ausgerichtet ist. Zweitens muss der/die Coa-
chee erkennen, welche Ziele seine/ihre eigenen Interessen,
und welche seiner/ihrer Ziele die Interessen anderer vertre-
ten (Sheldon 2002). Diese Erkenntnisse setzen ein hohes
Maß an Bewusstheit voraus. Da es erhebliche Unterschiede
in Individuen im Grad ihrer Bewusstheit über sich selbst
gibt (Church 1997), kann dieser Schritt einigen Coachees
sehr schwer fallen. Drittens müssen die Ziele inhaltlich so
formuliert werden, dass sie mit den internalen Bedürfnis-
sen und Werten des/der Coachee übereinstimmen. Viertens
muss der Coach erkennen, wenn ein Ziel nicht selbst-kon-
kordant ist, und das Ziel so umformulieren oder umdeuten
können, dass es den Bedürfnissen und Werten des/der Coa-
chee entspricht.

12 Zielhierarchien

Zielhierarchien bieten die Möglichkeit, Selbst-Konkordanz
zu operationalisieren und greifbar zu machen, gleichzei-
tig stellen sie Bezüge zwischen Werten, Zielen und spe-
zifischen Handlungsschritten her. Ziele lassen sich hier-
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archisch ordnen, indem konkrete, spezifische Ziele unter
großen, abstrakten Zielen zusammengefasst werden (Chu-
lef et al. 2001), ähnlich der „Big Five“ Persönlichkeitszüge
(Costa und McCrae 1992). Entsprechend werden abstrakte
Ziele wie „ein/e erfolgreiche/r Unternehmensleiter/in sein“
vertikal höher eingestuft als das spezifische Ziel niederer
Ordnung „den Unternehmensgewinn im nächsten Quartal
um 25% steigern“. Es gibt empirische Evidenz, die diese
Auffassung stützt (Chulef et al. 2001; Oishi et al. 1998).

Aus dieser Perspektive lassen sich Ziele höherer Ord-
nung mit Werten gleichsetzen. Ein Ansatz, wie die Zieltheo-
rie gewinnbringend fürs Coaching eingesetzt werden kann,
besteht darin, Werte als höherstehende, abstrakte Ziele zu
verstehen, die niederen, spezifischen Zielen übergeordnet
sind, welche wiederum über spezifischen Handlungsschrit-
ten stehen.

Sich Werte, Ziele und Handlungen in dieser Weise als
Teil einer Hierarchie zu veranschaulichen, gibt Coaches
einen extrem unterstützenden Bezugsrahmen zum Erarbei-
ten von Fallkonzepten in ihrer Coaching-Praxis an die Hand
(Abb. 2).

Um dieses Modell in der Coaching-Praxis zu verwenden
ist es wichtig, soweit wie möglich vertikale und horizonta-
le Kongruenz herzustellen. Vertikale Ausrichtung bedeutet,
dass nicht nur die Ziele mit den höchsten Werten der Kli-
entInnen in Einklang stehen, sondern auch alle darauf zu-
führenden Handlungen. Darüber hinaus ist eine horizontale
Ausrichtung wichtig, so dass die Ziele komplementär zu-
einander sind und sich gegenseitig unterstützen, statt sich,
wie zuvor erwähnt, zu konkurrieren oder zu widersprechen.
Denn dies würde bedeuten, dass das Verfolgen eines Ziels
das Verfolgen eines anderen beeinträchtigt. Natürlich ist
eine solche Ausrichtung nicht immer möglich. Trotzdem
kann allein das Aufzeigen konkurrierender oder widerspre-
chender Ziele oder einer fehlenden Passung zwischen Zie-
len und Werten den Coachees neue Einsichten und Perspek-

Abb. 2 Zielhierarchie-Chart

tiven eröffnen, was wiederum neue Möglichkeiten einlädt,
wie der Veränderungsprozess gestaltet werden kann.

13 Zielvernachlässigung

Das Hierarchiemodell ist auch deshalb hilfreich für Coa-
ching, weil es die Auswirkung einer Vernachlässigung von
Zielen deutlich aufzeigen kann. Zielvernachlässigung wird
in der Coaching Literatur eher selten erwähnt, obwohl das
Konzept wichtige Konsequenzen für die Coaching-Praxis
beinhaltet. Es bezieht sich auf die Missachtung eines Ziels
oder einer Aufgabe, obwohl diese als wichtig erkannt wurde
(Duncan et al. 1996). Zielvernachlässigung tritt dann auf,
wenn wir unsere Aufmerksamkeit nicht einem definierten,
wichtigen Ziel schenken, sondern uns stattdessen auf ein
anderes Ziel oder eine andere Aufgabe konzentrieren, so
dass eine Diskrepanz zwischen den für das ursprüngliche
Ziel erforderlichen Handlungen und den tatsächlich ausge-
führten Handlungen entsteht.

Menschen sind ihrer Natur nach zielgeleitete Organis-
men (Deci und Ryan 2002). Alles Verhalten (Verhalten wird
hier breit definiert und beinhaltet Gedanken, Gefühle und
körperliche Handlungen) erhält seine Form, Richtung, Sinn
und Bedeutung durch das Ziel, das wir verfolgen. Dabei
wird ein Großteil unseres Verhaltens durch Ziele bestimmt,
die außerhalb unserer unmittelbar bewussten Aufmerksam-
keit liegen. Wenn wir das Zielhierarchie-Modell heranzie-
hen, so sind es die Ziele höherer Ordnung, die den Zielen
und Handlungen niederer Ordnung Richtung, Sinn und Be-
deutung geben.

Wenn die Selbstregulation auf den höheren Ebenen einer
Zielhierarchie nicht wirken kann (zum Beispiel, weil diesen
Werten nicht genügend Aufmerksamkeit geschenkt wird),
übernehmen die Ziele tieferer Ebenen und dominieren das
nach Außen gezeigte Verhalten (Carver und Scheier 1998).
Die Führung des menschlichen Systems stellt sich also auf
einer niedrigeren Stufe des Verhaltens ein (regrediert).

Dieses technisch anmutende, psychologische Verständ-
nis hat für die Coaching-Praxis eine wichtige Bedeutung.
Dies deshalb, weil die untergeordneten Ziele einer Hier-
archie typischerweise im Vergleich zu den höheren Zielen
kaum eine Bedeutung haben. Denn bei den untergeordneten
Zielen handelt es sich meist um unliebsame Aufgaben, die
uns nur darüber schmackhaft werden, dass wir durch ihre
Erfüllung unseren höheren Werten folgen.

Wenn wir es verpassen, die höheren Werte unserer Ziel-
hierarchie konsequent im Fokus zu behalten, und uns zu
sehr auf das Erreichen niederer Ziele konzentrieren, werden
letztere zu unseren übergeordneten und dominanten Wer-
ten. Die niederen Ziele an sich sind allerdings oft extrem
unbefriedigend.
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Abb. 3 Zielhierarchie-Chart bei
Zielvernachlässigung

Im unten dargestellten Beispiel ist das übergeordnete
Ziel, „ein/e herausragende/r Anwalt/Anwältin zu sein“, und
viele Studienabgänger dürften mit der Absicht in Rechtsbe-
rufe eintreten, herausragende AnwältInnen zu werden und
ihren KlientInnen zu Gerechtigkeit zu verhelfen (Abb. 3).
Um herausragende AnwältInnen zu werden, müssen sie hart
arbeiten, konkrete Beiträge in ihrer Kanzlei leisten und aus-
reichend Erträge erwirtschaften. Das Erreichen dieser Zwi-
schenziele wiederum wird nur durch Unterziele wie Ad-
ministration, Rechnungsstellungen und derlei erreicht. All-
zu oft legen Individuen zu viel Aufmerksamkeit auf diese
niederen Zielebenen (wie Erträge erwirtschaften und Rech-
nungen schreiben), und verlieren darüber ihre höheren Wer-
te aus dem Blick, was leicht zu Ziel-Unzufriedenheit und
Sinnverlust in Bezug auf die eigene Tätigkeit führt.

Dieser Bezugsrahmen kann Coaches und ihren Coachees
wertvolle Einsichten in die psychologischen Mechanismen
vermitteln, die Ziel-Unzufriedenheit zugrunde liegen, und
zur Entwicklung von Werkzeugen und Techniken beitra-
gen, die für KlientInnen in ihrem Coaching-Prozess hilf-
reich sind. Wenn wir beispielsweise KlientInnen darin un-
terstützen, ihre Aufmerksamkeit abstrakteren Zielen zuzu-
wenden, helfen wir ihnen, sich mit ihren höheren Werten zu
verbinden. Eventuell redefinieren sie dann auch ihre kon-
kreten Ziele, fühlen sich neu belebt und wieder in einen
sinnhaften, positiven Veränderungsprozess eingebunden.

14 Fazit

Wie aus diesem kurzen Überblick über einige zentrale Kon-
strukte ersichtlich wird, hat die Zieltheorie der Coaching-
Praxis viel zu bieten. Die Frage ist nun, wie die Informatio-

nen so geordnet werden können, dass sie für die Coaching-
Praxis möglichst leicht zugänglich und nützlich sind?

Eine Antwort darauf, wie dieses umfangreiche Wis-
sen gegliedert werden kann, ist das visuelle Modell unter
Abb. 4. Es stellt verschiedene Faktoren, die in Bezug zu
zielorientiertem Coaching stehen, in ihren Zusammen-
hängen dar. Aber Achtung: Wie bei allen Modellen zeigt
dieses nur einige und keineswegs alle Möglichkeiten, wie
die Faktoren im Coaching miteinander interagieren. Es
repräsentiert mein eigenes Verständnis und meine persönli-
che Erfahrung, und ich möchte die LeserInnen ermutigen,
die Begrenzungen dieses Modells vor dem Hintergrund der
eigenen Coaching-Erfahrung zu erkunden, es anzupassen
und zu erweitern, um daraus einen persönlich passenden
Bezugsrahmen zu formen.

Das Modell versucht, Schlüssel-Aspekte zielorientierten
Coachings wiederzugeben und unterstreicht gewisse Fakto-
ren, denen im Coaching-Prozess besondere Beachtung zu-
kommt. Der Prozess als Ganzes ist durch bestimmte Bedürf-
nisse motiviert (im Modell links dargestellt), wofür sowohl
individuelle als auch kontextuelle/organisatorische Fakto-
ren eine Rolle spielen. Diese Bedürfnisse beeinflussen das
Individuum in der Art seiner Anteilnahme am Zielsetzungs-
prozess. Zu den individuellen Faktoren zählen wahrgenom-
mene Defizite und Möglichkeiten, psychologische Bedürf-
nisse, die Persönlichkeitsstruktur und verfügbare Ressour-
cen (oder deren Mangel). Beispiele für kontextuelle oder
organisatorische Faktoren beinhalten die Komplexität des
Systems, die soziale Kultur, die Art der zwischenmensch-
lichen Beziehungen, Belohnungen und Bestrafungen, und
verfügbare Ressourcen (oder deren Mangel).

Der Zielsetzungsprozess verläuft selten geradlinig.
Selbst wo Coaching von einer Organisation mit einem
bestimmten Ziel vor Augen in Auftrag gegeben wird, kann
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sich der Zielsetzungsprozess verworren und komplex ge-
stalten. Es ist ein häufiger Fallstrick, spezifische Ziele im
Coaching-Prozess zu früh und mit Hast festzulegen. Schlüs-
selthemen und weitgefasste Initialziele müssen zwar schon
sehr früh diskutiert werden, um dem Dialog einen Zweck
und eine Richtung zu geben, doch der Coach sollte während
der Zielwahl eine Reihe von Faktoren berücksichtigen. Ein
wichtiger Faktor dabei ist, wie Coachees den Coaching-
Prozess aufnehmen und sich auf diesen einlassen.

Einige Coachees erscheinen zu ihrem ersten Coaching-
Termin mit wenig Ahnung über Coaching. Die Eignung und
Klarheit der Coaching-Vereinbarung (formal oder informal)
spielt dann eine ebenso wichtige Rolle für das Mitwirken
der Coachees im Zielselektionsprozess wie der Grad an Au-
tonomie bei der Zielwahl.

15 Zielsetzungs-Moderatoren: Die
Eigenschaften der Coachees

Ein anderer Faktor, der den Zielselektionsprozess beein-
flusst, ist die Bereitschaft des/der Coachee, sich zu verän-
dern. Coaches müssen berücksichtigen, ob sich die Coa-
chees in ihren Veränderungsprozessen im Stadium der Ab-
sichtslosigkeit, der Vorbereitung oder der Handlung befin-
den (für eine hilfreiche Referenz für die Anwendung des
Transtheoretischen Modells auf eine Bandbreite von Zie-
len, siehe Prochaska et al. 1994). Das Transtheoretische
Modell postuliert, dass Veränderung das Durchlaufen einer
Reihe identifizierbarer, sich überlappender Stadien beinhal-
tet. Fünf dieser Stadien sind direkt für die Zielsetzung im
Coaching relevant. Diese Stadien sind:

1. Absichtslosigkeit: Keine Absicht, sich in vorhersehbarer
Zeit zu verändern.

2. Absichtsbildung: Erwägung sich zu verändern, ohne et-
was umgesetzt zu haben.

3. Vorbereitung: Erhöhte Veränderungsbereitschaft und Ab-
sicht, sich in naher Zukunft zu verändern; meist sind be-
reits erste kleine Schritte erfolgt.

4. Handlung: Das Zeigen neuer Verhaltensweisen seit kur-
zer Zeit (weniger als 6 Monate)

5. Erhaltung: Dauerhaftes Zeigen des neuen Verhaltens
über eine gewisse Zeit (ca. 6 Monate).

16 Stadium-spezifische Coaching-
Strategien

In der Phase der Absichtslosigkeit geht es vor allem dar-
um, das Bewusstsein der Coachee zu erhöhen und ihnen so
viele Informationen wie möglich zugänglich zu machen, so
dass sie zum Handeln angeregt werden. Es gibt vielfältige

Möglichkeiten, das Bewusstsein zu erhöhen. Diese umfas-
sen zum Beispiel multi-rater Feedbackbögen, qualitatives
Feedback, Verkaufs- oder Leistungszahlen, oder andere, re-
levante Informationen.

Die Phase der Absichtsbildung ist vorwiegend durch Am-
bivalenz charakterisiert, dem gleichzeitigen Auftreten von
zwei oder mehr in Konflikt stehenden Wünschen, Gefüh-
len, Überzeugungen oder Meinungen. Individuen in der
Phase der Absichtsbildung müssen vor allem darin unter-
stützt werden, diese Ambivalenz zu erkunden, und sollten
nicht gedrängt werden, ein Ziel zu setzen, bevor sie dazu
bereit sind. Eine zu frühe oder zu präzise Zielsetzung führt
in dieser Phase häufig dazu, dass Coachees sich innerlich
vom Zielselektionsprozess zurückziehen.

In der Vorbereitungs-Phase begibt sich der/die Coachee
in die Startlöcher für Veränderung. Das Ziel dieser Phase
ist, sich Veränderung verbindlich vorzunehmen. Der Coach
sollte dem/der Coachee hier helfen, eine klare Vision der
Zukunft zu entwerfen (abstrakte Ziele), sowie sich kleine,
leicht erreichbare aber konsequente Schritte in dieser Rich-
tung zu setzen. Der Fortschritt sollte in dieser Phase ge-
nau beobachtet, und neues, erwünschtes Verhalten verstärkt
werden, indem das Erreichen kleiner Unter-Ziele anerkannt
und gefeiert wird.

In der Handlungs- und Erhaltungsphase wird auf den
vorhergehenden Erfolgen aufgebaut und die selbstgerich-
tete Veränderung maximiert. Dafür werden mehr heraus-
fordernde Ziele gesetzt und Strategien entworfen, wie die
Veränderung über die Zeit erhalten werden kann.

Es ist eine Kunst, Ziele im Coaching wirkungsvoll zu
nutzen. Weitere Faktoren, die sich auf die Zielselektion aus-
wirken, sind das Ausmaß, indem der/die Coachee Autono-
mie und Mitspracherecht bei der Zielselektion empfindet,
sowie seine/ihre Fähigkeit, sich anstehenden Aufgaben an-
zunehmen und auf Widrigkeiten flexibel zu reagieren.

17 Moderatoren in der Coaching-Sitzung

Auch in der Coaching-Sitzung selbst gibt es eine Reihe
Faktoren, die den Zielselektionsprozess beeinflussen. Da-
zu zählen die Fähigkeiten des Coaches, effektive Ziele zu
setzen und Handlungsplanung zu ermöglichen, wie auch
die zielorientierte Selbstregulation des/der Coachee so zu
unterstützen, dass maximale Zielkongruenz resultiert.

Der Erfolg des genannten ist auch davon abhängig, ob
der Coach der Sitzung einen wahrgenommenenWert verlei-
hen und eine starke Allianz mit dem/der Coachee aufbauen
kann (Gray 2007). Alles theoretische Wissen über die Ziel-
theorie führt zu nichts, wenn der Coach es nicht umsetzen
kann, indem er den Prozess des Zielstrebens lenkt, den/die
Coachee in die Verantwortung nimmt und lösungs- und er-
gebnisorientiert arbeitet.
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18 Zielwahl und Handlungsplanung

Zielwahl und Handlungsplanung sind Ergebnisse des Ziel-
selektionsprozesses. Obwohl das Modell sie als lineare Pro-
zesse darstellt, ist es ist wichtig zu betonen, dass sie sich
in Wirklichkeit iterativ gestalten, mit einem Vor und Zu-
rück zwischen den einzelnen Phasen. Parameter der Ziel-
wahl und Handlungsplanung beinhalten Zielschwierigkeit
und -spezifität, ob es Annäherungs- oder Vermeidungsziele
sind, den Zeitrahmen (distal oder proximal), und die Leis-
tungs- oder Lernorientierung.

Zielwahl ist ein notwendiger, aber nicht hinreichender
Teil des Coaching-Prozesses; es müssen auch Handlungs-
pläne geschmiedet und ausgeführt werden. In der Hand-
lungsplanung wird ein systematischer Weg zum Erreichen
der Ziele entwickelt. Dies ist insbesondere für Individuen
wichtig, die über geringe Selbstregulationsfähigkeiten ver-
fügen (Kirschenbaum, Humphrey und Malett 1981). Die
Rolle des Coaches besteht darin, den/die Coachee beim Er-
stellen eines realistischen, durchführbaren Handlungsplans
und dazu passenden Strategien zu unterstützen, so dass
sein/ihr Zielstreben, sein/ihr Leistungs- und Durchhaltewil-
le angespornt werden und auch bei auftretenden Schwierig-
keiten Bestand haben können.

Ein Schlüssel erfolgreicher Handlungsplanung ist es, den
Übergang eines/einer Coachee von einer abwägenden zu
einer umsetzenden Haltung zu begleiten (Gollwitzer 1999;
Heckhausen und Gollwitzer 1987). In der abwägenden
Phase bedenkt der/die Coachee die Vor- und Nachteile von
Handlungen sorgfältig und schenkt konkurrierenden Zielen
oder Handlungsplänen genaue Aufmerksamkeit (Carver
und Scheier 1998). Sobald die Entscheidung zu handeln
getroffen wurde, ergibt sich eine Haltung, die auf Umset-
zung ausgerichtet ist. Diese Haltung hat eine entschlossene
und fokussierte Qualität, und hat die Tendenz stärker an
Erfolg als an Misserfolg zu denken – ein wichtiger Punkt
fürs Coaching.

Der Schritt von der abwägenden zur umsetzenden Hal-
tung ist auch deshalb wichtig, weil Individuen in der Um-
setzungsphase verstärkt daran glauben, dass sie Einfluss auf
die Ergebnisse ihres Tuns haben (Gollwitzer und Kinney
1989), und die Wahrscheinlichkeit ihres Erfolgs positiv und
optimistisch beurteilen (Taylor und Gollwitzer 1995). Diese
Faktoren werden mit höherer Selbstwirksamkeit, Selbstre-
gulation und Zielerreichung in Verbindung gebracht (Ban-
dura 1982).

19 Selbstregulations-Zyklus, Feedback und
Zielzufriedenheit

Handlungen zu beobachten, zu evaluieren und dem/der
Coachee Feedback zu geben, während er/sie den Selbst-

regulations-Zyklus durchläuft, sind wichtige Elemente des
Coaching-Prozesses. Allerdings verfügen nicht alle Men-
schen über eine hohe Selbstreflexion (Jordan und Troth
2002), so dass ein Coach unter Umständen Handlungsplä-
ne finden muss, die sich auf beobachtbares und leicht zu
erhebendes Verhalten konzentrieren.

Was erfasst wird, hängt natürlich von Ziel und Situa-
tion des/der Coachee ab. Manche Verhaltensweisen lassen
sich leichter erheben als andere. Fitnessübungen und akti-
vitätsbasierte Handlungen lassen sich sehr direkt erfassen.
Zwischenmenschliche Kompetenzen und Kommunikations-
muster am Arbeitsplatz sind schwieriger zu erfassen, und
Coach und Coachee müssen für deren Erhebung und Eva-
luation kreativer sein.

In weiser Voraussicht sollten Ziele gewählt werden, die
hilfreiches Feedback ermöglichen, da das richtige Feed-
back entscheidende Informationen darüber liefert, ob und
wie Folgeziele und dazugehörige Handlungen modifiziert
werden müssen. Wenn der Prozess gut gemacht wird, mün-
det er in erfolgreiches Erreichen des Ziels. Ziele, die in
Übereinstimmung mit den inneren Werten des/der Coachee
gebracht worden waren, rufen bei Erreichen Zufriedenheit
hervor. Die damit verbundenen positiven Gefühle können
eine wichtige Rolle darin spielen, Coachees für ihr Enga-
gement bei zukünftigen Herausforderungen zu primen.

20 Ist die Zieltheorie für die Praxis jetzt also
relevant oder nicht?

Obwohl aus obiger Diskussion hervorgeht, dass die Ziel-
theorie Informationen darüber liefern kann, was in Coa-
ching-Sitzungen passiert, und auch eine große Relevanz
für den gesamten Coaching-Prozess hat, stellt sich die Fra-
ge: Hat die Zieltheorie tatsächlich für die Praxis Relevanz?
Steht die Fähigkeit eines Coaches, zielorientiert zu arbeiten,
in Verbindung mit dem Coaching-Ergebnis? Diese Frage ist
zentral für die Weiterentwicklung empirisch basierter Coa-
ching-Praxis.

In der psychotherapeutischen Literatur weisen zahlreiche
Forschungsarbeiten überzeugend nach, dass die wichtigsten
Faktoren für das therapeutische Ergebnis die sogenannten
„common factors“ sind – die Fähigkeit der TherapeutIn-
nen, eine Arbeitsbeziehung mit KlientInnen aufzubauen,
die Vertrauen, Wärme und Respekt für die Autonomie der
KlientInnen beinhaltet (Lampropoulos 2000). Es überrascht
nicht, dass in der Coaching-Literatur oft angenommen wird,
dass es sich im Coaching ähnlich verhält (McKenna und
Davis 2009a). Coaching ist jedoch nicht Therapie. Die Zie-
le von Coaching und Therapie sind unterschiedlich.

Bisher gab es wenig Studien, die die Bedeutung von Zie-
len in der Coaching-Beziehung untersucht haben, und es
interessierte mich, welcher Aspekt im Coaching stärker mit

K
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Ergebnissen im Coaching korrelieren würde – ein zielori-
entierter Coaching-Ansatz, oder die sogenannten „common
factors“ des personenzentrierten Ansatzes (Grant 2013a).
Um dies zu untersuchen, entwarf ich eine within-subjects
(pre-post) Coaching-Studie, in der 49 erwachsene Coachees
(12 Männer, 37 Frauen, Alter M = 37,5 Jahre) sich persön-
liche Ziele vornahmen und ein 10–12 wöchiges, lösungs-
orientiertes, kognitiv-behaviorales und persönliches Coa-
ching-Programm mit 5 Sitzungen nach dem GROW Mo-
dell1 (Whitmore 1992) durchliefen.

Die TeilnehmerInnen wurden gebeten, ihr aus der Coa-
ching-Beziehung resultierendes, erwünschtes Ergebnis zu
benennen (z. B. ihr Ziel), und es dann auf einer Skala von
0% (nichts erreicht) bis 100% (vollständiges Erreichen) zu
beurteilen. Die psychologische Gesundheit wurde mithilfe
der Depressions-Angst-Stress-Skalen (DASS-21, Lovibond
und Lovibond 1995) und einer 18-Item-Version der Ryff’s
Psychological Wellbeing Scales (Ryff und Keyes 1995) er-
fasst. Zusätzlich wurde Selbst-Einsicht über die Einsichtsdi-
mension des Self-reflection and Insight Scale (SRIS; Grant
et al. 2002) erhoben.

Um zu sehen, welcher Aspekt der Coaching-Beziehung
der bessere Prädiktor für Erfolg war, wurden zwei Messin-
strumente zum Erfassen der Coaching-Beziehung verwen-
det. Der zielorientierte Aspekt wurde mit einer angepassten
Version des Goal-focused Coaching Skills Questionnnaire
(GCSQ; Grant und Cavanagh 2007) gemessen. Items die-
ser Skala beinhalten zum Beispiel: „Mein Coach half mir,
einfache, klare und erreichbare Handlungspläne zu entwi-
ckeln.“; „Wenn ich vereinbarte Umsetzungsschritte nicht
ausführte, besprachen wir dies gemeinsam.“; „Die im Coa-
ching vereinbarten Ziele waren mir wichtig.“; „Mein Coach
hat mich nach meinem Zielfortschritt gefragt.“; „Die ge-
setzten Ziele waren herausfordernd, aber erreichbar.“

Der „common factors“ Aspekt wurde mit einer ange-
passten Version von Deci und Ryans (2005) Perceived Au-
tonomy Support Scale (PASS) erhoben. Items dieser Skala
beinhalten zum Beispiel: „Mein Coach fragte mich, wie ich
gerne vorgehen würde.“; „Ich spüre, dass mein Coach mich
mag.“; „Mein Coach ermutigte mich, Fragen zu stellen.“;
„Ich spüre, dass mein Coach mich schätzt.“; „Ich fühlte
mich von meinem Coach verstanden.“; „Ich habe viel Ver-
trauen in meinen Coach.“

1 Das GROWModell wird häufig genutzt, um Coaching-Gespräche zu
strukturieren. Es wird ein Ziel für die Sitzung festgelegt, dann die reale
Situation betrachtet, mögliche Optionen diskutiert, und schließlich die
Sitzung mit der Entscheidung für einige konkrete Handlungsschritte
beschlossen. Dies mag wie ein simpler, linearer Prozess erscheinen,
das GROW Modell kann jedoch differenziert und iterativ angewandt
werden, indem das Gespräch sich in den Phasen vor und zurückbewegt.
Für weitere Informationen über die Anwendung des GROW Modells,
siehe Grant (2011).

Das Coaching-Programm schien den Klientinnen effek-
tiv und erfolgreich beim Erreichen ihrer durch die Coa-
ching-Beziehung erwünschten Ergebnisse zu helfen: Es gab
nach dem Coaching einen signifikanten Anstieg bei der
Zielerreichung (t1,48(11,43); p < 0,001) und der Einsicht
(t1,48(2,61); p < 0,05), sowie eine signifikante Abnahme bei
Ängstlichkeit (t1,48(2,89); p < 0,001) und Stress (t1,48(2,13);
p < 0,05). Bei Depression oder psychologischem Wohlbe-
finden wurden keine Unterschiede verzeichnet.

Das Hauptinteresse galt jedoch dem Zusammenhang
zwischen den durch das Coaching erreichten Erfolgen und
den verschiedenen Aspekten des verwendeten Coaching-
Ansatzes. Es gab eine signifikante Korrelation zwischen
dem Coaching-Erfolg, definiert über das Maß, in dem Kli-
entInnen ihre erwünschten Ergebnisse erreicht hatten (z. B.
Zielerreichung), und dem GCSQ (r = 0,43; p < 0,01). Eben-
so war die Korrelation zwischen Coaching-Erfolg (definiert
über das Maß, in dem KlientInnen ihre erwünschten Ergeb-
nisse erreicht hatten) und dem PASS (r = 0,29; p < 0,05)
signifikant. Es überrascht nicht, dass auch eine signifikante
Korrelation zwischen dem GCSQ und dem PASS bestand
(r = 0,61; p < 0,001). Dies scheint darauf hinzudeuten, dass
sowohl ein zielorientierter Coaching-Ansatz als auch ein
personenzentrierter „common factors“ Coaching-Ansatz zu
Erfolg durch Coaching beitragen.

Die zentrale Erkenntnis besteht darin, dass die Korrela-
tion zwischen Coaching-Erfolg (Zielerreichung) und dem
zielorientierten Coaching-Ansatz, der durch den GCSR ge-
messen wurde, auch dann signifikant blieb, wenn auf den
personenzentrierten „common factors“-Ansatz, gemessen
durch den PASS, kontrolliert wurde (r = 0,31; p = 0,05).
Es gilt festzuhalten, dass wenn der zielorientierte Ansatz,
gemessen durch den GCSY, kontrolliert wurde, der Zusam-
menhang zwischen Coaching-Erfolg (Zielerreichung) und
dem PASS nicht signifikant war (r = 0,03; p = 0,81).

Diese Befunde lassen vermuten, dass der Verwendung
von Zielen im Coaching in der Tat praktische Bedeutung
zukommt, insofern als sich im Coaching-Kontext ein ziel-
orientierter Coaching-Ansatz effektiver zeigt als ein perso-
nenzentrierter „common factors“-Ansatz. Dies besagt kei-
neswegs, dass eine personenzentrierte Beziehung nicht be-
deutsam ist. Es erinnert vielmehr daran, dass sich die Be-
ziehung im Coaching von der Beziehung in Beratung oder
Therapie unterscheidet, und dass Coaches sich dessen be-
wusst sein sollten, dass sie von ihren KlientInnen bezahlt
werden, um diesen bei zweckgerichteten, positiven Verän-
derungen in ihrem privaten und professionellen Leben be-
hilflich zu sein.

K



Zielperspektiven in die Coaching-Praxis integrieren – Ein integratives Modell zielorientierten Coachings 13

21 Zusammenfassung

Coaches mögen ihre Rolle als Unterstützende verstehen,
die ihren KlientInnen beim Erkunden ihrer Werte und beim
Klären ihrer Absichten helfen, und mit ihnen am Erreichen
ihrer Vorhaben arbeiten. Dafür lassen sich Metaphern fin-
den wie „die persönliche Geschichte neu schreiben“, „den
Kompass neu ausrichten“ oder „sich sicher durch die Wir-
ren des Lebens bewegen“. Trotz unterschiedlicher Semantik
lässt sich jedoch sagen, dass Coaching notwendigerweise
ein zielorientiertes Unterfangen ist.

Der in diesem Artikel vorgestellte integrative und ziel-
orientierte Coaching-Ansatz stellt eine vielseitige Metho-
dologie dar, um Individuen und Organisationen bei Verän-
derungsprozessen nachhaltig zu unterstützen. Der Schlüssel
liegt in einer sachkundigen und flexiblen Zielsetzung durch
den Coach. Das Verständnis verschiedener Zielarten und
ihrer Bedeutung für Veränderung, sowie das Begleiten von
Zielfindungsprozessen, ermöglicht professionellen Coaches
effektiv mit ihren KlientInnen an Einsichten und Verhal-
tensveränderungen zu arbeiten, die ihre Arbeitsleistung, ihr
Arbeitserleben, sowie – und dies ist der wichtigste Punkt
– ihr persönliches Wohlbefinden und Selbstverständnis er-
höht.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Na-
mensnennung 4.0 International Lizenz (http://creativecommons.org/
licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche die Nutzung, Verviel-
fältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Me-
dium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en)
und die Quelle ordnungsgemäß nennen, einen Link zur Creative Com-
mons Lizenz beifügen und angeben, ob Änderungen vorgenommen
wurden.
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