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Empirische Annäherungen an die Black Box – 
Vorwort  
 
Stefan Kühl 
 

 
 
 

 
Empirische Studien zu Coaching und Supervision werden normalerweise mit 
Fragebögen durchgeführt, die entweder den Coachs und Supervisoren oder den 
Personalentwicklern, die für die Vermittlung entsprechender Leistungen in den 
Organisationen zuständig sind, zugeschickt werden. Die Fragen dieser empiri-
schen Studien ähneln sich dabei stark: Wie häufig wird Coaching oder Supervisi-
on eingesetzt? Welche Formen von personenorientierter Beratung werden bevor-
zugt? Werden sie allein oder in Kombination mit anderen Methoden der Perso-
nalentwicklung eingesetzt? Was sind die Anlässe für die Beratung? Was zeichnet 
einen guten Coach oder eine gute Supervisorin aus?  

Die Fragebögen werden in der Regel mit der Methode einfacher Deskriptiv-
statistik ausgewertet. Dabei kommt dann heraus – um nur beispielsweise Ergeb-
nisse von Studien aus dem Jahr 2005 herauszugreifen – , dass 81% der befragten 
Unternehmen im letzten Jahr Coaching eingesetzt haben (siehe beispielsweise 
PEF 2005). Oder dass 76% der befragten Unternehmen den Einsatz der Coachs 
mit „sehr gut“ oder „gut“ bewerteten (siehe beispielsweise VAF-VDF 2005). Oder 
die befragten Personalentwickler geben an, dass es in 71,8% der Unternehmen 
eine verbesserte Konfliktkultur gibt (siehe ISL 2005).  

Diese quantitativen Studien mögen ihre Berechtigung haben, um die Ver-
breitung dieser Beratungsformen in Organisationen zu identifizieren, aber sie 
leuchten nur sehr unzureichend aus, was in der Beratung stattfindet. Was genau 
im Gespräch zwischen Supervisor und Supervisand, zwischen Coach und Coa-
chee abläuft, darüber wissen wir – allen quantitativen Studien zum Trotz – sehr 
wenig. Die Beratungssituation selbst erscheint als eine „Black Box“, zu der man 
aus wissenschaftlicher Perspektive bisher kaum einen Zugang bekommen hat.  

Im Rahmen eines Lehrforschungsprojektes an der Universität Bielefeld ha-
ben wir uns in einer Reihe von kleineren empirischen Studien dieser „Black Box“ 
zu nähern versucht. Kernelement dieses Forschungsprojektes war die Analyse 
von Beratungsgesprächen. Dafür wurden im Rahmen dieser empirischen Studien 
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Beratungsgespräche aufgezeichnet, transkribiert und dann sequenzweise analy-
siert (für die Tradition dieser Vorgehensweise besonders in der Supervisionsfor-
schung siehe Giesecke/Rappe-Giesecke 1997; Oevermann 2001). Ziel war es dabei, 
verborgene, latente Strukturen in dem Beratungs-Setting zu rekonstruieren und 
genauer auszuleuchten, was in den Beratungen überhaupt stattfindet. 

Diese Studien zur Black Box Beratung wurden durch eine Reihe kleinerer 
empirischer Projekte gerahmt, in denen versucht wurde, die Popularität dieses 
Beratungsansatzes zu erklären, die Formen der Professionsbildung und Kompe-
tenzdarstellung von Coachs und Supervisoren auszuloten und die Schwierigkei-
ten bei der Evaluation von Beratungsvorhaben näher zu bestimmen. Für diese 
Projekte wurde methodisch entweder auf die Printmedienanalyse oder auf leitfa-
dengestützte Interviews zurückgegriffen.  

In diesem Buch werden lediglich ausgewählte Beiträge aus dem Forschungs-
projekt vorgestellt. Andere Beiträge aus dem Projekt sind als Arbeitspapier, als 
Internetbeitrag (z.B. www.coaching-funktionen.de) oder als Publikation in Fach-
zeitschriften erschienen. Ergänzend zu diesem Sammelband mit empirischen 
Studien ist ein wissenschaftliches Lehrbuch erschienen, in dem zentrale Aspekte 
des Coachings und der Supervision – die in der Beratung behandelten Themen, 
die Settings der Beratung in Dyaden, Teams oder Gruppen, die Evaluation von 
Coaching und Supervision, die Schwierigkeiten der Professionsbildung, die Prob-
leme der Kompetenzdarstellung und die Funktion personenorientierter Beratung 
für die Organisation – aus einer soziologischen Perspektive analysiert werden 
(vgl. Kühl 2008).  

Die empirischen Forschungen wurden ermöglicht durch Mittel der Körber-
Stiftung in Hamburg im Rahmen ihres Projektes zum Forschenden Lernen, der 
Deutschen Gesellschaft für Supervision in Köln und der Fakultät für Soziologie 
der Universität Bielefeld. Noch wichtiger als die finanzielle Unterstützung war 
für uns aber die Hilfe von Vertretern der Deutschen Gesellschaft für Supervision 
und des Deutschen Bundesverbandes Coaching bei der Beschaffung von Mit-
schnitten von Beratungsgesprächen, der Vermittlung von Interviewpartnern und 
der Zurverfügungstellung teilweise nur schwer zugänglicher Dokumente. 
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Coaching und Supervision – Die 
Kontextualisierung der empirischen Studien zur 
personenorientierten Beratung in Organisationen  
Coaching und Supervision 
Karolina Galdynski 
 
 
 
 
 
Die personenorientierte Beratung in Organisationen hat unter den Begriffen Coa-
ching und Supervision in den letzten zwanzig Jahren einen starken Boom erfah-
ren. Dabei handelt es sich um Beratungen im Kontext von Organisationen, die 
nicht auf die Organisation als Ganzes, sondern auf die in ihr agierenden Mitglie-
der ausgerichtet sind. Man könnte auch sagen, dass Supervision und Coaching 
personenorientiert sind, weil es immer um einzelne Personen geht, dass Supervisi-
on und Coaching Beratungsformen darstellen, bei denen es nicht darum geht, Pro-
dukte zu verkaufen, sondern einen Zeitrahmen anzubieten, in dem Ursachen be-
stimmter Probleme analysiert und Lösungsvorschläge gesucht werden, und dass 
Supervisoren und Coachs ihre Klienten nur in Bezug auf die Mitgliedschaftsrolle 
in Organisationen beraten, d.h. andere Rollen, die den Menschen als „Ganzen“ 
betreffen – wie Familienmitglied, Ehepartner, Kind, Fußballfan, Parteimitglied, 
Vereinsmitglied, Gottesanhänger etc. – spielen bei der personenorientierten Bera-
tung in Organisationen nur eine periphere Rolle und laufen lediglich als Hinter-
grundinformation mit (vgl. Kühl 2008, S.14f.).1 

Die Besonderheit von Supervisoren und Coachs liegt in der Exklusivität ih-
rer Beraterrolle. Sie treten nur in ihrer Rolle des Beraters auf und schließen Kon-
takte in anderen Rollen – außerhalb der Beratung – aus. Durch die Exklusivität 
der Beraterrolle wird es möglich, auch unzugängliche Themen zugänglich zu 
machen. Natürlich ergeben sich in einer Organisation auch zufällige Beratungssi-
tuationen mit Vorgesetzten und Kollegen. Diese sind allerdings mit anderen Rol-
lenanforderungen der Mitglieder behaftet: zum Beispiel kann man sich schlecht 

                                                                 
1 Um einen besseren Lesefluss zu gewährleisten, wird auf die weibliche Singularform „die Beraterin“, 
„die Supervisorin“ und „die Coach“ oder „die Coachin“ (solche Begriffe gibt es bislang noch nicht) 
verzichtet und stattdessen der männliche Plural benutzt. Damit sind – wenn nicht gesondert gekenn-
zeichnet – Männer und Frauen gemeint. 
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von seinem Chef beraten lassen, ob man die Organisation verlassen soll. Solch 
eine Erwägung hätte weit reichende Konsequenzen für den weiteren Verbleib in 
der Organisation. Oder man kann sich schlecht mit seinen Kollegen über Karrie-
reoptionen bzw. Aufstiegsstrategien unterhalten, weil gleichrangige Mitglieder 
dies kritisch beurteilen, in Neid verfallen oder mögliche Tätigkeiten für sich nut-
zen könnten.  

Die zentralen Themenfelder von Supervisoren und Coachs liegen unter an-
derem in der Bewältigung von Konflikten, die sich meist infolge von Interessen-
konflikten in Organisationen ausbilden (z.B. wenn Konflikte zwischen dem Ma-
nagement und der Verwaltung die Operationen der Organisation völlig stagnie-
ren lassen). Zudem bietet personenorientierte Beratung Raum für Reflexion bei 
belastenden Erfahrungen in der Arbeit (z.B. im Umgang mit schwerbehinderten, 
todkranken, psychisch gestörten Menschen, schwererziehbaren Kindern etc.), um 
die Leistungsfähigkeit und Motivation der Mitarbeiter zu steigern. Auch können 
neue Mitarbeiter, die entweder neu in eine Organisation eingetreten oder in eine 
andere Abteilung versetzt worden sind, durch personenorientierte Beratung effi-
zienter auf ihre bevorstehenden Belastungen, Anforderungen und Aufgaben 
vorbereitet und in den Organisationsfluss eingegliedert werden. Ebenso vereinfa-
chen Beratungsinteraktionen den Ausstieg und eine Neuorientierung von Mit-
gliedern, wenn sie so aus der Organisation entfernt bzw. entlassen werden sollen, 
dass die Entlassung nicht zu einer Belastung für die Organisation wird. 

Trotz divergierender Entstehungsgeschichten, Professionsbildungsversuche 
und unterschiedlicher Präsentationen in der Öffentlichkeit, verfügen Supervision 
und Coaching über auffallende Ähnlichkeiten, zum Beispiel in Bezug auf das 
Setting oder die geringe Standardisierung der Vorgehensweise. Dennoch besteht 
kein einheitliches Verständnis von Supervision und Coaching. Die Bandbreite der 
Darstellungen reicht von der Definition des Coachings als Unterform der Super-
vision (vgl. Buer 1999); über die konträre Auffassung, Coaching sei von der Su-
pervision anhand verschiedener Kriterien klar als eigenständige Beratungsform 
abzugrenzen, deren Fokus auf eine effiziente Umsetzung der Zielvereinbarung 
gerichtet sei (vgl. Fengler 2002); bis hin zu der Meinung, dass es eine fließende 
Grenze zwischen Supervision und Coaching gebe, die keine klare Abgrenzung 
ermögliche (vgl. Belardi 2002). 

Auch wird viel Zeit und Mühe investiert, beide Gegenstandsbereiche von-
einander abzugrenzen. Nicht selten finden sich Aussagen, die den Anspruch 
erheben, Supervision sei auf Arbeitnehmer-, Coaching dagegen auf Arbeitgeber-
interessen ausgerichtet, d.h. Supervision orientiere sich an operativen Arbeiten in 
Organisationen (z.B. Aktivitäten von Psychotherapeuten, Ärzten, Schwestern in 
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Kliniken, Sozialarbeitern etc.) und Coaching am Personal für Management- und 
Steuerungsfunktionen. Oder Supervision habe Personenentwicklung, Coaching 
dagegen Personalentwicklung zum Ziel, d.h. bei Supervision gehe es eher um die 
Entfaltung individueller menschlicher Potenziale und bei Coaching mehr um die 
Verbesserung der Funktion des Personalkörpers für Organisationen. Oder aber 
Supervision strebe die Veränderung „von unten“, Coaching dagegen die Verän-
derung „von oben“ an, d.h. Supervision versuche, „einfache Mitarbeiter“ einzu-
beziehen, während Coaching mit der Führung operiere (vgl. Schreyögg 2003, 
S.217f.). 

Während aus der Perspektive des Supervisors und Coachs Supervision und 
Coaching bereits umfassend beschrieben und durch anwendungsorientierte Wis-
senschaftsdisziplinen wie Betriebswirtschaftslehre, Psychologie und Pädagogik 
intensiv beforscht wurden, fehlt es bislang an (organisations- und professions-) 
soziologischen Beschreibungen personenorientierter Beratung in Organisationen. 
Das Ziel dieses Buches soll es daher sein, gegen dominierende Selbstbeschrei-
bungen von Supervisoren und Coachs eine distanzierte soziologische For-
schungsperspektive bzw. Fremdbeschreibung zu entwickeln. Mit anderen Wor-
ten geht es darum, ein Phänomen zu beschreiben, ohne dabei eine (positiv oder 
negativ) wertende Position einzunehmen. Es ist nicht die Intention eines Soziolo-
gen, sagen zu wollen, wie man es besser machen sollte, sondern es geht darum, 
einen kritischen Standpunkt einzunehmen und sich nicht sofort von praktischen 
Selbstthematisierungen blenden zu lassen. 

Ausgehend von einer Reihe empirischer Erhebungen wird in diesem Buch 
der Versuch unternommen, Antworten auf zentrale Fragen personenorientierter 
Beratung in Organisationen zu geben: Wie kommt es zum Boom personenorien-
tierter Beratung? (Teil 1). Wie sehen die Professionalisierungsstrategien aus? (Teil 
2). Was findet in der Beratungsinteraktion statt? (Teil 3). Wie ist der Versuch, den 
Nutzen der personenorientierten Beratung für die Organisation zu messen, ein-
zuschätzen? (Teil 4).  

Im Folgenden sollen die Beiträge nicht zusammengefasst werden, sondern 
vielmehr in aller Kürze in den Kontext der Supervisions- und Coachingforschung 
eingeordnet werden. 
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1 Zur Popularität von Supervision und Coaching 
 
Den Anfang machen zwei Beiträge (Andres Taffertshofer, Stefan Kühl), die sich 
der Popularität von Supervision und Coaching widmen und der Leitfrage nach-
gehen, weshalb in Organisationen eine zunehmende Nachfrage an personenori-
entierter Beratung besteht: 

In den gängigen Selbstbeschreibungen von Supervisoren und Coachs wer-
den allgemeine Entwicklungen wie Globalisierung, Internationalisierung der 
Organisationen, der verstärkte Einsatz von Informations- und Kommunikations-
technologien, der Wettbewerbsdruck oder die Virtualisierung von Arbeitsbezie-
hungen für den wachsenden Bedarf an personenorientierter Beratung in Organi-
sationen verantwortlich gemacht. Die Ausdifferenzierung von Beratungsformen 
wird sozusagen kausal auf die Veränderungen einer als „komplex“, „reflexiv“ 
oder „postmodernen“ bezeichneten Gesellschaft zurückgeführt. Die Standardar-
gumentation geht von immer weniger Routinetätigkeiten in Organisationen und 
von einer zunehmenden Verkomplizierung der Arbeitsabläufe aus, wodurch Mit-
arbeiter, und besonders das Management, überfordert seien. Mit anderen Worten: 
Die Veränderung von Bedingungen der Organisationen in verschiedenen Funkti-
onssystemen (allgemein: Bereichen) der Gesellschaft – wie Politik, Wirtschaft, 
Bildungs- und Gesundheitswesen, Sozialwesen etc. – habe neue Erwartungen an 
Selbstkontrolle, Selbstökonomisierung und Selbstrationalisierung der Beschäftig-
ten in Organisationen hervorgebracht. Das Personal könne sich nicht mehr im 
Klaren darüber sein, was es zu tun und zu leisten habe. In der Arbeit mit Men-
schen komme noch erschwerend hinzu, dass die Wirksamkeit bzw. erfolgreiche 
Arbeit nicht gemessen bzw. bezeichnet werden könne. Weil die zunehmende 
Selbstvermarktung und Produktion eigener Fähigkeiten und Leistungen, die 
verstärkte selbstständige Planung, Steuerung und Überwachung eigener Tätig-
keiten und die mit der Auflösung der Trennung von Berufs- und Privatleben 
einhergehende „Verbetrieblichung der Lebensführung“ nicht nur zu einer Ver-
vielfachung der Handlungs- und Gestaltungsrollen des Einzelnen führe, sondern 
gleichzeitig der Leistungsdruck zunehme, könnten die neuen Erwartungen nur 
schwer bewältigt werden. Dadurch entstehe ein „neuartiger Bedarf“ an perso-
nenorientierter Beratung, der durch die Angebote von Supervisoren und Coachs 
befriedigt werde. 

Auffällig an diesen Erklärungsansätzen ist, dass sie mit ihrer Nähe zu den 
Fremdbeschreibungen der Wissenschaft – wie arbeitssoziologischen, betriebs-
wirtschaftlichen und arbeitspsychologischen Forschungsperspektiven – eine 
Überschneidung mit den Selbstbeschreibungen der Supervisoren und Coachs 
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herbeiführen. Durch die wissenschaftliche Begründung des wachsenden Bedarfs 
nach personenorientierter Beratung werden die Schlussfolgerungen an Praktiker 
anschlussfähig. Zwar ist eine solche Argumentation plausibel, sie lässt jedoch die 
Tatsache unberücksichtigt, dass Beschreibungen von Veränderungen der Arbeits-
welt seit der Durchsetzung von Organisationen als ein zentrales Strukturierungs-
prinzip der modernen Gesellschaft, also seit über 150 Jahren, existieren (siehe 
dazu z.B. Marx 1962, S.109f. und Luhmann 1964, S.148f.; ausführlich zu dieser 
Problematik Kühl 2008, S.19). Warum hat personenorientierte Beratung in Orga-
nisationen erst in den letzten zwanzig Jahren eine solche Popularität erlangt, 
wenn diese Entwicklung doch schon seit über 150 Jahren prominent ist? 

Die Autoren erklären den wachsenden Bedarf an personenorientierter Bera-
tung in Organisationen nicht allein mit den veränderten Umweltbedingungen der 
Organisationen, sondern mit Problemlagen, die sich die Organisationen selbst 
geschaffen haben. Eine wichtige Rolle für die Popularität von Supervision und 
Coaching spielt der in den letzten zwanzig Jahren einsetzende Boom von Perso-
naldiagnostikinstrumenten. Erst durch en Einsatz von Instrumenten wie Potenzi-
alanalyse, Nachwuchs-Assessment-Center, 360-Grad-Feedback, Führungskräfte-
Evaluationen, Mitarbeitergespräche etc., bei denen es darum geht, die Schwächen 
und Stärken von bereits in der Organisation tätigen Mitarbeitern einzuschätzen 
und Informationen darüber zu sammeln, ob die Getesteten für hierarchisch höhe-
re Positionen geeignet sind, konnte personenorientierte Beratung durch Supervi-
soren und Coaches an Attraktivität gewinnen. Es bilden sich, so das Argument, in 
Organisationen zunehmend Personalentwicklungszyklen aus – eine Art persona-
ler „Rundumversorgung“ von Mitarbeitern mit Instrumenten der Personaldia-
gnostik, der Personalentwicklungsmaßnahmen und der Fortschrittsmessung. In 
der Regel führen solche Personaldiagnostiken zu einer Defizitbestimmung von 
Mitarbeitern: So kann, zum Beispiel, eine Führungskraft beim 360-Grad-Freed-
back von ihren Kollegen, Vorgesetzten, Untergebenen oder Kunden eine gute 
Bewertung erhalten, aber in der Arbeit mit Organisationsexternen noch Schwä-
chen aufweisen. Oder das Assessment-Center konstatiert, dass ein Mitarbeiter 
zwar seinen jetzigen Aufgaben und Anforderungen voll gewachsen ist, aber in 
einigen Bereichen noch nicht den Anforderungen einer Führungsposition genügt, 
usw. Aufgrund solcher Defizitbestimmungen der Personalentwicklung entsteht 
dann ein wachsender Bedarf an personenorientierter Beratung in Organisationen, 
also nach Supervision und Coaching, wovon man sich eine Reduzierung der 
Defizite erhofft.  

Ein enger Zusammenhang zwischen der Etablierung von Managementdia-
gnostik und der zur Zeit populären personenorientierten Beratung scheint sich 


