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Wie Coaching Fiihrungskrafte im Change unterstiitzen kann

Wegbegleiter durch
unbekanntes Gelande

Change-Management-Aktivitaten beinhalten noch immer viel Unbe-
kanntes, auch wenn sie heute in Organisationen an der Tagesordnung
sind und Fiihrungskraften eine entscheidende Rolle bei der erfolgrei-
chen Umsetzung von Veranderungsprozessen zukommt. Coaching kann
hierbei eine wirkungsvolle Personalentwicklungsmassnahme darstellen.
Als «Wegbegleiter durch unbekanntes Gelande» bezeichnet ein
Change-Coach sein Selbstverstandnis. Von Katrin Bickerich* und

PD Dr. Alexandra Michel™

In einem psychologischen Forschungspro-
jekt an der Universitdt Heidelberg wird
untersucht, welchen Beitrag Einzel-Coa-
ching als Personalentwicklungsinstrument

leisten kann, wenn Fiihrungskréfte im mitt-
leren Management mit Change-Prozessen
wie Umstrukturierungen, Implementierung
neuer Technologien oder strategischen

Coaching meets Research

Der 4. Internationale Coachingkongress
findet am 14./15. Juni 2016 in Olten statt
- unter dem Motto: «Wirkung, Qualitdt und
Evaluation im Coaching». Zum Start
sprechen Kongressleiter Robert Wegener
und Staatssekretdr Mauro DelhbAmbrogio
(Staatssekretariat fir Bildung, Forschung
und Innovation SBFI). Verschiedene Key-
note-Speaker beleuchten aktuelle Aspekte
des Kongressthemas - Dr. Astrid Schreydgg
(D) spricht tber «Wirkung, Qualitdt und
Evaluation im Coaching praxeologisch be-
trachtet», Dr. Carol Kauffman, Institut of
Coaching, Harvard Medical School (USA)
spricht tGber das Thema aus Sicht der Posi-
tiven Psychologies, Tim Theeboom, Universitdt Amsterdam (NL) erlautert das Ganze aus
Sicht der Arbeits- und Organisationspsychologie. Das gleiche Thema aus unternehmeri-
scher Perspektive betrachtet Dr. David Peterson, Director Executive Coaching bei Google in
seiner Keynote. Die Veranstaltung findet im Neubau auf dem Campus der Fachhochschule
Nordwestschweiz in Olten statt. Anmeldung: www.coaching-meets-research.ch mig




Neuausrichtungen konfrontiert sind. Unab-
hingig davon, welche Art Verdnderungs-
prozesse Fithrungskrifte und Mitarbeiter
erleben, zeigt die Change-Forschung, dass
organisationale Verdnderungen oftmals be-
lastend sein konnen. Werden Verdnde-
rungsprojekte beispielsweise nicht fair und
transparent gestaltet sowie Organisations-
mitglieder nicht in Entscheidungen einge-
bunden, kdnnen diese negative Auswirkun-
gen haben und sogar scheitern: z.B. 1)
6konomisch notwendige Anpassungen und
Innovationen werden in der Organisation
nicht erfolgreich implementiert und 2) Mit-
arbeiter konnen lingerfristig von Beein-
trichtigungen der Leistung und Gesundheit
betroffen sein. Um solchen Misserfolgen
vorzubeugen, stehen Fihrungskrifte und
Projektleiter wihrend Change-Prozessen
héaufig vor der Herausforderung, einerseits
den vonseiten des oberen Managements
vorgegebenen Change-Zielen und damit
verbundenen Erwartungen gerecht zu wer-
den und anderseits mit den héufig emotio-
nalen Reaktionen ihrer Mitarbeiter umzu-
gehen.

Komplexe Anforderungen

Eine Interviewstudie (Bickerich & Mi-
chel, 2012) mit 15 Fiihrungskriften im
Change sowie 18 Coachs mit Erfahrung im
change-spezifischen Coaching zeigte, dass
insbesondere Anforderungen in drei Berei-
chen an Fiihrungskrifte gestellt werden: 1.
Change Management z.B. Kommunikati-
on und Umsetzung von Change Visionen,
Umsetzung der Verdnderung unter Ein-
bezug von Aspekten der Unternehmens-
politik und -kultur, 2. Change Leadership
z.B. Umgang mit emotionalen Reaktionen,
Widerstidnden und Konflikten der Mitarbei-
ter und 3. Selfmanagement z.B. Zeit- und
Komplexititsmanagement bei mehreren
gleichzeitigen Change-Prozessen. Die
Ergebnisse zeigten ferner, dass 14 der 15
interviewten Fiihrungskrifte Coaching als
hilfreiche Unterstiitzung einschitzen und
9 konkreten change-spezifischen Coa-
ching-Bedarf &usserten. In diesem Zu-
sammenhang stellt sich die Frage, was ein
Coaching im Kontext organisationaler Ver-
anderungsprozesse unterscheidet von Coa-
ching in einem anderen Kontext.

Coaching und Change
im Zusammenspiel
Laut Bickerich und Michel (2013) ist es das
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«Ziel eines Change-Coachings, Fiihrungs-

kréifte dabei zu unterstiitzen, organisatio-

nale Verdnderungsprozesse 16sungs- und
ressourcenorientiert personlich zu bewdl-
tigen und Mitarbeitern in Situationen des

Wandels Orientierung zu geben und Neue-

rungen effektiv zu gestalten. Coaching zielt

auf die Eigenverantwortlichkeit des Klien-
ten — vor dem Hintergrund seiner Person-
lichkeit sowie der Unternehmenskultur und

organisationaler Strukturen.» (S. 444).

Zentral ist beim change-spezifischen Coa-

ching, dass individuelle Ziele und Ver-

anderungsanliegen der gecoachten Fiih-
rungskraft im Zusammenspiel mit den

Erwartungen der Organisation betrachtet

werden. Héufig ist zu kldren, wie sich die

Fiihrungskraft im Change positionieren

kann, um mogliche Dilemmata auszuhal-

ten, Widerstdnden zu begegnen und sich die
eigene Bewertung sowie personliche Iden-
tifikation mit dem Verdnderungsvorhaben
bewusst zu machen (Michel und Bickerich,

im Druck).

Folgende drei Ziele im Change-Coaching

fanden in einer von den Autorinnen durch-

gefiihrten Fragebogen-Studie mit 16 Fiih-
rungskriften die hdchste Zustimmung:

— Klarheit und persénliche Unterstiitzung
hinsichtlich der Fithrungsrolle

— Selbstsicherheit beziiglich der Positionie-
rung im Verdnderungsprozess

— Fachliches Wissen und Strategien zur
Steuerung von Change-Prozessen

Dabei sollten laut Angaben der befrag-

ten Fithrungskréfte folgende Aspekte im

Change-Coaching behandelt werden, um

dessen Wirksamkeit zu erhohen:

— change-spezifische Themen, z.B. Feed-
back zur eigenen Rolle im Change erhal-
ten und sich mit den eigenen Gedanken
und Emotionen in Bezug auf den Verin-
derungsprozess auseinandersetzen.

— filhrungsspezifische Aspekte, z.B. die
Vermittlung von Fiihrungsinstrumenten
und die Erdffnung neuer Sichtweisen,
wie beispielsweise Mitarbeiter auf Verdn-
derungen reagieren und ggf. Widerstand
leisten kdnnen.

— Gesprachsfithrung, z.B. dass der Coach
Verstdandnis dusserte und der Coachee
seine Themen einbringen kann.

Fazit

Unsere empirischen Studien zeigen, dass
Change-Prozesse vielfiltige Anforderun-
gen an Fithrungskréfte stellen, bei deren Be-
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waltigung change-spezifisches Coaching
Fiihrungskréfte unterstiitzen kann. Damit
die Fiihrungskrifte von diesem Coaching
profitieren konnen, ist die Beriicksichti-
gung der Ziele vonseiten der Organisation
im Change-Prozess im Zusammenspiel
mit den individuellen Coaching-Zielen der
Fithrungskraft grundlegend.

Literatur

Bickerich, K., & Michel, A. (2013). Coaching meets
Change Management - ein komplexes Praxisfeld
zwischen Individuum und Organisation aus Ar-
beits- und Organisationspsychologischer Pers-
pektive reflektiert. In R. Wegener, Fritze, A., Loeb-
bert, M. (Hrsg.), Coaching-Praxisfelder. Forschung
und Praxis im Dialog (S. 437-449). Wiesbaden:
Springer VS. doi:10.1007/978-3-658-01819-1
Bickerich, K., & Michel, A. (2012). Wenn's turbulent
wird - Forschungsprojekt zu Coaching bei Verdn-
derungen in Organisationen. Coaching Magazin,
3, 44-49.

Michel, A. & Bickerich, K. (im Druck). Identitit ent-
wickeln und beruflichen Erfolg steuern: Coaching
und Mentoring. In Sonntag, Kh. (Hrsg.), Lehrbuch
Personalentwicklung (4. Auflage). Géttingen: Ho-
grefe.




