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Coaching im Rahmen von internationalen Organisations-
entwicklungsprozessen – am Beispiel von China, USA, Po-
len und der Türkei. 

 
 
 
Organisationsentwicklung (OE) mit ihren spezifischen Wertevorstellungen, Vorgehensweisen und 
Instrumenten, ist eine signifikant wichtige Aufgabenkomponente von Führung (vgl. Weitzel-Polzer 
2001, S. 117, S. 53). Die bewusste, systematische OE gibt Unternehmen einen nicht zu unter-
schätzenden Fundus an Werkzeugen für die Entwicklung und das Fördern organisatorischen Ler-
nens an die Hand. Hinzu kommt, dass wirtschaftlicher Druck und fortschreitende Globalisierung 
des ökonomischen Handelns (vgl. Rothlauf 2010, S. 31) vermehrt die umfassende Beschäftigung 
mit der OE im internationalen Kontext erfordern (vgl. Xiao Juan Ma 2007, S. 13). 

 
Aus diesem Verständnis heraus gilt es, die Führungspersonen in dieser OE-Aufgabe durch 
Coaching zu unterstützen. Die hier angesetzte, und in den Ländern China, USA; Polen und der 
Türkei erprobte Methode, ist die des `Coachings im Rahmen von OE-Prozessen´. Die Hauptfall-
studie konzentriert sich auf OE und Coaching in China. Die Erkenntnisse daraus werden in den 
Ländern USA, Polen und der Türkei angewendet. Die Coachingarbeit ist eingebettet in zum Teil 
sehr schwierige gesellschaftliche Prozesse. Genannt werden kann hier die Coachingarbeit in ei-
nem kommunistischen Land wie China, die Coachingarbeit in den USA mit ihrer Rassenheraus-
forderung, die Coachingarbeit in Polen als einem postkommunistischen Land und in der Türkei, 
als ein sich in einer schwierigen gesellschaftlichen Entwicklung befindendem Land. 

 
Mithilfe des Coachings wird der Coachee in die Lage versetzt, auch komplexe persönliche Situati-
onen zu bewältigen (Bentner 2007, S. 29). Komplex ist für die Führungsperson der OE-Prozess. 
Es geht beim Coaching um die Bewältigung von Komplexität, um Lernen und um das Erreichen 
von Zielen, was in Anlehnung an alle OE-Prozesse Auswirkungen auf die gesamte Organisation 
oder einzelne Organisationsmitglieder haben kann. Coaching ist Teil des Organisationsentwick-
lungsinstrumentariums (vgl. Zielke et al. 2007, S. 94). Entlang der oben geschilderten Systemati-
sierung setzt eine so verstandene OE auf der Ebene der Person und der Führungsteams an. Im 
immanenten Verständnis von OE zeitigen Einwirkungen auf der Personen- sowie der Teamebene 
immer auch Konsequenzen auf der Organisationsebene (vgl. ebenda, S. 91): Verhaltensänderung 
auf der Personen- und Teamebene hat eine Ausstrahlung auf die ganze Organisation zur Folge. 

 
Neben dem `klassischen´ Coaching `Off the Job´, das während ausdrücklich vereinbarter, vom Ar-
beitsplatz unabhängiger Coachingsitzungen stattfindet, existieren zudem die organisationsnähe-
ren Coachingformen `Near the Job´ bzw. `On the Job´ (Tonhäuser 2009, S. 330). Bei diesen For-
men ebenfalls individualisierter Coachingprozesse, die jedoch – entgegen der Ersteren – unmittel-
bar am Arbeitsplatz und bei der Arbeit stattfinden, sind direktere, positiv auf die Organisation zu-
rückwirkende Transfereffekte zu erwarten (vgl. ebenda; Becker 2007, S. 172, nach Tonhäuser 
2009, S. 261). 

 
Der Beitrag geht der Frage nach, `wie sich eine im Westen entwickelte Coaching und Organisati-
onsentwicklungsarbeit in China darstellt, und auf andere Länder rückübertragen lässt´. Für die 
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empirische Forschung im Hinblick auf China wurde die Einzelfallstudie als Forschungsmethode 
gewählt. Vom März 2004 bis März 2009 konnten vor Ort in Wuxi in 110 Tagen (mit 21 Anreisen 
aus Deutschland) umfassende Daten (insb. durch 273 Interviews und Beobachtungen) aus den 
innersten Kreisen des untersuchten Unternehmens aufgenommen werden. Nach Abschluss des 
OE-Prozesses in China kamen 27 Kontrollinterviews, davon ein Gruppeninterview, an denen 36 
Personen beteiligt waren, hinzu.  
 
Dieser Einzelfallstudie folgten weitere Coaching und OE-Praxiseinsätze in den USA, in Polen und 
in der Türkei. Die Organisationsentwicklung wurde mithilfe des Coachings der Führungspersonen 
und ihrer Führungsteams aus der Perspektive des Unternehmens als soziotechnisches System 
(Trist/Bamforth 1951) sowohl mit dem Fokus auf das soziale Subsystem als auch im Hinblick auf 
das vom Unternehmen fokussierte technische Subsystem gesteuert. In dieser Fallstudie stellte 
der angewandte OE-Beratungs- und Coachingansatz, der als Grundlage für die Aktionsforschung 
auf Kurt Lewin zurückgreift (Kaune 2004) und damit den Forscher in den OE-Prozess konkret 
mithineinnimmt und einbezieht (Lewin 1953), eine grundlegende Erkenntnisquelle dar. Das OE-
Programm wurde durch die bestehende Führungsstruktur gesteuert und getragen. Das Coaching 
konzentrierte sich aus diesem Grunde auf die Führungspersonen und auf die Führungsteams. 
 
Der Beitrag gibt Einblicke in komplexe, schwierige, schmerzhafte, jedoch immer auch spannende 
organisatorische sowie persönliche Entwicklungsprozesse in fremden Kulturen mit gesellschaftli-
chen Herausforderungen. 
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Stab für “Führungsorganisation” des Vorstandsvorsitzenden der Schering AG. Promotion in internati-
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bildungen: „Systemsiches Businesscoaching“ und „Organisationsentwicklung/ Change Management“ 
am oezpa Institut. Institut. Mitglied `SIETAR´. 
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