Die neue Rolle der
Business Coaches

Organisationen werden komplexer, Veranderung zum

Dauerzustand. Business Coaches begleiten diesen Wandel

— nicht mit schnellen Losungen, sondern mit systematischer

Entwicklungsarbeit. Warum sich ihre Rolle verandert und

woran sich professionelles Coaching heute misst.

Von Stefan Bald

nternehmen agieren heute in einem
UUmfeld, das von tiefgreifenden, sich

beschleunigenden Veranderungen ge-
pragt ist: Markte verandern sich rasant, tech-
nologische Innovationen verkurzen die Pro-
duktlebenszyklen, globale Krisen erhéhen die
Unsicherheit und die gesellschaftlichen Erwar-
tungen an Organisationen wandeln sich. Zu-
gleich werden die inneren Strukturen der Un-
ternehmen stets komplexer: Matrixorganisati-
onen, agile Arbeitsformen, virtuelle Teams und
eine projektbasierte Zusammenarbeit gehéren
langst zur betrieblichen Realitat.
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In diesem Spannungsfeld steigt auch der
Change- und Lernbedarf in den Unternehmen
kontinuierlich — und mit ihm die Erkenntnis,
dass die klassischen Personal-, Team- und Fuh-
rungskrafteentwicklungsinstrumente an ihre
Grenzen stofsen. Deshalb gewinnt das Syste-
mische Business-Coaching im Rahmen der be-
trieblichen Personal- und Organisationsent-
wicklung zunehmend an Bedeutung.

Lernen ist ein kontinuierlicher Prozess
In komplexen sozialen Systemen wie Unterneh-
men lasst sich Veranderung nicht ,verordnen®,




denn: Unternehmen sind keine Maschinen, de-
ren Stellschrauben man beliebig justieren kann;
sie sind lebende Organismen mit eigenen Dyna-
miken und Wechselwirkungen. Veranderungen
wirken sich in ihnen auf3er auf der Prozess- und
Strukturebene stets auch auf der Kulturebe-
ne aus — sowie auf eine Vielzahl von Menschen
nebst ihren Beziehungen, Rollenverstandnissen
und Identitaten.

Von diesen Menschen bzw. Mitarbeitenden wird
unter anderem erwartet, dass sie sich kontinu-
ierlich weiterentwickeln, neue Kompetenzen er-
werben, Verantwortung Ubernehmen und sou-
veran mit Unsicherheiten umgehen. Sie sollen
mitdenken, mitgestalten und eigenverantwort-
lich handeln, also aktiv werden. Lernen ist in die-
sem Kontext immer seltener ein punktuelles Er-
eignis und immer haufiger ein fortlaufender Pro-
zess, der eng mit der Alltagsarbeit verknupft ist.

Ein Systemisches Business-Coaching setzt ge-
nau an dieser Stelle an: Es schafft Raume fur Re-
flexion, Orientierung und Lernen im Arbeits-
kontext. Es unterstutzt die Mitarbeitenden da-
bei, ihre Rolle im System besser zu verstehen
und neue Perspektiven zu entwickeln, Hand-
lungsspielraume zu erkennen und gezielt zu
nutzen sowie eigene Loésungen fur komplexe
Herausforderungen zu entwickeln.

Funktionswandel des Coachings hin zur
Entwicklungsbegleitung

Parallel zu den Veranderungen in den Unterneh-
men wandelt sich auch die Funktion des Busi-
ness-Coachings. Friher wurde Coaching primar
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als ein Instrument zum Beheben von Defiziten —
etwa bei Leistungs- und Fuhrungsschwachen —
genutzt; heute hingegen steht zunehmend die
Entwicklungsbegleitung von Personen und Per-
sonengruppen im Vordergrund.

Ein Systemischer Business-Coach versteht die
Mitarbeitenden nicht
als  ,Problemtrager”,
sondern als kompeten-
te Akteure, die uber
Ressourcen, Erfahrun-
gen und Potenziale ver-
fugen. Sein Ziel ist es
nicht, diese vorgegebe-
nen Idealbildern anzu-
passen; vielmehr unter-
stutzt er sie, ihre beruf-
liche und personliche
Entwicklung im Rah-
men der Organisation
selbst aktiv zu gestalten. Dabei lautet das uber-
geordnete Ziel: Die Mitarbeitenden sollen den
erforderlichen bzw. angestrebten Wandel der
Organisation mittragen und dazu befahigt wer-
den, auch kinftig wertvolle Beitrage zum Un-
ternehmenserfolg zu leisten.

Ein zentrales Element hierbei ist ihre individuel-
le, persénliche Unterstitzung. Gerade in kom-
plexen Veranderungsprozessen, die von den
Mitarbeitenden auch eine Mindset-Anderung
sowie ein Aufgeben vorhandener Routinen er-
fordern, benotigen diese ein regelmafliges Feed-
back, Resonanz und Reflexionsmoglichkeiten.
Das Business-Coaching schafft hierfur einen ge-
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schitzten Rahmen, in dem Unsicherheiten the-
matisiert, neue Perspektiven entwickelt und
Handlungsméglichkeiten erprobt werden kén-
nen. Auf diese Weise wachst mit der Zeit die
Kompetenz der Mitarbeitenden, eigenverant-
wortlich und selbstorganisiert ihren Beitrag zum
Erreichen der Unternehmensziele zu leisten.

Der Business-Coach:
ein Entwicklungs-
und Wegbegleiter
Diese Coaching-Funk-
tion nehmen in Unter-
nehmen oft externe
Coaches mit der no-
tigen Feld- und Pra-
xiserfahrung wahr.
Im Betriebs- und Ar-
beitsalltag obliegt sie
jedoch zumeist den
Fuhrungskraften  der
Mitarbeitenden. Zunehmend wird sie jedoch
auch von Projektleitern, firmeninternen Aus-
und Weiterbildnern sowie internen Consultants
wahrgenommen — insbesondere im Rahmen
grofserer Changeprojekte.

Das heifst, sie begleiten die Mitarbeitenden in
Entwicklungsprozessen, moderieren Lern- und
Veranderungsprozesse und unterstitzen Ein-
zelpersonen und Teams beim Bewaltigen neu-
er, komplexer Aufgaben.

Um diese Funktion professionell wahrzuneh-
men, bedarf es mehr als einer wohlwollen-
den, intuitiven, personlichen Beratung, denn:

Ein wirksames Systemisches Business-Coaching
setzt bei den Coaches neben gewissen person-
lichen Eigenschaften und einer klaren Haltung
auch fundierte kommunikative, prozessuale
und methodische Kompetenzen voraus.

Persénliche Eigenschaften professioneller
Business Coaches

Business-Coaches agieren in dynamischen so-
zialen Systemen, die stets auch durch teils di-
vergierende Sichtweisen, Interessen und Ziel-
setzungen gepragt sind. Um in diesem Umfeld
Einzelpersonen und Teams wirksam zu unter-
stutzen, bendtigen Coaches unter anderem ein
hohes Maf? an Selbstreflexion, emotionaler Sta-
bilitat und personlicher Reife. Diese Eigenschaf-
ten bilden die Grundlage einer professionellen
Coaching-Haltung:

» Authentizitat und Glaubwurdigkeit, um trag-
fahige Arbeitsbeziehungen aufzubauen,

» Wertschatzung und Respekt gegenuber un-
terschiedlichen Sichtweisen und Lebensent-
wurfen,

» Ambiguitatstoleranz, um mit Widerspruchen
und Unsicherheiten umgehen zu kénnen,

» Neugier und Lernbereitschaft, um sich auch
selbst kontinuierlich weiterzuentwickeln, sowie
» Verantwortungsbewusstsein, insbesondere
im Umgang mit Macht, Einfluss und Vertraulich-
keit.

Haltung und Kompetenzen eines
Business-Coaches

Systemisches Coaching geht davon aus, dass das
Verhalten von Personen und Personengruppen
immer im Kontext von Beziehungen, Struktu-
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ren und Rahmenbedingungen zu verstehen ist.
Probleme werden also nicht isoliert betrach-
tet, sondern als Ergebnis von Wechselwirkungen
im System. Dementsprechend zielt ein systemi-
sches Coaching nicht auf schnelle Lésungen und
kluge Ratschlage, sondern auf ein Erweitern der
Perspektiven und Handlungsmaoglichkeiten der
Coachees, also der gecoachten Personen ab.

Die Haltung eines systemischen Coaches ist ge-
pragt von Allparteilichkeit, Lésungs- und Res-
sourcenorientierung sowie der Uberzeugung,
dass die Coachees Experten fur ihr eigenes Le-
ben und Arbeiten sind. Der Coach gestaltet
zwar den Coaching-Prozess, er bestimmt je-
doch nicht dessen Inhalt.

Kommunikative Kompetenzen,
Gesprachskompetenzen

Um diese Haltung wirksam umzusetzen, beno-
tigen Business-Coaches ausgepragte kommuni-
kative Kompetenzen. Dazu zahlen insbesonde-
re:

» Aktives Zuhéren, um sowohl das Gesagte als
auch die Zwischenténe wahrzunehmen,

» Anliegen klaren und erkunden, um u.a. die re-
alen Themen hinter die vordergrindigen zu er-
kennen,

» Systemisches Fragen, beispielsweise mittels
zirkularer, hypothetischer oder ressourcenori-
entierter Fragen,

» Feedback geben, das wertschatzend, klar und
entwicklungsorientiert ist.

Diese Kompetenzen ermdglichen es Business-
Coaches, Reflexionsprozesse anzustofien und
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nachhaltige Lern- und Entwicklungsprozesse zu
fordern.

Prozess-/Gestaltungskompetenzen

Zudem brauchen Business-Coaches ausgeprag-
te Prozesskompetenzen. Sie missen in der Lage
sein, Coachingprozesse zielgerichtet zu planen,
passende Beratungs- und Coaching-Settings
zu gestalten, Dynamiken im Coachingprozess
wahrzunehmen und zu reflektieren, den Prozess
flexibel zu steuern und situativ zu intervenieren.
Dabei bringen sie sich stets auch mit ihrer eige-
nen Haltung, Personlichkeit und Resonanz ein,
ohne jedoch den Prozess zu dominieren.

Methodenkompetenz: Werkzeugkasten
fir ein wirksames Coaching

Ein professionelles Business-Coaching erfor-
dert zudem eine breite Methodenkompetenz.
Business-Coaches sollten die unterschiedlichen
Coachingmethoden kennen und situations-
gerecht einsetzen konnen, etwa zur Auftrags-
und Zielklarung, Analyse von Rollen, Beziehun-
gen und Systemen, Identifikation der zentralen
Herausforderungen, Férderung von Perspektiv-
wechseln und Entscheidungsfindung. Dazu ge-
héren zum Beispiel solche ,Tools* wie Lebens-
rad und Inneres Team, Systemaufstellung und
Auftragskarussell, Ressourcen- und Visionsar-
beit, die Arbeit mit Metaphern sowie die unter-
schiedlichsten (Selbst-)Reflexions- und Trans-
fermethoden.

Wie ist eine Business-Coach-Ausbildung
aufgebaut?
Angesichts dieser vielfaltigen Anforderungen

wird deutlich: Eine qualifizierte Ausbildung zum
Business-Coach erfordert Zeit. Die erforderliche
personliche Haltung, die nétigen professionel-
len Kompetenzen und die nétige Handlungssi-
cherheit lassen sich nicht in einem Wochenend-
training vermitteln, sie entwickeln sich in einem
langeren Lern- und Erfahrungsprozess. Deshalb
sollte eine Ausbildung zum Systemischen Busi-
ness-Coach modular aufgebaut sein und sich zu-
mindest Uber ein halbes Jahr erstrecken.

Zentrale Ausbildungsbausteine sollten sein:

» Mehrere mehrtagige Prasenz-Workshops, in
denen das erforderliche theoretische Know-
how vermittelt und systemische Coachingkon-
zepte und -methoden vorgestellt und erprobt
werden.

» Zwischenzeitliche Online-Coaching-Werk-
statten, die der Vertiefung des Gelernten sowie
der Reflexion der eigenen Erfahrungen bei der
Anwendung und der Supervision des Lernpro-
zesses dienen.

» Regelmafiige Meetings in festen Kleingrup-
pen, in denen unter Anleitung die Coaching-
Tools angewendet werden, hierzu Feedback ge-
geben wird und Lernprozesse gemeinsam re-
flektiert werden.

Ein elementarer Bestandteil ist zudem ein ei-
genes Coachingprojekte. Das heifdt, die kunf-
tigen Business-Coaches sollten im Rahmen ih-
rer Ausbildung auch Coachingprozesse planen
und deren Umsetzung in Online-Werkstatten
und Kleingruppenarbeit vorbereiten. Der Ver-
lauf der Coachingprojekte bzw. -prozesse soll-
te dann wiederum in Supervisionssitzungen re-

flektiert und ausgewertet werden, damit bei
den angehenden Coaches mit der Zeit die no-
tige Verhaltenssicherheit entsteht, um auch in
herausfordernden Coaching-Situationen pro-
fessionell zu agieren.

Business-Coaching: eine Investition in die
Zukunftsfahigkeit der Organisation
Systemisches Business-Coaching ist in einer
Welt zunehmender Dynamik und Komplexitat
kein Luxus, sondern eine zentrale Investition in
die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen — un-
ter anderem, weil es dazu beitragt, in ihnen eine
neue, zukunftsfahige Lern- und Fuhrungskultur
sowie Kultur der Zusammenarbeit zu verankern.
Es unterstutzt Mitarbeitende und Teams in ih-
rer beruflichen und personlichen Entwicklung
und férdert deren eigenverantwortliches Han-
deln und tragt somit mafdgeblich zum Erhalt
bzw. Ausbau der Leistungsfahigkeit einer Orga-
nisation bei.

Eine Voraussetzung hierfur sind qualifizierte
Business-Coaches, die eine Ausbildung, die die-
sem Anspruch genuigt, durchlaufen und die né-
tige Feld- und Praxiserfahrung gesammelt ha-
ben, weshalb sie unter anderem auch von er-
fahrenen Fach- und Fuhrungskraften als Coach
akzeptiert werden.

Stefan Bald arbeitet als Senior-Berater und
Business-Coach fur die auf das Themenfeld
Change- und Transformation spezialisierte Un-
ternehmensberatung Kraus & Partner.
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