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Zusammenfassung Handlungsziele werden oft nicht
praktisch umgesetzt. Erkenntnisse und Erfahrungen legen
nahe, dass die unzureichende Formulierung konkreter Um-
setzungsabsichten sowie die fehlende Begleitung in der
Verstetigung neuer Verhaltensroutinen dafiir maB3geblich
sind. Der vorliegende Beitrag vermittelt wissenschaftliche
Erkenntnisse aus der Grundlagenforschung und stellt Coa-
ching-Interventionen zur Unterstiitzung der Umsetzung in
die Praxis vor. Anhand von zwei Praxisprojekten in Ban-
ken wird beispielhaft gezeigt, wie ein stringentes Vorge-
hen in Anlehnung an die Methode des Ergebnisorientierten
Coachings durchgefiihrt werden kann, mit Unterstiitzung
der Formulierung konkreter Handlungsziele im Team, Ent-
wicklung individueller Handlungsabsichten, Umsetzungs-
unterstiitzung und Verstetigung zur nachhaltigen Verhal-
tensverdnderung. Nach einer Panelerhebung hat sich in
einem der Projekte die Zielerreichung in Profitabilitdt um
29% verbessert und in Wachstums sogar um 105%. Ab-
schlieBend wird empfohlen, Erkenntnisse und Methoden
aus weiteren Feldern der Grundlagenforschung zur Inno-
vation des Change Managements und Coachings in Unter-
nehmen und Coachingpraxis zu nutzen.
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Rigorous Implementation of Goals Through Coaching

Practically Beneficial Findings from Basic Research and
Their Application

Abstract Action goals are often not put into practice.
Based on findings and experiences, this is due to poor
formulation of specific implementation intentions, and
also the missing support for the habituation of new be-
havior routines. The contribution reveals scientific findings
from basic research and presents coaching interventions,
which support the transfer of action goals into practice.
Two change projects in banks demonstrate how a stringent
procedure can be applied, based on the methods of result-
oriented coaching, together with methods, which support
the formulation of specific action goals, individual imple-
mentation intentions, rigorous transfer into practice and
continuation. Results of a panel survey show that in one
of the projects, the achievement of goals improved by 29 %
in profitability and 105% in growth. Finally, the authors
recommend that findings and methods from further fields
of basic research be used for innovation of change manage-
ment and coaching practice in companies.
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1 Warum ist es so schwer Ziele umzusetzen?
1.1 Die Kluft zwischen Zielen und Handlungen

Wer kennt das nicht: Wir nehmen uns etwas vor, aber set-
zen es nicht um. Warum tun wir nicht, was wir uns vorge-
nommen haben? Zwischen Zielen und Handlungen besteht
anscheinend eine Kluft, die so genannte Action Intention
Gap. Die Frage, wie sie iiberbriickt werden kann, ist eine
der groflen herausfordernden Fragestellungen der anwen-
dungsorientierten psychologischen Forschung. Im Beitrag
wird einleitend das Rubikonmodell vorgestellt, das eine
Antwort auf diese Frage gibt. Wie ausgefithrt wird, reicht
es nach diesem Modell nicht, wenn wir uns Ziele setzen.
Um die Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, dass unsere Ziele
in Handlungen umgesetzt werden, sind zusétzlich bewusste
Willensentscheidungen mit genau formulierten Umset-
zungsabsichten erforderlich. Das Modell mit den daraus
abgeleiteten, empirisch belegten Interventionsmethoden
ist fiir die Anwendung im Coaching beachtenswert, weil
es die im Coaching gebrduchlichen Methoden der Zielkla-
rung erginzt. Als wissenschaftlich fundiertes allgemeines
Grundlagemodell ist es interessant, weil es die allgemeinen
psychologischen Phasen beschreibt, die durchlaufen werden
miissen, damit aus Zielen praktische Handlungen folgen.
Das Rubikonmodell schlieB3t die Kluft zwischen Intention
und Handeln allerdings nicht vollstdndig. Auer Betracht
bleiben externe Umsetzungsbarrieren (z. B. Anderungs-
widerstinde im sozialen Umfeld) oder innere psychische
Umsetzungshemmnisse (z. B. schwer zu durchbrechende
Verhaltensgewohnheiten). Im Beitrag werden Erweiterun-
gen und Ergidnzungen zum Rubikonmodell vorgeschlagen,
die darauf niher eingehen und die Planung der Uberwin-
dung der Barrieren und Hemmnisse sowie ihre Bewilti-
gung in der Umsetzungsphase in den Mittelpunkt stellen.
Als Coachingmethoden zur Begleitung und Foérderung der
Umsetzung in dieser Phase werden zwei Methoden vorge-
stellt: 1. das Virtuelle Transfercoaching (VTC) von GeiBler
(2011) und 2. das Telefon-Shadowing (Greif 2013).
AnschlieBend werden Erfahrungen und Ergebnisse
aus zwei Verdnderungsprojekten berichtet, in denen unter
Beriicksichtigung des Rubikonmodells gemeinsame und
individuelle Ziele sowie Umsetzungsabsichten gefordert
wurden und in der Umsetzung die Methode des Virtuellen
Transfercoachings und in Einzelféllen ergdnzend das Tele-
fon-Shadowing eingesetzt wurde. In der abschlieBenden
Diskussion werden Perspektiven der Kooperation von Wis-
senschaft und Praxis zur Integration von Erkenntnissen und
Methoden aus der Grundlagenforschung bei der Uberbrii-
ckung der Kluft zwischen Zielen und Handlungen diskutiert.
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1.2 Das Rubikonmodell
1.2.1 Zielkldrung nach SMART-Kriterien

Eine erste Antwort auf die Frage, warum Ziele nicht umge-
setzt werden, gibt die in zahlreichen Untersuchungen iiber-
priifte Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (2002).
Thre Erkenntnisse gehdren heute zum Allgemeinwissen im
Feld der Personalentwicklung. Um die Umsetzungsmo-
tivation zu fordern, sollen Ziele herausfordernd sein und
nach den SMART-Kriterien definiert werden: spezifisch,
messbar, erreichbar (bzw. attainable), realistisch und zeit-
lich festgelegt, (bzw. time-bound) (Doran 1981). Auch im
Coaching zdhlen diese Kriterien seit langem zu den wis-
senschaftlichen Grundlagen der Zielklarung (David et al.
2013). Allerdings {iiberschitzen Anwender(innen) dieser
probaten Kriterien oft die Wahrscheinlichkeit, mit der klare
Zielintentionen spéter in Verhalten umgesetzt werden. Nach
einer Auswertung von zehn Metaanalysen mit insgesamt
422 Studien und 82.107 Untersuchungsteilnehmer(inne)n
werden Zielintentionen spéter im Durchschnitt lediglich von
28 % ausgefiihrt (Sheeran 2002). Im Coaching mag dieser
Prozentsatz hoher liegen, weil das personliche Commitment
gegeniiber dem Coach die Umsetzung fordern kann. Aller-
dings zeigen praktische Beobachtungen gleichzeitig auch,
dass Klient(inn)en ihre Ziele von Sitzung zu Sitzung immer
wieder dndern ohne sie konsequent weiter zu verfolgen.

1.2.2 Von der Zielintention zur Umsetzungsabsicht — das
Rubikonmodell

Das Rubikonmodell verspricht, dass mit einer methodi-
schen Ergénzung der Zielklirung hohere Umsetzungsraten
erreicht werden konnen (Gollwitzer et al. 1996). Danach ist
eine ,,Ziclintention® nur ein erster vorbereitender Schritt fiir
die individuelle Entscheidung und Festlegung der Person
auf eine bestimmte geplante Handlung. Das Ziel fiihrt erst
dann zur praktischen Handlung, wenn die Person in einer
Phase der Abwagung verschiedener Ziele und Handlungen
in einem zusitzlichen Akt eine feste ,,Umsetzungsabsicht®
(engl. implementation intention) formuliert und damit einen
bewussten willentlichen Entschluss trifft (eine so genannte
Volition).

Heckhausen (1991) unterscheidet im Rubikonmodell
vier Handlungsphasen (vereinfacht zusammengefasst):

A. Pridezisionale motivationale Phase (Abwégen der mo-
tivationalen Werte verschiedener Ziele und der subjek-
tiven Wahrscheinlichkeiten, sie zu erreichen; Auswahl
eines bevorzugten Ziels)

B. Préaktionale volitionale Phase (Planung der Handlun-
gen, durch die das Ziel erreicht werden kann; bewuss-
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ter willentlicher Entschluss, die geplante Handlung
auszufiihren)

C. Handlungsphase (willentlich gesteuerte Umsetzung der
beabsichtigten Handlung unter flexibler Beriicksichti-
gung der situativen Bedingungen)

D. Postaktionale Evaluation (Soll-Ist-Vergleich der Umset-
zung der Handlungen und Zielerreichung; ggf. erneutes
Abwigen verdnderter oder neuer Ziele)

Die Bezeichnung ,,Rubikonmodell* bezieht sich metapho-
risch auf die Uberschreitung des kleinen oberitalienischen
Flusses Rubikon durch Julius César mit seinen Legionen am
10. Januar im Jahr 49 v. Chr. und den beriihmten Ausspruch
»Alea iacta est* (der Wiirfel ist gefallen), den er zuvor getan
haben soll. Der Fluss war eine eherne Grenze, die, um Rom
und die Republik gegen militdrische Machtiibernahme zu
schiitzen, von keinem Heerfithrer mit seinen Legiondren
uberschritten werden durfte. Wer dieses Gesetz tibertrat, war
unmittelbar zum Tode verurteilt. Cisars Spruch gilt deshalb
seither als Prototyp fiir die Formulierung einer festen Wil-
lensentscheidung mit einem ,,point of no return®.

Das Rubikon-Phasenmodell bezieht sich keineswegs nur
auf groBe strategische Willensentschliisse und Handlungen,
sondern auf alle Arten menschlicher Umsetzungsabsichten
und Handlungen. Der Verweis auf das historische Beispiel
ist lediglich metaphorisch gemeint. Betont wird damit die
besondere Bedeutung des Akts der bewussten Willensent-
scheidung (bzw. Volition), mit der sich eine Person vor dem
Handeln auf eine bestimmte Handlung und Umsetzungsab-
sicht festlegt.

1.2.3 Methoden zur Formulierung von
Umsetzungsabsichten

In den géngigen Untersuchungen wird die Formulierung
von Umsetzungsabsichten mit einer sehr einfachen Methode
gefordert (Gollwitzer und Sheeran 2006). Die Teilnehmen-
den werden gebeten, zu {iberlegen, welches Verhalten sie
zur Zielerreichung umsetzen wollen und anschlieend auf-
gefordert ganz genau auszuformulieren, in welcher Situa-
tion und nach welchen Hinweisreizen (sogenannten ,,Cues*)
sie das beabsichtige Verhalten kiinftig durchfithren wollen.
Eine typische Formulierung hat die Form eines Wenn-
dann-Satzes. Ein Beispiel aus einer Untersuchung: ,,Wenn
jemand in einer Gruppendiskussion eine fremdenfeindliche
AuBerung abgibt, dann beteilige ich mich mit einer Gegen-
stellungnahme.” In der Verdnderungsbegleitung in zwei
Projekten im Bankenbereich wurde den Teilnehmer(inne)n
die Bedeutung des individuellen Willensentschlusses, wie
unten ndher beschrieben, als Stufe auf einer ,,Erfolgstreppe*
vermittelt.

Im Einzelcoaching kann das Commitment beim Willens-
entschluss mit Formulierungen intensiviert werden, wobei

die Klient(inn)en aufgefordert werden, sich ganz bewusst
etwas Zeit dafiir zu nehmen, einen ganz festen Entschluss
zu fassen, sich vorzustellen wie sie in der Situation ihren
Willen stark machen und ihre Kraft aufbauen und ihren Ent-
schluss umsetzen. Den Moment, in dem sich die Klient(inn)
en zur Umsetzung entschlieen, kann man im Coaching oft
daran erkennen, dass sie ihre Korperhaltung straffen und
mit fester Stimme sprechen.

1.2.4 Empirische Untersuchungen zu den Effekten von
Umsetzungsabsichten

In einer Meta-Analyse von 94 Studien haben Gollwitzer
und Sheeran (2006) die Effekte von Zielintentionen ohne
und mit Umsetzungsabsichten verglichen. Wenn in den
Untersuchungen die Formulierung von Umsetzungsabsich-
ten gefordert wurde, erhoht dies die Umsetzung bei zahlrei-
chen angestrebten Zielen, z. B. akademischen, personalen
und gesundheitlichen Zielen. Der zusitzliche Effekt zu
Zielintentionen ist statistisch signifikant (5% Irrtumswahr-
scheinlichkeit) und mittelméaBig bis stark (im Durchschnitt
d=0,65). Nach diesen ermutigenden Ergebnissen wurden
diese Methoden zur Aktivierung von Umsetzungsabsichten
in praktische Konzepte zur Umsetzung von Gesundheitsver-
halten aufgenommen (Schwarzer 2004, S. 93 ff.)

1.3 Erweitertes Rubikonmodell

1.3.1 Nicht vorhergesehene Schwierigkeiten in der
Umsetzung

Die Autoren des Rubikonmodells bezweifeln nicht, dass
Kontextbedingungen und Personenmerkmale die Umset-
zung der Handlungsabsichten und die danach erwartete
Zielerreichung verhindern kdnnen, beriicksichtigen sie aber
nicht systematisch in ihrem Modell. Im Grunde zeigte es
sich bereits im historischen Beispiel Casars, dass er das
angestrebte Ziel keineswegs allein mit seinem Willensent-
schluss und durch die Uberschreitung des Rubikons und sei-
nen Einmarsch in Rom erreichen konnte. So hatte er nicht
damit gerechnet, dass sein Opponent, der Konsul Gnéus
Pompeius Magnus, die Stadt Rom nicht verteidigte, sondern
mit dem Senat und vielen Anhéngern verlassen wiirde und
dabei viele von César bendtigte Giiter mitnehmen konnte.
In der Folgezeit musste Cdsar Geld fiir die versprochene
Honorierung seiner Legionére beschaffen und Unterstiitzer
gewinnen. Erst nach mehreren Kriegen und seinem Sieg in
der Schlacht von Pharsalus am 9. August im Jahr 48 v. Chr.
tiber die zahlenmifBig weit liberlegenen Legionen von Pom-
peius konnte er sein Ziel erreichen und die Macht iiber das
romische Reich gewinnen.

Wie das historische Beispiel zeigt, musste Cisar nach der
Rubikoniiberschreitung schwierige Situationen bewiltigen,
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in denen seine Handlungen nicht zu den erhofften Ergeb-
nissen flihrten. Er musste dabei jeweils das Verhalten sei-
ner Gegner und die Folgen seiner Handlungen beobachten,
ergebnisorientiert analysieren und reflektieren, sich neue
Zwischenziele setzen, Entscheidungen iiber Handlungsab-
sichten treffen und ihre Umsetzung planen und durchfiih-
ren. Solche Handlungszyklen, in denen nach umgesetzten
Plénen unerwartete Folgen auftreten, was wiederum einen
erneuten Zyklus der Beobachtung, ergebnisorientierte
Reflexion, Zielkldrung, Umsetzungsentscheidung und Pla-
nung erforderlich macht, lassen sich fachlich als Unge-
wissheitsmanagement einordnen. Derartige Zyklen sind im
Allgemeinen fiir das Change Management komplexer orga-
nisationaler Verdnderungsprozesse charakteristisch (Greif
et al. 2004). Auch bei weniger komplexen Verdnderungen
kann durch unerwartete Handlungsfolgen ein derartiges
Ungewissheitsmanagement erforderlich sein. So gibt es in
den Untersuchungen iiber die Effekte von Umsetzungsab-
sichten (Gollwitzer und Sheeran 2006) Hinweise darauf,
dass die Effekte geringer werden, wenn die Handlungs-
folgen fiir die Person nicht vorhersehbar sind. Im Rubi-
konmodell wire demnach zu ergéinzen, dass in ungewissen
Umsetzungssituationen zur Zielerreichung zusétzliche
Beobachtungs-Reflexions-Zielkldarungs-Umsetzungsab-
sichten-Handlungs-Zyklen erforderlich sind, um die Situa-
tion erfolgreich zu bewiltigen. Nach vorliegenden Theorien
und Forschungsergebnissen sind beim Ungewissheitsma-
nagement zwei Maxime Erfolg versprechend (zusammen-
fassend Greif 2013): 1. ,,Erwarte das Unerwartete® und 2.
»Registriere und analysiere kontinuierlich kleine Hinweise
und Veranderungen®. Sie konnen sowohl fiir das Change
Management auf der organisationalen Ebene, als auch beim
Einzelcoaching als Orientierungshilfe dienen.

1.3.2 Verdndern von Gewohnheiten

Wenn starke Verhaltensgewohnheiten geédndert werden sol-
len, erschwert das die Umsetzung von Handlungsabsichten
(Adriaanse et al. 2011). Erkenntnisse der neueren Forschung
zur Veranderung des Gesundheitsverhaltens nach Erkran-
kungen belegen besonders eindrucksvoll wie schwer es ist,
Gewohnheiten zu verdndern. Ein Beispiel sind Patient(inn)
en, denen nach Herz-Kreislauferkrankungen von ihrem
Arzt nach der Rehabilitation dringend angeraten wird, sich
kiinftig regelméBig sportlich zu bewegen und gesiinder zu
erndhren. Sie sehen die Notwendigkeit ein und nehmen sich
fest vor, diese Empfehlungen konsequent umzusetzen. Nach
den Ergebnissen einer einschligigen Studie halten sie die
Umsetzung ihrer Handlungsabsicht allerdings im Durch-
schnitt nicht mehr als drei Monate durch (Tierney et al.
2011).

Lally et al. (2010) haben untersucht, wie lange es dauert,
bis Studierende eine neue stabil automatisierte Gewohnheit
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entwickeln. Die Untersuchungsteilnehmer(innen) konnten
selbst wihlen, was sie kiinftig tidglich machen wollen (z. B.
beim Mittagessen eine Flasche Wasser trinken oder vor dem
Essen 15 min zu joggen). Im Durchschnitt waren tégliche
Wiederholungen iiber einen Zeitraum von 66 Tagen erfor-
derlich, damit sich eine neue automatisierte Verhaltensge-
wohnheit mit konsequenter Umsetzung an mehr als 95%
der Tage herausbildete. Der Range, den einzelne Personen
bendtigen, war mit 18 bis 254 Tagen sehr gro8.

Auch in anderen Verhaltensfeldern wird der Verédnderung
von Gewohnheiten eine hohe Bedeutung zugemessen. In
der Unternehmensbefragung von Capgemini (2012) zum
Change Management meinen 63,8% der Befragten, dass
»erst einmal alte Gewohnheiten liberwunden werden (miis-
sen), um Veranderungen zu erreichen®.

In seiner Darstellung aktueller wissenschaftlicher und
praktischer Erkenntnisse iiber menschliche Gewohnhei-
ten folgert der Wissenschaftsjournalist Duhigg (2012),
dass Gewohnheiten unser tdgliches Handeln stirker beein-
flussen als bewusste Entscheidungen und einen enormen
Einfluss auf Gesundheit, Leistung, finanzielle Sicherheit
und Gliick haben. Gewohnheiten basieren auf einer durch
héufige Wiederholungen gefestigten zyklischen Verkop-
pelung von Handlungen und erwarteten Ergebnissen bzw.
Auslosereizen (Cues oder Trigger) mit Verhaltensroutinen,
die belohnend sind. Wenn diese Routinen erlernt wurden,
werden sie automatisch unter Beteiligung der Basalganglien
aktiviert, ohne dass dabei kortikale Prozesse erforderlich
sind (Yin und Knowlton 2006). Sie werden gewissermafien
ohne intellektuelle Anstrengung ausgefiihrt und die basale
Aktvierung dieser Prozesse kann auch nicht bewusst wahr-
genommen werden. Die Tendenz ist stark, dass sich die
Gewohnheit immer wieder unwillentlich durchsetzt, wenn
die Ausldser zugegen sind. Das erklirt auch, warum kleine
Ablenkungen geniigen, um zu ,,vergessen, dass man eine
Gewohnheit dndern wollte oder dass die beabsichtigten
Verhaltensénderungen in Stresssituationen nur sehr schwer
umgesetzt werden kénnen. Um eine feste Gewohnheit zu
verdndern, muss nicht nur die Routine, sondern moglichst
zuvorderst der automatische Ausloser verandert werden. Es
erfordert einen langen Lernprozess, in dem neue oder von
der Person anders wahrgenommene Ausloser mit Routinen
verkoppelt werden, die unmittelbar belohnend sind. Wenn
beispielsweise der gemiitliche Sessel mit dem daneben lie-
genden Buch durch ein Paar Sportschuhe (oder einem Bild
der Schuhe auf dem Buch) ersetzt wird, kann dieser neue
Hinweisreiz helfen, als neue Gewohnheit Walking statt
Ausruhen einzuiiben (Orbell und Verplanken 2010). Im
Coaching hat es sich bewihrt, mit Klient(inn)en, die sich
vorgenommen haben, sich in Besprechungen anders als bis-
her zu verhalten, als Erinnerungshilfe oben auf ihren Notiz-
block ein nur fiir sie verstdndliches Symbol zu zeichnen
oder ein Post-it zu verwenden. Auf Coachingmethoden zur
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Unterstiitzung der Umsetzung iiber einen ldngeren Lernzeit-
raum wird unten zuriickgekommen.

Nicht nur durch die individuellen Gewohnheiten der Per-
son, die sich dndern will, erschweren die Umsetzung von
Handlungsabsichten. Auch das soziale Umfeld mit seinen
Erwartungen und Gewohnheiten kann die Verédnderung ver-
hindern. In jedem Verdnderungsprozess in einem Unter-
nehmen sind Anderungswiderstinde der Beteiligten die
tiglichen Begleiter der Fithrungskréfte und Mitarbeiter(inn)
en. Unbearbeitet konnen sie Misserfolgserlebnisse, genera-
lisierte Frustration und Verdnderungsmiidigkeit erzeugen.
Wenn die Person den Eindruck hat, dass sie nicht umsetzen
kann, was sie unbedingt tun wollte, weil sie von anderen
daran gehindert wird, wirkt das stark demotivierend. Eine
»~Remotivierung* ist schwerer als vor dieser frustrierenden
Erfahrung.

1.3.3 Vorbereitung und Unterstiitzung der Umsetzung im
erweiterten Rubikonmodell

Um die angesprochenen Schwierigkeiten und Ldsungs-
ansdtze zu beriicksichtigen, werden im Folgenden im
Rubikonmodell Vorbereitungen und Unterstiitzungen der
Umsetzung genauer ausgearbeitet. Bereits in vorliegenden
Untersuchungen zum Modell (Budden und Sagarin 2007;
Gollwitzer und Sheeran 2006) fanden sich Hinweise, dass
die Umsetzung der Handlungsabsichten verringert wird,
wenn die Personen unter Stress stehen und die Handlungs-
folgen fiir sie nicht vorhersehbar sind oder wenn sie starke
Verhaltensgewohnheiten zu dndern versuchen (Adriaanse
et al. 2011). In Abb. 1 wird ein erweitertes Rubikonmodell
wiedergegeben, das die Planung der Umsetzung und die
Unterstiitzung in der Umsetzungsphase beschreibt.

A. Motivation und Ressourcenaktivierung

Im urspriinglichen Rubikonmodell nach Heckhausen (1991)
wird in der pradezisionalen motivationalen Phase lediglich
das individuelle Abwiagen der motivationalen Werte ver-
schiedener Ziele betrachtet. Im erweiterten Modell werden
dagegen zusitzlich die Ressourcen des Individuums und im
sozialen und organisationalen Kontext beriicksichtigt. Wie
dies unten in zwei Bankprojekten néher beschrieben wird,
ist es forderlich, wenn bei der Zielformulierung die organi-
sationalen Vorgaben sowie die beteiligten Fiihrungsebenen
und das Team einbezogen wird und in individuelle Zielin-
tentionen transformiert werden.

B. Préaktionale Vorbereitung

Im erweiterten Phasenmodell wird in Anlehnung an Storch
(2004) die praaktionale volitionale Phase in zwei Teilphasen
untergliedert. Die Phase B1 entspricht im Wesentlichen der
Phase B im urspriinglichen Modell mit der Formulierung
einer festen Umsetzungsabsicht, mit der die Person ,,ihren

Zugrundeliegende Prozesse Phasen

Préadezisionales Reflektieren und
Entwicklung der Zielintention im
sozialen und organisationalen Kontext.
“Ubergang vom Bediirfnis zum Motiv”
(Storch, 2004)

(A) Motivation und
Ressourcenaktivierung

(B1) Praaktionale
Vorbereitung (Volition)

Planung und Bildung der
Umsetzungsabsicht.
“Uberschreitung des persénlichen
Rubikons.” (Storch, 2004)

(B2) Préaktionale
Vorbereitung (Planung der
Ressourcen und ihrer
Umsetzung)

Ressourcenaktivierung und
Umsetzungsplanung.
“Ich habe einen Plan, wie ich es
schaffen werde!”

Yy 0> 4

(C) Aktionale Umsetzungund
postaktionale Reflexion
(Situation und
Handlungen) und
Remotivierung

Kraftvolle Umsetzungsbewiltigung
“Wenn es nicht klappt, werde ich es
noch einmal neu versuchen!”

a7

(D) Postaktionale Bewertung
und Reflexion nach dem
gesamten Prozess und
Zukunftsplanung

Erfolgserlebnis, realistische
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
“Lessons learned fiir meine Zukunft”

Abb. 1 Erweitertes Rubikonmodell (modifiziert nach Greif 2013,
S. 133, mit Zitaten von Storch 2004 zu den Phasen A und B1)

personlichen Rubikon iiberschreitet®. Storch (2004) ergénzt
die Phase B2 zur Planung der individuellen Ressourcen bei
der Umsetzung der Handlungsabsichten. Storch und Krause
(2007, S. 132 f.) halten es beim Coaching und in der Psy-
chotherapie fiir erforderlich, dass sich die Klient(inn)en auf
die Schwierigkeiten in der Umsetzungssituation vorberei-
ten, insbesondere ob die Handlungsfolgen vorhersehbar
oder nicht vorhersehbar sind. Fiir die Motivierung der spé-
teren Umsetzung ist es wichtig, dass die Person iiberzeugt
ist, dass sie einen bestmoglichen Plan entwickelt hat, der sie
gegebenenfalls auch auf die Bewiltigung unvorhersehba-
rer Handlungsfolgen vorbereitet (siche die Maxime oben).
Diese Uberzeugung wird in Abb. 1 mit dem Satz ausge-
drickt: ,,Ich habe eine Plan, wie ich es schaffen werde!“

In der Vorbereitungsphase ist immer auf potenzielle
Anderungswiderstinde im sozialen Umfeld zu achten. Wenn
moglich sollen sie praventiv beeinflusst werden, bevor sie
stark werden. Wie dies unten bei zwei Bankprojekten néher
beschrieben wird, ist es dazu forderlich, den beteiligten
Fithrungsebenen und dem Arbeitsteam die demotivierende
Wirkung negativer Reaktionen auf individuelle Verdnde-
rungsversuche bewusst zu machen und sie anzuhalten, sich
untereinander nicht destruktiv zu verhalten. Beginnend in
der Phase A der Zielklarung sollen die individuellen Umset-
zungsabsichten durch gemeinsames, verbindlich vereinbar-
tes Commitment unterstiitzt werden.
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C. Aktionale Umsetzung und postaktionale Reflexion

Da sich in der Umsetzungsphase, wie oben beschrieben,
Handlungen, Beobachtungen der Handlungsfolgen und
postaktionale ergebnisorientierte Problem- und Selbstre-
flexionen sowie erneute Zielkldrungen und Formulierun-
gen von Umsetzungsabsichten und -pldnen in schneller
Folge zusammen zyklisch wiederholen koénnen, werden im
erweiterten Modell aktionale Umsetzung und postaktio-
nale Reflexion nicht getrennt. Bei schwierigen Zielen und
Umsetzungsabsichten (sowohl bei nicht vorhersehbaren
Handlungsfolgen, als auch beim Andern von Verhaltensge-
wohnheiten) ist es eine wichtige psychologische Funktion
dieser Phase, die Motivation trotz eventueller Misserfolge
oder frustrierend langsamer Verdnderungen aufrechtzu-
erhalten oder die Person moglichst unmittelbar zu ,,remoti-
vieren®, wenn sie durch unerwiinschte Ergebnisse frustriert
wird und dazu tendiert aufzugeben. Dass dabei die anfiang-
lich beschlossenen Losungen trotz Schwierigkeiten nicht
immer starr beibehalten, sondern situationsangemessen
variiert erprobt werden kdnnen, wird mit dem Satz ausge-
driickt: ,,Wenn es nicht klappt, werde ich es noch einmal
neu versuchen!*

Geeignete Coachingmethoden fiir die Umsetzungsphase
C sowie fiir die postaktionale Gesamtbewertung und Refle-
xion (Phase D) werden im Folgenden néher beschrieben.

2 Coachingmethoden zur Umsetzungsunterstiitzung

Die Umsetzung des Gelernten in die Praxis ist ein klassi-
sches Thema der betrieblichen Aus- und Weiterbildung. So
genannte Umsetzungs- oder Anwendungsvertrige am Ende
von Seminaren sind im Training sozialer Kompetenzen seit
den 1970er Jahren bekannt (Semmer und Pfifflin 1978,
S. 178 £.). Eine Ubersicht iiber verschiedene Konzepte zum
Transfermanagement hat Lemke (1995) zusammengestellt.
Das folgende Konzept zum Virtuellen Transfercoaching
(GeiBler 2011) kniipft an diese Methoden zur Férderung des
Lerntransfers an.

2.1 Virtuelles Transfercoaching

Nach Harald GeiBler (2011, S. 124) erfordert der Transfer
des Gelernten in die Praxis nach Seminaren ein ,,zusitz-
liches, neues Lernen®. Die Teilnehmenden miissen lernen,
»~im Arbeitsalltag bestimmte ,Rillen’, langjéhrig einge-
schliffene — vertraute und Sicherheit spendende — Gewohn-
heiten und Selbstverstdndlichkeiten zu verlassen, um neue
— aus der Sicht der Organisation bessere Gewohnheiten und
Selbstverstandlichkeiten aufzubauen und ,einzuschleifen‘
(ebd.). Er hat dazu ein Coachingformat entwickelt, das in
der Ursprungsversion im Anschluss an Weiterbildungsse-
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minare den Lerntransfer sichern soll. Es kann auch auf ein
virtuell unterstiitztes Zielcoaching folgen.

Voraussetzung ist eine verbindliche Dreiecksvereinba-
rung zwischen den Vorgesetzten, den Teilnehmenden und
den Trainer(inne)n. Geifller bevorzugt Einzelcoaching als
Methode, weil dadurch individuell geklart werden kann, ob
die Teilnehmenden die angestrebten Verdnderungen wollen.
AuBlerdem braucht das ,,zarte Pflinzchen* des neu Gelern-
ten im Alltag Schutz und Pflege und muss im Einzelfall an
die Situation angepasst werden.

Einzelcoaching ist kostenintensiv. Geiller nutzt deshalb
eine Kombination von Selbstcoaching mit einem Internet-
programm und Telefoncoaching. Mit Hilfe eines Internet-
programms beantworten die Teilnehmenden vorgegebene
Fragen zum geplanten Transfer und geben Einschitzungen
ab. Beispiele sind: ,,Wie zufrieden sind Sie auf einer Zeh-
nerskala (10=sehr zufrieden) mit der Umsetzung Ihres Pla-
nes? ,,Was ist Ihr Ziel fiir den Zeitraum bis zu unserem
nichsten Telefontermin?* (Kreggenfeld und Reckert 2008,
S. 221). Mit dem virtuellen Selbstcoaching-Tool werden
Telefoncoachings vorbereitet. Die Verschriftlichung durch
die Klient(inn)en erhoht die Verbindlichkeit und schafft
einen Impuls zur gezielten Selbstreflexion, zwei Aspekte,
die aller Erfahrung nach die Wirksamkeit von Coachings
erhdhen. Dadurch kann die Linge der Telefonate kurz
gehalten werden (maximal 30 min). Im Anschluss an die
Gespriache konnen die Teilnehmenden ihre Antworten im
Internetprogramm korrigieren und dem Coach online Ein-
sicht gewéhren.

Kreggenfeld und Reckert (2008, S. 220 f.) verweisen als
theoretische Grundlagen auf das klassische kybernetische
Modell des zielgerichteten Handelns von Miller et al. (1974),
fiir das prézise Nachfragen des Coachs im Telefoncoaching
auf das Meta-Modell der Sprache von Bandler und Grinder
(2001) und fiir die Fokussierung der Aufmerksamkeit auf
Losungen und konkrete Schritte auf die Losungsorientierte
Beratung nach de Shazer (1997). Das oben beschriebene
erweiterte Rubikonmodell war bei der Verdffentlichung der
Methode noch nicht publiziert. Wir ziehen es im vorliegen-
den Beitrag als allgemeines Phasenmodell heran und ord-
nen das virtuelle Zielcoaching als Methode der Phase der
Motivations- und Zielkldrung (Phase A) zu. Das virtuelle
Transfercoaching dient dagegen schwerpunktmiBig, wie
die Phase B2 des erweiterten Rubikonmodells, der Vorbe-
reitung und Planung der Umsetzung und der Begleitung der
Umsetzung (Phase C). Unberiicksichtigt bleibt in Geil3lers
Methoden allerdings die fiir die Uberschreitung des ,,per-
sonlichen Rubikons® psychologisch wichtige Formulierung
der Handlungsabsichten (Phase B1). Denkbar wére, dass
hierzu ein weiteres virtuelles Modul konstruiert wird oder
als Erweiterung in das virtuelle Zielcoaching aufgenommen
wird.
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GeiBler (2011, S. 132) schitzt, dass die Transferrate bei
traditionellen Trainings nur bei 10—15% liegt. Nach seinen
Beobachtungen werden mit drei VTCs in einem Zeitraum
von 10-12 Wochen nach Einschitzungen der Teilnehmen-
den bemerkenswert hohe Tranferquoten von 89 % erzielt.
Da er allerdings soziale Erwiinschtheit bei diesen Einschét-
zungen nicht ausschlief3t, vermutet er, dass die ,,objektive*
Transferrate nur 70-80 % erreicht. Weiter unten werden im
vorliegenden Beitrag zwei Anwendungsbeispiele mit dem
VTC vorgestellt, die zu bemerkenswerten wirtschaftlichen
Ergebnissen gefiihrt haben.

Wie oben zitiert, konzentriert sich GeiBller (2011) inhalt-
lich vorwiegend auf Coaching zur Entwicklung neuer Ver-
haltensgewohnheiten. Um feste Verhaltensgewohnheiten
zu verdandern, wire es erwagenswert, den Fokus starker auf
die Ausloser der Gewohnheit zu richten und die Umsetzung
des verdnderten Verhaltens iiber einen lidngeren Zeitraum
mit dem VTC zu unterstiitzen. Die Methode liele sich im
Prinzip auch fiir das Managen komplexer Umsetzungssitu-
ationen mit unerwarteten Folgen der umgesetzten Handlun-
gen adaptieren. Auch hier wiren allerdings im Allgemeinen
zusétzliche Zyklen der Zielkldrung und des virtuellen Trans-
fercoachings erforderlich.

2.2 Telefon-Shadowing

Telefon-Shadowing (TS) kann als Alternative oder Ergén-
zung zum Virtuellen Transfer Coaching bei schwierigen
Umsetzungssituationen verwendet werden oder dort zum
Einsatz kommen, wo Arbeitnehmergremien die Nutzung
virtueller Medien zur Coachingunterstiitzung und/oder die
Verschriftlichung untersagen. Die Methode basiert auf einer
Kombination von Pridsenz- (face-to-face) und Telefoncoa-
ching. Der Begriff Shadowing kommt aus dem Englischen
und bedeutet ,,Beschattung™. Im Sportcoaching ist eine
Beobachtung und psychologische Begleitung der Sport-
ler(innen) in der Umsetzungssituation selbstversténdlich,
im Coaching ist dies bisher eher selten, obwohl Shadowing
nach vor liegenden Erkenntnissen auflerordentlich wirksam
ist (zusammenfassend siehe Greif 2013).

Im Prinzip ist es nicht neu, dass sich Coaches zwischen
den Sitzungen telefonisch mit ihren Klient(inn)en in Ver-
bindung setzen und mit ihnen Erfahrungen bei der Umset-
zung ihrer Ziele besprechen. Das Besondere an der Methode
ist, dass sie sich sehr genau am erweiterten Rubikonmodell
orientiert, wie es oben in Abb. 1 wiedergegeben wird. Bevor
das TS verwendet werden kann, wird in der Regel in face-
to-face-Coachings nach dem erweiterten Rubikonmodell in
Phase A eine Zielkldrung durchgefiihrt, mit anschlieBender
Formulierung der Umsetzungsabsicht in Phase B1 und Pla-
nung der Ressourcen in Phase B2 (Leittexte auf Anfrage
bei Greif). Wie oben beschrieben, soll in der Planung der
Umsetzung und Begleitung durch Coaching beriicksichtigt

werden, ob Verhaltensgewohnheiten verdndert werden miis-
sen und ob die Handlungsfolgen in der Umsetzungssituation
vorhersehbar oder ungewiss sind (siche auch Storch und
Krause 2007, S. 132). TS mit mehrfachen postaktionalen
ergebnisorientierten (Selbst)Reflexionen in der Umsetzung
in Phase C erfolgen meist ebenfalls per Telefon.

Wenn in der Umsetzungsphase alles wie geplant und
subjektiv erfolgreich verlief, kann die wertschéitzende
Anerkennung dieser Leistung durch den Coach die Umset-
zungsmotivation weiter stirken. Wenn es nicht um einge-
schliffene Gewohnheiten geht, geniigen oft zwei bis vier
kurze Telefonate. Wenn sich die Selbstbeobachtung und
Umsetzung stabilisiert, geniigen kurze Emails oder SMS-
Nachrichten zur Unterstiitzung. Klient(in) und Coach ,,blei-
ben dran® an der Umsetzung.

Werden die Umsetzungsabsichten und/oder die Ziele
nicht erreicht, kann eine Redefinition der Ziele und Umset-
zungsabsichten erforderlich werden. Es ist wichtig, den
Telefontermin moglichst kurz nach der geplanten Umset-
zung zu vereinbaren. Der psychologische Vorteil des Tele-
foncoachings direkt nach der Situation ist, dass die oft
starke Demotivierung durch das Misserfolgserlebnis schnell
abgefangen werden kann. Eine ,,Remotivierung™ ist erfah-
rungsgemdl leichter, wenn sie sofort erfolgt, bevor sich
Frustrationsgefiihle resignativ verfestigt haben. Die Wahr-
scheinlichkeit ist grof3, dass die Klient(inn)en ohne Unter-
stiitzung schnell innerlich aufgeben.

Im Verlauf des TS sollen sich die Coaches in der Umset-
zungsunterstiitzung immer weiter zurticknehmen und die
Eigeninitiative ihrer Klient(inn)en bei der ergebnisorien-
tierten Reflexion und Umsetzung fordern. Am Ende in
der Phase D zur postaktionalen Bewertung und Reflexion
nach dem gesamten Prozess und Zukunftsplanung sollen in
einem gemeinsamen face-to-face-Riickblick auf den gesam-
ten Prozess die ,,Lessons learned” der selbstéindig anwend-
baren Methoden und Entwicklungspotenziale fiir kiinftige
Herausforderungen herausgearbeitet und bekréftigt werden.

2.2.1 Erfahrungen mit Telefon-Shadowing

Greif hat als Berater und Coach bei organisationalen Ver-
anderungsprozessen seit den 1980er Jahren zuerst mit Face-
to-face-Shadowing, spéter vorwiegend mit TS sehr positive
Erfahrungen gemacht. Bei intrinsisch motivierten, wichti-
gen Verhaltensénderungen konnen nach seinen Erfahrungen
und denen von iiber 20 anderen Coaches erfahrungsge-
méf eine objektivierbare Umsetzungsraten von iiber 90 %
erreicht werden. Die Wirksamkeit zeigt sich besonders bei
der Verdnderung eingefahrener Gewohnheiten, die durch
iibliche Coachingmethoden nicht oder nicht nachhaltig
beeinflusst werden konnen.

Der zeitliche Aufwand bei der Verwendung von TS
ist hoher als beim Virtuellen Transfercoaching. Um den
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Aufwand zu verringern, werden in einem laufenden, mit
EUREGIO-Mitteln geforderten Projekt, Cloud- und Smart-
phone-Tools zur Unterstiitzung der Zielkldrung, Formu-
lierung von Umsetzungsabsichten und zum TS entwickelt
(Anfragen an Greif). Die Tools sollen Coaches nicht erset-
zen. Die Zielkldrung und die Formulierung der Handlungs-
absicht sollen face-to-face, das erste Shadowing-Gespriach
und bei Bedarf auch weitere sollen per Telefon durchge-
fiihrt werden. Die Smartphone-Tools sollen die Klient(inn)
en zusétzlich dazu anhalten, die Ziele im Auge zu behalten
und sie an die geplante Umsetzung der Handlungsabsichten
erinnern.

3 Praxis und Forschung
3.1 Ausgangssituation vieler Coaching Projekte

Sich neu und anders zu verhalten ist im Beruf oft keine
freiwillige Entscheidung. Anforderungen an Verhaltensver-
dnderungen tauchen in Form von neuen Managementvor-
gaben und verdnderter Regulatorik auf oder ergeben sich
aus organisationalen und technologischen Verdnderungen.
So werden zum Beispiel neue Tools eingefiihrt, Prozesse
gedndert oder eine neue Haltung am Kunden und gegeniiber
Mitarbeiter(inne)n gefordert. Viele dieser Verdnderungen
erfordern eine Anderung bestehender Verhaltensroutinen
der ausfiihrenden Mitarbeiter(inn)en und Fiihrungskrafte.
Meistens wird die Verdanderungstiefe vom Top Management
unterschétzt und Verédnderungsprozesse werden nicht pro-
fessionell erfasst und begleitet. In diesen Féllen beobachten
wir hiufig Storfaktoren und Widersténde, die sich beispiels-
weise in einem Abfall der Produktivitét, ineffektiven Wor-
karounds oder schlicht in der Ignoranz des neu Geforderten
duflern. Jedoch auch géngige Qualifikationsangebote wie
Webinare oder Seminare und Trainings stoBen schnell an
Grenzen, wenn es um den Aufbau neuer Verhaltensroutinen
geht. Das vielerorts geforderte Vorleben durch die Fiih-
rungskraft verdndert so wenig wie die kaskadische Kommu-
nikation des Neuen. Was also tun, wenn viele ihr Verhalten
verdndern sollen? Wie entsteht Motivation fiir das Neue in
der Breite? Wie formt sich aus dem Action Intention Gap
ein Umsetzungswille jedes einzelnen? Wie ersetzt sich eine
alte Gewohnheit durch eine neue Verhaltensroutine? Die
Beantwortung dieser Fragen ist zentral fiir das Gelingen von
Verdnderungen von Individuen, Teams und Organisationen.

3.2 Zwei Beispiele einer ganzheitlichen
Veranderungsbegleitung mit ergebnisorientiertem

Coaching

Zwei Projekte aus der Praxis einer Unternehmensbera-
tung seien hier exemplarisch vorgestellt. In beiden wurde
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von Mitarbeiter(inn)en und Fiihrungskriften ein Verhalten
erwartet, das neu und auBlerhalb der bestehenden Routinen
und Komfortzonen lag. Im ersten Beispiel sollten etwa 80
Kundenberater(innen) vermdgende Kund(inn)en, die bis-
her weitgehend unentgeltlich betreut wurden, iiberzeu-
gen, dass sie einen mit Kosten verbundenen Vertrag mit
der Bank abschlieBen. In dem zweiten Beispiel galt es in
einer Grofbank mit mehreren tausend Berater(inne)n und
Fiihrungskréften, die Ansprache der Kund(inn)en sowie die
Anwendung eines neuen Beratungstools bis zum Abschluss
zu aktivieren und zu verbessern. Hohere Kundenzufrieden-
heit, mehr Wachstum und mehr Profitabilitit waren die damit
einhergehenden Ergebniserwartungen des Auftraggebers.
In beiden Féllen wurde gemeinsam mit zeb, einem der
groften Beratungsunternehmen im Finanzdienstleistungs-
sektor, ein Vorgehen gewihlt, das besondere Beriick-
sichtigung der in diesem Artikel erdrterten Forderung der
konkreter Umsetzungsabsichten (Volition) und der Umset-
zungsbegleitung einrdumt. Dariiber hinaus unterscheidet
es sich in wesentlichen Punkten von der herkémmlichen
Praxis der Change- und Qualifikationsarchitekturen im
Finanzdienstleistungsbereich.

1. Statt in Off-the-Job-Seminaren einzelne zu befdhigen,
gehen wir vor Ort in die Niederlassungen oder Filialen
und arbeiten dort mit der Fithrungskraft und ihrem Team
on the job und am Kunden. So finden organisationale
und situative Kontexte Beriicksichtigung und Indivi-
dualziele konnen im Team und in der Hierarchie in Ein-
klang gebracht werden. Zudem konzentriert sich alles
auf den wesentlichen Punkt der Wertschopfung nédmlich
der Arbeit am und mit dem Kunden.

2. Statt Vorgaben des Managements umzusetzen, bestimmt
jedes Team und jede(r) Mitarbeiter(in) seine/ihre eigene
Selbstentwicklung im Rahmen der vorgegebenen Unter-
nehmensziele. Diese wird von der Einwilligung und
Absichtserklarung zur konkreten Umsetzungsabsicht
transformiert.

3. Statt einer Einmalintervention implementieren wir einen
systematischen Prozess angelehnt an das ergebnisorien-
tierte Coaching (Greif 2008). Das Vorgehen erlaubt den
Prozess von der Problemreflexion iiber Selbsteinschit-
zungen und individuelle Zielsetzungen sowie Formu-
lierung individueller Umsetzungsabsichten nach dem
Rubikonmodell bis zur Verstetigung neuer Verhaltens-
routinen fiir eine sehr grofle Anzahl von Mitarbeiter(inn)
en und Fiihrungskréiften moglich zu machen. Die Fiih-
rungskrifte sind anschlieBend in der Lage, den Prozess
in ihrer Linienfunktion weiter zu begleiten. Virtuelle
Coaching-Formate (GeiB3ler 2011, 2008, S. 220 f.) und
ein neues Fithrungsinstrument unterstiitzen eine konti-
nuierliche Verbesserung. Sie helfen, die Veranderungs-
absichten konsequent umzusetzen, neue Gewohnheiten
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zu entwickeln und unvorhergesehene Schwierigkeiten
zu bewiltigen (s. 0.).

3.2.1 Von der Selbstreflexion zur Volition

Unser Vorgehen beginnt entsprechend dem ergebnisorien-
tierten Coachings mit dem Aktivieren von Problem- und
Selbstreflexionen als wesentlichem Ausgangspunkt der
bewussten Selbstverdnderung. Bei den hier genannten Bei-
spielen erfolgte dies durch eine Stirken-Schwichen-Ein-
schitzung des Einzelnen und des Teams in einem Gespréch
zum derzeitigen Vertriebserfolg zwischen dem zeb Busi-
ness-Coach und jedem Beteiligten. Damit erreichen wir
eine richtunggebende Orientierung fiir die zu behandelnden
Probleme aus der Sicht jedes Einzelnen. Da jede(r) Mit-
arbeiter(in), deren Fiihrungskraft sowie deren Vorgesetzte
eine Einschitzung vornehmen, ergeben sich auch rollen-
bedingt unterschiedliche Stirken- und Problemwahrneh-
mungen. Diese Phase der Problem- und Selbstreflexion
kann durch den Einbezug der antizipierten gegenseitigen
Riickmeldungen und angenommener Riickmeldungen der
Kunden weiter verstirkt werden und eine selbstkritischere
Haltung der Befragten fordern (Benning-Rohnke und Greif
2010). Die individuellen Einschitzungen werden in einem
folgenden Workshop mit allen Beteiligten offengelegt. Mit
der Sichtbarmachung von Uneinigkeit entstehen an dieser
Stelle zunéchst oft Konflikte. Vor allem Einschitzungen, die
von der eigenen abweichen, 16sen oft negative Emotionen
(Ungerechtigkeitsgefiihle, Arger, Enttiuschung) aus, die
sich sowohl gegen die Fithrungskraft als auch gegen Team-
mitglieder richten kdnnen. Unsere Erfahrungen bestétigen
dennoch eine insgesamt forderliche Wirkung einer friihen
Offenlegung solcher nach Larson et al. (1998) ,,ungeteilten
Informationen®. Die Reflexionen iiber Stirken und Schwé-
chen aller Beteiligten werden dadurch erweitert und tragen
zur Erhéhung der Qualitdt der Losungen bei. Die kognitiven
und emotionalen Prozesse gilt es jetzt zum Konsens zusam-
menzufiihren und auf ein gemeinsames Verdnderungsziel
hin auszurichten. Das ist die Aufgabe des externen Busi-
ness-Coachs, der den Prozess 16sungsoffen zu einer Ziel-
intention moderieren muss, hinter der sich alle Beteiligte
motiviert versammeln konnen. Der Business-Coach sichert
dabei gleichzeitig den Bezug des Teamziels zu den vorgege-
benen Unternehmenszielen und eine Zielformulierung nach
den SMART-Kriterien (Doran 1981). Der Konsens im Team
ist wesentlich fiir den nachfolgenden Verdnderungserfolg.
Denn ein Dissens zwischen den Verdnderungswiinschen
der Fiihrungskraft und dem Team bzw. einzelnen Mitarbei-
ter(inne)n ist in der Praxis eine géngige, jedoch oft unter-
schitzte und unbeachtete, Storquelle in der Umsetzung der
Qualifikations- und Change-MafBinahmen. Der Aufwand bis
zur gemeinsam geteilten Zielintention scheint hoch, doch

durch diesen Prozess einer maximalen personalen Partizi-
pation aller Beteiligten kann bereits eine hohe Akzeptanz
und nachhaltige Identifikation mit der Zielintention erreicht
werden.

Als Bild nutzen wir das einer ,,Erfolgstreppe*, mit der die
fiir den Erfolg notwendigen Stufen von der Ausgangsitua-
tion, iiber den Gruppenkonsens mit verbindlichen gemein-
samen Zielen, bis zu den Zielen und Umsetzungsabsichten
der Einzelnen veranschaulicht werden. Anhand dieses Bilds
initileren wir die Diskussionen, Zielkldrungen und For-
mulierungen der konkreten Umsetzungsabsichten. Aus der
Beobachtung und der Riickmeldung von Teilnehmer(inn)
en konnen wir feststellen, dass die Intensitédt und die Quali-
tdt der Teamenergie durch diesen Prozess mit den Stufen
der ,,Erfolgstreppe* bereits deutlich positiv beeinflusst und
erste Verhaltensinderungen aktiviert werden. Selbst vorher
eher passive Mitarbeiter(innen) oder ,,Querkdpfe® bringen
sich nach unseren Beobachtungen plotzlich wieder in die
Gruppe ein und werden nicht selten Treiber der Umsetzung.
Nach Bruch und Vogel (2005) sind Intensitdt und Qualitét
der Energie ausschlaggebende Faktoren fiir die Erreichung
der Unternehmensziele. Im Fall von Verhaltensdnderun-
gen ist dies nach unseren Beobachtungen eine notwendige
jedoch nicht hinreichende Bedingung.

Fir die Verdnderung routinierter Verhaltensweisen
bedarf es individueller Selbstentwicklungsziele und Umset-
zungsabsichten eines jeden einzelnen Teammitglieds. Die
gemeinsame Motivation und Zieldefinition des Teams muss,
wie oben im Rubikonmodell beschrieben, in bewusste Wil-
lensentscheidung jedes Einzelnen transformiert werden,
sich konkret und konsequent anders zu verhalten, um die
gemeinsam formulierte Zielintention zu realisieren. Zur
Formulierung des individuellen Selbstentwicklungsziels
nutzen wir wiederum das Bild der Erfolgstreppe und lassen,
methodisch dhnlich wie in den géngigen Untersuchungen
(Gollwitzer und Sheeran 2006), die konkreten Umsetzungs-
absichten in ,,Stillarbeit von jedem einzelnen in erneuter
Selbstreflexion entwickeln. Dadurch wird die Zielintention
mit individueller Volition unterlegt. Die Voraussetzungen
fiir praktische Handlungsoptimierungen sind geschaffen.
Klassische Qualifikationsansétze beriicksichtigen die bisher
aufgezeigten Schritte in der Regel nicht und wir vermuten,
dass dort das Fehlen von Freiwilligkeit, Teamkonsens und
individueller Volition wesentliche Griinde fiir die geringe
Transferquote traditioneller Trainings und Qualifikations-
mafnahmen ist.

3.2.2 Neues Verhalten aufbauen und verstetigen
Die individuelle Erfolgstreppe mit ihren Stufen bildet die

Basis fiir ein on the job begleitendes ergebnisorientiertes
Prasenzcoaching, das je nach individueller Zieldefinition

@ Springer



34

S. Greif, E. Benning-Rohnke

mit Training- und Consultingelementen angereichert wer-
den kann um das Selbstentwicklungsziel zu erreichen.

Die Mitarbeiter(innen) und Fithrungskréfte erleben in der
Regel sehr schnell einen Erfolg. In der Praxis beobachten
wir, dass Mitarbeiter(inn)en durch ihre Erfolgserlebnisse so
sehr motiviert sind, dass sie beginnen, sich weitere Ziele zu
setzen und anschlieBend selbst weitere Erfolgstreppen zu
formulieren. Gelingt es jetzt den Vorgesetzten, die begon-
nen Verdnderungen mit den im Unternehmen verfiigbaren
Instrumenten und Formaten zu begleiten, werden die Ver-
haltensverbesserungen des Einzelnen verstetigt und in
Summe hat das Team eine Chance, gemeinsam kontinuier-
liche selbstgesteuerte Verbesserungen umzusetzen.

Neue Verhaltensweisen scheitern oft an kleinen Hiirden
und Banalitdten. Es besteht die Gefahr des Riickfalls in alte
Gewohnheiten. Durch den von Geifler (2011) entwickel-
ten virtuellen Coaching Ansatz oder ein gut ausgefiihrtes
Telefon-Shadowing wird moglichen Riickfillen entgegen-
gewirkt. Nach unserer Einschétzung sind diese die Fiih-
rungsarbeit begleitende Mafinahmen unerlésslich fiir den
nachhaltigen Aufbau neuer Routinen. Eine konsequente
Begleitung im Anschluss an die Prdsenzphase mit diesen
Methoden stimuliert Mitarbeiter(innen) und Fiihrungskraft
gleichermaflen, im Trubel des operativen Geschifts, den
Fokus auf das Ziel und die notwendigen Verdnderungen
zu behalten und Stolpersteine aus dem Weg zu rdumen. Es
liberrascht, wie selten so kostengiinstige wie effektive Mal3-
nahmen im betrieblichen Umfeld bisher Anwendung finden.
Viele Investitionen in Mitarbeiter(inn)en verpuffen ohne
nachhaltige Wirkungen.

3.2.3 Die Ergebnisse

Das hier skizzierte ganzheitliche Vorgehen von der Prob-
lem- und Selbstreflexion iiber die Zielintention zur Umset-
zungsabsicht bis zum Aufbau und zur Verstetigung des
neuen Verhaltens wurde in beiden Anwendungen im Ban-
kenumfeld evaluiert.

Beispielhaft seien die Verbesserungen in den Key Per-
formance Indices (KPI) eines Panels genannt. Die Ziel-
erreichung bei der Profitabilitdt hat sich von vorher 92 auf
nachher 118% um 29% verbessert, der Kundenzuwachs
sogar um 105% von 38 auf 78 %, die Qualitdt der Dienst-
leistung auf hohem Niveau immerhin um 3% von 128 auf
132%. Viele Fiihrungskrifte kommentierten spontan, dass
dieses Programm mit ergebnisorientiertem Coaching erst-
mals unmittelbare und groBe Verdnderungen im Unterneh-
men bewirkt hat. Die Maflnahme gilt in der Bank unter allen
Stakeholdern als die beste, jemals durchgefiihrte Qualifizie-
rungsmafinahme. Anhand der vorliegenden Ergebnisse der
Evaluation kdonnen wir nicht feststellen, welchen Anteil am
Erfolg des gesamten Programms das Coaching oder andere
einzelne Elemente haben. Nach den spontanen Riickmel-
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dungen der Beteiligten sind die Erfolgstreppe als bildhafte
Konkretisierung des Umsetzungswillens und das Trans-
fercoaching zentrale und fiir viele Verdnderungserfolge
unerléssliche Elemente.

4 Perspektiven

GroBe praktische und wissenschaftliche Herausforderungen
wie die Uberbriickung der Kluft zwischen Intentionen und
Handlungen erfordern eine intensive Zusammenarbeit von
Forschung und Praxis. Wir konnen hoffen, dass das Inter-
esse von Coaches zunimmt, wissenschaftlich fundierte und
praktisch innovative Methoden wie das Virtuelle Transfer-
coaching oder die Telefon-Shadowing-Methode in weiteren
Studien auszuprobieren und ihre Wirksamkeit zu tiberprii-
fen. In einer Pilotstudie mit 14 professionellen Coaches
(Leder 2013) erreichte die Bereitschaft, die Telefon-Sha-
dowing-Methode anderen Coaches zu empfehlen, auf einer
Skala von 0—10 den aulBlerordentlich hohen Wert von 9,18.
Im oben geschilderten Bankprojekt waren die Fiihrungs-
krifte, mit einem &hnlich hohen Wert von 9,0 bereit, die
Trainer(innen) und Coaches weiterzuempfehlen.

Um wissenschaftliche Erkenntnisse praktisch nutzbar
zu machen, sind intensive Diskussionen und Kooperatio-
nen von Wissenschaft und Praxis erforderlich. Fiir diese
Zusammenarbeit steht auch, dass der vorliegende Beitrag
von einem Wissenschaftler geschrieben wurde, der als
Coach praktisch arbeitet und einer Unternehmensberate-
rin mit Psychologie- und Coachingexpertise, die mit ihren
Anforderungen und Beobachtungen den Wissenschaftler
vorantreibt, wissenschaftliche Erkenntnisse zu nutzen, um
bessere Methoden zu entwickeln. Wie hier am Beispiel
der Forschung zum Rubikonmodell und zur Verdnderung
von Verhaltensgewohnheiten gezeigt wurde, ist es in der
Zusammenarbeit erforderlich, die in der Wissenschaft ein-
gesetzten Methoden auf der Basis von Erfahrungswissen fiir
die praktische Anwendung anzupassen und in umfassende
Interventionen zu integrieren. Die Anwendungsbeispiele im
Bankenbereich stehen fiir eine souverdne Adaptation und
Nutzung wissenschaftlicher Konzepte und Methoden bei
groBBen und komplexen organisationalen Changes im Ver-
bund mit Change Management, Training und Umsetzungs-
vereinbarungsgespriachen mit Niederlassungsleitern.

Damit Handlungsabsichten umgesetzt werden und die
angestrebten Ziele erreicht werden, geniigt es anscheinend
nicht, wie im urspriinglichen Rubikonmodell von Heckhau-
sen (1991), lediglich die individuellen Ziele zu kldren und
Willensentscheidungen zu treffen. Nach unseren Beobach-
tungen und Felderfahrungen kommt es entscheidend auf eine
gemeinsame Zielklirung und Commitment zur individuel-
len Umsetzungsunterstiitzung im gesamten organisationalen
Umfeld an. Auch in der Umsetzungsphase spielt eine unter-
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stiitzende Begleitung durch die héheren Fithrungsebenen
und das Team eine groBle Rolle neben dem Coaching. Im
erweiterten Rubikonmodell wird deshalb die Bedeutung des
organisationalen Kontexts in allen Phasen besonders betont.
Wie unser Beitrag zu zeigen versucht, geht es in der
Zusammenarbeit von Praxis und Wissenschaft in der
zukiinftigen Coachingforschung nicht nur um die Evalua-
tion der Wirksamkeit von Methoden. Theorien und anwen-
dungsorientierte Forschungsergebnisse der Wissenschaft
eignen sich auch als Wissensgrundlage fiir einen Austausch
zwischen Wissenschaft und Praxis iiber praktische Beob-
achtungen. Dadurch koénnen, wie der vorliegende Beitrag
exemplarisch zeigt, Theorien und Methoden praxisorientiert
weiterentwickelt werden. Wir verstehen praxisorientierte
wissenschaftliche Theorien als sozial konstruierte Denk-
werkzeuge, die uns helfen, uns iiber komplexe praktische
Fragestellungen mit anderen systematisch auszutauschen
und zum Nutzen der Beteiligten innovative Verdnderungen
zu initiieren. Es ist eine faszinierende Vision, Erkenntnisse
und Methoden aus weiteren Feldern der Grundlagenfor-
schung zur Innovation der Coachingpraxis zu nutzen.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Na-
mensnennung 4.0 International Lizenz (http://creativecommons.org/
licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche die uneingeschriankte
Nutzung, Verbreitung und Wiedergabe fiir beliebige Zwecke erlaubt,
sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungs-
gemidl nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen
und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.
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