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Kurzfassung
Dieses Whitepaper untersucht die zunehmend wichtige Rolle von Human Resource Manager:innen als 
interne Coaches für talentierte Führungskräfte in der dynamischen Unternehmenslandschaft. Die Ana-
lyse beleuchtet die Integration von Unternehmens-, HR- und persönlichen Zielen im Coaching-Prozess, 
den Einsatz des S-O-R-Paradigmas und das Konzept von Fähigkeit, Wille und Kontext. Darüber hinaus 
werden gängige Coaching-Ansätze und Methoden für individuelle Entwicklungsprogramme disku-
tiert, die sowohl auf Einzel- als auch auf Gruppensettings abzielen.
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Abstract
This white paper examines the increasingly important role of Human Resource Managers as an internal 
coach for talented executives in the dynamic business landscape. The analysis highlights the integration 
of corporate, HR, and personal goals in the coaching process, the application of the S-O-R paradigm, 
and the concept of ability, will, and context. Furthermore, common coaching approaches and methods 
for individual development programs are presented, targeting both individual and group settings.
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1. Einleitung
In unserer Unternehmenslandschaft übernehmen Human Resource Management Coaches 
(HRMC) zunehmend eine entscheidende Rolle als interne Promoter für talentierte Führungs-
kräfte [1]. Aktuelle Forschungen unterstreichen die Notwendigkeit von Coaching-Fähigkeiten im 
Human Resource Management (HRM), um die Effektivität und Entwicklung von Führungskräf-
ten zu fördern [2]. Die Funktion des HRM hat sich zu einer unterstützenden und partnerschaft-
lichen Beziehung entwickelt, die auf die Entwicklung von Fähigkeiten, Wissen und Führungs-
kompetenzen abzielt [3]. Hierbei nehmen HRMC eine transformative Rolle ein, um individuelle 
und organisatorische Fähigkeiten zu entwickeln [4]. Die angewandten Coaching-Methoden sind 
vielfältig, sie reichen von Einzel- und Gruppencoaching bis hin zu strukturierten Entwicklungs-
programmen [5]. Im Coaching-Prozess spielen Unternehmensziele, HR-Ziele und persönliche 
Ziele der Coachees eine zentrale Rolle [6]. Dabei sind Führungskräfteentwicklung und Talent-
management essentiell, um sowohl individuelle als auch organisatorische Ziele ausgewogen zu 
erreichen [7]. Das S-O-R-Paradigma (Stimulus-Organismus-Reaktion) bietet dabei einen brauch-
baren Rahmen für das Verständnis der Dynamik im Coaching-Prozess [8]. Zusätzlich ist in die-
sem Kontext das Konzept von Fähigkeit, Wille und Kontext auf individuelle als auch auf or-
ganisationaller Ebene von Bedeutung. Alle drei Faktoren müssen jeweils erfüllt sein, um eine 
effektive Coaching-Beziehung zu gewährleisten und Aufgaben in die Umsetzung zu bringen [9]. 



Angesichts des kontinuierlichen Wandels in der Unternehmenslandschaft und der steigenden Be-
deutung von Talentmanagement und Führungskräfteentwicklung, erfordert die Rolle des HRMC 
als interne Ansprechpartner:innen für talentierte Führungskräfte eine stärkere Betonung. Das 
S-O-R-Paradigma und das Konzept von Fähigkeit, Wille und Kontext stellen kritische Erfolgs-
faktoren für die Gestaltung wirkungsvoller Coaching-Prozesse dar [10].

2. HRM als Coaches: Rollen und Methoden
Im Kontext der sich verändernden Geschäftslandschaft erfüllen HRMC eine zentrale Rolle als in-
terne Coaches [11]. Sie betonen die Entwicklung und das Wachstum von Führungskräften, indem 
sie eine Umgebung schaffen, die Lernen und Verbesserung fördert [12]. Die Rolle des HRMC 
ist vielfältig und umfasst verschiedene Methoden und Ansätze. Dies kann Einzel- und Grup-
pencoaching, strukturierte Entwicklungsprogramme und auch informelles Coaching beinhalten 
[13]. Die Wahl der Methoden hängt von den spezifischen Bedürfnissen der Führungskräfte und 
den organisatorischen Zielen ab [14]. Coaching ist ein Prozess, der individuelle Entwicklung 
und Lernen fördert, um Leistung zu verbessern und persönliches und berufliches Wachstum zu 
erreichen [15]. Es ist eine partnerschaftliche Beziehung, die auf Vertrauen und gegenseitigem 
Respekt basiert, und die dazu dient, das Potenzial des Coachees zu maximieren [16]. Im Kontext 
von HRM umfasst Coaching das Bemühen, Führungskräfte dabei zu unterstützen, ihre Fähig-
keiten und Kompetenzen entsprechend der gewünschten organisatorischen Rahmenbedingungen 
zu entwickeln und ihre Leistung zu verbessern [17]. Dies geschieht durch eine Reihe von Tech-
niken und Methoden, einschließlich Feedback, Reflexion, Zielsetzung und Aktionsplanung [18]. 
In ihrer Rolle als interne Coaches betonen HR-Manager:innen die individuelle Entwicklung und 
das Lernen von talentierten Führungskräften. Sie schaffen eine fördernde Umgebung, die Ler-
nen und Verbesserung ermöglicht, und stellen dabei die Bedürfnisse der Führungskräfte in den 
Mittelpunkt ihrer Bemühungen [19]. Darüber hinaus agieren sie als Vermittler:innen zwischen 
den Führungskräften und der Unternehmensführung, um die organisatorischen Ziele mit den in-
dividuellen Zielen der Führungskräfte in Einklang zu bringen [20]. In jedem Fall ist das Ziel, das 
Potenzial der Führungskräfte zu maximieren und ihre Leistung zu verbessern [21]. Einzelcoa-
ching konzentriert sich auf die individuellen Bedürfnisse und Ziele der Führungskraft, während 
Gruppencoaching dazu dient, Teamarbeit und Zusammenarbeit zu fördern [22]. Strukturierte 
Entwicklungsprogramme bieten einen umfassenden Ansatz zur Entwicklung von Führungskräf-
ten und können Schulungen, Workshops und andere Lernaktivitäten umfassen [23].

3. Die drei Zielsysteme im internen HRM-Coaching von Führungskräften
In der Praxis des internen HRM-Coaching für talentierte Führungskräfte sind drei generelle 
Zielsysteme von zentraler Bedeutung: die Unternehmensziele, die HR-Ziele und die persönlichen 
Ziele der Coachees. Diese aufeinander abgestimmt Dreiheit von Zielen bildet das Kernelement 
des Coaching-Prozesses und ist entscheidend für dessen nachhaltigen Erfolg [24]. Die Unterneh-
mensziele beziehen sich auf die strategischen Ziele und Visionen des Unternehmens. Das HRM-
Coaching trägt dazu bei, diese Ziele zu erreichen, indem es die Führungskräfte dabei unterstützt, 
ihre Rollen und Verantwortlichkeiten im Kontext der Unternehmensstrategie zu verstehen und 
effektiv umzusetzen [25]. Die HR-Ziele betreffen die spezifischen Ziele des Human Resource 
Managements, wie z.B. die Entwicklung und Bindung von talentierten Führungskräften, die För-
derung von Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit und das Talentmanagement [26]. 
Die persönlichen Ziele der Coachees sind sehr individuell und variieren von Person zu Person. 
Sie können sich auf Karriereentwicklung, Führungsfähigkeiten, Work-Life-Balance oder andere 
Aspekte beziehen. Im HRM-Coaching werden diese Ziele in den Prozess integriert, um ein in-



dividuell zugeschnittenes Coaching zu gewährleisten, das auf die spezifischen Bedürfnisse und 
Ziele der Führungskraft abgestimmt ist [27].

Abbildung 1: Zielverknüpfung in Non-Zero-Sum-Situationen (eigene Darstellung)
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Die Unternehmensziele bilden die strategische Ausrichtung eines Unternehmens und sind der 
Ausgangspunkt für alle Aktivitäten und Prozesse, einschließlich des HRM-Coaching. Diese 
Ziele können unterschiedliche Aspekte umfassen, wie die Steigerung des Umsatzes, die Ver-
besserung der Produktivität oder die Förderung der Innovation. Im Coaching-Prozess haben die 
Unternehmensziele eine doppelte Bedeutung: Sie geben den Rahmen für die Entwicklung der 
Führungskräfte vor und sie dienen als Kriterium für die Bewertung des Coaching-Erfolges [28].
Die HR-Ziele sind eng mit den Unternehmenszielen verknüpft, haben jedoch eine speziellere 
Ausrichtung. Sie betreffen die Personalstrategie und -prozesse, wie die Rekrutierung, Entwick-
lung und Bindung von Talenten. Insbesondere im Kontext der Führungskräfteentwicklung und 
des Talentmanagements spielen HR-Ziele eine entscheidende Rolle. Sie dienen als Leitfaden für 
die Gestaltung und Durchführung des Coaching-Prozesses und tragen dazu bei, die Fähigkeiten 
und Potenziale der Führungskräfte optimal zu nutzen und weiterzuentwickeln [29]. Die persön-
lichen Ziele der Coachees sind ein wichtiges Element im Coaching-Prozess. Sie reflektieren die 
individuellen Ambitionen, Wünsche und Bedürfnisse der Führungskräfte. Die Berücksichtigung 
und Integration dieser Ziele in den Coaching-Prozess ist von zentraler Bedeutung, um ein indivi-
duell zugeschnittenes und effektives Coaching zu gewährleisten. Dabei ist es ausschlaggebend, 
ein Gleichgewicht zwischen den persönlichen Zielen der Coachees und den Unternehmens- und 
HR-Zielen zu finden, um insgesamt ein Win-Win-Szenario mit den Eigenschaften eines Non-Ze-
ro-Sum-Games zu schaffen [30]. In der Spieltheorie bezeichnet eine Non-Zero-Sum-Situation 
(Nicht-Nullsummen-Situation) eine Interaktion, bei der das Ergebnis (in Bezug auf Gewinne 
und Verluste) nicht zu null summiert. Anders gesagt, es ist nicht notwendig, dass der Gewinn des 
einen Teilnehmers den Verlust des anderen entspricht. In solchen Systemen kann der Gesamt-
gewinn größer oder kleiner als null sein, was bedeutet, dass alle Beteiligten gewinnen können 
(positive Summe) oder alle Beteiligten verlieren können (negative Summe). In vielen realen Sze-
narien, wie bei Geschäftsverhandlungen oder Teamarbeit, streben die Teilnehmer nach Nicht-
Nullsummen-Interaktionen, bei denen alle Parteien Vorteile erzielen können.



4. Das S-O-R-Paradigma und das Konzept von Fähigkeit, Wille und Kontext
Das S-O-R-Paradigma (Stimulus-Organismus-Reaktion) ist ein psychologisches Modell, das 
dazu dient, das Verhalten von Individuen zu erklären und zu verstehen. Im Kontext des HRM-
Coaching kann dieses Paradigma dabei helfen, die Dynamik im Coaching-Prozess besser zu 
steuern [31]. Demnach wird das Verhalten einer Person (Reaktion; Response) durch die Wechsel-
wirkung von externen Stimuli und inneren Zuständen (Organismus) bestimmt. 
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Abbildung 2: S-O-R-Paradigma im Kontext von Fähigkeit, Wille und Kontext (eigene Darstellung)

Wird diese Systematik mit dem Konzept von Fähigkeit, Wille und Kontext kombiniert, entsteht 
für den Coaching-Prozesses ein simples und wirkungsvolles Rahmenwerk, das von Coach und 
Coachee gleichermaßen zur Orientierung verwendet werden kann. Fähigkeit bezieht sich dabei 
auf die Fähigkeiten und Kompetenzen der Führungskraft, Wille auf die Motivation und Bereit-
schaft zur Veränderung und Kontext auf die organisatorischen Rahmenbedingungen. Nur wenn 



alle drei Faktoren gegeben sind, kann eine effektive Coaching-Beziehung entstehen und nachhal-
tige Veränderungen herbeiführen [32]. Die aktuellen Entwicklungen und Forschungsergebnisse 
deuten darauf hin, dass diese Rolle des HRM in der Zukunft diesbezüglich weiter an Bedeu-
tung gewinnen wird [33]. Zielgerichtetes HRM-Coaching für Führungskräfte im Rahmen des 
spezifischen Talentmanagements zielt darauf ab, in Kooperation mit dem Coachee die aktuelle 
Ausprägung der relevanten Einflussfaktoren zu bestimmen, Wirkungszusammenhänge in sto-
chastischen Wirtschafts- und Sozialsystemen zu erkennen und vor allem die situative Ausprä-
gung des eigenen S-O-R-Modell hinsichtlich kontextspezifischer Wirkungen zu verstehen. Die 
erste Ist-Analyse und das Verständnis und Anerkennen von Ausprägungen stellen die Grundlage 
für Zielsetzungen, mögliche Interventionsplanungen und die Auswahl von Methoden dar. Ver-
einfacht formuliert: Es ist die Aufgabe der organisationsinternen HR-Coaches, den talentierten 
Führungskräfte-Coachees die geeigneten Stimuli bereitzustellen, die zu den gewünschten und 
intendierten Reaktionen bzw. Reaktionsmustern führen. Idealerweise summieren sich die einzel-
nen Reaktionsmuster über die Summe aller Beteiligten zur organisatorischen Tätigkeit auf, die 
die Viabilität der Organisation und die unternehmerische Zielerreichung unterstützen.

5. Coaching-Ansätze und Methoden im HRM
Es gibt eine Vielzahl von Coaching-Ansätzen und Methoden, die im HRMC angewendet werden 
können. Welche davon im Einzelfall zum Einsatz kommen, hängt von verschiedenen Faktoren 
ab, wie zum Beispiel den spezifischen Zielen des Coaching-Prozesses, den individuellen Be-
dürfnissen der Coachees und den Rahmenbedingungen in der Organisation. Im Einzelcoaching 
stehen die individuellen Ziele und Bedürfnisse der Führungskraft im Vordergrund. Hier können 
beispielsweise lösungsorientierte Ansätze zum Einsatz kommen, die darauf abzielen, konkrete 
Probleme zu lösen und die persönliche und berufliche Entwicklung des Coachees zu fördern [34]. 
Eine mögliche Methode in diesem Kontext ist das GROW-Modell (Goal, Reality, Options, Will), 
das einen strukturierten Rahmen für den Coaching-Prozess bietet [35]. Im Gruppencoaching 
hingegen geht es vor allem um die Entwicklung von Teams und Gruppen. Hier können Ansätze 
wie das systemische Coaching oder das Team-Coaching zum Einsatz kommen, die darauf abzie-
len, die Zusammenarbeit und Kommunikation im Team zu verbessern und gemeinsame Ziele zu 
erreichen [36]. Eine mögliche Methode in diesem Kontext ist die Team-Diagnose, die dabei hel-
fen kann, Stärken und Schwächen des Teams zu identifizieren und gezielte Maßnahmen zur Ver-
besserung zu entwickeln [37]. Im Kontext von Talentmanagement und Führungskräfteentwick-
lung haben sich bestimmte Coaching-Ansätze und Methoden als besonders erfolgreich erwiesen. 
Ein solcher Ansatz ist das sogenannte Strengths-Based Coaching [38]. Hierbei wird der Fokus 
auf die individuellen Stärken und Talente der Führungskräfte gelegt, anstatt auf ihre Schwächen. 
Diese positiv orientierte Herangehensweise kann dazu beitragen, die Motivation und Leistungs-
bereitschaft der Coachees zu steigern und ihre Führungskompetenzen effektiv zu fördern. Eine 
weitere bewährte Methode im Bereich des Talentmanagements ist das 360-Grad-Feedback [39]. 
Hierbei erhalten die Coachees Feedback aus verschiedenen Perspektiven (z.B. von Vorgesetzten, 
Kolleg:innen und Mitarbeiter:innen), was eine umfassende Einschätzung ihrer Führungskompe-
tenzen ermöglicht. Auf Basis dieses Feedbacks können dann gezielte Coaching-Maßnahmen ent-
wickelt werden, um die Führungskräfte in ihrer Weiterentwicklung zu unterstützen. Im Rahmen 
des sogenannte Action Learning [40] werden reale Herausforderungen aus dem Arbeitsalltag in 
den Coaching-Prozess integriert. Durch das Lösen dieser Herausforderungen im Team erwer-
ben die Führungskräfte praktische Erfahrungen und entwickeln gleichzeitig ihre Führungs- und 
Teamkompetenzen.

Die Konzeption eines individuellen Entwicklungsprogramms für Führungskräfte durch HRM 
basiert auf einer sorgfältigen Abstimmung der drei Zielsysteme: Unternehmensziele, HR-Ziele 
und persönliche Ziele der Coachees. Zunächst ist es wichtig, eine umfassende Analyse der Unter-



nehmensziele und der strategischen Ausrichtung des Unternehmens durchzuführen [41]. Diese 
Analyse stellt sicher, dass das Entwicklungsprogramm in Übereinstimmung mit den übergeord-
neten Zielen und Prioritäten des Unternehmens konzipiert wird. Danach sollten die spezifischen 
HR-Ziele im Kontext der Führungskräfteentwicklung und des Talentmanagements berücksich-
tigt werden. Diese Ziele können sich auf die Entwicklung bestimmter Führungskompetenzen, 
die Verbesserung der Teamleistung oder die Förderung von Innovation und Veränderungsbereit-
schaft beziehen [42]. Drittens müssen die persönlichen Ziele der Coachees berücksichtigt und in 
das Entwicklungsprogramm integriert werden. Dies kann durch eine Kombination aus Einzelge-
sprächen, Feedback-Sitzungen und Assessment-Tools erreicht werden [43]. Die Berücksichtigung 
der persönlichen Ziele der Coachees trägt dazu bei, ihre Motivation und ihr Engagement für 
das Entwicklungsprogramm zu erhöhen. Schließlich ist es von großer Bedeutung, in Abhängig-
keit vom Kontext und von persönlichen Neigungen des Coachees die spezifischen Coaching-Me-
thoden auszuwählen, die im Entwicklungsprogramm angewendet werden sollen. Dabei sollten 
sowohl Einzel- als auch Gruppencoaching-Methoden berücksichtigt werden, je nach den spezi-
fischen Anforderungen und Zielen des Programms [44].
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