I tessentials{

Coaching in

der Personal- und
Organisations-
entwicklung

@ Springer



essentials



essentials liefern aktuelles Wissen in konzentrierter Form. Die Essenz dessen,
worauf es als ,,State-of-the-Art* in der gegenwirtigen Fachdiskussion oder in der
Praxis ankommt. essentials informieren schnell, unkompliziert und verstiandlich

e als Einfiihrung in ein aktuelles Thema aus Ihrem Fachgebiet
e als Einstieg in ein fiir Sie noch unbekanntes Themenfeld
e als Einblick, um zum Thema mitreden zu konnen

Die Biicher in elektronischer und gedruckter Form bringen das Expertenwissen von
Springer-Fachautoren kompakt zur Darstellung. Sie sind besonders fiir die Nutzung
als eBook auf Tablet-PCs, eBook-Readern und Smartphones geeignet. essentials:
Wissensbausteine aus den Wirtschafts-, Sozial- und Geisteswissenschaften, aus
Technik und Naturwissenschaften sowie aus Medizin, Psychologie und Gesund-
heitsberufen. Von renommierten Autoren aller Springer-Verlagsmarken.

Weitere Binde in der Reihe http://www.springer.com/series/13088


http://www.springer.com/series/13088

Michael Loebbert

Coachingin

der Personal- und
Organisations-
entwicklung

Fur selbstbestimmtere Mitarbeitende

@ Springer



Michael Loebbert

Hochschule fiir Soziale Arbeit
Fachhochschule Nordwestschweiz
(FHNW)

Olten, Schweiz

ISSN 2197-6708 ISSN 2197-6716 (electronic)
essentials
ISBN 978-3-658-23730-1 ISBN 978-3-658-23731-8 (eBook)

https://doi.org/10.1007/978-3-658-23731-8

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbiblio-
grafie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die
nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung
des Verlags. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen
im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und
daher von jedermann benutzt werden diirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und
Informationen in diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt
sind. Weder der Verlag noch die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder
implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt
im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in veroffentlichten Karten
und Institutionsadressen neutral.

Springer ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
und ist ein Teil von Springer Nature
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-658-23731-8

Was Sie in diesem essential finden konnen

e was Personal- und Organisationsentwickler iiber Coaching mindestens wissen
sollten

e Coaching in der und als Personal- und Organisationsentwicklung auf den
Punkt gebracht

e Einfithrung von Coaching als Personal- und Organisationsentwicklung in 5
Schritten

e Designs und Formate fiir Coaching in Organisationen

e agiles Coaching fiir agilere Organisationen



Vorwort

Selbstbestimmung wird in modernen agileren Organisationen zur zentralen und
wettbewerbsentscheidenden Kompetenz. Unternehmen, in denen Mitarbeitende
sich selbst steuern konnen — Selbstbestimmung als Selbststeuerungskompetenz —,
stellen schnellere und bessere Losungen fiir ihre Kunden bereit und produzieren
weniger Kosten fiir Kontrolle und Strukturen.

Coaching zielt auf die Unterstiitzung der Selbststeuerung von Menschen.
Moderne Fiihrung, Beratung und Training enthalten zumindest Coaching-
Elemente. Selbstbestimmtere Mitarbeitende brauchen Coaching als eine
Dienstleistung, die ihnen hilft, ihre Ziele zu erreichen und ihre Vorhaben zu ver-
wirklichen. Es geht um personlichen und organisationalen Erfolg.

Personal- und Organisationsentwicklung als unternehmerische Funktion, nim-
lich den Mitarbeitenden die fiir sie passenden Arbeitsbedingungen zu schaffen,
braucht und ist immer mehr Coaching. Die alten Planspiele, systematische Ent-
wicklungspfade zu gestalten und Organisation am griinen Tisch zu entwerfen,
sind fiir die Entwicklung von Selbstbestimmung von Menschen in Organisationen
weniger geeignet.

Dafiir, wie Coaching in der Personal- und Organisationsentwicklung ein-
gefiihrt und genutzt werden kann, gibt dieses essential einen Uberblick. Eck-
punkte und Konzepte werden dargestellt. Auf Klippen und Risiken wird
hingewiesen. Zusitzlich sind kleine Denkaufgaben eingestreut. Merksitze sind
hervorgehoben.

VI



Vil Vorwort

Was Verantwortliche fiir Personal- und Organisationsentwicklung iiber Coa-
ching wissen sollten. In diesem Sinne ist das Buch eine Erginzung meines
umfinglicheren Buches Coaching Theorie (2017). Das ,kleinere” Buch ist fiir
Praktikerinnen, fiir Coaches, die im Kontext von Personal- und Organisations-
entwicklung arbeiten, genauso wie fiir Verantwortliche und Fiithrungskriéfte in der
Personal- und Organisationsentwicklung, die Coaching einsetzen.

Dr. Michael Loebbert
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Coaching in Organisationen - 1
Einleitung und Uberblick

1.1 Warum Coaching in Organisationen?

Das Verhiltnis von Personen und Organisationen in der Arbeitswelt verdndert
sich. Qualifizierte Berufsmenschen arbeiten in Organisationen, in denen sie ihrer
eigenen professionellen Logik folgen konnen. Das verédndert auch den Ansatz der
Personal- und Organisationsentwicklung: aus Vorstellungen einer instrumentel-
len Passung von Personen an Organisationen wird die Herausforderung, person-
liche Steuerung und Verantwortung fiir Organisationen zu entwickeln. Personen
machen Organisationen.

Coaching ist eine Dienstleistung zur Unterstiitzung und Verbesserung
der Selbststeuerung (Handlungssteuerung) von Personen in Organisationen.
Coaching-Angebote, Coaching-Programme und die Verzahnung mit organi-
sationalen Leistungsprozessen riicken deshalb immer mehr in die Aufmerk-
samkeit moderner Personal- und Organisationsentwicklung. Die international
wachsende Verbreitung von Coaching in Organisationen weist auf den spezi-
fischen Bedarf moderner Organisation hin, der Individualisierung von Gesell-
schaft in Produkten und Leistungen der Zusammenarbeit Rechnung zu tragen.
Zugleich wird die individuelle Zurechnung von Leistung und Erfolg zu einem
Prinzip ihrer Organisationsentwicklung. Personliche Verantwortung fiir Leistung
und Partizipation sind untrennbar verbunden. Das ist nicht zu verwechseln mit
Einzelkdmpfern. In modernen Organisationen sind die Teams, die Zusammen-
arbeit in Teams, der eigentliche Motor fiir Leistung und Wertschopfung. Nur in
der Zusammenarbeit unterschiedlicher Menschen und Perspektiven konnen jene
komplexen Produkte und Leistungen wie z. B. Verkehrssysteme und Kliniken ent-
stehen, die wir fiir das Leben in modernen Gesellschaften brauchen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
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Die Organisationen mit den besten Mitarbeiterinnen sind am erfolgreichsten.
Das verindert das traditionelle Verhiltnis von Individuum und Organisation in
der Arbeitswelt: Individuen, qualifizierte Berufsmenschen (professionals), ent-
scheiden sich fiir Organisationen, mit denen sie ihre individuellen Vorstellungen
von Zusammenarbeit und zu erreichenden Zielen verwirklichen wollen. Und sie
konnen sich auch dagegen entscheiden. Sie haben die Wahl.

P> Aufgabe: Denken Sie diese Argumentation selbst weiter. Was sind die
weiteren Folgen fiir Personal- und Organisationsentwicklung?

1.2  Pragmatische Perspektive

Hintergrund fiir die Einfiihrung von Coaching in die Personal- und Organisations-
entwicklung ist die globale Entwicklung der Informationstechnologien (Digi-
talisierung) und die damit einhergehende Individualisierung von Produkten und
Leistungen. Das spiiren Menschen in internationalen Organisationen, die in fla-
cheren Hierarchien und zunehmender geschéftlicher Mitverantwortung ihre Leis-
tungen erbringen. Mitarbeitende in sozialen Einrichtungen, mittelstdndischen
Unternehmen und Verwaltungen miissen ihre Wertbeitrdge fiir Kundinnen und
Gesellschaft auch im internationalen Wettbewerb darstellen. Menschen in Orga-
nisationen sind daher stérker als frither herausgefordert, sich in ihren Rollen und
funktionalen Verantwortlichkeiten in komplexen Situationen eigenstindig zu
orientieren. Dies wiederum konnen sie nur, wenn sie ihre Autonomie und Selbst-
verantwortung bewusst wahrnehmen und steuern. Darum geht es beim Coaching:
Menschen in ihrer Selbststeuerung und Selbstbestimmung fiir erfolgreiches Han-
deln zu unterstiitzen.

Diese pragmatische (griechisch: auf Handeln bezogene) Perspektive, also das,
was beim Coaching herauskommt, reflektiert ein Wirkungsmodell (vgl. Abb. 1.1):
Die inneren Parameter Personlichkeit, Haltung, Fihigkeiten und Selbststeuerung
zielen auf Handeln und Verhalten. Es geht darum, was dabei herauskommt,
Leistungen, Wertbeitrdge, letztlich den Beitrag fiir eine etwas bessere Welt.
Menschen, die Coaching nutzen, um ihre Selbststeuerung zu verbessern und
erfolgreicher zu sein, sind zugleich Weltverbessererinnen!, sei es als Sisyphos,

'Vgl. Loebbert (2013, S. 1 ff.). Das ,,Bessere-Welt-Argument* ist nicht bloB #uBerlich. Es
gehort zu den zentralen Konzepten einer Coaching-Theorie aus pragmatischer Sicht.
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Ein Wirkungsmodell:«Coaching for better Results»

Selbst-Steuerung
Fahigkeiten
Haltung

Personlichkeit

Abb. 1.1 Wirkungsmodell fiir Coaching

als Uberzeugungstiterin oder auch als Skeptikerin, die hinterfragt, ob iiberhaupt
etwas mit Coaching erreicht werden kann.

> Aufgabe: Was sind aus lhrer personlichen Sicht 5 wichtige Merkmale
moderner Personal- und Organisationsentwicklung? Was sollte sie
leisten?

1.3  Herausforderung fiir Personal- und
Organisationsentwicklung

Personal- und  Organisationsentwicklung ~ werden als  organisationale
Managementfunktionen verstanden, sei es in kleineren Organisationen als Teil
der Fiihrungsaufgabe oder in groferen als differenzierte professionelle Rollen:
Personalentwicklung (PE) hat die Aufgabe die richtigen Kompetenzen an der
richtigen Stelle zur richtigen Zeit bereitzustellen. Sie ist damit verantwortlich fiir
passende Entwicklungsangebote fiir Personen, Talentmanagement und Personal-
marketing: Wie finden, binden und entwickeln wir die besten Mitarbeiter fiir uns?
Organisationsentwicklung (OE) stellt die Managementberatung und die Modera-
tion von Veridnderung zur Verfiigung. Sie hat die Funktion, den organisationalen
Rahmen (formale und informelle Organisation) fiir eine optimale Gestaltung der
Leistungsprozesse (Ablauf und Aufbau) zu entwickeln. Zusitzlich verantwortet
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sie in modernen Organisationen die Entwicklung einer Kultur der Selbststeuerung
und Selbstentwicklung als Kompetenz, Erfahrungsraum und organisationale Form
von Teams, Abteilungen und der Gesamtorganisation. — Entwicklung hat die
Richtung, dass es (etwas) besser wird.

Im funktionalen Verstindnis von Management in Organisationen wird die Ver-
antwortung fiir die Steuerung von Coaching in Organisationen der PE und OE
zugerechnet, sei es in groBeren Organisationen als explizite Rollen oder auch als
Verantwortung von Fiithrungskriften tiberhaupt. — Darum steht im Titel des vor-
liegenden Buches ,,Personal- und Organisationsentwicklung®. Gemeint ist nicht
(nur) die explizite Rolle oder Abteilung, sondern die organisationale Funktion.

Die Herausforderung fiir PE und OE, die Coaching unterstiitzen, steuern
und managen wollen, ist neben einer gewissen Expertise und Neugier fiir Coa-
ching in Organisationen vor allem die Glaubwiirdigkeit, wirklich fiir Coaching
und Selbststeuerung einzustehen. Menschen, die Coaching nicht glaubhaft als
Unterstiitzung ihrer Selbststeuerung wahrnehmen, werden im Coaching nicht
kooperieren. Idealerweise haben verantwortliche Personen selbst mindestens eine
grundstdndige Weiterbildung fiir Coaching absolviert und sind selbst Promotorin-
nen und Promotoren fiir Coaching in eigener Sache. Dafiir ist auch dieses Buch
gemacht. Was Verantwortliche fiir PE und OE iiber Coaching mindestens wissen
sollten.

1.4  Uberblick des Buches

Nach der kurzen Einfithrung von Coaching in Organisationen in diesem Kapi-
tel gibt das zweite Kapitel eine Beschreibung des Coaching-Prozesses in seinen
Phasen. Fiir die im dritten Kapitel erorterte Frage, wie Coaching als PE und OE
eingefiihrt und gemanagt werden kann, bildet die Prozessbeschreibung von Coa-
ching den Bezugsrahmen. Ahnlich wie in der Prozesssteuerung eines einzelnen
Coachings kann auch die Steuerung von Coaching in Organisationen als eine
geregelte Abfolge von Phasen beschrieben werden. Wie Coaching seine eigene
Dynamik als OE entfalten kann, beschreibt das vierte Kapitel. Das fiinfte Kapitel
Coaching in agilen Organisationen ist dafiir ein Zielhorizont und Ausblick.
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2.1 Was meint Coaching?

Coaching ist (hier) als ein auf den beruflichen Leistungsprozess von Personen,
Teams und Organisationen bezogenes Format der Beratung (professional coa-
ching) verstanden. In Organisationen wird Coaching mit unterschiedlichen Rol-
len ausgelibt, sei es als explizite Beratungsaufgabe, sei es als Teil von Fiihrung
und Ausbildung. Ziel ist eine signifikante Verbesserung der Steuerung von Ent-
scheidungen und Erfolgen (Handlungssteuerung). Menschen nutzen Coaching,
weill und insofern sie etwas erreichen wollen, und sei es, zunichst einmal zu
kldren, was es genau ist, was sie umtreibt und was sie dndern, verbessern wol-
len. Wichtige Themen sind personliche Verhaltensidnderungen, der Umgang mit
Krisen und Konflikten, wirkungsvolle Kommunikation und Rollengestaltung,
personliche und organisationale Veridnderungen, strategische Positionierung und
Entwicklung, Werte und Sinngebung.'

Im Unterschied zur Expertenberatung steht nicht die Lieferung von Wissen
im Mittelpunkt, sondern die Verbesserung der Selbststeuerung der Coachees. Die
zentrale Kompetenz der coachenden Person® bzw. des Coachs ist die Kenntnis
der Bedeutung, der Funktionsweisen und der Methoden, um die Selbststeuerung
zu unterstiitzen und zu verbessern. Ein gewisses Knowhow im Praxisfeld seiner
Coachees ist allerdings notwendig und niitzlich, um Risiken zu erkennen und

'Vgl. weiter zu einem einfiihrenden Verstindnis von Coaching meinen Radiovortrag
(Loebbert 2015).

2Coaching wie Beratung wird als Titigkeit gefasst, die in unterschiedlichen organisationa-
len Rollen von unterschiedlichen Personen ausgeiibt werden kann. Coach und coachende
Person verwende ich gleichbedeutend als Bezeichnung der Rolle.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 5
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gegebenenfalls auch das Wissen des Klienten in seinem Praxisfeld (Loebbert
2014) zu ergidnzen. Im beruflichen Feld allgemein geht es um berufliche Ent-
wicklung und Veridnderung, grundlegende Kenntnisse von Fiihrung und Organisa-
tion, spezifisches Wissen iiber berufliche und organisationale Herausforderungen
(Arbeits- und Organisationspsychologie, Fiihrungs- und Organisationstheorie). In
einem konkreten Coaching wird der Frage Gewicht gegeben, wie viel und welche
Analyse niitzlich sein kann. Die klassische Titigkeit von Expertenberatung, Ana-
lysen und Diagnosen zu erstellen, darf an (andere) Fachleute gegeben werden.
Coaching sagt nicht, wie es geht, sondern unterstiitzt Klientinnen dabei, es selbst
herauszufinden und umzusetzen.

Merkmal des pragmatischen Coaching-Verstindnisses ist die Trans-
disziplinaritit von Theorien, Ansitzen und Schulen. Leitend ist eine beraterische
Handlungstheorie, wie die Prozesssteuerung der Beratungsperson der Klientin
eine Innovation und Verbesserung ihrer Selbststeuerung ermdoglichen kann (vgl.
unten Abb. 2.1: Prozesssteuerung im Coaching). Grundlage ist eine (systemische)
Haltung der Wertschitzung, Ressourcenorientierung und L&sungsorientierung,
die einen souverinen Umgang mit unterschiedlichen Ansitzen und Handlungs-
feldern einschlief3t.

A. BeZith ® Die Phasen bilden eine
Z 09\\ systematische Abfolge.
\Z 2
(o
§\' A. KOnta,(-, 2 © Der Wechsel verlauft oft auch
q)@ ;\\.0(\ 94_ (@ nichtlinear.
@ F Q o
X 2, ()
[To} §' é E ® Innerhalb einer Sitzung und in
LL! = > einem langeren Prozess braucht es

A 0 w (8 alle Phasen.

\ < . N

(o % l‘ ~.

9 9, o§ (DQ @® Die Phasen der

*’& Oe,,‘/ 59& / Beratungssteuerung und die Phasen

7, Sy 4 U L des Klientenprozesses sind parallel
Q, Iy o s
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Abb. 2.1 Prozesssteuerung im Coaching
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2.2 Coaching-Phasen

Ein Phasenmodell (Abb. 2.1) leitet die coachende Person bei der Steuerung ihres
Coaching-Handelns. Die Phasen sind in einem systematischen Prozess mit-
einander verbunden. Fiir Coaching beschreibt dieses Modell den roten Faden.
Darin steht Coaching zunichst selbst fiir die Behauptung, dass wir Menschen
unser Handeln tatsdchlich steuern und verdndern konnen; sonst briduchte es
kein Coaching. Wir machen Fehler. Wir kénnen unseren Handlungserfolg selbst
gestalten oder zumindest beeinflussen. Die Qualitit unserer Selbststeuerung
macht einen Unterschied. — Gute und weniger gute Coaches unterscheiden sich
in der Qualitét, wie sie Coaching-Prozesse steuern. Erfahrene und ausgebildete
Coaches konnen das in der Regel besser als Novizinnen. Stark fachlich geprigte
Menschen erliegen leicht der Verfiihrung, (nur) Rezepte und Anweisungen zu lie-
fern. Darin kann man erkennen, ob Coaching tatséchlich einen Beitrag zur Ver-
besserung der Selbststeuerung (vgl. unten Innovation) liefern kann oder ob mit
Tipps und Ratschlidgen nur Wasser auf die Miihlen der bestehenden bzw. ver-
alteten Handlungsmuster geleitet wird.

Da Coaches tunlichst nicht an ihren Klienten ,,herumschrauben‘ sollten, haben
sie als Variable nichts anderes als sich selbst sowie ihre Gestaltung und Steue-
rung des Coaching-Prozesses. Der Prozess der coachenden Person und derjenige
der Klientin, der Coachee, sind darin als Interaktion aufeinander bezogen. Jeder
Schritt im Coaching ist unmittelbar mit einem Ergebnis verbunden. — Die Phasen
sind nicht nur diachron (aufeinander folgend), sondern auch synchron (gleich-
zeitig ablaufend). Systematisch gesehen ist jeder Prozessschritt Erfolgsbedingung
(Loebbert 2018a) fiir den nidchsten: Ohne Kontakt kein haltbarer Kontrakt. Ohne
Kontrakt keine zum Anliegen des Klienten passende Hypothese. Ohne die Vor-
stellung eines Nutzens fiir die Klientin (Hypothese) keine fiir das Anliegen der
Klientin wirksame Hypothese. Ohne Intervention, keine Evaluation als subjektive
Bewertung des Erreichten fiir das Anliegen des Coachees in seiner wirklichen
Welt.

Jeder Prozessschritt im Coaching ist unmittelbar mit einem Ergebnis fiir die/
den Coachee verbunden:

e Der Kontakt miindet in den positiven Aufbau einer Coaching-Beziehung. Die
Klientin fasst Vertrauen in die Fihigkeit des Coachs, zu ihrer eigenen Ver-
besserung und Entwicklung, zum Handlungserfolg in ihrem Anliegen beizu-
tragen. Ohne eine tragfihige Beziehung geht gar nichts weiter.
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o Kontrakt. Eine Arbeitsbeziehung wird vereinbart. Es geht um Coaching, um
Prozessberatung, die Unterstiitzung des Klienten in seiner Selbststeuerung.
Meistens zeigt sich das Vorhandensein eines Kontrakts darin, dass der Kunde
bereit ist, ein Honorar zu bezahlen. ,,Was wollen Sie erreicht haben, wenn die-
ses Coaching fiir Sie maximal erfolgreich gewesen sein wiirde?“ Es geht um
das Erreichen von Zielen. Im Geschiftskontext (intern oder extern) ist es oft
sinnvoll, tatsédchlich einen Vertrag zu schlieen oder zumindest ein Angebot zu
erstellen, das dann Grundlage fiir die Zusammenarbeit ist.

e Die Hypothesenbildung kann explizit zusammen mit dem Klienten erfol-
gen oder wird auch vom Coach im Sinne einer Diagnose allein verantwortet.
Dafiir kénnen auch klassische psychologische Tests eingesetzt werden. Fiir
den Klienten bedeutet das eine geniigende Erkundung seines Handlungsraums
(Exploration). Oft bringt schon diese Intervention neue hilfreiche Sichtweisen
hervor.

e Interventionen. Jede Handlung des Coachs ist Intervention, d.h. mit der
Absicht verbunden, ein Angebot — aus systemischer Sicht sind Interventionen
Angebote — zu machen, das zur Verbesserung der Selbststeuerung des Coa-
chees beitrdgt. Explizit sind an dieser Stelle der Prozesssteuerung Inter-
ventionen gemeint, welche eine wirkliche Innovation, eine Erneuerung des
Handlungsmusters des Klienten ermoglichen.

e Evaluation. Die Ergebnisse des Coachings liegen oft auflerhalb der
Beratungssituation. Fiir die Steuerung und den Ressourceneinsatz von
Beratung entwickeln Coach und Klientin ein gemeinsames Verstindnis von
den moglichen und wirklichen positiven Resultaten fiir die Klientin. ,,Wenn
Sie an den Anfang unseres Gesprichs zuriickschauen, auf Ihre Ziele, die Sie
formuliert haben, wie gut auf einer Skala von 1 bis 10 konnten Sie diese
erreichen?*

Insgesamt sind diese Phasen in der Steuerung von coachenden Personen in
ihrer Interaktion mit Klienten heute so weit erforscht,® dass qualifizierte Coa-
ches ihre Interventionen wissenschaftlich begriinden kénnen (evidence based).
Insbesondere Konzepte und die empirische Forschung aus der Handlungs-
psychologie und Organisationssoziologie konnen dafiir herangezogen werden.

3Vgl. z. B. die jiingste Untersuchung von Terblanche (2018) zu einer grounded theory des
Coaching-Prozesses.
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Coaching-Forschung selbst beschreibt Wirkfaktoren und Prozesssteuerung
erfolgreicher Coaching-Prozesse (Loebbert 2018b) — Coaches sind wissenschaft-
lich informiert. Sie konnen ihre Konzepte und Begriindungszusammenhénge dar-
stellen. Wissenschaftliche Begriindung und Referenz sind Voraussetzung fiir die
im Coaching jederzeit angestrebte Augenhohe von Coach und Coachee innerhalb
der Grenzen argumentierender Vernunft. Darin unterscheidet sich Coaching von
esoterischen Vorstellungen, die sich an hermetischen und meist exklusiven Kon-
zepten von Beratungspersonen orientieren.

P> Aufgabe: Was bedeutet das Konzept der Prozesssteuerung fir den
Einsatz von Coaching als PE und OE? Was sind aus lhrer Sicht die
Erfolgsbedingungen fiir den Einsatz von Coaching?
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Check for
updates

Management von 3
Coaching als Personal- und
Organisationsentwicklung

Organisation wird als Organisation der Zusammenarbeit von Personen fiir eine
gemeinsame Aufgabe und Leistung verstanden. Management steuert den Rah-
men, wie Ziele, die Aufgabenteilung, die Organisation der Organisation etc. Coa-
ching ist selbst eine Form der Zusammenarbeit (Interaktion) in Organisationen,
sei es gegebenenfalls auch mit externen Coaches, die in der Vorstellung einer
Wirkungskette steht (vgl. oben Abb. 1.1: Wirkungsmodell).

Die manageriale Steuerung von Coaching als PE und OE folgt und sichert
aus dieser Perspektive den Rahmen von einzelnen Coaching-Prozessen, sei es
als externe/interne Dienstleistung und/oder auch als Fiihrungsinterventionen wie
Coaching im Rahmen von Fiihrungsrollen. Sie fungiert als Rahmen und Parallel-
prozess fiir die einzelnen Coaching-Prozesse. Die Phasen konnen entsprechend
folgendermafen dargestellt und gesteuert werden (vgl. Abb. 3.1: Steuerung von
Coaching in Organisationen):

Nachfrage unterstiitzen und entwickeln

Coaching mit Strategie und Kultur verbinden

das Design fiir Coaching entwerfen und steuern

Coaching in der Organisation umsetzen, einfiihren und am Laufen halten

M.

Einsatz von Coaching evaluieren und Verbesserungen einspeisen

Mit der Aufstellung eines Wertschopfungskalkiils (vgl. z. B. Neesham und Plermo
2016) verbindet das Management von Coaching in Organisationen die Handlungs-
logik von Personen mit der Handlungslogik der Organisation: In wirtschaftlich
erfolgreichen Organisationen arbeiten erfolgreiche Personen zusammen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 11
M. Loebbert, Coaching in der Personal- und Organisationsentwicklung,
essentials, https://doi.org/10.1007/978-3-658-23731-8_3
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Abb. 3.1 Steuerung von Coaching in Organisationen

3.1 Nachfrage fiir Coaching entwickeln

Viele Organisationen und Unternehmen arbeiten heute (2018) weltweit daran,
Coaching als Handlungsform von Beratung und/oder auch von Fiihrung einzu-
fiihren und weiter zu entwickeln. Zunehmend individualisierte wie digitalisierte
Leistungsprozesse verdndern die Herausforderungen an Selbststeuerung und
Selbstverantwortung bei allen Mitarbeitenden. Kurz gesagt: Als Mitarbeitender,
in welcher Rolle auch immer, bekomme ich zunehmend weniger Anweisungen
und Befehle; ich muss mein Handeln selbst steuern, um internen und exter-
nen Kunden gerecht zu werden. Zusammen mit meinen Kolleginnen und Kolle-
gen muss ich unsere Zusammenarbeit immer wieder neu selbst organisieren, um
erfolgreich meine und unsere Wertbeitrige zu realisieren.
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Ein theoretisches Konzept dafiir ist die Vorstellung wachsender Komplexitcit!
moderner Arbeitsprozesse: von der Arbeitskette und Linienorganisation iiber die
Stab-Linie und die Matrix bis zum festen Netzwerk und offenen Cluster (Abb. 3.2).

Auf der X-Achse sind die Herausforderung wachsender Individualisierung
und damit der Varietit (Vielfiltigkeit) von Produkten und Leistungen notiert, auf
der Y-Achse das Wachsen von Verdnderungen an Zahl und Geschwindigkeit, viele
Verdnderungen in kurzer Zeit (Volatilitit). Die Digitalisierung erhoht durch die
wachsende Dichte und Schnelligkeit des informationellen Austausches die Varie-
tit der Produkte und Leistungen und die Volatilitdt von Nachfrage und Nutzung.
Hohe Komplexitit bedeutet damit zugleich hohe Mehrdeutigkeit und Unsicher-
heit (VUCA: volatility, uncertainty, complexity, ambigity?).

Personen, die in komplexen Organisationskontexten ihre Leistung erbringen,
werden zunehmend zu sozialen Architekten und Sinngestalterinnen der Orga-
nisation ihrer Zusammenarbeit. Neue Organisationskonzepte wie z. B. agile
Organisation® versuchen das zu beschreiben. Vorstellungen wie z. B., dass eine
Organisation immer eine bestimmte Form der Hierarchie braucht, um zu funkti-
onieren, oder dass komplizierte Regelwerke benotigt werden, um in komplexen
Umgebungen erfolgreich zu sein, erweisen sich als veraltet bzw. fiir hochkom-
plexe Leistungskontexte sogar als dysfunktional. Organisation wird funktional,
d. h. von ihrer Funktion her, konzipiert: Gute Organisation ist, was fiir bestimmte
Herausforderungen und Leistungen am besten funktioniert. Das ist die wirkliche
Verdnderung im Verhéltnis von Personen und Organisationen: Welche formale
Struktur wir unserer Zusammenarbeit auch immer geben, sei es stark hierarchisch
oder die Form offener Netzwerke, Menschen in Organisationen miissen wdhlen,
welche Form ihrer Zusammenarbeit in Bezug auf ihre Leistungsprozesse am bes-
ten geeignet ist, um als Organisation erfolgreich zu sein.

Diese Herausforderungen spiiren Menschen in unterschiedlichen Branchen,
auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen, in unterschiedlichen Organisa-
tionen unterschiedlich stark. Coaches sind dabei vielleicht zunichst Hilfe und

'Vgl. zu den hier und im Folgenden gebrauchten systemtheoretischen Konzepten zur
Beschreibung von Organisationen wie Komplexitdt, organisationale Kopplung, Passung,
Design, Selbststeuerung und Emergenz die Einfithrung in Systemtheorie und Konstruktivis-
mus von Simon (2009).

’Das VUCA Konzept stammt aus der Fiihrungsforschung. Es verbindet organisationale und
psychologische Merkmale.

3Vel. unten Kap. 5.
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Volatilitat

Varietat

Abb. 3.2 Komplexitit und formale Organisation. (vgl. Boos und Mitterer 2014, S. 74)

Ressource fiir die Bewéltigung von Krisen und wahrgenommenen Defiziten. Mit
dem Verschwinden von Hierarchien und der Linienorganisation wird Coaching
zur unentbehrlichen Leistung fiir die stindige Entwicklung und Bereitstellung
von Selbststeuerung. Erst mit der Einfiihrung eines Gegeniibers fiir die eigene
Handlungssteuerung werden [Innovationen als Verdnderung bisher vielleicht
bewihrter Handlungsmuster moglich,* mit denen Personen den Herausforderun-
gen komplexer Kontexte gerecht werden konnen.

Fiir ein pragmatisches Verstindnis von Coaching ist das zugleich Herausfor-
derung und Ankniipfungspunkt, wie Coaching in Organisationen eingefiihrt und
gefiihrt werden kann. Moderne Organisationen brauchen (mehr) Coaching fiir die
unmittelbare Selbststeuerung der Zusammenarbeit, sei es in expliziten internen
und externen Coaching-Mandaten, sei es mit coachenden Fiihrungskréiften und
internen Coaching-Systemen.

P> Aufgabe: Was sind Herausforderungen, Anliegen, Fragestellungen,
fur die sich Coaching nach der jetzt erreichten Sicht in Ihrer Organisa-
tion besonders eignen und lohnen wiirde?

4Vgl. oben Kap. 2.
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4 Aufgabe: Was sind vor diesem Hintergrund lhre Argumente, Coa-
ching in lhrer Organisation einzufiihren und zu nutzen? Formulieren
Sie einen business case, ein Argumentarium, firr Ihre Kolleginnen mit
Verantwortung fiir PE und OE.

So kommt Coaching in die Organisation: Parallel zum Kontaktangebot von coa-
chenden Personen und der Bereitschaft von Menschen in Organisationen, sich
darauf einzulassen, entsteht eine erste Nachfrage. In der Regel geschieht die-
ser Schritt eher emergent als angeordnet — das passt ja auch zu Coaching. Die
Herausforderungen fiir mehr Selbststeuerung werden von Personen wahrgenom-
men, die an die Grenzen herkommlicher Regeln und Vorgehensweisen stofien.
Ausbrennen, Leistungsabfall, Demotivation, destruktive Konflikte, schlechte
Kommunikation sind die Anzeichen dafiir. Eine erste Bekanntschaft mit Coaching
wird geschlossen. Die guten Erfahrungen werden weitererzihlt, weitere Nach-
frage entsteht. Und natiirlich konnen Sie auch ein wenig die Nachfrage stimulie-
ren, z. B. einen ,,Coaching-Apostel* dazu einladen.

| 4 Unterstiitzen und erzeugen Sie die Nachfrage - erst unterstitzen!

3.2  Coaching mit Strategie und Kultur verbinden

Manche Organisationen und Unternehmen tun sich schwer, Coaching als Arbeits-
form der PE und OE einzufiihren und weiterzuentwickeln. Andere haben vom
Coaching auch wieder Abstand genommen: zu wenig Nachfrage. Fiihrungskrifte
wollen lieber selbst coachen. Coaching-Pools entwickeln ein unerwiinschtes
Eigenleben und werden als subversiv wahrgenommen. Coaching wird zur Pri-
vatsache erklért. Coaching ist nicht wirksam genug. Dabei wird oft ,,vergessen®,
Coaching im organisationalen Kontext strategisch anzukoppeln (vgl. Bresser
2016a): In welchem Zusammenhang stehen einzelne Coaching-Prozesse in der
Fiihrung, in der individuellen Zielerreichung, im Projektmanagement, in einer
konkreten Dienstleistung, mit der Strategie der Organisation oder des Unter-
nehmens, erfolgreich seine Leistungen zu erbringen? Warum soll iiberhaupt mit
Coaching gearbeitet werden? Wie unterstiitzt die Einfiihrung von Coaching, die
Verwirklichung von Coaching-Programmen und -Systemen die Strategie des
Unternehmens? Was wollen wir mit dem Einsatz von Coaching erreichen?

Der kulturelle Kontext: Welche kulturellen Werte sind uns beim Coaching
wichtig? Welche weiteren kulturellen Merkmale wollen wir mit Coaching in
unserer Organisation (strategisch) befordern?
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| Einzelne Coachingprozesse |

| Strategisches Coachingkonzept |

| Coaching-Kultur: Werte und Kulturmerkmale |

Abb. 3.3 Coaching im strategischen und kulturellen Kontext

Ohne die Verbindung mit dem strategischen und kulturellen Kontext (vgl.
Abb. 3.3) kann Coaching nicht nachhaltig eingefiihrt werden: Passung und Aus-
wahl von Coaches bleiben zufillig. Wir wissen nicht, wer warum zu uns passt.
Coaching kann eine dysfunktionale Eigendynamik entwickeln, wie z. B. wenn an
den Defiziten statt an der Leistung angesetzt wird. Zufriedenheitsmessung ersetzt
Evaluation. Befindlichkeiten statt Wertbeitridge. Coaching wird nicht weiterent-
wickelt. Vermeiden von Misserfolgen und Lernen. Coaching wird misstraut oder
iiberschitzt. Machterhalt statt Augenhohe. — Das ist schade. Die meisten Erfah-
rungen und empirischen Untersuchungen zeigen, dass sich Investitionen in Coa-
ching, wenn es richtig eingesetzt wird, lohnen.

Managementverantwortliche fiir Coaching und fiir die Einfiihrung von Coa-
ching haben damit die Verbindung von Coaching mit den Zielen, der Strategie
und Kultur der Organisation auf ihrer Agenda. Allgemeine und konkrete Zielset-
zungen im Coaching werden an die Ziele der Organisation gekniipft. Die Nutzung
und Einfithrung von Coaching wird mit Vorstellungen von kultureller Entwick-
lung verzahnt. So koppelt Coaching in Organisationen an die Kernaufgabe und
Funktion der PE und OE.

3.3 Das Design entwerfen und steuern

Den Hypothesen der coachenden Person, was fiir ihre Coachees in Bezug auf
deren Anliegen eine moglichst niitzliche Intervention darstellen kann, entspricht
aus Managementsicht die Frage, was fiir die Organisation von Coaching das im
gegebenen Kontext effizienteste Design sein kann: Wie soll Coaching mit wem,
mit welchen Zielen in der Organisation und wie abgestimmt auf andere Interven-
tionen in der PE und OE, eingesetzt werden?

Bezugspunkt sind Konzepte des individuellen und des organisationalen Ler-
nens bzw. von personlicher und organisationaler Entwicklung. Chris Argyris und
Donald Schon nennen diesen Zusammenhang Designkausalitit, die Vorstellung
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einer ,,Kausalbeziehung, die die Absicht des Handelnden mit der Handlung ver-
bindet, die er entwirft, um diese Absicht zu realisieren* (Argyris und Schon 1999,
S. 54; Loebbert 2017, S. 144 ff.).

3.3.1 Der Regelkreis des Handlungslernens

Zentral fiir die Vorstellungen des organisationalen Lernens bzw. der lernenden
Organisation ist das Konzept des Handlungslernens (vgl. Abb. 3.4), das ist die
Verbindung von Lernen und Handeln. Coachees, seien es Einzelpersonen, Teams
oder Gruppen, beschreiben 1) ihre Herausforderungen, legen 2) ihre Ziele fest,
planen 3) Maflnahmen zur Umsetzung, machen 4) damit Erfahrungen in ihrer
Realitit, organisieren 5) die Erfolgskontrolle, werten diese 6) aus und nehmen 7)
den néchsten Schritt in Angriff. — Wahrscheinlich kennen Sie dhnliche Beschrei-
bungen fiir Prozesse im Qualitédts- und Projektmanagement. Sie haben die glei-
che Wurzel. Im Design von Coaching-Prozessen sollten alle diese Prozessschritte
Platz finden. Umfangreichere Vorhaben, Anliegen und personliche Projekte kon-
nen darin eingegliedert und auf eine Zeitschiene gesetzt werden. Der Anfang und
das Ende eines Coachings wird durch das Vorhaben der Klientinnen bestimmt.

2.Ziele festlegen

3. MaBnahmen

1. Heraus- finden und (mit
forderungen sich) vereinbaren
beschreiben 7.néachster

: et o
" Q 4. MaBnahmen
7.néachster

; durchfiihren:
Schritt 6. Erfolgs- - Wissen erwerben

Q analyse - Fihigkeiten iiben
6. konstruktive D Q
Fehleranalyse 5. Erfolgs _
Kontrolle:
Ziele erreicht?

Abb. 3.4 Regelkreis des Handlungslernens
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Coaching verbindet die unmittelbare Verbesserung des Handelns mit der
Kompetenzentwicklung von Personen. Darin sind die unterschiedlichen Hand-
lungslogiken, die unmittelbare Zielerreichung im Coaching und die Kompe-
tenzentwicklung als PE als eine Art von Nebenwirkung miteinander verbunden.
Coaching-Interventionen zielen auf den Erfolg des Handelns von Klienten. Kli-
enten nutzen Coaching fiir die Verbesserung und Entwicklung ihres eigenen Han-
delns. Der Klient lernt dabei, wie er in seinem Handlungsanliegen erfolgreich(er)
sein kann. Und das ist zudem noch die effizienteste Form der Organisation von
individuellen Lernprozessen der Kompetenzentwicklung. In gewissem Unter-
schied zu anderen Entwicklungsmalinahmen in Aus- und Weiterbildung, in denen
es primdr um das Erreichen von Lernzielen geht, steht Coaching in direktem
Zusammenhang mit dem betrieblichen Leistungsprozess.

Daraus ergeben sich fiir das Design von Coaching-Prozessen in Organisatio-
nen zwei Blickwinkel: 1) das Design eines individuellen Coaching-Prozesses als
Verantwortung der coachenden Person und 2) das organisationale Design als PE-
und OE-Verantwortung.

3.3.2 Das Design einzelner Coaching-Prozesse

Das Handlungslernen des Klienten steht im Mittelpunkt des Designs eines indi-
viduellen Prozesses. Weiter fiir die Steuerung mafigebend ist das Konzepte der
Lernkurve (vgl. Abb. 3.5). Fihigkeiten, die nicht im Lauf von 2 bis 4 Wochen
wieder aufgefrischt werden, verfallen. Fiir die zeitliche Abstimmung eines Coa-
ching-Prozesses, der mit einem {ibergreifenden Vorhaben und Anliegen von
Coachees verbunden ist, sollte daher ein Abstand von 4 Wochen zwischen den
einzelnen Treffen nicht liberschritten werden.

Fiir Anliegen, die mit personlicher Verhaltensdnderung verbunden sind, sollte
eine Begleitung von mindestens 6 Monaten ins Auge gefasst werden. So lange
brauchen in der Regel Menschen, bis eine Anderung im Verhalten auch wirksam
wird. Zugleich sollten die Abstinde zwischen den Coaching-Gesprichen auch
inhaltlich durch die darin moglichen Aktivititen (Regelkreis des Handlungsler-
nens, vgl. 3.3.1 und Abb. 3.4) gefiillt sein, sodass sich fiir das Design eines Coa-
ching-Prozesses grob folgendes Design (vgl. Abb. 3.6) ergibt.

Die Steuerung und damit auch die Verantwortung fiir das Design liegen bei der
coachenden Person. Das individuelle Design folgt dem Prozess des Handlungs-
lernens des Klienten. Dieser ist durch mindestens zwei Stellgroflen bestimmt:
1) die Moglichkeit und die Zeit des Klienten, mit den gewonnenen Innovationen
und Erweiterungen seines Handlungsspielraums neue Erfahrungen zu machen,
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Fahigkeiten

bei Null.

\Ohne den nachsten Lern- und
Realisierungsschritt ist nach etwa
3 Monaten der Lernerfolg wieder

Abb. 3.5 Lernkurve fiir Fihigkeitslernen

\ Wochen
-

erstes Coachinggesprach:
Formulierung des Vorhabens mit
Zielen und Meilensteinen,
Arbeitsschritten und Umsetzung

Umsetzung erstes Handlungsziel,
Erreichen eines ersten
Meilensteines

zweites Coachinggesprach:
Erfolgs- und Fehleranalyse,
nachster Arbeitsschritt und Planung
fur die Umsetzung

Umsetzung zweites Handlungsziel,
nachster Meilenstein

V | Abschluss + Evaluation | |

Reflexion der erreichten Erfolge |

Abb. 3.6 Coaching-Prozess als Handlungslernen

und 2) durch den zeitlichen Rahmen seines Handlungsanliegens, sei es, eine
Krise erfolgreich zu bestehen, einen beruflichen Entwicklungsschritt zu tun, sich
an einer neuen Stelle zu positionieren oder in einem sportlichen Wettkampf als
Gewinnerin vom Platz zu gehen. Und natiirlich spielen auch die zeitlichen und
rdaumlichen Moglichkeiten fiir die Gestaltung der konkreten Zusammenarbeit eine

Rolle.
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Mit einer ersten gemeinsamen Klidrung und Kontraktierung der Ziele des
Handlungsanliegens des Klienten werden mogliche Vorgehensweisen fiir das
Design des Coaching-Prozesses entwickelt. Im geschiftlichen Kontext sind sie
die Grundlage fiir eine Angebotserstellung.

3.3.3 Formate und Settings fiir Coaching-Prozesse

Mit der Bestimmung eines zeitlichen Rahmens und der Frequenz von Coa-
ching-Schritten sind auch die Arten der Anliegen gerahmt, die in diesem Setting
erarbeitet werden konnen. — Das Setting bezeichnet die duleren Umstinde, Raum
und Zeit der konkreten Coaching-Sequenzen, Einzel-, Gruppen- oder Teamcoa-
ching sowie den Einsatz von Medien wie Telefon und Internet (siche im nichsten
Abschn. 3.3.4). Aus der hier entwickelten Perspektive der Designkausalitit ist die
Gestaltung des Settings ein wichtiger Teil des Designs und damit gestaltete und
gestaltbare Intervention.

Coaching-Prozesse in Organisationen werden heute durch eine Vielzahl von
Formaten und Settings gestaltet. Das klassische Eins-zu-eins-Pridsenzcoaching
wird in der Praxis variiert und erweitert und teilweise sogar abgeldst.

Einzelcoaching bewihrt sich bei personlichen konkreten Anliegen. Eine Neu-
positionierung, die berufliche Entwicklung, eine personliche Verhaltensénderung,
die Bewihrung in Konfliktsituationen oder der Umgang mit Belastungen sind die
hiufigsten Themen.

Gruppencoaching wird in Organisationen immer mehr genutzt. Insbesondere
im Kontext von Programmen (vgl. unten Abschn. 3.3.5) ist es dem Einzelsetting
iiberlegen, da zugleich eine gemeinsame Sprache ausgepridgt und Erfahrungen
geteilt werden. Zudem ist es in der Regel kostengiinstiger. Es funktioniert aller-
dings nur in Organisationen, die schon eine Kultur der Zusammenarbeit und
gegenseitigen Wertschitzung ausgepriigt haben.’

Teamcoaching. Menschen in Organisationen arbeiten immer hédufiger in
Teams zusammen. Teams erweisen sich als die leistungsfihigsten handelnden
Einheiten in Organisationen. Sie arbeiten projekt- und/oder aufgabenbezogen.

SIn diesem Zusammenhang vermissen Leserinnen vielleicht das ,,Peer-Coaching* oder
,.kollegiales Coaching®. — Solange darunter verstanden wird, Personen ohne entsprechende
Coaching-Kompetenzen, gegebenenfalls mit einer kleinen Handlungsanweisung, in einer
Gruppe zusammenzubringen, hat das nur wenig mit Coaching zu tun. Ich kenne keinen
Fall, wo das iiber einen Erfahrungsaustausch hinaus zu weiteren Ergebnissen gefiihrt hitte.
In der Regel sind mit iibersteigerten Erwartungen Enttduschungen vorprogrammiert.
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Teamcoaching bezieht sich auf die Selbststeuerung der Arbeitsfiahigkeit in Teams
in Bezug auf die gemeinsame Aufgabe. Aufgabenteilung, Rollen, gruppendy-
namische Prozesse, Projektsteuerung oder Stakeholder-Management sind oft
die Themen. Teamcoaching hat seinen grofiten Wirkungsgrad am Anfang einer
Teambildung und in schwierigen konflikthaften Situationen, wenn es darum geht,
schnell eine optimale Leistung zu erreichen und zu erhalten.

Blended Coaching und Digital Coaching. Spitestens mit dem Einzug digi-
taler Medien konnen Standardabldufe im Coaching aus der Ferne (engl.: remote)
oder gar zeitversetzt gesteuert werden. Was frither schon in recht guter Quali-
tdt am Telefon moglich war, wird heute zusitzlich mit virtuellen Arbeitsrdumen
unterstiitzt. Dabei bleibt allerdings die Coaching-Beziehung (vgl. oben Kontakt-
phase) der eigentliche Motor der Verdnderung des Coachees. Programmiertes
bzw. technisch simuliertes Vorgehen kann das nicht ersetzen. Coaching-Prozesse
sind nur begrenzt skalierbar, z. B. in einer Einstiegssequenz der Zielkldrung. Die
individuelle Prozesssteuerung der coachenden Person, die Interaktion von wirkli-
chen Menschen, ist und bleibt der wichtigste Erfolgsfaktor (vgl. Loebbert 2018b,
S. 206 ff.) fiir Coaching auch in einer digitalen Welt — jedenfalls solange es um
Selbststeuerung und Selbstbestimmung geht.

3.3.4 Organisationales Design

Das Design des einzelnen Prozesses liegt letztlich in der Verantwortung der coa-
chenden Person als Teil ihrer Steuerung. Sie ist dafiir verantwortlich, mit einem
moglichst passenden Design ihre Coachees bei der Verwirklichung ihrer Vorha-
ben (und Vorgaben) zu unterstiitzen. Aufgabe der internen Coaching-Verantwort-
lichen fiir PE und OE ist innerhalb ihrer Auftragsverantwortung, 1) das Design
mit den coachenden Personen, auch kritisch, zu diskutieren und 2) im Vergleich
mit vielleicht sehr unterschiedlichen Designmoglichkeiten fiir bestimmte Anlédsse
und Themen interne Standards zu formulieren, um gegebenenfalls die Auftrags-
verantwortung zu entlasten. Beispiele fiir in der Praxis bewéhrte Designs sind

e fiir das Coaching von neuen Fiihrungskriften 5 mal 1,5 Stunden in den ersten
100 Tagen,

e die Standarddesigns fiir Teamcoaching (vgl. das Beispiel in Abb. 3.7),

e fiir das Coaching im Kontext Leadership-Development 30 % der Gesamtinves-
titionen,

e fiir das Coaching fiir Verhaltensdnderung 10 mal in 6 Monaten,
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Organisationale,
vertikale
Steuerung

Abstimmung Abstimmung
mit dem mit dem
Auftraggeber Auftraggeber
Einzel- Einzel-
Coaching Coaching
- - -
1. Team- 2. Team- 3. Team- 4. Team-
Coaching Coaching Coaching Coaching
Zeit/Lernen

Abb. 3.7 Beispiel fiir organisationales Design

o fiir das Teamcoaching 5 Anlédsse mit einem Teamtag zum Einstieg,
e fiir das Kurzzeitcoaching 2 Stunden bei kritischen Ereignissen (ein Anliegen
jetzt), etc.

Weitere Anfragen zielen auf die Nutzung von digitalen Medien wie Telefon und
virtuellen Coaching-Plattformen. Diese haben sich insbesondere fiir Kurzzeitfor-
mate bewihrt. Blended Designs in der Kombination von Remote- und Prisenz-
coaching sind in groeren Organisationen Standard.

Von der zeitlichen Dimension des Designs, dem horizontalen Design, kann
aus organisationaler Sicht noch eine zweite Dimension im systematischen Einbe-
zug der Beteiligten in einen gemeinsamen Lernprozess unterschieden werden: das
vertikale Design. Das Lernen von Personen wird darin organisational gefasst. Die
Anspruchsgruppen (engl.: stakeholders) fiir den Coaching-Prozess werden einbe-
zogen. Das Lernen von Personen ist immer mit dem Lernen in Organisationen
verbunden. Fortschritt und Inhalt von personlichen und gemeinsamen organisa-
tionalen Lernprozessen begrenzen und befruchten einander. In organisationalen
Kontexten fiir Coaching mit unterscheidbaren Auftraggebern und Klienten mit
ihren verschiedenen Interessen kommt der systematische Einbezug der Beteiligten
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in einen gemeinsamen Lernprozess (OE, organisationales Lernen) als eine wei-
tere Stellgrdfse hinzu.

Der Vorschlag und das Angebot eines Designs (wie in Abb. 3.7) fiir den
Coaching-Prozesses ist selbst eine Intervention und setzt eine Vorstellung der
Steuerung und des Zusammenhangs von Interventionen und Handeln des Klien-
ten voraus. Die Verantwortung und Rolle des Coachs ist es, den Coaching-Prozess
im einzelnen Coaching-Treffen zu steuern und auch das Prozessdesign fiir den
Gesamtprozess zu fiihren. Die Prozessphasen fiir ein einzelnes Coaching-Treffen
sind dabei die gleichen wie fiir einen umfangreicheren Coaching-Prozess, sei es
mit Einzelpersonen, Gruppen oder Teams. Das Design als Intervention ist mit den
Erfolgsbedingungen fiir gelingendes Coaching verbunden: Kontakt in der Gestal-
tung der Arbeitsbeziehung, Kontrakt iiber Arbeitsziele von einzelnen Sequenzen
und des Coaching-Prozesses insgesamt, Hypothesen, mit welchen Absichten die-
ses Design vorgeschlagen wird, Interventionen, wer wie mit einbezogen wird, und
schlieBlich die systematische Evaluation fiir den Coach und fiir den Klienten.

Organisationales Design fiir Coaching dient der spezifischen Kopplung
von individuellen und organisationalen Prozessen. Das ist wahrscheinlich eine
Erfolgsbedingung fiir eine nachhaltige Einfiihrung und Steuerung von Coaching
in PE und OE. Stellgroflen sind Zielsetzungen, Fragestellungen und die organisa-
tionale Entwicklungsstufe des Coachings (vgl. unten Kap. 4).

3.3.5 Coaching-Programme

Ein Programm ist das Ineinandergreifen verschiedener Maflnahmen und Arbeits-
formen, die einem gemeinsamen Ziel dienen. In Programmen der PE und OE
bekommt dabei der Einsatz von Coaching einen immer groeren Stellenwert (vgl.
Kets de Vries 2013). Coaching-Programme dienen der Fiihrungsentwicklung, dem
betrieblichen Gesundheitsmanagement oder der Team- und Projektentwicklung
(vgl. Bresser 2016b). Coaching lésst sich mit Trainingsformen (z. B. Fiihrung oder
Verkauf) und Formaten der OE wie Kundenkonferenzen, Gro3gruppen, Strategie-
und Visionsentwicklung gut kombinieren.

Innerhalb der Programmlogik von PE kann Coaching durchaus auch mit
detaillierten Erwartungen und Vorgaben verbunden werden.® PE entscheidet dann

%Siehe z. B. die Fallberichte in Stephan und Gross (2011).
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aus ihrer eigenen Programmlogik, an welchen Stellen sie Coaching, gegebenen-
falls sogar mit welchen Inhalten, einsetzen will. Abb. 3.8 zeigt ein Designbeispiel
aus einem groferen Unternehmen mit mehreren Fithrungsebenen.

Eine weitere erginzende Moglichkeit der organisationalen Kopplung ist die
Einfithrung von Supervision und Intervision fiir die beteiligten coachenden Perso-
nen (vgl. Loebbert 2016, S. 37 f.): Gemeinsame Fragen und Themen konnen in
die Organisation zuriickgegeben werden, eine gemeinsame Sprache fiir Coaching
in der Organisation wird entwickelt. Damit ist die Entscheidung und Investition
verbunden, einen Teil des Qualititsmanagements und der Evaluation (siehe unten
Abschn. 3.5) fiir Coaching intern zu organisieren. Coaches (Coaching-Pools,
siehe unten Abschn. 4.2) diirfen auch verpflichtet werden, daran teilzunehmen.
Supervision und Intervision werden zum integralen Baustein des organisationalen
Designs. Die organisationale Kopplung und Zielfiihrung insbesondere umféingli-
cherer Programme konnen so besser gesichert werden.

Entwicklungscoaching ‘
Restruk- Stabi-
ierung ung

Orientierung ‘ Positionierung ‘ Realisierung
Business- « Stakeholder- » Vision * Projekte
Themen analyse * Leistungs- * Masterplan

* SWOT der portfolio * Fihrung

Funktion * Prozess
personliche  « personliche * Netzwerk * Werte
Themen Analyse + Startbesuche » Karriereanker

* MBTI Test * Meilensteine » 360° Feedback

3er Gesprach — Face-to-face — Team-Coaching — Face-to-face — 3er Gesprach

Abb. 3.8 Coaching in einem Fiihrungsentwicklungsprogramm
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3.3.6 Interne oder/und externe Coaches

Ein kleines Argumentarium fiir die Wahl interner oder externer Coaches ist in der
folgenden Abb. 3.9 aufgestellt.

Externe Coaches verfiigen meist iiber eine vertiefte Professionalitit und Band-
breite von Interventionsmoglichkeiten, da sie in der Regel ein groeres Pensum
fiir das Coaching einsetzen und in unterschiedlichen Kontexten Erfahrungen
haben. Von den Gesamtkosten unterscheiden sich allerdings interne und externe
Losungen kaum. Was fiir externe Coaches an Tagessitzen anfillt, darin inbegrif-
fen sind das Qualitdtsmanagement und die Transaktionen fiir Kommunikation,
sind fiir interne Losungen Kosten fiir Ausbildung, Intervision, Kommunikation
und Management.

Insbesondere fiir Coaching-Systeme und -Programme empfiehlt sich eine
wohliiberlegte Kombination von externen und internen Leistungen. Externe
sichern professionelle Standards und Qualitit, Interne verfiigen iiber niitzliche
Feldkompetenz in der Organisation.

Aufgabe: Bearbeiten Sie die Liste in der Abb. 3.10. Was sind Fragestel-
lungen und Themen, die mit dem jeweiligen organisationalen Design
intern oder extern am besten bearbeitbar sind?

INEEINE .o oder externe Coaches?

* ...kennen das Feld und die » ...bringen externe Perspektive
Anspruchsgruppen und eigene Netzwerke ein

» ...stehen verbindlicher fiir die * ...sind weniger politisch
Zwecke der Organisation gebunden

* ...kosten in der Regel weniger * ... haben oft die umfassendere

+ ...sind oft flexibler und niaher am Ausbildung
operativen Prozess * ...sind professionelle

+ ...weniger glaubwiirdig in ihrer Dienstleister
Allparteilichkeit * ...sind glaubwiirdig durch

« ...haben noch andere professionelle Expertise
organisationalen Prioritdaten * ...miissen auch ,verkaufen“

* ...sind auch hierarchisch ¢ ...sind korrumpierbar durch
eingebunden: Macht und Rollen Geld, Eitelkeit, Vertraulichkeit

Abb. 3.9 Interne oder externe Coaches
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1] CIE errarrrrrrrerrorerconrrr e o e ey T oo und
1. Coaching durch HR- bzw. PE- 1. Externe Coaches mit
Stabsstellen Einzelauftragen
2. Coaching durch interne 2. Intern meistdurch HR
Beraterinnen gemanagter externer Coach-
3. Interner Coach-Pool quer zur Pool
Linie (Projekt!) 3. Externer Coach-Pool fiir
4. Coaching durch Vorgesetzte in spezifische
der Linie Entwicklungsprojekte
5. Kollegiales Coaching, Peer- 4. Externe Coaches und
Coaching mit ausgebildeten Supervisorinnen fiir intern
internen Fachpersonen coachende Personen
B 5. Externe Coaching-Firma mit
organisationsweitem Rollout
extern gemanagt
6.

Abb. 3.10 Interne und externe Coaches

Sobald Coaching sich in der Organisation weiter verbreitet und seine Werthaltun-
gen gelebt werden (vgl. unten Abschn. 4.4 Coaching-Kultur), gibt es vielfiltige
Ansatzpunkte und Einsatzformen von Coaching mit internen und externen Coa-
ches.” Diese werden dann oft nicht mehr zentral geplant oder gesteuert. Niitzlich
ist es aber, wenn die unterschiedlichen Initiativen voneinander wissen und mitein-
ander Erfahrungen austauschen (organisationales Lernen), um den jeweils indivi-
duell passenden Mix zu finden.

Managen und entwickeln Sie das organisationale Design aktiv! Bauen
Sie genligend interne Kompetenz dafiir auf!
3.4 Coaching einfiihren und implementieren
Coaching ist eine Innovation fiir PE und OE. Coaching ergénzt und macht traditio-

nelle Herangehensweisen der Fiihrungsentwicklung, Konfliktbearbeitung, Teament-
wicklung, Laufbahnberatung, Projektberatung, Fiihrung, Change-Management etc.

7Vgl. zum Verhiltnis interner und externer Beratung {iberhaupt Scott und Barnes (2011).
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wirksamer, indem das Gewicht und der Fokus vorrangig auf die Selbststeuerung
sozialer Systeme gelegt wird. Wie und was genau den grofiten Mehrwert bringt,
wird im Einzelfall, in der individuellen Passung an die Organisation entschieden.
Diese Individualisierung ist die grofite Stirke und zugleich eine gewisse Schwi-
che von Coaching, wenn es um die organisationale Implementierung geht. Letztlich
setzt eine erfolgreiche Einfithrung die unternehmerische Entscheidung voraus, auf
Autonomie und Selbststeuerung zu setzen.

Aufgabe: Schauen Sie auf Ihre Organisation. Was sind aus lhrer Sicht
die erfolgversprechendsten Ansatzpunkte fiir die Einflihrung und/
oder Weiterentwicklung von Coaching? Wie wirden Sie einsteigen?
Wie wiirden Sie weiterentwickeln? Wer sollte mit einbezogen sein?

In Unternehmen, die Coaching einfiihren oder Coaching weiterentwickeln wol-
len (vgl. Abb. 3.11), gibt es unterschiedliche Vorstellungen iiber Ziele und Nut-
zen. Gemeinsam ist ihnen allerdings, dass die systematische Unterstiitzung von
Menschen in der Verbesserung ihrer Selbststeuerung beim Erreichen ihrer indivi-
duellen Ziele ein Hebel fiir die Verwirklichung organisationaler Ziele ist. Ziele in
der PE, in der Fiihrungsentwicklung, in der Strategieumsetzung, im Change-Ma-
nagement, in Projekten etc. werden so leichter und nachhaltiger erreicht (vgl.
Schiessler 2010). Forschung und praktische Erfahrung zeigen, dass Menschen
erfolgreicher sind, ihre Ziele effizienter erreichen, wenn sie dabei Selbststeuerung
und Selbstwirksamkeit erleben (auch im Team). Dafiir ist Coaching gut. Und das
ist auch fiir Unternehmen gut.

Initiieren Konsolidieren Implementieren
» Engstellenidentifizieren < evaluieren * neue Zielgruppen
* punktuelle Angebote *  Prototypen « strategische Kopplung
» positive Erfahrungen vervielfaltigen « Bedarfe systematisch
*  Kommunikation von *  Wertbeitrdge bewusst beschreiben und erheben
Erfolgen machenund ¢ Programme
LI kommunizieren *  Qualitatsteuern

Abb. 3.11 Einfiihrung von PE-Programmen und -Systemen
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Die Verschwiegenheit der Coaches ist Pflicht und Erfolgsbedingung
Dabei kann ein Widerspruch oder auch ein Konflikt entstehen: Die Logik von
Coaching, Menschen individuell in ihrer Handlungssteuerung zu unterstiitzen, ist
nicht in jedem Fall mit den Wiinschen, Zielen und Interessen des Unternehmens
deckungsgleich. Das kann die Beteiligten dazu verfiihren, Coaching fiir organisa-
tionale Zwecke zu instrumentalisieren. In der Realitit ist Coaching damit infrage
gestellt. Die Investition rentiert sich nicht.

Darum steht die coachende Person immer auf der Seite ihrer Coachees. Die
individuelle Logik hat Vorrang. Keine Information wird ohne Auftrag und Einwil-
ligung des Klienten weitergegeben.

Arbeiten Sie mit qualifizierten Coaches zusammen

Qualifizierte Coaches kennen die Organisationsdynamik, Konfliktfelder und
Fallstricke, an denen Coaching fiir das Unternehmen und auch fiir die Coachees
scheitern konnen. Sie kennen den Gesamtkontext und die individuellen Praxis-
felder ihrer Klientinnen. Neben der Fihigkeit, einzelne Coaching-Prozesse zum
Erfolg zu fiihren, haben sie eine profunde Kompetenz fiir das Design, die strate-
gische Kopplung und die Fiihrung der organisationalen Leitplanken (z. B.: Frei-
willigkeit und Bedingungskontext). Darin unterscheiden sich ,,gute* von weniger
guten Coaches: Sie fithren Coaching-Prozesse in komplexen Rahmenbedingun-
gen erfolgreich.

Nutzen Sie die Eigendynamik von Coaching

Erfolg macht Spall, und Menschen dabei zu unterstiitzen macht Freude. Das
strahlt aus und spricht sich rum. Darauf diirfen Sie vertrauen. — Die Einfiihrung
von Coaching muss nicht zuerst von ,,oben* kommen oder schon in der Strategie
mindestens fiir PE vermittelt sein oder von allen Vorgesetzten verstanden worden
sein. Die Organisation muss keinen bestimmten kulturellen Reifegrad erreicht
haben. Mit Coaching koénnen Sie iiberall anfangen, sei es als Verkaufscoaching,
als Projektcoaching oder auch als Defizitausgleich fiir Burn-out-Gefihrdete.
Arbeiten Sie mit denen, die guten Willens sind.

Denken Sie in Coaching-Systemen

Die Einfiihrung von Coaching ist kein ,,One-Night-Stand“. Dann hitte Coaching
zwar stattgefunden, wire aber schnell wieder von der Tagesordnung verschwun-
den. Coaching ist vielfdltig: Coaching-Programm fiir Fiihrungskriifte, Coaching
der Geschiftsleitung, Coaching in der und als Fiihrung, Mentoring, kollegiales
Gruppen-Coaching, internes und externes Coaching. — Mit Coaching haben Sie
auf jeden Fall eine Kulturkarte gezogen. Und Coaching werden Sie nur nachhaltig
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etablieren, wenn die Kultur (langsam) nachkommt. Dafiir brauchen Sie Kompe-
tenzen und Ressourcen fiir einen langen Atem.

Bleiben Sie auf dem Pfad der Niitzlichkeit fiir Coaching-Klienten

Was von konkreten Coaching-Klienten, seien es Einzelpersonen, Gruppen oder
Teams, nicht als niitzlich erlebt wird, verschwindet von der Agenda. Damit sind
zwei Aufgaben verbunden: 1) Klienten und ihre Anspruchsgruppen miissen den
Nutzen wahrnehmen kénnen und auch an den Nutzen immer wieder erinnert wer-
den. 2) In der Steuerung von Coaching muss genau unterschieden werden, fiir
welche Herausforderungen sich Coaching wirklich eignet und fiir welche nicht
oder weniger.

Halten Sie selbst die Flughohe von Coaching

Einfiihrung von Coaching bedeutet, iiber Coaching zu sprechen und zugleich mit
einem Coaching-mindset, mit einer Coaching-Haltung, zu handeln. Darin sind
Sie selbst Vorbild, change agent und Referenz fiir die Glaubwiirdigkeit von Coa-
ching: Autonomie als Wert, Transparenz, Beteiligung der Beteiligten, ein deutli-
ches Verstindnis von Leistung, Wertschédtzung und Disziplin, Augenmal fiir das
(politisch) Erreichbare, Handlungsspielraume finden und nutzen, Ressourcen-
und Losungsorientierung, Wirkungsbewusstsein und professionelle Fachlichkeit.

Evaluieren Sie

In der Steuerung eines Coaching-Prozesses unterstiitzt die Evaluation das nach-
haltige Umsetzen von Resultaten. Es geht um Lernen und Entwicklung: Wenn ich
nicht weil}, was erreicht worden ist, fehlt mir die Orientierung fiir die nichsten
Schritte. Zufriedenheit ist ein Wegweiser, Return-on-investment-(ROI-)Modell-
rechnungen konnen hilfreich sein, der Einbezug der Anspruchsgruppen ist not-
wendig. Subjektive Daten sind die Vorldufer von objektiven Tatsachen. — Wir
miissen nicht (mehr) beweisen, dass Coaching wirkt, sondern wie es im besonde-
ren Fall am besten eingesetzt wird, damit es seine Wirkung entfaltet.

4 Implementieren Sie Coaching als PE und OE strategisch!

3.5 Coaching organisational evaluieren

Die manageriale Evaluation (vgl. oben Abb. 3.1: Steuerung von Coaching in
Organisationen den dufleren Kreis) ist nicht zu verwechseln mit der durch die
coachende Person gesteuerten Evaluation im individuellen Coaching-Prozess
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(innerer Kreis). Dient Letztere der Sicherung und Entwicklung von Resultaten fiir
Personen, also fiir die Coachees, dient Evaluation in der organisationalen Steue-
rung der Sicherung und Entwicklung von Resultaten fiir die Organisation — des-
halb organisationale Evaluation.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht — was nicht gemessen wird, wird auch
nicht umgesetzt — steht die Evaluation fiir den Leistungsausweis von Coaching in
Organisationen. Aus lern- und entwicklungstheoretischer Sicht ist Evaluation der
notwendige Schritt fiir eine nachhaltige Steuerung von personalen und organisati-
onalen Lernprozessen.

P> Aufgabe: Schauen Sie auf Ihre Organisation. Was sind aus lhrer Sicht
die erfolgsversprechendsten Ansatzpunkte furr die Evaluation von Coa-
ching? Wie wiirden Sie einsteigen? Wie wirden Sie weiterentwickeln?
Wer sollte mit einbezogen sein?

3.5.1 Der Evaluationsprozess

Organisationale Evaluation wird hier als eine systematische Abfolge von Schrit-
ten gefasst.® Der erreichte Stand von Coaching in Organisationen (siehe unten
Kap. 4) ist der jeweilige Bezugspunkt, um zu bestimmen, in welchem Umfang
und wie Evaluation gestaltet werden kann: Welchen Beitrag kann Evaluation zur
Weiterentwicklung von Coaching in Organisationen leisten? Was kann der Wert-
beitrag von Evaluation in Bezug auf den Aufwand und Nutzen sein. — Dabei gilt
die Faustregel: Wenig Evaluation ist besser als keine und einfach ist besser als
kompliziert.

Was soll genau der Gegenstand der Evaluation sein? — Ist es ein einzelner
Coaching-Prozess, sind es mehrere mit einer gemeinsamen Aufgabenstellung? Ist
es eine Programmarchitektur? Oder ein PE-Programm (leadership development)
mit Coaching als einem Bestandteil? Ist es gegebenenfalls der Prozess der Ein-
fiilhrung von Coaching selbst? Soll der Entwicklungsstand der Coaching-Kultur
evaluiert werden?

Wer sind die Akteure und Anspruchsgruppen der Evaluation (stakeholder cente-
red evaluation)? — Die direkten Auftraggeberinnen, die coachenden Personen und
ihre Klientinnen, Geldgeberinnen, vielleicht politische Akteurinnen, Coaching-
Unternehmen, beteiligte Forscherinnen ... welche dieser Anspruchsgruppen haben

8Das ist hier allgemein und kurz nach Balzer und Beywl (2015) zusammengefasst.
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den grofiten Einfluss auf das Gelingen Ihrer Coaching-Angebote und -Leistungen? —
In der Regel lohnt es sich, 4 bis maximal 5 Anspruchsgruppen einzubeziehen.

Welche Interessen und Zwecke verfolgen die Akteure und Anspruchsgruppen?
Wie kann darin der umfingliche Evaluationszweck formuliert werden? — Dieses
Feld ist nicht immer ganz konfliktfrei. In der Regel bestimmt letztlich der Auf-
traggeber, und sei er auch blof} vorgestellt, den Zweck der Evaluation: den Wert-
beitrag und Nutzen besser beurteilen konnen, die nidchsten Entwicklungsschritte
fiir das Coaching finden, Erfahrungen sichern und das Design weiterentwickeln,
interne und externe Auftragnehmer steuern, politischer Leistungsausweis etc.

Welche Bewertungskriterien sollen dafiir festgelegt werden? Welche kionnen
vielleicht sogar abgeleitet und in einen wissenschaftlich-theoretischen Kontext
gestellt werden? — Die Stichworte hierzu lauten: subjektive Zufriedenheit und
Nutzenwahrnehmung der Klienten, subjektive Bewertung der Zielerreichung
durch die coachenden Personen, Nutzenbewertung durch die Stakeholder, spezi-
fische Kriterien wie Krankheitstage, objektive Leistungssteigerung, Verkaufszah-
len, Projekterfolge ...

Wie konnen die Daten erhoben werden? — Interviews bzw. Supervision mit
den Beteiligten, einzeln und/oder in Gruppen, kleine Fragebodgen, E-Mail-
Abfragen — das sind die bekannten Erhebungsverfahren. Sie erzeugen zunéchst
mehr oder weniger Aufmerksamkeit, geben in der Unterstiitzung mehr oder weni-
ger Akzeptanz (positive Formulierungen), erreichen in den Riickmeldeschlaufen
eine mehr oder weniger aktive Auseinandersetzung mit dem Gegenstand.

Wie wird die Erhebung durchgefiihrt? — Wie kann die Kooperation und aktive
Mitwirkung der Anspruchsgruppen erreicht werden? Welche Informationen soll-
ten gegeben werden? Wie wird die Vertraulichkeit fiir Coachees und coachende
Personen gewahrt? Wie soll mit Kritik umgegangen werden? Welche Aussage-
kraft hitte eine Pre-post-Messung?

Wie werden die Daten ausgewertet? — Wer soll die Daten auswerten? Bis in
welche Tiefe soll sozialwissenschaftliches Knowhow zum Einsatz kommen? Wie
sollen die Interessen der Anspruchsgruppen beriicksichtigt werden? Wie kdnnen
Resiimees und bilanzierende Sétze formuliert werden?

Wie und wem werden die Ergebnisse kommuniziert? — Welche Ziele werden mit
der Kommunikation verbunden? Was sollen die Zielgruppen im Anschluss iiber
Coaching in der Organisation denken? Was sollen sie fithlen? Was sollen sie tun?

Wie konnen die Ergebnisse weiter genutzt werden? — Was tragen sie bei zu
einer verbesserten organisationalen Prozesssteuerung? Welche néchsten Schritte
sind daraus ableitbar? ...

Wie und wie viel Aufwand wird fiir die Evaluation der Evaluation benitigt
(Metaevaluation)? — Auch hier gelten die klassischen Kriterien wie Niitzlichkeit,
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Durchfiihrbarkeit, Fairness und Genauigkeit. Entscheidend ist, dass diese Frage
bzw. dieser Prozessschritt nicht vergessen wird.

Insofern gelten beim Coaching die gleichen Maligaben fiir die Evaluation wie
bei anderen PE- und OE-MafBnahmen: Niitzlich ist, was im Rahmen der strategi-
schen Steuerung auch zu Ergebnissen fiihrt. Bei der Evaluation von Coaching ist
allerdings insbesondere auf die Vertraulichkeit der einzelnen Coaching-Prozesse
zu achten. Der Einsatz von Coaching erfolgt in unterschiedlichen und individu-
ellen Rahmenbedingungen mit unterschiedlichen und individuellen Auftrigen.
Entsprechend bestimmt das auch die konkrete Durchfiihrung und Reichweite von
Evaluation.

3.5.2 Formen der Evaluation von Coaching in der
Personal- und Organisationsentwicklung

Beobachtung der Nachfrage

Ein einfaches und wichtiges Instrument der Evaluation von Coaching in der
PE und OE ist die Beobachtung der Nachfrage: Wichst die Nachfrage, wie
gewiinscht? Welche subjektiven Motive nennen die Kunden? Was konnten
Griinde sein, wenn es nicht so funktioniert wie angedacht?

Zufriedenheitsevaluation

Viele Coaches nutzen fiir ihre Evaluation von Coaching-Prozessen und auch ein-
zelnen Coaching-Sitzungen Fragebodgen, in denen sie ihre Vorstellungen {iiber
Erfolgsbedingungen und Wirkungen von Coaching von ihren Klienten einschét-
zen lassen. Evaluation evaluiert die vorgefassten Blickwinkel und Fragen. Diese
sind abhiéngig von den Zielen und theoretischen Vorstellungen des Fragenden.
Der MaBstab fiir gutes Coaching ist zunédchst einmal ganz subjektiv und unter-
stiitzt den personlichen Lernprozess des Coachs, seine eigenen Vorstellungen
immer besser zu verwirklichen.

Diese sogenannten happy sheets konnen von PE- und OE-Verantwortlichen
auch fiir die Gesamtsteuerung genutzt werden. Gemessen wird dann die Zahl der
realisierten Weiterempfehlungen fiir bestimmte Coaches.” Das Kriterium hier ist:
Qualitdt und Niitzlichkeit des Coachings korreliert mit der Weiterempfehlung fiir
Kolleginnen und Kollegen. Im Zweifel richtet sich das gegen die Zusammenarbeit
mit bestimmten coachenden Personen. Verantwortung von coachenden Personen

9Vgl. Rettich (2013, S. 345): ,,Net-Promotor-Score*.
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ist es auch, eine positive subjektive Wahrnehmung des Coaching-Prozesses durch
Klienten zu erzeugen. Das kann durch die Zufriedenheitsevaluation unterstiitzt wer-
den. — In der Zusammenarbeit mit professionell arbeitenden internen und externen
Coaches darf davon ausgegangen werden, dass diese die passende Zufriedenheit
ihrer Klienten steuern kénnen! Ziel der Zufriedenheitsevaluation aus organisationa-
ler Sicht ist es, die Erfolgsgeschichten von Coaching in der Organisation weiterzu-
erzihlen. (Vgl. oben ,,Beobachtung der Nachfrage*.)

Inhaltliche Evaluation
Ziel-Evaluation. Gelang es, die vereinbarten Ziele zu erreichen? Woran kann die
Zielerreichung festgestellt werden?

Prozess-Evaluation. Wie hat der Coachee den Verlauf des Coachings (Prozess-
steuerung des Coachs) und die eingesetzten Methoden erlebt?

Output-Evaluation. Was hat sich im Verhalten des Klienten geédndert? Welche
Verianderungen nimmt der Coachee bei sich wahr, welche nehmen externe Perso-
nen wahr?

Outcome-Evaluation. Hat der Coachee Unterstiitzung fiir seine ldngerfristi-
gen Ziele erhalten? Wie hat sich die Karriere des Coachees entwickelt? Ist der
Bereich des Coachees erfolgreicher geworden (Umsatz, Verbesserung der Mitar-
beiterzufriedenheit und des Betriebsklimas des eigenen Einflussbereichs)?

Betriebswirtschaftliche Evaluation

Aufwand-Nutzen, Input—Output. Welche Personen wurden gecoacht? Wie viele
Coaching-Termine mit welcher Dauer haben stattgefunden? Wie hoch waren die
Gesamtkosten (Honorare, Arbeitszeiten, Spesen)? Der Input (Kosten) wird zum
wahrgenommenen Nutzen (Output) ins Verhiltnis gesetzt. Das reicht von der
wahrgenommenen Verhaltensinderung und der Verbesserung von Geschiftszah-
len iiber den Riickgang von Kundenreklamationen und erfolgreiche Stellenbeset-
zung bis zur Verbesserung des subjektiven Wohlbefindens (Krankheitsfehltage).
Betriebswirtschaftliche Modellrechnungen zum Return on Investment (ROI) kon-
nen dabei unterstiitzen (Abb. 3.12).

Professionelle Evaluation durch Peers — Peer-Evaluation

Supervision und Videoanalyse mit Peers zielt zunichst unmittelbar auf die pro-
fessionelle Qualitit von Coaching im gegebenen organisationalen Kontext (orga-
nisationale Kontextualisierung) (vgl. Loebbert 2017, S. 150 f.). In Bezug auf die
konkreten Anliegen, Fragestellungen, die strategische und kulturelle Einbettung
werden die coachenden Personen in der Verbesserung ihrer Prozesssteuerung
unterstiitzt. Die Arbeit mit Videoaufnahmen kann dafiir niitzlich sein. Supervision
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Thema Geschatzter Wert, Anteil, den das Wahrscheinlichkeit | Werlbeitrag des
der im Lauf des Coaching daran fur diesen Anteil Coachings
Jahres entstanden | hat
ist
Steigerung der 800000 € 25% = 100 % 200000 €
Teamleistung 200000 €
(Umsatz)
Verringerung des um 2% = 10% = 50 % 5000 €
Krankenstandes 100 000 € 10000 €
SUMME 205 000 €

Abb. 3.12 Beispiel fiir eine ROI-Tabelle. (nach Rettich 2013, S. 344)

als Evaluation koppelt unmittelbar an die Coaching-Prozesse in der Organisation.
Insbesondere fiir interne Coaching-Leistungen bietet sie eine reichhaltige Quelle
organisationalen Lernens iiber Linien und Fiihrungsbereiche hinweg.

Sozialwissenschaftliche Evaluation

Allgemein ist mit Coaching in der PE und OE die Hypothese verbunden, dass
sich damit die Selbststeuerung von Personen in der Organisation und damit die
Leistungsfihigkeit von Personen und der Organisation in komplexen Kontexten
verbessern ldsst (vgl. oben Abschn. 3.1). Interessant sind auch Zusammenhinge
von durchgefiihrten Coaching-Sequenzen und der Ausbildung von Merkmalen
einer Coaching-Kultur oder der Ausbildung spezifischer Kompetenzen in der
Fiihrung und Zusammenarbeit.

Vor dem Hintergrund wissenschaftlich untersuchter Zusammenhinge von
Wirkfaktoren und Ergebnissen im Coaching analysiert die sozialwissenschaftli-
che Evaluation, wie diese Daten in einem spezifischen organisationalen Einsatz
bestitigt werden konnen. Das betrifft z. B. die Zusammenhinge von Verbesserung
der Selbstregulation und Verbesserung der Leistungsfihigkeit und Resilienz, von
Selbstwertgefiihl und objektivem Gesundheitsstatus, von Rollenverstindnis und
Qualitdt der Zusammenarbeit im Team. Sozialwissenschaftliche Verfahren und
Auswertungsmethoden kommen dabei zum Einsatz.

P> Aufgabe: Schauen Sie noch mal auf die Aufgabe oben. Was hat sich
fur Sie gedndert? Welche neuen Ideen sind hinzugekommen? Was
denken Sie, wie viel und welche Form der Evaluation ergibt in lhrer
Organisation beim lhrem Stand der Coaching-Entwicklung Sinn? —
Nennen Sie 5 Argumente.

Evaluieren Sie Coaching pragmatisch. Konzentrieren Sie sich auf
die Frage, was dabei herauskommt. Beziehen Sie die Anspruchsgrup-
pen ein: Was kommt fiir wen dabei heraus!
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Coaching als Organisationsentwicklung 4

Coaching kann nicht nur als MafBnahme oder Intervention fiir die OE ver-
standen werden, sondern ist auch selbst Rahmen und Form fiir die OE zu selbst-
bestimmteren Mitarbeitenden und agileren Organisationen. Diese mit der
Einfiihrung von Coaching in der PE und OE einhergehende Dynamik wird in die-
sem Kapitel beschrieben.

4.1 Anlassbezogenes Coaching

Die Entscheidung fiir Coaching wird zundichst anlassbezogen getroffen. Eine
neue Position soll erfolgreich ausgefiillt, ein neues Team soll schnell arbeitsfihig,
ein akuter Konflikt soll besénftigt werden etc. Coaching erscheint als eine Option,
die Situation zu verbessern.

Der Unterstiitzung der Selbststeuerung und Selbstbestimmung durch Coaching
wird zu bestimmten Anldssen grofere Effekte fiir Leistung und Entwicklung
zugetraut als herkommlichen Formaten von Anweisung und Training. Empiri-
sche Evidenz aus handlungspsychologischen Untersuchungen (Positive Psycho-
logie, Motivationsforschung) spricht dafiir. Wissenschaftliche Theoriebildungen
aus der Anthropologie und der Praktischen Philosophie sind damit verbunden.
Diese Entscheidung und ihre Begriindung bildet die Grundlage dafiir, Coaching
einzufiihren. Ohne das gemeinsame Zutrauen in die Leistungsfahigkeit von mehr
Selbststeuerung und Selbstbestimmung gibt es kein Coaching.

Einzelpersonen suchen vielfach selbststindig Coaches fiir die Unterstiitzung
bei besonderen Aufgaben. Fiihrungskrifte haben z. B. die Moglichkeit, selbst-
stindig externe Coaches zu beauftragen. Deren Beitrag zur Wertschopfung wird
zugleich als kritisch und als hoch eingeschitzt, wie im Coaching auf der Ebene
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Coach/Beraterin

Abb. 4.1 Kontraktdreieck

des Topmanagements nach Modellrechnungen mit 600 % des ROL! Interne PE
kann eine Vermittlungsrolle fiir Coaching und Coaches einnehmen.

Zwei Logiken des Handelns stehen dabei im Konflikt miteinander: 1) die
Logik der Organisation, mit den Mitarbeitenden (finanzielle) Ziele zu erreichen
und sie dafiir in gewisser Weise zu instrumentalisieren, 2) die Logik von Coa-
ching, auf die Selbststeuerung von Personen zu setzen, wohl wissend, dass Men-
schen, die sich selbst steuern, hthere und bessere Leistungen bringen als solche,
die sich eher fremdbestimmt erleben.

Gesteuert wird dieser Konflikt im Coaching mit dem Kontraktdreieck
(Abb. 4.1). Die zwei Logiken werden im Kundensystem durch zwei unterschied-
liche Rollen von 1) Auftraggeberin und 2) Coachee dargestellt. — Das ist tibrigens
auch dann der Fall, wenn Fiihrungskrifte oder interne Dienstleister Coaching-
Aufgaben iibernehmen. Zwei Herzen schlagen in der Brust der coachenden Per-
son. 1) In der organisationalen Rolle als Fithrungskraft, externe Dienstleisterin
oder Personalentwicklerin bin ich der (Handlungs-)Logik der Ergebnisse, der
Leistungen, des Lernens und der Entwicklung verpflichtet. 2) Als coachende Per-
son arbeite ich dagegen immer in der Logik des Anliegens meiner Coachees. Sein
Erfolg steht im Mittelpunkt. Diese zwei Positionen miissen sich in einem (inneren)
Verhandlungsprozess vereinbaren, damit Coaching funktionieren kann.

'Vgl. Anderson (2001). Das Kalkiil eines betrieblichen Mehrwerts, der Wertbeitrag von
Coaching, ist seither ein wichtiges Argument fiir den Einsatz von Coaching in der PE
und OE.
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Der Kontrakt von Coachee und Coach mit der Auftraggeberin ist durch seine
Rahmenbedingungen gefihrdet. Er kann brechen, wenn die Spannungen z. B. zu
den sonstigen Zielen der Organisation oder zu Interessen des gesellschaftlichen
Umfeldes so grofl werden, dass der Auftrag nicht mehr realisiert werden kann.
Genauso konnen Coachees auch den gegebenen organisationalen Kontrakt ver-
lassen (Kiindigung) oder eine Zusammenarbeit verweigern. In der Praxis folgt
daraus, dass die Ziele des Coachees mit den Zielen der Organisation (qua Auf-
traggeberin) wenn nicht explizit abgestimmt, so doch darin Platz haben miissen.
Weitere Anspruchspersonen konnen in die Kontraktphase einbezogen werden.?

Personen mit (Ko-)Verantwortung in der PE/OE fungieren in Ergiinzung oder
gelegentlich auch in Stellvertretung zu Fiihrungsverantwortlichen in der Linie
als Auftraggeberinnen. Darin werden mogliche Widerspriiche der Ziele des Coa-
chings mit den Zielen der Organisation gemanagt. Gemeinsam ist allerdings, dass
Coaching von den Beteiligten als niitzlich angesehen wird.

4.2  Organisiertes Coaching - Coaching-Pools

Mehrere oder viele Coachings finden statt. Es wird ein Zusammenhang wahr-
nehmbar. Ein Programm bezeichnet einen systematischen Zusammenhang von
Einzelinterventionen, Prozessen oder, aus Sicht der PE, von Lern- und Ent-
wicklungsanlédssen, die einem gemeinsamen Zweck dienen. Verantwortliche fra-
gen: Wer darf Coaching in Anspruch nehmen? Welche Themen kdnnen (bei uns)
in Coachings bearbeitet werden? Was soll eigentlich das Ziel dieser Coachings
sein? Es entsteht die Frage nach méglichen Standards beim Einsatz von Coaching
und/oder auch der Auswahl von coachenden Personen.

Coaching wird z.B. systematisch in der Fiihrungskrifteentwicklung ein-
gesetzt. Es ergénzt oder ersetzt teilweise vollstandig Seminarstrukturen. Ansatz-
punkt ist der Vorrang der Selbststeuerung der Teilnehmenden. D. h., immer dann
und iiberall dort, wenn bzw. wo es nicht um die Aufnahme und Reproduktion
von Wissen geht, sondern um die Entwicklung von konkreten neuen Losungen,
kann Coaching eingesetzt werden. Manchmal wird das mit der leicht schiefen
Vorstellung von Lerntransfer begriindet. Eigentlich geht es um Umsetzung. Beste
Erfahrungen gibt es mit Gruppencoaching (vgl. Kets de Vries 2013), wo zu der

2Vgl. Hawkins und Turner, E. (2016) oder auch der Ansatz des stakeholder-zentrierten
Coachings von Goldsmith (2007).
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Erfahrung der Verbesserung und Entwicklung von Selbststeuerung in der Fiihrung
zusitzlich noch die Lern- und Kulturgemeinschaft mit den Peers entsteht. Einzel-
coaching erreicht hier deutlich weniger Wirkungen.

Zusitzlich zu Formaten des Eins-zu-eins-Coachings, Team- und Gruppen-
coachings wird in dieser Phase mit weiteren Formaten wie Coaching durch
Fiihrungskrifte und kollegialem Coaching experimentiert (vgl. die Aufzidhlung
von Clutterbuck 2014). Meistens sind es allerdings Einzelinitiativen, die noch
wenig aufeinander abgestimmt sind. Auch Coaching-Programme sind noch wenig
differenziert. Aus Sicht der Verantwortlichen im Management wird eindringlich
die Frage nach der Evaluation gestellt, um Daten fiir eine weitergehende Ein-
fiihrung von Coaching als Standardangebot zu erhalten.

In vielen Organisationen wird jetzt die Frage nach internen und/oder externen
Coaching-Pools gestellt. Gemeint ist zunédchst die Auswahl der mogliches Coa-
ches verbunden mit der Sicherung von Qualitdtsstandards. Assessments von
Berufsorganisationen fiir Coaching werden dabei fiir die Sicherung professionel-
ler Standards in Anspruch genommen. Viele Organisationen verlassen sich bei der
Auswahl interner und/oder externer Coaches auch auf Empfehlungen und person-
liche Netzwerke von Mitarbeitenden. Ziel ist es, die Transaktionskosten des Aus-
wahlprozesses zu begrenzen. Merkmale der coachenden Person sollten zu den
Herausforderungen der Coachees passen. Dabei geht es mehr um professionelle
Kompetenzen als um sogenannte ,,Chemie*: Professionelle Coaches konnen auch
mit schwierigen Klienten zusammen arbeiten.

Fir den Aufbau und die Steuerung von Coaching-Pools braucht es
organisationsintern ausreichende Expertise und auch Marktkenntnisse. GroBere
Organisationen entscheiden sich deshalb dafiir, Coaching-Dienstleistungen tiiber-
haupt extern zu organisieren und sich auf Professionalitidt und Qualitiit externer
Dienstleister zu verlassen. Grofle und teilweise weltweit agierende PE- und
Coaching-Unternehmen bieten entsprechende Dienste an.

4.3 Coaching als Standardangebot

Coaching verbreitet sich als Handlungsform und auch als Philosophie der
Selbststeuerung und Selbstverantwortung. Mitarbeitende erwarten, dass sie Coa-
ching zu bestimmten Fragestellungen ihrer Praxis in Anspruch nehmen konnen.
Fiihrungskrifte vertreten einen Fiihrungsstil mit Coaching-Elementen. Es gibt
eine deutliche Wahrnehmung des moglichen Beitrags von unterschiedlichen
Coaching-Formaten fiir die Entwicklung und Steuerung personlicher und organi-
sationaler Leistungsprozesse.
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Fiir bestimmte Herausforderungen wie Fiihrungswechsel, neue Teams, wahr-
nehmbar eskalierte Konflikte oder das Verfehlen von Leistungszielen wird
systematisch Coaching angeboten. Uber Coaching wird in der Organisation
gesprochen. Ein gemeinsames Verstidndnis von Coaching und seinen moglichen
Beitrigen zum Erfolg des Unternehmens bildet sich heraus.

Fiir die PE- und OE-verantwortlichen Fiihrungskréfte oder internen Funktio-
nen stellt sich jetzt die Frage nach dem Qualitdtsmanagement:

Was bedeutet fiir uns Qualitédt im Coaching?

Wie wollen wir mit den qualitativ unterschiedlichen internen und externen
Angeboten umgehen?

Welche Standards wollen wir auf jeden Fall halten?

Wie wollen wir unsere Qualititsstandards steuern und sichern?

P> Aufgabe: Denken Sie an lhre eigene Organisation. Geben Sie je 2
spontane Antworten auf die Fragen oben.

Ansiitze fiir die Steuerung der Qualitét:

1. Netzwerke der internen Coaching-Verantwortlichen, Reputation im Netzwerk

2. formale Hiirden wie Zertifizierung durch Berufsverband, Studienabschluss,
Berufserfahrung etc. — internationale Standards fiir professional coaching.

3. internes Assessment fiir interne und/oder externe Coaching-Pools, Einbezug

von Stakeholdern

interne Coaching-Ausbildung von intern coachenden Personen

Marktfihigkeit interner Coaches nachweisen

Einbezug von (interner) Supervision und Intervision der coachenden Personen

externe Beauftragung reputierter Coaching-Firmen

Evaluation von einzelnen Coachings, Coaching-Programmen und -Systemen

® Nk

4.4  Coaching als Kultur

Die Kultur einer Organisation lédsst sich als den Zusammenhang der Merkmale
von Artefakten, Uberzeugungen, Werten und (oft unbewussten) Annahmen in
Organisationen beschreiben (vgl. Schein 1999, S. 15 {f.). Thre Struktur bildet aus
systemtheoretischer Sicht das gemeinsame Muster der organisationalen Hand-
lungssteuerung.
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Merkmale von Coaching als Handlungsform werden zu Merkmalen der

Organisationskultur. Der Schritt zur Coaching-Kultur (vgl. zu diesem Abschnitt
Hawkins 2012) kann durch mindestens 5 Merkmale beschrieben werden:

L.

Selbststeuerung und Selbstbestimmung werden als gelebte Werte an vielen
Stellen wahrnehmbar. Im Zweifel wird fiir die Selbststeuerung entschieden,
z. B. die Abschaffung von Regelkommunikation wie Mitarbeitergespriche
oder Zielvereinbarungsgespriche. Die Verantwortung fiir die Leistungs-
erstellung wird auf der jeweils tiefstmoglichen hierarchischen Ebene
angesiedelt. Fiihrung wird zu einem grofleren Teil als Coaching auf Augen-
hohe gestaltet etc.

Die Organisation hat insgesamt ihre Coaching-Strategie geklirt und trans-
parent gemacht: Was soll mit Coaching erreicht werden? Wie und wann wird
Coaching eingesetzt? Was wird im spezifischen Organisationskontext unter
Coaching verstanden?

Entscheidungen tiiber Investitionen in die PE und OE werden fiir Coaching
gefillt, z. B.: Einzelcoaching in kritischen Situationen, statt dariiber hinweg-
zugehen; Teamcoaching als Standard fiir Teams und Projekte; Aufbau interner
Coaching-Expertise statt eines nur punktuellen Einkaufs; Coaching als regel-
miBiger Bestandteil von PE- und OE-Projekten; systematischer Einbau von
Coaching in den Fiihrungsalltag.

Mit Coaching verbundene Werte und Uberzeugungen wie Augenhshe, Wert-
schitzung, Ressourcen- und Losungsorientierung werden von den einfluss-
reichen Personen in der Organisation propagiert und vorgelebt.

Mit Coaching wird experimentiert und Coaching wird weiterentwickelt: kolle-
giales Coaching, Coaching-Weiterbildung fiir Fiihrungskrifte, digitale Unter-
stiitzungssysteme etc. Coaching wird sogar zu einem Bestandteil der Produkte
und Leistungen fiir die Kundinnen und Kunden des Unternehmens.

Diese Merkmale stehen miteinander in Wechselwirkung (vgl. Klimek und
Storck 2016) und konnen sich wechselseitig in der Ausprigung unterstiitzen,
um eine individuelle Passung von Coaching-Leistungen und der Organisation zu
erreichen.

>

Aufgabe: Was sind aus lhrer Sicht weitere mogliche Merkmale einer
Coaching-Kultur? Wie kénnen Sie ihre Auspragung unterstiitzen?
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4,5 Coaching als Strategie

Coaching wird zu einem zentralen Thema der Strategie (vgl. auch Turner
2012; Turner 2013). Das Topmanagement kennt und vertritt eine detaillierte
Argumentationslinie vom (geschéftlichen) Erfolg der Organisation bis zum Coa-
ching als Ansatzpunkt und Hebel dafiir. Business cases fiir Coaching im leader-
ship development, bei der Stellenneubesetzung, fiir die Gesundheitsvorsorge, im
Talentmanagement, in der Projektunterstiitzung sind ausgearbeitet. Und manche
Unternehmen entscheiden sich sogar, Coaching selbst im Kontext von eigenen
Dienstleistungen und Produkten zu verkaufen. Coaching ist der Weg zum Erfolg
der Organisation.

Die Fragen nach dem Warum, Wie und Wieviel in Bezug auf das Coaching
sind selbstverstidndlich beantwortet. Es gibt einen klaren organisationalen Auftrag
und bewihrte Losungen fiir die Organisation und das organisationale Design von
Coaching. Ausgewiesene Coaching-Rollen sind in der formalen Organisation fiir
Fiihrungskrifte und/oder interne und externe Coaches dargestellt und beschrieben.
Darin ist die Netzwerkorganisation, die agile Organisation (vgl. Kap. 5) und/oder
die Teamorganisation zentraler Baustein der Geschifts- bzw. Entwicklungsstrategie.

Vielleicht findet sich keine Organisation, die Coaching als Strategie idealer-
weise verwirklicht hat. Einzelne Bausteine sind allerdings durchaus darstellbar.
Welche Ansatzpunkte eignen sich besonders, Coaching auch ein strategisches
Gewicht zu geben? Was @dndert sich fiir eine Organisation, ein Unternehmen, das
Coaching als zentralen Bezugspunkt einfiihrt??

4.6 Coaching als Organisationsentwicklung

Die in den Abschn. 4.1 bis 4.5 beschriebenen Stufen vom (1) anlassbezogenen
Coaching bis zu (5) Coaching als Strategie sind miteinander verbunden. (5) ent-
hilt auch (1) bis (4), (4) auch (1) bis (3) etc. Dieses Modell eines erfahrenen
Anbieters von Beratung fiir die Einfiihrung von Coaching, des Center of Crea-
tive Leadership, (siehe insgesamt Riddle et al. 2015) behauptet einen organischen
Verlauf fiir die organisationale Koppelung von Coaching. Es ist fiir die Steuerung
von Coaching in Organisationen ein praktikabler roter Faden und Mafstab fiir die
Einschitzung, welche Stufe eine Organisation mit Coaching erreicht hat und was
die moglichen nichsten Schritte sind (vgl. Abb. 4.2).

3Vgl. das Beispiel des niederlindischen Spitex-Dienstleisters Buurtzorg bei Vermeer und
Wenting (2016).
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Coaching als
Coaching als Kultur

Coaching als Standard
organisiertes Coaching

anlassbezogenes Coaching

Abb. 4.2 Organisationsentwicklung von Coaching (nach Hoole 2015, S. 31)

P> Aufgabe: Wie schatzen Sie es ein, auf welcher Stufe der Organisations-
entwicklung von Coaching steht lhre Organisation? Was haben Sie
damit schon alles erreicht? Was waren vielleicht mogliche néachste
Schritte? Welche geschéftlichen Argumente gibt es dafir, in diese
Richtung zu gehen? Welche Risiken sind damit verbunden?

Ja, und es ist auch ein bisschen Idealismus dabei, wenn Coaching schlieflich auf
Stufe 5 zum Treiber der Strategie werden soll. Die ,,coachende Organisation®
wird zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil, um mit Coaching schnellere
und auch kostengiinstigere Leistungen und Produkte erstellen zu konnen. Viel-
leicht fantasieren Sie an dieser Stelle erst mal selbst weiter dariiber, was Sie bis-
her von holocracy, teal organization oder agile gehort und erfahren haben. Sie
diirfen dabei ein wenig skeptisch bleiben, ob ein endgiiltiger Ersatz traditionel-
ler Hierarchie durch Coaching auf Augenhohe realistisch und wiinschenswert ist.
Mindestens aus organisationaler Sicht (vgl. Abb. 3.2 Komplexitit und formale
Organisation oben) ist Hierarchie ein durchaus effizientes Steuerungsprinzip fiir
einfache und repetitive, weniger komplexe Aufgaben und ist fiir die Reproduktion
von gesammeltem Wissen und Erfahrungen unverzichtbar. Der entscheidende
Unterschied zur traditionellen Vorstellung der Hierarchie als ontologisch gegeben
ist allerdings, dass wir in komplexen Kontexten entscheiden miissen, wie wir
die Form unserer Zusammenarbeit organisieren und steuern wollen. Und dafiir
braucht es Coaching.

| 2 Halten Sie die erreichte Prozessstufe und unterstiitzen Sie den nachs-
ten Schritt!
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Coaching in agilen Organisationen 5

5.1 Agiler ist stabiler

Das Konzept der Agilitit (engl: agile) kommt urspriinglich aus der Softwareent-
wicklung, besser: aus der Organisation von Softwareentwicklung. Herkomm-
liche systematisch geplante Vorgehensweisen erwiesen sich als immer weniger
geeignet, um den sich stindig dndernden Kundenherausforderungen fiir deren
Kunden (Kunden der Kunden) gerecht zu werden. Softwareingenieure und
Managementverantwortliche haben 2001 ihre Erfahrungen in dem sogenannten
-agilen Manifest* zusarnmengefasst:1

e Menschen und ihre Zusammenarbeit haben Vorrang vor Prozessen und Methoden.

e Das Funktionieren einer Software ist wichtiger als die Dokumentation.

e Die direkte Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als der
geschlossene Vertrag.

e Antworten auf Verdnderung sind wichtiger, als dem vorgefassten Plan zu folgen.

Daraus werden weitere Schlussfolgerungen gezogen: Die Organisation der
Zusammenarbeit in einem Team, eines Dienstleisters und mit seinen Kunden
folgt den Herausforderungen der Kunden. Fiir die Entwicklung von Software als
interne oder externe Dienstleistung wurde damit ein Perspektivenwechsel von der
Methodenorientierung — Qualitit und Verldsslichkeit — zur Kundenorientierung
formuliert. In der Ubertragung auf die Organisation von Zusammenarbeit in
Organisationen bedeutet agil zunidchst nichts anderes als: die Kunden zuerst.

Vergleiche hier und im Folgenden die fassliche Darstellung von Denning (2018, S. 22 ff.).
Die Ubersetzung stammt vom Autor.
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Strukturen und Formen unserer Zusammenarbeit bestimmen wir danach, wie es
fiir unsere Kunden, unsere Leistungen fiir unsere Kunden am besten ist.

Aus organisationstheoretischer Sicht wird die Stabilitdt von Organisation als
die Erhaltung ihrer Leistungsfihigkeit statt von der inneren Form (der forma-
len Organisation) vom #@ufleren Kontext, der realen Nachfrage von Kunden, her
gedacht. Agile Organisationen, die fihig sind, die Form ihrer Zusammenarbeit an
die Nachfrage ihrer Kunden anzupassen, sind stabiler als Organisationen, welche
abstrakten Regeln und Verinderungslogiken folgen.

Darin beinhaltet das Konzept der agilen Organisation das schon oben in
Abschn. 3.1 (vgl. auch Abb. 3.2) beschriebene funktionale Verstindnis von Orga-
nisation als Funktion der Zusammenarbeit mit dem Ziel, Wertbeitrige fiir Kunden
zu schaffen.? Und mit der Frage nach der konkreten Gestaltung von Organisa-
tion wird zugleich Coaching als die Unterstiitzung von Selbstorganisation mit
adressiert: Wie wollen wir uns organisieren? Dariiber hinausgehend konnen aus
der Praxis einer agilen Organisation als Voraussetzungen fiir eine in der Praxis
realisierte Agilitidt (Beweglichkeit) weitere Merkmale beschrieben werden: Ste-
phen Denning (vgl. Denning 2018, S. 27 ff.) argumentiert: 1) Kleinere funktions-
iibergreifende Teams sind eher in der Lage, ihre Zusammenarbeit im direkten
Kundenkontakt selbst zu steuern und zu verdndern. Sie bilden die kleinsten
Leistungseinheiten agiler Organisation. Sie sind der Motor fiir Innovation und
Entwicklung. 2) Kunden genieflen absoluten Vorrang, immer und iiberall. Das
bedeutet: kleine Feedbackschlaufen, Transparenz aller Prozesse, geteiltes Wissen,
Fehlerfreundlichkeit und Schnelligkeit. 3) Funktionierende interne und externe
Netzwerke sind die Voraussetzung fiir die Realisierung komplexer Leistungs-
prozesse. Gemeinsame Ziele und Werte halten sie zusammen. Das Coaching
ihrer aktuellen Selbstorganisation hat den Vorrang vor traditionellen Fiihrungs-
leistungen des Anweisens und des Kontrollierens und ersetzt diese teilweise.

Die agile Organisation ist aus der dargestellten funktionalen Perspektive kein
Ideal, das nach festgeschriebenen Regeln und Methoden verwirklicht werden
kann. Dann wire die Organisation ja schon nicht mehr agil. Svenja Hofert (vgl.
Hofert 2016) folgend wire es daher passend, lieber in der Steigerungsform von
agileren Organisationen zu sprechen, welche die oben genannten Merkmale mehr
verwirklicht als andere. Agilere Organisationen sind in komplexen Kontexten
leistungsfédhiger als weniger agile.

2Tatsichlich halte ich agile Organisation fiir eine in der Praxis leistungsfihige Konzept-
bildung fiir Organisation in komplexen Kontexten im Unterschied zu mehr esoterischen
Vorstellungen wie Teal Organisation (vgl. Laloux 2014) oder Holocracy (vgl. Robertson
2016), denen eine organisationstheoretische Fundierung weitgehend fehlt.
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5.2  Agiles Coaching

Darin sind die Vorstellungen von agiler Organisation und von Coaching eng mit-
einander verbunden. Mehr Selbststeuerung und mehr Selbstbestimmung sind der
gemeinsame Bezugspunkt. Coaching muss selbst agil sein, damit Mehrwert fiir
agile(-re) Organisation entstehen kann.

1. Personen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Tools. — Der
Satz aus dem ,agilen Manifest” steht am Anfang. Natiirlich sind Prozess-
beschreibungen und Werkzeuge niitzlich im Coaching und fiir die Steue-
rung von Coaching. Vorrang hat aber diese individuelle Person und diese
Coaching-Interaktion, die jetzt eine funktionale Innovation und Verbesserung
bereitstellen kann. Und manchmal verletzt das jede Regel.

2. Wertvolle Ergebnisse fiir Klienten/Coachees sind wichtiger als die Einhaltung
von Abldufen. — Coachende Personen brauchen selbst Autonomie und Frei-
heitsgrade, wenn sie ihre Klienten erfolgreich unterstiitzen wollen. Organisa-
tionen, die Selbststeuerung und Selbstverantwortung ihrer Coaches nicht leben
wollen, haben keinen Erfolg mit Coaching.

3. Die Zusammenarbeit mit Coachees richtet sich nach deren Anliegen und
Herausforderungen fiir deren Kundinnen und Klientinnen. — Die Kundinnen
der Coachees sind die Bezugspunkte fiir die Coaching-Interaktion. Das ist
die Zeit, die Zahl der Treffen, die Art der Kommunikationskanile und der
Evaluation. Standardisierte Designs konnen nur einen Rahmen bilden, der
immer wieder {iberschritten werden darf. Das beste Coaching erfolgt selbst-
organisiert. Die Design- und Formatkompetenz der coachenden Personen ist
dabei von zunehmender Wichtigkeit.

4. Evaluation von Coaching dient dem Lernprozess, noch bessere Resultate zu
erreichen, nicht der Kontrolle. — Evaluation unterstiitzt die Organisation
immer besser, passenderes Coaching fiir die realen Anliegen und Frage-
stellungen zu gestalten. Der Geist der Kontrolle wird durch Coaching aus-
getrieben: Evaluation und gemeinsames Lernen ist besser.

Klassische Steuerungskonzepte, wie Coaching anzuweisen, Zwangscoaching,
Programme, planvolle Einfiihrung, Systematisierung von Coaching in der PE
und OE riicken etwas in den Hintergrund. Menschen in agileren Organisatio-
nen, agilere Teams steuern und organisieren Coaching passend zu ihren Heraus-
forderungen. Personen in agileren Organisationen brauchen grundlegende
Coaching-Kompetenzen sowie Erfahrung und Wissen iiber den spezifischen
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Beitrag von Coaching. Coaching in den Handlungsformen von Fiihrung, inter-
ner und externer Beratung, Qualititsmanagement wird Normalitit. Die Konzepte
Agilitdt und Coaching sind miteinander durch eine gemeinsame Haltung (engl:
mindset) verbunden. Wertschidtzung der Kunden und ihrer Herausforderungen,
Orientierung an den vorhandenen Ressourcen, Uberzeugung von positiven
Losungen, Vertrauen in die Selbststeuerungskompetenz von Kunden und Mit-
arbeitenden. Organisationen, die agiler werden wollen, brauchen mehr (agiles)
Coaching.



Was Sie aus diesem essential mitnehmen
konnen

e wie Coaching das traditionelle Verstindnis von Personal- und Organisations-
entwicklung veridndert

e wie Coaching in die Personal- und Organisationsentwicklung eingefiihrt und
dort eingesetzt werden kann

e Tipps und Hinweise, was Sie dabei tun und auch lassen sollten

e cin Gefiihl und eine Vision dafiir, wie unsere Zusammenarbeit in Organisatio-
nen freier und zugleich verantwortlicher werden kann

e mehr agiles Coaching — einen Blick auf die Zukunft der Personal- und
Organisationsentwicklung
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