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Im allgemeinsten Sinn wirde ich Coaching als aktivierende Hilfe zur effektiven
Selbsthilfe definieren. Konkreter: Der Coach unterstitzt den Coachee (oder
auch mehrere) in einer herausfordernden Situation als Sparringspartner auf
naherungsweise gleicher Augenhthe auf der Basis eines Anliegens des
Coachees. Das, was der Coach dabei vor allem tut, ist zuhoren, erkundende
Fragen stellen, reflektieren, Hypothesen und Ideen anbieten sowie Feedback
geben mit dem Ziel, die Fahigkeiten, Ideen und Motivation des Coachees zu
aktivieren, so dass dieser zu bestmdoglichen eigenen Losungen findet

Als systemisch bezeichne ich Coaching dann, wenn dabei gezielt und
systematisch systemische Haltungen, Methoden und Sichtweisen zum Tragen
kommen, wie etwa die klare Kennzeichnung der Ideen und Interventionen des
Coachs als blolRe Angebote, die durchgangige Verwendung systemischer
Fragen, aktive Hypothesenbildung, multiperspektivische Betrachtungsweisen, die
Fokussierung von Kontextbedingungen und Interaktionszusammenhangen sowie
eine, bezogen auf Handlungsstrategien, experimentell-ausprobierende und
neugierig-reflektierende Grundhaltung.

Wenn es darum geht, Teams und Einzelne bei der Einfihrung, Nutzung und
Weiterentwicklung agiler Methoden und Organisationsformen zu unterstitzen,
scheint es mir sinnvoll, Coachingaktivitaten auf drei Ebenen zu unterscheiden:

1. Coachingaktivitaten fur Mitglieder eines agilen Teams aus einer
entsprechenden Teamrolle heraus (wie z.B. der des Scrum Masters).

2. Coachingaktivitaten gegenltber agilen Teams oder einzelnen
Mitgliedern durch Linienvorgesetzte in Situationen, in denen das
Team aus sich heraus nicht hinreichend weiterkommt.

3. Coachingaktivitaten fiur agile Teams oder relevante Personen in
deren Umfeld durch spezialisierte externe oder interne agile
Coaches.

Was macht diese Aktivitdten jeweils aus und was unterscheidet sie? Schauen wir
zunéachst auf die teaminternen Coachingaktivitaten. In agilen Teams braucht es
meist jemanden, dessen Aufgabe es ist, daflir zu sorgen, dass die methodische
Struktur, die zeitliche Taktung und insgesamt die Stringenz des Prozesses
eingehalten werden, so wie es etwa ein Scrum Master tun sollte. In dieser Rolle
ergeben sich Coachingbedarfe z.B. dann, wenn sich das Team mit einer
Entscheidung schwer tut, Motivationsprobleme oder Teamkonflikte entstehen. In
solchen Momenten ist nicht ein methodischer Taktgeber, sondern ein Coach
gefragt.

Kommt ein agiles Team mit einem internen Thema, wie etwa einem Konflikt,
einer Rollen- oder Ressourcenfrage oder einem relevanten Schnittstellenthema
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gar nicht aus sich heraus klar, dann gibt es den jeweiligen Vorgesetzten als
weitere Unterstitzungs- und Eskalationsinstanz. Der Vorgesetzte kann dabei als
Sparringspartner agieren, um dem Team zu mehr Klarheit oder Handlungsideen
zu verhelfen. Er kann aber nattrlich auch selbst seinen Einfluss informell oder
formell geltend machen, um zu helfen, das Problem zu lésen. Im ersten Fall
agiert der Vorgesetzte eher als Coach, im zweiten eher als Wegbereiter oder
Entscheider. Nattrlich sind auch Mischungen aus diesen beiden Rollen méglich.

Gilt es, agile Methoden und Organisationsformen neu einzufihren, in ihrer
Wirksamkeit weiterzuentwickeln oder Uber bestehende Bereiche auf neues
Terrain zu Ubertragen, so wird es immer auch spezialisierte interne oder externe
Coaches brauchen, die zwar nicht als Entscheider, wohl aber als professionelle
Sparringspartner zur Verfigung stehen, um Fragen, wie mit Voraussetzungen,
Methoden, Spielregeln, Rollen, kulturellen Barrieren etc. umgegangen werden
soll, zu klaren. Diese Coaches, die insbesondere auch Uber Erfahrungen und
Kenntnisse mit der (Weiter-)Entwicklung von und dem Umgang mit agilen
Arbeitsweisen und Methoden verfligen sollten, werden heute oft als ,agile
Coaches* bezeichnet.

Es braucht also, und dies unterstreichen auch die diesbeziiglichen Ergebnisse
einer von mir im Sommer 2017 durchgefihrten Befragungsstudie (siehe dazu
den Blogbeitrag ,Erfahrungen mit agilen Arbeitsformen. Eine Studie®) alle drei
Ebenen von Coaching  Aktivitaten, damit agile Methoden und
Organisationsformen moglichst wirksam und stimmig gestaltet und genutzt
werden kénnen. Dies gilt ganz besonders dann, wenn das jeweilige Umfeld mit
agilen Arbeitsweisen noch nicht sehr vertraut ist. Aber selbst in agil versierten
Organisationen gibt es immer wieder Herausforderungen, die es erforderlich
machen, dass ein coachender Sparringspartner nicht nur innerhalb, sondern
auch jenseits der jeweiligen Teamgrenzen diese erfolgreich handelt.

Geht man davon aus, wie die Ergebnisse der o0.g. Befragungsstudie nahelegen,
dass kulturelle Barrieren, gefolgt von Rollen- und Organisationsproblemen die
grofiten Hindernisse auf dem Weg agiler Organisationsentwicklung sind, dann
wird gleichzeitig klar: agile Takigeber ebenso wie die jeweiligen Fuhrungskréfte
und erst recht professionelle agile Coaches, bendétigen nicht nur allgemeine
Coachingskills und fundierte Erfahrungen im Umgang mit agilen Arbeitsweisen,
sondern auch systemisches Coaching-Knowhow. Ein solches Knowhow ist dabei
hilfreich (und nicht selten auch notwendig), die verschiedenen Perspektiven
innerhalb agiler Teams, zwischen den Mitgliedern agiler Teams und denen nicht-
agiler Organisationseinheiten, zwischen Vertretern verschiedener
Hierarchieebenen, agil Erfahrenen und Unerfahrenen, Begeisterten und
Skeptikern, Vorwartsdrangenden und Behutsamen etc. wahrzunehmen, zu
wirdigen und in ein moglichst konstruktives Zusammenspiel zu bringen.
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