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Abstract

In einer quantitativen Studie wurde das Image von Fuhrungskraftecoaching in den
Kommunalverwaltungen in Baden-Wirttemberg untersucht. Neben der
Durchfiihrung einer Istanalyse des Coachingangebotes wurden zuséatzlich
qualitative Expert/-inneninterviews zur aktuellen Coachingpraxis fir einen
vertiefenden Informationsgewinn durchgefuhrt. Dadurch konnte untersucht
werden, ob Coaching in der Praxis ein wirksames Personalentwicklungsinstrument
fur Fuhrungskrafte darstellen kann. Es werden die Zusammenhédnge zwischen
Coaching und dessen Erfolgsfaktoren sowie maogliche Auswirkungen auf die

Fuhrungskompetenzen aufgezeigt.

Die Ergebnisse zeigen, dass Coaching ein wirksames Personalentwicklungs-
instrument fir Fihrungskréafte sein kann. Allerdings lassen sich auch Defizite
erkennen, da Coaching zwar im Gesamten ein positives Image in der
Kommunalverwaltung in Baden-Wirttemberg aufweist, allerdings dessen
mdogliches Potenzial nicht vollstdndig ausgeschopft wird. Daher wurde auf Basis
der Ergebnisse aus den empirischen Untersuchungen und der Erkenntnisse aus der
wissenschaftlichen Recherche eine Transferleistung erbracht, in dem auf dieser
Grundlage  Strategien zur  Implementierung und  Verankerung  des

Coachingsangebotes in den Kommunalverwaltungen entwickelt wurden.

Schliisselworter: «  Fiihrungskriftecoaching +  Offentlicher  Dienst
« Kommunalverwaltung Baden-Wiurttemberg . Coachingimage

*  Coachingangebot
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1 Einleitung und Problemstellung
Gerade in unsicheren Krisenzeiten und in einer immer schneller werdenden Welt
gilt es, die Resilienz der Fihrungskrafte in der oOffentlichen Verwaltung als

Arbeitgeber zu starken.?

Nach der Theorie kann sich Coaching auf die Fihrungskompetenzen auswirken und
auf die berufliche und personliche Entwicklung Einfluss nehmen.?® Daher kénnte
man annehmen, dass das Angebot von Coaching eine unterstiitzende MaRnahme fiir
Fuhrungskréafte vor allem in herausfordernden Zeiten sein kann.* Um eine Antwort
auf diese Annahme zu erhalten, untersucht diese Arbeit, ob Coaching tatséchlich
ein wirksames Instrument zur Unterstiitzung von Fihrungskraften mit positivem

Einfluss auf deren Fiihrungskompetenzen darstellen kann.

Laut der Forschungsliteratur steigt durch den zunehmenden Druck und Wandel die
Nachfrage der Fuhrungskrafte nach individuellen Personalentwicklungs- und
Beratungsinstrumenten.® Allerdings stellt sich die Frage, ob Coaching als
unterstttzendes Instrument von den Kommunen tatséchlich in der Praxis angeboten
und von den Fihrungskréften in Anspruch genommen wird. Daher ist es fraglich,
wie sich die Realitat in Bezug auf das Image von Coaching in den Kommunen in
Baden-Wirttemberg tatsachlich darstellt. Eine Grundproblematik konnte daher
sein, dass mogliche Potenziale von Coaching von Fihrungskraften in den
Kommunalverwaltungen im Land eventuell noch nicht ausgeschopft sind.
Vergleichbare Studien und Publikationen im Kontext der kommunalen Verwaltung
in Baden-Waurttemberg existieren nicht. Um diese Themenstellung bearbeiten zu
konnen, wird eine quantitative Studie zum Coachingimage in den Kommunen in
Baden-Wirttemberg durchgefuhrt. Zusatzlich sollen mithilfe von Erkenntnissen
aus Expert/-inneninterviews Strategien zur Verankerung des Coachingangebotes

abgeleitet werden.

2 Sell, 2021, S. 5.

% Fischer, 2014, S. 33.

4 Reichhart/Pusch, 2023, S. 18 f.

® Schermuly/Gramann, 2016, S. 130.



1.1 Aufbau und Zielrichtung der Arbeit, Methodenauswahl
Diese Arbeit ist in einen wissenschaftlichen Teil mit den Kapiteln eins bis vier und
einen methodischen Abschnitt mit den Kapiteln finf und sechs sowie einen

Ergebnisteil mit den Kapiteln sieben und acht gegliedert.

In der Einfuhrung ergibt sich durch die Abbildung des aktuellen
wissenschaftlichen Forschungsstands ein grundlegender Uberblick zu Coaching.
Dabei liegt der Fokus auf der Definition des Coachingbegriffs und dessen
Erfolgsfaktoren. Die Fragestellung ist, wie wirksam Flhrungskréaftecoaching fir
die Fuhrungskompetenzen sein kann und ob Coaching ein Faktor zur Starkung der

Resilienz von Fihrungskréften darstellen kdnnte.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt im Methodenteil auf der empirischen
Datenerhebung. Sie soll abbilden, ob sich Coaching in den
Kommunalverwaltungen in Baden-Wiurttemberg als Personalentwicklungs-
instrument etabliert hat und Gber welches Image Coaching auf kommunaler Ebene
im Bundesland verfiigt. Die Erkenntnisse sollen mit empirischer Forschung durch
Datenerhebung auf Basis einer schriftlichen Umfrage bei den Kommunen in
Baden-Wirttemberg erhoben werden. Zusétzlich werden Interviews mit
Fachexpert/-innen aus Kommunen zur Vertiefung der Datenbasis gefiihrt. Durch

die Erhebung von quantitativen und qualitativen Daten entsteht ein Methodenmix.®

Im Ergebnisteil werden die Erkenntnisse aus den wissenschaftlichen und
methodischen Abschnitten zusammengefiihrt, um Strategien zu entwickeln, die
die Implementierung und Verankerung von Coaching in den Kommunen in Baden-
Wirttemberg fordern konnten. Das Ergebnis ist ein Strategiepapier, das die
Mitarbeitenden der Personalentwicklung erhalten kénnen, um nachhaltig fir
Coaching zu werben, ihre Flhrungskréfte zu informieren und vom
Coachingangebot zu (berzeugen. Zusétzlich werden Empfehlungen zur
Implementierung von Coaching in einem weiteren Strategiepapier fur die

Kommunen abgeleitet.

® Doring/Bortz, 2016, S. 991.



1.2 Formulierung der Forschungsfrage

Die Entwicklung der Forschungsfrage ist fur das Thema richtungsweisend. Diese
ist die Basis fiir die gesamte Organisation und Planung. Das Forschungsinteresse
soll sich in einer Frage widerspiegeln.” Je konkreter die Frage formuliert ist, desto
einfacher l&sst sich das Forschungsprojekt strukturieren, durchfiihren, auswerten,
sowie kritisch diskutieren.

Um den Schwerpunkt der Masterarbeit widerspiegeln zu kénnen und einen roten

Faden zu erhalten, wurde folgende Forschungsfrage formuliert:

» Wird Coaching in der Kommunalverwaltung in Baden-Wiurttemberg fur
Fuhrungskréafte angeboten und von diesen wahrgenommen sowie genutzt
und wie kann das Coachingangebot in der Kommunalverwaltung im

Bundesland implementiert bzw. weiter ausgebaut werden?“

Es ist wichtig, dass das Thema eingegrenzt wird, um die Forschungsabsicht
darzustellen. Daher wurde das Thema mehrfach prézisiert und folgende

Eingrenzungskriterien zur Abbildung der Forschungsfrage beriicksichtigt:®

Eingrenzungskriterien Limitation

Ist der theoretische Zugang Der aktuelle Forschungsstand ist abbildbar.
moglich?

Ist die Forschungsfrage Zwei empirische Forschungsmethoden sind
untersuchbar? anwendbar: die quantitative Umfrage und die

qualitativen Expert/-inneninterviews.

Ist die Zielgruppe Klar definiert? | Der Fokus liegt auf der Zielgruppe der

Fuhrungskréfte.
Ist die inhaltliche Reduktion Der Schwerpunkt wird auf das
nachvollziehbar? Personalentwicklungsinstrument Coaching gesetzt.

Ist die zeitliche Beschrankung Gedankliche Grobplanung der Vorbereitung,
einhaltbar? Durchflihrung und Auswertung der

Forschungsfrage.

" Hug/Poscheschnik, 2020, S. 72 f.
8 Doring/Bortz, 2016, S. 144 f.; Hug/Poscheschnik, 2020, S. 73-76.



Ist der Forschungsbedarf Ein Forschungsanlass sind die steigenden
vorhanden? Fuhrungskréfteanforderungen in der heutigen

schnelllebigen Zeit.

Besteht ein praxisorientiertes Die Forschungsergebnisse sind fur die Praxis

Interesse? verwendbar und moglicherweise von praktischem
Nutzen.

Fehlen wissenschaftliche Die Bestandsanalyse des Coachingangebotes in

Befunde (Forschungsliicke)? Baden-Widrttemberg wurde bislang wenig bzw. gar

nicht untersucht.

Ist eine Ortliche Eingrenzung Die Umfrage wird auf das Bundesland Baden-

moglich? Wiirttemberg beschrankt.

Tabelle 1: Eingrenzungskriterien der Forschungsfrage, eigene Darstellung.

Dadurch wird die Umsetzbarkeit und der Fokus auf Schwerpunkte mit nicht zu

vielen Teilaspekten gewéhrleistet.

Dabei hat die Forschungsfrage stets einen Bezug zum Abgabetitel dieser Arbeit, der
lautet: ,, Coaching in der Kommunalverwaltung Baden-Wirttemberg — noch ein
Phantom? Aktuelle Praxis, Image des Coachings und Strategien zur Verankerung

in den Kommunalverwaltungen. *

Der Abgabetitel soll kurz und pragnant formuliert sein und Interesse fiir das Lesen
der Arbeit wecken. Er ist in drei Aspekte geteilt: die aktuelle Coachingpraxis soll
vorrangig durch Expert/-inneninterviews und das Coachingimage primar durch die
Umfrage dargestellt werden. Dies wird mit wissenschaftlicher Theorie untermauert
und miindet in Strategieempfehlungen als Ergebnis dieser Masterthesis.

Um die Forschungsfrage grundlich beantworten zu kénnen, wurden Detailfragen

abgeleitet, die durch die gewahlten Methoden analysiert werden sollten:



Abgeleitete Detailfragen aus der Analyse durch folgende Methoden:

Forschungsfrage:

Hat sich Coaching in den Kommunal- Schriftliche Umfrage bei den
verwaltungen in Baden-Wurttemberg Kommunen

etabliert?

Welches Image bzw. welche Akzeptanz
geniel3t Coaching auf kommunaler Ebene im
Bundesland? Ist es bereits Teil der

Personalentwicklung?

Abbildung der aktuellen Coachingpraxis Interviews mit den Fachexperten und

Kann Coaching ein geeignetes Fachexpertinnen

Personalentwicklungsinstrument sein?

Tabelle 2: Abgeleitete Detailfragen aus der Forschungsfrage, eigene Darstellung.

2 Grundlagen fur erfolgreiches Coaching

Dieses Kapitel fokussiert sich darauf, den Begriff Coaching zu verstehen und das
Konzept des Coachings auf der Grundlage von Literaturrecherchen zu betrachten.

Dabei wird die mogliche Kausalitat zwischen Coaching und wirksamen
Flhrungsverhalten beleuchtet. Die theoretischen Voriberlegungen kénnen durch

die anschlieBenden empirischen Untersuchungen moglicherweise gestlitzt werden.

2.1 Definition des Coachingbegriffs und Zielerreichung durch Coaching

Ursprunglich wird der Begriff ,,Coach® von ,, Kutsche bzw. Kutscher/in* abgeleitet.
Dies verdeutlicht, dass der Coach bzw. die Coachin die Kutschpferde behutsam und
effizient an das Ziel steuern sollte und nicht die Kutsche selbststandig zieht.® Die
Kutsche bietet einen geschitzten Raum.® Die Bedeutung von Coaching, die
gecoachten Personen bei der Zielerreichung zu unterstiitzen, besteht nach dem

aktuellen Forschungsstand bis heute!!!

In der Fachliteratur ist ein weitreichender Ansatz von Definitionen zu Coaching

aufzufinden. Daraus erschlief3t sich, dass es keine allgemeingltige Definition zu

% = steht fiir Zielorientierung und Methodenkompetenz.
10 = steht fiir die vertrauensvolle Arbeitsbeziehung.
11 Konig/Volmer, 2019, S. 10; Webers, 2020, S. 2.



Coaching gibt. Zur Eingrenzung der wissenschaftlichen Recherche ist es daher
relevant, typische Merkmale von Coaching zu betrachten. Die nachfolgenden

Merkmale wurden in der Literatur vermehrt genannt und herausgearbeitet:

Coaching fokussiert berufliche Themen. Kritisch betrachtet kann die Uberleitung
von beruflichen zu privaten Inhalten allerdings flieBend sein, da private
Sachverhalte Einfluss auf berufliche Situationen nehmen und damit zu

Coachinginhalt werden kénnen.!2

Coaching wird in Interaktion mit einer Person oder einer Personengruppe
durchgefihrt, d. h. es wird nicht allein der Coach bzw. die Coachin tatig. Ziel ist,
dass Coaches und ihre Klienten zusammenwirken.®® Ein Klient bzw. eine Klientin
ist die Person, die ein Coaching beansprucht.'*

Coaching ist grundsétzlich freiwillig, befristet und methodengeleitet.®

Coaching ist ein Prozess der Begleitung in der Losungsfindung®® und soll primar
unterstitzend wirken. Die gecoachte Person hat Fragen oder mehrere
Entscheidungsalternativen. Coaches schlagen keine Lésungen vor, sondern
unterstitzen und begleiten ihre Klient/-innen, sodass sie Losungen eigenstandig
finden und realisieren kdnnen. Sie geben ihnen Hilfe zur Selbsthilfe, da sie zur

Losungsentwicklung anregen.t’

Coaching kann ermdglichen, Problemausléser wahrzunehmen und die zum
Problem fiihrenden Prozesse und Interaktionen festzustellen. Klient/-innen kénnen
dabei lernen, ihre Probleme selbststéandig zu bewaltigen, um moglichst effiziente

Resultate zu erzielen.!®

12 Konig/Volmer, 2019, S. 11.

13'Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 314.

4 Rauen, 2021, S. 39; Synonym: Coachee.

15 International Organization for Business Coaching e. V., 2019, S. 16 f.; Rauen, 2021, S. 39.

16 \Von Schumann/Béttcher, 2016, S. 1; Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 313.

1" Rauen, 2014, S. 2; Albrecht, 2018, S. 8; International Organization for Business Coaching e. V.,
2019, S. 17; Konig/Volmer, 2019, S. 12.

18 \Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 315.



Durch Coaching werden der Klient bzw. die Klientin von der betroffenen zur
beteiligten Person?®, denn durch die Anregung der zielorientierten Problem- und
Eigenreflexion kann eine aktive Selbstverdnderung und Selbstentwicklung

entstehen.?0

Der Deutsche Bundesverband Coaching e. V. fasst die Ausfuhrungen zu Coaching
wie folgt zusammen:
,, Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von
Personen mit Fuhrungs-/ Steuerungsfunktionen und von Experten in
Unternehmen / Organisationen “, welches das Leistungsvermdgen beibehalten

und verbessern und die Selbstfiihrung férdern kann. 2

Um Coaching weiter zu beleuchten, wird eine Abgrenzung zu anderen Formaten

vorgenommen und im Nachfolgenden dargestellt:

Coaching? Mentoring® Supervision?* Psychotherapie®®
Beteiligte | Coach und Klient/-in Mentor/-in und Supervisor/-in und Psychotherapeut/-
Personen | meist organisations- Mentee Supervisand/-en in und Patient/-in
externe Coaches meist organisations-
interne Mentoren
Ziel - Aneignung und - Ubermittlung von - Reflexion der Befund und
Starkung der Fach- und Berufspraxis professionelle
Selbstwirksamkeit Erfahrungswissen - Anleitung des Hilfe bei
- Selbstreflexion und | - Erhalt und Ausbau Prozesses medizinischen
Selbstverantwortung von Wissenstransfer (fallbezogen) Diagnosen
- Netzwerkaufbau
Beispiele | Coaching-Programme | Mentoring- Teamsupervision Therapie-
innerhalb von Programme innerhalb | im Pflegebereich mafnahmen
Studiengéngen der Verwaltungen durch die
oder Hochschulen Leitungskraft

Tabelle 3: Abgrenzung Coaching von anderen Formaten, eigene Darstellung.

19 Haberleitner/Deistler/Ungvari, 2009, S. 131.

20 Greif, 2008, S. 59.

21 Deutscher Bundesverband Coaching e.V. (DBVC), 2023; online unter:
https://www.dbvc.de/der-dbvc/definition-coaching [26.09.2023].

22 \Webers, 2020, S. 2.

23 Helmold, 2022, S. 122 ff.

24 Kotte, 2018, S. 574 f.

25 Webers, 2020, S. 9.




Zudem bestehen verschiedene Coachingansatze, die als Grundorientierungen
gelten konnen. Es konnen Methoden aus verschiedenen Ansétzen angewandt
werden. Die Analyse fokussiert die humanistischen, systemischen und

verhaltensbezogenen Ansatze und gibt einen Kurziberblick:

Im Vordergrund der humanistischen Ansétze stehen insbesondere die
Sinnhaftigkeit, die Selbstverwirklichung und der zwischenmenschliche Austausch.
Als Beispiel kann der personenzentrierte Ansatz nach Carl R. Rogers aufgefiihrt
werden. Zu diesem Ansatz gehoren die Variablen Wertschatzung, Empathie und
die Echtheit. Die Echtheit bedeutet an dieser Stelle die Ubereinstimmung des
eigenen Sein mit den Erfahrungen. Die Klient/-innen kénnen das Erleben und die
Erfahrungen und ihre Emotionen und Gefiihle beschreiben, eine mdgliche

abwehrende Haltung verlassen und das Erlebte in das Selbstkonzept aufnehmen.?6

Die Ansédtze aus der Verhaltenstherapie stellen den Lernprozess und
Verhaltenséanderungen in den Mittelpunkt. Die Klient/-innen sollen ihre Denk- und
Verhaltensmustern wahrnehmen und negatives Verhalten durch positives und

forderliches Verhalten ersetzen.?’

Der systemische Ansatz verfolgt das Ziel nicht nur die Situation der Klient/-innen
zu fokussieren, sondern auch das soziale System, das heilst die Umwelt,
Beziehungen, Interaktionen, Organisationen und deren Kultur, die diese Situation

beeinflussen kénnen.28

Zusammenfassend kann Coaching als das ,, Bewusstmachen von Ressourcen,
Ausbauen von Stéiirken und Stabilisierung des Erreichten “?° auf den Punkt gebracht
werden. Coaching kann vorbeugend eingesetzt werden und entwicklungsférdernd,

orientierungsgebend und problemlésend wirken.*

%6 Fischer, 2014, S. 33; Ryba, 2021, S. 385 f.

27 Ryba, 2021, S. 383 .

28 Konig/Volmer, 2019, S. 22 f.

29 Konig/Volmer, 2019, S. 12.

30 Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 314.



2.2 Vorgehensweise im Coachingprozess
Aus der Fachliteratur ergeben sich einige Handlungsempfehlungen, wie ein
Coachingsprozess gestaltet werden kann. Die Prozessgestaltung kann aufgrund

unterschiedlicher Anlasse, Gestaltungsoptionen und Abldufe unterschiedlich sein.3!

Schlussfolgernd kann die VVorgehensweise im Coachingprozess nicht stereotypisch
abgebildet werden. Allerdings werden einige Prozessphasen in der aktuellen

Forschungsliteratur vermehrt beschrieben und daher im Nachfolgenden fokussiert:

1. Schritt: Feststellung des Coachingbedarfs und Auswahl der Coaches

Nach herrschender Meinung miissen die Griinde eines Coachingbedarfs nicht aus
Defiziten entstehen, sondern kénnen sich auch aus Interesse der Fuhrungskrafte an
personlicher Weiterentwicklung, oder aus Interesse des Arbeitgebers, z. B. zur
Unterstiitzung neuer Filhrungskrafte, entwickeln.®? Der Coachingbedarf kann sich
durch neue Themeninhalte andern.3

Unterschieden werden konnen Coachings von Einzelpersonen sowie
Gruppencoachings als begleitende MaRnahme bei Teamentwicklungen.3
Zusatzlich konnen unterschiedliche Coachingvarianten unterschieden werden. In

der Theorie kénnen externe und/ oder interne Coaches gewahlt werden:

extern Coaches intern
durch selbststdndige Personen oder | durch Mitarbeitende und/ oder
Firmenangestellte auRerhalb der durch eigene Fihrungskréafte
Verwaltung

Abbildung 1: Unterschiedliche Coachingvarianten, in Anlehnung an Rauen, 2014, S. 26 f.

Fur viele Organisationen ist es zur Praxis geworden, préventiv Coaches zu

kontaktieren und eine Datenbank aufzustellen, die sogenannten Coachingpools.®

31 Rauen, 2021, S. 521.

32 Webers, 2020, S. 162; Rauen, 2021, S. 525.

% Rauen, 2021, S. 525.

34 Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 317.

% Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 316; Webers, 2020, S. 84.



2. Schritt: Erstgesprach, Auftragsklarung und Zielvereinbarung

Das Ziel eines Erstgesprachs liegt vorrangig auf dem Kennenlernen des Coachs
bzw. der Coachin und der Person, die Coaching in Anspruch nehmen mdéchte. Beide
sollten nach dem Gespréch einschatzen konnen, ob die Grundlagen einer
Kooperation bestehen.®

In der Auftragsklarung werden das Thema, die Absichten sowie die Erwartungen
durch die Darstellung der Ausgangslage ermittelt.®’

Der Erfolg von Coaching ist messbar, da zu Prozessbeginn die Kriterien der
Zielerreichung abgesprochen werden kénnen. Die Coaches unterstiitzen bei der
Zieldefinition und Zielerreichung.®® Es sollte darauf geachtet werden, Ziele zu
priorisieren, um die Maglichkeit zu erhalten, diese Ziele erreichen zu kénnen.®°
Dabei kdnnen konkrete und realistische Ziele animierend wirken. Allerdings ist es
nicht immer maoglich, diese exakt zu verfolgen, da sich Themen und Ziele innerhalb
des Coachingprozesses verandern und weiterentwickeln konnen.*® Dies erfordert
auch die Flexibilitat der Coaches, sich rasch auf Verdnderungen im Prozess

einstellen zu konnen.*

3. Schritt: Coaching-Sitzungen
Ein Coachingprozess besteht aus mehreren Sitzungen. Die Anzahl und die Lange
der Sitzungen werden je nach personlichem Bedarf und Anliegen der Klient/-innen

abgestimmt und festgelegt.*?

4. Schritt: Abschlusssitzung und Evaluation
Die gecoachte Person legt das Ziel des Coachings fest. Die Coachin bzw. der Coach
ist verantwortlich fur die Prozessgestaltung, sodass die Klient/-innen Erkenntnisse

erlangen und neue Handlungsoptionen entwickeln kénnen.** Vermehrt wird die

% Rauen, 2021, S. 528 f.

37 Rauen, 2021, S. 525.

38 Rauen, 2021, S. 536 f., Deutscher Verband fiir Coaching und Training e.V., 2023; online unter:
https://www.dvct.de/verband/kompetenzmodelle [26.09.2023].

3 Kotte, 2018, S. 559.

40 Greif/Moller/Scholl, 2018, S. 167.

41 Huber, 2019, S. 32; Hess/Grund/Weiss, 2022, S. 278.

42 Hess/Grund/Weiss, 2022, S. 281; Rauen, 2021, S. 532 f.

43 Albrecht, 2018, S. 8.
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Meinung vertreten Evaluationen nicht nur zu Anfang und zum Abschluss, sondern
auch wéhrend des Coachingprozesses, z. B. in Form von Zwischenbilanz-
gesprachen, durchzufiihren, um die Wirkung von Coaching feststellen zu kénnen.*
Dabei kann die Evaluierung beidseitig in Form eines Feedbackverfahrens

durchgefiihrt werden.*

Evaluierung Uber: Mdoglicher Zeitpunkt:
Ziele Beidseitige Erwartungen, - zu Beginn im Rahmen der
Ziele der Klient/-innen, Auftragsklarung
Zielkriterien der Coaches zur | - wéhrend des Coachingprozesses, wenn
Zielerreichung sich Ziele und Erwartungen veréndern
Prozess Ablauf und Organisation des - wéahrend des Coachingprozesses
Prozesses, eingesetzte - zum Abschluss des Coachingprozesses
Methoden
Ergebnisse Praktische Umsetzung und - wahrend des Coachingprozesses
Zielerreichung auf | \/erhaltens- und - zum Abschluss des Coachingprozesses

kurzfristige Sicht | 24 qtellungsveranderungen,

Verénderungen im Umfeld

Ergebnisse Nachhaltige Verhaltens- und Nach Abschluss des Coachingprozesses

Zielerreichung auf | Einstellungsveranderungen,

langfristige Sicht | \/eranderungen im Umfeld

Aufwendungen | Kosten und Zeit Zum Abschluss des Coachingprozesses

Abbildung 2: Evaluation des Coachingprozesses, in Anlehnung an Kénig/Volmer, 2009, S. 250 f.

Bedeutend im Coachingprozess ist, dass der Prozess auf gleicher Augenhdhe
abgehalten werden soll. Dadurch wird der gecoachten Person die Verantwortung

Uberlassen, damit er oder sie eigene Lésungen kreieren kann.*6

2.3 Erfolgsfaktoren von Coaching

Die Ergebnisse von Coaching kdnnen vielschichtig sein. Dabei kann der Erfolg von
Coaching von den Auftraggebern, Coaches und der Personen, die Coaching in
Anspruch nehmen, subjektiv bewertet werden. 4’ Diese subjektiven Einschatzungen

kdnnen allerdings durch objektivierbare Auswertungen untermauert werden.

4 Rauen, 2021, S. 540-545.

4 Konig/VVolmer, 2009, S. 250 f.

46 \Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 314.
47 Greif/Moller/Scholl, 2018, S. 164.
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Daher wurden folgende Faktoren fir einen erfolgswirksamen Coachingverlauf aus
der Fachliteratur und Studien herausgearbeitet:*®

Wann kann Coaching erfolgreich werden?

Die wertschatzende Beziehungsarbeit kann ein Erfolgsfaktor von Coaching
sein.*® Die Beziehung kann von den Coaches und den gecoachten Personen durch
Wertschatzung, Empathie und Vertrauen beeinflusst werden. Da Coaching ein
individueller und diskreter Prozess ist, sollte der Aufbau einer Beziehung wichtig
sein, um Bediirfnisse und Angste nachvollziehen zu kénnen. Die Coaches kénnen
zu einer positiven Beziehung beitragen, indem sie den Prozess transparent und
strukturiert gestalten und die Klient/-innen unterstitzend durch den Prozess
begleiten, sodass sie Orientierung und Sicherheit erhalten. VVon beiden Seiten ist
Ehrlichkeit und Offenheit notwendig.>°

Die Ressourcenaktivierung und Zielvereinbarung kann ein Erfolgsfaktor von
Coaching sein. Coaching ist ziel- und ressourcenorientiert und ist auf Losungen
ausgerichtet.>* Im Coaching kénnen Klient/-innen ihre Ziele am besten erreichen,
wenn die Coaches ihre Ressourcen aktivieren.>? Ressourcen kénnen als innere und
aulere Kraftquellen definiert werden, die jene Klient/-innen abrufen kénnen, um
Herausforderungen bewaltigen zu kdnnen.>2

Interne Ressourcen kénnen beispielsweise Fahigkeiten, Eigenschaften, Potenziale,
Erfahrungen, positive sowie negative Emotionen der gecoachten Personen sein.>*
Durch positive Emotionen kann das Lernen geférdert und das Selbstvertrauen
gestarkt werden. Negative Emotionen kénnen Bedurfnisse erkennbar machen und

Motivation fir Veranderungen erzeugen.>® Externe Ressourcen, auf die die

48 Behrendt, 2012, S. 391-403; Greif/Moller/Scholl, 2018, S. 165-171; Rauen, 2021, S. 522 f.
4 Greif, 2021, S. 256.

% Greif/Maller/Scholl, 2018, 168 f.; Migge, 2018, S. 51 f.; Wegener/Ackermann, 2021, S. 295.
51 VVon Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 313.

52 GeiRler/Wegener, 2015, S. 75 f.

53 Wegener/Ackermann, 2021, S. 296; Reichhart/Pusch, 2023, S. 118 f.

% GeiRler/Wegener, 2015, S. 56; Greif/Moller/Scholl, 2018, S. 170.

% Greif/Méller/Scholl, 2018, S. 169 f.
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gecoachte Person zugreifen kann, konnen Expert/-innenwissen, emotionale
Unterstiitzung durch Personen im Arbeitskontext oder im familiaren Bereich sein.%
Der Coach bzw. die Coachin bestéarkt die Klient/-innen ihre inneren und/ oder

4uReren Ressourcen zu aktivieren.>’

Die Handlungsorientierung und Veranderungsbereitschaft kann ein
Erfolgsfaktor von Coaching sein.® Veranderung benétigt die Bereitschaft der
Klient/-innen ihr gewohntes Terrain zu verlassen und ihre aktive Teilnahme am
Coachingprozess.>® Das Bestreben der Klient/-innen zur Veranderung kann durch
die Coaches gezielt gefordert werden. Es kdnnen z. B. vorab positive Folgen des
Handelns gedanklich aufgezeigt werden, um die Klient/-innen zu motivieren,
sodass sie aktiver und erfolgreicher handeln konnen.®® Der Coach bzw. die Coachin
unterstiitzt und begleitet die Klient/-innen bei der Entwicklung von
Handlungsschritten zur Zielumsetzung sowie bei der Bewaéltigung von

Problemen.5!

Die Situationsanalyse und Selbstreflexion kann ein Erfolgsfaktor von Coaching
sein. Die coachende Person soll die Klient/-innen anregen, die Situation zu
analysieren. Im Reflexionsprozess unterstiitzen die Coaches als neutrale
Feedbackgeber/-innen.®? Dabei wird ihr Verstandnis fir die Situation benétigt. Die
gecoachte Person soll aktiviert werden, (ber Werte, Verhaltensweisen,
Entwicklungsmoglichkeiten und Bedurfnisse sowie Erlebnisse und das personliche

Selbstkonzept nachzudenken.®®

Durch die Selbstreflexion nimmt man sich bewusst wahr. Das eigene Denken,

Fuhlen und Verhalten wird durch gezielte Fragen begutachtet und analysiert. Dies

% GeiRler/Wegener, 2015, S. 56; Greif/Mo6ller/Scholl, 2018, S. 170.
57 GeiRler/Wegener, 2015, S. 61.

%8 Greif, 2021, S. 256.

%9 Migge, 2018, S. 50.

60 Behrendt, 2012, S. 399.

61 GeiRler/Wegener, 2015, S. 61; Wegener/Ackermann, 2021, S. 296.
62 \Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 313 f.

83 Greif/Moller/Scholl, 2018, S. 167.
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kann aus zwei Perspektiven vorgenommen werden: Aus Sicht der Person und aus

Sicht des Systems, inklusive ihrer Rolle im System.*

Durch die Forderung der positiven und zielorientierten Selbstreflexion und
Selbstwahrnehmung durch die Coaches konnen neue Erkenntnisse und
Handlungsoptionen entstehen. Wichtig sind die Offenheit der Klient/-innen flr

andere Sichtweisen und deren Reflexionsfahigkeit.5®

Zusammenfassend l&sst sich betonen, dass der Erfolg eines Coachingprozesses von
beiden Seiten steuerbar ist. Gecoachte Personen kdnnen ihre Ziele nachweislich
besser erreichen, wenn sie durch das Coaching ihren Themenschwerpunkt erkennen
und analysieren sowie diesen mit neuen Handlungskompetenzen klaren kénnen.%®
Dabei kann der Coach bzw. die Coachin den Prozess fiihren, begleiten sowie

Ressourcen aktivieren.%’

3 Coaching als Methode zur Aneignung und Ausbau von Fuhrungs-

kompetenzen

,, Wessen wir am meisten im Leben bediirfen, ist jemand, der uns dazu bringt,

das zu tun, wozu wir fihig sind. “®8

Nach dem Zitat des amerikanischen Philosophen und Schriftstellers Ralph Waldo
Emerson kann Flhrung bedeuten, Menschen und Ressourcen aktiv auf ein Ziel hin
zu lenken und dabei die Rahmenbedingungen zu geben, damit sie zu positiven
Ergebnissen kommen konnen.5°

In unserem alltdglichen Leben ist der Begriff ,,Fiihrung® omnipréasent. Fast jede

Beschaftigung wird von einer Fihrungskraft angeleitet. Doch wie kann erfolgreiche

64 Kappe, 2021, S. 54.

85 Wegener/Ackermann, 2021, S. 295.

6 Behrendt, 2014, S. 64.

87 Greif/Maller/Scholl, 2018, S. 165.

68 Ralph Waldo Emerson, 1803-1882, amerikanischer Philosoph und Schriftsteller.
69 Steinert/Buser, 2018, S. 3.
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Fuhrung definiert werden und welche Faktoren kdnnen eine erfolgreiche Fiihrung

beeinflussen?

3.1 Erfolgsfaktoren der Fuhrung
Zunachst stellt sich die Frage: Was bedeutet berhaupt Erfolg? Fuhrungserfolg
kann als Zielsetzung der personalfiihrenden Person beschrieben werden, die die

Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit fordern mochte.”

Es besteht eine Bandbreite von Definitionen erfolgreicher Fiihrung in der aktuellen
Literatur. Die meistgenannten Faktoren erfolgreicher Fuhrung wurden

herausgearbeitet und werden im Nachfolgenden benannt:

Verantwortung tibernehmen und geben

Die Grundlage, um fuhren zu kénnen, ist es, die Verantwortung zu tbernehmen.
Das bedeutet, alle notwendigen Malinahmen zu tatigen, um an ein Ziel zu gelangen,
fir sein Verhalten und seine Handlungen gerade zu stehen und mdogliche Folgen
aus den Ereignissen zu tragen.”* Verantwortung kann dabei auf zwei Arten gesehen
werden: die Verantwortung fur die Auftragserledigung und den Prozessablauf
sowie die verantwortungsvolle Firsorge um die Menschen in der

Vorbildungsfunktion als Fiihrungskraft.”

Die Verantwortung kann auch die Eigenstandigkeit fordern und die
Eigenverantwortlichkeit der Fihrungskraft und der Mitarbeitenden entstehen
lassen. Um Eigenverantwortlichkeit bei den Mitarbeitenden zu erreichen, ist es
wichtig, sich deren Bedurfnissen und Zielen sowie Anreizen zur Motivation
bewusst zu werden. Durch die Ubernahme von Verantwortung durch die
Fihrungskraft und die Mitarbeitenden kénnen Rahmenbedingungen fur Erfolg und

personliche Weiterentwicklung entstehen.”

0 Jung, 2017, S. 415.

"1 Kapeller, 2022, S. 228.

72 Liingen/Schneider, 2018, S. 18; Blnnagel/Pfefferle, 2023, S. 58.
73 Biinnagel/Pfefferle, 2023, S. 58; Weibler, 2023, S. 195 f.

15



Potenziale und Motivation fordern

Um Potenziale in Ergebnisse umwandeln zu kodnnen, werden mindestens zweli
MaRnahmen benétigt: zum einen die Potenziale der Mitarbeitenden zu erkennen
und zum anderen diese Potenziale zu fordern.”* Positiv konnen aufmerksame
Flhrungskrafte sein, die offene und verborgene Potenziale erkennen und die
Mitarbeitenden motivieren, ihre Potenziale auszuschépfen.”® Durch die
Aktivierung dieser Potenziale kann auch die Organisationsentwicklung positiv

beeinflusst werden.’®

Ziel- und Handlungsorientierung geben und den Sinn vermitteln

Fuhrungskrafte kdnnen ihren Mitarbeitenden Orientierung geben, indem sie sicher
Entscheidungen treffen und Ziele definieren. Die Mitarbeitenden kdnnen sich an
dem Verhalten der Fuhrungskraft in ihrer VVorbildfunktion ein Beispiel nehmen und

moglicherweise die eigene Zielstrebigkeit erhdhen.’”

Ziele konnen in einer komplexen Arbeitswelt ermdglichen, zu lenken, ohne
bestimmte Tatigkeiten konkretisieren zu mussen.”® Wenn Fihrungskrafte und
Mitarbeitende das ,,Wofur und Warum* kennen und ihre Stimmen auch gehort

werden, kénnen sie volles Arbeitsengagement aufzeigen.”

Kommunizieren und informieren

,, Fiihrung gelingt nur so gut, wie wir kommunizieren. “

Laut Goleman konnen die menschliche Wirkung und damit auch der
Fuhrungserfolg von  Kommunikationsfahigkeiten  beeinflusst ~ werden.8!

Informationen gibt und erhdlt man durch Kommunikation. Rechtzeitig zu

4 Bothe, 2020, S. 104.

S Bothe, 2020, S. 103.

6 \Von Rosenstiel/Regnet/Domsch, 2020, S. 315.
7 Buinnagel/Pfefferle, 2023, S. 58.

8 Innerhofer/Innerhofer, 2022, S. 3.

® Brockermann, 2022, S. 17.

8 Haring/Litzcke, 2017, S. 293.

81 Goleman, 2015, S. 56.
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informieren  kann  mdogliche  Fehlentscheidungen  reduzieren und das

Gemeinschaftsgefiihl und die Identifikation mit dem Arbeitgeber erhohen.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass insbesondere eine erfolgreiche
Flhrungskultur sich positiv auf die Mitarbeiterbindung und deren Gesundheit
auswirken kann.82 Denn das Fuihrungsverhalten kann die Leistungsbereitschaft, die
Zufriedenheit und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden beeinflussen.8 Empirisch
gut untersucht ist, der Einfluss schlechter Mitarbeiterfuhrung auf die kérperliche
Gesundheit. Studien belegen, dass Fuhrung die Gesundheit der Mitarbeitenden

beeinflussen kann.8®

3.2 Grunde fur Fdhrungskraftecoaching: Wirkungen von Fuhrungs-
kraftecoaching auf Fihrungskompetenzen und Fihrungsverhalten

Gasche betont, dass ein nachhaltiges Agieren in der Fuhrung nicht nur Gber das
Erlernen von Methoden und Techniken erfolgen sollte, sondern auch die
Personlichkeit der Fiihrungskraft die Basis einer erfolgreichen Fiihrung ware.
Doch wie kann Coaching auf die Personlichkeit der Fiihrungskraft wirken?

Die positive Wirksamkeit von Coaching, insbesondere auf das Fiihrungsverhalten
wird seit geraumer Zeit durch Studien wissenschaftlich dokumentiert.®” Im
Nachfolgenden werden einige wissenschaftlich nachgewiesene Effekte durch

Coaching dargestellt, die vermehrt in der Forschungsliteratur dokumentiert wurden:

82 Brockermann, 2022, S. 17.

8 Steinert/Buser, 2018, S. 23 ff.

84 Rohrschneider, 2020, S. 33.

8 Qelsnitz, 2017, S. 104; Franke/Ducki/Felfe, 2015, S. 253 ff.
8 Gasche, 2021, S. 26.

87 Boning/Kegel, 2015, S. 152-157.
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Durch Coaching kann
die Fuhrungskraft

emotional...

Durch Coaching kann
die Fuhrungskraft auf der

Verhaltensebene...

Durch Coaching kann
die Fuhrungskraft

mental...

ihr Wohlbefinden und ihre

Zufriedenheit erh6hen.

ihr Selbstvertrauen und ihre

innere Sicherheit starken.

ihre Gefiihle und
Emotionen erkennen und

besser regulieren.

= entlastet werden, die
Zufriedenheit erhdhen
und ihr Stressempfinden

lindern.

Tabelle 4: Mdogliche Wirkungen von Coaching,

Forschungsliteratur.%®

ihre Fahigkeiten, Ziele und
ihr Verhalten erkennen,

fordern oder &ndern.

sich spezifische
Verhaltensweisen®

aneignen oder ausbauen.

ihre negativen
Verhaltensweisen erkennen

und reduzieren.

= ihr FUhrungsverhalten
verbessern und ihre

Leistung steigern.

eigene Darstellung;

ihre Fahigkeiten
verinnerlichen und

automatisieren.

ihre inneren Blockaden
erkennen, auflésen und

ihre Einstellung andern.

ihre Selbstwirksamkeit®®

erhéhen.

= eigenstandiger und
offener gegentber
Herausforderungen

werden.

Inhalte aus der

Allerdings ist zu beachten, dass Coaching nur durch Handlungsschritte der

Fuhrungskraft wirkt, denn Coaching

Nachfolgenden werden die

ist ein

in der Literatur

intensiver

Lernprozess.

Im

am wichtigsten erachteten

Handlungsschritte der Fiuhrungskraft und deren mogliche Wirkungen im

Lernprozess beschrieben.

8 Bsp.: Problemldsefahigkeit.

8 Selbstwirksamkeit = Uberzeugung aus eigener Kraft schwierige Situationen bewaltigen zu

kénnen.

% Burger/Offenwanger/Quandt/Reiter/Schank, 2020, S. 70; Gasche, 2021, S. 26, 42 ff.; Migge,

2018, S. 44.
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Magliche Handlungsschritte der
Fuhrungskraft, um die Wirkung von

Coaching zu aktivieren

Maogliche Wirkung durch Coaching,
mit Unterstitzung des Coachs bzw. der

Coachin

Bedurfnisse und Ziele klar aus mdglichem
,,Chaos* erkennen, z. B. durch eine

Situationsanalyse.

Intensives Auseinandersetzen mit sich
selbst und dies aushalten:
- Fihrungskompetenzen
reflektieren
- FUhrungsverstandnis analysieren
- Fihrungsverhalten abstimmen

und ausrichten

Offenheit fur Veranderungen und neue

Wege: Verénderungsbereitschaft.

Klarheit, F&higkeit eigenes Handeln zu
tiberschauen, Erkenntnisgewinn,
Veranderung der eigenen Ansichten und
Handelns

Hohere Eigenstandigkeit und bessere
Selbststeuerung, Perspektivwechsel,
Einstellungsanderung, intrinsische
Motivation durch den

Entwicklungsprozess

Hohere Entscheidungssicherheit und
Selbstwirksamkeit, entspannterer
Umgang mit Angsten und

Unsicherheiten, Verhaltensédnderung

Tabelle 5: Mdgliche Handlungsschritte der Fihrungskraft zur Aktivierung der Wirkung von

Coaching, eigene Darstellung; Inhalte aus der Forschungsliteratur®:

Coaching kann den Fuhrungskréaften dabei einen geschutzten Raum geben,

sich und die eigene FuUhrungsrolle zu reflektieren, das Selbst- und

Fuhrungskonzept zu ergriinden und Potenziale auszuschopfen.®?

Im Idealfall soll die Fiihrungskraft im Coaching so gefordert werden, dass er oder

sie die Handlungsschritte bei neuen Situationen anwenden und sich organisieren

kann und zukiinftig Coaching nicht mehr benétigt.%

%1 Gasche, 2021, S. 42; Greif, 2021, S. 255 f. Kappe, 2021, S. 135 f., 143;
Burger/Offenwanger/Quandt/Reiter/Schank, 2020, S. 71.

92 Kappe, 2021, S. 132.
93 Hess/Grund/Weiss, 2022, S. 281.
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4 Starkung der Resilienz von Fihrungskraften als Coachingerfolg?

Rund drei Millionen der Beschaftigten in Deutschland sind Fuhrungskrafte. Nach
einer Studie der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin haben mehr
als ein Zehntel der Befragten Bedenken, den Arbeitsanforderungen langfristig
gerecht zu werden.®* Die aktuelle Arbeitswelt mit ihren schnelllebigen
Veranderungen und der wachsenden Erwartungshaltung verlangt innere Balance
und Bewusstsein.®® Daher ist es wichtig, die eigene Widerstandskraft zu festigen

und die personlichen Potenziale zu erkennen und auszuschopfen.®

Dieses Kapitel beschreibt, was unter Resilienz verstanden wird und ob Resilienz
auf individueller Ebene trainiert werden kann. Kann ein Coach andere Menschen

dabei unterstiitzen, ihre Resilienz zu fordern?

4.1 Definition der Resilienz

Der Begriff der Resilienz lasst sich urspringlich aus der Physik herleiten und
beschreibt ein biegbares Material, das sich aber nicht brechen lasst. Das Material
ist fahig dazu, nach einer Deformation wieder in seine urspringliche
Beschaffenheit zu gelangen. Auf den Menschen (bertragen bedeutet Resilienz die

innere Widerstandskraft in Krisenzeiten.?’

Dabei kann eine Krise als eine schwierige Situation definiert werden. Sie kann als
herausfordernde Lage, als Veranderung zum Gewohnten und als etwas Neues
und Unbekanntes auftreten. Das Problematische an Krisen ist, dass sie meist nicht
zu planen und unvorhersehbar sind und die aktuellen Handlungsoptionen (noch)
nicht ausreichend vorhanden sind. Krisen kénnen Verunsicherung, Stress und
Angste auslosen. Aufgrund der unbekannten Situation und der neuen

Anforderungen kann auch schnell Druck entstehen.%

% Lohmann-Haislah/Burr, 2023, S. 1 f.

% Negri, 2019, S. 3; Kappe, 2021, S. 129.

% Kappe, 2021, S. 129.

97 Hinkelmann/Enzweiler, 2018, S. 135 f.; Gasche, 2021, S. 267.
% Bentner/Jung, 2022, S. 16 ff., S. 19.
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Nach Kappe sind resiliente Menschen - wie das biegbare Material, dazu fahig, sich
diesen Krisen zu stellen, ohne langfristig ihren Mut zu verlieren. Sie fassen die neue
Situation als bewaltigbar auf und versuchen Losungsansatze zu entwickeln.®
Daher geht die Begriffsdefinition der Resilienz weiter als nur (ber das
Zurlckspringen in den urspringlichen Zustand. Denn die Krisensituation kann auch
als Anreiz fur eine personliche Verédnderung und zum Lernen genutzt werden und

kann damit zur personlichen Weiterentwicklung und Wachstum beitragen.®

Dabei geht es nach Gasche nicht darum, die Krisensituation und ihre Auswirkungen
zu verdréngen, sondern sie bewusst wahrzunehmen. Bildlich gesehen kdnnen
resiliente Menschen das Licht am dunklen Tunnel friih wahrnehmen und sich selbst
die Bedingungen schaffen, dieses Licht zu erreichen, auch wenn der Weg durch

Steine versperrt sein sollte.10!

Passend hierzu beschreibt Kapeller, dass resiliente Flihrungskréfte eher dazu fahig
sind, mit Belastungen auf lange Sicht zurechtzukommen und sich an die neuen
Situationen schnell anzupassen. Sie kénnen ihre innere Widerstandskraft durch
herausfordernde Situationen entwickeln.!%> Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass Resilienz geférdert werden kann, wenn die eigene

Bewaltigungsstrategie optimistisch eingeschatzt wird.3

Fuhrungskrafte kdnnen durch eine hohe Arbeitsintensitat und Informationsflut sehr
gefordert werden. Daher sollten sie heutzutage belastbar und bestenfalls einen
bestimmten Grad an Resilienz aufweisen.!® Aufgrund der steigenden
Arbeitsanforderungen wird die Resilienz als innere Starke von Fihrungskréften

immer wichtiger.10®

% Kappe, 2021, S. 41.

100 Reichhart/Pusch, 2023, S. 15; Kappe, 2021, S. 41.

101 Gasche, 2021, S. 267 f.

102 Kapeller, 2022, S. 227; Kappe, 2021, S. 41 f.

103 Bentner/Jung, 2022, S. 77 f.; Reichhart/Pusch, 2023, S. 37.
104 Hinkelmann/Enzweiler, 2018, S. 135; Kapeller, 2022, S. 227.
105 Wellensiek, 2011, S. 23.
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Aber Resilienz ist kein vollstandig angeborenes Merkmal der Personlichkeit. %
Nach Studien kdnnen knapp 50 % der Resilienz durch Umweltfaktoren, wie das
soziale Umfeld, und vor allem durch Training und Lernen erzeugt und gefordert
werden. Insofern weisen diese Studien daraufhin, dass Resilienz trainierbar sein
kann.%” Dies erscheint schliissig, da durch die Starkung der Resilienz das Verhalten
geéndert werden kann. Denn Menschen kdnnen sich dann veréndern, wenn sie die
Gewissheit haben, die Situation Uberwinden und sich personlich weiterentwickeln
zu konnen. Dies entspricht der Selbstwirksamkeitserwartung, was auch im

Coaching gefordert werden kann (siehe nachfolgender Punkt 4.2).108

4.2 Unterstitzungsmalinahmen durch Coaching zur Starkung der

Resilienz von Fuhrungskréaften

Mit Krisen kann sehr unterschiedlich umgegangen werden. Bei Belastungen durch
neue und herausfordernde Situationen kann es zunédchst zu psychischem
Leistungsabbau kommen und die Erholungsphase schneller oder schleppender
eintreten.1% Zudem koénnen sich Fiihrungskréfte in Krisen in verschiedenen Phasen
befinden und diese unterschiedlich stark erleben — vom anfénglichen Schock tber

die Akzeptanz bis zum Wandel.11°

Um die Resilienz zu starken und Stress zu verringern, kénnen MafRnahmen zur
Unterstitzung der Fuhrungskrafte getroffen werden. Im Nachfolgenden wurden
mdogliche UnterstitzungsmalRnahmen durch den Coach bzw. die Coachin
herausgearbeitet und den einzelnen Phasen zugeordnet. Sie sollen die
Fuhrungskraft befahigen, sich den Herausforderungen und Veranderungen zu
stellen. Da es viele unterschiedliche Unterstutzungsmdglichkeiten gibt,

beschranken sich die Ausfuhrungen auf einige BeispielmalRnahmen:

106 Gasche, 2021, S. 268.

107 Reichhart/Pusch, 2023, S. 19.

108 Steimer/Mata, 2016, S. 426; Weibler, 2023, S. 193 f.
109 Bentner/Jung, 2022, S. 26.

110 Heller/Gallenmiiller, 2019, S. 11.
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Phasen Magliche UnterstitzungsmaRnahmen durch Coaching

Schockphase Einen sicheren Ort und Halt durch Verstandnis und aktives Zuhdren

geben, damit erste Schritte Gberhaupt wieder moglich erscheinen .t

Durch Brainstorming Emotionen wahrnehmen, benennen und erleben

lassen.!t2
Phase der Durch Entspannungstechniken Ressourcen zur Stressbewaltigung
Verneinung aktivieren, z. B. durch Atemmeditation und damit befahigen die

Emotionen steuern zu kénnen.113

Durch zielorientierte Fragetechniken optimistische Gedanken steuern
und sich mit positiven Emotionen befassen, z. B. mithilfe eines positiven
Attribuierungsstils'!* sowie Tagesriickblicks, Freundlichkeit und
Dankbarkeit.1*®

Ein ,,Stopp-Schild“ bei negativen Gedankenspiralen setzen und diese
positiv umformulieren lassen und damit befahigen, Gedanken steuern zu

konnen.116

Akzeptanzphase Durch ressourcenorientierte Fragen und Ubungen Kraftquellen
erkennen lassen, auf die sich die Fihrungskraft in Stresssituationen
rtickbesinnen kann.t’

Phase des Durch Visualisierung und mentales Erleben der positiven Zukunft
Wandels oder der | Schritte zum Ziel erarbeiten lassen.'*®

A
npassting Durch Selbstbild- und Wertearbeit die Selbstwirksamkeitserwartung

unterstiitzen. Vertrauen in die Starken durch Fokussierung auf die
individuellen Starken aufbauen und dadurch eine mégliche Opferhaltung
verlassen, z. B. durch Arbeit mit Glaubensséatzen oder

Dankbarkeitstibungen.t®

Durch intensive Reflexion negative Verhaltensweisen bewusst machen
und diese durch Positive ersetzen und somit an der inneren Haltung

arbeiten lassen.12°

Tabelle 6: Mdgliche UnterstiitzungsmaRnahmen in Krisen durch Coaching, eigene Darstellung.

111 Heller/Gallenmiller, 2019, S. 11 f.

112 Reichhart/Pusch, 2023, S. 159 f.

113 Reichhart/Pusch, 2023, S. 170 f.

114 =Ursachenzuschreibung.

115 Heller/Gallenmiiller, 2019, S. 12; Reichhart/Pusch, 2023, S. 182 f.
116 Heller/Gallenmiiller, 2019, S. 12; Reichhart/Pusch, 2023, S. 183.
117 Reichhart/Pusch, 2023, S. 121 f.

118 Rejchhart/Pusch, 2023, S. 126 f.

119 Heller/Gallenmiiller, 2019, S. 12; Drath, 2019, S. 22, 26 f.

120 Drath, 2019, S. 25.
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Demnach kénnen Coaches Fiihrungskrafte durch und aus Krisen begleiten und sie
unterstitzen, mit den Veranderungen umzugehen, sie leichter zu akzeptieren, sich

an neue Zustande anzupassen und sie als eine Moglichkeit zu nutzen.*?

Dabei kann die Grundlage, um die Resilienz zu starken, die Ausrichtung der
Fuhrungskraft auf Losungen und die Zukunft sein, sodass die Leistungsféhigkeit
der Fihrungskréafte durch Coaching in herausfordernden Zeiten erhalten und

gefordert werden kann.!?2

Zusammenfassend darf die Aussage getétigt werden, dass die personliche
Resilienzfahigkeit erlernbar und ausbauféhig ist. Dementsprechend kann Coaching

zur Entwicklung der eigenen Resilienzfahigkeit hilfreich sein.

5 Untersuchung des Images von Coaching in der Kommunalverwaltung
Baden-Wirttemberg — eine quantitative Umfrage zur Ist-Analyse

Im Rahmen des quantitativen Forschungsansatzes wurden Daten durch eine
schriftliche Umfrage mit einem standardisierten Fragebogen erhoben. Dieser
quantitative Ansatz betrachtet die Datenerhebung sowie die Auswertung des

Datenmaterials.123

In diesem Kapitel werden die Phasen einer schriftlichen Umfrage von der
Datenerhebung bis zur Datenauswertung geschildert. Darunter zéhlen die
Stichprobenfestlegung, die Hypothesenbildung, die Fragebogenkonstruktion, die
Durchfiihrung der Befragung sowie die Datenprasentation.?*

121 Kappe, 2021, S. 129.

122 Heller/Gallenmiiller, 2019, S. 10; Reichhart/Pusch, 2023, S. 44 f.
123 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 144,

124 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 144, 155.
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5.1 Zielsetzung der Umfrage- und Methodenauswahl

Bei der Methodenauswahl, sowie der VVorbereitung und Durchfiihrung der Umfrage
wurde systematisch vorgegangen, in dem die Phasen der Datenerhebung und
-auswertung geplant worden sind, um mdglichst viele wissenschaftliche
Erkenntnisse zu erhalten.’?® Uber die Phasen mit den jeweilig anfallenden
Aufgaben wurde gebrainstormt und dies mithilfe einer Mindmap verschriftlicht.
Diese wurde stetig mit neuen Aufgaben und Schritten ergénzt und ist unter Anlage
1 ersichtlich.

Die schriftliche Umfrage wurde als Forschungsmethode gewahlt, da sie ermdglicht,
eine hohe Anzahl an Adressaten zu generieren sowie objektive Daten zu
erheben.?8 Es sollen Sachverhalte quantifiziert und diese durch Anwendung eines

Methodenmix mithilfe zusatzlicher Expert/-inneninterviews?’ vertieft werden.1?®

Ziel der Befragung ist es, das Image von Coaching in Baden-Wirttemberg
abzubilden. Unter Image wird die Wahrnehmung durch auf3enstehende Personen
verstanden.'?® Daher soll das Ergebnis der Umfrage abbilden, wie Coaching von
den Kommunen in Baden-Wurttemberg akzeptiert wird.

5.2 Begrundung der Eingrenzung der Befragungsgruppen

Die Datenerhebung wurde anhand der Ziehung einer Stichprobe nach
wissenschaftlichen Kriterien'®® durchgefiihrt.!3! Vorab wurde die Stichprobe
anhand der Forschungsfrage auf gemeinsame Merkmale limitiert und festgelegt:

- nach der Region, dem Bundesland Baden-Wdrttemberg

125 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 143.

126 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 144 f.

127 unter Kapitel 6.

128 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 145.

129 Frghlich/Szyszka/Bentele, 2015, S. 431.
130 Reliabilitat, Validitat, Objektivitat.

131 Dgring/Bortz, 2016, S. 405.
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- nach der Behdrdenebene, dabei wird die Kommunalebene von der Landes-
und Bundesebene abgegrenzt. Die Landkreise gehdren im weiteren Sinne zu
den Kommunen?3?

- nach der Zielgruppe, den Mitarbeitenden der Personalamter

Bei der Festlegung der Zielgruppe wurde als erstes der Kreis der Fiihrungskréafte
definiert. Allerdings wurde durch eine Problemanalyse deutlich, dass die
Definition der Zielgruppe schwierig'3 und die Grundgesamtheit nicht festzustellen
ist. Die Grundgesamtheit bildet die Grundlage fiir die Datenauswertung. Zudem
ist diese Zielgruppe die inhaltlich falsche Befragungsgruppe fur eine
Bestandsanalyse des Coachingangebotes. Bei der Auswahl der Mitarbeitenden der
Personaldmter als Zielgruppe kann anstatt dessen eine Aussage uUber die

Grundgesamtheit getroffen werden.

Bei der Festlegung der Stichprobe wurde systematisch in zwei Schritten
vorgegangen: Grundlage fur die Stichprobenfestlegung sind die Bevolkerungsdaten
fur alle Gemeinden in Baden-Wurttemberg des Statistischen Landesamtes mit
Stand vom 30.06.2023.134

1. Schritt: Umfang der Grundgesamtheit ermitteln
Da sich die Umfrage auf die Kommunalebene in Baden-Wirttemberg beschrankt,

ist die Grundgesamtheit bekannt:

Kommunale Strukturen in Baden-Wirttemberg

9 Stadtkreise
95 GroRe Kreisstadte
313 Gemeinden
684 Stadte
35 Landkreise

ergibt eine Grundgesamtheit von 1.136 Behdrden

Abbildung 3: Kommunale Strukturen in Baden-Wiirttemberg3®

132 Bundeszentrale fiir politische Bildung, 2023; online unter: https://www.bpb.de/kurz-
knapp/lexika/lexikon-in-einfacher-
sprache/290474/kommunen/#:~:text=Kommunen%20sind%20 [26.11.2023].

133 Wer ist eine Fiihrungskraft, wie weit wird der Filhrungsbegriff definiert? (z. B. i.B.a. stellvertretende
Fihrungskréfte).

134 Statistisches Landesamt, 2023; online unter: https://www.statistik-
bw.de/BevoelkGebiet/Bevoelkerung/01035055.tab?R=GG20221202 [04.08.2023].

135\inisterium des Inneren, fiir Digitalisierung und Kommunen Baden-Wurttemberg, 2023;
online unter: https://im.baden-wuerttemberg.de/de/land-kommunen/starke-kommunen/zahlen-
daten-fakten [04.08.2023].
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2. Schritt: Diese Grundgesamtheit wird auf zwei Stichprobenarten reduziert:

Nicht-probabilistische Stichprobe anhand des Quotenverfahrens festlegen

Die Stichprobenziehung zeichnet sich durch eine bewusste Auswahl von Personen
oder Organisationen mit definierten Merkmalen nach einem Quotenplan aus.*3¢
Der Quotenplan wurde insoweit definiert, dass die Behdrden aufgrund ihrer
Behordenart ausgewdahlt wurden. Es wurden alle neun Stadtkreise, 95 GrofRen
Kreisstddte und 35 Landkreise bewusst ausgewdhlt. Dies ergibt eine konkrete
Stichprobengrofie von 139 Behorden. Die bewusste Auswahl als Verfahren

wurde gewdhlt, da die Behtrdenanzahl im Gesamten (berschaubar ist.

Probabilistische Stichprobe anhand des Zufallsverfahrens festlegen

Die Grundlage probabilistischer Stichproben ist ein Auswahlrahmen, wie eine
Datenbank und ein auf dieser Basis durchzufuhrendes Zufallsverfahren.
Voraussetzung ist, dass die Behorden in der Datenbank identifizierbar sind.¥’
Grundlage der Stichprobenziehung sind 684 Stadte und 313 Gemeinden, die durch
die Bevolkerungsdaten bestimmbar sind. Jede flinfte Behtrde wurde nach
alphabetischer Reihenfolge ausgewéhlt. Die Zufallsauswahl wurde gewéhlt, da die
Stadte und Gemeinden die hochste Behdrdenanzahl darstellen und auch Kkleinere
Kommunen zur Abbildung des Miniaturbilds der Grundgesamtheit fir die Ist-
Analyse aufgenommen werden sollen.

Der Umfang einer Stichprobe fir quantitative Studien liegt meist mindestens im
dreistelligen Bereich.'3® Die GesamtgroRe der Stichproben beider Verfahren betragt
339 Behorden.

Durch diese groRere Fallzahl sollen die Ergebnisse reprasentativ sein. Die 339
kommunalen Behdrden in Baden-Wirttemberg sollen bezuglich eines Merkmals,

dem Angebot oder Nichtangebot von Coaching, Ruckschlisse auf alle Kommunen

136 Dgring/Bortz, 2016, S. 307 f.
187 Dgring/Bortz, 2016, S. 310 ff.
138 Dgring/Bortz, 2016, S. 305.
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in Baden-Wiirttemberg ermdglichen. Die Untersuchungsergebnisse lassen sich

somit verallgemeinern.t3®

5.3 Darlegung der Fragenauswahl: Aufbau und Gestaltung des Fragebogens
Es wurde ein Fragebogen erstellt, den die Mitarbeitenden der Personaldmter
ausfillen sollten. Der Fragebogen ist in der Anlage 2 ersichtlich. Bei der Erstellung

des Fragebogens wurden verschiedene Schritte durchlaufen:

Schritt 1: Hypothesenbildung
Die Fragenstellungen missen einen konkreten Bezug zur Forschungsfrage bzw.
zu den Hypothesen haben, damit diese nach der Datenauswertung beantwortet

werden kénnen.140

Die Forschungsfrage lautet:

,Wird Coaching in der Kommunalverwaltung in Baden-Wurttemberg fir
Flhrungskréafte angeboten und von diesen wahrgenommen sowie genutzt und wie
kann das Coachingangebot in der Kommunalverwaltung im Bundesland Baden-

Wirttemberg implementiert bzw. weiter ausgebaut werden? *

Zunéchst stellt sich die Frage nach dem Forschungsinteresse: Welche
Erfahrungswerte sollen aus der Umfrage entstehen?'%t Durch die schriftliche
Befragung sollen bestenfalls Teile der Forschungsfrage beantwortet werden
kénnen:
- Hat sich Coaching in den Kommunalverwaltungen in Baden-Wdrttemberg
etabliert?
- Welches Image bzw. Akzeptanz genie8t Coaching auf kommunaler Ebene
im Bundesland?

- Ist Coaching bereits ein Bestandteil der Personalentwicklung?

139 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 144.
140 Dgring/Bortz, 2016, S. 409.
141 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 155.
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Aufgrund dessen sowie aufgrund der wissenschaftlichen Recherchen wurden
folgende Hypothesen gebildet, die durch die Auswertung der Umfrage falsifiziert
oder verifiziert werden sollten. Sie sind somit nachvollziehbar entweder zu
belegen oder zu widerlegen:14

Hypothesen:143 Annahmen, die durch nachfolgende

Literaturrecherchen entstanden sind:

Hypothese Nr. 1: Weniger als 50 % Bei den oberen und mittleren Filhrungsebenen im
der befragten Kommunen bieten offentlichen Dienst kann ein positiver Trend und eine
Coaching fiir Fiihrungskréfte an. geringfugige Steigerung am Anteil aller Coachings

verzeichnet werden. Bei der unteren Fiihrungsebene

wurden am wenigsten Coachings durchgefiihrt.244

Hypothese Nr. 2: Rund 1/3 der Knapp 30 % der Coaches (n=378) geben an, dass sie
Behorden, die Coaching nicht anbieten, | Coaching im deutschsprachigen Raum in der

haben Coaching noch nicht in Betracht | 6ffentlichen Verwaltung noch nie angeboten

gezogen. haben.4
Hypothese Nr. 3: Die Mehrheit der Coaching stellt ein Instrument dar, durch das eine
Personalentwickler/-innen sind der Verhaltensanderung und Persénlichkeitsentwicklung

Meinung, dass Coaching ein geeignetes | entstehen kann.!#6 Es kann positiv auf das
Personalentwicklungsinstrument zur Flhrungsverhalten wirken.'47
Aneignung und Ausbau von

Fuhrungskompetenzen ist.

Hypothese Nr. 4: Weniger als 50 % Interne Kommunikation gewinnt gerade in

der befragten Kommunen, die Verénderungszeiten in der 6ffentlichen Verwaltung
Coaching anbieten, informieren Uber an Bedeutung, um die Mitarbeitenden miteinbeziehen
ihr Coachingangebot durch ein zu konnen. 8 Die interne Kommunikation der
Informationsblatt. offentlichen Verwaltung bzw. die

kommunikationszentrierte Fiihrung kann durch
Handlungskonzepte gefordert werden.14°

Tabelle 7: Hypothesenbildung zur Umfrage, eigene Darstellung.

142 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 145, 155.

143 Ausgehend von den an der Umfrage teilgenommenen Behdrden.

144 Umfrage zur Coaching-Marktanalyse 2023, n=755; Rauen/Barczynski/Ebermann/Plath/Tanzil,
2023,S. 12 f.

145 Stephan/Rotz, 2018, S. 11.

146 Weibler, 2023, 436 f.

147 Boning/Kegel, 2015, S. 152-157.

148 Knorre, 2020, S. 46.

149 Knorre, 2020, S. 40.
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Die Hypothesen werden im Fragebogen nicht genannt. Sie dienen lediglich zu

leichteren und fokussierten Datenauswertung.t

Ziel der Umfrage ist es, die Forschungsfrage sowie die Hypothesen durch die
Umfrageergebnisse zu beantworten. Dieses Ziel stand bei der Erstellung der Fragen
immer im Fokus, um das wissenschaftliche Hauptgitekriterium der Validitat zu
sichern: Die Fragen sollen das messen, was gemessen werden sollte. Somit werden

die Ergebnisse inhaltlich gultig.t>!

Schritt 2: Fragenbildung
Die Fragen wurden unter Einbezug der Zielgruppe, Forschungsfrage und
Hypothesen entwickelt. Anschlieend wurden passende Antwortmdglichkeiten
gewdhlt. Die Fragen und Antwortmdglichkeiten wurden zunédchst in einer Excel-
Datei dargestellt.
Bei der Formulierung der Fragen wurde auf Folgendes geachtet:'>2

- so neutral wie mdglich, d. h. nicht wertend und nicht ergebnisbestétigend

oder auf ein Ergebnis hinfiihrend
- eindeutig und unmissverstandlich

- so kurz wie méglich, nicht zu komplex oder doppelt verneint

Aulerdem wurden einzelne Kategorien zur besseren Orientierung im Fragebogen

gewahlt.

Bei der Fragenbildung ist auch die Auswahl der Antwortmdglichkeiten wichtig. Ein
guter Fragebogen enthalt konkrete, verstandliche und schnell zu beantwortende

Items.153

Daher wurden Single-Choice Fragen mit einer Antwortmoglichkeit und Multiple-

Choice-Fragen mit mehreren Antwortmdglichkeiten gewéhlt. Vereinzelt wurden

150 Spillner, 2023, S. 75.

151 Dgring/Bortz, 2016, S. 93, 405.

152 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 162, 164 f.; Spillner, 2023, S. 71.
153 |tems=Fragestellungen.
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offene Fragen integriert. Es wurden bewusst nicht zu viele unterschiedliche
Itemsarten gewahlt, da dies moglicherweise ein dauerndes Umdenken von den
Befragungsteilnehmer/-innen gefordert hatte.'>* Auf die Mdéglichkeit der Einfach-
oder Mehrfachwahlnennungen wurde in der Fragestellung hingewiesen.®®® Die
Antworten, die vorgegeben sind, wurden zur Fragestellung passend formuliert und

basieren auf der wissenschaftlichen Theorie.1%6

Je nach Antwort der Befragten erfolgte eine Filterfihrung im Fragebogen. Dabei
wurden Items, die nicht von allen Befragungsteilnehmer/-innen zu bearbeiten sind,

ausgeblendet.*® Die korrekte und logische Filterfiihrung wurde stetig geprift.

Schritt 3: Inhaltliche Kategorienbildung

Die Fragen wurden passenden Kategorien zugeordnet und in eine logische
Reihenfolge gebracht. Um ein strukturiertes Forschungsdesign zu erhalten, wurden
einzelne identische Kategorien wie bei den Expert/-inneninterviews unter
Kapitel 6 gewahlt. Die Zielgruppe der Personalentwickler/-innen stand bei der

Kategorienauswahl im Fokus.

- Kategorie I: Verankerung von Coaching in der Personalentwicklung
- Kategorie I1: Praktischer Mehrwert von Coaching

- Kategorie I11: Forderung der Attraktivitat von Coaching

Die Kategorien wurden so gewdhlt, dass die Befragten sich schnell eindenken

kdnnen und nicht gedanklich springen mussen.

Die logische Reihenfolge der Fragen wurde wie nach einem Trichterprinzip
aufgebaut und flhrt von allgemeinen zu spezielleren Fragestellungen. Dies sollte

die Beantwortung erleichtern.t®® Zum Einstieg wurde z. B. gefragt, ob die Behorde

154 Doring/Bortz, 2016, S. 407.

155 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 162; Spillner, 2023. S. 70.

1% Hug/Poscheschnik, 2020, S. 165.

157 Déring/Bortz, 2016, S. 409.

1%8 Dgring/Bortz, 2016, S. 407 f.; Hug/Poscheschnik, 2020, S. 165; Spillner, 2023, S. 70.
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Coaching anbietet oder nicht. Falls nein, wurde vertieft erfragt, warum Coaching
nicht angeboten wird und ob sie Coaching gerne anbieten wiirden oder nicht.

Jede Kategorie beinhaltet zwei bis vier Fragen, sodass die Beantwortung wenig
Zeit beansprucht und trotzdem aussagekréftige Informationen entstehen kénnen.
Dadurch sollte verhindert werden, dass die Motivation der Befragungspersonen
maoglicherweise mit steigender Zeitinvestition sinkt.'> Die Zeit wurde durch einen

Pretest ermittelt und betragt maximal zwei Minuten.

Schritt 4: Statische Angaben

Statische Angaben beschreiben die Stichprobe.'®® Diese wurde unterteilt in die
Funktionen der Behdrden: Gemeinde, Stédte, GroRe Kreisstadte, Landkreise und
Stadtkreise, um auch ein Abbild zu erhalten, ob Coaching vermehrt in kleineren

oder groReren Behdrden angeboten und genutzt wird.

Schritt 5: Fragebogentitel: ,,Fithrungskriftecoaching in Baden-Wirttemberg
— Umfrage auf Kommunalebene*
Der Fragebogentitel beinhaltet das Thema und die Zielgruppe der Befragung und

soll zur Teilnahme animieren.16?

Schritt 6: Fragebogenlayout

Der Fragebogen wurde mithilfe des Onlinetools ,,Evasys“!®? das von der
Hochschule fur 6ffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg zu Verfligung
gestellt wird, erstellt. Dabei wurde ein ansprechendes Layout mit dem neuen

Hochschullogo gewahlt, da der Fragebogen dadurch professionell wirkt.163

Schritt 7: Fragebogeninstruktion
Die Fragebogeninstruktion beinhaltet das Untersuchungsziel und den Ablauf der

Datenerhebung und gibt Kontaktdaten der verantwortlichen Person oder

159 Daring/Bortz, 2016, S. 410; Hug/Poscheschnik, 2020, S. 165; Spillner, 2023, S. 70.
180 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 165; Spillner, 2023, S. 70.

181 Dgring/Bortz, 2016, S. 406.

162 Evasys=webbasierte Software inshesondere fiir Befragungen.

163 Dgring/Bortz, 2016, S. 409.
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Organisation an. Zudem wurde zur Teilnahme motiviert, indem die praktische

Anwendungsrelevanz beschrieben wurde. Die Methode der Stichprobenziehung

kann Inhalt sein. Auf die Forschungsethik im Sinne der Freiwilligkeit und

Anonymitat wurde verwiesen.64

Die Fragebogeninstruktion wurde wie folgt an die Befragungspersonen versandt:

Instruktion an die Befragungsgruppe

Kriterien

Diese Umfrage ist Teil einer Masterarbeit an der Hochschule fir
offentliche Verwaltung und Finanzen in Ludwigsburg.

Sie untersucht das Coachingangebot fiir Flihrungskrafte in den
Kommunen in Baden-Wirttemberg.

Ziel ist die Erstellung eines Strategiepapiers zur Verankerung
des Coachingangebots in den Kommunen im Land.

Bei Interesse an dem Strategiepapier kénnen Sie sich gerne an
Wolfarth_Patricia@studnet.hs-ludwigsburg.de wenden. Dieses
kann Ihnen nach Abschluss der Masterthesis gerne zu Verfligung
gestellt werden.

lhre Kommune ist per Stichprobe zur Teilnahme an der Umfrage
ausgewahlt worden. Jede ausgewahlte Kommune kann ein Mal
an dieser Umfrage teilnehmen.

Bitte nehmen Sie auch an dieser Umfrage teil, wenn Sie kein
Coaching fir lhre Flihrungskréfte anbieten.

Bitte verwenden Sie flr den Start der Umfrage den folgenden
Link:https://onlinebefragungen.hs-
ludwigsburg.de/evasys/online.php?p=Kommune

Die Daten werden anonymisiert verarbeitet und ausgewertet.

Die Teilnahme an dieser Umfrage dauert maximal zwei

Minuten.

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme und Ihr Engagement!

Freundliche GruBe winscht Patricia Wolfarth, Master-
Studierende an der Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und
Finanzen in Ludwigsburg

Zur Ergénzung: Diese Umfrage richtet sich an Personen, die fir
Personalangelegenheiten zusténdig sind. Falls Sie nicht der/ die
richtige Ansprechpartner(in) sind, leiten Sie bitte diese Umfrage
an die zustandige Person in Ihrem Hause weiter. Bitte leiten Sie
diese Umfrage nur an eine Person in lhrem Personalamt weiter.

Herzlichsten Dank!

Zuordnung

Untersuchungsgegenstand

Ziel

Praktische Anwendungsrelevanz

Methode der Stichprobenziehung

Hinweis zur Durchfiihrung

Verweis auf Onlinelink

Verweis auf Forschungsethik
Geschatzte Lange des
Fragebogens ohne Filterung
Dank fur die Teilnahme

Verantwortliche, Institution

Zielgruppe

Tabelle 8: Fragebogeninstruktionen an die Befragungsgruppe, eigene Darstellung.

164 Dgring/Bortz, 2016, S. 406; Hug/Poscheschnik, 2020, S. 162.
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Der Fragebogen wurde schlielich einem Pretest unterzogen, indem er an vier
verschiedene Personen zur Kontrolle und Uberprifung gesandt wurde. Im Rahmen
dieses Pretests wurden die Onlinefunktion, die sinnvolle Reihenfolge der
Kategorien und der Fragen, die Logik der Antwortmdglichkeiten sowie die
Filterfihrung getestet.1®> Der Fragebogen wurde mehrmals modifiziert. Dies nennt

man Fragebogenrevision.'6®

Dadurch wurde ein wissenschaftliches Hauptkriterium, ndmlich die Reliabilitat
gewadhrleistet. Sie beschreibt die Genauigkeit der Messungen und damit die
Zuverlassigkeit der Ergebnisse. Die Pretests kamen bei Wiederholungen zu den

gleichen Ergebnissen. ¢

Der Befragungszeitraum war vom 19. Oktober 2023 bis zum 9. November
2023. Der Online-Link zur Umfrage wurde Uber die E-Mail der Hochschule
versandt. Die Befragungspersonen wurden zur Sicherung der absoluten Anonymitét
in BCC!8 der E-Mails eingefiigt.®® Die E-Mails wurden sicherheitshalber

zusétzlich an die eigene E-Mailadresse versandt, um den Erhalt zu prifen.

Es wurden die direkten E-Mailadressen der Mitarbeitenden der Personalamter
der 339 Behorden herausgesucht, um moglicherweise den Riicklauf zu erhéhen. Bei
kleinen Behorden ohne eigenes Personalamt wurden die Mitarbeitenden des
Hauptamts, des VVorzimmers oder der Burgermeister bzw. die Biirgermeisterin, ggf.

zur Weiterleitung der Umfrage, ausgewahlt.1’

Der Fragebogenrucklauf wurde dokumentiert, um die Befragungsgruppe

moglicherweise zu erinnern und das Abstimmungsverhalten zu analysieren.1’!

165 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 165.
166 Doring/Bortz, 2016, S. 405.

167 Dgring/Bortz, 2016, S. 95, 406.
168 BCC=Blindkopie.

169 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 157.
170 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 161.
171 Doring/Bortz, 2016, S. 405.
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Start war der 19.

Datum

Oktober 2023. Die Gesamtstichprobe betrug 339 Behorden.
Anzahl der Rucklaufe

20. Oktober 2023
23. Oktober 2023
30. Oktober 2023
Herbstferien

6. November 2023
7. November 2023
9. November 2023

53 Riicklaufe
64 Ricklaufe
95 Riicklaufe

Versand der Erinnerung 100 Riicklaufe
128 Rucklaufe
Abschluss: 132 Ricklaufe

Abbildung 4: Ubersicht der Riicklaufe der schriftlichen Umfrage, eigene Darstellung.
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0e.11. 07.1L 09.11.

m—— Datenreihe 1 53 10 12,8 13,2

Abbildung 5: Ricklaufkurve der eingegangenen Fragebdgen, eigene Darstellung.

Die Rucklaufkurve veranschaulicht die Anzahl der erfassten Fragebtgen wahrend
der offenen Umfrage.!’? Sie flachte nach circa einer Woche ab, daher wurden die
Teilnehmer/-innen nochmals angeschrieben, in dem eine Erinnerung zum
Ausfullen der Befragung am 6. November 2023 versandt wurde. In der Erinnerung
wurde der Dank an die Teilnehmer/-innen ausgesprochen, die bereits an der
Umfrage teilnahmen. Es wurde darauf hingewiesen, dass diese nicht nochmals
teilnehmen durfen. Nach der Erinnerung nahmen zusatzlich 37 Behdrden an der

Umfrage teil.

5.4 Darstellung der Ergebnisse aus der Umfrage: Datenanalyse und
Datenauswertung

Bei der Umfrage als quantitative Forschungsmethode werden nicht einzelne
Untersuchungseinheiten, wie bei der qualitativen Forschung analysiert, sondern

groRere Fallzahlen mit geeigneten Methoden ausgewertet, um plausible und

172 Dgring/Bortz, 2016, S. 412.
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uberprifbare Ergebnisse zu erhalten.!”® Dabei wurde das wissenschaftliche
Hauptgutekriterium der Objektivitat gesichert, da die Datenauswertung neutral
und unabhéangig durchgefiihrt wurde.*’

Die Datenmenge in H6he von 132 erfassten Fragebdgen soll nach der Auswertung
eine hohe Vergleichbarkeit bringen. Die Ergebnisse wurden analysiert und
interpretiert und werden im Nachfolgenden dargestellt:

Kategorie I: Personliche Angaben

Zur Einordnung der teilgenommenen Behdrden wurde zu Beginn zwischen den
Behdordenarten unterschieden. Es erging der zusatzliche Hinweis, als Stadtkreis den
Status ,,Stadtkreis® auszuwahlen. Dies wurde bewusst auf diese Weise formuliert,
da bei der Auswertung ein Abgleich zwischen der Anzahl der angeschriebenen

Behordenarten und dem Ricklauf geplant war:

Behordenart Behoérdenanzahl, Behdrdenanzahl, Rucklaufquote in
die die Mdglichkeit  die abgestimmt Prozent
hatten, haben
abzustimmen
Gemeinde und Stadt 200 74 = 37,00 %
(bis 20.000 Einwohner/-innen)
GroRe Kreisstadt 95 33 =34,74 %
(ab 20.000 Einwohner/-innen)
Landkreis 35 20 =57,14%
Stadtkreis 9 3 =33,33%
Enthaltungen (2): 339 130 = 38,35 %
Gesamt: - 132 = 38,94 %

Abbildung 6: Ricklaufquote in Prozentangaben, eigene Darstellung.

Die Rucklaufquote benennt die erfassten Fragebdgen nach Ende der
Datenerhebung. Dies wird im Vergleich zur Anzahl aller versandten Fragebtgen
dargestellt. Die Riicklaufquote liegt bei Umfragen haufig zwischen 5 % und 40 %

und ist von verschiedenen Faktoren, wie der Befragungsart, der Zielgruppe, dem

173 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 144,
174 Doring/Bortz, 2016, S. 95, 405.
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Thema, der Rekrutierung der Zielgruppe, der Lange des Fragebogens und dem
Befragungszeitpunkt abhangig.!” Die Rucklaufquote betragt n'76=132=38,94 %.

Kategorie Il Verankerung von Coaching in der Personalentwicklung
Als erstes wurden unter dieser Kategorie die Behorden befragt, ob sie Coaching

ihren Flhrungskréften anbieten oder nicht.

o I 5+ n1%0
nein | o

0 20 40 60 80 100

Abbildung 7: Ubersicht zum Coachingangebot in Prozentangaben, Quelle: evasys.

Es gaben 54 % der Befragten (n=130)'" an, dass sie Coaching anbieten, die

restlichen 46 % der Befragten bieten Coaching ihren Fuhrungskraften nicht an.

An dieser Stelle kann aufgrund der Umfrageergebnisse die erste Hypothese

verifiziert oder falsifiziert werden:

Hypothese Nr. 1: Weniger als 50 % der befragten Kommunen | falsifiziert

bieten Coaching fir ihre Flihrungskréfte an. (widerlegt)

Im Anschluss wurde die Verteilung der Behorden, die Coaching anbieten oder
nicht, analysiert. Der Status der Behdrden wurde mit der Frage nach dem
Coachingangebot in Verbindung gebracht und eine Korrelation erzeugt. 128
Behdrden konnten nach ihrem Status zugeordnet werden:178

[ E T T I T
4 5 x

3 ] 3 : ! 2 3

¥ 1 2

s 45888

o ob WK =x
®

x: Bitte wahlen Sie den Status lhrer Verwaltung aus. Als y: Bieten Sie als Arbeitgeber Coaching als

Stadtkreis wahlen Sie bitte nur den Status "Stadtkreis™ aus. Personalentwicklungsinstrument Ihren FOhrungskraften
1: Gemeinge i

z St 2 neir

3 Grole Kreisstadt

4: Stactreis

5 Languress

Abbildung 8: Behdrdenart — Coachingangebot: Korrelation, Quelle: evasys.

175 Doring/Bortz, 2016, S. 412.

176 Anzahl der erfassten Stimmen.

177 zwei Behorden enthielten sich.

178 hej allen Korrelationen werden folgende Behdrdenarten aufgefihrt: Stadte und Gemeinden bis
20.000 Einwohner/-innen, GroRe Kreisstadte ab 20.000 Einwohner/-innen, Land- und
Stadtkreise.
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Behordenart Coachingangebot in Prozentangaben

Landkreis (n=20) 85 % der teilgenommenen Landkreise bieten Coaching an.

Stadtkreis (n=3) 100 % der teilgenommenen Stadtkreise bieten Coaching an.

GrofRe Kreisstadte (n=32) 75 % der teilgenommenen GroRen Kreisstédte bieten
Coaching an.

Stadte und Gemeinden (n=73) | 34,25 % der teilgenommenen St&dte und Gemeinden bieten
Coaching an.

Abbildung 9: Behdrdenart — Coachingangebot in Prozentangaben, eigene Darstellung.

Die Auswertung stellt dar, dass die Tendenz besteht, dass Coaching eher bei
grolReren Behorden angeboten wird. Je kleiner die Behorde ist, desto weniger
Behorden bieten Coaching an.

Je nachdem, wie die Behorden die Frage beantworteten, ob sie Coaching anbieten
oder nicht, wurden die weiteren Fragen gefiltert, ausgeblendet und unterschiedlich

angezeigt.

Bei den Behdrden, die angaben, dass sie Coaching nicht anbieten (n=62),
schlossen sich folgende Fragestellungen an:

Als erstes wurden die Griinde erfragt, warum Coaching den Fiihrungskraften nicht
angeboten wird. Teilgenommen an der Frage haben 62 Behdrden, die mehrere
Antwortmdglichkeiten!’® auswahlen konnten. Alternativ bestand eine offene

Antwortmdglichkeit:

n: 62

finanzielle Grunde [N 18%

kein Bedarf oder Interesse der _ 40%
Fuhrungskrafte °

Coaching als

Personalentwicklungsinstrument _ 31%

nicht in Betracht gezogen

keine Fachkenntnisse/ Coaches
vorhanden I 0%

kein Grund zutreffend - 19%
0 20 40 60 80 100

Abbildung 10: Griinde, Coaching nicht anzubieten, in Prozentangaben, Quelle: evasys.

179 Multiple-Choice-Auswahl.
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Der meistausgewéhlte Grund mit 40% ist der fehlende Bedarf oder das fehlende
Interesse der Fiihrungskrafte. Interessant ist, dass rund 1/3 der Befragten Coaching
noch nicht als Personalentwicklungsinstrument in Betracht gezogen haben. Mit

18 % sind finanzielle Grinde der am wenigsten ausgewéhlte Grund. Im
Auswertungsteil der offenen Fragen wurden Zeit- und Personalmangel als weitere

Grilinde angegeben.

An dieser Stelle kann aufgrund der Umfrageergebnisse die zweite Hypothese

verifiziert oder falsifiziert werden:

Hypothese Nr. 2: Rund 1/3 der Behorden, die Coaching nicht | verifiziert

anbieten, haben Coaching noch nicht in Betracht gezogen. (bestatigt)

Im Anschluss wurde erfragt, ob die Behorden, die Coaching nicht anbieten,
Coaching gerne anbieten wiirden oder nicht. Uber die Halfte der Kommunen haben

Interesse Coaching ihren Fuhrungskraften anzubieten:

. 62
i I "
e | <
0 20 40 60 80 100

Abbildung 11: Coachingbedarf in Prozentangaben, Quelle: evasys.

Auch an dieser Stelle wurde der Status der Behdrden mit der Frage nach dem

Coachingbedarf in Verbindung gebracht und eine Korrelation erzeugt.'&

y 1 2 1000
— oo

60%

40%
20%
0%

g s WN 2 x
@
w
©

x: Bitte wahlen Sie den Status Ihrer Verwaltung aus. Als y: Wurden Sie Coaching fur lhre Fiihrungskréfte gerne
Stadtkreis wahlen Sie bitte nur den Status "Stadtkreis" aus. anbieten?

1: Gemeinde 1ja

2: Stadt 2: nein

3: GroRe Kreisstadt

4: Stadtkreis

5: Landkreis

Abbildung 12: Behdrdenart — Coachingbedarf: Korrelation, Quelle: evasys.
Interessant ist, dass der Coachingbedarf zu 57,14 % auf Stadte und Gemeinden, zu
66,67 % auf GrolRe Kreisstadte und zu 100 % auf Landkreise zurtickfuhrbar ist.

180 61 Behdrden (n=62) konnten nach dem Status zugeordnet werden.
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Bei den Behdorden, die abgestimmt haben, dass sie Coaching anbieten (n=70),
schlossen sich folgende Fragestellungen an:

Die Behorden sollten zuerst abschétzen, wie viele Flihrungskréfte Coaching in ihrer
Verwaltung in Anspruch nehmen.

n: 70

anter 10 % | <o
10 bis 50 % | NN 322
50 bis 80 % ] 3%

iiber 80 % . 4%

0 20 40 60 80 100

Abbildung 13: Geschétzte Inanspruchnahme von Coaching in Prozentangaben, Quelle: evasys.

Die meisten Behorden, ndmlich 59 %, geben an, dass sie schatzen, dass nur unter
10 % ihrer Fuhrungskréfte Coaching in Anspruch nehmen. Der zweithtchste Wert,
namlich 1/3 der befragten Behorden treffen die Aussage, dass weniger als die Halfte
der Flhrungskréfte Coaching beanspruchen wirden. Nur 7 % der Behdrden geben
an, dass mehr als 50% ihrer Flhrungskréafte Coachingeinheiten wahrnehmen

wirden.

Kategorie I11: Praktischer Mehrwert durch Coaching
Erste Frage unter dieser Kategorie war, ob Coaching ein geeignetes
Personalentwicklungsinstrument fur Fihrungskrafte darstellt oder nicht.

. n: 70
- I >

nein || 1%

0 20 40 60 80 100

Abbildung 14: Eignung als Personalentwicklungsinstrument in Prozentangaben, Quelle: evasys.

99 % der befragten Behorden bewerten Coaching als ein geeignetes

Personalentwicklungsinstrument.

Daraufhin folgte die Frage, aus welchen Griinden Coaching als geeignetes
Personalentwicklungsinstrument definiert werden kann. Es konnte ein Hauptgrund

ausgewahlt werden. 18!

181 zwei Behorden enthielten sich oder gaben ihre Antwort unter der offenen Fragestellung an.
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Dabei gaben als hdchsten Wert Uber die Halfte der Kommunen mit 53 % das
effektivere Fihrungsverhalten, sowie die verbesserte Fihrungskompetenz als

Grund flr die Eignung von Coaching als PersonalentwicklungsmalRnahme an.

n: 68

Abbildung 15: Griinde zur Eignung als Personalentwicklungsinstrument in Prozentangaben,

Quelle: evasys.

Zusétzlich wurden als Griinde zur Eignung als Personalentwicklungsinstrument im
offenen Auswertungsteil der personliche Austausch unter fachkundiger Anleitung,
die kontinuierliche Selbstreflexion sowie die Mdglichkeit an individuellen

Fragestellungen zu arbeiten, angegeben.

An dieser Stelle kann die dritte Hypothese aufgrund der Umfrageergebnisse

verifiziert oder falsifiziert werden:

Hypothese Nr. 3: Die Mehrheit der Personalentwickler/-innen | verifiziert
sind der Meinung, dass Coaching ein geeignetes | (bestatigt)
Personalentwicklungsinstrument zur Aneignung und Ausbau

von Fuhrungskompetenzen ist.

Kategorie IV: Forderung der Attraktivitat von Coaching

Die erste Frage dieser Kategorie lautet, ob die Behorden ihre Flihrungskréfte tber
das Coachingangebot informieren. Auch an dieser Stelle wurde der Status der
Behorden mit der Frage nach der Information zu Coaching in Verbindung gebracht
und eine Korrelation erzeugt. 89 % der Behorden informieren Uber ihr
Coachingangebot. Die Verteilung auf die Behordenarten ist regelméRig. Alle
Behordenarten informieren ihre Fihrungskréafte Gber das Coachingangebot.

Lediglich acht Behorden informieren nicht ber ihr Coachingangebot.
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x: Bitte wahlen Sie den Status Ihrer Verwaltung aus. Als y: Informieren Sie als Arbeitgeber Ihre Fuhrungskrafte tiber
Stadtkreis wahlen Sie bitte nur den Status "Stadtkreis” aus. Coaching?

1: Gemeinde 1ja

2: Stadt 2: nein

3: GroBe Kreisstadt

4: Stadtkreis

5: Landkreis

Abbildung 16: Behérdenart — Information (iber Coaching: Korrelation, Quelle: evasys.

Im Anschluss stellte sich die Frage, wie die Fuhrungskrafte ber Coaching
informiert werden. Es bestanden mehrere Antwortmdaglichkeiten®? und eine offene

Antwortmaoglichkeit. 183

Abbildung 17: Auswahl der Informationskanale in Prozentangaben, Quelle: evasys.

Mit 89% ist der personliche Austausch Uber das Coachingangebot der
meistausgewahlte Grund. 41 % nutzen ihr Intranet als Informationstrager.
Interessant ist, dass nur ein ¥4 der Behorden einen Flyer oder Informationsblatt zur
Information und Anwerben der Fuhrungskrafte verwenden. Die Informationen
innerhalb von Bewerbungsgesprachen wird mit 13 % am wenigstens genutzt. Unter
den offenen Fragen wurden weitere Informationskanéle evaluiert, némlich:
- Anlass- oder einzelfallbezogene Informationen, z. B. in schwierigen
Situationen
- wahrend entsprechenden Besprechungsformaten fiir Fihrungskrafte, internen
Veranstaltungen, Fortbildungen
- (ber gezielte Anfragen durch die Fihrungskrafte selbst
- (Uber Mundpropaganda

182 Multiple-Choice-Auswahl.
183 sechs Behdrden enthielten sich oder gaben ihre Antwort unter der offenen Fragestellung an.
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- (ber Newsletter
- per E-Mail
- (ber BegruBungsmappen flr neue Fihrungskréfte

- (ber das Fortbildungsprogramm

An dieser Stelle kann die vierte Hypothese aufgrund der Umfrageergebnisse

verifiziert oder falsifiziert werden:

Hypothese Nr. 4: Weniger als 50 % der befragten Kommunen, | verifiziert
die Coaching anbieten, informieren Gber ihr Coachingangebot | (bestatigt)

durch ein Informationsblatt.

Die Kommunen schétzten nun ab, wie viel Prozent der Flihrungskréafte sie mit ihren

Informationen erreichen.84

unter 10 % | 17% n: 63
10.50 % | 25
50-80 % [N 30

iber 80 % | NN 24%

0 20 40 60 80 100

Abbildung 18: Eignung der Informationskandle in Prozentangaben, Quelle: evasys.

46 % der Behorden'® schatzen, dass sie bis 50 % ihrer Flihrungskrafte durch ihre
Informationskandle erreichen. Interessant ist, dass von diesen Behérden sogar 17 %
abschatzen, dass nur bis zu 10 % ihrer Fuhrungskrafte tatsdchlich Uber das
Coachingangebot informiert sind. 30 % der Kommunen geben an, dass sie 50 bis
80 % ihrer Flhrungskréafte schatzungsweise erreichen, und nur knapp ¥ der
Behorden nehmen an, dass tiber 80 % ihrer Fuhrungskrafte die Informationen zu

Coaching wahrnehmen.

184 sjeben Behdrden enthielten sich.
185 Bis 50 % werden die Angaben 17 % und 29 % addiert.
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6. Coaching als geeignetes Personalentwicklungsinstrument fir Fihrungs-
krafte in der Kommunalverwaltung?

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln das Thema Coaching durch
Literaturrecherche erortert und das Coachingimage in Baden-Wiuirttemberg
abgebildet wurde, soll nun der Bezug zur aktuellen Coachingpraxis dargestellt

werden. Im Nachfolgenden wird die Datenaufbereitung und -erhebung beschrieben.

6.1 Zielsetzung der Interviews und Methodenauswahl
Durch leitfadengestiitzte Expert/-inneninterviews und deren qualitativer

Auswertung sollen nachvollziehbare Ergebnisse erlangt werden.

Im Rahmen der Planung von qualitativen Interviews sollten das Thema und die
Zielsetzung der Interviews festgelegt, die Befragungspersonen und Methode
ausgewahlt sowie die Interviewfragen formuliert und getestet werden. Am Ende der
Planungen sollte deutlich sein, zu welchem Thema, welche Personen auf welche

Art und Weise zu interviewen sind.*®® Die Planungen werden nun erlautert:

Ein Ziel der Interviews und Bestandteil der Forschungsfrage ist die aktuelle

Coachingpraxis in Baden-Wurttemberg darzustellen.

Merkmal eines Interviews sind oft Hypothesen, die durch die Interviews
entwickelt oder getestet werden.*®’” Daher soll zusétzlich als Untersuchungsziel
analysiert werden, ob Coaching ein geeignetes Personalentwicklungsinstrument fir
Fuhrungskrafte in der Praxis darstellen kann oder nicht. Dieses Untersuchungsziel
wurde neutral formuliert, um durch die Interviews wissenschaftlich fundierte

Ergebnisse zu erlangen.

Diese Form des Interviews wurde vor allem gewéhlt, da muandliche Aussagen

ermoglichen, in kirzerer Zeit Informationen in gréRerem Umfang zu den

186 Dgring/Bortz, 2016, S. 365.
187 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 145.
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gestellten Fragen zu erhalten. Insbesondere umfassende Zusammenhange oder

ineinandergreifende Prozesse konnen gut Bestandteil eines Interviews sein. !

In der qualitativen Forschung existieren unterschiedliche Interviewformen.
Umgesetzt wurde das halbstandardisierte Interview in Form eines Expert/-
inneninterviews. Diese Befragungsart zeichnet sich durch den Status der
Interviewperson aus. Es werden Personen, mit einer gewissen Expertise zu dem
Thema befragt.'® Dabei werden einzelne Untersuchungspersonen ausgewahlt und
Einzelfallanalysen durchgefiihrt.’®® Die oder der Interviewte kann subjektive
Theorien, also personliche Annahmen wie Erfahrungen und seine Fachkenntnisse

preisgeben. 1%

Zur Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung der Interviews wurde Uber
mogliche Aufgaben gebrainstormt, diese zusammengefasst sowie priorisiert und sie
in eine zeitliche Reihenfolge gebracht. Im né&chsten Schritt wurden die Téatigkeiten
in einem Gantt-Diagramm?®? dargestellt. Zweck der Darstellung ist es, einen
Uberblick tber alle notwendigen Tatigkeiten zu erhalten und die Einhaltung der
zeitlichen Rahmenbedingungen prifen zu kdnnen. Zum Abschluss wurde anhand
des Gantt-Diagramms das eigene Selbstmanagement reflektiert und personliche

Lerneffekte notiert. Die Reflexion ist unter Anlage 20 ersichtlich.

6.2 Begrundung und Auswahl der Befragten
Die Auswahl der Interviewpartner/-innen ist sehr wichtig und wurde sorgféltig

geplant. Es wurden folgende Schritte durchlaufen:

Zuerst wurde die mogliche Zielgruppe fir die Expert/-inneninterviews im Hinblick
auf die Forschungsfrage definiert. Es wurden Personen mit Fachkenntnissen sowie

Praxis- und Handlungswissen ausgewahlt.1®3

188 Doring/Bortz, 2016, S. 357.

189 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 132.
190 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 145.
191 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 130 f..
192 Unter Anlage 4 ersichtlich.

198 Dgring/Bortz, 2016, S. 375.
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Um einen Teil der Forschungsfrage zu bearbeiten, nédmlich die aktuelle
Coachingpraxis darzustellen und mogliche Empfehlungen zur Implementierung
und Verankerung von Coaching in der Kommunalverwaltung in Baden-
Wirttemberg abzuleiten, wurde die Zielgruppe limitiert. Die Personen sollten als
Gemeinsamkeit die Tatigkeit in der Personalentwicklung fir Fuhrungskrafte

aufweisen sowie Coachingerfahrung mitbringen.

Um einen hohen Wirkungsgrad an verwertbaren Antworten zu generieren und um
unterschiedliches Erfahrungswissen zu erhalten, sowie die Diversitat zu beachten,
wurden Personen mit verschiedenen Hintergriinden gewahlt;1%
- Personen mit und ohne Flhrungsposition,
- unterschiedliche Dauer der Berufserfahrung in der Personalentwicklung,
- Personen mit zusatzlicher Coachingausbildung und Tatigkeit als interne/-r
und/ oder externe/-r Coach/-in,

- verschiedene Altersgruppen und gleicher Frauen- und Manneranteil.

Es wurden Recherchen zur Auswahl der Gespréchspersonen durchgefiihrt. Bei
potenziellen Personen wurde die aktuelle Position, die Begriindung zur Auswahl
fir das Interview und der Bezug zur Masterthesis dargestellt. Die

Gesprachspersonen werden im Nachfolgenden vorgestellt:

Interviewpartnerin am Montag, den 9. Oktober 2023

Frau Laura Sanz-Mendez ist als Personalentwicklerin im Bildungsmanagement
der Stadtverwaltung Konstanz tétig. Sie ist in der Fihrungskréfteentwicklung fir
rund 130 Fuhrungskrafte zustandig, die sie bei ihren Kompetenzentwicklungs- und
Karrierefragen unterstiitzt.*% Sie wurde als Fachexpertin aufgrund ihrer Funktion
in der Personalentwicklung und Weiterbildung von Fuhrungskraften ausgewahlt.

Der Bezug zur Masterthesis liegt in der Anknlipfung an die Fachexpertise der
Mitarbeitenden der Personalentwicklung zu Coaching fir Fuhrungskrafte. Es

wurde bereits eine Untersuchung mit empirischer Datenerhebung zu

194 Spillner, 2023, S. 64 1.
19 Anlage 11, Transkription I, S. 1.
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Erfolgskriterien von Coaching auf Grundlage von Befragungen der gecoachten
Fuhrungskrafte und Personen aus der Personalentwicklung bei der Stadt Konstanz
durchgefiihrt.1°6

Interviewpartner am Dienstaq, den 17. Oktober 2023

Herr Stefan Scholer leitet das Servicecenter fur obere Fuhrungskrafte der
Stadtverwaltung Miinchen mit der Betreuung von rund 3.000 Fihrungskraften.
Er verfligt (Ober langjahrige  Erfahrungen  mit  unterschiedlichen
Personalentwicklungsformaten, darunter auch Coaching. Er ist ausgebildeter

systemischer Management-Coach.%

Herr Scholer wurde als Fachexperte aufgrund seiner langjahrigen Erfahrungen in
der Personalentwicklung und in der Fiihrung und als Coach ausgewahlt. Der Bezug
zur Masterthesis liegt im Schwerpunkt seiner Arbeit, ndmlich der Verankerung

nachhaltiger Lernformen, wie Coaching.'%

Interviewpartner am Donnerstag, den 19. Oktober 2023

Herr Artur Hamm leitet das Team Personal- und Organisationsentwicklung und
Gesundheitsmanagement des Landratsamtes Heilbronn. Er begleitet
schwerpunktmalig junge Fihrungskréfte sowie Nachwuchsfuhrungskréfte. Er hat
die systemische Coachingausbildung mit dem Schwerpunkt Fihrung und

Management, Fiihrungskraftebegleitung absolviert.1%

Herr Hamm wurde als Fachexperte aufgrund seiner langjahrigen Erfahrungen in der
Personalentwicklung und in der Flihrung und als Coach ausgewahlt. Der Bezug zur
Masterthesis liegt neben dem Schwerpunkt seiner Arbeit, namlich der Férderung

von Fuhrungskréften in oder fur Flihrungspositionen beim Landratsamt Heilbronn,

196 Staatsanzeiger Baden-W(irttemberg, 2022; online unter:
https://www.staatsanzeiger.de/hochschulen/bachelorarbeiten/das-macht-coaching-fuer-
fuehrungskraefte-in-der-oeffentlichen-verwaltung-erfolgreich/ [03.11.2023].

197 Anlage 12, Transkription 11, S. 1.

198 Treffpunkt Kommune, 2019; online unter: https://www.treffpunkt-kommune.de/stefan-scholer-
lernbereitschaft-muss-grundhaltung-werden/ [03.11.2023].

199 Anlage 13, Transkription Ill, S. 1.
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auch in der Funktion des Landratsamtes als weitere Ebene der
Kommunalverwaltung. Dadurch wird ein vielschichtiger Blick gesichert.

Interviewpartnerin am Dienstag, den 31. Oktober 2023

Frau Claudia Wurst ist als Sachgebietsleiterin in der Abteilung
Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung der Stadtverwaltung Stuttgart
tatig. Sie ist zustdndig fur das Coachingangebot flr Fuhrungskrafte der Stadt
Stuttgart.?%°

Frau Wurst wurde als Fachexpertin aufgrund ihrer Funktion als
Personalentwicklerin und ihrer Erfahrungen zum Thema Coaching ausgewahlt. Der
Bezug zur Masterthesis liegt neben dem Schwerpunkt ihrer Arbeit, namlich der
Forderung von Flhrungskréaften in oder fur Fuhrungspositionen bei der Stadt
Stuttgart, in der Funktion der Stadtverwaltung Stuttgart als Landeshauptstadt fur
die Abbildung des Coachingangebots in Baden-Wirttemberg.

Der Erstkontakt zu den Befragungspersonen wurde per E-Mail aufgenommen. Ziel
war die Zusage und Vereinbarung eines Interviewtermins. Da Fachexpert/-
innen und Flhrungskréfte oft wenig Zeit zur Verfiigung haben oder schwer
erreichbar sind, wurde das Anschreiben komprimiert gestaltet:?°* Im Anschreiben
wurde in einer Sedcard ein personlicher Kurziberblick tber die Interviewerin
geteilt, sowie Informationen Uber das Thema, die personliche Intension zur
Auswahl des Themengebiets, den mdglichen Forschungsbeitrag der einzelnen
Befragungsperson und Organisatorisches zu den Interviews aufbereitet. In der
Anlage 5 ist ein Beispiel eines Anschreibens ersichtlich. Zudem wurden vier
Termine fur ein Interview vorgeschlagen mit der Offenheit fur Gegenvorschlage.

Die vier Interviews wurden zwischen dem 9. und 31. Oktober 2023 geftihrt. Fir

jedes Interview wurden zwischen 45 und 60 Minuten Interviewzeit angesetzt.

200 Anlage 14, Transkription IV, S. 1.
201 Dgring/Bortz, 2016, S. 375 1.
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6.3 Darlegung der Fragenauswahl: Aufbau und Gestaltung des Fragebogens
In der qualitativen Forschung sind halbstrukturierte Interviews typisch. Das
Fundament und der rote Faden eines Interviews ist der Interviewleitfaden. Er

beinhaltet offene Fragen, die in eigenen Worten frei zu beantworten sind.2%2

Der Interviewleitfaden enthélt die notwendigen Fragen, um alle fir die

Forschungsfrage maRgebenden Themen besprechen zu kénnen.?%

Die Konstruktion des Fragebogeninstruments erfolgt in zwei Schritten: als

Grobkonzept und im Weiteren als Feinkonzept:204

1. Schritt: Grobkonzept: Mit Blick auf das Untersuchungsziel?® wurden zunéchst
Kategorien fiir den Fragebogen als roter Faden zur spateren Ubersichtlicheren
Auswertung gebildet. Es wurden Fragestellungen durch Brainstorming zur

Herleitung dieser Kategorien entwickelt. Aus diesen Fragestellungen wurden funf

Kategorien als Schwerpunkte des Interviewleitfadens herausgearbeitet:

Welchen Gewinn kann der Arbeitgeber und die Fiihrungskraft durch Coaching erhalten?
Kategorie I: Praktischer Mehrwert durch Coaching

Wie kann man diesen Mehrwert erreichen?
Kategorie 11: Voraussetzungen fur erfolgreiches Coaching

Wie kann man Coaching langfristig integrieren?
Kategorie I11: Verankerung von Coaching in der Personalentwicklung

Wie kann man Fihrungskréfte und Coaches gewinnen?
Kategorie 1V: Forderung der Attraktivitat von Coaching

Wie wird Coaching finanziert?
Kategorie V: Finanzierung von Coaching

Abbildung 19: Kategorienbildung Leitfaden Expert/-inneninterviews, eigene Darstellung.

2. Schritt: Feinkonzept: Im Anschluss wurden Interviewfragen zu den jeweiligen
Kategorien formuliert. Sie sollen das Untersuchungsziel beantworten und sind
Grundlage fiir die Datenerhebung und -auswertung.

202 Dgring/Bortz, 2016, S. 365; Hug/Poscheschnik, 2020, S. 138.

203 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 127.

204 Dgring/Bortz, 2016, S. 405 ff.

205 Kann Coaching ein geeignetes Personalentwicklungsinstrument fiir Filhrungskrafte in der
Praxis sein?
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Zuséatzlich wurde bei der Entwicklung der Interviewfragen ein mdglicher
Mehrwert flr das Strategiepapier als Ergebnis der Masterarbeit fokussiert. Daher
sollten durch mogliche Erkenntnisse aus den Interviews Strategien zur
Implementierung und Verankerung des Coachingangebotes in den Kommunen in

Baden-Wirttemberg abgeleitet werden.

Unter den fiinf Kategorien wurden 20 Interviewfragen formuliert. Um die Daten
systematisch erheben zu kdnnen wurden die Fragestellungen unter Einhaltung
wissenschaftlicher Gutekriterien entwickelt. Diese werden im Nachfolgenden

vorgestellt:

- Es wurden Uberlegungen zur Zielsetzung der Fragen im Hinblick auf die
Zielgruppe und zur Beantwortung der Forschungsfrage durchgefiihrt.2

- Bei der Formulierung der Fragen wurde die wissenschaftliche Neutralitat
berucksichtigt. Formulierungen dirfen nicht wertend formuliert sein.
Dopplungen, Mehrdeutigkeit und Suggestivfragen sind zu streichen.2%’

- Konkrete und einfache Fragen wurden formuliert, die nicht zu
Missverstandnissen ~ fuhren  koénnen.  Fragenbiindelungen  wurden
vermieden.?%®

- Es wurden offene Fragen formuliert, die zum Beschreiben und Erzéhlen

animieren sollten. Geschlossene Fragestellungen wurden vermieden.?°

Der Interviewleitfaden besteht aus drei Seiten. Auf dem Deckblatt wurden das
Thema der Masterthesis, die durchfiihrende Institution und Gespréachspersonen, das
Interviewdatum mit Zeitrahmen sowie das Forschungsprojekt durch die
Forschungsfrage abgebildet. Der Interviewleitfaden ist in der Anlage 6 ersichtlich.

206 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 137.
207 Dgring/Bortz, 2016, S. 8.

208 Dgring/Bortz, 2016, S. 403.

209 Dgring/Bortz, 2016, S. 403.
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Vor dem Interview wurden zwei Pretests ausgefuhrt, um die
Interviewdurchfiihrung zu simulieren und zu erproben.?%° Pretests ermdglichen die
praktische  Ubung sowie die  Uberprifung des  reibungslosen
Interviewablaufs.?'! Die Probedurchgange des Interviewleitfadens wurden mit
zwei verschiedenen Personen durchlaufen, um moglichst viele Eindricke,
Erkenntnisse und Ubung zu sammeln. Dies half, Schwachstellen, eine mégliche
unlogische Abfolge und missverstandliche Fragen zu erkennen. Aufgrund dieser

Erkenntnisse wurde der Interviewleitfaden modifiziert.

Zur  Vorbereitung wurde das Material organisiert: Aufnahmegerét,
Interviewleitfaden, Informationen Uber die Gesprachspersonen sowie die
Einwilligungserklarung  zur  Datenerhebung und  -verarbeitung.??  Der
Interviewleitfaden wurde eine Woche vor dem Gesprachstermin jeder

Befragungsperson zur Information und Vorbereitung per E-Mail zugesandt.

6.4 Methodik der Durchflihrung der Expert/-inneninterviews

Grundlage zur Interviewdurchfiihrung sind Einwilligungserklarungen zur
Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten.?’®* Somit wurden
Einwilligungsformulare entworfen und den Gesprachspersonen zur Unterschrift
eine Woche vor dem Gesprachstermin per E-Mail zur Verfigung gestellt. Die
unterschriebenen Erkl&rungen sind in den Anlagen 7 bis 10 zu finden. Vor Beginn
des Gesprachs wurde zusatzlich die Zustimmung zur Aufzeichnung des

Gesprachs von den Interviewpartner/-innen eingeholt.?4

Es wurde darauf geachtet, dass der Interviewleitfaden und die
Einwilligungserklarung dasselbe Deckblatt mit allen notwendigen Informationen

zum Thema wund zum Interview aufweist. Gleichzeitig wurde die

210 Doring/Bortz, 2016, S. 154.
211 Doring/Bortz, 2016, S. 199.
212 Dgring/Bortz, 2016, S. 365.
213 Dgring/Bortz, 2016, S. 582.
214 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 137; Doring/Bortz, 2016, S. 366.
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Einwilligungserklarung mit dem Logo der Hochschule fur 6ffentliche Finanzen und

Verwaltung in Ludwigsburg versehen.

Vor jedem Interviewbeginn wurde die Technik Uberprift: Die Funktion des

Aufnahmegerats sowie das Webkonferenztool Webex?'®> wurden getestet.?6

Zu Beginn jedes Interviews wurde ein grofRer Wert auf die Begruung der
Interviewpartner/-innen gelegt sowie der Dank fur ihr Engagement
ausgesprochen. Durch das gegenseitige Vorstellen und die Frage nach dem
personlichem Wohlgefiihl sollte eine angenehme Atmosphéare zu Gesprachsbeginn

entstehen.?t?

Zur Orientierung wurden die Rahmenbedingungen bei jedem Interviewbeginn
nochmals zusammengefasst:

- Kurvorstellung des Themas: Darstellung des Untersuchungsanliegens,

- maogliches Ziel des Interviews fur das Ergebnis der Masterarbeit,

- Grund der Auswahl der Interviewten,

- Ablauf und Dauer des Interviews, Hinweis auf mogliche Rickfragen,

- Aufnahme und Léschung der Interviewdaten.

Die Gesprache wurden online durchgefiihrt. Der Austausch im Dialog sorgte fur
eine personlichere Atmosphére und das schnelle Reagieren auf Antworten und
Rickfragen war dadurch mdglich. Wichtig bei Interviews ist es, eine
Vertrauensbasis aufzubauen, damit die Gesprachsperson alles berichtet, was er
oder sie denkt.?!® Dazu wurde ernsthaftes Interesse am Befragten bzw. an der
Befragten und den Antworten gezeigt, in dem zu Beginn vermittelt wurde, dass der
Beitrag des/ der Interviewpartners/-in fir die Forschung wichtig ist. Zudem war
der konzentrierte Fokus auf den Gesprachspersonen. Auf die Einhaltung der

maximalen 60-mindtigen Zeitvorgabe pro Interview wurde geachtet.

215 Software fir Web- und Videokonferenzen.

216 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 136; Doring/Bortz, 2016, S. 366.
217 Dgring/Bortz, 2016, S. 365 1.

218 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 136.
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Die Fragen wurden zur Orientierung in finf Kategorien aufgeteilt (siehe Punkt 6.3).
Als gesprachsfiihrende Person konnte man den Dialog so leichter steuern.?'

Der Leitfaden gibt die Fragen und deren Reihenfolge vor. Allerdings ist die
Interviewfihrung flexibel. Um den Redefluss am Laufen zu halten oder an
Antworten ankniipfen zu konnen, wurden Fragen auch vorgezogen oder
Ubersprungen. Teilweise wurde zusatzlich nachgefragt, um weitere
Informationen zu erhalten.??® Beachtet wurde, dass die Befragungsperson beim
Thema bleibt. Eigene Reaktionen und das nonverbale Verhalten der Befragten

wurden aufmerksam verfolgt.

Am Ende jedes Interviews schloss sich ein informeller Austausch an. Der

nochmalige Dank fiir das Engagement beendete die Interviews.??

6.5 Darstellung der Ergebnisse aus den Interviews, Datenanalyse und
Auswertung mit Fazit

Die Aufzeichnungen missen vor der Datenauswertung verschriftlicht werden.
Diese Verschriftlichung nennt man Transkription.??? Ein Schwerpunkt liegt auf

der Analyse der Transkripte.

Daher wurden die Interviews per Audioaufnahme vollstdndig dokumentiert. Die
Interviews wurden innerhalb derselben Woche aufgrund der personlichen
Eindricke verschriftlicht. Nach jeder Transkription wurden diese nochmals zur
Uberpriifung der Korrektheit angehort und ggf. zur Vollstandigkeit erganzt.??® Die
Transkriptionen sind in den Anlagen 11 bis 14 ersichtlich.

Nach den Interviews wurde eine kurze Reflexion zur Nachbereitung der Interviews

erarbeitet.??* Dabei wurden Beobachtungen, wie Stimmungsbilder, die Dynamik,

219 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 138.

220 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 127, 137.
221 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 138.

222 Dgring/Bortz, 2016, S. 367.

223 Spillner, 2023, S. 67.

224 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 139.
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besondere Ereignisse sowie das eigene Verhalten, Eindriicke und Erfahrungen
reflektiert. Diese Notizen waren wichtig fir den eigenen Lernerfolg. Die Reflexion
ist in Anlage 15 ersichtlich.

Die Interviewinhalte wurden auf der Grundlage eines qualitativen
Datenanalyseverfahrens ausgewertet.??> Es wurde die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring gewdhlt. In Deutschland hat sich diese Form am starksten
verankert.??® Diese Inhaltsanalyse ist ein sehr strukturiertes Verfahren, bei dem die

Daten systematisch analysiert werden. Die Schritte sind relativ genau definiert.?%’

Aufgrund der strukturierten Vorgehensweise kann sichergestellt werden, dass aus
den umfassenden InterviewdulRerungen nachvollziehbare Schlussfolgerungen
gezogen werden. Schwerpunkt ist das ,,Verstehen von Sinn“ (z. B. von Motiven
und Erfahrungen). Subjektive Aspekte stehen im Fokus, die nicht gemessen,

sondern interpretiert werden.??®

Die Auswertung erfolgte in mehreren Schritten:
Schritt 1: Die Interviewfragen wurden bereits bei der Erstellung des

Interviewleitfadens in funf Kategorien geteilt.??°

Schritt 2: Die Interviewtexte wurden Unterkategorien?° zugeordnet, indem sie in
Schlagworten komprimiert beschrieben wurden. Sinn dahinter ist, &hnliche
Aussagen derselben oder anderen Gesprachspersonen leicht vergleichen zu kénnen.
Dabei wurde deduktiv vorgegangen, d. h. bereits vor Einblick in das

Interviewmaterial wurden mithilfe der Interviewfragen Unterkategorien gebildet.?3!

225 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 189.

226 Dgring/Bortz, 2016, S. 542.

227 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 189-191.
228 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 145.

229 Dgring/Bortz, 2016, S. 542.

230 auch Codes genannt.

231 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 190.
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Schritt 3: Im Anschluss wurde der Interviewtext auf das Wesentliche
zusammengefasst. Dabei ist die starke Orientierung am Interviewtext elementar.
Dies nennt man Paraphrasieren.?? Dadurch kann eine groRe Datenmenge auf die

Quintessenz reduziert werden.

Schritt 4: Die Paraphrasen wurden im Anschluss einer Themenanalyse unterzogen
und Ubergeordneten Schwerpunkten zugeteilt. Diesen Schritt nennt man
Kodierung.?®®* Beim Kodieren sollten die Schwerpunkte nicht zu subjektiv
formuliert werden, sodass eine zweite Person, die die Schwerpunkte nicht kennt,

auf dieselbe Kodierung kommen wiirde.?3* Dies wurde an einem Beispiel getestet.

Schritt 5: Erganzt wurden die Zeilen der Transkription im Auswertungsdokument,

damit ein leichtes Nachlesen maglich wird.

Durch diese Vorgehensweise war es leichter, die Antworten gegeniberzustellen
und miteinander zu vergleichen.?®® Es wurden Ergebnisse abgeleitet und
Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten der Aussagen der Gesprachspersonen
herausgearbeitet. Dabei wurden auch zusammenhangende Themen zwischen
verschiedenen Gespréchspersonen in Verbindung gebracht. Es wurde darauf
geachtet, dass Verweise im FlieRtext der Masterarbeit eingearbeitet werden, sodass
bei Schlussfolgerungen auf Ausschnitte des jeweiligen Interviews verwiesen

werden kann, um die Aussagen nachvollziehen zu kénnen.?36

232 Doring/Bortz, 2016, S. 542.

233 Gpillner, 2023, S. 46.

234 Spillner, 2023, S. 46 1.

235 Hug/Poscheschnik, 2020, S. 189.
23 gpillner, 2023, S. 68.
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Die Interviewauswertung wird im Nachfolgenden vorgestellt:

Kategorie I: Verankerung von Coaching in der Personalentwicklung

Code/Unterkategorie: Einfihrung von Coaching

Coaching wird durchgehend als freiwilliges Instrument angeboten.?%
Grundvoraussetzung sollte der Wille zur Inanspruchnahme von Coaching,
bestenfalls mit einem personlichen Veranderungsziel sein.?38

Zwei Verwaltungen geben die vielféltigen Flhrungskréafteanforderungen in einer
komplexen Arbeitswelt als Grund flr die Einfihrung von Coaching als individuelle

und unterstiitzende Fuhrungskrafteforderung an.?3°

Coaching wurde auf unterschiedliche Weisen eingefuhrt: Bei einer Behorde war
Coaching Teil des Fuhrungskréfteférderungsprogramms und wurde mit der Zeit als
eigenstandiges Angebot etabliert.?*® Bei einer weiteren Behorde wurde der
Fortbildungsmarkt beobachtet und passend zur stadtischen Zielsetzung der
Selbstorganisation der Fihrungskrafte Coaching eingefiihrt.?*! In der dritten
Verwaltung erging die Idee der Coachingeinfiihrung von der Flihrungsspitze aus.?#?
Bei der vierten Verwaltung wurde die Personalentwicklung aufgebaut und neu
definiert und im Rahmen der Fiihrungskréfteférderung Coaching zur Unterstlitzung
ausgewahlt. Da Coaching vor rund 20 Jahren im offentlichen Dienst recht
unbekannt war, wurde eine Coachingveranstaltung mit externen Coaches fir ein

Grundverstandnis organisiert.?*

237 Anlage 11, Transkription I, S. 1; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 1;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 1; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription 1V, S. 1; Anlage 19, Auswertung IV.

238 Anlage 12, Transkription I1, S. 1; Anlage 17, Auswertung II.

239 Anlage 13, Transkription 11, S. 1; Anlage 18, Auswertung IlI; Anlage 14, Transkription IV,
S. 1; Anlage 19, Auswertung V.

240 Anlage 11, Transkription I, S. 1; Anlage 16, Auswertung |.

241 Anlage 12, Transkription 11, S. 1; Anlage 17, Auswertung II.

242 Anlage 13, Transkription 111, S. 1; Anlage 18, Auswertung I11.

243 Anlage 14, Transkription 1V, S. 1; Anlage 19, Auswertung IV.
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Code/Unterkategorie: Coachingkonzept

Drei von vier Verwaltungen haben ein Coachingkonzept.?** Bei einer Behorde
besteht der Bedarf nach solch einem Konzept.?*> Gestartet werden kann mit der
Konzeptausgestaltung z. B. durch den Aufbau eines Coachingpools.?4
Konzeptinhalte konnen das Coachingkontingent, die R&umlichkeiten fir die
Coachingsitzungen, die Anforderungen und Kriterien an die Coaches, die Chancen
und das Grundverstandnis von Coaching, dessen Freiwilligkeit und die Abgrenzung

zu anderen Instrumenten, wie Beratung, Supervision und Mentoring, sein.?*

Code/Unterkategorie: Coachingprozess

Bei allen Dienststellen wird Coaching fiir Fiihrungskréfte angeboten.?*® Dabei kann
Fuhrungserfahrung von Personen definiert werden, wenn diejenigen
Mitarbeitergesprache filhren.?*® Bei zwei Behorden wurde dieser Begriff auf
Schlisselpersonen in der Verwaltung und bei einer der beiden Behorden auf
Projektverantwortliche ausgeweitet.?>® In zwei Organisationen erhalten auch
Mitarbeitende ohne Filhrungsverantwortung Coaching bei Bedarf.?5!

Es geht vor allem um Einzelcoaching. Bei einer Behtrde wurde auch das

Teamcoaching mit sehr guter Resonanz eingefiihrt.22

Die Schritte des Coachingprozesses, die die Gesprachspersonen beschrieben,

werden nachfolgend dargestellt:

24 Anlage 11, Transkription 1, S. 2; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 1f.;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 14, Transkription IV, S. 2 f.; Anlage 19, Auswertung 1V.

245 Anlage 13, Transkription 111, S. 1; Anlage 18, Auswertung I11.

246 Anlage 11, Transkription 1, S. 2; Anlage 16, Auswertung .

247 Anlage 12, Transkription 11, S. 1 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 2 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

248 Anlage 11, Transkription I, S. 1; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 2;
Anlage 17, Auswertung Il, S; Anlage 13, Transkription 11, S. 1 f.; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.

249 Anlage 12, Transkription 11, S. 2; Anlage 17, Auswertung I1.

250 Anlage 12, Transkription 11, S. 2; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 13, Transkription 111, S. 1
f.; Anlage 18, Auswertung I11.

21 Anlage 11, Transkription 1, S. 2; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 13, Transkription 111, S. 1 f,;
Anlage 18, Auswertung I11.

252 Anlage 11, Transkription 1, S. 5; Anlage 16, Auswertung .
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Schritt 1: Telefonische oder schriftliche Bedarfsmeldung durch die Fiihrungskraft
an die Mitarbeitenden der Personalentwicklung und Fuhren eines
Bedarfsklarungsgesprachs.?* Eine Behorde verflgt Giber einen Coachingantrag mit
Angaben zum Thema, Anlass und moglicher Zielsetzung durch die Fihrungskraft,
den auch die Gibergeordnete Fiihrungskraft unterschreibt.?%* Die Mitarbeitenden der
Personalentwicklung prufen auch, ob Coaching ein geeignetes Instrument fur das
Thema darstellt.?®> Aufgrund dieses Bedarfsklarungsgesprachs kann eine hohe
Zufriedenheit aufgrund der sehr guten Passung zwischen Coach/-in und

Fuhrungskraft entstehen.2%

Schritt 2: Empfehlung von einem bis drei Coaches durch die Mitarbeitenden der
Personalentwicklung oder der Ausspruch eines konkreten Wunschs nach
einem/einer Coach/-in durch die Fuhrungskraft. Die Auswahl der Coaches wird
meist durch den Versand von Coachprofilen getatigt.?>” Bei einer Behorde werden
Informationen zu den Coaches Uber eine Coachingbroschiire versandt.?®® Bei zwei
Behorden sind Informationen zu den Coaches auf internen Plattformen
einsehbar.?®® Eine Verwaltung beachtet bei der Coachempfehlung, dass nicht zwei
nachgeordnete  oder Ubergeordnete  Fuhrungskrafte wegen  moglicher

Rollenkonflikte denselben Coach/ dieselbe Coachin erhalten.26°

Schritt 3: Nach der Auswahl der Coaches erfolgt die Kontaktaufnahme durch die
Mitarbeitenden der Personalentwicklung oder die Fiihrungskraft selbst.26!

253 Anlage 11, Transkription I, S. 2; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 2 f.;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 2; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription 1V, S. 2 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

24 Anlage 12, Transkription 11, S. 2 f.; Anlage 17, Auswertung I1.

25 Anlage 12, Transkription 11, S. 3; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription IV, S. 3;
Anlage 19, Auswertung IV.

256 Anlage 14, Transkription 1V, S. 5; Anlage 19, Auswertung IV.

357 Anlage 11, Transkription I, S. 2; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 3;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 8; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 3 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

258 Anlage 11, Transkription I, S. 2; Anlage 16, Auswertung |.

259 Anlage 11, Transkription I, S. 2; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 10;
Anlage 17, Auswertung II.

260 Anlage 14, Transkription 1V, S. 3 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

261 Anlage 11, Transkription 1, S. 2; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 3;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 2; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 4; Anlage 19, Auswertung IV.
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Schritt 4: Bei zwei Behorden folgt ein Kennenlerngesprach zwischen Coach/-in und
Flhrungskraft, bei dem auch der Auftrag definiert werden kann.26? Bei den anderen
zwei Verwaltungen werden entweder zwei Termine oder ein Termin gespalten in
das Kennenlerngesprach zwischen Coach/-in und Fihrungskraft und das
Auftragsklarungsgesprach  zwischen Coach/-in, Flhrungskraft und den
Mitarbeitenden der Personalentwicklung.?®® Bei einer Organisation wird im
Anschluss aufgrund des Vieraugenprinzips durch die Abteilungsleitung ein
Coachingvertrag unterschrieben, es werden keine weiteren Dritten in den Prozess
wegen der Vertraulichkeit einbezogen.?%* Bei allen ist ein Wechsel des Coachs/ der

Coachin moglich.?%

Schritt 5: Start und Ende des Coachingsprozesses zwischen Coach/-in und Klient/-
in, teilweise mit Information an die Mitarbeitenden der Personalentwicklung. Die
inhaltliche Ausgestaltung obliegt der coachenden und gecoachten Person und

unterliegt der Vertrauensbasis zwischen beiden.26¢

Schritt 6: Rechnungsstellung durch die Coaches an die Behdrden.?%”

Schritt 7: Die Evaluation erfolgt durch die Mitarbeitenden der Personalentwicklung
zur Abfrage des Coachingthemas®® oder zur Beurteilung der Qualitat der
Coaches?®. Eine weitere Variante ist ein Abschlussgesprach zwischen Coach/-in,
Fuhrungskraft und den Mitarbeitenden der Personalentwicklung (ber den

262 Anlage 11, Transkription I, S. 2 f.; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 3;
Anlage 17, Auswertung I1.

263 Anlage 13, Transkription 111, S. 2; Anlage 18, Auswertung Il; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 4; Anlage 19, Auswertung IV.

264 Anlage 14, Transkription IV, S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.

265 Anlage 11, Transkription I, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 3;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 2; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 4; Anlage 19, Auswertung IV.

266 Anlage 11, Transkription I, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 4;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 2; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 4; Anlage 19, Auswertung IV.

267 Anlage 11, Transkription I, S. 2; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 11;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 7; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 2; Anlage 19, Auswertung V.

268 Anlage 11, Transkription 1, S. 5; Anlage 16, Auswertung .

269 Anlage 12, Transkription Il, S. 4; Anlage 17, Auswertung II.
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maoglichen Mehrwert und die Wirksamkeit des Coachings.?”® Als letzte Variante
wird ein informelles Feedback von der Fihrungskraft eingeholt, ob Coaching

unterstiitzend war.2"1

Bei einer Behorde besteht keine Maximalanzahl fur Coachingeinheiten fir
Fuhrungskrafte, allerdings auch ein individuelles Coachingangebot in der
Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung, sowie Reflexionsarbeit im
Nachwuchsfiihrungskraftepool.?’>  Bei  drei ~ Behorden  wurde  das
Flhrungskraftecoaching auf zehn Zeitstunden begrenzt. Damit wird deutlich, dass
die Inanspruchnahme von Coaching ein begrenzter Prozess darstellt.?”® Zusatzlich
werden  bei einer Behtrde  funf  Zeitstunden  innerhalb  des

Fuhrungskrafteprogramms fiir Nachwuchskrafte angeboten.”

In diesem Sinne wird eine Behdrde mit folgenden Worten zitiert: ,, Der Coach ist

keine Schattenfiihrungskraft, die einem rund um die Uhr zur Seite steht. “?"

Eine Verwaltung bietet jahrlich zuséitzlich eine ,,Minicoachingausbildung® mit
einen hohem Praxisanteil und Selbstreflexion fiir die Flhrungskréfte an. Dadurch
durfen sie zwar nicht selbst coachen, aber kdnnen Methoden und Kompetenzen fir

ihren Fuhrungsalltag erlernen.?7®

Code/Unterkategorie: Evaluation zu Coaching
Bei zwei Behorden gibt es einen schriftlichen Evaluationsbogen durch die
Mitarbeitenden der Personalentwicklung tber das Coachingthema durch selektierte

Abfrage mit formulierten Schlagworten und tiber die Qualitat der Coaches.?”” Zwei

270 Anlage 13, Transkription 111, S. 2 f.; Anlage 18, Auswertung IlI.

271 Anlage 14, Transkription 1V, S. 4; Anlage 19, Auswertung IV.

272 Anlage 13, Transkription 11, S. 2; Anlage 18, Auswertung 1.

273 Anlage 11, Transkription I, S. 4; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 4;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 14, Transkription IV, S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.

274 Anlage 11, Transkription 1, S. 4; Anlage 16, Auswertung |.

275 Anlage 14, Transkription 1V, S. 5; Anlage 19, Auswertung IV.

218 Anlage 13, Transkription 111, S. 3, Anlage 18, Auswertung I11.

277 Anlage 11, Transkription 1, S. 5; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 4;
Anlage 17, Auswertung I1.

60



Verwaltungen erhalten Erfahrungsberichte der Fiihrungskrafte durch personliches
Nachfragen.?’

Daraus werden bei zwei Behdrden mdoglicherweise Folgemalinahmen abgeleitet
und sich auf die Themen, die auffallend oft genannt wurden, ausgerichtet. Ein
Mehrwert fur die Mitarbeitenden der Personalentwicklung kann davon sein, dass
ein besseres Gespir fir Themen entstehen kann, die Mitarbeitende wirklich

bewegen.?”

Die Anzahl der Nachfragen nach Coaching werden bei allen Behdrden evaluiert,
vor allem wegen dem veranschlagten Budget fiir CoachingmaRnahmen und der
damit verbundenen maximalen Coachingeinheiten.?8°

Bei einer Behorde ergibt sich ein Abgleich der beantragten und behandelten

Themen, um zu priifen, ob ,,Themen hinter den Themen* bestehen.?8!

Eine Behorde zeigt Erfahrungsberichte von den Flhrungskréaften anonymisiert
auf:282 | Ich hinterfrage mehr, komme mit meinen Mitarbeitenden und mir selbst
mehr in die tiefere Betrachtung... Ich wurde mir meinen eigenen Fihrungsthemen
bewusst und reflektiere mein eigenes Flhrungsverhalten... Die Arbeit anhand
meiner eigenen Praxisfille lies mich an meiner eigenen Realitit lernen... Wir
haben an konkreten Themen gearbeitet — es war sehr wirksam, der Coach hat uns
immer wieder auch mit nicht dienlichen Aspekten in unserem eigenen
FlUhrungsverhalten konfrontiert, das empfand ich als hart und wohltuend
zugleich... Ich nehme den Unterschied zwischen Beschreiben und Bewerten mit...
Dies eroffnet mir neue Moglichkeiten in der Fiihrung... Wir erkennen Konflikte als

Chance zur Entwicklung.

278 Anlage 13, Transkription 11, S. 2 f.; Anlage 18, Auswertung I11, Anlage 14, Transkription IV,
S. 4 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

279 Anlage 11, Transkription I, S. 5; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 8;
Anlage 17, Auswertung II.

280 Anlage 11, Transkription I, S. 9; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 8;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 3; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 5; Anlage 19, Auswertung V.

281 Anlage 11, Transkription 1, S. 5; Anlage 16, Auswertung .

282 Anlage 13, Transkription 111, S. 2 f.; Anlage 18, Auswertung I11.

61



Code/Unterkategorie: Eignung als Personalentwicklungsinstrument

Alle Behorden sagen aus, dass sich Coaching als Personalentwicklungsinstrument
eignet bzw. sehr gut eignet und es strategisch in der jeweiligen Verwaltung
verankert ist.223 Der Mehrwert als individuelles Angebot und als sehr starke

Unterstiitzungsmaoglichkeit wird betont.?8*

In Bezug auf die selbststdndige Arbeit der Flihrungskraft wird beim Einsatz von
Coaching als Personalentwicklungsinstrument vor allem die Férderung der
Selbstverantwortung und Selbstreflexion, die eigene Ldsungsfindung und das
Hinterfragen von Mustern auf Metaebene sowie mdgliche neue Praxisansatze

angegeben. 28

An dieser Stelle wird eine Behorde zitiert: ,, Fiihrungskrdfte kénnen auch mal neue
Wege gehen, die sie nicht gegangen sind und die sie auch nicht gegangen

wiren. <286

Des Weiteren wird der Erkenntnisgewinn, der Beitrag zur Konfliktldsung sowie die
durchgéngige Arbeit an sich selbst zur Eignung von Coaching als

Personalentwicklungsinstrument erlautert.?8’

Code/Unterkategorie: Grinde Coachingeinfiihrung

Die Grinde, warum Kommunen, die noch kein Coaching anbieten, Coaching
einfihren sollten, wurden folgendermalRen angegeben: Zwei Behdrden geben
positive Auswirkungen durch Coaching auf das Team, sowie auf die

Organisationskultur an.2%8

283 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 7;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 5; Anlage 18, Auswertung 11,
Anlage 14, Transkription IV, S. 6; Anlage 19, Auswertung IV.

284 Anlage 11, Transkription 1, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 2;
Anlage 17, Auswertung Il.

285 Anlage 12, Transkription 11, S. 7; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 13, Transkription 111, S. 5;
Anlage 18, Auswertung I11.

286 Anlage 14, Transkription 1V, S. 6; Anlage 19, Auswertung IV.

287 Anlage 12, Transkription Il, S. 7; Anlage 17, Auswertung II; Anlage 14, Transkription IV, S. 6;
Anlage 19, Auswertung V.

28 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 14, Transkription 1V, S. 6 f.;
Anlage 19, Auswertung V.
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Fuhrungskrafte konnen durch die Einfuhrung eines Coachingangebots auf
individueller Ebene gestarkt werden, in dem z. B. ihre Kompetenzen erweitert
werden oder sie sich personlich weiterentwickeln.?® Die Fuihrungskraft hat durch
die Coachingeinfuhrung die Mdglichkeit zur professionellen Besprechung mit
neutralen Dritten in einem geschiitzten Raum, um Situationen auf andere Art und
Weise zu analysieren, sich selbst zu reflektieren und Hilfestellung bei schwieriger
Gesprachsfiihrung zu erhalten.?%°

Auf der Ebene der Kommune als Arbeitgeber kann durch die Einfiihrung von
Coaching die Arbeitgeberattraktivitdit erhoht sowie die Resilienz der
Fuhrungskrafte bei hohen Belastungen gesteigert werden, was wiederum zu einem

Mehrwert fiir die Kommune fiihren kann.2%!

Auf der Ebene der moglichen Auswirkungen fur die Mitarbeitenden bei einer
Coachingeinfuhrung  geben  zwei Behorden  die  Starkung  der
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeitenden an. Darunter zahlt auch die
Konfliktvermeidung oder Konfliktlésung oder die Entwicklung neuer MalRnahmen,

um z. B. die Kommunikation und Zusammenarbeit zu férdern und zu verbessern.2%2

An dieser Stelle wird eine Behorde zitiert: ,, Coaching ist immer eine Chance, aber
nie eine Garantie. Es kommt letztendlich auf die Beteiligten an, was sie umsetzen

kénnen oder nicht kénnen. 293

Code/Unterkategorie: Rahmenbedingungen der Coachingeinfiihrung
Als wichtigste Rahmenbedingung fur eine Einfuhrung des Coachingangebots

wurde der Riickhalt und die Unterstiitzung der Verwaltungsspitze angegeben.?%

289 Anlage 11, Transkription 1, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription 1ll, S. 5;
Anlage 18, Auswertung Il1; Anlage 14, Transkription 1V, S. 6 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

2% Anlage 12, Transkription 11, S. 8 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 6 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

291 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 8 f.;
Anlage 17, Auswertung II.

292 Anlage 13, Transkription 11, S. 5; Anlage 18, Auswertung I11; Anlage 14, Transkription IV,
S. 6 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

293 Anlage 14, Transkription 1V, S. 6 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

2% Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 9;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 6; Anlage 18, Auswertung I11.
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Auch finanzielle Ressourcen wurden als Grundvoraussetzung von zwei Behdrden

gesehen.?%

Auch wichtig als Rahmenbedingungen der Coachingeinfiihrung mit Blick auf die
Gesamtverwaltung werden eine offene Vertrauens- und Ermutigungskultur, ein
positives Fiihrungsleitbild, der Wille und die Offenheit gegentiber Coaching, sowie
das Grundverstandnis der Verwaltung zu Coaching gesehen. Dies kann durch
Informationsveranstaltungen, ein Coachingkonzept oder Testcoachings etabliert
werden.?®® Organisatorisch und personell werden die Auswahl kompetenter
Coaches, fachkundige Personalentwickler/-innen in Bezug auf individuelle
Fuhrungskrafteforderung sowie die Zusicherung einer hohen Vertraulichkeit im
Coachingprozess und niedrige Zugangshirden zum Coachingangebot fur die

Neueinfiihrung von Coaching als wichtig erachtet.®’

Code/Unterkategorie: Grinde gegen die Coachingeinfiihrung

Grinde, die gegen eine Einfuhrung von Coaching sprechen, kénnten eine fehlende
Zielsetzung der Verwaltung und die fehlende strategische Einbettung des
Coachingangebots in der Personalentwicklung sein. Dagegen spricht
gleichermallen, wenn die langfristige Unterstitzung der Verwaltungsspitze
ausbleibt.?®® Auch der fehlende Veranderungswille der Filhrungskréfte kann gegen

die Coachingeinfiihrung sprechen.?%

Coaching kann auch eine Budgetfrage sein: Kommunen mit existenziellen
Problemen wird die Coachingeinfiihrung von zwei Behdrden zundchst nicht

empfohlen.30

2% Anlage 12, Transkription 11, S. 9; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 13, Transkription Ill, S. 6;
Anlage 18, Auswertung I11.

2% Anlage 12, Transkription 11, S. 9; Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription Ill, S. 6;
Anlage 18, Auswertung I11.

297 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 14, Transkription 1V, S. 7;
Anlage 19, Auswertung V.

2% Anlage 12, Transkription 11, S. 10; Anlage 17, Auswertung I1.

29 Anlage 13, Transkription 111, S. 6; Anlage 18, Auswertung I11.

300 Anlage 11, Transkription I, S. 9; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 14, Transkription IV, S. 7;
Anlage 19, Auswertung V.
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Eine  Behorde  empfiehlt, dass zundchst ein  Grundstock an
Personalentwicklungsinstrumenten, die auch eine Vielzahl an Mitarbeitenden
erreichen, aufgebaut werden sollte und im Anschluss Coaching als individuelles

Angebot eingefiihrt werden kann.30

Zusammenfassend sollten zuerst die genannten VVoraussetzungen in der Verwaltung

geschaffen werden, bevor Coaching eingefiihrt wird.3%2

Kategorie I1: Praktischer Mehrwert durch Coaching

Code/Unterkategorie: Ziele von Coaching
Die Ziele, die Behorden mit Coaching verfolgen, sind breit gefachert und werden

im Nachfolgenden dargestellt:

Das Hauptziel ist ein bedarfsgerechtes und zeitunabhangiges Coachingangebot zur
Verfligung zu stellen, mit der Moglichkeit zur eigenverantwortlichen Entscheidung
der Inanspruchnahme durch die Filhrungskrafte.303

Vermehrt werden als Ziele durch Coaching von den Behdrden das Angebot von
Unterstitzungsmaoglichkeiten im Alltag zur guten oder besseren Bewaéltigung der
komplexen Fihrungsverantwortung sowie die Unterstiitzung neuer Fiihrungskréfte,

angegeben.304

An die Komplexitat wird angekntpft: Coaching kann die Offenheit gegentiber
Herausforderungen in sehr komplexen Zeiten fordern. Damit kann auch die

Resilienz der Verwaltung gesteigert werden.3%

301 Anlage 11, Transkription I, S. 9; Anlage 16, Auswertung |.

302 Anlage 12, Transkription 11, S. 10; Anlage 17, Auswertung I1.

303 Anlage 11, Transkription I, S. 4; Anlage 16, Auswertung |.

304 Anlage 12, Transkription 11, S. 12 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 5; Anlage 19, Auswertung V.

305 Anlage 12, Transkription 11, S. 12 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 13, Transkription I,
S. 3; Anlage 18, Auswertung Il1.
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An dieser Stelle wird eine Behorde folgendermalen zitiert: ,, Coaching kann einen
groRen Beitrag dazu leisten, tiber den Tellerrand zu schauen und Dinge anders

wahrzunehmen. <308

Zudem kann Coaching dazu befdhigen, an sich selbst zu arbeiten und sich zu
reflektieren und einen Perspektiv- und Wahrnehmungswechsel vorzunehmen.

Dadurch kénnen auch Konflikte zu zweit oder im Team gel6st werden.2%

Weitere Ziele, die Behdrden mit Coaching verfolgen, sind die Mitarbeiterbindung
und damit eine geringere Fluktuation, sowie der Erhalt eines Marketingvorteils
gegenlber anderen Behorden und die damit verbundene Erhéhung der
Arbeitgeberattraktivitat.308

Code/Unterkategorie: Mehrwert durch Coaching

Der mogliche Mehrwert durch Coaching wurde durch die Behérden vielfaltig
beschrieben: Durch Coaching besteht die Mdglichkeit sich mit Themen angeleitet
zu beschéftigen und die Themeninhalte in einem geschiitzten Raum mit neutralen

Dritten zu besprechen.3%

Dadurch kann die Fuhrungskraft reflektieren und andere Perspektiven einnehmen,
sodass als maoglicher Mehrwert anderweitige Losungsmaoglichkeiten und
Handlungsoptionen entstehen kdnnen. Die Fihrungskraft kann neue Wege gehen,
die sie nicht kannte oder nicht gegangen ware.3*° Der Erkenntnisgewinn kann durch
die Umsetzung und die darauffolgende Reflexion entstehen.3!* Dabei zahlen nach

einer Behorde auch die kleinen Schritte einer Verénderung, denn ,, Coaching

308 Anlage 12, Transkription 11, S. 13; Anlage 17, Auswertung I1.

307 Anlage 12, Transkription 11, S. 12 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 5; Anlage 19, Auswertung IV.

308 Anlage 13, Transkription 11, S. 3; Anlage 18, Auswertung 1.

309 Anlage 11, Transkription I, S. 5; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 7 f.;
Anlage 17, Auswertung II.

310 Anlage 11, Transkription I, S. 5; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 7 f.;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 3; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 5 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

811 Anlage 14, Transkription IV, S. 5 f.; Anlage 19, Auswertung IV.
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versetzt in die Lage kleine Dinge zu verandern und der Mehrwert kommt dann

schon und der sieht bei jedem Thema anders aus. “**?

Coaching kann auch eine Abwechslung zum Fihrungsalltag darstellen,®3 sowie
bewusste Entscheidungen férdern und Sicherheit geben, z. B. bei einer

Bewerbungsentscheidung der Fiihrungskraft.3'4

Der Mehrwert fur das Umfeld der Flhrungskraft kann sein, dass durch das Teilen
des Erkenntnisgewinns mit anderen Personen, die Reflexionsfahigkeit an die

Mitarbeitenden abgegeben werden kann.31

Zusammenfassend kénnen Coachinginhalte Einfluss auf die Fihrungskompetenzen

haben.316

Code/Unterkategorie: Erfolgsfaktoren von Coaching

Damit Coaching erfolgreich werden kann, sollten nach den Gesprachspersonen
einige Faktoren gegeben sein: Vermehrt wurde das Vertrauensverhéltnis zwischen
Coach und gecoachter Person sowie die vertrauensvolle Arbeit mit den
Mitarbeitenden der Personalentwicklung und deren klare Rahmenvorgaben,
genannt.3Y” Ein weiterer Erfolgsfaktor konnte die professionelle Auswahl der

Coaches und der damit verbundenen Fachlichkeit und Expertise sein.38

Eine weitere Grundvoraussetzung fur erfolgreiches Coaching wére die Zielsetzung

im Coachingprozess, sowie die klare Aufgabenverteilung zwischen Coach und

312 Anlage 12, Transkription 11, S. 8; Anlage 17, Auswertung II.

313 Anlage 11, Transkription I, S. 5; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 7 f.;
Anlage 17, Auswertung 1.

314 Anlage 14, Transkription 1V, S. 6; Anlage 19, Auswertung IV.

315 Anlage 13, Transkription 11, S. 3; Anlage 18, Auswertung I11; Anlage 14, Transkription IV,
S. 6; Anlage 19, Auswertung V.

316 Anlage 13, Transkription 11, S. 3; Anlage 18, Auswertung 1.

317 Anlage 11, Transkription I, S. 9; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 10;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 6; Anlage 18, Auswertung I1I;
Anlage 14, Transkription IV, S. 7; Anlage 19, Auswertung V.

318 Anlage 12, Transkription 11, S. 10; Anlage 17, Auswertung II; Anlage 13, Transkription IlI,
S. 6; Anlage 18, Auswertung I11.
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Klient/-in. Die Prozessverantwortung, also die Organisation und Methodik, liegt
beim Coach und die Verantwortung der Zielerreichung hat die gecoachte Person.3°

Als weitere mogliche Erfolgsfaktoren wurden durch die Gesprachspersonen die
Freiwilligkeit des Coachingangebots, die Diskretion, die Offenheit im
Reflexionsprozess, die Nachhaltigkeit und ein freies zeitliches Kontingent sowie
der eigene Veranderungswille und die intrinsische Motivation der Klienten

angegeben.3%°
111 Voraussetzungen fiir nachhaltiges Coaching

Code/Unterkategorie: Auswahl von Coaches

Bei den Auswahlkriterien gibt es zahlreiche Ubereinstimmende Aussagen der
Gesprachspersonen: Alle bewerten eine Coachingausbildung als Voraussetzung
und mochten die Coachinginhalte und den Umfang sowie die
Ausbildungsinstitution nachgewiesen haben.®?! Ein hoher Praxisanteil in der
Ausbildung, sowie eine Zertifizierung durch einen gréReren Coachingverband wird

favorisiert.322

Alle befragten Personen sehen das Auswahlkriterium der Berufserfahrung des

Coachs/ der Coachin als elementar an.323

319 Anlage 11, Transkription 1, S. 9; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 10;
Anlage 17, Auswertung Il.

320 Anlage 11, Transkription I, S. 9; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription 1ll, S. 6;
Anlage 18, Auswertung Il1; Anlage 14, Transkription 1V, S. 7; Anlage 19, Auswertung IV.

321 Anlage 11, Transkription I, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 4 f.;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 4; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 3; Anlage 19, Auswertung IV.

322 Anlage 11, Transkription I, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 5;
Anlage 17, Auswertung II.

323 Anlage 11, Transkription 1, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 4;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 4; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.
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Als sehr wichtig wurde die Ubereinstimmung der Werte des Coachs/ der Coachin
mit der Organisationskultur und mit der Wertehaltung der Behérden beschrieben. 324

Auch der personliche Eindruck in den Auswahlgesprachen ist bedeutend.3?

Bei einzelnen Verwaltungen wurde das Mindestalter der Coaches und die eigene

Inanspruchnahme von regelmaRiger Supervision angegeben.326

Bei allen werden externen Coaches eingesetzt.3?” Bei einer Organisation wird das

Coaching zusatzlich durch interne Coaches durchgeftihrt.328

Code/Unterkategorie: Gewinnung von Coaches

Die Coaches werden vor allem (ber Ausschreibungen und Empfehlungen
gewonnen.®?° Weitere Moglichkeiten, um Coaches fiir sich zu gewinnen ist tiber die
eigenstandige Suche, Uber das regelmaRige Anfragen der Coaches sowie tber den

Austausch bei Personalentwicklungssprengeln.33°

Bei allen Verwaltungen werden Auswahlgesprache geflhrt und die ausgewéhlten

Coaches in den jeweiligen Coachingpool aufgenommen.33!

Code/Unterkategorie: Forderung nachhaltige Coachingwirkung
Nach Aussagen der Gesprachspersonen kann eine nachhaltige Coachingwirkung

durch  Terminwiederholungen im Coaching, durch einen verbleibenden

324 Anlage 11, Transkription 1, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription Ill, S. 4;
Anlage 18, Auswertung I11; Anlage 14, Transkription 1V, S. 3; Anlage 19, Auswertung IV.

325 Anlage 13, Transkription 111, S. 4; Anlage 18, Auswertung Il; Anlage 14, Transkription 1V,
S. 3; Anlage 19, Auswertung IV.

326 Anlage 12, Transkription 11, S. 4 f.; Anlage 17, Auswertung I1; Anlage 14, Transkription IV,
S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.

327 Anlage 11, Transkription I, S. 3; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription 1ll, S. 4;
Anlage 18, Auswertung Il1; Anlage 14, Transkription 1V, S. 2; Anlage 19, Auswertung IV.

328 Anlage 12, Transkription I, S. 5 f.; Anlage 17, Auswertung I1.

329 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription I, S. 6 f.;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 4; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 3; Anlage 19, Auswertung IV.

330 Anlage 13, Transkription 11, S. 4; Anlage 18, Auswertung I11; Anlage 14, Transkription IV,
S. 3; Anlage 19, Auswertung V.

31 Anlage 11, Transkription 1, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 5;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 4; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 3; Anlage 19, Auswertung IV.
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Coachinganspruch mithilfe einer dezentralen Anschlussfinanzierung, durch
zusétzliche Angebote der Supervision oder einen zusétzlichen Folgetermin zur

Reflexion nach den Coachingeinheiten gefordert werden.33?

Eine Behorde verfolgt den Anspruch zur Nachhaltigkeit von Coaching, der
beinhaltet, dass Coaching durch Selbstreflexion die aktuelle Herausforderung
I6sen, aber auch dazu beféhigen soll, weitere neue Probleme eigenstandig durch die

veranderte Arbeitsweise losen zu konnen.333

Eine Behdrde gibt Coachinggutscheine fur neue Fiihrungskrafte sowie im Rahmen
von Fortbildungsangeboten fir stellvertretende Fuhrungskrafte und innerhalb von

ausgewahlten, langerdauernden Fortbildungsformaten aus.33*

Eine Behorde gibt an, dass die ersten Coachingssitzungen meist mit kirzeren
Abstanden absolviert werden. Dann folgt eine Umsetzungsphase. Die letzten
Sitzungen werden oft zum Nachjustieren genutzt. Dabei miissen die Sitzungen nicht
in einem bestimmten Zeitraum stattfinden, sondern nach Bedarf. Der
Coachingprozess kann sich ggf. tber ein Jahr oder im Einzelfall auch langer

hinziehen. Dies kann die nachhaltige Wirkung von Coaching fordern.33

Eine Behorde gibt an, dass es viel nachhaltiger wére, wenn Fuhrungskrafte selbst
die eigenen individuellen Ldsungen finden wirden. Daher wurde in deren
Coachingkonzept Coaching sehr stark von anderen Formaten, wie Supervision und

Mentoring, abgegrenzt.3%

Zusammenfassend kann eine Aussage einer Gesprachsperson, die die
Nachhaltigkeit von Coaching betont, wie folgt wiedergegeben werden: ,, Coaching

ist durch dieses vertiefende Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und durch

332 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 13, Transkription Ill, S. 5;
Anlage 18, Auswertung I11.

333 Anlage 12, Transkription 11, S. 7; Anlage 17, Auswertung I1.

334 Anlage 12, Transkription 11, S. 10 f.; Anlage 17, Auswertung I1.

335 Anlage 14, Transkription IV, S. 5 f.; Anlage 19, Auswertung IV.

3% Anlage 12, Transkription 11, S. 2; Anlage 17, Auswertung II.
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diesen intensiven Prozess intensiver als in einem klassischen Seminar oder in einer

klassischen Veranstaltung. Es ist einfacher nachhaltiger — da intensiver. <3’

IV Forderung der Attraktivitat von Coaching

Code/Unterkategorie: Interne Vermarktung von Coaching
Intern in den Verwaltungen wird Coaching durch persdnlichen Kontakt mit
bestehenden Flhrungskréaften, aber auch bei Erstgesprachen mit neuen

Flhrungskraften vermarktet. 338

Informationen tber Coaching werden uber Veranstaltungen und Seminare durch
die Mitarbeitenden der Personalentwicklung gestreut. Beispiele sind
Amtsleiterrunden,  Klausurtagungen  sowie  jahrliche  Fuhrungskréafte-
veranstaltungen.3*° Informationen zu Coaching werden bei zwei Behorden tiber das
Intranet eingestellt.3®® Eine Behorde verfligt zur Ausgabe Uber eine

Coachingbroschire.3*

Eine Behorde sieht auch den hohen Wert in der positiven Wahrnehmung der
Fuhrungskrafte, die Coaching bereits beansprucht haben, da diese Eindriicke in der

Verwaltung positiv weitergetragen werden kénnen.3+

Code/Unterkategorie: Annahme des Coachingangebots
Die Annahme des Coachingangebots durch die Fiihrungskrafte wird bei 10 % und

zwischen 30 % und 40 % gesehen.3* Das heif3t ein groRer Teil der Fihrungskréfte

337 Anlage 12, Transkription 11, S. 7; Anlage 17, Auswertung I1.

338 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription 11, S. 6 f.;
Anlage 18, Auswertung I11.

339 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 13, Transkription I, S. 7;
Anlage 18, Auswertung I11.

340 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 10;
Anlage 17, Auswertung II.

341 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |.

32 Anlage 14, Transkription 1V, S. 8; Anlage 19, Auswertung IV.

343 Anlage 11, Transkription 1, S. 6; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 11,
13; Anlage 17, Auswertung II; Anlage 13, Transkription 111, S. 7; Anlage 18, Auswertung III.
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nimmt Coaching nicht wahr. Das wird allerdings nicht negativ gewertet, da
Coaching trotzdem einen individuellen Mehrwert widerspiegelt.>**

Zwei Behorden berichten, dass es bei der Coachingeinfiihrung Skepsis gab und das
Stigma verbreitet war, dass Coaching nur beansprucht werden wuirde, wenn
derjenige oder diejenige uberfordert ware oder Probleme hatte. Mittlerweile wird

Coaching mehrheitlich als Unterstiitzungsangebot wahrgenommen.34

Der Uberwiegende Anteil der Fuhrungskrafte bei den befragten Behdrden bewegt
sich zwischen neutral, offen, positiv und freudig. Es besteht Dankbarkeit und
Wertschatzung tber das Coachingangebot.346

Das Teamcoaching, das eine Behorde kirzlich einfihrte, stoRt auf sehr gute

Zustimmung.3#

Code/Unterkategorie: Unsicherheiten und entgegenwirkende MaRnahmen

Eine Gesprachsperson gibt an, dass Unsicherheiten bei den Fihrungskréften
bestehen, die sich auch auf die geringere Annahme des Coachingangebots
auswirken wirden. Hemmnisse konnten die Zeitinvestition sowie die Pflicht sich

Herausforderungen stellen und tétig werden zu mussen sein.3#

Eine weitere Behorde gibt mogliche Unsicherheiten der Fiihrungskrafte wegen der
Abhandlung von vertraulichen Themen und aufgrund von Ungewissheiten zu

Prozessinhalten und dem Prozessablauf im Coaching an.3+

344 Anlage 11, Transkription 1, S. 6; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 11;
Anlage 17, Auswertung I1.

345 Anlage 11, Transkription I, S. 1; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 14, Transkription 1V, S. 8;
Anlage 19, Auswertung V.

346 Anlage 11, Transkription I, S. 6; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 12;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 7; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 8; Anlage 19, Auswertung IV.

37 Anlage 11, Transkription 1, S. 5; Anlage 16, Auswertung .

348 Anlage 12, Transkription 11, S. 12; Anlage 17, Auswertung II.

349 Anlage 13, Transkription 111, S. 7 f.; Anlage 18, Auswertung I11.
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Eine Gesprachsperson gibt an, dass moglicherweise vereinzelt Coaching noch mit
Problemen und Uberforderung assoziiert wird. Es wird auch geschildert, dass der
Prozess der moglichen Angst bei der Coachinganfrage meist Gberwunden sei, da

die Flihrungskraft zu diesem Zeitpunkt bereits in Aktion getreten ist.3>°

Eine Verwaltung berichtet, dass es irritierte Reaktionen bei der
Coachingeinfihrung gab. Daher ware eine Kommunikation (ber das
Grundverstandnis von Coaching in der Verwaltung elementar: ,, Coaching ist keine
Therapie, man liegt nicht auf der Couch. Man hat keine Mangel, sondern Coaching

ist ein Benefit, den man den Fiihrungskriiften gibt. “3!

Gegen die Unsicherheiten werden Informationen zu Coaching gestreut und
Hinweise auf die Coachinggutscheine in den Fiihrungskréaftereihen gegeben.35? Des
Weiteren wird zusatzlich ein anonymes Coaching angeboten und auf die
Madglichkeit des Wechsels der Coaches und die stetige Vertraulichkeit im Prozess
verwiesen.®*3 Auch die Gesprachsfilhrung mit den Flhrungskraften und der
personliche Kontakt zu den Mitarbeitenden der Personalentwicklung kann

Unsicherheiten nehmen.3%*

Code/Unterkategorie: Grinde Nichtannahme Coaching
Die Behorden geben vermehrt als mogliche Griinde an, dass Fihrungskréfte
Coaching nicht in Anspruch nehmen, da sie keinen Bedarf héatten oder das

Coachingangebot nicht bekannt ware.3%°

Weitere Griinde konnten mentale Hiirden sowie der zeitliche Faktor darstellen.3%6

350 Anlage 11, Transkription 1, S. 6; Anlage 16, Auswertung |.

351 Anlage 14, Transkription 1V, S. 8; Anlage 19, Auswertung IV.

352 Anlage 12, Transkription 11, S. 12; Anlage 17, Auswertung I1.

353 Anlage 13, Transkription 11, S. 8; Anlage 18, Auswertung 1.

354 Anlage 11, Transkription I, S. 6 f.; Anlage 16, Auswertung .

35 Anlage 11, Transkription I, S. 7; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 12;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 8; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 9; Anlage 19, Auswertung IV.

3% Anlage 12, Transkription 11, S. 12; Anlage 17, Auswertung II.
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V Finanzierung von Coaching

Code/Unterkategorie: Finanzierung von Coaching und Einbezug der Gremien
Alle Behorden geben eine zentrale Finanzierung von Coaching Uber das
Personalentwicklungsetat an.®®” Eine Verwaltung berichtet, dass die
Teilnahmequote an Coaching durch die Umstellung von der dezentralen auf die
zentrale Finanzierung gestiegen sei. Dezentral bedeutet eine Finanzierung aus dem
jeweiligen Budget des jeweiligen Amtes, bei dem die Flhrungskraft beschaftigt ist.
Bei einer Behorde besteht die Moglichkeit einer dezentralen Anschubfinanzierung
ab zehn Einzelstunden.®®® Der Etat wird bei der Kammerei in der laufenden
Haushaltsheratung angemeldet und durch den Gemeinderat genehmigt.3°

Bei der Coachingeinfiihrung einer Behorde wurden die Ideen und Griinde fir
Coaching vorgestellt und die Vorgehensweise der Finanzierung mit der Kdmmerei
abgestimmt.3%% Eine weitere Verwaltung hat ihr Fihrungskrafteprogramm dem
Gemeinderat zur Genehmigung vorgestellt. Spater wurde Coaching aus dem
Programm gesplittet und wurde durch den Gemeinderat als eigenstdndiges Angebot
abgesegnet.36!

357 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung |; Anlage 12, Transkription Il, S. 6;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 13, Transkription 111, S. 8 f.; Anlage 18, Auswertung IlI;
Anlage 14, Transkription IV, S. 9; Anlage 19, Auswertung IV.

358 Anlage 11, Transkription I, S. 1, 8; Anlage 16, Auswertung |.

39 Anlage 11, Transkription I, S. 8; Anlage 16, Auswertung I; Anlage 12, Transkription Il, S. 6;
Anlage 17, Auswertung Il; Anlage 14, Transkription IV, S. 9; Anlage 19, Auswertung IV.

360 Anlage 14, Transkription 1V, S. 9; Anlage 19, Auswertung IV.

31 Anlage 11, Transkription 1, S. 8; Anlage 16, Auswertung .
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7 Entwicklung von Strategien zur Etablierung und Verankerung des
Coachingangebotes in der Kommunalverwaltung Baden-Wirttemberg

Die Transferleistung in diesem Kapitel ist es, Informationen aus der Theorie mit
den Erkenntnissen aus den Expert/-inneninterviews und der Umfrage aus der

Praxis, zu verknupfen.

7.1 Funktion, Zielsetzung der Strategiepapiere und Darstellung der
Zielgruppe

Im Ergebnisteil sollen Strategien fiir die Implementierung und Verankerung des
Coachingangebotes entwickelt werden. Dabei ist der Abschnitt in zwei Punkte a)
und b) geteilt, da zwei Strategiepapiere erarbeitet wurden. Zuerst wurden die

Umfrageergebnisse als Basis fir mogliche Ziele der Strategiepapiere analysiert.

a) Strategiepapier | mit Empfehlungen fir die Mitarbeitenden der
Personalentwicklung zur Implementierung von Coaching

Dieses Strategiepapier wurde in Form einer Checkliste aufgebaut. Es richtet sich
vorrangig an Kommunen, die ein Coachingangebot einfiihren oder den Aufbau des

Prozesses planen. Die Checkliste als Ergebnis ist in der Anlage 21 ersichtlich.

Die Funktion des Strategiepapiers | ist, die Grundvoraussetzungen fir die
Coachingeinfuihrung zu schaffen, um ein erfolgreiches Angebot fiir Fihrungskrafte
zu entwickeln. Der Bezug zur Forschungsfrage besteht darin, dass durch diese
Empfehlungen das Coachingangebot in den Kommunen etabliert wird. Zielgruppe
sind die Mitarbeitenden der Personalentwicklung, die die Checkliste unterstiitzend

bei der Coachingeinfiihrung verwenden kdnnen.

Das Strategiepapier | zur Coachingeinfiihrung konnte das Ziel verfolgen, das
Coachingimage zu férdern, sodass mdoglicherweise mehr Kommunen im Land
Coaching einflihren. Dieses Ziel wird aus der Umfrage abgeleitet, da zwar mehr als
die Halfte der Kommunen, namlich 54 % der Behorden, Coaching anbieten,

allerdings dennoch Potenzial fiir die Erhohung des Coachingangebots besteht.362

%2 Hypothese | wurde falsifiziert.
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b) Strategiepapier Il mit Empfehlungen fir die FUhrungskrafte zur
Verankerung des Coachingangebotes

Dieses Strategiepapier wurde in Form eines Flyers aufgebaut. Es richtet sich
vorrangig an Kommunen, die bereits die VVoraussetzungen fiir Coaching geschaffen
und es eingefiihrt haben und fiir das Coachingangebot bei ihren Fiihrungskraften

werben mochten. Der Flyer als Ergebnis ist in der Anlage 22 ersichtlich.

Die Funktion des Strategiepapiers Il ist (ber Coaching zu informieren und ein
Grundverstandnis zu Coaching bei den Fuhrungskréaften zu schaffen. Der Bezug
zur Forschungsfrage ist, Coaching in den Kommunen zu verankern. Zielgruppe
sind die Fdhrungskrafte, die den Flyer durch die Mitarbeitenden der

Personalentwicklung erhalten.

Das Strategiepapier 11 zur Coachingverankerung konnte das Ziel verfolgen, den
Bekanntheitsgrad von Coaching bei den Fiihrungskraften zu erhéhen. Dieses Ziel
wird aus der Umfrage abgeleitet, da 46 % der Behorden®®? schatzen, dass sie nur
bis zu 50 % ihrer Fihrungskrafte durch ihre Informationskanéle erreichen. Dies
konnte ein Indikator sein, dass es teilweise Defizite im internen Bekanntheitsgrad

von Coaching auf kommunaler Ebene gibt.

Zudem informieren weniger als 50 % der befragten Kommunen, die Coaching
anbieten, namlich 25 % der Behorden, ihre Fuhrungskréafte (ber ein
Informationsblatt oder Flyer. Das Strategiepapier Il konnte zur internen
Vermarktung von Coaching forderlich sein. Daher werden die Strategiepapiere
nach Abschluss der Arbeit den Kommunen bei Bedarf und Interesse fir die Praxis

zur Verfugung gestellt.

7.2 Ableitung von Empfehlungen fir den Einsatz von Coaching sowie
Aufbau und Darstellung der Empfehlungen in den Strategiepapieren
An dieser Stelle werden die Empfehlungen zur Einflihrung und Verankerung von

Coaching aus der Datenanalyse aus den Kapiteln 5 und 6 in Verbindung mit der

363 Bjs 50 % werden 17 % und 29 % addiert.
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Theorie entwickelt und aufbereitet. Die Daten aus den Expert/-inneninterviews sind
zu einem Uberwiegenden Teil auch in der Literatur nachzulesen. Erganzend wurden

Erkenntnisse aus der Umfrage in den Ergebnisteil aufgenommen.

Die Empfehlungen fir die Strategiepapiere wurden abgeleitet, in dem zunachst die
Schwerpunkte aus der Gliederung der Masterarbeit sowie der Gliederung der
Expert/-inneninterviews und der Umfrage in Bezug auf die unterschiedlichen
Zielgruppen der Strategiepapiere festgelegt wurden. Im Anschluss wurden die
Ergebnisse zu diesen Schwerpunkten im Theorieteil und im Methodenteil farblich
markiert und zusammengefihrt. Im Nachfolgenden werden die Empfehlungen aus
dem Theorie- und Methodenteil wie folgt dargestellt:

a) Strategiepapier I mit Empfehlungen fir die Mitarbeitenden der
Personalentwicklung zur Implementierung von Coaching

Zielgruppe sind die Personalentwickler/-innen. Im Hinblick auf diese Zielgruppe
wurden Empfehlungen aus dem Theorie- und Methodenteil abgeleitet, die ein
Grundverstandnis und einen roten Faden als Unterstitzung fir die

Einfihrung von erfolgreichem Coaching bieten kénnen.

Es wurden Empfehlungen zur Ausgestaltung von Rahmenbedingungen zur
Einfihrung von Coaching entwickelt. Diese Empfehlungen | bis VII werden im
Nachfolgenden dargestellt und sind Inhalt der Checkliste unter Anlage 21.

Empfehlungen Rahmenbedingungen
Empfehlung | Coachingkonzept als Grundvoraussetzung aufbauen
Empfehlung 11 Offenheit und Grundversténdnis der Verwaltung zu Coaching

herbeifihren

Empfehlung 11 Ziele von Coaching als Personalentwicklungsinstrument definieren
Empfehlung IV Coachingprozess festlegen und begleiten

Empfehlung V Coaches auswahlen

Empfehlung VI Finanzierung von Coaching festlegen und Gremien beteiligen
Empfehlung VI Interne Marketingstrategie entwerfen

Tabelle 9: Empfehlungen zur Coachingeinfiihrung an die Mitarbeitenden der Personalentwicklung,

eigene Darstellung.
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Empfehlung I: Coachingkonzept als Grundvoraussetzung aufbauen®

Mdgliche
organisationale

Konzeptinhalte:

Grundverstandnis und Ziele von Coaching, Freiwilligkeit des
Angebots, Abgrenzung zu anderen Personalentwicklungs-
instrumenten, wie Beratung, Supervision und Mentoring,
Coachingkontingent (Empfehlung: 10 Zeitstunden), Ort der
Coachingsitzungen, Coachingprozess, Finanzierung, Einzel-

und/ oder Teamcoachings

Magliche personelle

Konzeptinhalte:

Definition der Zielgruppe fiir die Inanspruchnahme von
Coaching, Anforderungen an die Coaches (Auswahlkriterien),

Coachingpool

Empfehlung I1: Grundverstandnis von Coaching herbeifiihren

Grundvoraussetzung

Offene Vertrauens- und Ermutigungskultur, positives

Fuhrungsleitbild

Grundverstandnis

der Verwaltung

Sich ein Grundverstdndnis von Coaching aneignen und

etablieren, z. B. durch ein Coachingkonzept

Grundverstandnis

weitergeben

Informationen zu Coaching sammeln und an Flhrungskréfte
weitergeben, z. B. durch Coaching-Flyer, Coaching-Tag mit
der Einladung externer Coaches, Testcoachings

Anhaltspunkte fir
das Grund-
verstandnis zu

Coaching

1. Coaching kann die Fihrungskraft bei der eigenen
Losungsfindung unterstiitzen und begleiten, um ein Ziel zu
erreichen. Der Coach bzw. die Coachin regt zur

Losungsentwicklung an.

2. Coaching fokussiert vorrangig berufliche Themen, aber der
Ubergang ist flieRend, da private Sachverhalte Einfluss auf

berufliche Situationen nehmen kénnen.

3. Coaching findet in Interaktion zwischen dem Coach bzw.

der Coachin und der Fuhrungskraft statt.

4. Coaching ist grundsétzlich freiwillig, befristet und

methodengeleitet.

364 mithilfe der Empfehlungen 1l bis VII.
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5. Die Fuhrungskraft ist fur die Zielerreichung verantwortlich
und die coachende Person ebnet den Weg dorthin mit ihren

Methoden und Werkzeugen.

,, Coaching ist keine Therapie, man liegt nicht auf der Couch. Man hat keine Mangel, sondern

Coaching ist ein Benefit, den man den Fiihrungskrdften gibt. 365

definieren

Empfehlung I11: Ziele von Coaching als Personalentwicklungsinstrument

Magliche Ziele in
der Funktion als
Arbeitgeber

Ein bedarfsgerechtes, zeitunabhangiges und individuelles

Coachingangebot kreieren.

Mitarbeitende durch Entwicklungsmdglichkeiten binden:

maoglicherweise geringere Fluktuation als Wirkung generieren.

Marketingvorteil erhalten und Arbeitgeberattraktivitét

erhdhen.

Magliche Ziele in
der Funktion als

Fuhrungskraft

Neue Fuhrungskrafte zu Beginn ihrer Fuhrungskarriere

individuell unterstitzen.

Fuhrungskréafte maoglicherweise emotional entlasten und ihre

Resilienz starken.

Selbstverantwortung und Selbst- und Problemreflexion der

Fuhrungskréfte fordern.

Gute oder bessere  Bewidltigung der komplexen

Fuhrungsverantwortung herbeifthren.

Als Ergebnis einer landesweiten Umfrage mit Stichprobenziehung gaben 99 % der

Personalentwickler/-innen, die Coaching anbieten, an, dass Coaching ein geeignetes

Personalentwicklungsinstrument fur Fihrungskrafte darstellt.366

3685 Aussage einer Befragungsperson aus den Interviews.
366 Hypothese 3 wurde verifiziert.
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Empfehlung 1V: Coaches auswéhlen

Definition des
Begriffs ,,Coach/-

in“367

Coach/-in = ,, Kutscher/-in, der bzw. die seine bzw. ihre
Kutschpferde sicher und effizient an das Ziel lenkt, aber nicht

eigenstindig die Kutsche zieht.

Coachingvarianten

auswahlen

Drei Varianten: Coaching durch organisationsexterne Coaches
als selbststéandige Personen / Firmenangestellte, durch
organisationsinterne Coaches als Mitarbeitende oder durch die

Fuhrungskréfte als coachende Vorgesetzte.

Strategie festlegen

Gewinnung der Coaches durch eigenstiandige Suche,

Empfehlungen, Ausschreibungen.

Maogliche

Auswahlkriterien

Coachingausbildung als Grundvoraussetzung, Empfehlung:

hohe Praxisorientierung.

festlegen Bestmaglich zertifiziert durch einen gréReren Coachingverband.
Personliche Auswahlgespréche fihren.
Priifen der Ubereinstimmung der Werte der Coaches mit der
Wertehaltung der Verwaltung (Organisationskultur).
Stammdaten Eine Datenbank, die sogenannten Coachingpools, aufbauen,
anlegen indem die Daten der Coaches aufgenommen werden.

Empfehlung V: Coachingprozess festlegen und begleiten

Coaching ist ein Prozess der Losungsfindung.

1. Schritt:
Coachingbedarf
feststellen

Der Bedarf entsteht nicht zwingend aus Defiziten, sondern auch
aus Interesse an personlicher Weiterentwicklung, verschiedene
Entscheidungsoptionen oder Fragestellungen. Die Fiihrungskraft
meldet ihren Bedarf an die Mitarbeitenden der Personal-
entwicklung. Ein Bedarfsklarungsgesprach wird empfohlen.
Forderlich sind niedrige Zugangshirden, wie E- Mail und
Telefonkontakt.

367 Im bildlichen Sinne.
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2. Schritt;

Prufen, ob Coaching das geeignete Mittel flir das Thema der

Voraussetzungen Fahrungskraft ist.

prifen . . .
Abgrenzung zu anderen Personalentwicklungsinstrumenten (wie
z. B. Supervision, Mentoring).

3. Schritt: Die Coaches aufgrund des Bedarfsklarungsgespréchs individuell

Empfehlung der

Coaches

auswahlen und der Fuhrungskraft ein bis drei Coaches
empfehlen, z. B. durch den Versand von Profilen der Coaches
per E-Mail an die Fihrungskraft. Ggf. Rollenkonflikte bei der
Zuweisung der Coaches beachten. Empfohlen wird, nicht
denselben/ dieselbe Coach/-in fiir nach- oder tibergeordnete

Fuhrungskréfte auszuwéhlen.

4. Schritt:

Kontaktaufnahme

Kontakt zu/r Coach/-in aufnehmen durch die Fihrungskraft oder

die Mitarbeitenden der Personalentwicklung.

5. Schritt: Beginn

Coachingprozess

Beginn des Coachingprozesses zwischen Fihrungskraft und

Coach/-in.

6. Schritt: Erstgesprach zum Kennenlernen zwischen Coach/-in und

Kennenlern- Fuhrungskraft. Sie sollen einschétzen, ob die Basis einer

gesprach Zusammenarbeit vorhanden ist. Wechsel der Coaches
ermoglichen. 368

7. Schritt: Auftragsklarung zwischen Coach/-in  und Fuhrungskraft.

Auftragsklarung

Absichten und Erwartungen werden geklart. Die Kriterien der
Zielerreichung kdnnen bereits festgelegt werden. Der Coach bzw.
die Coachin unterstiitzt bei der Zieldefinition und Zielerreichung.
Zu beachten ist, dass sich Themen und Ziele innerhalb des

Coachingprozesses verandern kénnen.

8. Schritt:
Coaching-

sitzungen

Die Fuhrungskraft kann mehrere Coachingsitzungen nach Bedarf
und Anliegen individuell vereinbaren. Zu beachten ist, dass

Coaching ein befristeter Prozess ist.

,,»Der Coach ist keine Schattenfiihrungskraft, die einem rund um die Uhr zur Seite steht.

«369

368 Kennenlerngesprach und Auftragsklarung konnen in ein Gesprach zusammengefasst werden.
Die Organisation und Ausgestaltung der Gesprache und Coachingsitzungen obliegen
individuell dem/ der jeweiligen Coach/-in.

369 Aussage einer Befragungsperson aus den Interviews.
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9. Schritt: Ende

Coachingprozess

Ende des Coachingprozesses zwischen Fiihrungskraft und

Coach/-in.

10. Schritt:

Rechnungserhalt

Rechnungsstellung der Coaches an die Mitarbeitenden der

Personalentwicklung.

11. Schritt:

Evaluation

Zwischenbilanzgesprache durch die coachende Person,
Abschlussgesprach durch den/ die Coach/-in oder/ und die
Mitarbeitenden der Personalentwicklung. Die Mitarbeitenden
kénnen ggf. durch einen anonymen Evaluationsbogen das
Thema durch selektierte Abfrage mit vorformulierten
Schlagworten abfragen, da sich Themen im Prozess andern
kénnen. Die Anzahl der Coachings wegen veranschlagtem

Budget evaluieren.

12. Schritt:

Folgemalinahmen

FolgemalRnahmen fiir Themen ableiten, die auffallend oft

genannt worden sind.

,, Ein Mehrwert fiir die Personalentwicklung kann daraus sein, dass ein besseres Gespiir

fiir Themen entstehen

kann, die Mitarbeitende wirklich bewegen. ««370

Empfehlung VI: Finanzierung von Coaching festlegen und Gremien beteiligen

Grundvoraussetzung

Riickhalt der Verwaltungsspitze

Finanzierung

abklaren

Zentrale Finanzierung iber das Personalentwicklungsetat,

Abstimmung vorrangig mit der Kdmmerei

Folgefinanzierung

Maogliche  Anschubfinanzierung: Nach zehn Terminen
Angebot der dezentralen Finanzierung durch das betroffene

Amterbudget unterbreiten.

Gremienbeteiligung

Vorstellen der ldeen und Griinde fir Coaching vor dem

Gremium.

Empfehlung VII: Interne Marketingstrategie entwerfen

Alle Zielgruppen

fokussieren

Coaching in das Fihrungskrafteprogramm und in die

Erstgesprache mit neuen Fihrungskraften aufnehmen.

370 Aussage einer Befragu

ngsperson aus den Interviews.
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Informationskanéle | Informationen in Amtsleiterrunden, Klausurtagungen,
erstellen und Seminaren streuen.

nutzen .
Intranet als Informationsportal nutzen.

Coaching-Flyer und Coachingbroschiiren entwerfen, nutzen.

Zusatzangebote Coachinggutscheine an neue Fiihrungskréfte und fur
kreieren stellvertretende Fiihrungskréafte erstellen und ausgeben.
b) Strategiepapier Il mit Informationen fur die FUhrungskrafte zur

Verankerung des Coachingangebotes

Zielgruppe sind die Fuhrungskrafte. Im Hinblick auf diese Zielgruppe wurden
Schwerpunkte mit Empfehlungen abgeleitet, die die Fuhrungskraft umfassend tber
die Grundlagen von Coaching und dessen Mehrwert informieren sollen. Dabei
wurde darauf Wert gelegt, zu betonen, dass Coaching fiir einen mdglichen

Mehrwert auch der Arbeit der Fihrungskraft an sich selbst bedarf.

Schwerpunkte Empfehlungen und Informationen an die Fihrungskrafte
Schwerpunkt | Definition des Coachingbegriffs bzw. Grundverstandnis von Coaching
Schwerpunkt 11 Coachingprozess

Schwerpunkt 111 Mehrwert durch Coaching

Schwerpunkt 1V Unsicherheiten wegen Coaching und Erfolgsfaktoren von Coaching

Tabelle 10: Empfehlungen und Informationen zur Verankerung des Coachingangebotes an die

Flhrungskréfte, eigene Darstellung.

Die Schwerpunkte I bis IV werden im Nachfolgenden dargestellt:

Schwerpunkt I: Definition des Coachingbegriffs bzw. Grundverstandnis von

Coaching

Coachingdefinition Coaching ist ein interaktiver Prozess, bei dem der Coach

bzw. die Coachin und die Fuhrungskraft zusammenwirken.

Grundverstandnis bzw. | Durch eine wertschatzende Beziehung zwischen Coach/-in
Zweck und Fihrungskraft kann ein intensiver und individueller

Lernprozess entstehen.

Coachingthemen Coaching fokussiert sich vor allem berufliche Themen.
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Grundvoraussetzungen

Eine Voraussetzung ist die Diskretion und eine hohe

Vertraulichkeit Uiber die Prozessinhalte.

Schwerpunkt 11: Coachingprozess

Teilnehmer/-innen

Prozessteilnehmer/-innen sind Coach/-in und Fiihrungskraft.

Grundvoraussetzung

In dem Prozess soll ein Vertrauensverhéltnis zwischen
beiden aufgebaut werden, um Anliegen der Fiihrungskraft
mit einem neutralen Dritten in einem geschitzten Raum

professionell besprechen zu kdnnen.

Der Prozess gestaltet sich auf Augenhthe, bei dem die
Fuhrungskraft von der betroffenen zur beteiligten Person

wird.

Aufgabe der

coachenden Person

Die coachende Person soll zur Orientierung und Begleitung

der Fihrungskraft durch den Prozess fuhren.

Prozessinhalte und

-ziele

Durch  Coaching neue Erkenntnisse durch einen

Perspektivwechsel erhalten.

Bei der Zieldefinition und bei der Zielerreichung mit
Methoden durch die coachende Person begleitet und

unterstiitzt werden.

Durch Coaching selbststandig Problemursachen erkennen

und Prozesse, die zum Problem fihrten, klaren kénnen.

Im Coachingprozess eigene Ldsungen finden und diese im
Anschluss praktisch umsetzen. Der Coach bzw. die Coachin

regt dabei zur Losungsentwicklung an.

,,Die Arbeit anhand meiner eigenen Praxisfille lief3 mich an meiner eigenen Realitdit

lernen. <3

Mdoglicher

Prozessablauf

Bedarfsmeldung der Flihrungskraft

Empfehlung einer oder mehrerer Coaches

Kennenlern- und Auftragsklarungsgespréach

mehrere Coachingsitzungen nach Bedarf

871 Erfahrungsbericht einer Filhrungskraft.
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Schwerpunkt 111: Mehrwert durch Coaching

Selbstfuihrung

Es kann die Selbstfiihrung durch den Ausbau der Starken

und die Aktivierung der Ressourcen geférdert werden.

Bedirfnisfokussierung

Durch Coaching kénnen Bedirfnisse erkannt werden und

eine emotionale Entlastung eintreten.

Selbstverantwortung

Durch Coaching kann die Selbstverantwortung und
Selbstreflexion geférdert werden und in eine personliche
Weiterentwicklung und  bewusste  Selbstverdnderung

minden.

Handlungsoptionen

Durch Coaching kénnen Wege eingeschlagen werden, die
die Fuhrungskraft noch nicht gegangen ist oder gegangen
wére.  Somit  kdnnen  neue  Denkweisen  und

Handlungsoptionen entstehen.

,, Gehen Sie Wege, die Sie

zuvor nicht gegangen wdren.

«372

Veranderung

Dabei kann auch eine Veranderung in kleinen Schritten mit

einem Mehrwert verbunden sein.

,, Coaching kann in die Lage versetzen, bereits kleine Dinge zu verandern und einen

Mehrwert zu generieren.

373

Entscheidungsfindung

Coaching kann zur bewussten Entscheidungsfindung helfen

und Orientierung geben.

., Ich wurde mir meinen eigenen Fuhrungsthemen bewusst und reflektiere mein eigenes

Fiihrungsverhalten. “™

Fuhrungskompetenzen

starken

Coaching kann die Fihrungskompetenzen beeinflussen,
indem die Eigenverantwortlichkeit und Reflexionsfahigkeit

der Mitarbeitenden gestéarkt werden kénnen.

. Ich hinterfrage mehr, komme mit meinen Mitarbeitenden und mir selbst mehr in die

tiefere Betrachtung. ‘™

372 Aussage einer Befragungsperson aus den Interviews.
373 Aussage einer Befragungsperson aus den Interviews.
874 Erfahrungsbericht einer Filhrungskraft.
875 Erfahrungsbericht einer Filhrungskraft.

85




Konfliktlésung Durch Coaching kénnen neue Herangehensweisen in der

Konfliktldsung und Konfliktvermeidung entstehen.

., Wir erkennen Konflikte als Chance zur Entwicklung. “3'

Schwerpunkt 1V: Unsicherheiten wegen Coaching und Erfolgsfaktoren von

Coaching

Organisationelle Fir einen Mehrwert durch Coaching wird Zeit bendtigt. Die

Voraussetzungen Zeiteinteilung kann nach personlichem Bedarf organisiert
werden.

Personliche Das Engagement der Flihrungskraft ist Grundvoraussetzung:

Voraussetzungen Coaching stellt einen intensiven Lernprozess dar.

Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Coaching ist zudem der
Verénderungswille und die Offenheit der Fuhrungskraft und
die Bereitschaft gewohntes Terrain zu verlassen und Neues

umzusetzen.

Coaching ist immer eine Chance, aber nie eine Garantie. Es kommt letztendlich auf die

Umsetzung an. “*""

8 Reflexion, Diskussion und Fazit

,,Sie verfehlen 100 % der Schiisse, die Sie niemals abgeben. ‘3
In diesem Sinne wurde die VVorgehensweise zur Erstellung der Arbeit zunéchst
strukturiert, um ein wissenschaftliches Ergebnis zu erlangen. Durch die Struktur
konnten die Bearbeitungsschritte angegangen werden. An dieser Stelle werden die

Schritte der Bearbeitung der Masterthesis reflektiert:37°

1. Punkt: Themenwahl: Die Limitierung der Themenwahl und somit die

Schwerpunktsetzung auf das Fuhrungskraftecoaching in den Kommunen in Baden-

376 Erfahrungsbericht einer Fiihrungskraft.

377 Aussage einer Befragungsperson aus den Interviews.

378 Wayne Gretzky, Eishockeyspieler.

379 Eine personliche Reflexion des Lernerfolgs ist unter der Anlage 20 ersichtlich.
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Wirttemberg ermdglichte eine tiefgriindigere Fokussierung auf die daraus
entwickelte Forschungsfrage und vermied die Auseinandersetzung mit zu vielen
Teilaspekten. Mit der Entwicklung der Forschungsfrage aus diesem Thema konnte
eine erste inhaltliche Gliederung der Masterarbeit aufgestellt werden. Der
Lerneffekt war die Erkenntnis, dass viele Schritte eines Forschungsprozesses

verbunden und abh&ngig voneinander sind.

Von Vorteil war auch die inhaltliche Eingrenzung des Literaturteils, da fur
Coaching ein breites Spektrum an wissenschaftlicher Literatur besteht. Durch die
Schwerpunkte im Literaturteil war eine Hinflihrung zum Thema mdglich. Ein Ziel
war die Theorie mit der Praxis vergleichen zu kénnen. Dies gelang insoweit, da es
im Laufe der Bearbeitungszeit zunehmend deutlicher wurde, wie die
Gliederungspunkte inhaltlich aufeinander aufbauen koénnen und welche
thematischen Zusammenhénge zwischen der Theorie und Praxis entstanden sind.
Dabei ergaben sich groRRe Parallelen zwischen der wissenschaftlichen Theorie und
den Ergebnissen der Interviews, aus denen die Handlungsempfehlungen abgeleitet
werden konnten. Der Erkenntnisgewinn aus der Umfrage diente vorrangig dazu, die
Aussage treffen zu konnen, dass die Handlungsempfehlungen fir die
Implementierung und Verankerung des Coachingangebots férderlich sein konnten.

Es flossen ebenfalls Ergebnisse aus der Umfrage in die Empfehlungen ein.

2. Punkt: Forschungsdesign: Die intensive Planung zu Beginn des
Forschungsprojekts zeichnete sich in der Durchfiihrung der Methodik insoweit aus,
dass durch die Festlegung der Struktur mithilfe der Kategorienbildung in den beiden
Fragebogen der Interviews und der Umfrage eine systematische Auswertung und
Vergleichbarkeit einfacher und Ubersichtlich  darzustellen war. Die
Handlungsempfehlungen weisen dieselbe logische Abfolge der Kategorien auf.

Somit zieht sich der ,,rote Faden durch das gesamte Forschungsprojekt.

3. Punkt: Datenerhebung durch Umfrage: Auch bei der Umfrage kdnnte sich
die intensive Organisation ausgezeichnet haben, insoweit, dass moglicherweise die
direkte Ansprache der Mitarbeitenden der Personalamter forderlich fir die
Ricklaufquote gewesen sein koénnte. Nicht geplant war die Rekrutierung der
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Befragungspersonen und die Verlédngerung des Umfragezeitraums. Dies hatte
allerdings die positive Wirkung, dass die Ricklaufkurve anstieg. Da der
Umfragezeitpunkt auch elementar fir das Ergebnis ist, wurde die Rekrutierung
bewusst auf einen Zeitpunkt nach den Herbstferien gelegt. Die Methode der
Umfrage ist fir die Beantwortung der Forschungsfrage geeignet, da alle zuvor
aufgestellten Hypothesen durch die Umfrage belegt oder widerlegt werden konnten.
Zudem erhélt die Arbeit einen moglichen Praxismehrwert durch das Interesse

einiger Kommunen an den Handlungsempfehlungen.

4. Punkt: Datenerhebung durch Interviews

Vorteilhaft war, dass die Bearbeitungsphase nicht unmittelbar mit den Interviews
begann, sondern die Grundlage die Literaturrecherche bildete. Somit gestaltete sich
die inhaltliche Planung einfacher. Wéhrend der Interviews wurden die
Vorkenntnisse fur die Neutralitdt ausgeblendet. Die Planung der Interviews
insbesondere mithilfe eines Gantt-Diagramms38° war am zeitintensivsten, aber fiir
die terminliche Kontrolle und Ubersicht an anfallenden Aufgaben forderlich.
Aufgrund dessen konnte eine solide Basis flr die Durchfiihrung der Interviews
entstenen. Die Methode der Interviews ist fur die Beantwortung der
Forschungsfrage geeignet, da als Mehrwert ein hoher Informationsgewinn durch

die Antworten der Gesprachspersonen gewonnen werden konnte.

5. Punkt: Datenanalyse und Ergebnisprasentation

Die Datenauswertung der Interviews nach Mayring erwies sich als sehr gut
geeignet, da durch die systematische VVorgehensweise die hohe Informationsmenge
komprimiert miteinander verglichen werden konnte. Dadurch wurden
Zusammenhdange und Unterschiede zwischen den Antworten der unterschiedlichen
Gesprachspersonen erkennbar und waren leicht herauszuarbeiten. Die
Einzelfallanalysen konnten gut mit der Literatur in Verbindung gebracht werden

und beweisen eine hohe Ubereinstimmung.

380 siehe Anlage 4.
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Auch die Hypothesenerstellung im Rahmen der Umfrage war gut geeignet, da durch
die Fragestellungen in der Umfrage alle zuvor aufgestellten Hypothesen

beantwortet und analysiert werden konnten.

Im  Nachfolgenden soll nun die umfassende Beantwortung der
Forschungsfrage®!, und somit der Erkenntnisgewinn sowie eine abschlieRende

Diskussion mit Fazit vorgenommen werden:

Die Kernaussagen des Literaturteils sind, dass es unterschiedliche Erfolgsfaktoren
von Coaching gibt. Diese sind allerdings von beiden Seiten, durch den Coach bzw.
die Coachin und die Fuhrungskraft steuer- und beeinflussbar. Coaching kann auf
das Fuhrungsverhalten und die Fihrungskompetenzen positiv wirken und mégliche
Faktoren erfolgreicher Fiihrung beeinflussen. Dabei wurde der Flihrungserfolg mit
der Zielsetzung der Optimierung von Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit
definiert. Allerdings ist die Wirkung von Coaching auch abhéangig von
Handlungsschritten der Flhrungskraft, da Coaching einen intensiven Lernprozess
darstellt. Coaching kann durch Unterstiitzungsmalinahmen die Resilienz der
Fuhrungskrafte starken, da die personliche Resilienzfahigkeit auch erlernbar ist.

Damit kann Coaching zur Entwicklung der Resilienzfahigkeit hilfreich sein.

Coaching hat sich im Land insoweit etabliert, dass im Gesamten jede zweite der
befragten Kommunen ihren Fiuhrungskraften Coaching anbietet. Allerdings ergibt
sich Potenzial in der Coachingverankerung und -einflhrung, da trotzdem
mindestens ein Drittel der Behdrden, die Coaching nicht anbieten, es noch nicht als
Personalentwicklungsinstrument in Betracht gezogen haben. Dadurch, dass
wiederum die Mehrheit der Personalentwickler/-innen der Meinung sind, dass
Coaching ein geeignetes Personalentwicklungsinstrument zur Aneignung und zum
Ausbau von Fihrungskompetenzen ist, kann sich hieraus der Bedarf fiir ein

Strategiepapier zur Implementierung und Verankerung des Coachingangebots

8L Forschungsfrage: ,, Wird Coaching in der Kommunalverwaltung in Baden-Wirttemberg flr
Fihrungskréfte angeboten und von diesen wahrgenommen sowie genutzt und wie kann das
Coachingangebot in der Kommunalverwaltung im Bundesland implementiert bzw. weiter
ausgebaut werden?
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ableiten. Dies wird verfestigt durch das Ergebnis, dass weniger als 50 % der
befragten Kommunen, die Coaching anbieten durch ein Informationsblatt tber
Coaching informieren. Zusammenfassend genieRt Coaching auf kommunaler
Ebene im Land als Personalentwicklungsinstrument fir Flhrungskréafte ein
durchgehend positives Image. Bei den Kommunen, die Coaching anbieten, ist es

bereits ein Teil der Personalentwicklung.

Durch die Interviews konnte ein Einblick in die aktuelle Coachingpraxis gewonnen
werden. Aufgrund des Abgleichs mit den Erkenntnissen aus der Literaturrecherche
konnte festgestellt werden, dass sich ein grof3er Teil der Coachingpraxis in der
Theorie widerspiegelt. Bei dem Vergleich der Ergebnisse aus den verschiedenen
Interviews konnten viele Gemeinsamkeiten und leichte Unterschiede in der
praktischen Umsetzung generiert werden. Sehr positiv zu bewerten ist, dass durch
die umfassenden Informationen aus den Interviews und der Erorterung durch die
Literaturrecherche gewinnbringende Empfehlungen fir die Strategiepapiere
abgeleitet werden konnten. Durch den literarischen und methodischen Teil wurde
erortert, dass Coaching gerade in aktuellen Krisenzeiten unterstiitzend wirken kann.
Daher stellt sich durch die Erstellung der Strategiepapiere die Moglichkeit das
Coachingangebot in den Kommunen und somit die Unterstitzung der
Fuhrungskrafte weiter auszubauen. An dieser Stelle ist anzumerken, dass ein
flachendeckendes Coachingangebot durch die Strategiepapiere erstrebenswert
ware, aber die flachendeckende Inanspruchnahme der Fuhrungskréfte kein Ziel sein
kann, da Coaching auf freiwilliger Basis einen htheren Mehrwert generieren kann
und nicht jede Fuhrungskraft das Interesse und den Bedarf an dieser
Unterstitzungsmoglichkeit haben muss. Allerdings sollten die Potenziale von
Coaching im Idealfall weitestmdglich angeboten werden, sodass sie zum Vorteil
der Fuhrungskrafte genutzt werden kénnen. Daher sollen die Strategiepapiere als
Unterstitzungsinstrument bei der Einfuhrung und Verankerung von Coaching
genutzt werden, um das Coachingangebot transparent zu gestalten und dessen
Potenzial durch die Flhrungskréfte ausschopfen zu lassen, um mdglicherweise

einen Mehrwert fur sie und ihre Verwaltung erhalten zu kénnen.
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