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1
Das Unternehmen Helsana

Helsana ist der fithrende Krankenversicherer der Schweiz. Mit tiber 1,6
Millionen Versicherten ist Helsana Branchenleader beziiglich der Ge-
samtversichertenzahl. Mit iiber 4,4 Milliarden Franken ist der Kranken-
versicherer auch fiihrend hinsichtlich des Pramienertrags. Helsana hat
am meisten Versicherte in der obligatorischen Krankenpflegeversiche-
rung und bei den freiwilligen Zusatzversicherungen. Helsana ist der
grosste schweizerische Lohnausfallversicherer (Taggeld) sowie der
viertgrosste Unfallversicherer.

Helsana versichert Menschen gegen die finanziellen Folgen von Krank-
heit und Unfall sowie bei Mutterschaft und im Alter. Das ist das Kernge-
schéft von Helsana. Das Angebot von Helsana richtet sich an Privatkun-
den und dabei insbesondere auch an Familien wie an Unternehmen und
Verbinde. Helsana ist der kundenorientierte Versicherer mit einem um-
fassenden, qualititsorientierten und iiberdurchschnittlichen Produkte-
und Dienstleistungsangebot zu attraktiven Primien. Im Rahmen der ob-
ligatorischen Krankenpflegeversicherung deckt Helsana die gesetzlich
vorgeschriebenen Leistungen ab. Bei den freiwilligen Zusatzversiche-
rungen versichert Helsana Kundinnen und Kunden nach deren individu-
ellen Bediirfnissen, Wiinschen und Méglichkeiten. Mit zahlreichen Kun-
denkontaktpunkten wie Filialen, Agenturen, Service Centers und Call
Centers verfiigt Helsana iiber ein auf die ganze Schweiz verteiltes Netz
zur Betreuung und Beratung ihrer Versicherten.

Die Krankenversicherung Helsana ist aus den ehemaligen Krankenkas-
sen Helvetia und Artisana hervorgegangen. Die Helvetia wurde 1900 als
Verein ins Leben gerufen; die Griindung der Artisana erfolgte 1952.
Helsana ist seit 1997 operativ téitig und hat gegenwirtig 2700 Mitarbei-
tende; davon gehoren rund 800 Mitarbeitende dem Kader an. Die Gesell-
schaftsform ist die einer Aktiengesellschaft.

Die Unternehmenskultur der Helsana basiert auf einer einfachen Er-
kenntnis: Motivierte Menschen erbringen die besten Leistungen. Gut
ausgebildete, engagierte und informierte Mitarbeitende sind die Pfeiler,
auf denen der Erfolg basiert. Es ist die Aufgabe der Fiihrungskrifte, die
Voraussetzungen zu schaffen, dass die Mitarbeitenden ihre Aufgaben er-
folgreich erfiillen konnen und eine hohe Zufriedenheit erreichen.

Die Fiihrungskrifte handeln bei allem, was sie tun, als Vorbild. Mit ihren
Mitarbeitenden vereinbaren sie klare, fordernde und motivierende Ziele
und geben ihnen einen moglichst grossen Entscheidungs- und Hand-
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lungsspielraum. Bei Helsana gilt der Grundsatz: Wer sich mit dem Un-
ternehmen identifiziert, sich einsetzt und unternehmerisch handelt, wird
personlich gefordert und erhilt vielfiltige Entwicklungsmoglichkeiten.

2
Management Development bei Helsana

Im Jahre 2003 wurde der Bereich Human Resources Management
(HRM) mit dem Ziel der prozessorientierten Ausrichtung der Dienstleis-
tungen neu strukturiert. Er gliedert sich in die Organisationseinheiten
Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Personalgewinnung
und -beratung sowie Personaladministration.

Die Organisationseinheit Personalentwicklung erarbeitet individuelle
Personalentwicklungsmassnahmen, wie zum Beispiel Konzepte, Kurse,
Begleitmassnahmen, Coaching fiir Fiihrungskrifte, psychologische Ein-
zelberatung, und wirkt bei der Beratung in Personalentwicklungsfragen
und deren Umsetzung aktiv mit. Die Angebote richten sich an die einzel-
nen Mitarbeitenden, Kaderpersonen sowie Lernende!. Die Hauptaufga-
ben gliedern sich in folgende Bereiche:

Aus- und Weiterbildung,
Management Development,
Assessment,

E-Learning,

Berufsbildung.

Die Konzeption und Umsetzung der diversen Massnahmen erfolgt in Zu-
sammenarbeit mit den Linienverantwortlichen und unter Beizug von ex-
ternen Spezialisten wie Trainern, Moderatoren und Beratern.

Verbunden mit der Reorganisation war der Auftrag, ein Management-
Development-Programm (MD-Programm) mit unterschiedlichen Mass-
nahmen zur Kaderentwicklung auf allen Funktionsstufen zu entwickeln.
Durch das MD-Programm sollte fiir die Besetzung von Kaderstellen bei
Helsana das notwendige Potenzial zur Verfiigung gestellt und fahigen,
entwicklungsbereiten Mitarbeitenden entsprechende Entwicklungsmog-
lichkeiten geboten werden. Das MD-Programm richtet sich an die Kader
der Funktionsstufen 1 bis 5, die in der Funktionsstufenstruktur von
Helsana gemiss Abbildung 47 definiert sind.

1 In der Schweiz werden Auszubildende als Lernende bezeichnet.
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Funktionsstufe Bezeichnung Linienkader* Fachkader**

1 Mitglied der Konzernleitung X

2-3 Mitglied der Direktion X X

4-5 Mitglied des Kaders X X

6 Sachbearbeitende, aus welchen sich der Kadernachwuchs fiir Linien- und Fachka-
der rekrutiert.

* Linienkader = Kaderpersonen mit direkter Personenflihrung
** Fachkader = Kaderpersonen ohne direkte Personenflihrung

Abbildung 47: Die Funktionsstufen (FS) bei Helsana

Kernstiick des MD-Programms bilden 15 Themengruppen (vgl. Abbil-

dung 48), die eine unterschiedliche Anzahl von inhaltlichen Schwer-

punkten umfassen und die von den Helsana-Kernkompetenzen (vgl. Ab-
bildung 51) abgeleitet sind.

Information

Nr. Themengruppe Nr. Themengruppe Nr. Themengruppe

01 Fuhrung 06 Management-Methoden | 11 Vernetztes Denken und
komplexe Systeme

02 Kommunikation 07 Teamentwicklung 12 Work-Life-Balance

03 Personlichkeits- 08 Coaching- und 13 Unternehmenskultur

entwicklung Mentoringbeféhigung
04 Wirtschaft und Politik 09 Auswahl und Beurteilung | 14 Best Practice
05 Arbeitsorganisationund | 10 Innovation/Kreativitat 15 Ubungsplattform und

Off-the-job-Einsatze

Abbildung 48: Ubersicht iiber die Themengruppen des MD-Programms

Die inhaltlichen Schwerpunkte werden zu sinnvollen Modulen zusam-
mengefasst, die in der Gesamtheit das MD-Programm ergeben. Die Ein-
fiihrung des gesamten Programms ist iiber mehrere Jahre geplant.

Unterschiedliche
Lernformen

Lernen und Arbeiten sollen miteinander in Verbindung gebracht werden.
Deshalb werden in der Umsetzung der einzelnen Module unterschied-
liche Lernformen eingesetzt. Es sind dies:

Kurse, Workshops, Grossgruppenveranstaltungen,

On-the-job- und Near-the-job-Massnahmen,

Off-the-job-Massnahmen,

individuelle, externe Weiterbildung (bei externen Anbietern).




Fallstudie Coaching bei Helsana — ein Angebot fiir Fiihrungskrdifte

Als Grundlage der Kaderentwicklung setzt Helsana auch Assessment-
Center (AC) ein. Die bei Helsana durchgefiihrten AC sind mit einer Aus-
nahme selektive Assessment-Verfahren. Fiir eine Beforderung muss ein
positives Ergebnis aus einem Laufbahn-AC fiir Kadernachwuchs oder
aus einem Beforderungs-AC fiir Mitglieder des Kaders (FS 5 oder FS 4)
oder in speziellen Fillen aus einem externen Einzel-Assessment vorlie-
gen. Das Potenzialanalyse-Assessment hingegen bezweckt ausschliess-
lich die Potenzialerfassung der jeweiligen Ziel-Kadergruppe.

Die verschiedenen Angebote des Management Development sind in Ab-
bildung 49 dargestellt. Sie greifen ineinander und werden individuell auf

die jeweiligen Bediirfnisse der einzelnen Fiihrungskraft abgestimmt.

Helsana-
Assessment-
Center
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Management Development
Linien- / Fachfiihrung

Kaderlaufbahn

Assessment

| Interne Angebote:
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I

| Individuelles Einzelcoaching

on-the-job,
neat-the-job

on-the-job,
neat-the-job

Interne Angebote:

| (Kurse, Workshops, GroB3gruppenveranstaltung)
I
| Individuelles Einzelcoaching

on-the-job,
neat-the-job

Individuelle externe Weiterbildung

on-the-job,
neat-the-job
Interne Angebote:

(Kurse, Workshops, GroBgruppenveranstaltung)

on-the-job,
neat-the-job

Spezifisches Fachwissen

Beférderungs-
Assessment

Laufbahn-
Assessment

Potenzial-Analyse-
Assessment

Externe Einzel-Assessment

Abbildung 49: Das ,,Haus** MD-Programm
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Individuelles Einzelcoaching sollte als ein integriertes Off-the-job-An-
gebot fiir Linien- und Fachkader innerhalb des MD-Programms konzi-
piert werden. Die Erarbeitung des Coachingkonzeptes erfolgte gemein-
sam mit einer externen Beraterin. Die fiir das Konzept wichtigsten
Grundsatzfragen und die auf die Bediirfnisse von Helsana abgestimmten
Losungen werden in Abschnitt 3 ausgefiihrt. Die Abschnitte 4 und 5 ge-
hen auf die Umsetzung und erste Erfahrungen ein. Zum Schluss der Fall-
studie werden die ,,Lessons Learnt” zusammengefasst.

3
Grundsitzliche Uberlegungen zum Coaching bei
Helsana

Ein Coachingkonzept fiir Helsana zu erarbeiten und einzufiihren, war fiir
die MD-Verantwortliche und die externe Beraterin eine spannende Auf-
gabe. Denn es galt, die unterschiedlichen Erfahrungen, Kompetenzen
und Sichtweisen abzustimmen und auf die Ziele und Rahmenbedingun-
gen von Helsana anzuwenden. Aufgrund einer friiheren Zusammenarbeit
konnte davon ausgegangen werden, dass beide unter Coaching dasselbe
verstanden und mit dem systemisch-konstruktivistischen Ansatz vertraut
waren. Trotzdem begann die gemeinsame Arbeit am Konzept mit inten-
siven Diskussionen zu Definitionen und grundsitzlichen Aspekten von
Coaching.

3.1
Wie lisst sich die Konzepterarbeitung forderlich fiir die
Umsetzung gestalten?

Coaching wurde schon friiher bei Helsana vereinzelt eingesetzt. Auf An-
frage von Vorgesetzten wurden Fiihrungskrifte durch externe Coaches
unterstiitzt, bestimmte Defizite, die sich z.B. aus Assessments ergeben
hatten, auszugleichen. Gemiss dem neuen MD-Programm ging es nun
darum, Coaching als ziel- und ressourcenorientierte Beratung von Fiih-
rungskriften aller Stufen umfassend zu implementieren und vom Defi-
zit- auch zum Potenzialansatz zu verindern.! Um diesen Wandel in der

1 Zum Defizit- und Potenzialansatz vgl. Kapitel 7, Abschnitt 7.2.2. ,,Was ist das Ziel
eines Choachings?*
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Kultur des Einsatzes von Coaching zu unterstiitzen, wurde beschlossen,
das Coachingkonzept unter Einbezug verschiedener Schliisselpersonen
zu erarbeiten. Bereits in dieser ersten Phase sollten damit ,,Botschafter
fiir die Coachingidee gewonnen sowie die Bediirfnisse von potenziellen
Kunden beriicksichtigt werden. In einem ersten Schritt wurden deshalb
Interviews mit Fiihrungskréften gefiihrt und deren Anforderungen an
Coaching ermittelt. Die Rohfassung des Konzeptes wurde wiederum mit
oberen Fiihrungskriften diskutiert und deren kritische Feedbacks flossen
in die weitere Bearbeitung ein. Der letzte Schritt vor der Umsetzung war
die Genehmigung durch die Konzernleitung.

Die eigentliche Konzepterarbeitung wurde durch eine Arbeitsgruppe —
bestehend aus Schliisselpersonen aus dem HRM — begleitet. An den
Workshops ging es zunichst darum, ein gemeinsames Verstdndnis fiir
Coaching nach dem systemisch-konstruktivistischen Ansatz zu schaffen
sowie Grundkenntnisse von Coaching und den dabei verwendeten Me-
thoden zu vermitteln. Auch sollten die HRM-Verantwortlichen friihzeitig
fiir eine aktive Rolle in der Umsetzung gewonnen werden.

3.2
Was wird unter Coaching verstanden und wann wird
es empfohlen?

In der Definition von Coaching wird auf die in der Einleitung zu diesem
Buch gewihlte Definition zuriickgegriffen: Coaching ist eine professio-
nelle Form individueller Prozessberatung im beruflichen Kontext. Coa-
ching als Prozessberatung wird damit abgegrenzt von der Fach- oder Ex-
pertenberatung, bei der bestimmte Fertigkeiten, bestimmte ,,Rezepte*
zur Erreichung angestrebter Ziele vermittelt oder geiibt werden. Als Auf-
gabe des Prozessberaters wird dagegen gesehen, die Problemlosungs-,
Lern- und Verdnderungsbereitschaft durch Reflexion der Denk- und
Handlungsmuster zu erhdhen.

Da sich das Konzept an Fiihrungskrifte richtet, die mit der Fachsprache
der Beratung weniger vertraut sind, wurde fiir das Helsana-Konzept eine
wesentlich vereinfachte Definition (vgl. Abbildung 50) gewihlt.

Um die Definition von Coaching fiir die Zielkunden zu konkretisieren,
wurden mogliche personliche Zielsetzungen aufgefiihrt, zu deren Errei-
chen Coaching beitragen kann. Coaching kann dazu dienen:
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Unter Coaching verstehen wir eine kontinuierliche, zeitlich begrenzte Folge von
Beratungsgesprachen unter vier Augen zwischen einer Fihrungskraft (Coachee)
und einem externen professionellen Coach. Basis ist eine von gegenseitiger Wert-
schatzung gekennzeichnete Beratungsbeziehung. Coaching ist situativ und zielori-
entiert ausgerichtet und streng vertraulich.

Coaching ist ein massgeschneidertes Instrument der Personalentwicklung fur Fih-
rungskréfte mit Potenzial, die die Anforderungen ihrer Managementrolle mit einem
externen ,Sparringpartner” reflektieren wollen. Coaching ist nicht fachliche Bera-
tung und nicht Psychotherapie, kein On-the-job-Training und kein Ersatz fir Fih-
rungsarbeit.

Abbildung 50: Definition von Coaching bei Helsana

das Spannungsfeld zwischen personlichen Bediirfnissen, Aufgaben
und Rollenerwartungen sowie den libergeordneten Unternehmenszie-
len ins Gleichgewicht zu bringen,

die Problemlosungskompetenz in komplexen oder als problematisch
eingeschitzten Situationen zu stirken,

die damit verbundenen Haltungs- und Verhaltensdnderungen zu un-
terstlitzen,

die individuelle Verdnderungsfihigkeit zu erhohen.

Daran ankniipfend wird Coaching zum Beispiel fiir folgende konkrete
Situationen empfohlen:

komplexe und widerspriichliche Entscheidungssituationen, Auswahl
relevanter Entscheidungsparameter,

Umgang mit Hierarchie, Strukturen und Prozessen des Unterneh-
mens,

Fiihrungs- und Konfliktsituationen mit Mitarbeitenden und Teams,
Zusammenarbeit in und mit Gremien,

personliche Probleme, wie Stress und Uberlastung oder Ausgleich
zwischen Berufs- und Privatleben,

Vorbereitung auf neue Aufgaben und Herausforderungen und Beglei-
tung der Startphase,

Reflexion und Umsetzung von Empfehlungen aus Assessments.

Die Klirung, was unter Coaching verstanden wird, erwies sich bei
Helsana als besonders wichtig. Speziell in den Geschiftsbereichen Fir-
menkunden und Privatkunden hatte sich ndmlich Coaching als Oberbe-
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griff fiir eine eher fachlich orientierte Beratung bereits etabliert. So ,,coa-
chen z.B. die Generalagenten die ihnen unterstellten Firmenberater,
indem sie Kundengespriche begleiten und Feedback geben. Es wurde
entschieden, diese begriffliche Unschirfe zunichst zu belassen und iiber
das Konzept ldangerfristig zu verdndern.

3.3
Welche Ziele sollen fiir das Unternehmen erreicht werden?

Coaching im Rahmen des Management Development soll Fiihrungs-
krifte in ihren Kompetenzen fordern bezogen auf die Aufgaben, die fiir
die Unternehmung heute und in Zukunft zu leisten sind. Coaching soll
primér dazu beitragen, dass die Unternehmensstrategien und -ziele er-
reicht werden.

Die Anforderungen an Fiihrungskrifte bei Helsana sind in sieben Kern-
kompetenzen formuliert (vgl. Abbildung 51). Daraus werden zahlreiche
Anforderungen abgeleitet, zu denen Coaching (als Prozessberatung)
einen wesentlichen Beitrag leisten kann. So kann Coaching zum Beispiel
das vernetzte, ganzheitliche Denken fordern, Kreativitdt und Phantasie
im Entwickeln von Losungsalternativen (intellektuelle Leistungsfihig-
keit) anregen, ziel- und ergebnisorientiertes Handeln (Motivation und
Engagement, Initiative und Ergebnisorientierung) sowie Kommunika-
tionsfihigkeit oder Belastbarkeit von Fiihrungskriften stiarken. Spe-
ziell ein Coaching nach dem systemisch-konstruktivistischen Ansatz,
wie er in diesem Buch vertreten wird, leistet einen Beitrag zur siebten
Kernkompetenz: Verdnderungswille, Lern- und Innovationsbereitschaft.
Durch die Perspektive von Aussen wird die Selbstreflexion angeregt, die
es der Fithrungskraft ermdglicht, zu (ver)lernen, sich zu veridndern, sich
weiter zu entwickeln — als Gewinn fiir die Unternehmung sowie fiir den
Einzelnen.

Intellektuelle Leistungsféhigkeit

Motivation und Engagement, Initiative und Ergebnisorientierung
Kommunikationsfahigkeit

Teamfahigkeit, Integrationsfahigkeit

Fuhrungskompetenz

Belastbarkeit

Veranderungswille, Lernbereitschaft, Innovationsbereitschaft

Noakwd =

Abbildung 51: Kernkompetenzen Helsana
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Schliisselpersonen bei Helsana haben in Anlehnung an das Leitbild und
das MD-Programm folgende vier Ziele fiir Coaching formuliert:

Fithrungskrifte in ihrem Fiihrungsverhalten sowie in ihrer Problem-
16sungs- und Entscheidungskompetenz wirkungsvoll und langfristig
starken.

Fiihrungskrifte in komplexen Verdnderungsprozessen unterstiitzen.

Fiihrungskriften einen externen ,,Sparringpartner® fiir Feedback und
Reflexion zur Verfiigung stellen (,,Boxenstopp®).

Ein Angebot zur Verfiigung stellen, das sehr spezifisch und effizient
einsetzbar ist und den Zeitressourcen von Fiihrungskriften Rechnung
tragt.

34
An welche Zielgruppe richtet sich Coaching?

Der Entscheid, fiir welche Personengruppen Coaching zur Verfiigung ge-
stellt wird, ist von den Zielen und Rahmenbedingungen des jeweiligen
Unternehmens abhingig. Nicht zuletzt sind daher auch finanzielle und
personelle Ressourcen zu beriicksichtigen. Bei Helsana sollte individuel-
les Einzelcoaching fiir alle Fiihrungskrifte der Funktionsstufen 1 bis 5
(vgl. Abbildung 47) angeboten werden, sowohl fiir Fiihrungskrifte mit
direkter Fiihrungsverantwortung in der Linie als auch fiir Fiihrungskrifte
mit tempordrer Fiihrungsverantwortung wie Fachfiihrungskrifte und
Projektleitende.

Helsana setzt bewusst auf individuelles Einzelcoaching. Da aber der Be-
darf an Coaching im Voraus nicht abzuschitzen war, wurde fiir die
Funktionsstufen 4 und 5 sowie fiir Projektleitende als Alternative zum
Einzelcoaching auch ein Coaching in Gruppen von jeweils 6 bis 8 Fiih-
rungskriften aus verschiedenen Geschiftsbereichen unter dem Titel
,,Communities of Practice* vorgesehen.

Da Helsana in der ganzen Schweiz vertreten ist, ist die Adaption in ver-
schiedene Sprach- und Kulturregionen ein Thema. In einer ersten Phase
wird Coaching in der Deutschschweiz eingefiihrt. Fiihrungskriften aus
der franzosischen und italienischen Schweiz werden Coaches in ihrer
Sprache in einer zweiten Phase zur Verfiigung stehen. Denn es soll zuerst
gepriift werden, wie das Konzept an die Beratungs- und Coachingkultu-
ren der anderen Landsteile angepasst werden kann.
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3.5
Wer ist der Auftraggeber fiir Coaching, wie wird der Erfolg
fiir das Unternehmen sichergestellt?

Coaching bewegt sich im Spannungsdreieck zwischen den tibergeordne-
ten Zielen des Unternehmens, den Anforderungen an die Rolle und
Funktion sowie den ganz personlichen Zielen der Fiihrungskraft, die
Coaching beansprucht.! Beim vom Unternehmen beauftragten (und fi-
nanzierten) Coaching kommt zusétzlich das HRM als umsetzungsverant-
wortliche Instanz mit ins Spiel. Dieses ,,Spannungsviereck® aus unter-
schiedlichen Zielen und Interessen hat die Konzeptverantwortlichen bei
Helsana sehr beschiftigt: Wer beantragt Coaching — die Fiihrungskraft,
die Coaching beanspruchen will, oder die vorgesetzte Fiithrungsperson?
Wer legt die Ziele fest? Welche Rolle spielt die Verantwortliche fiir das
MD, die auch die Budgets verwaltet? Und wie wird der Erfolg fiir das
Unternehmen sichergestellt?

Die Unternehmenskultur der Helsana ist geprédgt durch einen moglichst
grossen Entscheidungs- und Verantwortungsspielraum fiir Mitarbeitende
und Fiihrungskréfte. Deshalb wurden Initiative und Verantwortung fiir
das Coaching der Fiihrungskraft selbst iibertragen. Der jeweils iiberge-
ordnete Vorgesetzte soll nur informiert und in die Zielformulierung fiir
das Coaching einbezogen werden, so wie es bei Helsana auch fiir andere
Massnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung tiblich ist.
Damit wird den Fiihrungskriften, die sich coachen lassen, das Vertrauen
entgegengebracht, dass das Coaching im Sinn der Aufgabenerfiillung fiir
das Unternehmen eingesetzt wird. Von den Coaches wird erwartet, dass
sie bei Abweichung von unternehmensrelevanten Themen dies mit dem
Coachee ansprechen. Auf eine Auskunftspflicht der Coaches, z.B. an das
MD oder an Vorgesetzte, wurde ganz bewusst verzichtet, da dies dem
vereinbarten Stillschweigen zwischen Coach und Coachee zuwiderlau-
fen und das Vertrauen einschrinken wiirde. Die Verantwortlichkeiten des
HRM beschrianken sich auf die Kontakte zu den Coaches, die Unterstiit-
zung der Coachees sowie die Evaluation von Coaching.?

Im MD-Programm bei Helsana ist vorgesehen, ein Controlling der ein-
zelnen Massnahmen durchzufiihren. Das gilt selbstverstindlich auch fiir
das Coaching. Die personliche Einschitzung des Coachee zur Zielerrei-
chung und zum nachhaltigen Erfolg des Coaching kann in personlichen
Interviews mit einem standardisierten Fragebogen erfasst werden. Auch
der Vorgesetzte kann befragt werden, wenn mit ihm gemeinsam Ziele

1 Zu den Spannungsfeldern im Coaching vgl. Abbildung 1 in der Einleitung.
2 Vgl. dazu Abschnitt 4.1 in dieser Fallstudie.
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vereinbart worden sind. So wurde ein Fragebogen fiir die Abschlussge-
spriache mit folgenden Aspekten entwickelt:

Fragen zur Lernform,

Beurteilung der Zielerreichung/Nachhaltigkeit,
Beurteilung der Zusammenarbeit (mit Coach und HRM),
Gesamtbeurteilung.

Die Abschlussgespriche werden von der Leiterin MD oder einer von ihr
delegierten Person gefiihrt. Sie ergeben auch eine Einschitzung zu der
Kompetenz der Coaches.

Viel schwieriger ist es allerdings, den Erfolg der Investition in Coaching
fiir das Unternehmen in Zahlen zu erfassen. Mit dieser Thematik be-
schéftigt sich zurzeit eine Arbeitsgruppe zum Thema Bildungscontrol-
ling bei Helsana.

3.6
Wie lassen sich professionelle externe Coaches gewinnen und
integrieren?

Grundsitzlich kommen als Coaches interne Spezialisten, meist aus dem
Bereich Personal- und Organisationsentwicklung, in Frage oder ausge-
wiesene externe Berater. Fiir Helsana war rasch klar, dass mit einem
Kreis von externen, erfahrenen und ausgewiesenen Coaches gearbeitet
werden sollte. Verschwiegenheit als Basis fiir offene Gespriche wird ex-
ternen Beratern eher zugeschrieben als internen Mitarbeitenden. Ausser-
dem geht es speziell beim Coaching nach systemisch-konstruktivisti-
schem Ansatz darum, durch eine neutrale externe Sichtweise zu anderen
Denk- und Verhaltensmustern angeregt zu werden. Ein weiterer Grund
ist das Prinzip: ,,Je hoher, desto externer®. Speziell fiir die obersten Fiih-
rungskrifte kommen aus Griinden der Vertraulichkeit und Unabhéngig-
keit nur externe Gesprichspartner in Frage. Somit lag der Fokus darauf,
einen Kreis von ungefihr 8 bis 10 kompetenten und ausgewiesenen Be-
raterinnen und Beratern fiir das Coaching bei Helsana auszuwihlen und
in das Coachingprogramm einzufiihren.

Die Anforderungen an die externen Coaches wurden so definiert, dass
eine ,,Passung® zu Helsana und ihren Fiihrungskriften vermutet werden
konnte:



Fallstudie Coaching bei Helsana — ein Angebot fiir Fiihrungskrdfte

Coachingkompetenz: Ausbildung als prozessorientierter Coach an
einer anerkannten Institution, mehrjihrige Titigkeit als Coach von
Fiihrungskriften.

Berufserfahrung: Nachgewiesene mehrjidhrige berufliche Manage-
ment- und Fiihrungserfahrung, moglichst aus Tétigkeiten in der Wirt-
schaft, oder mehrjihrige Erfahrung in der Beratung von Unternehmen
und Fiihrungskriften.

Lebenserfahrung: Reife Personlichkeiten, die gefestigt im Leben ste-
hen und Vertrauen erwecken.

Psychologische Erfahrung: Psychologisches Verstindnis und Basis-
wissen, nachgewiesen durch entsprechende Aus- oder Weiterbildun-
gen sowie durch berufliche Erfahrung.

Unabhdngigkeit: Erfolgreiche Coaches und Berater, die nicht auf je-
den Auftrag angewiesen sind.

Ein weiteres Kriterium ergab sich aus der dezentralen Struktur der
Helsana: Die Coaches sollten verschiedene Standorte haben, um Reise-
zeiten einzuschrianken.

Interessierte Coaches aus dem breiten Netzwerk von Beratern und Trai-
nern von Helsana sowie weitere Personen auf Empfehlung von Dritten
wurden angesprochen und aufgefordert, bei Interesse ihre Unterlagen
einzureichen. Auf Grund der Unterlagen wurden von der Leiterin MD
und einer fiir die Linie verantwortlichen HR-Managerin diverse Vorstel-
lungsgespriche gefiihrt und ein Helsana-Coachpool gebildet.

Um interessierten Fiihrungskriften die Vorauswahl eines Coaches zu er-
moglichen, wurden die Coaches aufgefordert, sich auf einer A4-Seite
vorzustellen. Neben einem Foto enthalten die Portrits Angaben zu fol-
genden Themen: ,,zur Person®, ,,zum Angebot®, ,,berufliche Entwicklung
und Qualifizierung®, ,,meine Spezialititen in der Beratung* sowie ,,Zu-
sammenarbeit in der Beratung bedeutet fiir mich ...*.

Externe Coaches sind wirkungsvoll einsatzfihig, wenn sie das Unterneh-
men sowie die unternehmenseigene ,,Sprache* kennen. Deshalb wird
eine Ausbildungsveranstaltung vorgesehen, an der die Coaches durch
Fiihrungskrifte von Helsana in das Unternehmen und die Téatigkeiten
von Helsana eingefiihrt und iiber aktuelle Themen informiert werden.
Ein solches Treffen soll zusitzlich dem gegenseitigen Kennenlernen so-
wie der Diskussion des Coachingkonzeptes dienen. Des Weiteren ist ein
jéhrliches Treffen der Coaches mit Schliisselpersonen aus dem HRM so-
wie Fihrungskriften von Helsana vorgesehen, das zum Erfahrungsaus-
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tausch, zum Integrieren neuer Coaches und zur Aktualisierung der
Kenntnisse iiber das Unternehmen dienen soll.

Coaches, die verschiedene Fiihrungskrifte von Helsana coachen, gewin-
nen im Laufe ihrer Arbeit spezielle Kenntnisse iiber das Unternehmen
und tiber Themen, die unternehmensspezifisch immer wieder auftau-
chen. Auf Grund der vereinbarten Vertraulichkeit werden diese Kennt-
nisse nicht einzeln zuriickgemeldet. Daraus ergibt sich ein weiteres Ziel
der regelmissigen Treffen. Die Erfahrungen der Coaches sollen als Feed-
back an die Unternehmensleitung in einer zusammengefassten Form
weitergegeben werden, aus der die individuellen Quellen nicht ersicht-
lich sind.

3.7
Vernetzung mit anderen Beratungsangeboten bei Helsana

Bei Helsana werden Mitarbeitenden und Fiihrungskriften vom HRM
verschiedene Beratungen angeboten, die Alternativen zum individuellen
Einzelcoaching darstellen.

Im Mentoring unterstiitzt eine erfahrene, meist dltere Person (Mentor/in)
eine jiingere (Mentee) dabei, ihre beruflichen Kompetenzen und ihre
Personlichkeit weiter zu entwickeln. Es geht vor allem um die Weiter-
gabe von Lebens- und Berufserfahrung sowie die Vermittlung von for-
derlichen und hinderlichen ,,Spielregeln“ in einem Unternehmen. Im
MD-Programm von Helsana ist Mentoring vorgesehen, wird aber erst
2006 eingefiihrt. Die Erfahrungen mit Coaching werden Fiihrungskrif-
ten, die sich als Mentoren zur Verfiigung stellen, helfen, da die Grund-
haltung sowie viele Techniken aus dem Coaching (z.B. Fragetechniken)
auch fiir Mentoring gelten.

Teamentwicklung wird als die prozessorientierte Begleitung von neuge-
bildeten oder bereits bestehenden Arbeitsgruppen verstanden, die ihre
Leistungsfihigkeit sowie die Qualitdt des Arbeitens und Zusammenwir-
kens in der Gruppe optimieren méchten. Massnahmen kénnen sich auch
auf die Struktur, die Aufgaben und den Kontext der Teams beziehen.

Unter Organisationsentwicklung wird die systematische Planung, Kon-
zeption, Realisierung, Steuerung und Kontrolle von Verdnderungspro-
jekten verstanden, die eine Organisation und damit auch die in der Orga-
nisation tatigen Menschen betreffen. Zum einen steht die Strukturebene
im Vordergrund, ndmlich die Frage: Was soll veridndert werden? Zum an-
deren wird auf die Prozessebene fokussiert, nimlich auf die Frage: Wie
soll der Verdnderungsprozess gestaltet werden? Team- und Organisations-
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entwicklung werden bei Helsana von der Organisationseinheit ,,Organi-
sationsentwicklung* angeboten.

Zwischen individuellem Coaching und Team- bzw. Organisationsent-
wicklung besteht ein enger Zusammenhang. Zum einen kann in Team-
entwicklungs- und Veridnderungsprozessen deutlich werden, dass Fiih-
rungskrifte Unterstiitzung in Form von Coaching bendtigen. Zum
anderen kann sich aus individuellen Coachingprozessen ergeben, dass
bestimmte, als problematisch eingestufte Konstellationen auf ungiinstige
Strukturen in der Organisation zuriickzufiihren sind (z.B. abteilungs-
iibergreifende Konflikte auf Grund von sich widersprechenden Zielvor-
gaben).

Im Coaching steht die berufliche Rolle im Kontext des Unternehmens im
Vordergrund. Bei Helsana wird ergédnzend psychologische Beratung
(keine Psychotherapie) als Support fiir alle Mitarbeitenden angeboten.
Dabei konnen tiefer gehende private und personliche Probleme unter Be-
riicksichtigung der individuellen Lebensgeschichte thematisiert werden.
Fiir Fiihrungskrifte kann dieses Angebot das Coachingprogramm ergén-
zen. Im Abkldrungsgesprich zu Beginn eines Coachingprozesses kann
als Alternative psychologische Beratung empfohlen werden. Umgekehrt
kann sich aus einem psychologischen Beratungsgesprich mit einer Fiih-
rungskraft ein Bediirfnis nach Coaching ergeben.

4
Coaching bei Helsana — die Praxis

4.1
Das Vorgehen bei Coachingbedarf

Wie eine Fiihrungskraft vorgeht, die sich fiir Coaching interessiert, ist in
Abbildung 52 dargestellt. Drehscheibe fiir sdmtliche Coachinganfragen
ist die Leiterin MD. Anfragen werden von Fiihrungskriften direkt und
nur im Ausnahmefall von deren Vorgesetzten an das MD gerichtet. Be-
reichspersonalverantwortliche und HR-Manager sind hiufig die ersten
Ansprechpartner fiir Fiihrungskrifte. Sie kennen die Angebote der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung und beraten entsprechend, iiber-
nehmen aber keine Vermittlungsfunktionen.
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Direkter Vorgesetzter
(VG)
Beratun H -
eralung ¢ Bereichspersonal-
Fiihrungskraft ﬁﬁffi'fu_“_g* verantwortliche/
(FKr) HR-Manager
Anfrage
Management Development (MD) als ,Drehscheibe”
Auftrag l
Personen aus HRM
mit FKr / (VG)
Abklarungsgespréch:

o Situationsklarung
® Zielsetzungen
® \orgehensideen

Einzelcoaching

Abbildung 52: Vorgehen bei Coaching-/Beratungsbedarf

Zentraler Schritt ist ein Abkldrungsgesprich zwischen dem potenziellen
Coachee und der Leiterin MD oder speziell dafiir ausgebildeten Per-
sonen aus dem HRM. Falls gewiinscht, kann auch der Vorgesetzte der
Fithrungskraft in die Abkldrung einbezogen werden. Das Gesprich hat
zum Ziel, die Ausgangssituation und das angestrebte Ziel fiir eine Bera-
tung zu besprechen und gemeinsam festzulegen, ob Coaching eine ge-
eignete Massnahme ist. Wenn ja, werden Anforderungen an einen Coach,
Rahmenbedingungen, z.B. Zeitrahmen und Finanzierung, geklart sowie
das weitere Vorgehen festgelegt. Wenn Coaching nicht in Frage kommt,
werden andere Angebote von Helsana gepriift, wie zum Beispiel interne
oder externe Weiterbildungen, Teamentwicklungen, psychologische Be-
ratung oder auch Assessment-Center. Ist Einzelcoaching als zielfiihrende
Massnahme bestitigt, wird wie in Abbildung 53 zusammengefasst vor-
gegangen.

Die Leiterin MD schlidgt zwei bis drei Coaches aus dem Helsana-Coach-
pool vor, zu denen der Coachee selbst Kontakt aufnimmt.

Die Entscheidung, mit welchem Coach zusammengearbeitet werden
soll, trifft der Coachee. Die Vereinbarungen mit dem Coach werden in
einem kurzen Vertrag festgehalten. Die im standardisierten Vertrag be-
schriebenen Punkte sind:
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Kontaktaufnahme,
mit Coaches,
Entscheidung

! ;r Optional: E
Vertrag mit Coach "~ Zielklarung zu Dritt |
| ® Ziele CrTmmmmme e '

oRahmenbfdingungen ) Unterschrift Vertrag

Vorschlage flir Coaches >

Kenntnisnahme
Genehmigung (Budget) |

___________________ Coachinggespréche
Optional: Vermittlung 1 ___ | ® Ziel/Auftragsklérung
bei Konflikten ! ® Beratungsgespréache
"""""""""""" (vertraulich)

Abschlussgespréch ittt 1

) o Ziclerreich ! Optional:
Evaluation | ® cielerreichung €=~ Auswertung zu Dritt
® Prozess B R R TR !

Abbildung 53: Ablauf bei individuellem Einzelcoaching

Inhalt: Ubergeordnete Ziele, die mit dem Coaching erreicht werden
sollen. Diese werden aus Griinden der Vertraulichkeit nur sehr allge-
mein formuliert.

Rahmen: Hiufigkeit, Dauer und Ort der Treffen; Dauer des Coaching-
prozesses bis zum Abschluss oder bis zu einer neuen Vereinbarung.

Geschdiftliches: Vergiitung, Zahlungs- und Stornobedingungen, Ver-
pflichtung zur Vertraulichkeit.

Der Vorgesetzte unterschreibt in der Regel den Vertrag. Als Option kann
er auch in das Zielkldarungsgesprich mit Coachee und Coach einbezogen
werden. Das MD verfiigt iiber das Budget fiir Coaching und genehmigt
den Vertrag, eventuell nach Riickfragen mit dem Coachee. Die Verant-
wortung fiir die im vereinbarten Rahmen durchgefiihrten Coachingge-
spriache liegt bei der Fiihrungskraft (Coachee). Das MD steht bei Abwei-
chungen und Konflikten zur Verfiigung und sorgt nach Abschluss des
Coachingprozesses fiir die Evaluation des Coachings.

Die unterschiedlichen Rollen und Verantwortlichkeiten sind in Abbil-
dung 54 nochmals zusammengefasst.
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Funktion Aufgaben, Verantwortlichkeiten
Bereichspersonal- Beratung von Fuhrungskréften generell,
verantwortliche, erste Situationsklarung,

HR-Manager Empfehlung von Coaching oder anderen

Massnahmen.

Ausgewahlte Personen
aus dem HRM

Abklarungs- und Auswertungsgesprache
(im Auftrag von MD).

MD

Drehscheibenfunktion flir Coaching,
Abklarungs- und Auswertungsgesprache
(fGhren oder vermitteln),

Vermittlung von Coaches,

Priifen des Coachingvertrages,
Verwaltung des Budgets,
Qualitatssicherung,

Pflege des Coachpools.

Fuhrungskraft
(Coachee)

Anfrage fir Coaching,

Auswahl eines Coaches,

Vertragliche Regelungen,

Fuhren der Coachinggespréche sowie Abschluss
im vereinbarten Umfang,

Einbezug des Vorgesetzten nach Bedarf.

Vorgesetzter

Empfehlung fiir Coaching an unterstellte
Flhrungskraft,

Kenntnisnahme und Unterschrift des Vertrags,
Abklarungs- und Auswertungsgesprach nach
Bedarf,

Zielvereinbarung mit Coach und Coachee nach
Bedarf.

Coach

Professionelle Gestaltung des Coachingprozesses,
Einhalten der vertraglichen Regelungen,
Teilnahme an Helsana-Informationsveranstaltungen.

Abbildung 54: Rollen und Verantwortlichkeiten im Coachingprozess
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4.2
Der Coachingprozess zwischen Coach und Coachee

Da Coaching bei Helsana in dieser Form nicht bekannt war, werden im
Coachingkonzept Leitfragen fiir die Auswahl von Coaches sowie ganz
praktische Hinweise zur gemeinsamen Arbeit im Coaching gegeben.

Der Coachingprozess beginnt mit der Auswahl eines geeigneten Coaches
durch den Coachee. So werden meist bereits im Abkldrungsgesprich fol-
gende Fragen geklart:

Modchte ich mit einem Mann oder einer Frau zusammenarbeiten?
Soll mein Coach eine dltere oder eine jiingere Person sein?

Welchen Ausbildungs- und Erfahrungshintergrund soll der Coach
mitbringen?

Soll der Coach vor Ort sein, oder bin ich bereit, Reisezeiten in Kauf
zu nehmen?

In der Regel werden dem Coachee von der Leiterin MD zwei bis drei
Coaches aus dem Pool vorgeschlagen. Erste Informationen gibt das
Coachportrit. Die potenziell in Frage kommenden Coaches werden
meist telefonisch und in einem ersten Gesprich kontaktiert. Folgende
Fragen helfen bei der Auswertung des Erstgespriches:

Versteht der Coach mein Anliegen?

Stimmt die Beziehung, entsteht eine Vertrauensbasis?
Waurde klar vereinbart, woran ich arbeiten will?
Halte ich den Coach fiir kompetent?

Stimmen die Rahmenbedingungen?

Hat der Coach Zeit fiir die gemeinsame Arbeit?

Wenn ein Coach bestimmt und die vertraglichen Regelungen getroffen
sind, beginnen die eigentlichen Coachinggespriche zwischen Coach und
Coachee.

Der gesamte Coachingprozess, der sich iiblicherweise mit regelmissigen
Treffen tiber einige Monate hinweg erstreckt, verlduft in verschiedenen
Phasen. Folgendes Grundschema gilt sowohl fiir den gesamten Prozess
als auch verkiirzt fiir jedes einzelne Gesprich:

Personliches Kennenlernen,

Kennenlernen der Themenfelder,
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Kldrung der Ziele, der erwiinschten Veridnderungen,

Kldrung des Auftrags und der Erwartungen an den Coach,
gemeinsames Erarbeiten von Losungsalternativen,

Priifen der Alternativen auf ihre wahrscheinlichen Auswirkungen hin,
Entscheidung und Transfer in den Alltag,

Uberpriifen der Zielerreichung,

Zwischenevaluationen.

Dieser Prozess ist ein Idealablauf, der in der Praxis in Schleifen und Wie-
derholungen verliuft. Die Gestaltung des Prozesses ist Aufgabe des Coa-
ches.

Ist der gemeinsame Prozess geméss den Vereinbarungen abgeschlossen,
wird in einem letzten Gesprich Riickschau gehalten auf die Zielerrei-
chung, die gemeinsame inhaltliche Arbeit sowie auf die gemeinsame Zu-
sammenarbeit. Der Prozess ist damit abgeschlossen. In einzelnen Féllen
kann eine neue Vereinbarung in Kraft treten.

5
Erste Erfahrungen

Das Coachingkonzept wurde im Oktober 2004 von der Konzernleitung
genehmigt. Die Erfahrungen, die Coachees und Coaches sowie die Ver-
antwortlichen aus dem HRM mit der Umsetzung bis zum Dezember
2005 gemacht haben, werden im Folgenden zusammengefasst und mit
den noch ausstehenden Aktivititen ergédnzt. Insgesamt wurden bisher
iiber 30 Anfragen an das MD gerichtet. Mehrheitlich wurde dabei Coa-
ching als geeignete Massnahme vorgeschlagen und durchgefiihrt.

5.1
Themen und Anliegen fiir Coaching

Die bisher vermittelten Coachingprozesse konnen folgenden Themenbe-
reichen zugeordnet werden:

Reflexion und Erweitern des eigenen Fiihrungsverhaltens,

Unterstiitzung bei neuen, anspruchsvolle(re)n Fiihrungsfunktionen,
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Reflektieren/Verbessern des Kommunikationsverhaltens zu verschie-
denen Anspruchsgruppen,

Bewiltigen von Konflikten (teilweise wiederkehrenden) mit verschie-
denen Anspruchsgruppen,

Kléren der neuen Rollen nach Veridnderungsprozessen (vor allem An-
liegen von Fachkadern),

Umgang mit Uberlastung in komplexen Anspruchssituationen (ei-
gene/fremde Anspriiche).

Auf Grund der aktuellen Ziele und Themen bei Helsana wird angenom-
men, dass sich die Anliegen fiir Coaching auch in einer ndchsten Phase
nicht wesentlich verdndern werden.

5.2
Flexibilitit im Ablauf

Die einzelnen Anliegen benétigen fiir die Bearbeitung eine unterschied-
liche Dauer und sind dementsprechend auch unterschiedlich kostenin-
tensiv. So variierten die Coachingprozesse zwischen drei Sitzungen und
regelmissigen Treffen iiber ein ganzes Jahr hinweg. Es bewihrte sich,
auf starre, standardisierte Vorgaben in Bezug auf Sitzungsdauer und
Budget zu verzichten. Die jeweils passenden Rahmenbedingungen wur-
den im Erstgesprich zwischen Coach und Coachee vereinbart. Die Lei-
terin MD erhielt durch den Kurzvertrag Einblick und konnte Riickfragen
an Coach und Coachee stellen. In einigen Féllen wurde nach Abschluss
der vereinbarten Gespriche der Antrag gestellt, das Coaching fortzuset-
zen. In begriindeten Fillen wurde ein neuer Vertrag vereinbart.

Urspriinglich wurde befiirchtet, dass dieses flexible Vorgehen externe
Coaches dazu verleiten konnte, aus eigenem Interesse Coachingprozesse
langer als notwendig zu planen. Ein solches Verhalten konnte aber nicht
festgestellt werden. Die definierten Abldufe haben sich bewihrt. Sie er-
moglichen der Leiterin MD eine Steuerung der Beratungsauftrige, ohne
dass sie direkt in die einzelnen Beratungsprozesse involviert ist.

5.3
Das Abklidrungsgesprich

Das Fiihren des Abkldrungsgesprichs hat sich als zentrale Aufgabe er-
wiesen. Es hat Anfragern geholfen, das eigentliche Anliegen zu reflektie-
ren, und es stellte teilweise bereits eine erste Intervention dar. Vor allem
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bei vagen Anfragen ergaben sich zum Teil ganz andere Losungsansétze
als Coaching.

Grundsitzlich basiert Coaching bei Helsana auf Eigeninitiative und Frei-
willigkeit. Im Alltag zeigte sich aber vereinzelt, dass sich Fiihrungskrifte
melden, weil sie von ihren Vorgesetzten dazu aufgefordert wurden. In
diesen Fillen ging es im Abkldrungsgesprich darum, die Bereitschaft der
Fiihrungskraft fiir Verdanderungen und ihren aktiven Beitrag zu hinterfra-
gen. Dies erforderte eine hohe Professionalitit der Personen aus dem
HRM in der Gesprichsfiihrung.

Die fiir die Gespriache ausgewihlten Personen wurden deshalb in ver-
schiedenen Workshops auf ihre Aufgabe vorbereitet, was von allen sehr
geschitzt wurde. Neben einer Kurzausbildung in Coaching nach dem
systemisch-konstruktivistischen Ansatz ging es vor allem darum, die aus
dem Coaching bekannten Gespriachswerkzeuge (vor allem Fragetechni-
ken) zu iiben, die auch fiir Abkldrungsgespriche hilfreich sind. Um die
Verantwortlichen fiir die Gespriche weiterhin zu unterstiitzen, ist eine
Supervision vorgesehen, in der die Erfahrungen gemeinsam reflektiert
werden.

Durch die Abklarungsgespriche konnte auch ein einheitliches Coaching-
verstindnis innerhalb von Helsana gefordert werden. Es zeigte sich, dass
der Begriff Coaching bei Helsana zum Teil noch mit Assessment, Trai-
ning oder Fiihrungsaufgabe verwechselt wurde. Dies zu verdndern, wird
vermutlich nur ldngerfristig moglich sein. Im personlichen Gesprich mit
Schliisselpersonen konnte aber immer wieder fiir einen differenzierteren
Umgang mit dem Begriff sensibilisiert werden.

54
Sicherstellen der Vertraulichkeit

In der Konzept- wie auch in der Einfilhrungsphase wurde immer wieder
die Vertraulichkeit thematisiert. Potentielle Coachees befiirchteten, dass
vertrauliche Informationen aus Abkldrungsgesprichen in anderen Kon-
texten, wie zum Beispiel bei personellen Entscheidungen, auch zu ihrem
Nachteil verwendet werden konnten. Der Umgang mit diesem Miss-
trauen ist deshalb schwierig, weil dem subjektiven Empfinden nur be-
schrinkt mit kognitiven Argumenten begegnet werden kann. Vertrauen
kann nur durch positive Erfahrung wachsen.

Um Vertraulichkeit auf der Ebene der Abldufe zu sichern, werden die
Daten wie Vertrige, Mails und Auswertungen in einer vom Personaldos-
sier gesonderten Ablage bei MD aufbewahrt. Ebenso werden die Rech-
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nungen mit einer Nummernreferenz, ohne Namen des Coachees, zur
Zahlung gegeben. Vertrauen in die beteiligten Personen des HRM kann
nur durch vorbildliche Einhaltung von klar definierten Rollen wach-
sen. Gewisse Loyalitdtskonflikte sind durch vielfiltige Rollen strukturell
bedingt und lassen sich deshalb nicht vermeiden. Die fiir die Linie zu-
stindigen HR-Manager sind Ansprechpartner fiir Fiihrungskrifte ver-
schiedener Stufen und immer wieder in Personalentscheidungen invol-
viert. Hier ist Verschwiegenheit {iber Abkldrungsgespriche oberstes
Gebot.

Im Helsana-Coachigkonzept ist vorgesehen, dass in speziellen Fillen
eine externe Beraterin fiir das Abkldrungsgesprich gewihlt werden
kann. Von dieser Méglichkeit wurde aber bisher kein Gebrauch gemacht.
Auch die Feedbacks aus den Auswertungsgesprichen zeigten, dass das
Vertrauen in das HRM vorhanden ist.

5.5
Experten- versus Prozessberatung

Coaching ist definiert als Prozessberatung. In den Auswertungen hat sich
aber gezeigt, dass die Coachinganliegen immer wieder eine integrierte
Form von Prozess- und Expertenberatung erforderten. So war z.B. me-
thodisches Wissen iiber die Gestaltung von Verdnderungsprozessen ge-
fragt. Selbstverstindlich sind integrierte Beratungen zuldssig und im
Sinne der Coachees erwiinscht, zumal die meisten Coaches aus dem Pool
mehrjihrige Unternehmenserfahrung mitbringen. Wenn sich allerdings
aus einem Coaching ein zusitzlicher Beratungsbedarf wie z.B. die Mo-
deration eines Workshops oder eine Teamentwicklung ergab, wurde eine
klare Trennung der Beratungsauftrige und eine neue Auftragskldarung
durchgefiihrt.

Bei Helsana werden Teamentwicklung und individuelles Einzelcoaching
von zwei verschiedenen Organisationseinheiten innerhalb des HRM an-
geboten. Ein sorgfiltiger Informationsaustausch unter Wahrung der Ver-
schwiegenheit nach aussen sowie eine Abstimmung der Aktivititen ist
deshalb besonders wichtig.

5.6
Der Coachpool

Der Pool besteht zurzeit aus 14 externen Coaches, je zur Hilfte aus
Frauen und Minnern im Alter von Ende 30 bis Ende 50 und mit unter-
schiedlichen beruflichen Erfahrungen und Beratungsschwerpunkten. Er
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ist damit etwas grosser als urspriinglich geplant, was sich aber bewéhrt
hat. Fiir alle bisherigen Coachinganliegen konnte eine geeignete Person
vermittelt werden. Auch die Auswertungsgespriache mit den Coachees
haben bestitigt, dass die Coaches passend ausgewihlt waren. Einige
Coaches wurden bisher nicht eingesetzt. Der Zeitraum ist noch zu kurz
fiir Riickschliisse. Es ist aber geplant, in einigen Monaten den Pool einer
kritischen Analyse zu unterziehen und moglicherweise Anpassungen
vorzunehmen.

Die positiven Erfahrungen bestétigen auch den Entscheid, einen eigenen
Pool von externen Coaches zu bilden. Sobald ndamlich nach Aussen be-
kannt geworden war, dass bei Helsana ein Coachingkonzept erarbeitet
wurde, meldeten sich Beratungsfirmen, die alles aus einer Hand anbieten
wollten: Konzept, Abkldrungen, Coaching, Evaluation. Diese Form von
Outsourcing entspricht allerdings nicht der Kultur im HRM bei Helsana,
das massgeschneiderte Losungen fiir Mitarbeitende und Fiihrungskréfte
bevorzugt.

5.7
Bekanntheit von Coaching

Durch den Einbezug von Schliisselpersonen aus der Linie und aus dem
HRM bereits in die Konzeptphase konnten ,,Botschafter* fiir das neu ge-
staltete Angebot gewonnen werden. Dies hat mit dazu beigetragen, dass
das Konzept ohne wesentliche Anderungen von der Konzernleitung ge-
nehmigt wurde.

Um Coaching breiter bekannt zu machen, wurden verschiedene Kommu-
nikationskanéle genutzt. Das Konzept ist via Intranet allen Interessierten
zugédnglich. In der Mitarbeiterzeitung ,.info* erschien ein Interview mit
der Leiterin MD und der externen Beraterin. In drei Fiihrungsseminaren
wurde Coachingwissen fiir Fiihrungskréfte vermittelt und diese gleich-
zeitig liber das Coachingangebot informiert.

Im Herbst 2005 war Coaching auch ein Thema an der jihrlichen Direk-
tionskonferenz. Fiir 2006 sind weitere Informationen an den Kaderver-
anstaltungen in den Bereichen vorgesehen.

Mit dieser breiten Kommunikation gelang es, Coaching auch als poten-
zial- statt nur als defizitorientierte Unterstiitzung fiir Fiihrungskrifte zu
implementieren. Uber Coaching wird heute offener gesprochen, und Er-
fahrungen werden ausgetauscht. Coaching wird bei Helsana ,,gesell-
schaftsfihig®.
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5.8
Erste Ergebnisse der Evaluation

Das abschliessende Interview durch das HRM wurde von den Coachees
geschitzt. Es ermoglichte ihnen nochmals eine Reflexion ihres Bera-
tungsprozesses und die Auswirkungen auf ihre Titigkeit aus einem ge-
wissen zeitlichen Abstand heraus. HRM konnte auf Grund der bisherigen
Auswertungsgespriche eine positive Bilanz fiir das Coachingangebot
ziehen. Dies sowohl in Bezug auf die personliche Nutzeneinschitzung
der Coachees als auch auf das Vorgehen und die Zusammenarbeit mit
den Coaches und dem HRM.

6
Lessons Learnt

Coaching hat heute in vielen Unternehmen seinen festen Platz als wir-
kungsvolle Massnahme zur Unterstiitzung von Fiihrungskréften in einem
immer komplexer werdenden Umfeld. Die Erfahrungen bei Helsana
konnen fiir Unternehmen, die Coaching als Instrument des Management
Development systematisch einfithren wollen, in sechs Thesen zusam-
mengefasst werden:

Ein Konzept sichert ein einheitliches Coachingverstindnis sowie einen
professionellen Einsatz. Wichtige Themen eines Konzeptes sind: die De-
finition von Coaching, das Vorgehen bei Beratungsbedarf, die Rollen der
Beteiligten, Anforderungen an Coaches und deren Auswahl sowie die
Evaluation der Wirksamkeit. Bei der Erarbeitung ist es wichtig, Fiih-
rungskrifte als Schliisselpersonen und als potenzielle Kunden sowie
Vertreter aus dem HRM als Vermittler von Beginn an einzubeziehen, sie
von der Coachingidee zu begeistern und so als ,,Botschafter fiir das
Coaching zu gewinnen.

Wenn Coaching im Unternehmen verbunden wird mit Defiziten oder gar
Storungen (therapieverdichtig!) oder wenn Coaching als Begriff fiir ver-
schiedenste Formen von Beratung und Fiihrung verwendet wird, ist
Kommunikation besonders wichtig. Schliisselpersonen, die selbst von
der Idee des Coachings iiberzeugt sind, tendieren dazu, die Wichtigkeit
von Kommunikation und Uberzeugungsarbeit zu unterschitzen. Die
beste Werbung ist es, wenn Fiihrungskrifte, die Coaching positiv erfah-
ren haben, davon berichten. Besonders wirkungsvoll, wenn die oberste
Leitung mit gutem Beispiel vorangeht. Wenn oberste Fiihrungskrifte
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Coaching beanspruchen und positiv dariiber reden, ziehen andere nach.
So entsteht ,,Sog statt Druck* fiir eine erfolgversprechende Massnahme
fiir Fiihrungskrifte.

Die Zahl an Beratern, die Coaching anbieten, ist in den letzten Jahren ge-
radezu explodiert. Auch die unzihligen Coaching-Ausbildungen und die
immer zahlreicheren Coaching-Verbinde helfen kaum weiter, eine si-
chere Auswahl zu treffen. Coaches miissen zum Unternehmen, zur Un-
ternehmenskultur sowie zum ,,Typus* der Fiihrungskrifte passen. So
muss jedes Unternehmen definieren, welchen Anforderungen externe
Coaches entsprechen und wie sie ausgewihlt werden sollen.

Kriterien konnen sein: Management- und Lebenserfahrung, spezielle
Schwerpunkte in der Beratungstitigkeit, Ausbildungs- und Erfahrungs-
hintergrund, Verstidndnis fiir die jeweilige Geschiftstitigkeit, Sprach-
kenntnisse sowie Rahmenbedingungen wie Verfiigbarkeit und Honorare.
Empfohlen wird ein eigentlicher Auswahlprozess, in den auch Linien-
verantwortliche mit Gewinn einbezogen werden konnen.

Zu grosse Erfahrung im Unternehmensumfeld kann Coaches zu fach-
licher Einmischung verleiten, Verstindnis fiir die spezifischen Themen
und die ,,Sprache* des jeweiligen Unternehmens konnen aber hilfreich
sein. So lohnt es sich, Coaches in das Unternehmen einzufiihren und re-
gelmissig zu einem Gedankenaustausch einzuladen.

HR-Verantwortliche sind hdufig die ersten Ansprechpartner fiir Fiih-
rungskrifte. Sie sollten Coaching moglichst aus eigener Erfahrung ken-
nen, um es als geeignete Massnahme empfehlen zu konnen. In die Ver-
mittlung und Evaluation von Coaching sind sie aktiv einbezogen, und
dies kann zu Rollenkonflikten bei der Wahrnehmung von anderen Aufga-
ben fiihren. So sind sie zum Beispiel auch in Personalentscheidungen
einbezogen oder sind Gesprichspartner fiir Fiihrungskrifte verschiedener
Stufen. Professionalitéit vor diesem Hintergrund heisst, mit Informatio-
nen aus Erst- oder Abkldrungsgesprichen streng vertraulich umzugehen
oder Transparenz dariiber herzustellen, ob und an wen Informationen
weitergegeben werden diirfen.

Coaching ist im Interesse des Unternehmens und kann von Vorgesetzten
und HR-Verantwortlichen angeregt werden, beruht aber auf Eigenverant-
wortung und Freiwilligkeit der an Coaching interessierten Fiihrungs-
krifte. Sie sollten die Moglichkeit haben, sich einen Coach aus mehreren
vorgeschlagenen Personlichkeiten auszuwéhlen und den Coachingpro-
zess im vereinbarten Rahmen selbst zu gestalten. Der Vorgesetzte kann
im Einzelfall in Abkldrungsgespriche oder bei Standortbestimmungen
mit Coach und Coachee einbezogen werden. Verantwortliche aus dem
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HRM sind fiir das Coachingkonzept verantwortlich, unterstiitzen Coa-
ches und Coachees und evaluieren den Erfolg der Massnahme, verpflich-
ten aber die Coaches nicht zu Riickmeldungen iiber Inhalte oder eigene
Einschédtzungen zum Coachee. Fiir eine vertrauensvolle Arbeit mit dem
Coach muss sich der Coachee darauf verlassen konnen, dass dieser ohne
seine Beteiligung oder sein Einverstindnis keine Gespriache mit Vorge-
setzten oder HR-Verantwortlichen aufnimmt.

Coaching nach dem in dieser Fallstudie vertretenen Konzept erfordert
eine Lern- und Verdnderungsbereitschaft des Unternehmens, die sich
durch Infragestellen und bewusstes Akzeptieren von Unvorhersagbarkeit
und Irritationen auszeichnet. Coaching kann die Selbstreflexion und Ver-
dnderungsbereitschaft von Fiihrungskriften wirkungsvoll unterstiitzen,
was wiederum auf die Kultur des Unternehmens zuriickwirkt. Basis fiir
eine solche Lern- und Verdnderungskultur ist Vertrauen — Vertrauen des
Topmanagements in Fithrungskrifte und Mitarbeitende sowie umgekehrt
Vertrauen der Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte in das Unternehmen
als Ganzes. Coaching bendtigt eine solche Vertrauenskultur und wirkt
verstirkend darauf zuriick.!

1 Zur Vertrauenskultur vgl. Kapitel 7, Abschnitt 7.4.4 ,,Unternehmenskulturelle Voraus-
setzungen®.
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