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Griinder-Coaching

Coaching von Griindern im Spannungsfeld zwischen Prozess- und Expertenberatung

Von Isabell Diermann, Dr. Silja Kotte & Prof. Dr. Heidi Méller
Eine Existenzgriindung ist kein leichtes Unterfangen. Griinder haben
vielfiltige Herausforderungen zu bewiltigen. Um nur einige Aspekte
exemplarisch anzufiihren: Es gilt, sich relevantes Fachwissen anzueig-
nen, ein nutzbringendes Netzwerk aufzubauen, Chancen und Risiken
seines Vorhabens zu hinterfragen sowie eigene Stirken und Schwiichen
bewusst wahrzunehmen, soll ein boses Erwachen vermieden werden. Aus
der Unterschiedlichkeit dieser Hiirden lisst sich die Frage ableiten: Wo
positioniert sich Griinder-Coaching im Spannungsfeld zwischen Prozess-

und Expertenberatung? Eine Studie gibt Aufschluss.



Coachingist inzwischen ein fester Bestandteil
vieler Unterstiitzungsprogramme fiir Griin-
der geworden. Bislang ist allerdings nicht er-
forscht worden, welchen Nutzen Coaching
fir Griinder erfillt und auf welche Art und
Weise Griinder im Coaching beraten wer-
den. Eine grof} angelegte Studie mit Coaches
und Griindern in Deutschland zeigt, dass im
Griinder-Coaching sowohl Prozess- als auch
Expertenberatung von Bedeutung sind und
Coaches in dieser Hinsicht verschiedene Rol-
len einnehmen. Auflerdem erzielt Griinder-
Coaching Wirkungen auf den Ebenen von
Reaktionen, Lernen, Verhaltenstransfer und

konkreten Ergebnissen.
Einleitung

Unterstiitzung fiir Gritnder nimmt einen im-
mer hoheren Stellenwert ein, so dass das Ziel,
unternehmerisches Denken und Handeln zu
fordern, fest im Aktionsplan 2020 der Euro-
paischen Kommission verankert ist. Wihrend
Formate wie Training, Mentoring und klassi-
sche Start-up-Erstberatung schon seit Langem
zur Férderung von Griindern etabliert sind
(Volkmann et al., 2009), gilt Coaching als
relativ neues Angebot im Griindungsbereich.
Im Gegensatz zum Grof3teil der bestehenden
Unterstiitzungsformate kann Coaching als in-
dividuelles Lern- und Entwicklungsformat ge-
zielt an die Bediirfnisse der Griinder angepasst
werden. Per Definition ist Coaching zielfokus-
siert, beziehungsorientiert und zielt darauf ab,
die Selbstreflexionsfihigkeit zu fordern (Greif
et al,, 2018). Dementsprechend erscheint es
besonders geeignet zur Unterstiitzung von
Griindern: als Reflexionshilfe, zur emotio-
nalen Unterstiitzung, zur Entwicklung einer
Griinderpersonlichkeit und zur Entwicklung
griilndungsrelevanter Kompetenzen (Kutzha-
nova & Lyons, 2008).

Inzwischen wird Coaching zunehmend in
Griinderzentren und Inkubatoren verankert.
Gleichzeitig werden die Begriffe Coaching und
fachlich orientierte Beratung — insbesondere
im Griindungskontext — nicht selten synonym
verwendet und machen das Beratungsange-
bot fiir Griinder intransparent. Diese feh-

lende Konzept- und Begriffsabgrenzung ist
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problematisch, da die unterschiedlichen Be-
ratungsformate sich beispielsweise durch ihr
Beratungsziel und dahinterliegende Prozesse
deutlich unterscheiden und Griindern somit
unterschiedlichen Nutzen bieten (Miiller &
Diensberg, 2011). Die in der Praxis fehlen-
de Abgrenzung spiegelt sich auch in der For-
schung wider. Bis heute ist nicht erforscht,
welche Funktionen Coaching fiir Griinder
erftllt und welchen Nutzen Griinder konkret
erwarten konnen (Brinkley & Le Roux, 2018).
Diese Forschungsliicke ist im Rahmen vorlie-

gender Studie geschlossen worden.

Forschungsstand
Griinder-Coaching

Griinder-Coaching ist eine Sonderform von
Business-Coaching, welche darauf abzielt,
(angehende) Griinder in den verschiedenen
Phasen eines Griindungsprozesses zu unter-
stiitzen, indem sie Selbstreflexion und aktives
Lernen fokussiert sowie relevante Fihigkeiten
und Fertigkeiten zu entwickeln hilft (Kutzha-
nova et al,, 2009). Bislang ist allerdings kaum
erforscht worden, auf welche Art und Weise
Griinder im Coaching beraten werden und
welche Ergebnisse Griinder davon erwarten
konnen (Adler & Halbfas, 2019). Laut aktuel-
lem Forschungsstand trdgt Griinder-Coaching
insbesondere dazu bei, die Selbstwirksamkeit
von Griindern (Brinkley & Le Roux, 2018)
und deren Selbstvertrauen (Brinkley & Le
Roux, 2018; Kutzhanova et al., 2009) zu stei-
gern sowie die Selbstwahrnehmung (Brinkley
& Le Roux, 2018; Kutzhanova et al,, 2009), die
Wahrnehmung der Identitit als Griinder und
die eigene Reflexionsfihigkeit zu verbessern
(Kutzhanova et al., 2009). AuSerdem hilft Coa-
ching Griindern dabei, relevante Fahigkeiten,
wie beispielsweise Kommunikationsfahigkei-
ten, zu entwickeln (Brinkley & Le Roux, 2018).

Prozess- und
Expertenberatung

Schein (1990) differenziert Prozess- und
Expertenberatung als unterschiedliche Be-
ratungsmodelle, die sich hinsichtlich ihrer
Ziele sowie der Art und Weise der Bera-

tung unterscheiden. Wihrend der Berater

im Modell der Expertenberatung die Rolle
des Experten tibernimmt, der iiber mehr re-
levantes Wissen als sein Klient verfiigt und
Ratschlige geben kann, die zur Losung seiner
Probleme beitragen, stehen bei der Prozess-
beratung die Beziehung zwischen Berater
und Klient sowie die Hilfe zur Selbsthilfe im
Vordergrund. Der Klient soll durch die An-
regungen des Coachs in der Problem- und
Selbstreflexion dazu befihigt werden, selbst
Antworten und Losungen fiir seine Probleme
zu finden. Expertenberatung kann hilfreich
sein, wenn der Klient genau um sein Prob-
lem weif8 und beispielsweise Antworten auf
konkrete Fragen sucht. Im Gegensatz dazu ist
Prozessberatung auch dann geeignet, wenn
dem Klienten sein Problem noch nicht voll
bewusst ist (Schein, 1990). Coaching gilt
iiberwiegend als Prozessberatung (Schein,
1990; Schreyégg, 2010). In der Praxis werden
jedoch inzwischen situativ Sequenzen der Ex-
pertenberatung in Coaching-Interventionen
integriert. Dieses Komplementirmodell des
Coachings scheint im Griindungsbereich be-

sonders geeignet.

Griinder als Zielgruppe
fiir Coaching

Neben Fithrungskriften sind auch Griinder
eine potenzielle Zielgruppe firr Coaching.
Allerdings besteht Grund zur Annahme, dass
sich Griinder-Coaching von klassischem Coa-
ching (z.B. Executive-Coaching) unterschei-
det, insbesondere aufgrund unterschiedlicher
Kontext- und Arbeitsbedingungen wie einer
volatilen Umgebung, grofler Verantwortung
und Unsicherheit (Leder, 2005).

Das Problem der Abgrenzung von Coaching
und klassischer, fachlich-orientierter Bera-
tung wird beim Griinder-Coaching noch
deutlicher. Der unregulierte Markt, in dem
weder ,Coach® noch ,Berater” geschiitzte Be-
griffe sind, 6ffnet seine Tiiren fiir eine Viel-
zahl von Anbietern, die ihre Dienstleistungen
»Coaching®, ,Consulting®, ,Mentoring“ oder
»Iraining“ nennen, ohne genau zu definieren,
worin diese Dienstleistung besteht (Miiller &
Diensberg, 2011). Es ist auch auf die spezifi-

schen Fragestellungen von Griindern zuriick-
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zufiihren, dass sich Coaching und andere Be-
ratungsformate in diesem Kontext dhnlicher
sind (Leder, 2005). Miiller und Diensberg
(2011) betonen die Notwendigkeit, zwischen
Coaching und fachlich-orientierter Beratung
im Griindungskontext zu unterscheiden, in-
dem sie beide Formate in Bezug auf Ziele,
Perspektive, Methodik und die Rolle des Be-
raters vergleichen. Im Gegensatz zur fachlich-
orientierten Beratung kann Coaching unter
anderem mit nicht-technischen Problemen
umgehen, arbeitet an Kompetenz- und Per-
sonlichkeitsentwicklung, konzentriert sich
auf die Ziele, Wiinsche und Fahigkeiten des
Klienten, stellt Fragen statt Ratschlage zu ge-
ben und ldsst den Coach nicht nur Experte,
sondern auch Prozessmoderator sein (Miiller
& Diensberg, 2011).

Die Studie

Wenn Transparenz auf dem Coaching-Markt
erreicht und sichergestellt werden soll, dass
Griinder wihrend des Grindungsprozesses
optimale Unterstiitzung erfahren, ist genauer
unter die Lupe zu nehmen, was sich hinter dem
Konzept Griinder-Coaching verbirgt. Dem-
entsprechend sollten mit hier vorgestellter

Forschung die folgenden Fragen beantwortet

werden: Welche Wirkungen erzielt Coaching
fiir Griinder? Und auf welche Art und Weise

werden Griinder im Coaching beraten?

Studiendesign

Um diese Forschungsfragen zu beantworten,
wurde eine grof8 angelegte Studie mit Griin-
dern und Coaches durchgefiihrt. Deutsch-
landweit wurden einerseits Coaches, die Er-
fahrung im Coaching von Griindern hatten,
und andererseits Griinder, die an mindestens
einer Coaching-Sitzung teilgenommen hatten,
zu ihren Erfahrungen mit Griinder-Coaching
und dem wahrgenommenen Nutzen befragt.
Sowohl Griinder als auch Coaches wurden im
Rahmen von Interviews dazu angeleitet, sich
moglichst genau an eine typische Coaching-
Sitzung zu erinnern und zu berichten, was
genau wihrend der Sitzungen passiert ist, wie
der Coach vorgegangen ist und was das Coa-
ching ihrer Wahrnehmung nach bewirkt hat.
AnschlieBend wurden die Interviews transkri-
biert und in einem vierk&pfigen Forscherteam

inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die befragten Coaches in der Stichprobe ar-
beiten teilweise selbstindig, beispielsweise mit

eigenen Beratungsagenturen, oder als Freiberuf-

ler. Ein anderer Teil geht der Beratungstitigkeit
als Angestellter von Griinderzentren, Inkuba-

toren oder anderen Beratungsagenturen nach.

Welche Wirkungen erzielt
Coaching fiir Griinder?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage,
welche Wirkungen Coaching fiir Griinder er-
zielt, gibt die Taxonomie zur Evaluation von
Training (Kirkpatrick, 1976) Orientierung,
welche auch in der Coaching-Forschung ver-
wendet wird (z.B. Jones et al., 2016). Diese
Taxonomie unterscheidet Wirkungen auf
den vier Ebenen Reaktionen, Lernen, Ver-
haltenstransfer und Ergebnisse (Kirkpatrick,
1976). Insbesondere im Griindungskontext
erscheint es sinnvoll, die Wirkungen von
Coaching mit Wirkungen anderer Unterstiit-
zungsformate, wie beispielsweise Training,
vergleichbar zu machen. In den Berichten
von Coaches und Griindern in dieser Stu-
die, erzielt Griinder-Coaching Wirkungen auf
allen genannten Ebenen. Auf der Ebene der
Reaktionen zeigt sich, dass die Griinder ins-
gesamt zufrieden mit ihrem Coaching sind.
Auflerdem beschreiben sie das Coaching als
niitzlich und gewinnbringend. Der wahrge-

nommene Nutzen manifestiert sich auf den



weiteren Wirkungsebenen in konkreten Lern-
ergebnissen, in Verhaltensweisen oder in auf

das Unternehmen bezogenen Ergebnissen.

Auf der Ebene des affektiven Lernens berich-
ten Griinder wie auch Coaches insbesondere
von gesteigerten unternehmerischen Selbst-
wirksamkeitserwartungen, was bedeutet, dass
die Griinder sich darin bestarkt fithlen, ihre
Ziele als Griinder verwirklichen und ihre Vi-
sionen umsetzen zu konnen. Dariiber hinaus
ist die Arbeitsmotivation der Griinder hoher

als vor dem Coaching.

Auf der Ebene des kognitiven Lernens wird
insbesondere deutlich, dass Grinder dank
des Coachings ihre Selbstreflexionsfahigkeit
sowie ihre Selbstwahrnehmung schirfen
konnten und dementsprechend eigene Str-
ken und Schwichen sowie auch Chancen
und Risiken in Bezug auf die Griindung be-
wusster wahrnehmen und auch reflektieren
konnen. Unternehmensbezogenes Wissen zu
griindungsrelevanten Themen (z.B. Finanzen,
Versicherungen, Marketing) sowie Wissen da-
riiber, wie wichtige Aufgaben erledigt werden
konnen, haben die Grinder ebenfalls durch

das Coaching erworben.

Bezuglich der Ebene des Verhaltenstransfers
wird deutlich, dass die Griinder durch das
Coaching Arbeitsaufgaben anders angehen,
ihr Verhalten in der Gestaltung beruflicher Be-
ziehungen verindert haben (z.B. Zusammen-
arbeit im Team), anders mit Verinderungen
sowie mit (potenziellen) Kunden und weite-

ren Stakeholdern umgehen kénnen.

Wirkungen auf der Ergebnisebene zeigen sich
einerseits als verbesserte Arbeitsleistung des
Griinders als Einzelperson. Andererseits du-
Bern sie sich auch als verbesserte Kommuni-
kation im Griinderteam und in verinderten
Prozessen sowie in Form von Erfolg des Un-

ternehmens am Markt.

Aufwelche Art und Weise werden
Griinder im Coaching beraten?

Wie Griinder im Coaching beraten werden,

wird besonders deutlich, wenn man das Ver-
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halten der Coaches unter die Lupe nimmt
und betrachtet, welche Rollen diese im Pro-
zess des Griinder-Coachings einnehmen. Die
Studie zeigt, dass Coaches unterschiedliche
Rollen bekleiden, die die unterschiedlichen
Funktionen von Griinder-Coaching wider-
spiegeln und sowohl der Prozessberatung
als auch der Expertenberatung zuzuordnen
sind. Im Rahmen von Prozessberatung er-
tullen Griinder-Coaches beispielsweise eine
unterstiitzende Funktion, so wie sie auch in
der Forschung zu arbeitsplatzbezogenem
Coaching beschrieben wird. Dies bedeutet,
dass Coaches die Rolle eines Begleiters ein-
nehmen, Griinder emotional unterstiitzen,
ermutigen und dabei helfen, mit schwieri-
gen Situationen, Problemen und Herausfor-
derungen umzugehen. Auflerdem werden
Coaches von Griindern als Sparringspartner
genutzt, was auch im Coaching mit anderen

Zielgruppen zentral ist. Im Bereich der Ex-

pertenberatung nehmen Griinder-Coaches
unter anderem die Rolle eines Umsetzungs-
unterstiitzers ein, indem sie mit Griindern
konkrete Handlungsschritte definieren und
diesen Tools zur Umsetzung ihrer Geschifts-
idee an die Hand geben. Auflerdem werden
Coaches als ,Netzwerkmakler” wahrgenom-
men, die Griindern ihr Netzwerk an Fach-
experten und relevanten Geschiftspartnern
zur Verfugung stellen und Kontakte vermit-
teln. Weitere Funktionen, die die Rollen von
Griinder-Coaches beschreiben, mischen Ele-
mente der Prozess- und Expertenberatung.
Ein Beispiel hierfiir ist die optimierungsfo-
kussierte Entwicklungsfunktion, im Rahmen
welcher Coaches einerseits als Prozessberater
Griinder zu strategischer Reflexion (z.B. iiber
kritische Erfolgsfaktoren) anregen und an-
dererseits als Expertenberater Businesspline
der Griinder bewerten und dabei unterstiit-

zen, diese weiter auszuarbeiten.
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Diskussion

Wihrend in der Coaching-Forschung Kon-
sens dariiber besteht, dass Coaching haupt-
sachlich als Prozessberatung gestaltet werden
sollte (Schreyogg, 2010), zeichnet die For-
schungsstudie beziiglich Griinder-Coaching
ein anderes Bild. Die Ergebnisse zeigen, dass
Expertenberatung im Griinder-Coaching
eine ebenso grofle Rolle wie Prozessberatung
spielt und dass die Expertenberatung nicht
nur von den Coaches in unterschiedlichen
Rollen so umgesetzt, sondern auch von den
Griindern selbst explizit gefordert und wert-
geschitzt wird. Dies impliziert, dass Coaches

im Grindungskontext einen gewissen Erfah-
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rungshintergrund mitbringen und auf fiir Griin-
der relevante Wissensbestinde und Netzwerke
zuriickgreifen kénnen sollten. Andererseits
wird Griinder-Coaching von Expertenbera-
tung, d.h. klassischer Start-up- und Unter-
nehmensberatung, abgegrenzt, da es nicht
auf reine Wissensvermittlung und direktive
Ratschlage fokussiert, sondern sich als pro-
zess- und reflexionsbezogene Umsetzungsunter-
stiitzung versteht.

Coaches stehen im Griinder-Coaching einem
Spannungsfeld gegentiber: Griinder erwarten,
im Coaching auf unternehmerische Expertise,
konkrete Losungsvorschlige und Ratschlige

zu treffen. Dies steht in einem Spannungsver-

Die Autorinnen
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haltnis zum professionellen Selbstverstindnis
vieler Coaches, sich eher als Prozessberater zu
sehen und ein direktives Beratungsvorgehen
nur in bestimmten Situationen als angemes-
sen zu erachten. Einerseits wollen und kon-
nen die Coaches die Bediirfnisse der Griinder
auch bedienen, um ein Arbeitsbiindnis zu eta-
blieren. Andererseits scheint es aber wichtig
zu sein, die Balance zwischen Experten- und
Prozessberatung zu halten und nicht zu stark
in eine direktive Expertenberatung ,abzudrif-
ten, die den besonderen Mehrwert von Coa-
ching verhindert, namlich die Klienten dazu
zu befihigen, eigene Losungen zu generieren
und ihnen zu ermdglichen, ihre Arbeitsweise

zu reflektieren.
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Das Letzte

EBERMANN: Insbesondere in kleineren Un-
ternehmen ist das Du im Kommen, nicht sel-
ten auch tiber Hierarchiegrenzen hinweg. Diese
Entwicklung stellt nicht nur eine gefiihlte Wahr-
heit dar, sondern geht auch aus einer Umfrage

hervor. Mode oder sinnvoller Kulturwandel?

RAUEN: Vermutlich von beidem etwas. Es
kommt eben daraufan, was der Grund und was
das Ziel ist — wenn es das gibt. In den Nieder-
landen und Skandinavien ist die Zivilisation
jedenfalls noch nicht zusammengebrochen,

weil man sich duzt.

EBERMANN: In Schweden loste das ein-
heitliche Duzen eine umstidndliche und recht
stark von Hierarchie gepragte Sprachordnung
ab, heifit es. Angesichts der Debatte um agile
Unternehmensstrukturen passt das doch heute
hervorragend in den Trend. Wobei nicht nur
der ein oder andere tiberraschte IKEA-Kunde
erkennen lisst, dass das Duzen hierzulande
noch lingst keine Selbstverstindlichkeit ist.

RAUEN: Ja, kulturelle Veranderungen sind
schwer, denn die zugrundeliegenden Uberzeu-
gungen sind iiberwiegend unbewusst. Und im
Ubrigen hilt man seine Verhaltensweisen fiir
normal und richtig — bis man dann im Ausland
istund erleben kann, dass es auch anders geht.
Dann kommt der Kulturschock ...
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EBERMANN: Fiir den Kulturschock bedarf
es nicht zwingend einer Auslandsreise. Die
angesprochene Umfrage weist starke bran-
chenspezifische Unterschiede aus. Demnach
halt sich das Sie vor allem unter Beamten
hartnickig, wihrend es im IT-Bereich eher
selten vorzufinden ist. Ich denke, das iiber-
rascht Dich nicht ...

RAUEN: Naja, IT und das Internet sind ja
fiir manche Leute bis heute Ausland ... ih ...
Neuland.

EBERMANN: In gewisser Weise lag die
Kanzlerin allerdings nicht ganz daneben: Die
Folgen der Digitalisierung sind in ihrem Aus-
mafd nur zu erahnen. Die Frage, ob man sich
siezt oder duzt, ist hingegen fiir jedermann
greifbar. Vielleicht setzt sich frither oder spiter
die Erkenntnis durch, dass echte Wertschit-
zung ohnehin zwischen den Zeilen zum Aus-
druck kommt ...

RAUEN: ... was fiir viele Menschen ebenso
schwer greifbar ist. Nicht jeder kann zwischen
den Zeilen lesen — oder ist gewohnt, es zu tun.
Insofern ist das Duzen schon plakativer und
schafft eine scheinbare Nahe, die gefiihlt Kom-
plexitit reduziert. Und dieses Bediirfnis durfte
sich noch deutlich steigern. Vielleicht ist das
ja der eigentliche Kulturwandel?
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