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1 AUSGANGSLAGE AUS SICHT DER COACHING-, BERA-
TUNGS- UND TRAININGSPRAXIS

Wenn man aus wissenschatftlicher Perspektive die Coaching-, Beratungs- und Trainingspraxis
im deutschsprachigen Raum beschreiben mdchte, stoéf3it man aufgrund der Heterogenitat der
Akteure und der damit verbundenen unterschiedlichen Professionsbedingungen (Kihl 2008)
sehr schnell an Grenzen. Im Rahmen dieser Darstellung geht es nicht darum die allgemeine
Diskussion um Qualitatsmangel im Coaching zu beleuchten, sondern es geht um Wege zur
Sicherung nachhaltiger Transfererfolge durch externe Impulse im Rahmen von komplexen
Ausbildungsprogrammen.

Im Folgenden beschéatftigen wir uns mit Fihrungskultur- und Fihrungskrafteentwicklungspro-
grammen, bei denen unterschiedliche Elemente wie diagnostische Verfahren, Impulse im Rah-
men von Trainings und Workshops, Einzel- und Gruppenreflexion, Supervision und Peer-Lear-
ning, aber auch Einzelcoachings im Rahmen eines abgestimmten Gesamtprozesses zum Ein-
satz kommen (Breyer-Maylander & Zerres 2023). Wenn es um mehr als die reine Fiihrungs-
ausbildung einzelner oder mehrerer Fihrungskrafte aus Unternehmen und Organisationen
geht, kommen grundsétzliche Elemente der Kulturentwicklung dazu. In diesem Fall ist es er-
forderlich, Ubergreifende MalRnahmen wie eine Zielformulierung im Rahmen der Klarung der
grundsatzlichen Werte fur den Bereich Fihrung und Zusammenarbeit abzustimmen und wei-
tere MaBhahmen der Organisationsentwicklung mit aufzunehmen.

Da wir es jedoch meist nicht nur mit internen Veranderungen zu tun haben, sondern die Un-
ternehmen und Organisationen sich aufgrund interner oder externer Einflisse in einem grund-
satzlichen Change-Prozess befinden, entsteht sehr schnell das Szenario einer kompletten
Transformation, die nicht nur die Organisation oder das Unternehmen selbst, sondern alle
Fuhrungskrafte betrifft. Es geht dabei auch um die Klarheit in Bezug auf die Fuhrungsrolle
(Breyer-Maylander 2014).

Da inshesondere im Rahmen von disruptiven Transformationsszenarien (Christensen 1997,
2006) die eigenen Erfahrungen als Fihrungskraft nicht mehr die gewohnte Relevanz haben
(Matzler & Bailom 2019, S. 261), gehen die Anforderungen fur die Vorbereitung vor und Be-
gleitung von Fuhrungskraften wahrend des Transformationsmanagements uber das ubliche
Mal3 an Anforderungen im Rahmen von Coaching- und Trainingsprozessen hinaus. Denn die
Beféahigung von Fuhrungskréften spielt in einem Transformationsszenario eine zentrale Rolle,
um dem hohen Stellenwert der Flihrungsfunktionen (Hillebrecht 2015) gerecht zu werden.

Damit stehen fir viele Kunden von Coaching- und Beratungsunternehmen der verlassliche
Erfolg der Fihrungsarbeit und in Verbindung damit der messbare und steuerbare Erfolg von
Begleitmalinahmen zur Starkung von Fuhrungskompetenzen im Vordergrund. Die Ressource
Fuhrung soll durch geeignete Schulungs- und Trainingsmaflnahmen gestarkt werden und die
Wirkung soll im Idealfall mess- und spirbar sein. Fir einen nachhaltigen Erfolg im Sinne der
Fuhrungskrafteentwicklung ist die Kombination aus Wissensvermittlung, systemischer Beglei-
tung und Coaching (on the job) sowie Training erfolgversprechend (vgl. Zwack und Schweitzer
2009). Dabei ist der Praxistransfer als Kriterium entscheidend fur die Wirksamkeit von Fih-
rungskrafte- und Fiahrungskulturentwicklungsmaf3nahmen. Bei firmeneigenen Entwicklungs-
prozessen muss deshalb definiert werden, was eine eigene firmenbezogene Transferagenda
vor, wahrend und nach dem Fuhrungskréaftetraining umfasst (vgl. Seeg 2020).

Wenn man daraus die Schlussfolgerung zieht, dass es fir die Anbieter der Dienstleistungen
zur Fuhrungskrafte- und Fuhrungskulturentwicklung vor diesem Hintergrund ein Leichtes sein
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musste, die Kunden davon zu Uberzeugen, dass Malinahmen der Qualitatssicherung und
Steuerung des Gesamtprozesses ihren Wert und Nutzen haben, dann wére das weitaus zu
optimistisch. Denn die Wirkungs- und Erfolgskontrolle von Fiuihrungskrafte- und Organisations-
entwicklungsprozessen wird — ahnlich wie MaRhahmen der Kommunikations- und Werbeer-
folgskontrolle — als kostenlose Zugabe von Dienstleisterseite angesehen.

Gerade bei der Platzierung von Einzelmal3nahmen wie Befragungen oder prozessbegleiten-
den Workshops wird auf Kundenseite der Erfolg und die Notwendigkeit immer wieder infrage
gestellt.

Aus Sicht der Anbieter bedarf es daher mehr als eines reinen Controllings der Fiihrungskrafte-
und FUhrungskulturentwicklungsprozesse. Bei der Analyse von Ansatzen des Bildungscontrol-
lings im Bereich von FUhrungskraftetrainings hat Roland Wakenhut bereits in den 1990er Jah-
ren festgestellt, dass ein wesentlicher Beitrag darin bestehen kann, dass ein solches Verfahren
eine echte Prozessbegleitung fir den Gesamtprozess leistet (Wakenhut 1996, S. 14). Erst
dann, wenn es um ein Controlling im Sinne eines Steuerungsprozesses geht, wird ein derarti-
ger Ansatz den Bedurfnissen der Marktpartner (Anbieter und Kunden von Fuhrungskréafteent-
wicklungsprozessen) gerecht. Ein Vorgehen, das in den Entwicklungs- und Weiterbildungs-
prozess integriert ist, liefert daher nicht nur Daten zur Erfolgskontrolle, sondern kann durch die
Mdglichkeit der permanenten Nachsteuerung — schlie3lich gehen wir von prozessorientierten,
systemischen Ausbildungen und Entwicklungsprogrammen aus — zum ,Motor* (Wakenhut
1996, S. 17) des gesamten Entwicklungsprozesses werden.
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2 AUSGANGSLAGE AUS SICHT DER KUNDENUNTERNEHMUN-
GEN UND -ORGANISATIONEN

Die Notwendigkeit fur die Investition in die Starkung von Fuhrungskréften ist unbestritten. Der
Gallup-Engagement-Index als Teil einer international anerkannten Langzeitstudie konstatiert
fur die Situation der Fuhrung in Deutschland im Jahr 2024 folgenden Sachverhalt (Tédtmann
2024):

e Uber 7,3 Millionen Beschaftigte haben innerlich gekiindigt.

e 19 Prozent der Arbeithehmer sind emotional nicht an ihren Arbeitgeber gebunden und
machen Dienst nach Vorschrift (2023: 18 Prozent), das ist laut Gallup der héchste
Stand seit dem Jahr 2012.

e Nur 14 Prozent der Arbeitnehmer sind emotional stark gebunden.

e Mehr Beschaftigte denn je (45 Prozent) sind aktiv auf Jobsuche oder offen fir Neues.

e Vier von zehn Befragten schauen sich nach weniger als zwoIf Monaten im Unterneh-
men bereits wieder nach einem neuen Arbeitgeber um.

e Nur 40 Prozent haben uneingeschrénkt Vertrauen in die Zukunft ihres Arbeitgebers.

e Dies bedeutet Produktivitatseinbuf3en fur 2023 auf 132,6 Milliarden Euro bis 167,2 Mil-
liarden Euro.

Kunden sehen in den Investments fur FUhrungskrafte- und Fuhrungskulturentwicklung im lde-
alfall eine lohnenswerte Investition, deren Nutzen sie jedoch haufig eher oberflachlich messen
und beschreiben kénnen. Je starker jedoch insbesondere jingere Fihrungskrafte gewohnt
sind, ihre Investments in konkrete Key Performance Indicators (KPIs) zu packen und mithilfe
von Dashboards Entwicklungen innerhalb oder au3erhalb des eigenen Unternehmens und der
eigenen Organisation zu kontrollieren und zu steuern, desto unbefriedigender wird die sum-
marische, emotional gepragte Beurteilung der Leistung. Dennoch werden zusétzliche Mal3-
nahmen zur Erfolgskontrolle und zur Sicherung von Nachhaltigkeit als Extrakosten oftmals
abgelehnt.

Dabei gibt es eine Reihe guter Argumente, mit denen man die Notwendigkeit derartiger Be-
gleitmalRnahmen erlautern kann. Beispielhaft werden anbei zehn Fragen dargestellt, mit denen
man das Thema potenziellen Kund*innen nahebringen kann. Denn die Grundidee besteht in
der Erkenntnis, dass man in jeder Phase der persdnlichen Entwicklung, Teamentwicklung und
Fuhrungskulturentwicklung eine ausreichende Transparenz dariiber besitzt, wo man steht
(IST-Situation) und wo man hinméchte (Zielsetzung). Im Unterschied zu einer einmaligen In-
vestition in Maschinen, Anlagen, Software, IT etc., bei der ebenfalls die Uberlegungen zur IST-
Situation und den Zielsetzungen erforderlich sind, haben wir es mit Entwicklungsprozessen zu
tun, bei denen man jederzeit eingreifen und nachsteuern kann, sodass die evidenzbasierte
Messung der Veranderungen als Basis fur Entscheidungen unumganglich ist. Anbei nun bei-
spielhaft zehn provokative Fragen, die das Dilemma im Kundengesprach aufzeigen und zu-
gleich beim gezielten Einsatz des EBLT-Prozesses beseitigen kénnen:

1. Wann haben Sie das letzte Mal eine Investition im Bereich Maschinen oder IT vor-
genommen, bei der Sie nichts Uber die aktuelle Ausgangsbasis (IST-Situation)
wussten, die Zielsetzung ein vages Gefiihl war und Sie sich nach Abschluss der
Investition darauf verlassen haben, dass es schon was gebracht haben wird?

2. Wie gut wissen Sie uber Ihre Personlichkeitsstruktur und damit tber lhre Talente
Bescheid? Kdnnen Sie diese Talente gezielt als Starken nutzen?
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3. Was wissen Sie uber die Talente und potenzielle Starken lhrer Kolleginnen und
Kollegen und damit tber die Chancen der Unterschiedlichkeit, die Ihre Teams bie-
ten?

4. Welches Ziel verfolgen Sie mit lhren Planen zur Entwicklung der Fuhrungskultur

und Fihrungskompetenzen?

5. Wie passen die Ziele der Fuhrungskréafte- und Fuhrungskulturentwicklung in den
strategischen Rahmen lhrer Planungen?

6. Wie mussen Sie mit Ihrer Organisation im Fuhrungssektor aufgestellt sein, um kinf-
tig in der Lage zu sein neue Mitarbeitende zu finden, zu binden und in unternehme-
rische Verantwortung zu bringen?

7. Wie messen Sie die Zielerreichung?

8. Wie bekommen die direkten FlUhrungskrafte mit, ob die ihnen direkt zugeordneten
Personen mit Fihrungsaufgaben ihre Fuhrungsrolle quantitativ (Zeit fur Fihrung)
und qualitativ (Fihrungswirksamkeit) ausreichend wahrnehmen und wirksam sind?

9. Wie sichern Sie den langfristigen Erfolg lhrer Investitionen im Fihrungsbereich?
10.  An welchen Punkten haben Sie die Moglichkeit nachzusteuern?

Es geht dabei nicht um eine Uberh6hung der Bedeutung von Fiihrungskréften fir das Gesamt-
unternehmen und den Gesamtprozess wie im Heldenepos, bei dem letztlich der unternehme-
rische Erfolg als Einzelaktion einer Fihrungspersonlichkeit betrachtet wird (Breyer-Maylander
2022), sondern um eine niichterne Betrachtung der Auswirkungen qualitativ unterschiedlichen
Fihrungshandelns. Um einen Fihrungskrafteentwicklungs- und Fuhrungskulturprozess sinn-
voll gestalten zu kdnnen, muss die Bereitschaft der Unternehmens- bzw. Organisationsspitze
vorhanden sein, beispielhaft mitzuwirken und voranzugehen. Es geht darum, den gesamten
Prozess der Fuhrungskultur und Fihrungskrafteentwicklung in das Machtgefiige der Organi-
sation einzupassen (Breyer-Maylander 2020). Ohne das Beispiel, dass auch die — in der Regel
sehr erfahrenen — Fllhrungskrafte an der Spitze der Organisation sich in diesen Prozess ein-
bringen und den Anspruch haben, sich selbst weiterzuentwickeln, ist es ohnehin kaum mdéglich
einen ausreichenden Entwicklungserfolg zu erzielen und die Transformation der Fuhrungs-
krafte und der Organisation ausreichend zu unterstiitzen. Dieser Effekt zeigt sich bei unter-
schiedlichen Organisationstypen, die jedoch durch ihre eigene Charakteristik — beispielsweise
durch die Einbindung von ehrenamtlichen Akteuren bei Nonprofit-Organisationen — gegebe-
nenfalls einer gesonderten Begleitung und Beratung bedirfen (Breyer-Maylander et al. 2024).

Alle Organisationen missen dabei grundsétzliche Transformationsszenarien der Branche
(Breyer-Maylander 2024) oder der Gesellschaft (Breyer-Maylander 2022a) bertcksichtigen.
Bei Wirtschaftsunternehmen geht es dabei auch darum die Fihrungsmannschaft dazu beféhi-
gen eine Kultur der Innovation und des Unternehmertums zu schaffen und zu starken (Breyer-
Maylander & Zerres 2022).
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3 STAND DER FORSCHUNG UND WISSENSCHAFT

Den meisten Leserinnen und Lesern wird vor allem die evidenzbasierte Medizin ein Begriff
sein, die bereits seit Jahrzehnten den Fortschritt im Bereich der wissenschaftlich fundierten
Heilkunde pragt, wahrend evidenzbasiertes Management oder evidenzbasierte Fihrung erst
seit der Jahrtausendwende starker ins Blickfeld der Wissenschaft geriickt sind (Rousseau
2006). Es geht dabei stets um ein Vorgehen, bei dem systematisch erhobene Daten dazu
benutzt werden, die zugrundeliegenden Hypothesen zu testen und nach Méglichkeit zu falsifi-
zieren oder zu verifizieren. Dabei gilt letztlich ein einfaches Grundprinzip:

L,Entscheidungen gelten dann als evidenzbasiert, wenn sie sich auf Fakten stiitzen.*
(Hodel 2019, S. 70)

Ausgehend von diesem Grundprinzip gibt es auch erste Ubertragungen auf den Bereich
Coaching und Training, die den Rahmen des nachfolgenden Ansatzes beschreiben. Evidenz-
basiertes Coaching (EBC) ist ein aufstrebender Ansatz, der Forschung, Fachwissen von Prak-
tikern und die Einzigartigkeit des Kunden integriert, um die Wirksamkeit von Coaching zu ver-
bessern (Stober et al. 2006). Das Feld hat in den letzten zehn Jahren einen erheblichen Zu-
wachs an Forschung und Interesse erfahren (Grant 2016). EBC zielt darauf ab, eine wissens-
basierte Grundlage fir die Coachingpraxis zu schaffen und den Dialog zwischen Fachleuten
zu fordern (Cavanagh et al. 2005). Dies erscheint deshalb geboten, da der freie Zugang zum
Beruf, das nicht geschitzte Berufsbild und die damit verbundene unklare Situation im Bereich
der Professionsentwicklung, um nicht zu sagen Professionalisierung, immer wieder Fragen
aufwirft. Der Ansatz der Evidenzbasierung stiitzt sich auf verschiedene Disziplinen, einschliel3-
lich Psychologie und Erwachsenenbildung, um Uber Resultate von Coaching-Interventionen
messbar zu machen (Stober et al. 2006). Die Anwendung eines evidenzbasierten Ansatzes
kann die Praxisstandards anheben, die Glaubwurdigkeit erhdhen und das berufliche Wachs-
tum férdern (Stober et al. 2006; Grant & O'Connor 2019). Bei der Anwendung der evidenzba-
sierten Praxis auf das Coaching gibt es jedoch Herausforderungen, einschlief3lich der Notwen-
digkeit fir Coaches, Uber die aktuelle Forschung informiert zu bleiben und deren Relevanz
kritisch zu bewerten (Grant & O'Connor 2019). Um dies anzugehen, wurden Rahmenwerke
vorgeschlagen, die Praktiker dabei unterstiitzen sollen, die Starke und Anwendbarkeit ver-
schiedener Forschungsergebnisse auf die Coaching-Praxis zu bewerten (Grant 2016).
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4 ZIELE DES VERFAHRENS UND PRINZIP

Fuhrungskraftetrainings umfassen ,MaflRnahmen der Personalentwicklung zur systematischen
Erweiterung und Foérderung der fur die Fihrung bzw. Mitarbeiterfihrung erforderlichen Hand-
lungskompetenz® (Felfe & Franke 2014, S. 6). Evidence Based Leadership Transformation
(EBLT) ist ein Framework, das aus der praktischen Erfahrung und den wissenschaftlichen An-
séatzen zur Erfolgskontrolle und Steuerung von Coaching-, Beratungs- und Lehr-/Lernprozes-
sen abgeleitet wurde (vgl. u.a. Greif 2015; Hagemann & Kluge 2014; Berg & Karlsen 2011).
Die Ziele von EBLT lassen sich anhand der folgenden Merkmale beschreiben:

Individualisierte Prozessbegleitung:

Der Fortschritt aller Teilnehmenden wird im Rahmen des EBLT dokumentiert und ausgewertet.
Dies erm@glicht maf3geschneiderte, auf individuelle Bedirfnisse zugeschnittene Feedbacks
und Empfehlungen. Beim Einsatz digitaler Tools ist eine kleinschrittige Entwicklungsbegleitung
mdoglich. Dies steht in der systemischen, prozessorientierten Grundtradition der Fihrungskraf-
teentwicklung mit Ma3nahmen der Beratung, des Trainings und Coachings.

Monitoring und Evaluation:

Durch Evaluations- und Monitoring-Maflinahmen koénnen Entwicklungs- und Lernfortschritte
sowie die Wirksamkeit von CoachingmafRnahmen erfasst und analysiert werden. Dies flihrt zu
einer optimierten Anpassung der Coaching- und Trainingsinhalte. Da zwischen den Teilneh-
menden und den Coaches und Trainern der Grundsatz der Vertraulichkeit gilt, kdnnen diese
Informationen nicht 1:1 in ein Ubergeordnetes Prozesscontrolling im Rahmen der Beratung
und Begleitung des kompletten Organisationsentwicklungs- und Fihrungskulturentwicklungs-
prozesses eingebracht werden. Hier bedarf es einer sensiblen Vorgehensweise, bei der ledig-
lich aggregierte und anonymisierte Daten zur Verfiigung stehen, aber eine grundsétzliche
Steuerung auf der obersten Fihrungsebene maoglich wird.

Starkung der Eigenverantwortung:

Das Prinzip der Selbstverantwortung ist fur die Fuhrungskréafte- und Fihrungskulturentwick-
lung konstitutiv, da es auch eine zentrale Voraussetzung dafir ist, als Fuhrungskraft den An-
forderungen der Delegation und des Loslassens dadurch gerecht zu werden, dass man ande-
ren wie beispielsweise Vorgesetzten, Kolleginnen oder Mitarbeitenden zutraut, ihre Verant-
wortungsbereiche qualifiziert auszufillen. Daher gilt es auch im Rahmen der Fihrungskrafte-
entwicklung dieses Element zu starken. Im Rahmen der individuellen Prozessbegleitung sind
zwar kleinere Impulse von auf3en (von den Trainer*innen und Coaches) vorgesehen, aber die
Verantwortung bleibt bei den Teilnehmenden.

Erhohung der Anreize im Bereich Transfer:

Bei vielen Fuhrungskrafteentwicklungsprozessen besteht die Gefahr, dass sich die anfanglich
euphorisch auf den oberen Fihrungsebenen betriebenen MalRnahmen Uber die Zeit, d.h. kon-
kret Uber die Jahre hinweg abnutzen und die ,Vorgesetzten® als Flihrungskrafte der Teilneh-
menden nicht mehr im Blick haben, welche Verantwortung ihnen im Gesamtprozess zukommt.
Es ist daher ein Element von EBLT, dass der Transfer in die Fihrungspraxis durch Rickkopp-
lungen mit den eigenen Teammitgliedern/Mitarbeitenden auf der einen und den Fuhrungskraf-
ten der Teilnehmenden auf der anderen Seite verbunden wird.

Effiziente Dokumentation und Nachverfolgung:

Alle Prozessschritte, Erkenntnisse und Vereinbarungen werden im Rahmen von EBLT syste-
matisch dokumentiert. Die Informationen stehen im Rahmen des Vertrauensverhaltnisses zwi-
schen dem jeweiligen Coach und Coachee-Tandem zur Verfligung.
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5 EBLT-MODELL FUR DIE PRAXIS

Auf Basis der theoretischen Modelle wurden in den Jahren 2021-2024 die praktischen Umset-
zungen anhand der Praxis eines Beratungsunternehmens analysiert, das auch Uber die
Corona-Phase hinweg (Eller 2022) in der Lage war, komplexe Beratungs- und Trainingspro-
dukte fur mittelstandische Unternehmen sowie Organisationen aus dem Bereich 6ffentliche
Verwaltung und Soziales anzubieten. Angelehnt an die Customer Journey des Vertriebssek-
tors, bzw. die Candidate Journey des Human Resource-Sektors wurde auf Basis dieser Daten
eine Leaders Journey definiert und mit entsprechenden analytischen Begleitmal3nahmen be-
schrieben.

¢ Abschluss-
prasentation / -
gesprach (TN &
dFK)

*Talente-/Stérken-
Analyse

* Fragebogen vor

= Fragebogen vor dem Coaching

den Lernréumen
{SurveySWw)
Ausbildungs- «Fragebogen nach
madule Lernraumen
{Lernriume) {SurveySw)
*Transferbe-
fragung
{Coachingsw)

(CliftonStrengths,
Gallup)
Auftrags- *Gesprach TN &
Klarung / Start [ LTQLTIARS
Berater*in)
sFragebogen ,Mein
Auftrag”
(CoachingSW)

(CoachingSw)

+Fragebogen nach q N
Coachingeinheit Abschluss / 'i':f‘;’;'rf;“"gs’
(SurveySwW) Boxenstopp (SurvaysW)

= Personliche
Coaching-
Reflexion
(CoachingSW)

eTransferreflexion
(CoachingSW)

= What's next?
(CoachingSW)

BegleitmaRnahmen bei kundenindividuellen Prozessen/Ausbildungen

(OMOM

Abb. 1: Uberblick iiber die EBLT-Leaders Journey (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

In der Abbildung sieht man die einzelnen Schritte im Sinne eines Gesamtkonzepts, aber auch
die BegleitmalRnahmen, die bei groReren kundenindividuellen Organisationsentwicklungs-
mafnahmen und Fihrungsausbildungen anfallen.

Die einzelnen Schritte der EBLT-Leaders Journey lassen sich wie folgt weiter im Detail dar-
stellen:

Bei der Auftragsklarung zeigt sich das Prinzip

der Nutzung unterschiedlicher Datenquellen,
* Talente-/Stérken-

Auftragsklarung /

Start

Analyse
(CliftonStrengths,
Gallup)

* Gesprdach TN & dFK
(gef. + Berater*in)

* Fragebogen ,,Mein
Auftrag als FK“
(CoachingSW)

(OMOM

um in der Verbindung aus analytisch datenge-
triebenen Verfahren und verbalanalytischen
Ansdtzen in Verbindung mit Elementen der
Selbstreflexion und Selbstverantwortung ein
moglichst stimmiges Gesamtbild zu bekom-
men, bei dem Nachteile und ggf. Fehlschllsse
als einzelne Bereiche kompensiert werden.

Abb. 2: Auftragskldrung (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)
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* Fragebogen vor den
Lernraumen
(Surveymonkey)

Ausbildungs- * Fragebogen nach
module (Impulse) Lernrdumen
(Surveymonkey)
 Transferbefragung
(CoachingSW)

Die Ausbildungsmodule kénnen durch typi-
sche Nachbefragungen direkt im Anschluss an
die Durchfihrung auf ihre Qualitat hin Gber-
praft werden. In Verbindung mit Vorabbefra-
gungen auf der Ebene von Selbstreflexionsein-
heiten und einer zeitlich deutlich nach dem
Modul durchgefiihrten Transferbefragung
kann sichergestellt werden, dass klare person-
liche Ziele gesetzt und verfolgt werden.

Abb. 3: Ausbildungsmodule (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

* Fragebogen vor dem
Coaching
(CoachingSW)

* Fragebogen nach

Coaching Coachingeinheit
(Surveymonkey)

¢ Personliche Coaching-
Reflexion
(CoachingSW)

MO

Die Coachingmodule des 1:1-Coachings fir
Flihrungskrafte werden ebenfalls mithilfe ei-
ner Nachbefragung direkt im Anschluss an die
Durchfiihrung auf ihre Qualitat hin Gberprift.
In Verbindung mit Vorabbefragungen und ei-
ner zeitlich deutlich nach dem Modul durchge-
fiihrten personlichen Coachingreflexion inner-
halb der kleinen Interaktionseinheiten einer
Coachingsoftware kann die Wirkung des
Coachings noch verstarkt werden.

Abb. 4: Coachingmodule (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

¢ Abschluss-
prasentation / -
gesprach (TN & dFK)

e Zielerreichungsbefrag
ung (Surveymonkey)

e Transferreflexion
(CoachingSW)

* What’s next?
(CoachingSW)

Abschluss /

Boxenstopp

(OMCE

Letztlich ist es fraglich, ob Fiihrungskrafteent-
wicklung eine Transformation darstellt, denn
diese hat einen Abschluss oder eher das Prin-
zip der dauerhaften Transition verkoérpert.
Dennoch sind Abschlisse oder Zwischen-
schritte in Form von Boxenstopps entschei-
dend, um den Prozess zu stabilisieren und
auch unter Einbeziehung der direkten Fiih-
rungskrafte (Vorgesetzten) der Teilnehmen-
den den Transfer zu starken.

Abb. 5: Abschluss oder Zwischenabschluss (CC: Darstellung zur freien Verwendung unter Angabe des Zitatnachweises)

8/12




SCHULE
OFFEN

H HOCH Evidence Based Leadership Transformation (EBLT)
BURG

6 WEITERE ENTWICKLUNGSSCHRITTE ALS DIGITAL DURCH-
GANGIGER PROZESS

Ein Framework wie der EBLT-Ansatz allein wird die Praxis im Bereich Fuhrungskrafte- und
Fuhrungskulturentwicklung noch nicht verandern. Es stellt sich daher die Frage, wo bei der
Umsetzung in die Praxis die Herausforderungen liegen. Die Herausforderungen lassen sich
dabei — wie in so vielen Domanen — mit den Stichworten Digitalisierung und Kinstliche Intelli-
genz (KI) beschreiben. Hier haben sich international bereits Plattformen entwickelt, die Coa-
ches unter Vertrag nehmen und im Sinne der Plattformékonomie die Vermittlung tibernehmen.

Die Digitalisierung im Bereich Coaching und Fluhrungskraftetraining hat zu deutlichen Veran-
derungen im Markt gefuhrt. Online-Coaching und digitale Plattformen entwickeln sich zu dis-
ruptiven Kraften auf dem Coaching-Markt und kénnen zu erheblichen Verdnderungen in
Coaching-Prozessen und Geschéaftsmodellen fiihren (Boning & Strikker 2020). War es vor der
Corona-Pandemie noch ein Thema, inwiefern die Akzeptanz digitaler Coaching-Tools durch
subjektive Normen (inkl. Peer-Group-Effekte und gesellschaftliche Erwartungen) gepragt ist
(Bachmann et al. 2019), hat die Erfahrung, die auf der Seite der Beratungsunternehmen/Coa-
ches und auf Seiten der Kundenunternehmen/Coachees wahrend der Pandemie gemacht wur-
den, sich auch auf die Dynamik in diesem Feld ausgewirkt. Hinzu kommt auch eine Verande-
rung der Wahrnehmung von digitalem Fuhrungsverhalten, das seit der Entwicklung des Ma-
nagement 4.0-Zeitalters (Breyer-Maylander 2017) erkennbar ist (Jakubik & Berazhny 2017).

Es zeichnet sich eine Zweiteilung des Marktes ab. Auf der einen Seite plattformgepragtes
Coaching mit zunehmenden Digitalelementen und einer Kl-basierten Automatisierung einfa-
cher Coachingvorgange durch Avatare und auf der anderen Seite die digital unterstitzte, per-
sonengepragte Dienstleistung im Highend-Segment. Fir die mittelstandische Wirtschaft in der
DACH-Region wird es entscheidend sein, dass individualisierte, wissenschatftlich fundierte
Coaching- und Trainingsangebote durch unterschiedliche kleinere und mittelstandische
Coaching-Anbieter zur Verfligung stehen, die in der Lage sind die Akteure auf der persénlichen
und unternehmerischen Ebene beim aktuellen Transformationsgeschehen zu begleiten und
zur erforderlichen kontinuierlichen Weiterentwicklung der Filhrungskultur beizutragen.

Aktuelle Softwareldsungen zur Begleitung von Coaching- und Trainingsprozessen zeichnen
sich durch eine Vielzahl von Funktionen aus, die auf die effiziente Planung, Durchfiihrung und
Nachbereitung von Coaching-Sitzungen abzielen. Sie ermdglichen dadurch nicht nur eine Stei-
gerung der Effizienz, sondern durch eine qualitative Verbesserung des Begleitens zwischen
einzelnen Impuls- und Coachingphasen auch eine Steigerung der Effektivitat. Diese Systeme
kombinieren oft Elemente aus Lernmanagementsystemen (LMS), Customer Relationship Ma-
nagement (CRM), und spezifischen Coaching-Plattformen. Zu den wesentlichen technischen
Features gehoren digitale Plattformen fur Coaching (Terminplanung und Dokumentation), au-
tomatisierte Feedback-Schleifen und Fortschrittsmessung, E-Learning-Integration (Lernmo-
dule unabhéngig von Echtzeitterminen) sowie Kl-gestitzte Analysen und Empfehlungen.

Mithilfe einer durchgangigen digitalen Prozesskette ist eine qualitative Verbesserung der
Dienstleistung auf Basis der evidenzbasierten, individualisierten Begleitung im Rahmen der
Leaders-Journey moglich. Hierfir werden die Erkenntnisse der Forschungsarbeiten der Hoch-
schule Offenburg genutzt, die sich intensiv mit den Steuerungs- und Optimierungspotenzialen
im Rahmen der Leadership-Transformation befassen.
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