VERANDERUNGSMANAGEMENT
— WAS IST DAS UND WIE KANN
COACHING UNTERSTUTZEN?
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1. Einleitung

Unternehmen stehen heute vor zahlreichen Herausforderungen - zunehmende Globalisierung,
Planungsunsicherheiten, Ressourcenverknappung, Innovationsspriinge und Komplexitatssteigerungen

sind nur einige Beispiele aus unserer sich rasant verandernden Umwelt.

Anpassungsfahigkeit, Dynamik und Flexibilitat sind daher elementar fir das Fortbestehen von
Unternehmen. Diese Veranderungen sollten in Unternehmen im Rahmen eines geplanten
Veranderungsmanagements begleitet werden, denn im Mittelpunkt von Veranderungen steht
zumeist der Mensch — als der individuellste, wichtigste und emotionalste Erfolgsfaktor. ,,(...) keine
noch so durchdachte Strategie wird zum Erfolg fiihren, wenn es uns nicht gelingt, die handelnden
Personen so einzubinden, dass sie in der Lage sind, all die Gedanken, Strategien und Prozesse auch

authentisch und motiviert zu tragen.”*

In diesem Zusammenhang ist die Wahrnehmung der Veranderung aus der Perspektive der
Betroffenen von entscheidender Bedeutung. Durch Verdanderungen kdnnen bei den betroffenen
Mitarbeitern und Fiihrungskraften unterschiedlichste emotionale Reaktionen hervorgerufen werden.?
Mitarbeiter empfinden eine Veranderung oftmals als einen von aulRen vorgegebenen Prozess,
welcher bei ihnen eine Unsicherheit auslost. Dies resultiert daraus, dass das Gefiihl entsteht, die
Veranderung und damit auch die Ausgestaltung der persénlichen Zukunft nicht mehr selbst in der
Hand zu haben. Daher versuchen Menschen oft an dem festzuhalten, was sie kennen und bauen
gegeniiber Veranderungen Widerstand auf. Das Erzeugen von Verstindnis und Akzeptanz stellt damit
einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren im Veranderungsmanagement dar und dies geschieht meist am
besten durch die aktive Beteiligung der Mitarbeiter. Auch Fihrungskrafte stehen bei Verdanderungen
groRen Herausforderungen gegeniiber, sie missen die Veranderung gegeniber ihren Mitarbeitern
kommunizieren und argumentieren, wobei sie sich oft selbst noch in Phasen groRRer Unsicherheit

befinden.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich zunachst mit der Definition von Veranderungsprozessen und
welche Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Umsetzung zu bericksichtigen sind. Im Anschluss wird
erldutert, wie die in der Ausbildung erlernten Coaching Methoden im Rahmen von

Verdnderungsprozessen eingesetzt werden kénnen.

I Hirche, Veit M. (2010), S. 207
2 Schulte-Derne et al. (2001), S. 10
3 vgl. Schreydgg (2000), S. 28 f.



2. Abgrenzung zentraler Begriffe des Veranderungsmanagements

Change Management, Organisationsentwicklung und Transformationsmanagement sind haufig
Begriffe, die fiir die Begleitung von Veranderungen im Unternehmen genutzt werden. Diese werden

im Folgenden naher beschrieben sowie Gemeinsamkeiten und Unterschiede erlautert.

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert den Begriff Change Management als ,,(...) laufende Anpassung
von Unternehmensstrategien und -strukturen an veranderte Rahmenbedingungen.“* Hierunter
kdnnen zundchst jede Art Verdnderungen in Unternehmen verstanden werden. Doch welche
Veranderungen sind im Zusammenhang mit dem Begriff Change Management genau gemeint? Die
Autoren Schulte-Derne et al. sprechen hier von ,(...) zentralen Begriffen wie Strategie, Struktur,
Ertrage, Kosten, schlanke Prozesse und effizientem Personaleinsatz.“® Sie sehen in diesem
Zusammenhang die Aufgabe des Change Managements darin, , die Implementierung von Konzepten
zu beschleunigen und mit bislang geltenden Ablaufen zu brechen. Es wird zur Aufgabe des
Managements, gewachsene Strukturen, die Unternehmenskultur, etablierte Spielregeln und
Verhaltens-Muster zu Giberwinden und durch andere zu ersetzen. Motor fiir Verdanderung ist hier
nicht das Reflexions-Potenzial der betroffenen Organisations-Mitglieder, sondern die Energie
derjenigen Manager, die den Wandel betreiben.”® Dies erklart auch die Verwendung des Begriffes
,Management’ in diesem Zusammenhang, welcher als Synonym flir das Wort Betriebsfiihrung
verwendet wird und die Aufgaben Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisierung und Kontrolle
umfasst.” Verdnderungen entstehen also nicht aus dem System des Unternehmens heraus, sondern

werden auRerhalb definiert und im Anschluss in die Organisation implementiert.

Konzepte der Organisationsentwicklung sind von einem prozesshaften und evolutionaren
Entwicklungsansatz gepragt. Ziel ist es das Potenzial, welches in einer Organisation und ihren
Mitgliedern enthalten ist zu aktivieren und zu erweitern. Die Organisation und ihre Mitglieder werden
befahigt, Anforderungen interner und externer Umwelten reflexiv aufzugreifen. Sie sollen sich
entsprechende Antworten selbst erarbeiten und umsetzen. Dies geschieht in Coachings und
Supervisionen, in Workshops und Seminaren, in Team- und Bereichs-Entwicklungen, in GroRgruppen-
Veranstaltungen und Qualifizierungsreihen. Die Kernanliegen der Organisationsentwicklung werden

wie folgt beschrieben:

4 Gabler Wirtschaftslexikon (2024)

5 Schulte-Derne, M. et al. (2001), S.3
6 Schulte-Derne, M. et al. (2001), S.3
7Vgl. Wohe, G.(2002), S. 84 ff.



e Bewahren der kulturellen Identitat des sich entwickelnden Unternehmens
e Aktives Einbeziehen der betroffenen Individuen und Gruppen in die Entwicklung und
Umsetzung von Losungen und Antworten

e Kontinuierliches und prozesshaftes Steuern und Gestalten von VerdnderungsmaRnahmen?®

Vorteile der Organisationsentwicklung sind insbesondere, dass die Mitarbeiter im Unternehmen aktiv
an den Veranderungsprozessen mitwirken und beteiligt werden. Dadurch entwickelt sich eine hohere
Akzeptanz fiir die Veranderungen und Widerstande kénnen abgebaut werden. Diese Prozesse kdnnen
allerdings sehr langwierig sein und sind von ihrer Begleitung und Durchfiihrung als sehr aufwandig
einzustufen. Auch stellt sich die Frage, ob das Unternehmen aus sich heraus erkennen kann, welche
Herausforderungen aufgrund von Markt- und Umfeldveranderungen bestehen, um darauf adaquat zu

reagieren.

Sowohl die Vorgehensweise beim Change Management als auch bei der Organisationsentwicklung
bieten Vor- und Nachteile hinsichtlich der Schnelligkeit, Akzeptanz und erfolgreicher und nachhaltiger
Umsetzung. Ein Versuch, die beiden Vorteile zu vereinen, findet sich im Rahmen des Transformation

Managements.

Transformation Management kann als Schnittmenge zwischen Change Management und
Organisationsentwicklung gesehen werden. Hierbei werden notwendige Veranderungen von auRen in
die Organisation getragen, die Mitarbeiter werden jedoch aktiv in die Ausgestaltung mit einbezogen.
Somit wird sichergestellt, dass die Lésungen nicht systemfremd sind und einer regelmaRigen
Bewertung durch die Organisationsmitglieder unterliegen. Zwar ist der Zeitaufwand héher im
Vergleich zum Change Management, dafiir ist im Gegenzug eine héhere Akzeptanz und Nachhaltigkeit

der Verdanderung beim Mitarbeiter zu erwarten.

Wenn immer Mitarbeiter aktiv in Verdanderungen einbezogen werden, ist die Nutzung von Methoden
sinnvoll, die auch im Coaching Anwendung finden. Bevor wir in Kapitel 4 auf einige
Methodenvorschlage naher eingehen, werden im nachsten Kapitel noch die Erfolgsfaktoren fir ein

erfolgreiches Begleiten von Veranderungen genannt.

8 Vgl. Schulte-Derne, M. et al. (2001), S.2



3. Erfolgsfaktoren fiir das Begleiten von Veranderungen

3.1. Kommunikation

Meist steht bei der Benennung der Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen von Veranderungsprozessen die
Kommunikation an oberster Stelle.
So nennt bspw. der Management Berater Riidiger Klepsch (2013) drei Punkte, die fur die erfolgreiche

Durchfiihrung von Verdanderungsprojekten erfiillt sein missen:

1. ,,Es muss fir alle verstandlich werden, wozu die Veranderung dient.

2. Der Veranderungsprozess muss im Dialog mit den Beteiligten erfolgen.
3. Die Fiihrungskréfte sind die Vorbilder der Verdnderung.“®

Doch spatestens seit Schulz von Thun ist bekannt, dass Kommunikation immer mehrere Facetten
aufweist und die vermittelte Botschaft stark abhingig von der Interpretation des Empfiangers ist.*°
Dies driickt auch Paul Watzlawick mit dem Satz aus ,Ich muss erst die Antwort meines Gegenibers
abwarten, um zu verstehen, was ich gesagt habe.” Hierfiir ist der Dialog mit den Mitarbeitern eine
Grundvoraussetzung, denn nur hier kann festgestellt werden, welche Botschaften konkret beim
Mitarbeiter angekommen sind. Grundlage fiir eine erfolgreiche Kommunikation ist die
Beriicksichtigung der Bediirfnisse der jeweiligen Zielgruppe und deren adressatengerechte
Ansprache. Neben den Verdnderungsabsichten sind auch die Erwartungen an jeden einzelnen
Mitarbeiter offen darzulegen. Oberste Prioritat sollte die Offenheit und Ehrlichkeit bei der

Kommunikation haben. Die Mitarbeiter mlssen verstehen, was die Veranderung konkret fir sie

bedeutet.

3.2. Fihrung in Veranderungsprozessen

Als wesentlichen Erfolgsfaktor von Veranderungsprozessen nennt Meindl (2009) Klarheit in der
Flhrung. Flihrungskrafte miissen ihren Mitarbeitern in Veranderungsprozessen Orientierungspunkte
anbieten, auch dann, wenn sie selbst noch keine detaillierten Angaben zur Umsetzung der
Verdnderung machen kénnen.! Dabei nehmen sie gleichzeitig eine Vorbild- und

Multiplikatorenfunktion ein.

9 Klepsch, R.(2013)
10Schulz von Thun, F. (2013)
11 vig|. Meindl, R.(2009), S. 656



Dabei befinden sich im Rahmen von Veranderungsprozessen besonders Fiihrungskrafte oft in einem
Spannungsfeld zwischen den von der Unternehmensleitung gestellten Anforderungen und den
Erwartungen der Mitarbeiter nach Orientierung und emotionaler Unterstiitzung.'? Sie miissen sich

nach aulRen hin oft optimistischer zeigen, als sie innerlich sind.

Interessant ist im Zusammenhang mit der Rolle von Flihrungskraften in Veranderungsprozessen auch
die Gegenliberstellung der Begriffe Management und Leadership. Wahrend das Management sich
dabei mit der ,harten’ Steuerung des Unternehmens im Rahmen von Planung, Organisation oder
Controlling etc. befasst, geht es bei Leadership um die Definition der Zukunft, um die Schaffung von
Visionen sowie die Inspiration und Motivation der Mitarbeiter. Management schafft damit einen
gewissen Ordnungsrahmen in Veranderungen wahrend Leadership starker fiir die Sinnvermittlung
steht. Kotter (2011) trifft diesbezlglich die Aussage, dass erfolgreiche Transformationen zu 70 bis 90%

auf Leadership und nur zu 10 bis 30% auf Management basieren.!?

3.3. Die Beteiligung von Mitarbeitern in Veranderungsprozessen

Ein oft zitierter Satz im Change Management ist die Notwendigkeit ,Betroffene zu Beteiligten’
machen. Hier steckt oft die Annahme hinter, dass die Betroffenen am besten wissen, welche

MaRnahmen sinnvoll sind und wie die gewiinschten Resultate zu erbringen sind.**

Durch die Beteiligung der Mitarbeiter an der Umsetzung der Verdanderung wird ihnen gleichzeitig die
Wertschatzung entgegengebracht, dass ihr Fachwissen und ihre Problemlésungskompetenz fiir das
Unternehmen wertvoll sind. Neben dem Sachverstand und der Kreativitat, welche die Mitarbeiter
einbringen kénnen, wird auch ihr Problembewusstsein gescharft und die Bereitschaft erhoht, die
Verdanderungen zu akzeptieren. Denn der Mitarbeiter kann nur das akzeptieren und umsetzen, was er

auch versteht.?®

Auch wenn die Meinung der Mitarbeiter nicht immer berlicksichtigt werden kann, wird das Bemihen

um deren Beteiligung doch meistens erkannt. ,Allein das Gefihl, eine Mitwirkungschance zu haben,

bewirkt oft schon Wunder.“*®

12 yig|. Klaffke, M. (2011), S. 5 ff.

13 g, Kotter, J.P(2011), $.22

14 Vg, Kolb, M (2008); S. 516

15 vgl. Schwenker, B., HanRen, D. (2009) ,S. 644
16 \ig|. Meindl, R. (2009), S. 655



3.4. Die Unternehmenskultur

Eine offene Unternehmenskultur ist als Grundvoraussetzung fiir die Beteiligung der Mitarbeiter
anzusehen. Sind fiir einen Mitarbeiter bei der AuRerung von Befiirchtungen oder Bedenken negative
Konsequenzen zu erwarten, wird er diese kaum offenlegen, zumal er aufgrund der Verdanderung
vielleicht ohnehin schon um seinen Arbeitsplatz fiirchtet. Werden diese Bedenken und Angste jedoch
nicht offengelegt, schwelen sie in der Organisation weiter und zeigen sich bspw. in einer

unzureichenden oder gar fehlenden Umsetzungsbereitschaft.

Die Bedeutung der Unternehmenskultur nimmt in der heutigen Zeit zu. Wurden die Mitarbeiter
friher in klassisch-hierarchischen und arbeitsteiligen Unternehmen durch eng begrenzte
Arbeitsinhalte und unmittelbare Fiihrungsautoritat gesteuert, verfligen sie heute Uiber eine starkere
Selbstorganisation und einen gréReren Handlungsspielraum. In diesem kann ihnen die

Unternehmenskultur ein gewisses Mal3 an Sicherheit vermitteln.

Die Unternehmenskultur hat einen malRgeblichen Einfluss auf samtliche Abldufe in einem
Unternehmen. Entscheidungen, Zusammenarbeit und Arbeitsweisen der einzelnen Mitarbeiter sind
in hochstem MaRe kulturell gepragt. Dieser Einfluss der Kultur wird oftmals unterschatzt. Dabei spielt
er gerade bei Verdnderungsprozessen eine enorm wichtige Rolle.!” Individuelle Werte,
Uberzeugungen, Denkmuster und Verhaltensweisen sind oft nur im Kontext kultureller Identititen
verstindlich.'® Das Gelingen von Verinderungsvorhaben ist davon abhéngig, ob die kulturellen

Voraussetzungen fiir das Funktionieren der neuen Strukturen gegeben sind.*®

In diesem Zusammenhang wird die Unternehmensentwicklung auch als Dreieck zwischen Strategie,
Struktur und Kultur dargestellt. Alle drei Bereiche sind abhangig voneinander. Somit kann eine
Verdanderung niemals nur die Struktur eines Unternehmens betreffen, sondern hat gleichzeitig auch
immer Auswirkungen auf die Strategie und Unternehmenskultur. Die eine kann nicht erfolgreich ohne
die andere sein. Dabei ist es auch moglich, dass die Nichtbeachtung der Interdependenzen zu
wechselseitiger Neutralisierung fiihren kann. Das heiRt, dass die Vernachlassigung der
Unternehmenskultur im schlimmsten Fall dazu fiihren kann, dass geplante strukturelle

Verdanderungen von der Organisation nicht angenommen werden.

177 Vigl. Schichtel, A. (2010), 5. 172
18 \ig|. Schein, E. (2003, S. 29
1% vgl. Doppler, K., Lauterburg, C. (2005), S. 461



4. Wie kann Coaching im Rahme von Veranderungsprozessen

unterstiitzen?

Im folgenden Abschnitt soll exemplarisch aufgefiihrt werden, welche der in der Coaching Ausbildung
erlernten Methoden auch bei der Unterstiitzung von Veranderungsprozessen angewendet werden

kéonnen.

Veranderungsprozesse in Organisationen durchlaufen typischerweise mehrere Phasen, die von der
Identifikation der Notwendigkeit flir Veranderungen bis zur nachhaltigen Verankerung neuer
Strukturen und Arbeitsweisen reichen. Diese Phasen umfassen in der Regel die Diagnose, Planung,
Umsetzung und Konsolidierung. Jede dieser Phasen birgt ihre eigenen Herausforderungen und
erfordert eine angepasste Herangehensweise. Wenn wir uns bei der Veranderungsbegleitung
verstarkt an den Annahmen der Organisationsentwicklung orientieren, kdnnen wir auch hier davon
ausgehen, dass alles notige Wissen bereits im System bzw. der Organisation vorhanden ist und wir als
Coaches dabei unterstiitzen, dieses Wissen zu erkennen und zu nutzen. Coaching kann hierbei sowohl
flr die Beteiligung der Mitarbeiter als auch fir die aktive Unterstlitzung von Flihrungskraften in
Veranderungsprozessen genutzt werden. Ein Coach fungiert als neutraler, professioneller Begleiter,

der individuelle Ziele und Losungen gemeinsam mit den Coachees erarbeitet.

In der Diagnosephase steht die Analyse der aktuellen Situation im Fokus. Hier gilt es, die Griinde fir
die anstehende Verdanderung zu identifizieren, Schwachstellen aufzudecken und die Ziele der
Veranderung klar zu definieren. Coaching spielt in dieser Phase eine bedeutende Rolle, indem es
Flhrungskrafte und Mitarbeiter unterstitzt, ihre Perspektiven zu reflektieren und ein tieferes
Verstandnis fur die notwendigen Veranderungen zu entwickeln. Zunachst geht es, wie im Coaching
auch, um eine konkrete Situationsanalyse. Hier kénnen auch bereits Ressourcen fiir die Bewaltigung
von Herausforderungen identifiziert werden.

Die nachste Parallele zu den in der Ausbildung erlernten Coaching Inhalten ist die klare Formulierung
einer Vision und die Zielsetzung fiir die Veranderung in der Zielsetzungs- und Planungsphase.
Methodisch helfen hierbei zum Beispiel eine konkrete Zielformulierung nach dem SMART Prinzip und
das strikte Beachten der Lésungsorientierung. Auch der sogenannte ,,Oko-Check”, d.h. die Frage
inwieweit die Zielsetzung auch mit meiner Umwelt vertraglich ist, sollte beachtet werden: Wie
sozialvertraglich ist mein Ziel? Welche Folgen und Nebenwirkungen gibt es fir mein System?

Inwieweit ist mein Ziel unabhéngig von anderen Faktoren?



Ggf. konnen Entscheidungscoachings auch zur Ziel- bzw. Losungsempfindung beitragen, z.B. in der
analytischen Gegeniiberstellung verschiedener Alternativen mithilfe der Affektbilanz oder der

gewichteten Entscheidungsmatrix.

Es kann ebenfalls hilfreich sein, die Wunderfrage bei der Zielfindung einzusetzen, um eine moglichst
konkrete Vorstellung von der Zukunft zu erhalten.

Fiir die Einordung der Veranderung kann auch immer gut mit Skalierungsfragen gearbeitet werden.
Wo sehen uns im Hinblick auf der Veranderungsziel aktuell und welches Ziel moéchten wir erreichen?

Was fehlt uns konkret, um beispielsweise von einer 2 auf eine 8 zu kommen?

Gegebenenfalls macht es auch bei groflen Veranderungsprozessen Sinn, mit Everest-Zielen zu
arbeiten und mehrere Etappen auf dem Weg zur Zielerreichung zu definieren. Um die Motivation der
Mitarbeiter wahrend der Veranderung aufrecht zu erhalten, sollten auch hier konkrete erste zeitnahe

Schritte geplant und umgesetzt werden.

Die Umsetzungsphase ist oft von Unsicherheiten und Anpassungen gepragt. Coaching kann hier als
begleitendes Instrument dienen, um den Umgang mit den Veranderungen zu erleichtern und die

Beteiligung der Betroffenen zu starken.

Ubergreifend lassen sich weitere Coaching Methoden iiber den gesamten Prozess hinweg anwenden.
Da im Rahmen von Veranderungsprozessen haufig Konflikte auftreten, kdnnen auch die erlernten
Methoden zur Konfliktanalyse und -bewaéltigung helfen. Hier sei exemplarisch das Harvard-Modell
genannt, welches Personen und Sachverhalt streng voneinander trennt und die Kooperation sowie

den Beziehungsaufbau in den Fokus stellt.

Gegebenenfalls kann es hilfreich sein, sich mit den unterschiedlichen Personlichkeitstypen
auseinanderzusetzen und eine gezielte individuelle Ansprache bei dem Reflektieren der Veranderung

vorzunehmen.

Gegenseitiges Feedback hilft ebenso in jeder Phase der Veranderung. Es kdnnen beispielsweise
Feedbackmechanismen etabliert werden, um den Fortschritt zu Gberwachen und gegebenenfalls
Anpassungen vorzunehmen. Die ,WWW* Methode — Wahrnehmung, Wirkung, Wunsch sollte hier bei
allen Beteiligten Anwendung finden, um konstruktives und wertschatzendes Feedback zu

ermoglichen.



5. Fazit

Zwar liefert die Literatur viele Grundlagen und Anleitungen fiir die Bewaltigung von
Veranderungsprozessen, doch ,,nicht im Formulieren trefflicher Prinzipien und Konzepte, sondern in

deren konkreter Umsetzung liegt die eigentliche Bewahrungsprobe fiir das Change Management.“%°

Die Anwendung von Coaching-Methoden in Verdanderungsprozessen ist von entscheidender

Bedeutung, da sie eine individuelle und zielgerichtete Unterstiitzung ermdglicht. Durch die Férderung

von Selbstreflexion und Selbstwirksamkeit tragt Coaching dazu bei, dass Beteiligte ihre persénlichen
Potenziale besser erkennen und entfalten konnen. Die Starkung der Kommunikation und
Zusammenarbeit sowie eine l6sungsorientierte Herangehensweise fordern ein positives Klima fir
Veranderungen. Die Motivation und das Commitment der Einzelnen werden durch Coaching
gesteigert, was zu einer nachhaltigen Integration von Veranderungen in den Arbeitsalltag fuhrt.
Insgesamt ist Coaching ein effektives Instrument, um Widerstdnde zu Gberwinden und einen

erfolgreichen Verlauf von Veranderungsprozessen in Organisationen zu unterstitzen.

Es zeigt sich, dass fir die Begleitung von Veranderungsprozessen zahlreiche Methoden angewendet
werden konnen, die im Rahmen der Ausbildung vermittelt wurden. Hierbei ist vor allem
herauszustellen, dass es nicht die eine Losung fiir die Begleitung von Veranderungsprozessen gibt,

sondern das Vorgehen jedes Mal individuell — prozessorientiert — gesteuert werden muss.

20 Berner, W. (2010), S. V
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