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Veränderung ist nicht nur möglich, sondern unumgänglich!


(Steve de Shazer)�
�






„Das einzig Beständige ist der Wandel!“. So oder ähnlich kommentieren viele Führungskräfte die derzeitigen Umwälzungen und vielfältigen Veränderungen. Doch auf dem Weg der Veränderung bleiben diese nur allzuhäufig „stecken“. Und das erzeugt vermehrt Frust und Widerdstand, insbesondere bei den Betroffenen. Ursache ist häufig ein zu kurz gegriffenes Veränderungsverständnis (Veränderung per e-mail oder Rundschreiben) aber auch das konsequente „Heraushalten“ der verantwortlichen Führungskräfte („ Die Mitarbeiter sollen sich ändern“, „Ich bemühe mich ja, aber die Mitarbeiter wollen einfach nicht“ usw.). In diesem Umfeld ist der Einsatz von Coaching sinnvoll. Es ist eine Beratungsform, die quer durch alle Hierarchieebenen immer mehr Anklang findet. Coaching bietet Menschen im beruflichen Kontext Unterstützung und dient somit der persönlichen Weiterentwicklung der eigenen Persönlichkeit. Wie Coaching erfolgreich im Unternehmen als Organisationsent-wicklungs-Instrument eingesetzt werden kann, wird nachfolgend beschrieben.


�
Coaching – eine Definition





Coaching ist ein zeitlich begrenzter, ziel- und ressourcenorientierter Beratungsprozeß zur individuellen Unterstützung von Menschen im beruflichen Kontext. Er beruht auf Freiwilligkeit, gegenseitiger Akzeptanz und bedient sich des persönlichen Kontaktes und der Unabhängigkeit des Coaches. Dabei setzt der Coach unterschiedliche Interventionstechniken ein.





Coaching als Mittel der Organisationsentwicklung in Veränderungsprozessen


Grundlagen der Organisationsentwicklung


Organisationsentwicklung (OE) ist ein längerfristig angelegter, organisationsumfassender Entwicklungs- und Veränderungsprozess von Organisationen und der in ihr tätigen Menschen. Der Prozeß beruht auf dem Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung (lt. Gesellschaft für OE). Dabei sollen vorrangig folgende, als gleichberechtigt angesehene Ziele verfolgt werden:


Humanisierung der Arbeitswelt�(mehr Raum für Persönlichkeitsentfaltung und Selbstverwirklichung)


Erhöhung der Leistungsfähigkeit der Organisation�(mehr Flexibilität, Veränderungs- und Innovationsbereitschaft)





Das Vorgehen in der OE ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:


Prozessorientiertes, transparentes und nachvollziehbares Vorgehen


Hoher Grad an Beteiligung der betroffenen Menschen


Sicherstellung der Akzeptanz für Vorgehen und Ergebnisse durch Einrichtung von sog. Feedbackschleifen


Klassisch geschieht dies nach der Survey-Feedback-Methode. Die Schritte sind:


Erste Diagnose


Sammeln von Daten durch die Betroffenen


Datenfeedback an die Betroffenen


Untersuchung der Daten durch die Betroffenen


Planung von Maßnahmen


Durchführung der Maßnahmen


Während eines solchen Prozesses werden vielfältige Methoden und Techniken eingesetzt. Damit die Entwicklung gelingen kann, sind verschiedene Interventionsebenen zu unterscheiden:





Interventionsebenen der Organisationsentwicklung


�
Gesamtorganisation�
Gruppe�
Individuum�
�
Sachebene�
Organisationsstruktur�
Aufgaben der Gruppe�
Fachliche Kompetenz�
�
Inhalte�
Aufbauorg.


Prozessorg.�
Arbeitsteilung


Methoden


Sachmittel�
Kenntnisse


Fähigkeiten


Fertigkeiten�
�
Beziehungsebene�
Organisationskultur�
Beziehungen in der Gruppe�
Gefühlsebene�
�
Inhalte�
Werte


Normen


Überzeugungen�
Zusammenarbeit


Sympathie


Konflikte�
Wünsche


Ängste


Woderstände�
�



In jedem Veränderungsprozess sind diese Ebenen zu beachten und können für gezielte  Interventionen genutzt werden.





Coaching als Instrument der OE setzt auf der Ebene Individuum an. Behandelt werden sowohl Sach- als auch Beziehungsthemen, wobei der Arbeitsschwerpunkt auf der emotionalen Ebene liegt. Da sich soziale Systeme verändern, wenn sich mindestens ein Mitglied verändert, führt das Coachen von Einem bzw. Einzelnen zu Veränderungen im Gesamtsystem. Insoweit stellt es ein wirksames Mittel im Rahmen von OE-Prozessen dar. Besonders unter folgenden Bedingungen ist der Einsatz von Coaching angezeigt:


Geringes Beratungsbudget


Verantwortung soll im Kundensystem bleiben


Individuelle, auf den Kunden zugeschnittene Beratungsform wird erwartet


Geringerer Zeitaufwand für Beratung


Es sollen tatsächlich Veränderungen erzielt werden


Stärkung der Eigenverantwortlichkeit der Führungskräfte


Organisationsanlässe für den Einsatz von Coaching


In jeder Phase der Survey-Feedback-Methode ist der Einsatz des Instrumentes Coaching möglich:





Phasen�
Mögliche Zielgruppen für Coaching�
Mögliche Themen�
�
Erste Diagnose�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Problembewußtsein bei den Mitarbeitern schaffen können


Authentischer Auftritt der Führungskräfte


Rolle der Führung in Veränderungsprozessen


Sensibilisierung für Themen wie Widerstand, Veränderungsprozesse, Umgang mit Macht etc.


usw.�
�
Sammeln von Daten durch die Betroffenen�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Umgang mit Widerständen bei Betroffenen


Design der Erhebungs-phase


Kompetente Interview-durchführung


usw.�
�
Datenfeedback an die Betroffenen�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Rolle der Führung in Veränderungsprozessen


zielgruppenadäquate Aufbereitung der erhobenen Daten


usw.�
�
Untersuchung der Daten durch die Betroffenen�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Rolle der Führung in Veränderungsprozessen


Gestaltung von Work-shops, Infomärkten, Groß-gruppenveranstaltungen etc.


usw.�
�
Planung von Maßnahmen�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Partizipation


Umgang mit Macht


anderes Rollen- / Führungsverständnis


Planung, Steuerung und Koordination von komplexen Projekten


usw.�
�
Durchführung der Maßnahmen�
Vorstand / Führungskräfte


Projektleiter / -mitarbeiter�
Widerstand, Motivation, Veränderungsphasen / -prozesse


Beteiligung von Mitarbeitern sicherstellen


usw.�
�



Praktische Beispiele aus der Beratungspraxis


Die nachfolgenden Praxisbeispiele zeigen wie Coaching in solchen Prozessen eingesetzt wird.





Anlass�
Zielgruppen für Coaching�
Erwünschte Ziele / Resultate�
�
Fusion zwischen zwei Organisationen�
Vorstand


Führungskräfte


Projektleiter


Teilprojektleiter


�
Verbesserung der Zusammen-arbeit und Kommunikation


Verbesserung des Führungs-verhaltens�
�
Reorganisation der Be-arbeitungsprozesse in einer Organisation�
Verantwortliche Führungskräfte


Projektleiter�
Nachhaltige Umsetzung der Re-organisation


Verbesserung des Führungs-verhaltens�
�
Kurz bevorstehender Wechsel in eine neue Führungsposition�
Neue Führungskraft


Deren Vorgesetzter


Ggfs. alte Führungs-kraft (Vorgänger)�
Steigerung der Flexibilität


Abbau und Prävention von Streß


Klarheit über eigene und fremde Rollenerwartungen�
�
Qualitätsmanagement einführen�
Führungskräfte


Qualitäsverantwort-licher�
Unterstützung der Umsetzung


Verbesserung der Kunden-orientierung


Neues Rollenverhalten einüben / stabilisieren�
�
Unmittelbarer Start eines Projektes�
Projektleiter


Teilprojektleiter�
Klarheit über eigene und fremde Rollenerwartungen�
�
Konkrete Entwicklung und Umsetzung einer neuen Vison oder Strategie�
Vorstand


alle Führungskräfte�
Verbesserung der Zusammen-arbeit und Kommunikation


Unterstützung der Umsetzung�
�
Beginn der Reorganiation eines Unternehmens verbunden mit einem starken Personalabbau�
alle Führungskräfte


Projektleiter


Projektteammitglieder�
Unterstützung bei akuten Krisen


Abbau und Prävention von Streß


Nachhaltige Umsetzung der Re-organisation


Verbesserung des Führungs-verhaltens�
�
Kundenorientierung verbessern�
Vertriebsleiter


Vertriebsmitarbeiter�
Unterstützung der Umsetzung


Verbesserung der Kunden-orientierung


Neues Rollenverhalten einüben / stabilisieren�
�



�
Interner vs. externer Coach


Coaching kann durch einen organisationsinternen oder–externen Coach durchgeführt werden. Handelt es sich um einen internen Coach, so kann die Rolle vom Vorgesetzten oder einer Stabsstelle, z.B. einem Personalentwickler (PE) wahrgenommen werden. Externe Coachs sind i. d. R. speziell dafür ausgebildete Berater. Die folgende Grafik veranschaulicht diesen Zusammenhang.
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Bedeutend sind in diesem Zusammenhang folgende Aspekte:





Kriterien�
Varianten�
�
Auftrag�
explizit vereinbart


implizit im Rahmen der Führungsaufgabe�
�
Auftraggeber bzw. „Geldgeber“�
Vorgesetzter


übergeordnete Hierarchieebene (Geschäftsleitung, Bereichsleiter, Abteilungsleiter)


Gecoachter selbst�
�
Bereitschaft des Gecoachten�
freiwillig


„verordnet“ durch den Auftraggeber�
�
Themenwahl�
vorgegeben durch den Auftraggeber


durch den Gecoachten bestimmbar�
�



Im Falle des Coachings durch den Vorgesetzten handelt es sich nicht um Coaching im engeren Sinne. In eingeschränktem Umfang können bestimmte Elemente des Coachings  auch durch einen Vorgesetzten eingesetzt werden. Das Abhängigkeitsverhältnis aufgrund der disziplinarischen Unterstellung des Mitarbeiters läßt jedoch einige Merkmale wie z.B.


Unterstützung der Persönlichkeit, die nicht Gegenstand der Arbeitsbeziehung bzw. des Arbeitsverhältnisses ist


ganzheitliche Behandlung von Themen, also auch Themen privater Natur


Freiwilligkeit des Gecoachten und


Unabhängigkeit des Coachs


nicht zu.





Damit sind Offenheit und Vertraulichkeit schwer zu realisieren. Diese stellen jedoch einen wesentlichen Beitrag für eine kooperative Beziehung zwischen den Beteiligten dar.


Ein Coaching durch eine interne Stabsstelle ist ebenfals nicht ganz frei von Abhängigkeiten wie z.B. von einem internen Auftraggeber und damit der Verfolgung betrieblicher Ziele. Jedoch bestehen aufgrund des häufig nicht direkten Unterstellungsverhältnisses flexiblere und geeignetere Rahmenbedingungen.


Im bezug auf die Merkmale von Coaching ergeben sich folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede:





�
intern�
extern�
�
�
Vorgesetzter�
Stabsstelle�
Berater�
�
Gemein-samkeiten�
begrenzte Anzahl an Sitzungen


Zielorientierung


Ressourcenorientierung


individuelle Beratung


Themenvorgabe�
�
�
Abhängigkeit�
�
�
�
�
Unterstützung und Weiterentwicklung der Persönlichkeit


eingesetzte Interventionstechniken


expliziter Auftrag notwendig


Auftraggeber ist nicht identisch mit Geldgeber


Kompetenz als Coach


Rolle des Coachs als Haupttätigkeitsgebiet�
�
Unter-schiede�
ausschließlich berufliche Themen


Vorgesetzter ist teilweise in bisherige Lösungsversuche involviert oder ist gar das „Problem“�
(fast) ausschließlich berufliche Themen


Rollencoaching möglich


Persönlichkeits-coaching nur einge-schränkt möglich�
berufliche und private Themen möglich


Freiwilligkeit


Unabhängigkeit des Coachs


Rollencoaching sehr gut möglich


Persönlichkeits-coaching sehr gut möglich�
�



�



Die Vor- und Nachteile der Besetzung der Rolle Coach skizziert die folgende Übersicht:





�
intern�
extern�
�
�
Vorgesetzter�
Stabsstelle�
Berater�
�
Vorteile�
kennt die betrieb-lichen Umstände am besten


gute zeitliche Verfüg-barkeit


kostengünstig�
Kenntnisse der Or-ganisation


gute zeitliche Verfüg-barkeit


hohe Qualität


kostengünstig


Professionalität�
Unabhängigkeit


Neutralität


gute Vertrauensbasis


hohe Flexibilität


hohe Qualität


Professionalität


„unbefangen“ im bezug auf organisa-tionsinterne Infor-mationen�
�
Nachteile�
nicht unabhängig


nicht neutral


Zielkonflikt zwischen den eigenen und den Mitarbeiterinteressen�
nicht ganz unabhängig


nicht ganz neutral�
teuer


keine / geringe Kennt-nisse der Orgainsation�
�



Rolle des Coachs


Ein Coach ist somit immer ein Berater, der den Gecoachten begleitet – er unterstützt ihn dabei, seine vorhandenen Problem- und Konfliktlösungskompetenzen weiter zu entwickeln und diese im beruflichen Umfeld zielgerichtet einzusetzen. Ein Coach bietet lösungsorientierte Anregungen und kritisches Feedback. Dabei ist Coaching immer Hilfe zur Selbsthilfe. Das zeigt sich in der zeitlich begrenzten Dauer und der Beziehungsgestaltung der Beteiligten. Im Coaching begegnen sich zwei gleichberechtigte Partner, deren kooperative Zusammenarbeit stets durch vertrauens- und wertschätzenden Umgang miteinander geprägt ist. Die Wahrung der Unabhängigkeit und Autonomie des Gecoachten ist dabei ein zentraler Bestandteil.





Klarheit über die eigene Rolle als Coach zu gewinnen ist bedeutsam für die Vorgehensweise und die einzusetzenden (Interventions-) Techniken im Coachingprozess. Ebenso ergeben sich daraus entsprechende Erwartungen, verbunden mit differenzierten Anforderungen seitens des Gecoachten an den Coach. Damit führt adäquates Rollenverhalten zu klaren Arbeitsbeziehungen und effizientem Zeit- und Energieeinsatz.


Grundsätzlich meint Rolle ein Bündel von Verhaltenserwartungen, das an eine Person, in diesem Fall den Coach, herangetragen wird.


Die Rolle des Coachs wechselt, manchmal sogar während einer einzigen Sitzung. Die folgende Tabelle bietet dazu einen Überblick. Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Vielmehr ist sie dazu gedacht, die sich daraus für die Praxis ergebenden Anforderungen und Konsequenzen aufzuzeigen und beispielhaft abzuleiten.


�



Rollen�
Kurzbeschreibungen�
Anforderungen�
�
Starthelfer�
Entwickelt neue Ideen, unterstützt neue Sichtweisen und sorgt für den Start auf diesen (teilweise) unbekannten Wegen�
Kreativität und Intuition, Kenntnisse von Schwellenmustern wie z.B. Leidensdruck�
�
Berater�
Unterstützt bei inhaltlichen Fragen auf der Suche nach Handlungsalternativen und Entscheidungen�
Methoden- und Fachwissen zu Themen wie Strategie, Struktur und Kultur von Organisationen. Desweiteren über Führung, Vertrieb, Produktion usw. �
�
Moderator�
Moderiert Problemlösungs- und Entscheidungsprozesse, insbesondere bei inneren Teamverhandlungen�
Kenntnisse und Erfahrungen über den Ablauf und die Gestaltung von Pro-blemlösungs- und Entscheidungs-prozessen�
�
Gutachter�
Fachmann für bestimmte (fachliche) Themen und Lösungen�
Expertenwissen für diese (fachlichen) Themen�
�
Prozeß-begleiter�
Experte für Methoden und Techniken bei Veränderungsprozessen�
Kenntnisse über Veränderungstheorien und Umgang mit persönlichen Verände-rungsprozessen�
�
Trainer�
Vermittelt Wissen, Fertigkeiten und Fähigkeiten und hilft beim Transfer in die Praxis�
Didaktische Fähigkeiten, Kenntnisse über Lerntheorien und deren praktische Umsetzung�
�
Therapeut*)�
Ansprechpartner bei Fragen der Lebenshilfe und in schwierigen Situationen�
Lebens- und Selbsterfahrung�
�
Betreuer�
Hilft bei der Duchführung von beruf-lichen Vorhaben (die „gute Seele“ im Hintergrund)�
Ausdauer, Fähigkeit sich selbst zurückzunehmen�
�
Sponsor�
Anerkannter Förderer von Projekten und anderen beruflichen Vorhaben�
Anerkennung und Akzeptanz in der Organisation, langjährige Erfahrungen im Berufsleben�
�
Pate�
Helfer bei der Heranführung an neue Aufgaben und Funktionen�
Führungserfahrung, besitzt organisa-tionsinterne Informationen und kennt deren Zusammenhänge �
�
*) hiermit ist nicht eine therapeutische Rolle im Sinne des Therapeutengesetzes zu verstehen.





Nicht immer ist die Rolle eindeutig zu identifizieren. Häufig findet eine Vermischung und manchmal sogar zeitgleiche Forderung nach mehreren Rollen statt. Die Fähigkeit eines guten Coachs liegt darin, sich dieser bewußt zu sein und die dafür notwendigen Fähigkeiten situativ richtig einzusetzen.





Welche Konsequenzen ergeben sich daraus?


Ohne Klarheit der Rolle(n) und der sich daraus ergebenden Erwartungen, aber auch abzuleitenden Handlungsweisen und Interventionstechniken ist professionelles Coaching fast unmöglich


Nicht für jedes „Problem“ ist ein externer Coach notwendig


Interne Coachs können eine kostengünstige Alternative darstellen


Der Einsatz externer Coachs bietet jedoch insgesamt die meisten Vorteile


Vorgesetzte können das Instrumentarium des Coachings teilweise nutzen. Dies ist jedoch dem Mitarbeiter transparent zu machen und explizit mit diesem zu vereinbaren.


In OE-Prozessen werden i.d.R. überwiegend externe Coachs eingesetzt





�
Einsatzmöglichkeiten und Ziele von Coaching


Coaching läßt sich im Rahmen von OE-Prozessen vielfältig einsetzen. Bezogen auf das Individuum lassen sich folgende Einsatzmöglichkeiten erkennen:


neue, einmalige oder andersartige Herausforderungen


Umgang mit schwierigen Menschen (Mitarbeitern)


Führung in komplexen Situationen


neue Rollenanforderungen


Berufliche Stagnation / Outplacement / Karriereplanung


Vorbereitung auf neue Führungsaufgaben


Unterstützung bei organisatorischen Veränderungsprozessen


usw.


Auf der individuellen Ebene können folgende Ziele durch den Einsatz von Coaching erreicht werden:


Verbesserung der beruflichen Qualifikation


Steigerung der Humanität gegenüber sich selbst und anderen


Förderung der Lebens- und Arbeitsfreude


Steigerung der Flexibilität


Abbau und Prävention von Streß


Klarheit über eigene und fremde Rollenerwartungen


Verbesserung der Sozialkompetenz


Verbesserung der Zusammenarbeit und Kommunikation


Erhöhung der Situationssensibilität


Steigerung der (Verhaltens-) Flexibilität


Verbesserung der Problemlösungsfähigkeiten


Erhöhung der Leistungsbereitschaft


Steigerung der Selbstorganisations- und Selbstcoachingfähigkeit


Unterstützung bei akuten Krisen


Optimierung des eigenen Ressourceneinsatzes


Überprüfung der Lebens- und Karriereplanung


Vorbereitung auf neue Rollen, Aufgaben bzw. Situationen


Unterstützung durch Feedback eines „unbeteiligten, neutralen“ Gesprächspartners


usw.


Professionelles Coaching


Für die erfolgreiche Begleitung des Gecoachten ist auf eine professionelle Vorgehensweise zu achten. Dies beinhaltet u.a. eine systematische, aber dennoch flexibel und individuell einsetzbare Vorgehensweise sowie ein ausgeprägtes Rollenbewußtsein  und -verständnis des Coachs (s.o.).


Vorgehen: Ablauf eines Coachinggespräches


Ein Gespräch läuft idealtypischer in folgenden Schritten ab


Vorbereitung


Erste Auftragsklärung und Zieldefinition


Kurze Problembeschreibung


Bearbeitungsebene klären


Regelmäßige Auftragsklärung


Konkrete Problemdefinition und bisherige Lösungs-versuche


Vergleich Problem- und Lösungsmuster


Unterschiede / Gemeinsamkeiten


Ausnahmen


Auswirkungen / Konsequenzen


Entwicklung geeigneter Lösungen


Lösung(en) auswählen


Planung und Transfer in den beruflichen Alltag


In der Praxis gehen die einzelnen Schritte ineinander über bzw. es kommen immer wieder Rückschleifen im Gespräch vor.


(nähere Erläuterungen zum Ablauf finden Sie in dem Beitrag: „ Klärung von Zielen und Verantwortlichkeiten im Einzelcoaching“)








Fazit


Coaching ist ein Beratungsprozeß zur individuellen Unterstützung von Menschen in beruflichen Kontexten


Auf der Interventionsebene Individuum ist Coaching für sachliche und emotionale Themen bei den unterschiedlichsten Anlässe gut einsetzbar


Als Coach kommen bei OE-Prozessen insbesondere externe Berater zum Einsatz, wobei mit Einschränkungen auch interne Coachs wirkungsvoll organisatorische Entwicklungsprozesse begleiten und unterstützen können


Ein klares Rollenbewußtsein und –verständnis seitens des Coachs ist unbedingt erforderlich


Professionelles Coaching bedingt eine systematische, aber dennoch flexibel und individuell einsetzbare Vorgehensweise
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