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Der Human Resources Manager als

Veranderungscoach

Der Beitrag zeigt am Beispiel von HUGO BOSS, wie sich Fiihrungskrafte auf die
rasant und permanent verandernden Herausforderungen an ihre Fiihrungsrol-
le einstellen. Das Ziel ist, selbst »just-in-time« Mitarbeiter auf Change-Prozes-
se einzustimmen und sie situativ angemessen zu begleiten. Zu diesem Zweck
sind die Fiihrungskrafte des Human Resources Bereichs vorangegangen und
haben sich zu Change-Begleitern und Multiplikatoren von Change-Wissen aus-
bilden lassen. Das Konzept der »Ausbildung zum Verénderungscoach« orien-
tiert sich dabei an den Fiuhrungsanforderungen sowie arbeitstechnischen Er-
fordernissen des Konzernalltags und lebt maximale Flexibilitat vor.

Konzept der nachhaltigen
Mitarbeiterentwicklung

Im Segment des gehobenen Bekleidungs-
marktes ist der HUGO BOSS Konzern seit
Jahren einer der Weltmarktfithrer und baut
diese Stellung kontinuierlich aus. Heute
werden mit mehr als 9.500 Mitarbeitern 1,6
Milliarden Euro Umsatz erzielt. Neben der
ausgepragten Produktkompetenz und Lo-
gistik bilden das globale Vertriebsnetz und
die damit verbundene umfassende Markt-
und Kundenkenntnis in iiber 100 Landern
die Séulen fiir die erfolgreiche Geschiftsent-
wicklung.

Das Unternehmen bietet seinen Mitarbei-
tern eine Umgebung, die von Internationa-
litdt, Innovation und Entwicklung geprigt
ist, und sieht darin seine Stirke. Entspre-
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chend des Konzernkonzepts zur nachhal-
tigen Mitarbeiterentwicklung und Nach-
wuchsgewinnung will das Unternehmen
auch in Zukunft weitere Arbeitsplitze im
In- und Ausland einrichten. Dies stellt alle
Fithrungskrifte vor besondere Herausfor-
derungen im Themengebiet Change-Ma-
nagement.

Der Change-Prozess des Konzerns in Rich-
tung Wachstum und Entwicklung wird von
allen Fuhrungskriften aktiv begleitet. In
diesem Kontext ist der Bereich Human Re-
sources (HR) grundsitzlich eine wichtige
Schnittstelle. Deshalb hat sich die Aufga-
benstellung an die Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter im HR-Bereich im Laufe der Zeit
stark verdndert: weg von der reinen Admi-
nistrationsrolle, hin zur umfassenden Bera-
terolle in allen Fithrungsfragen. Dies hat die
Rollen fiir die Beteiligten massiv verdndert
und damit verbunden teilweise einen her-
ausfordernden Mind-Shift gebracht.

Die Rolle des Coaches

Die Rolle des Coaches und Change-Beglei-
ters wird als Erweiterung der Fithrungsrolle
verstanden und ist fiir viele noch Neuland.
Daher besteht grofler Bedarf an praxisre-
levanten Tools, um im Change-Prozess die
Emotionalitit und eine natiirliche Irritation
von betroffenen Kollegen, Fithrungskraf-
ten und Mitarbeitern auffangen zu kénnen,
die sich auf verinderte Arbeitssituationen
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Der Human Resources Manager als Verdnderungscoach

Abb. 1: Die drei Hauptsédulen der Ausbildung »Der Human Resources Manager als Verdnderungscoachu

(TEAM CONNEX/HUGO BOSS)

und wechselnde Bezugspersonen beziehen.
Dariiber hinaus wird der Human Resour-
ces Bereich als wichtiger Multiplikator von
Change-Wissen fungieren.
Die Abteilung HR entschloss sich angesichts
dieser Situation, eine fiir die spezifischen Be-
lange und Herausforderungen des Unterneh-
mens konzipierte Change- und Coachausbil-
dung fiir Fithrungskrifte zu absolvieren.
Das Konzept hierzu beschreibt drei The-
menschwerpunkte und ist so flexibel, dass
direkt wihrend der Ausbildungsmodule
aktuelle Praxisfille bearbeitet werden kon-
nen. Auf diese Weise wird die Zeit optimal
genutzt und die Funktionalitdt der angebo-
tenen Methoden unmittelbar unter Beweis
gestellt.
In ihrer Ausbildung »Der Human Resources
Manager als Verdnderungscoach« wollten
die Teilnehmer eine Professionalisierung in
den folgenden drei Bereichen erwerben (vgl.
Abb. 1):

Tools fiir das Coaching von Einzelperso-

nen und Teams,

Beratung/Begleitung in Change-Prozes-
sen,
interne Teambildung fiir den Bereich Hu-
man Resources/Festigung in Selbstrefle-
xion und Feedback-Kultur fir den anste-
henden eigenen Change-Prozess.
Es wurden die folgenden Ziele formuliert:
Die Fiihrungskrifte des Bereichs Human
Resources konnen:
Wachstum und Verdnderung umsetzen,
den groflen internen Bedarf an praxisre-
levanten Coaching-Tools befriedigen,
sich weiterbilden und wihrend dessen
die Integration im Team und somit im
Arbeitsalltag erhalten,
bewusste personliche Verinderung und
Unternehmenswandel voranbringen,
Wirkungsweisen von Change im Unter-
nehmen steuern,
psychologische Eigen- und Fremdsteu-
erung leisten durch Selbstreflexion (be-
zogen auf die eigenen Handlungsmuster
in beruflichen und personlichen Kontex-
ten),
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Der HR-Manager als Verdanderungscoach
Beschreibung Ausbildungsprozess (giiltig fiir alle Module)
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Themenpool
wesentliche Modelle, Methoden und Vorgehensweisen erfolgreicher Change-Begleitung

mit Berufsalitag

Abb. 2: Beschreibung des Ausbildungsprozesses »Der Human Resources Manager als Verénderungscoachu

einheitliche Wissens- und Sprachgrund-
lagen im Unternehmen schaffen,
Coaching just-in-time leisten,
Networking und Kooperation stirken.

Vorgehensweise des Ausbildungs-
konzepts

Es wurde ein Themenpool mit wesentlichen
Modellen, Methoden und Vorgehensweisen
einer erfolgreichen Change-Begleitung ein-
zelner Personen sowie ganzer Teams zusam-
mengestellt. Dieser Themenpool wird im
Laufe der Weiterbildung thematisiert, be-
arbeitet, angewendet und reflektiert. Dies
geschieht jedoch nicht, wie in den meisten
Ausbildungsgidngen tblich, in einer zuvor
festgelegten Reihenfolge, sondern der leben-
dige Wandel im Unternehmen sollte auch in
der Ausbildung sein Abbild finden. Die je-
weils aktuellen, brisanten Themen im Un-
ternehmen werden im gerade stattfinden-
den Modul der Ausbildung gewiirdigt und
bearbeitet.

Die geplanten vier Prisenzmodule finden
jeweils an Wochenenden statt. In der dazwi-
schen statt findenden Feldarbeit (Coachings
und Beratungsgesprache im Unternehmen)
erhalten alle Absolventen ein elektronisches
Mentorship durch die Ausbildungsleitung,
das in so genannten Coaching-Reports do-
kumentiert wird.
Als externer Kooperationspartner wurde
die TEAM CONNEX AG ausgewihlt. Sie
ist spezialisiert im Bereich Train-the-Coach
in Verbindung mit reicher Erfahrung in der
psychologischen Begleitung von Change-
Prozessen auch in internationalen Unter-
nehmen.
Der Ablauf gliedert sich in folgende drei
Schritte (vgl. Abb. 2):
Schritt 1: Vorbereitung der Einzelmodu-
le: Rund eine Woche vor jedem Modul
werden die aktuellen unternehmensrele-
vanten Coaching- und Change-Heraus-
forderungen der einzelnen Teilnehmer
durch die Kursleiterin telefonisch oder
im personlichen Gesprich erfragt, um

138



Der Human Resources Manager als Verdanderungscoach

hierfiir im Seminar wirksame Methoden
aus dem vereinbarten Themenrahmen
vorstellen und anwenden zu kénnen.
Schritt 2: Priasenzmodule: Uber alle vier
Prisenzmodule (jeweils im Abstand von
ca. zwei Monaten) werden die Inhal-
te und Methoden (Einfithrung in Coa-
ching/Change-Begleitung, Schwerpunkt
Change-Begleitung, Schwerpunkt Team-
coaching, Schwerpunkt Supervision) ent-
sprechend den aktuellen Erfordernissen
im Unternehmen situativ abgerufen.
Schritt 3: Feldarbeit: Zwischen den vier
Prasenzmodulen fithren die Teilnehmer
Coaching-Gespriche mit tatsichlichen
Klienten im Unternehmen, die sie in ei-
nem Coaching-Report festhalten. In die-
ser Zeit fungiert die Kursleiterin als Men-
torin.
Beim Schwerpunkt Einfithrung in Coa-
ching/Change-Begleitung werden u.a. fol-
gende Themen behandelt:
Rollenbewusstsein ~ Coach/Change-Be-
gleiter/Multiplikator von Change-Wis-
sen,
Autonomie und Wertvorstellung eines
Coaches,
Strukturierung und Steuerung von Coa-
ching-Gesprichen von der Kontextanaly-
se tiber das Kontrakting bis zur Mafinah-
menplanung,
Landkarten fiir Entwicklungsprozesse bei
Einzelpersonen und in Teams,
Grenzen des betrieblichen Coachings,
Methoden und Konzepte,
psychologisches Hintergrundwissen.
Beim Schwerpunkt Change-Begleitung ste-
hen u.a. folgende Themen im Fokus:
verschiedene Ebenen von Verinderun-
gen,
sich selbst und Mitarbeiter besser verste-
hen (vorherrschende Gefiihle und ange-
messenes Verhalten einer Fithrungskraft
in Change-Prozessen),
Spannungsfeld von Bewahren und Ver-
indern,
verschiedene Reaktionstypen auf Change
und wie eine Fiihrungskraft individuelle
(Coaching-)Gespriche mit ihnen fiihrt,

individueller Umgang mit Erwartungen,
denen sich eine Fihrungskraft ausgesetzt
sieht,
Verantwortungskultur in Change-Pro-
zessen.
Schwerpunkte beim Teamcoaching sind
beispielsweise:
Teamdynamiken erkennen und analysie-
ren,
Riicksichtnahme auf Werte und Regeln
in Teams, um den guten Ausgang von
Change zu fordern,
Moderation von Teamkonflikten unter
Beriicksichtigung individueller Verhal-
tenspriferenzen,
Elemente einer sinnstiftenden Teament-
wicklung.
Schwerpunkt bei der Supervision und me-
thodische Verdichtung sind beispielsweise:
eigene Standortbestimmung als Coach/
Change-Begleiter/Multiplikator,
Starkung der Methodenkompetenz,
Coaching von Konfliktsituationen.

Methoden- und Medienauswahl

Bei der Auswahl des Methodenangebots
gilt das Prinzip des komfortablen, authen-
tischen Umgangs mit der Methode durch
den Coach. Die Absolventen konnen ent-
sprechend ihren eigenen Denkpriferenzen,
aber auch entsprechend der Denkstile ihrer
Klienten sowohl analytisch ausgerichtete
Methoden als auch Kreativmethoden erler-
nen und reflektieren. In den Pridsenzpha-
sen wird dieser Ansatz so umgesetzt, dass
die Teilnehmer die Interventionstechniken
nicht nur als Coach geiibt haben, sondern
auch aus der Sicht und Rolle des Gecoach-
ten erleben.
Die Reflexion des Methodenangebots er-
folgt schlieSlich grundsitzlich auf mehreren
Ebenen im Plenum:
Individualebene: Passt diese Metho-
de zum einzelnen Absolventen in seiner
Rolle als Coach und wendet er sie unter
Wahrung seiner Authentizitit an?
Relevanz fiir den/die zu Coachenden:
Regt diese Methode die Selbstregulati-
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onsfihigkeit des/der Klienten an? Er-
muntert sie ihn/sie, eigene Grenzen neu
zu definieren?
Relevanz fiir das Unternehmen/die Un-
ternehmenskultur: Passt diese Methode
zur gewilinschten Fiihrungskultur? Wie
lief3e sie sich modifizieren?
Methoden und psychologische Hintergriin-
de werden iiber Input-Referate der Kurslei-
tung erdrtert und unmittelbar in praktische
Ubungen iiberfiihrt. An die Teilnehmer wer-
den schliefillich lediglich Reminder-Sheets
anstelle umfangreicher Arbeitsbiicher aus-
gegeben.
Die Philosophie dahinter ist, dass Methoden
und Konzepte in den Prisenzmodulen der-
art geiibt werden miissen, damit sie in der
Feldarbeit aus dem Gedachtnis abgerufen
werden konnen. Dies erhoht den Anfinger-
Mut, das Gelernte tatsidchlich einzusetzen,
sowie die Moglichkeit, sich im Coaching-
Gesprich auf das Gegeniiber zu konzentrie-
ren und weniger vom Prozess absorbiert zu
sein.

Fazit

Das Weiterbildungskonzept macht sich fiir
das Unternehmen hinsichtlich mehrerer As-
pekte bezahlt:
Ausbildungsinhalte just-in-time: Im Un-
terschied zu standardisierten Mafinah-
men rekrutieren sich die aktuellen In-
halte jedes einzelnen Moduls aus der
sich stindig verindernden Situation der

Teilnehmer und des Unternehmens. Der
Themen- und Methodenrahmen fiir die
Gesamtweiterbildung »Der Human Re-
sources Manager als Verdnderungscoach«
dient hierbei als Orientierung. Flexibilitit
und Change als Herausforderung im tag-
lichen Arbeiten wird auf diese Weise auch
in der Mafinahmengestaltung vorgelebt.
Optimale Nutzung der Ressource Zeit:
Die Auswahl der theoretischen Inhalte
resultiert direkt aus der Praxis. Die Er-
kenntnisse und Erfahrungen flieflen be-
reits wihrend der Module direkt wieder
in die Arbeitspraxis ein. Durch die Bear-
beitung ausschlieSlich eigener aktueller
Fille erhohen die angehenden Coaches/
Change-Begleiter zum einen spiirbar ihre
Kompetenzsicherheit. Zum anderen wird
so wihrend der Priasenzmodule parallel
Alltagsgeschift erledigt — der »gefiihlte«
zusitzliche Zeitaufwand fiir eine umfas-
sende Fortbildung ist damit extrem ge-
ring.

Effiziente parallele Steuerung von persoén-
lichem und unternehmerischem Change:
Um das schnelle Wachstum des gesam-
ten Unternehmens effizient zu steuern,
arbeiten die Teilnehmer parallel an den
Prozessen ihrer Personlichkeitsentwick-
lung und an den duf8eren Verinderungen
im Unternehmen. Thre Handlungsfihig-
keit im Arbeitsumfeld zu behalten, wih-
rend sich die Personlichkeit bewusst und
spiirbar entwickelt, stellt eine grofle Her-
ausforderung an die Teilnehmer dar.
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