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Teil 1: Das Organisationscoaching

Bereits 2008 haben wir den Begriff »Organisationscoaching« in die
Fachliteratur eingefiihrt. Unser Artikel erschien damals im Coaching-
Magazin von Christopher Rauen und sorgte in der Leserschaft durch
den innovativen Ansatz, basierend auf unserer langjéhrigen Praxis-
erfahrung, fiir grof3e Aufmerksamkeit. Diese Ausfithrungen wollen
wir nun im Buchformat vertiefen und erweitern. Hier finden die
seitdem mit diesem Ansatz gemachten Praxiserfahrungen Eingang.

Beim Begriff »Organisationscoaching« ist es nicht per se unser
Anliegen, eine Neuschopfung zu kreieren. Es geht auch nicht darum,
das Coaching von Personen oder Teams innerhalb einer Organisa-
tion einfach Organisationscoaching zu nennen. Es geht darum, zu
verdeutlichen, dass der Vergleich mit personenzentrierten Coaching-
ansdtzen nicht ausreicht, um unser Konzept zu charakterisieren.

Systemisches Denken und Handeln, Organisationsentwicklung,
Prozessberatung, Aktions- bzw. Praxisforschung, Coaching, Leader-
ship und Group Relations bilden in ihrer Verzahnung und Integra-
tion die Grundlage unserer Organisationscoaching-Methode. Diese
Methode, die sich in den letzten vierzig Jahren unserer Tatigkeit in
helfenden Berufen in der Wirtschaft, in 6ffentlich-rechtlichen Institu-
tionen und in sozialen Einrichtungen herausgebildet hat, verdeutlicht
unsere Haltung, Arbeitsweise und Wirkung in komplexen, organisa-
torischen Transformationsprozessen.

Um Thnen Organisationscoaching und den dahinterliegenden An-
satz zu veranschaulichen, stellen wir unsere Organisationscoaching-
praxis in Form kurzer Fallbeschreibungen dar. Unter anderem unsere
langjéhrige Arbeit in der Unternehmensentwicklungs- und Fithrungs-
organisation, einer Stabsfunktion des CEOs des (Bayer)-Schering-
Konzerns, sowie unsere dreijahrige Arbeit im oezpa Management
Consulting Team haben hierzu die Grundlagen gelegt.
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Eine weitere Basis unserer Ausfithrungen ist unsere als syste-
misch-psychodynamische umschriebene Group-Relations-Arbeit
des Tavistock Institutes of Human Relations in London. Seit 1988
flief3t dieser Ansatz in unsere Organisationscoachingpraxis ein.

Wir verstehen Organisationen als komplexe kiinstliche Gebilde,
die von Menschen zur besseren Bewiltigung von Aufgaben und
Problemen geschaffen werden. In sie flieflen immer auch Interessen
und Bediirfnisse, Befiirchtungen, aber auch zum Teil unbewusste
Fantasien und Vorstellungen der Organisationsmitglieder ein, die
die zweckrationalen Prozesse der Gestaltung der Organisation, die
Regelung der Beziehungen, die Delegation von Autoritit und die
Abgrenzung von Verantwortlichkeiten begleiten, beeinflussen und
bisweilen iiberlagern. Das Zusammenspiel und Wirken dieser viel-
faltigen Krifte bezeichnen wir als Dynamik einer Organisation. In
der Abwehr dieser dynamischen Prozesse kann eine Organisation
auch in Formalismen erstarren und sich einer notwendigen Weiter-
entwicklung und Neugestaltung verschlieflen. In solchen Fillen leidet
sowohl die Effektivitit der Organisation als auch die Entwicklung
ihrer Mitglieder in den unterschiedlichen Rollen.

Wir begreifen nach diesem Ansatz Organisationen und die in
ihnen aktiven Teams und Personen als offene, lebende, soziale Sys-
teme, die in einem Austausch miteinander und mit ihrer Umwelt
stehen (s. Abbildung 1). Diese Systeme haben jeweils einen Eigensinn
und eine Eigendynamik. Zwischen diesen Teilsystemen besteht ein
stindiges Spannungsfeld, die eigenen bewussten und unbewussten
Interessen gegen die anderen durchzusetzen. Organisationscoaching
hilft, diesen Eigensinn, die Dynamiken und die Kulturen der Teil-
systeme im Sinne und Interesse des Ganzen in Beziehung zueinander
abzugleichen und zu harmonisieren.

Die Arbeit eines Organisationscoaches ist ein effektiver Ansatz, der
es Unternehmen erméglicht, umfassende, organisatorische Transfor-
mationsanliegen umzusetzen. Das Organisationscoaching findet im-
mer in direktem Bezug zur Organisation statt, bei dem die Wechsel-
wirkung zwischen Menschen und Organisation genutzt wird.

Die Haltung, Glaubwiirdigkeit, Arbeitsweise und Methodik eines
Organisationscoaches sind mit der eines auf der Personen- und Team-
ebene arbeitenden Coaches vergleichbar. Der Unterschied zur Einzel-
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Organisation

Person Team

Abbildung 1: Drei Systeme
greifen ineinander

Coachin oder zum Consultant hat wesentlich mit dem breiteren Fo-
kus des Auftrags, des gezielten Ressourceneinsatzes, dem Ansatz der
Hilfe zur Selbsthilfe, der Zuriickhaltung, dem systemischen Blick aufs
Ganze, der aktiv-kooperativen Arbeitsweise, der gezielten Wirkung
auf das System (Interventionsgrad) sowie der Erwartungshaltung bzw.
den Anforderungen der Klientin zu tun.

Beim Organisationscoaching geht es um die Wechselwirkungen
zwischen Mitarbeitenden, Teams und der Gesamtorganisation.
Es ist dann nicht nur eine Frage, die einzelne Personen betrifft.
Organisationscoaching nimmt die Rolle und die Organisation der
Klientin in den Fokus. Deshalb ist die Ansiedlung von Organisations-
coaching in der oberen Fithrung oder etwa im Personalbereich ge-
wollt, weil diese beiden Funktionen fiir das gesamte Unternehmen
zustindig sind. Sie wirken mit ihren Entscheidungen und Aktivititen
in die Gesamtorganisation hinein. Auch wenn einzelne Personen, die
eine zentrale Rolle innerhalb der Organisation bekleiden, gecoacht
werden, wie zum Beispiel die Geschiftsfithrung, die Personalleitung
oder der Betriebsrat, ist der Gesamtkontext im Blick zu behalten.

Die Wechselwirkungen von Einzelinterventionen und der Orga-
nisationsdynamik sind Teil des Konzepts des Organisationscoaches.
Organisationscoaching ist damit eine systemische Intervention und
Coaching-Mafinahme. Die Fahigkeit der Organisation, ihre eigenen
Ressourcen zu erkennen, zu aktivieren und fiir die eigene Problem-
16sung zu nutzen (Schmid, 2014), ist ein originér systemisches Anliegen.

Es geht immer um den Nutzen und das Wohlergehen der Gesamt-
organisation. Dies ist der wichtigste Faktor aller Coachingmafinah-
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men im Organisationscoaching. Dahinter verbirgt sich die Annahme,
dass es Mitarbeitenden gut geht, wenn es ihrer Organisation im Er-
gebnis gut geht. Diese Betrachtung ist wie ein Filter. Die Erfahrung
im umgekehrten Fall konnen wir uns alle sicherlich gut vorstellen.
Dass Unternehmen im Krisenfall Stellen abbauen, auslagern, fusio-
nieren oder ihr Geschéft im Insolvenzfall ganz einstellen, stellt eine
der grofiten Belastungen der Mitarbeitenden dar.

Wenn wir im Einzelcoaching eines Rollentragers an eine Grenze
stoflen, miissen wir iiberlegen, ob es gut oder schlecht fiir die Gesamt-
organisation ist.

Ein Beispiel:'

Einmal coachten wir im Auftrag des Chief Information Officers
(CIO) einen wichtigen Teamleiter in der Informatik. In jeder Orga-
nisationscoaching-Sitzung zeigte er seine Unzufriedenheit mit seiner
Rolle und dem Unternehmen. Das zog sich hin. Die Coaching-Ge-
sprache halfen erst einmal nicht viel. Bis wir den Coachee fragten,
ob er sich denn schon einmal woanders umgeschaut hitte, ob er
seinen Marktwert einmal getestet hitte. Unsere spontane Frage, die
auch eine Intervention war, iberraschte uns selbst. Bis wir uns dann
iberlegten, im Sinne des besagten Filters, ob es nicht sogar gut fiir
das Unternehmen wire, wenn eine zwar wichtige Fithrungskraft, die
aber nur unzufrieden mit ihrem Fortkommen, ihrem Einkommen
etc. ist, sich anders orientiert.

Als wir uns im Folgenden in einem Review-Gesprich des Orga-
nisationscoachings mit dem Chief Information Officer (CIO) be-
sprachen und den Prozess reflektierten, teilte uns dieser mit, dass
er besagtem Teamleiter immer wieder sagen wiirde, er moge sich
doch einmal auf dem Arbeitsmarkt umschauen, vielleicht ginge es
ihm anschlieffend besser. Wir mussten innerlich schmunzeln, da wir
uns nun entspannen konnten. Unsere Intervention, dem Klienten
zu sagen, er konne sich doch einmal bei der Konkurrenz umsehen,
wenn er so unzufrieden sei, war nicht verkehrt. Der Teamleiter ist
heute Vorstand (CIO) in einem anderen Unternehmen.

1 Wir schreiben meistens in der Wir-Form, auch wenn wir oft einzeln in Pro-
jekten unterwegs sind.
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Die Arbeit auf der Personen- und Teamebene nutzt dem Unterneh-
men. Das ist unser Verstandnis von Organisationscoaching. Wenn
wir die richtigen Organisationsrollen coachen, wirken wir stark und
nachhaltig auf die Organisation selbst ein. Wenn wir dieses Coaching
zusétzlich mit parallelen, unterstiitzenden MafSnahmen begleiten,
wird es besonders wirksam, wie zum Beispiel durch den Aufbau eines
internen Organisationscoach-Pools oder durch ein Fiihrungskrifte-
entwicklungsprogramm, das in einer coachenden, praxisorientier-
ten Aktionsforschungsform (Action Learning) durchgefiihrt wird.

Grundlagen des Organisationscoachings

Organisationscoaching ist anschlussfahig, da Coaching eine breite
Akzeptanz in der Wirtschaft erlebt. Unternehmen richten interne
Coaching-Pools ein und lassen ihre Mitarbeitenden in der Methode
des Coachings ausbilden.
In Schlagworten ausgedriickt, bestehen wesentliche Aspekte des
Organisationscoachings darin,
- den Blick auf die gesamte Organisation zu richten,
- Komplexitit als Kunstraum zu begreifen,
- mit den Fithrungskriften zu arbeiten,
- ressourcenschonend zu agieren,
— eine besondere Vertraulichkeit walten zu lassen,
- die Organisation als ein spezielles Coaching-Setting zu begreifen,
- Organisationen helfen zu wollen,
- zu akzeptieren, dass Organisations-Kulturarbeit immanent ist,
- Organisationen als lernend zu verstehen,
- kollektives Wissen zu nutzen,
- im Hier und Jetzt zu lernen,
- hierarchietibergreifend zu arbeiten,
- allparteiisch zu agieren,
- Organisation in the mind,
- Organisation als soziotechnisches System zu erkennen,
- partnerschaftlich und demokratisch zu handeln.

Die einzelnen Punkte erldutern wir im Folgenden ausfiihrlicher.
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Der Blick auf die gesamte Organisation

Organisationscoaching setzt auf der Ebene der Person und der Rolle
an. Im immanenten Verstdndnis von Organisationscoaching zeiti-
gen Einwirkungen auf der Personen- bzw. Rollenebene immer auch
Konsequenzen auf der Organisationsebene. Verhaltensinderungen
auf der Personenebene haben, insbesondere im Executive Coaching,
eine Ausstrahlung auf die ganze Organisation zur Folge.

Wir grenzen Organisationscoaching von Organisationsentwick-
lung ab. Der Unterschied wird im Verlauf der Lektiire immer deut-
licher werden. Im Wesentlichen besteht er zum Beispiel darin, dass
Organisationscoaches intensiv mit der Fithrung arbeiten. Das kann
auf den ersten Blick im Zeitalter der Agilitét hierarchieorientiert wir-
ken. Aber eine Hierarchieorientierung ist auch nicht per se schlecht.
Unserer Erfahrung nach ist nur durch einen starken Einfluss auf die
oberste, die Verantwortung fiir das Ganze tragende Fithrungsrolle
eine nachhaltige Transformation moglich. Praxisbeispiele machen
das im Weiteren deutlich.

Organisationscoaches arbeiten, obwohl sie den Zugang iiber die
Personen- und Teamebene erhalten, immer mit Blick auf die Gesamt-
organisation. Es sieht aus, als wire es das {ibliche Coaching, ist es aber
nicht. Organisationscoaches arbeiten mit einem Verstidndnis, der Er-
fahrung und einer Haltung von gesamthaft arbeitenden Coaches. Die
Interessen und das Wohlbefinden des Unternehmens werden beim
Organisationscoaching als Dach bzw. Fundament betrachtet. Orga-
nisationscoaches setzen ihre Interventionen auf Schliisselpositionen
an und wirken wie ein Hebel iiber die Rolle dieser Personen auf die
Gesamtorganisation. Organisationscoaching ist ein System-Ansatz,
kein personenbezogener.

Die Unterscheidung zwischen Coaching und Organisations-
coaching sowie die Besonderheit des Organisationscoachings zu
erkennen, ist herausfordernd. Die weiteren Ausfithrungen, die
Praxisfille und Werkzeuge sollen helfen, das Verstandnis fiir Organi-
sationscoaching zu starken.
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Komplexitdt als Kunstraum

Organisationscoaching braucht Komplexitit. Je schwieriger die Aus-
gangslage und verfahrener die Situation ist, desto besser, denn es
geht beim Organisationscoaching um die Bewdltigung von Kom-
plexitét, um das Losen von Konflikten, um das Lernen und Wach-
sen und um das Erreichen von Zielen. Systemische Einwirkungen
auf Teilbereiche der Organisation bzw. auf die ganze Organisation
sind abhangig von der formalen bzw. informalen Rolle der Klientin
in der Organisation.

Im Organisationscoaching gilt es, die unternehmensweiten Poten-
ziale zu heben und schlummernde Ressourcen zu aktivieren. Dies
konnen erfolgreich gemeisterte Change-Prozesse, gemeinsame Be-
wiltigungen von Krisen oder die Fahigkeiten der Mitarbeitenden
sein. Das psychosoziale »Immunsystem« der Organisation kann so
durch gutes Organisationscoaching gestirkt und aktiviert werden.

Organisationscoaching ist anspruchsvoll. Die Kunst besteht
darin, im Organisationscoaching-Prozess eine Atmosphére zu schaf-
fen, die die Personen erkennen ldsst, wie sie ihre Wunschziele ge-
meinsam wirksam erreichen konnen. Dieses Geschehen differiert
stark je nach Konversation und Kommunikation zwischen Orga-
nisationscoach und Coachee. Der Coachee bzw. die Klientin, wir
nutzen diese beiden Begriffe synonym, versetzt sich mithilfe des
Organisationscoachings in die Lage, komplexe personliche Situa-
tionen zu bewiltigen.

Organisationscoaching ist eine noch hohere Kunst als personen-
bezogenes Coaching. Es ist, als wiirden Sie in einer hoheren Liga
Sport treiben. Es erfordert mehr Fihigkeiten, Erfahrung und Aus-
dauer von der Organisationscoachin, die in der Lage sein muss, mit
der hohen Komplexitit, dem Druck und den Erwartungen sehr vie-
ler Beteiligten zurechtzukommen.

Arbeiten mit Fiihrungskraften

Aufgrund der groflen Hebelwirkung arbeiten Organisationscoaches
in der Regel mit Fithrungskriften. Diese haben, wie alle anderen in
der Organisation auch, eine formale Rolle in Bezug auf die Organisa-
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tion. Fithrungskrifte arbeiten im Auftrag des Managements und tra-
gen eine Verantwortung fir Aspekte, die die gesamte Organisation
betreffen. Oftmals sind sie sich dieser gesamthaften Verantwortung
als Mitglied des Gesamtfithrungskreises einer Organisation nicht be-
wusst. Wir tiberraschen Fithrungskrifte oftmals mit unserer Aussage,
dass sie als Mitglied eines Fithrungsteams auch fiir die Bereiche mit-
verantwortlich sind, die von ihnen nicht direkt fachlich oder diszipli-
narisch gefithrt werden. An dieser Stelle leisten Organisationscoaches
einen sehr wichtigen Beitrag, indem sie die Sicht der Klientin auf ihre
eigene Rolle, ihre Verantwortung und ihren Beitrag erweitern. Die
Scheuklappen 6ffnen sich. Das Finger-Pointing auf andere Bereiche
hort auf. Dies wirkt gegen eine Silobildung. Dysfunktionale Silos bil-
den sich immer dann, wenn die Bereiche sich voneinander abkapseln.

Der Wechsel vom Kollegen zur Fithrungskraft erschwert diesen
Perspektivenwechsel zusitzlich. Unternehmen beklagen sich dann
dariiber, dass ihre Fithrungskrifte viel zu nah bei den Mitarbeitenden
und viel zu wenig die Interessen des Unternehmens vertreten. Wenn
wir als Organisationscoaches im Einsatz sind, stirken wir den so kri-
tisierten Fithrungskriften gegeniiber ihren Vorgesetzten sogar den
Riicken, da wir der Ansicht sind, dass die Nahe zu Mitarbeitenden
und die Prasenz von Fiihrungskréften der Organisation niitzen und
nicht schaden.

Ressourcenschonend

Organisationscoaching ist kostengiinstig, da es punktuell und gezielt
eingesetzt werden kann. Richtig angewendet, zeigt Organisations-
coaching unter Aufwand weniger Ressourcen eine sehr grofle Wirkung.
Mit ein bis zwei Organisationscoaches kénnen umfassende organisa-
torische Transformationsprozesse begleitet und unterstiitzt werden -
zum Leidwesen grofler, klassischer Beratungsgesellschaften, die gern
lange mit ganzen Teams an Transformationsprozessen arbeiten.

Besonderheit der Vertraulichkeit

Das Thema Vertraulichkeit ist im Organisationscoaching ein zen-
traler Aspekt. Wichtig ist, dass die Organisationscoachin in eine all-
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parteiliche Haltung geht und alle Belange im Interesse der Organi-
sation berticksichtigt. Wenn es schwierig wird, kann sie sich immer
wieder auf das Gesamtinteresse des Unternehmens beziehen. Das
kann zum Beispiel bedeuten, dass es wesentlich ist, die personlichen
Informationen, die der Organisationscoach aus seinem Einsatz vor
Ort gewinnt, vertraulich zu behandeln. Dies ist elementar, um zum
Beispiel die Entwicklung einer Vertrauenskultur zu stiitzen.

Dariiber hinaus geht es auch darum, das Vertrauen ihrer Klien-
ten nicht zu verlieren. Die Organisationscoaches kontraktieren vor
Beginn von Einzelgesprichen, dass wichtige Aspekte, die die Organi-
sation und ihre Schwachstellen betreffen, aus den Einzelgespriachen
herausgezogen und zusammengefasst werden. Auf Wunsch wer-
den diese Ergebnisse, idealerweise unter Beteiligung der Coachees,
dem Management zur Verfiigung gestellt. So kénnen die zusammen-
getragenen Erkenntnisse und Ideen zur Wirkung kommen. Zentrale,
personenunabhingige Herausforderungen konnen offen bearbeitet
werden. Das Management erfahrt von diesen Handlungsfeldern und
von dem Handlungsbedarf, der in ihre Richtung zeigt. Die Themen
werden bewusst offengelegt.

Mit diesem transparenten Organisationscoaching-Ansatz wird
auch verhindert, dass, wie es personenbezogenen Coaches, die in
Unternehmen arbeiten, passiert, personenbezogene Informationen
Klienten doch in einer unprofessionellen Art und Weise mitgeteilt
werden, d.h. hinter dem Riicken der Betroffenen. Diese vermeint-
lichen Coaches koénnen dem Druck nicht standhalten, in Organisa-
tionen zu coachen und die erhaltenen, das gesamte Unternehmen
betreffenden Informationen zielgerichtet zu bearbeiten. Sie las-
sen sich dazu verleiten, personenbezogene Informationen an die
Fihrungsetage weiterzugeben. Sie vermischen personenbezogene
Informationen mit Unternehmensinformationen und verhindern
so, dass wichtige Unternehmensaspekte gemeinsam adressiert und
bearbeitet werden. Deshalb arbeiten Organisationscoaches von Be-
ginn an transparent. Sie weisen immer wieder darauf hin, dass eine
respektvolle und wertschitzende Arbeit und der Umgang mit schwie-
rigen Themen essenziell ist.

Der Druck, die personlichen Informationen der Coachees vertrau-
lich zu behandeln, ist beim Organisationscoaching grofer, das miis-
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sen wir festhalten. Die Anforderungen an die Organisationscoaches,
sich hier professionell zu verhalten, ist deshalb sehr hoch. Sie diirfen

auch nicht der Versuchung erliegen, sich mit der Informationsweiter-
gabe an die oberen Fithrungskrafte dort vermeintliche Sympathien zu

verschaffen. Damit wiirden sie der Rolle des Organisationscoachings

schaden, da durch unprofessionelles Verhalten das Coaching an sich

belastet und in dem jeweiligen Unternehmen in Verruf gerét.

Die Organisation als Coaching-Setting

Organisationscoaches intervenieren kontinuierlich. Es gibt nicht nur
das eine Setting, wonach sich die Organisationscoaches wie beim
Einzelcoaching verabreden, die Tiir schlielen, sich gegeniibersetzen
und das Coaching-Gesprich fithren. Organisationscoaches arbeiten,
sobald sie den Fuf$ in das Unternehmen gesetzt haben. Sie erleben,
beobachten und erspiiren die Organisation und ihre Dynamik. Sie
sprechen beim Gang in die Kantine mit dem Geschéftsfithrer und
stellen dabei Fragen oder teilen ihre Wahrnehmung mit. Sie ver-
abreden sich vor Ort oder online mit den Fithrungskraften und Be-
teiligten, sprechen mit ihnen offen tiber die Herausforderungen, sie
fragen nach dem Befinden dieser Personen und teilen ihre Wahr-
nehmungen offen mit. Sie spiegeln das Organisations- und Team-
geschehen. Sie erkennen Muster und storen diese mit ihren Fragen
und Deutungen, die sie den Beteiligten offen anbieten.

Thre Mimik und Gestik und gesamte Korperhaltung ist ebenso
wichtig, wie die Worte, die sie sprechen. Organisationscoaches ste-
hen in der Organisation unter Beobachtung. Dieses Beobachtet-
werden nutzen Organisationscoaches bewusst als Teil ihrer Inter-
vention ins System.

Organisationen helfen

Organisationscoaches arbeiten in einer demiitigen Haltung und sind
auf Helfen eingestellt. Organisationscoaches helfen nicht nur den
Personen und Teams, sondern sind auch fiir die Organisation da.
Wir betrachten die Organisation wie ein lebendes, soziales System.
Das System ist verletzlich und stark zugleich. Es ist immer in Be-
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wegung und wird standig von innen und von auflen herausgefordert.
Die Organisation braucht Unterstiitzung bei der Bewiltigung dieser
Dynamiken, wie die Menschen auch.

Wenn es den Menschen gut geht, hilft das der Organisation und
umgekehrt. Alle Formen des Organisationscoachings haben den hel-
fenden Prozess als gemeinsame Dimension zum Gegenstand. Das Er-
reichen gewiinschter Resultate liegt hiermit weitgehend in den Héan-
den der Klientin. Damit ibernehmen Coachees Eigenverantwortung
fiir ihre eigene Entwicklung. Der Coach unterstiitzt dabei in best-
moglicher Weise.

Im Unterschied zu einem Management-Berater ist die Arbeit
im Organisationscoaching zuriickhaltend. Sie hat viel mit empa-
thischem, tiefem Wahrnehmen, Beobachten und Zuhéren zu tun.
Der Organisationscoach folgt dem Prinzip, der gesamten Orga-
nisation zu helfen, sich selbst zu helfen, damit sie ihre Potenziale
freisetzen und eine nachhaltige Kultur des Lernens aufbauen kann.
Dabei geht es nicht darum, als Organisationscoach alles besser zu
wissen als die Organisationsmitglieder.

Es geht beim Organisationscoaching auch nicht darum, die
Expertin fiir die Branche oder etwa fiir Organisationsfragen zu
sein. Die Begleitung und Stiitzung der Klientin stehen im Vorder-
grund. Im Fokus steht auch, organisatorische Lern-, Entwicklungs-,
Transformations- oder Konfliktlosungsprozesse professionell zu
unterstiitzen.

Organisations-Kulturarbeit istimmanent

Organisationscoaching bedeutet auch Organisations-Kulturarbeit.
Organisationscoaches nehmen kulturelle Aspekte des Unterneh-
mens und ihre Werte sehr genau wahr und erleben diese am eige-
nen Leibe. Sie vergleichen diese mit ihren eigenen Werten und den
Werten, die sie aus anderen Transformationsprozessen kennen. Thre
Erkenntnisse dieser Vergleiche teilen sie den Klienten mit, fordern
diese zum Teil heraus, drastisch, sofern dies von dem Unternehmen
gewiinscht ist.

So geschehen in einer Auslandsfabrik eines européischen Unter-
nehmens. Offen und direkt berichteten wir dem Fabrikdirektor in
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einem sogenannten Niedriglohnland von dem schlechten Essen
in seiner Kantine. Wir zeigten deutlich unsere Betroffenheit. Der
Direktor versprach, Abhilfe zu schaffen. Unser Einsatz wurde von
der deutschen Unternehmenszentrale unterstiitzt, ihre Kulturwer-
te sollten weltweit gelten. Unser Kontrakt lie§ in diesem Fall ein
konfrontatives Vorgehen zu.

Lernende Organisation

Organisationscoaches férdern ein kontinuierliches Lernen aller Be-
teiligten im Unternehmen und ein organisatorisches Lernen. Da sie
an den Fithrungsebenen ansetzen, ist das organisationsweite Lernen
wirksam und nachhaltig. Jede Frage, jede Deutung und jeder Dis-
kussionsbeitrag der Organisationscoaches unterstiitzen das organi-
satorische Lernen.

Kollektives Wissen nutzen

Beim Organisationscoaching werden, auch im Sinne der lernenden
Organisation, die internen Ressourcen aktiviert und genutzt. Or-
ganisationscoaches beziehen das kollektive Wissen von Teams und
Organisationen bewusst mit ein. In Fithrungskréfteentwicklungs-
programmen, die ein wichtiges Werkzeug von Organisations-
coaching sind, verwenden wir aktiv das Wissen von Fithrungskriften
tiber Fithrung. Organisationscoaches behandeln die Fithrungskrifte
als Partner. Die Fithrungskrifte verfiigen tiber Praxiserfahrung und
sind diejenigen, die ihre Unternehmen am besten kennen. Organisa-
tionscoaches treten hier bescheiden auf und arbeiten in Teilen auch
mit ihrem Nicht-Wissen. Sie haben kein Problem damit, den Klien-
ten mitzuteilen, dass sie etwas nicht wissen oder erst einmal die Si-
tuation und die Organisation verstehen miissen.

Lernen im Hier und Jetzt

Organisationscoaching ist erfahrungsorientiertes Lernen und Arbei-
ten. Jeder Organisationscoaching-Einsatz ist auch eine Exploration
und Laborarbeit. Beim Arbeiten lernen die Beteiligten in Echtzeit.
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Sie bringen das Erlernte wieder in die Organisation ein. Das Ge-
schehen in der Unternehmenspraxis, das Arbeiten im Hier und Jetzt
in den Teams und das bewusste Rollenverhalten sind wichtige Lern-
prozesse.

Diese Arbeit fordert auch die Achtsamkeit in der Organisation.
Unbewusste Dynamiken in der eigenen Person, im Team oder in der
Organisation sind zentrale Ansatzpunkte im Organisationscoaching.
Diese konnen mithilfe von in der analytischen Arbeit geschulten
Organisationscoaches erlebt, erkannt und untersucht werden, um
daraus neue Erkenntnisse zu gewinnen. Diese Arbeit ermoglicht
eine psychologische Entlastung und stiarkt die organisatorische Re-
silienz, die bekanntlich als das Immunsystem der Organisation be-
zeichnet wird.

Hierarchieiibergreifendes Arbeiten

Organisationscoaches arbeiten hierarchieiibergreifend. Sie kénnen
die Fithrungskrifte auf mehreren Ebenen begleiten. Diese Form der
Arbeit wird sogar ausdriicklich gesucht, da nur in der Involvierung
und dem gleichzeitigen Lernen aller Beteiligten positive Transfor-
mationen eingeleitet werden konnen.

Dort, wo Einzelcoaches authoren, beginnt die eigentliche Arbeit
von Organisationscoaches. Das, was bei Einzelcoaching nicht funk-
tioniert, ist der Erfolgsfaktor des Organisationscoaches, ndmlich mit
dem Mitarbeitenden und ihren Chefs und Chefinnen zum Teil ge-
meinsam herausfordernd zu arbeiten. Organisationscoaches sind au-
thentisch. Sie lassen sich von vermeintlichen Landeskulturen wenig
beeindrucken.

So konfrontierten wir zuletzt in einem Projektteam die europa-
ische Direktorin eines asiatischen Landes. Thre Mitarbeiterin nahm
an der Besprechung teil. Man konnte denken, die Chefin hétte des-
halb ihr Gesicht verloren. Die Organisationscoaches durften den
Verhaltensfehler nicht ignorieren. Die Chefin kommunizierte wich-
tige Erkenntnisse des Projektteams ohne Absprache an das Manage-
ment. Sie hatte einige Verhaltensregeln fiir die internationale Zu-
sammenarbeit zusammengestellt und wollte sich beim Management
profilieren. Sie hielt sich paradoxerweise selbst nicht an die von ihr
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zusammengetragenen Regeln wie zum Beispiel »zeitnah und offen
informieren« oder »respektvoll miteinander umgehen«. Die Orga-
nisationscoaches spiirten diese Storung und sprachen sie freundlich,
aber klar darauf an. Die Direktorin entschuldigte sich darauthin.

Allparteiisch

Organisationscoaching setzt systemisch an, auch deshalb ist die All-
parteilichkeit eine wichtige Grundhaltung. Die dahinterliegende
Annahme ist, dass es der Organisation nur gut geht, wenn es allen
ihren Teilen gut geht. Nur wenn die Interessen aller sichtbar beriick-
sichtigt werden, wird Zufriedenheit erreicht und kénnen komplexe
Konflikte gelost werden. Organisationscoaches arbeiten nicht fiir die
einen und gegen die anderen. Sie lassen sich nicht korrumpieren. Sie
lehnen Alibi-Auftréige ab.

Organisation in the mind

Organisationscoaches versuchen die inneren Bilder der Beteiligten
zu verstehen und fiir die Transformationsprozesse positiv zu nutzen.
Hierzu arbeiten Organisationscoaches mit Werkzeugen, die das Un-
bewusste in Organisationen thematisieren, zum Beispiel die Rollen-
analyse mit Rollogrammen, die Open Staff-Runde, das Reflecting
Team, das freie Assoziieren, das System-Event etc. Das Handwerkszeug
des Organisationscoachings wird im Kapitel »Werkzeuge, Formate
und Methoden im Organisationscoaching« beschrieben (ab S.133).

Organisationen als soziotechnisches System

Organisationscoaches sehen die Organisation als ein soziotechni-
sches System mit zwei Subsystemen an. Das erste davon ist das fach-
lich-technische Subsystem mit den Produkten, der Infrastruktur, der
Strategie und den Ressourcen etc. Es beinhaltet also Aspekte, die
sichtbar sind. Wir nennen dieses Subsystem auch die »blaue Ebe-
ne« im Gegensatz zu der sogenannten »roten Ebene, die das soziale
Subsystem der Organisation umfasst. In diesem zweiten Subsystem
sind die Elemente zum Beispiel Kooperation, Kommunikation, Wer-
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te, Widerstdnde und Abwehrprozesse, das Betriebsklima. Dies sind
zumeist unbewusste, nicht einfach zu erkennende Aspekte.

Im Organisationscoaching geht es darum, beide Subsysteme in
den Blick zu nehmen und zu bearbeiten, und zwar gleichzeitig. In
unserem Kantinenbeispiel ist es etwa die Aufgabe der Fithrung, das
schlechte Kantinenessen zu verbessern: Die Organisationscoaches
weisen die Fithrungskrifte auf die schlechten Zustinde hin. Indem
sie dies tun, arbeiten sie gleichzeitig auf der Ebene des sozialen Sub-
systems. Sie heben den Aspekt des Respekts und der Wertschitzung
hervor - ganz zu schweigen von Fragen der kérperlichen Gesund-
heit, die gutes Essen mit sich bringt, oder der Liebe, die bekanntlich
durch den Magen geht. Motivation und Zufriedenheit konnten er-
ganzende Aspekte sein.

Partnerschaftlich und demokratisch

Organisationscoaches arbeiten partnerschaftlich und auf Basis eines
starken Demokratieverstdndnisses. Sie folgen dem agilen Ansatz und
der gemeinschaftlichen Fithrung in Teams im Sinne eines Shared
Leadership. Gleichzeitig konnen Organisationscoaches hierarchie-
bezogen, d. h. mit einem hohen Respekt fiir die Hierarchie arbeiten.
Damit ist Organisationscoaching in vielen, eher hierarchiebetonten
Organisationen, auch wenn sie sich selbst nicht hierarchisch sehen,
anschlussfihig.

Die Bandbreite dieser Betrachtung kann wie auf einer Linie mit
zwei Polen gesehen werden. Ganz links sehen wir einen holokra-
tischen (hierarchiefreien) Zustand, ganz rechts einen stark hierarchie-
orientierten. In dieser Spannbreite der Moglichkeiten und Ansétze
bewegt sich Organisationscoaching. Damit sind wir, je nach Unter-
nehmen, flexibel: Was in dem einen Unternehmen in Bezug auf
hierarchiefreie Arbeit funktioniert, muss in einem anderen noch
lange nicht funktionieren und umgekehrt.

In Transformationsprozessen unterstiitzen Organisationscoa-
ches die Fithrungskrifte dabei, ihren Mitarbeitenden psychologische
Sicherheit (Containment) zu geben. Psychologische Sicherheit be-
deutet zum Beispiel auch, die eigene Meinung offen duflern zu kon-
nen, ohne Sorge vor spéteren Sanktionen haben zu miissen. Es ist ein
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