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n this article Integrated coaching-projects as a learning-history of a
company Ulrich Sollmann illustrates the history of three phases of

i _ I l integrating coaching in the process of organisational development and
kﬂ ma '.bc' 1' co e change. He shows that the company more and more got interested
in a reflection of the interplay of personal and organisational aspects.
Started in a classical way coaching grew from a person-to-person
support to a project in which role and personal support is connected
‘WU‘ with clear agreement on objectives. A very useful new instrument of
\) e i BRI
w agreement (trialogue between coachee, his disciplinarian and coach)
-“\ W which is based on a specific interaction and company orientated
\‘0'1\ * \ . bﬂu feedback-process is illlustrated. This process leads to a differentiated
VL\ ‘{,. connection of coaching and process development in the unit.
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Beratung von Fithrungskraften in der Ausgestaltung ihrer berufli-

chen Rolle« (Looss) entwickelt und in den Unternehmen etabliert.

Coachingprozesse sind wie folgt: Sie bauen grundsatzlich auf den

Erwartungen, Bedrfnissen und Zielen der jeweiligen Fihrungs-

krafte auf. Sie werden seit einiger Zeit deutlich und direkt auch auf

die Unternehmensziele bezogen. Die Praxis zeigt jedoch, dass die

gemeinsame Vereinbarung mit dem Vorgesetzten auf die unter-

schiedlichen Ziele oft nicht systematisch genug, aber auch nicht,

was die Unternehmensbelange betrifft, pragnant genug fir die

jeweiligen Personen im jeweiligen Kontext konkretisiert ist. Prag-

nant wéren die wechselseitigen Abstimmungen erst dann, wenn

es auch zur konkreten Bestimmung von Zielerreichungskriterien

kdme, die sowohl flr die Filhrungskraft und seinen Vorgesetzten

Sinn machen, die aber auch wahrnehmbar in die Prozesse des

Unternehmens integriert sind.

Anhand eines beispielhaften Prozesses mochte ich die Lernge-

schichte eines Unternehmens skizzieren, in der die Entwicklung vom

herkdmmlichen Coaching hin zum integrierten Vorgehen deutlich

wird. Gleichzeitig wird durch diese Lerngeschichte deutlich, dass es
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im Coachingprozess um die Personen bezogenen
Anteile, sowie um unternehmensrelevante The-
menbehandlung ging, ohne dass das Vier-Augen-
Prinzip, die Vertrauensebene, riskiert oder gar
geopfert wurde. Coaching ist damit auch eng an
die Prozesse des Unternehmens sowie die strate-
gische und operative Ausrichtung gekoppelt.

Beim Unternehmen handelt es sich um ein
groRes Telekommunikations-Unternehmen. Die
Lerngeschichte zeichnet den Prozess des Paradig-
menwechsels — Offnung hin zur Marktwirtschaft
— Uber neun Jahre nach.

Zu Grunde gelegter Coaching-
Ansatz

Die Unterstitzung der Fithrungskrafte durch
Coaching sollte sich grundsétzlich beziehen:
einerseits auf das Zusammenspiel von Fithrung

Wie konnen die Menschen aus ihrem Wissen

ins Handeln kommen?

und Verhaltensmustern, andererseits auf die
integrierte Abstimmung zwischen Zielen und Pro-
zessen des Unternehmens sowie dem beruflichen
Rollenverhalten der jeweiligen Fiihrungskraft. Der
Fokus sollte, so die eindeutige Absprache, auf der
differenzierten, vertieften und professionellen
Entwicklung der Fihrungskréfte
liegen. Die Unternehmenslei-
tung, aber auch die Fihrungs-

Zentrale Denkmodelle

Der von uns favorisierte Coachingansatz basiert
auf dem Zusammenspiel der (entwicklungs-)
prozesshaften Beantwortung zweier Fragen: Wie
kdnnen die Menschen aus ihrem Wissen ins Han-
deln kommen? Wie kénnen sie in ihrem Handeln
Wissen fir die weitere Entwicklung generieren?
Der Coachingprozess verlduft zirkular insoweit,
als immer sachrationale und (emotionale) Be-
ziehungs-Anteile mit im Spiel sind. Die Kldrung
dieses Zusammenspiels fiihrt zu Losungen, die,
wenn man denn beide Seiten entsprechend be-
riicksichtigt, konstruktiver Art sind, Sie wandeln
sich zu einer restriktiven Lésung, wenn eine
Seite nicht geniigend berlcksichtigt wurde. Nur
konstruktive Losungen haben eine nachhaltige
Wirkung. Restriktive Losungen hingegen schaffen
neue Spannungsfelder, neue Reibung, neue Irri-
tationen, Widerstdnde und natirlich zusétzlichen
Kldarungsbedarf.

Die personenbezogene Be-
ratung von Fuhrungskréften in
der Ausgestaltung ihrer berufli-
chen Rolle basiert einerseits auf
den Erfordernissen, die durch
das Unternehmen vorgegeben sind, auf dem
Anforderungsprofil von Flihrung, einem gemein-
samen diesbezliglichen Verstandnis, sowie dem
individuellen Einsatz und der Uberzeugungskraft
jedes einzelnen. Eine zentrale Arbeitsebene um-
fasst Aspekte der Personlichkeit (Was zeichnet den

Wie kénnen sie in ihnrem Handeln Wissen fiir

krafte selbst, wollten dies in der die weitere Entwicklung generieren?

praktisch gelebten, verldsslichen

Vertrauensbeziehung zwischen Coach und Fiih-

rungskraft verwirklicht sehen. In einem solchen

Fall ist es angezeigt, vier zentrale Orientierungen

gleich von Anfang an transparent zu machen.

Hierzu zéhlen:

e ein Uberzeugendes Konzept fiir die integrierte,
sowie parallel verlaufende Beratung von Un-
ternehmen und einzelnen Filhrungskraften

e ausfiihrliche und nachvollziehbare, d.h. wahr-
nehmbare (Rollen-) Grundhaltung von Coach
und Flhrungskraft

e weniger Personlichkeitsentwicklung, mehr
|6sungsorientiertes Vorgehen

e intensiver Erfahrungsaustausch zwischen
internem und externem Beratungssystem
sowie hierauf aufbauende Evaluation des
Gesamtprozesses.
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Einzelnen im Unterschied zu allen anderen aus?),
Aspekte der (nonverbalen) Wirkung (Was ist un-
ausgesprochen sichtbar oder aus Zwischenténen
horbar?) sowie die jeweiligen Verhaltensmuster
(Welches sind typische, motivationsbasierte,
wiederkehrende Verhaltensmuster, insbeson-
dere unter hoher Belastung?). Die eingehende
Beschaftigung mit diesem Dreiklang ermoglicht
einen tieferen Einblick in das bewusste, zielfiih-
rende Handeln (Rolle) und das intuitive Verhalten
(Person). Hierauf aufbauend kdnnen Losungen
im Sinne der anfangs vereinbarten Ziele gefun-
den werden, die gleichzeitig von der jeweiligen
Person auch getragen werden konnen. SchlieBlich
fordert diese Vorgehensweise im Coaching die
Entwicklung eines »Sicherheitsgefiihls« in unsi-
cheren Prozessen. Gerade diese Erfahrung wird

von vielen Flhrungskrdften dankbar genutzt,
um sich mit einer im Management oft vorhan-
denen Sicherheitsillusion auseinanderzusetzen.
Diese suggeriert ndmlich, dass mehr Information
mehr Sicherheit bringen wirde, dass nur be-
wusstes Handeln zum vereinbarten Ziel fiihren
wiirde, dass kognitive Steuerung/
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»Neuland« fiir die Fihrungskréfte. Dies erforderte
kurzfristig eine groRe Lernanstrengung fur jeden
einzelnen, aber auch fiir alle gemeinsam (Indivi-
duelles und organisationales Lernen).

Das »Delta«, das sich aus der Erstellung der
Schliusselkompetenzen der Selbsteinschatzung

Kontrolle der wirksame Schutz  Fihirungskreifte iibersehen gelegentlich

sei. Fihrungskréfte Ubersehen in
solchen Féllen Funktion, Dynamik

Funktion, Dynamik und die Auswirkungen

und die Auswirkungen von Kom-  von Komplexitcit

plexitdt. Einem solchen Geschehen
ergebnisbezogen, erfolgreich und nachhaltig zu
begegnen, heillt, gerade auch in zunehmendem
Male die Fahigkeit zu entwickeln, Spannungen in
der Schwebe zu halten (Ambiguitdtstoleranz).

Geht man im Coaching diesen Weg, kommt
man nicht umhin, sich in einen offenen Erfah-
rungs- und Entwicklungsprozess zu begeben. In
einen Prozess, den man mit einer klaren Zielver-
einbarung und entsprechenden Zielerreichungs-
kriterien beginnt und entsprechend beendet.
Der Prozess, der Weg selbst, entspricht aber oft
eher einem unlberschaubaren, nicht planbaren
Beziehungsgeschehen.

Coaching-Phasen im
Unternehmen

Seit 1997 ist es zu einer Abfolge von Coaching-Pro-
jekten mit folgender Fokussierung gekommen:

Vorbereitung auf die Liberalisierung des
Marktes (1. Coaching-Phase, 16 Monate)

Das erste Coaching-Projekt fiir leitende Fiih-
rungskrafte im Vertrieb lief unter dem Thema
»Entwicklung von Vertriebskompetenz«. Durch
die Liberalisierung im Telekommunikationsbereich
hat das Unternehmen seine Monopolstellung
verloren. Dies ging einher mit dem Wandel vom
Verkdufer- zum Kaufermarkt. An die Stelle der
»Verwaltung von Vertrdgen« trat die »Gestal-
tung von Vertrdgen«, also die Erfolgs- und die
Ergebnisorientierung. Diese Entwicklung machte
die Umstrukturierung in der Flache notig: aus
Standorten wurden Regionen. AuBerdem wurden
in einem mehrstufigen Prozess viele Kompetenzen
fur die neue Struktur, sowie Eignungsprofile der
Fuhrungskréfte erarbeitet.

Die Aufgaben im Rahmen der neuen Ver-
triebsstruktur waren zu einem erheblichen Teil

und Fremdeinschdtzung ergeben hatte, sollte
durch eine breit angelegte Coaching-MafRnahme
bearbeitet werden.

Die individuelle Unterstitzung der Fiihrungs-
krafte zur schnellen, erfolgreichen Bewéltigung der
verdnderten Anforderungen sollte, so das Projekt-
ziel, eine vorwiegend personliche und nicht allge-
mein fachliche Qualifizierung sein. Die Coaching-
Teilnehmer waren selbstverpflichtet in Bezug auf
die mit den Vorgesetzten getroffenen Entwick-
lungszielvereinbarungen. Sie nahmen freiwillig an
der ihnen angebotenen Coaching-MafRnahme teil.
Ebenso wirkten sie mit bei der Evaluation.

Die externen und internen Beratersysteme
entwickelten Ziele, Projektablauf und Evaluation
gemeinsam. Der Kick-off diente der kognitiven
und emotionalen Verankerung der neuen Ori-
entierungen, mit den sich daraus ergebenden
Konsequenzen und Verantwortlichkeiten. Jeder
der Teilnehmer wahlte anschlieRend seinen eige-
nen Coach. Insgesamt haben ca. 44 der leitenden
Fuhrungskréafte an dem Coaching teilgenommen
(ca. 50 Prozent).

Unterstiitzung vertrieblichen Handelns
(2. Coaching-Phase, ca. 12 Monate)

Bedingt durch die spezifische Entwicklung am
Markt und die Verdnderungsprozesse im Unter-
nehmen, wurden in der Vertriebs-Fiihrungsge-
sellschaft zwei GroRprojekte ins Leben gerufen:
Prozessoptimierung und integrierte Vertriebsstra-
tegie. Eine spezifische Problematik beztiglich des
Projekts »Integrierte Vertriebsstrategie« bestand
darin, dass zwar das operative Geschéft aufge-
nommen wurde, die offizielle Bekanntgabe der
strategischen (Neu-) Ausrichtung des Unterneh-
mens jedoch erst wesentlich spater erfolgte. Zwar
profitierte die Strategiebildung von den Vorarbei-
ten des Projektes » Integrierte Vertriebsstrategie«.
Die Basis flir dieses Projekt fehlte jedoch Uber
einen ldngeren Zeitraum.
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Die Mitarbeiter waren daher stark damit be-
fasst zu unterscheiden, was machbar war und was
nicht. Hierauf aufbauend entwickelten sie indivi-
duelle Moglichkeiten des vertrieblichen Handelns.
Die hierdurch initiierte, zumindest erlebte Wert-
schopfung fir das Unternehmen fihrte letztend-
lich auch zu einer Wertschatzung der Mitarbeiter.
Man kann also nicht sagen, dass das anfangliche
Fehlen der strategischen Ausrichtung zwangs-
laufig nur negativ war. Im Gegenteil, es forderte
sogar einen ganz besonderen » Wahrnehmungs-
Unterscheidungs-Handlungsprozess«, der sich
im Motto des zweiten Coaching-Programms des
Unternehmens widerspiegelt. »Ein Fehler ist ein
Ereignis, dessen grolRer Nutzen sich noch nicht zu
Deinem Vorteil ausgewirkt hat« (Peter Senge).

Das zweite Coaching-Projekt war daher ex-
plizit auch im Sinne von Change-Management
angelegt. Gleichzeitig wurden die Fiihrungskréfte,
was die Zielsetzung betrifft, mit einem weite-
ren Paradigmenwechsel konfrontiert. Wahrend
in traditionellen Unternehmen Loyalitat gegen
Job-Sicherheit gewéhrleistet ist, um die Wett-
bewerbsféhigkeit und die Arbeitsplatzsicherheit
zu gewdhrleisten, so sah sich das Unternehmen,
gerade auch bedingt durch die Auswirkungen der
Liberalisierung des Marktes, mit dem (Moral-)Kon-
trakt Wettbewerbsfahigkeit gegen

e von der funktionierenden zur lernenden Or-
ganisation

e von der Hierarchie zum eigendynamischen
Regelsystem«.

Der durch das Coachingprojekt unterstiitzte

Changeprozess bezog sich im Wesentlichen auf

vier Kernkompetenzen:

e die unternehmerische Kompetenz

o die strategische Kompetenz

e die soziale Kompetenz (inkl. Prozesskompe-
tenz als Lernkompetenz)

e das Personlichkeitsformat.

Als besonders wichtig wurden die Prozesskompe-
tenz als Lernkompetenz und die Unterstiitzung
des Personlichkeitsformats angesehen. »Pro-
zesskompetenz bedeutet, dass die Flihrungskraft
in der Lage ist, Informationsprozesse, Entschei-
dungsvorgange und Arbeitsschritte sorgfaltig
auf das Aufnahmevermoégen und die Lernkurve
von Menschen und Gruppen abzustimmen«
(Doppler). Ebenso meint dies »die Fahigkeit, in
akuten Konflikt- und Krisensituationen, wenn alles
drunter und driiber geht, ruhig Blut zu bewahren
und handlungsféhig zu bleiben« (Doppler). Dies
entspricht filhrungstheoretischen Forderungen,

Wachstumschancen konfrontiert.  Es geht um die grundlegenden Verhaltens-

Dies beinhaltet eine Umkehr von
Rolle und Verantwortung. Wah-

aspekte und das Zusammenspiel von Kolle,

rend in traditionellen Unternehmen  Aufgabe und Person

die Beschaftigten die Strategie

der Unternehmensleitung eher mit Loyalitdt und
Gehorsam umsetzen, sind jetzt unternehmerisch
handelnde Mitarbeiter verantwortlich fir die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens und fir ihre
eigenen Kompetenzen. Die Unternehmensleitung
unterstiitzt die »unternehmerischen Initiativen«
der Beschéftigen und garantiert fiir ihre zuklnftige
Vermittelbarkeit. Coaching fuir Fihrungskréfte als
Unterstiitzung im Wandel hin zur Vertriebs AG,
bezog sich daher gerade auch auf diesen Paradig-
menwechsel. Waren doch jetzt gerade >Knowledge,
People, Skills« vorrangig zu entwickeln, statt »>Tech-
nology, Technical Processes, Physical Assets.

Die Zielsetzung des Coaching-Projekts bezog
sich auf Entwicklungstendenzen im zukunftsorien-
tierten Management. Filhrungskréfte sollten u.a.
daher folgende Kompetenzen entwickeln:

e »von individueller zu sozialer Intelligenz

e vom Experten zum intuitiven Experten

e von Stabilitdtserwartung zu Instabilitatsge-
staltung
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wie sie in der Forderung von Peter F. Drucker
beispielhaft genannt werden: »Die Fiihrungs-
krdfte missen lernen, mit Situationen zurecht zu
kommen, in denen sie nichts befehlen kénnen, in
denen sie selbst weder kontrolliert werden, noch
Kontrolle ausiiben kénnen. Das ist die elementare
Verdnderung, wo es ehedem um eine Kombinati-
on von Rang und Macht ging, wird es in Zukunft
Verhiltnisse wechselseitiger Ubereinkunft und
Verantwortung geben.«

Es geht also, und das war mit ein zentraler As-
pekt im zweiten Coachingprojekt, um die grund-
legenden Verhaltensaspekte und das Zusammen-
spiel von Rolle, Aufgabe und Person. Hierdurch
wurden im Coachingprojekt als Change-Ma-
nagement Ebenen der Unternehmenskultur, der
Macht und Statusverschiebung, der Veranderung
der Arbeitsinhalte, der Veranderung des betriebli-
chen Netzwerks und der Aspekt der zunehmend
dynamischen Verdnderung berticksichtigt. Der
jeweilige Coach reagierte notwendigerweise durch

ein breites Verhaltensspektrum

auf diesen Prozess. So war

er sozialer Spiegel, geheimer

Vertrauter, Sparringpartner,

»Grenzganger zwischen den

Welten«, kommunikativer Be-

rater, Katalysator fur kreative

Spannung. Methodisch wurde

das Zusammenspiel zwischen

Persdnlichkeit, nonverbaler

Wirkung und Verhaltensmus-

tern, sowie die hierdurch be-

dingte Wirkung des beruflichen

Handelns auf andere beleuch-

tet. Drei zentrale Fragestellun-

gen pragten den Entwicklungs-

Prozess:

e Wo sind meine Stdrken und
meine geheimen Erfolgs-
rezepte, aber auch meine
Widerstadnde?

e Wo liegen meine Entwick-
lungspotenziale und woran
merke ich, dass ich erfolg-
reich bin/wirke?

e Was will/muss ich dndern
und was verstarken?

Das Coachingprojekt wurde in
enger Abstimmung zwischen
den Ressorts als Auftragge-
ber, den Prozesspromotoren:
Change-Management (internes
Beratungssystem), den Teilneh-
mern und den Coachs entwi-
ckelt. Neu war die Entwicklung
und systematische Integration
des Trialogs als einem Commit-
ment zwischen Vorgesetztem
und Fihrungskraft in Bezug
auf Ziele und konkrete Zieler-
reichungskriterien.

Effiziente Fithrung durch
integriertes Coaching (3.
Coaching-Phase, bis heute):

Nach Beendigung dieser zwei

Phasen kam es daher zu einer

vertieften, integrierten Nut-

zung von Coachingprozessen

in drei Richtungen:

1. Inzwischen hatte sich im
Gesamtunternehmen ein
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Trialog als neuartiges Commitment auf Verhalten

Zielvereinbarungen umfassen in der Regel nicht ausfiihrlich die Dimen-
sion von Rolle und Verhalten. Der Trialog dient daher der Vereinba-
rung von Handlungs- und Verhaltensvarianten der Filhrungskraft in
Bezug auf die Unternehmensbelange. Es geht darum zu klaren:

¢ Welche Intentionen und Wirkungsziele und

¢ welches Selbstverstandnis hat die Fihrungskraft

¢ welches Handeln bzw. Verhalten

¢ welche Vorgehensweise

¢ welches Flihrungsinstrument

.. soll mit welchen Effekten (Zielen) optimiert werden?

Die Aufgabe des Coachs besteht darin, durch ein halbstrukturiertes
Setting sechs gemeinsame Schritte zu ermaglichen:

* Mitarbeiter im Fokus

e Vorgesetzter im Fokus

¢ Dialog zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem

¢ Spontaneinschatzung in Bezug auf Verhaltensdimensionen

e Bestimmung der Verhaltensziele

e Bestimmung der Erreichungskriterien

Die integrierte Verkniipfung von Coaching und Trialog unterstitzt die

Professionalisierung unternehmerischer Fithrung durch:

e Verbesserung der Management- und Fiihrungskompetenz

o Selbstreflexion der persénlichen Wirkung im sozialen Feld

e Erweiterung der sozialen Kompetenz und des allgemeinen
Verhaltensrepertoires

¢ Vorbereitung auf neue Aufgaben

o Verbessern spezifischer Konfliktbeziehungen zum Arbeitsumfeld

¢ Entwicklung vorhandener Potenziale gerade beim Vorliegen
mentaler Blockaden

Folgende Qualitatskriterien beziehen sich daher auf das Coaching und

den Trialog:

¢ Uberpriifung anhand von Qualitétskriterien

e Transparentes und spezifiziertes Konzept

o Strukturqualitat: eigene Person, Klient, Beziehung, Unternehmen
(»Was brauchen wir fiir das Coaching?«)

e Prozessqualitat (»Wie machen wir es?«)

¢ Ergebnisqualitat (»Was soll dabei herauskommen?«)

Der Trialog mit der Bestimmung von Verhaltenszielen und der Beschrei-
bung von Erreichungskriterien bietet daher die Moglichkeit, auf drei
Ebenen die Qualitdt zu tberprifen. Im Anfangstrialog werden Ziele
und Erreichungskriterien bestimmt. Im Abschlusstrialog kommt es zur
Uberpriifung der Qualititskriterien. Diese umfassen vier Dimensionen:
1. Strukturqualitat

— Zielevaluation (»Was wird/wurde erwartet?«)

— Inputevaluation (»Was brauchen wir dazu / was wurde genutzt?«)

2. Prozessqualitat (»Wie lauft/lief die Durchfiihrung?«)

3. Verhaltensqualitat
- Stimmigkeit von Person, Rolle und beruflichem Handeln (»Was
zeichnet mich und mein Handeln im Unterschied zu anderen aus?«)

- Offentlichkeitskompetenz (»Wie gewinne ich durch Selbst-
Présentation Bedeutung in der Unternehmensoffentlichkeit? «)

— Wirkungskompetenz (»Wodurch und wie erziele ich eine nach-
haltige Wirkung bei den jeweils relevanten Anspruchsgruppen?«)

4. Ergebnisqualitat

- Outputebenen (Zufriedenheit von Kunde und/oder Auftraggeber)

— Outcomeebene (Kompetenzerweiterung, Selbstsicherheit,
Verhaltensanderung, Zielerreichung, Fehlerreduktion).
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erweitertes Interesse an dem bereits seit der
ersten Coaching-Phase praktizierten Coachin-
gansatz entwickelt. Coaching-Anfragen aus
anderen Bereichen/(Beteiligungs-)Gesell-
schaften, kénnen daher als Ergebnis von
Change-Management im Sinne von Kultur-
entwicklung verstanden werden. (Thema:
Kultur-Entwicklung)
Die Tatsache, dass die Coachingprozesse an
verschiedener Stelle, im gesamten Konzern
Uber viele Jahre hinweg liefen, bestatigt die
stabile Vertrauensgrundlage, die mittlerweile
zwischen dem externen Beratersystem und
den verschiedenen Vertretern im Unterneh-
men entstanden war. Dies fuhrte zu einzel-
nen Coachingprozessen mit Keyplayern im
Unternehmen (Themen: Vorstandscoaching,
Vorbereitung auf Vorstandsfunktion, beson-
dere Belastung einzelner Personen usw.)
Coachingprozesse im Vertrieb wurden in enger
Abstimmung mit einer spezifischen Bereichs-
entwicklung/Prozessoptimierung und immer
bezogen auf die dortigen Bedarfe durchgefiihrt
(Thema »Effiziente Fiihrung«). Inzwischen war
es namlich im Unternehmen zu einer deutlichen
Verdnderung der Anforderungen gekommen:
— Steigerung der Effizienz
—  Kurz-, mittel- und langfristige Reduzie-
rung der Kosten

Diese Unternehmensentwicklung zog Konsequen-
zen im Unternehmen auf verschiedenen Ebenen
nach sich:

Die Verdnderung der Rollenvorgaben der
Fihrungskréfte bezog sich verstarkt auf ein
unternehmerisches Fiihrungsverstandnis, auf
konkrete und konsequentere Fiihrung und
Steuerung der Mitarbeiter.

Das neue Fuhrungsverstandnis fihrte auch
zur Reduzierung operativer Aufgaben und zu
einer verstarkten Delegation sowie Einfiihrung
und Nutzung neuer Flhrungsinstrumente
(z.B. zielorientiertes Mitarbeitergesprach).

Literatur

Die damit einhergehende Strukturoptimie-
rung (Zustandigkeiten und Verantwortung)
bezog sich auf die verschiedensten Bereiche
im Sinne einer Neuausrichtung, sowie Opti-
mierung der Arbeitsprozesse (IT, Arbeitsab-
ldufe usw.).

Diese Konsequenzen miindeten in ein integriertes
Projekt zur Optimierung des Unternehmens mit
folgenden Schwerpunkten:

Entwicklung und Verankerung eines Leitbilds
mit klaren, orientierenden Aussagen zu den
Zielen des Unternehmens, den Aufgaben und
dem Selbstverstdndnis von Fihrungskraften
und Erwartungen an Mitarbeiter

Grindung eines Steuerteams und eines Pro-

jektteams

Die systematische Abstimmung, Koordination

und Auswertung struktureller, prozessualer,

personlichkeitsbezogener und verhaltensba-
sierter Entwicklung griindete auf folgendem

Dreiklang:

- Workshops zur Optimierung von Struk-
turen und Prozessen, Team- und Abtei-
lungsentwicklung

- QualifikationsmaBnahmen (neue Kompe-
tenzen, FUhrungspraxis usw.)

— zielorientiertes Coaching (plus Trialoge)

SchlieBlich wurden Struktur- und Prozessopti-
mierung systematisch so zusammengefiihrt mit
individueller Férderung und Coaching, dass das
Ziel der erwarteten und konsequenten Weiter-
entwicklung des Unternehmens im Wesentlichen
erreicht wurde. Da auf allen Ebenen (Struktur,
Prozesse, Personen) Unterstitzung auf einander
bezogen angeboten wurde, konnten Optimie-
rungshindernisse durch die integrierte Vorge-
hensweise gezielter bearbeitet werden. Dieser
Entwicklungsprozess wurde getragen durch die
kontinuierliche Analyse, Abstimmung und Aus-
wertung im Projekt- und Steuerungsteam (interne
und externe Projektleitung).
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Where does the journey lead to? In many organizations constant
change is reality. Presence and future have become unpredictable for
many people. Concerning predictability and orientation during their
individual »learning journey« in the processes of change, they are
basically left on their own — unless there is a coach with them. Syste-
mic coaching is highly effective when it comes to interpreting and
understanding complex issues. Concerning practical matters as well as
theoretical discussions, coaching — in terms of individualised coaching
— gains its significance as a person-oriented, highly effective form of
consulting. In this article we state that coaching as change coaching
(Héher 2007) is more useful for the general system than a professional
consulting that is limited to a reflecting intervention between coachee
and coach. In combination with other settings that effect change-
processes and interventions, strategic human resource-processes and
change management are united in a »coaching organisation«, by walk-
ing innovative and sustainable ways of change management.

Peter Hoher / Friederike Hoher

Von der »Lernen-
den Organisation«
zur » Coachenden

Organisation«

Change Coaching unterstitzt erfolg-
reich Transformationsprozesse.
Fallbeispiel eines coaching-basierten
Change-Prozesses in einer Bank

»In dieselben Fliisse steigen wir hinab und nicht hinab, wir
sind es und sind es nicht, denn in denselben Strom vermag
man nicht zweimal zu steigen«

(Heraklit)

Wohin fihrt die Reise? Permanenter Wandel ist in vielen Orga-
nisationen Realitdt. Gegenwart und Zukunft sind fir zahlreiche
Menschen unberechenbar geworden. Wenn es um Berechenbarkeit
und Orientierung geht, sind sie bei der individuellen »Learning
Journey« in Verdnderungsprozessen Uberwiegend auf sich allein
angewiesen — oder auf einen Coach. Systemisches Coaching ist
hochwirksam beim Deuten und Verstehen komplexer Aspekte.
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