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Company-Coaching

Von einer Behorde zum modernen Dienstleister

Von Petra Jagow in Zusammenarbeit mit Dorothee Mennicken
Was kann man mit Company-Coaching erreichen? Die Personalent-
wicklungsmafSnahme fiir die zweite und dritte Ebene der Fithrungskrifte
hilft gezielt bei der Ubersetzung der strategischen Vorgaben der ersten
Fiihrungsebene in klar umrissene Aufgaben fiir die Mitarbeiter. Eine
anspruchsvolle Aufgabe, die hier am Beispiel einer Behorde beschrieben
wird, die sich grundlegend zu einem modernen Dienstleister wandeln

musste.



Wenn in einem Unternehmen, einer Behorde
oder einer Organisation Veréinderungen im
Sinne eines Change-Managements bewiltigt
werden miissen, bedeutet das fiir die Fiih-
rungskrifte der zweiten und dritten Fithrungs-
ebene eine grofle Herausforderung. Nur wenn
sie es schaffen, ihre Fithrungsaufgabe so wahr-
zunehmen, dass die Mitarbeiter motiviert wer-
den fiir den Change-Prozess, kann der Wandel
gelingen. Deswegen legt Company-Coaching
den Schwerpunkt auf die individuelle Unter-
stiitzung dieser Fiihrungskrafte.

Aller Erfahrung nach fiihrt das eher zu Erfol-
gen als beispielsweise der Besuch von externen
Seminaren. Denn in der Konkurrenzsituation
in einer Gruppe mit anderen Fithrungskriften
missen Chefs ihr Gesicht wahren. Im Vier-
Augen-Gesprich hingegen konnen sie Schwie-
riges offen ansprechen. Inhaltlich wird an ih-
ren konkreten Aufgabenstellungen gearbeitet,
sodass ein direkter Transfer gewéhrleistet ist

und konkrete Erfolgserlebnisse méglich sind.

Umfassendes Wissen
erhoht Erfolgschance

Company-Coaching ist als lingerfristige Zu-
sammenarbeit mit mehreren Klienten ange-
legt. Dadurch ergibt sich ein weiterer Vorteil:
Der Coach erhilt im Laufe des Prozesses ein
umfassendes Wissen, das die Effizienz jedes
einzelnen Coachings deutlich erhéht. Im fol-
genden Fall einer Behérde umfasst der Bera-
tungszeitraum mittlerweile finf Jahre, zehn
Klienten mit durchschnittlich 15 Stunden
Einzel-Coaching sowie zwei Teamentwick-

lungstrainings.
Der Coaching-Fall

Eine Behorde mit mehreren Hundert Mit-
arbeitern, davon viele verbeamtet, stand vor
dem gréften Verdnderungsprozess in ihrer Ge-
schichte. In der Vergangenheit gab es ein we-
sentliches Aufgabengebiet mit einem Kreis von
Antragsstellern, die sich mit ihren Anliegen
an diese Institution wenden mussten. Durch
eine politische Entscheidung kamen neue und
anders gelagerte Aufgaben hinzu, die weniger

ybehordlich” als viel mehr ,dienstleistungsori-
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entiert” bearbeitet werden wollten. Das hatte
die neue Fithrungsspitze direkt erkannt, doch
damit waren neue Anforderungen verbunden:
Plotzlich wurden Kundenzufriedenheit und
Leistungsbereitschaft zum mafigeblichen Er-
folgsfaktor — ungewohnlich und anspruchsvoll
tir einen Grofiteil der Belegschaft.

Das erforderte einen Wandel der Fithrungs-
kultur: Zum einen galt es nach auflen als enga-
gierter Dienstleister aufzutreten. Zum anderen
musste innen gewihrleistet werden, dass die
neuen Aufgaben tatsichlich den Kundener-
wartungen entsprechend bearbeitet werden.
Um auch in Zukunft mit interessanten Aufga-
ben und Budgets bei der Projektvergabe be-
dacht zu werden, musste dieser Wandel nicht
nur vollzogen, sondern erfolgreich kommu-

niziert werden.

Beharrlichkeit und Festhalten
an Routinen

Die Behorde war im Lauf ihrer Geschichte
durchaus unterschiedlich gefithrt worden. Das
hatte dazu gefiihrt, dass sich zwar die meisten
Mitarbeiter in ihrer klar geregelten und pri-
vilegierten Beamtenrolle gesichert fiihlten,
doch gerade durch diese unterschiedlichen
Fithrungsstile hatten sich auf allen Ebenen der
Belegschaft eine unglaubliche Beharrlichkeit
und ein Festhalten an einmal eingetibten Rou-
tinen ausgebildet. Das wurde von der aktuellen
Fithrungsspitze kritisch gesehen und sollte als

Erstes angegangen werden.

Installation des
Company-Coachings

Als Erstes konnten sich die Coaches nach ei-
nem umfassenden Briefing ein Bild von der
Organisation machen, die definierten Ziele
sowie die Unternehmenskultur kennenler-
nen. Dann wurde der Kreis derer festgelegt,
die berechtigt waren, ein solches Coaching zu

erhalten.
Coaching langfristig anlegen

Im nichsten Schritt wurden die Report- und

Informationsfliisse festgelegt und definiert.

Vereinbart wurde in diesem vorliegenden
Fall lediglich eine Terminiibersicht als Auf-
stellung, die vom Klienten gegengezeichnet
wird. Ublich ist eine etwas aufwendigere Do-
kumentation mit einer Art Ergebnisreport, der
tber die erzielten Entwicklungsfortschritte bei
moglichst hoher Vertraulichkeit informiert.
Ohne die Zusicherung der Vertraulichkeit ist
es Klienten kaum moglich, sich wirklich offen

in den Coaching-Gesprichen zu duf8ern.

Idealerweise wird eine vertrauenswiirdige
Schnittstelle im Unternehmen als Ansprech-
partner installiert. Diese Person kann bei der
Auswahl der passenden Coaches beraten, sie
bewilligt und kontrolliert die weitere Entwick-
lung. Im hier behandelten Fall iibernahm eine
vom Coaching-Angebot iiberzeugte Stabsstel-
le die interne Kommunikation. Eine vertrau-
enswiirdige Kollegin beriet tiber die bestmdg-
liche Passung und bearbeitete die jeweiligen
Vereinbarungen, sodass Interessierte einen gu-
ten, vertrauensvollen Start in ihren Coaching-
Prozess fanden. Ferner war es fiir alle wichtig,
dass der Coach absolut vertraulich und diskret
agiert. So weif3 keiner der Klienten, mit wem

noch Termine vereinbart wurden und werden.

Mit der offiziellen Festlegung und der Kom-
munikation des neuen Angebotes fiir Fiih-
rungskrifte fand automatisch eine Aufwertung
von Coaching als Instrument der Personal-
entwicklung statt. Dennoch taten sich gerade
langjahrige Fihrungskrifte schwer, dieses neu-

artige Angebot auch anzunehmen.

Deswegen, aber auch wegen der Herangehens-
weise im Prozess, ist es sinnvoll, langfristig und
nachhaltig zu planen. Company-Coaching lie-
tert keine kurzfristigen Fortschritte. Mit Blick
aufzuvor lange eingeschliffene Verhaltenswei-
sen wire das auch unrealistisch. Wichtig ist
daher, das Budget nicht zu knapp anzusetzen.
Erfolgsversprechend ist beispielsweise ein
Kontingent von zehn Stunden pro Klient, das

bei Bedarf mehrmals beantragt werden kann.

Jenach Unternehmensgrofie empfiehlt sich die
Zusammenstellung eines Coaching-Pools nach
strategischen Gesichtspunkten und inhaltli-
cher Passung, so dass potenzielle Klienten die



‘Wahl haben, ob sie beispielsweise mit einem
weiblichen oder minnlichen Coach arbeiten

mochten.

Fithrung als zentrales Thema beim

Company-Coaching

In den stattfindenden Terminen von Klienten

und Coach ging es um die individuelle Unter-

stiitzung zur Losung vielfiltiger Anforderun-
gen. Zentral war dabei das Thema Fithrung.

Hier standen drei Aspekte immer wieder auf

der Tagesordnung:

» Die insgeheime Motivation beim eigenen
Werdegang in eine Fithrungsposition,

» die Reflexion dartiber, dass zu fithrende
Mitarbeiter eine solche Motivation haufig
nicht mitbringen und lieber gefithrt werden
wollen,

» die Kritik an den eigenen Vorgesetzten, die
bei strategischen Fragestellungen eher poli-

tisch als umsetzungsorientiert agieren.

Das haufigste Missverstandnis von Fithrungs-
kriften der zweiten und dritten Ebene ist die
Fokussierung ausschliefSlich auf Fachlichkeit
und Leistungsbereitschaft. Was kaum gese-
hen wird, sind die personlichen Aspekte, die
Erwartungen der Mitarbeiter und der Wille
zur Macht. Gute Fithrung schafft es, diese ver-
schiedenen und zum Teil widerspriichlichen
Facetten zusammenzubringen und den Mit-
arbeitern eine klare Orientierung zu geben.

Doch genau das gelingt haufig nicht.

So haben Klienten der zweiten und dritten
Fithrungsebene oft eine Art ,blinden Fleck",
der das Verstindnis und den klaren Blick auf
die tatsichlichen Erwartungen von Mitarbei-
tern in puncto Fithrung behindert. Je klarer
sich die Fithrungskraft im Coaching tiber sich
selbst und ihre Ziele wird, desto besser lassen
sich die Anforderungen an ihre Fithrungsauf-
gabe umreiflen. Genau dafiir werden neue Ge-
staltungs- und Steuerungsmaoglichkeiten fiir
konkret anstehende Situationen gemeinsam

diskutiert, ausprobiert und etabliert.

Mit Blick auf die eigenen Vorgesetzten gilt es
zu erkennen, welche Motivation bei diesen

wirksam ist und dass auf der obersten Ebene
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nach anderen Kriterien entschieden wird und
entschieden werden muss als in nachgelager-

ten Ebenen.
Konkrete Fallbeispiele

In der hier eingefiihrten Behorde blieben die
Verweigerer — was nicht tiberraschend war —
dem Coaching zunichst fern. Sie versuchten
sich mit ihren altbewahrten Methoden in die

sichere Pension zu retten.

Es kamen eher jiingere, um die 40 Jahre alte
Fithrungskrifte, davon viele weiblich, die
zuvor unter den starren Behordenstrukturen
mit ihrem eigenen Leistungsanspruch gelit-
ten hatten. Diese Fiihrungskrifte waren gerade
jetzt gefragt, weil sie den neuen Geist ohnehin
mitbrachten und zugleich motiviert waren,
beim Umbau und in ihrer Fithrung auch die
Mitarbeiter mitzunehmen. Fachlich kompe-
tent, leistungsbereit und -stark legten diese los
und mussten die Erfahrung machen, dass viele

andere gar nicht mitziehen wollten.

Fiihren und

gefiihrt werden

Eine dieser engagierten Fithrungskrifte schil-
derte ihre Erfahrungen so: ,Als ich den Be-
reich tibernommen habe, gab es noch gar keine
Strukturen, da habe ich einfach erst einmal ge-
macht. Doch ich wundere mich, meine Vertre-
tung interessiert das gar nicht, die kénnte doch
auch Verantwortung iitbernehmen und somit
fir ihren eigenen Aufstieg etwas tun.” Damit
ist der Kern des Problems beschrieben: Nicht

alle konnen oder wollen fiihren.

Der Fithrungsstil des Klienten war zu diesem
Zeitpunkt ausgesprochen kollegial und teamo-
rientiert, er hatte sich weniger als ,Chef, son-
dern mebhr als Erster unter Gleichen gesehen
und so auch gefiihrt. Konkret hatte er in der
Vergangenheit weniger Anweisungen erteilt,
sondern eher Vorschlige gemacht und eigene
Verantwortung und Selbststindigkeit gefor-
dert und geférdert. Genau damit kamen viele
Mitarbeiter nicht gut zurecht und ignorierten
zum Teil seine Vorgaben. Sie wollten definitiv

klare Anweisungen ohne sich selbst Gedanken

um Auswirkungen auf die Abteilung oder die

Kunden zu machen.

Als diese Motivation der Mitarbeiter im Coa-
ching herausgearbeitet wurde, konnte der
Klient sich klar positionieren und seine Er-
wartungen an zu l6sende Aufgaben deutlich
formulieren. Gleichzeitig erkannte er, dass sein
Bereich nicht nur gute Arbeit liefern muss,
sondern dass diese auch durch seine Person
reprasentiert werden sollte, intern wie extern.
Diese Reprasentanz gegeniiber seinen eigenen
Vorgesetzten als weitere, wichtige Fiihrungs-
aufgabe hat er verstirkt wahrgenommen und
damit gute Erfahrungen gemacht. Dafiir war es
fiir ihn selbst erforderlich zu definieren, welche
Ziele er verfolgt und wie er diese strategisch

erreichen kann.

Beispiel: Eine Mitarbeiterin dieser Fithrungs-
kraft lie sich durch einen externen Kunden
zu immer mehr und kurzfristigerer Arbeit an-
treiben, besonders kurz vor Biiroschluss. Sie

wollte nicht einsehen, dass dieses Verhalten

Aufruf zur Interessenbekundung
Trainer- und/oder Beratertatigkeit
Personalentwicklung des LWL

Institute, Organisationen, Unternehmen
und Personen, die Interesse an einer
Trainer- und/oder Beratertatigkeit inner-
halb des LWL haben und sich vorstellen
mochten, werden aufgefordert, ihre aus-
sagekraftigen Teilnehmerunterlagen ent-
sprechend der Bekanntmachung zu tiber-
senden. Weitere Informationen hierzu
finden Sie auf der LWL-Homepage unter:

http://www.Ilwl.org/LWL/Der_LWL/ZEK/aus
schreibungen/ibv-pe

Einsendeschluss fiir die Teil-
nahmeantrage ist der 20.03.2015.

LWL

Fur die Menschen.
Fur Westfalen-Lippe.




dazu beitrug, das tatsichliche, hohe Arbeits-
volumen zu verbergen. Ebenso hatte sie keinen
Blick dafiir, dass damit die ganze Abteilung
das Bild eines sich aufopfernden Dienstboten
abgab und ein solches Bild die vorhandene
Expertise eher schwichte als stirkte. Mehr-
malige Hinweise in diese Richtung verhallten
ungehort. Durch das Coaching konnte sich
die Fihrungskraft zu einer klaren Anweisung
wegen einzuhaltender Arbeitszeiten durchrin-
gen. So wurde das Arbeitsvolumen sichtbar
und eine zweite Mitarbeiterin wurde einge-
stellt.

Die ,,schwierigen® Fille

Neben zahlreichen Hoflnungstrigern, die
freiwillig an sich arbeiten wollten, gab es je-
doch auch ausdriicklich als ,schwierig” defi-
nierte Mitarbeiter, die sich gar nicht bewegen
lassen wollten. Verzweifelte Fithrungskrifte
der zweiten Ebene schickten diese Personen
als letzte Rettung ebenfalls ins Coaching. Es
zeigte sich: Lisst sich im ersten Kontakt aus
dem ,Geschickt-werden® und trotz Unfreiwil-
ligkeit eine eigene Motivation herausheben,
kénnen solche Coachings genauso erfolgreich
verlaufen wie die weitaus haufigeren freiwilli-

gen Prozesse.

Beispiel: Eine Mitarbeiterin war bereits
mehrmals versetzt worden wegen ihrer de-
struktiven Arbeitshaltung. Schliefilich kam
sie genau zu jenem, zuvor angefiihrten leis-
tungsorientierten Coaching-Klienten als
Mitarbeiterin. Der ,Problemfall“ tauschte sich
gern mit Kollegen lasternd aus und schrieb
haufig hochst kritische E-Mails an externe
Auftraggeber. Das stellte die interne Fiihr-
ung blof und sollte in Zukunft vermieden

werden.

Im Coaching dieser Mitarbeiterin lief3 sich kla-
ren, woher diese auflehnende Haltung kam
und dass sie sich selbst damit am meisten
schadete. Ihr gespaltenes Verhiltnis zu Auto-
rititen fithrte zu einem Dauerkonflikt mit der
Fithrungsebene, von der sie durchgingig kei-
nen guten Eindruck hatte. Gleichzeitig konnte
sie sich nicht dazu durchringen, selber in die

Verantwortung auf der nachsthoheren Ebene
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zu gehen, um zu zeigen, dass sie es anders und
besser machen kann. So war sie in der Rolle
des ,trotzigen Kindes“ gefangen — und das
nicht nur im beruflichen Zusammenhang,
sondern auch im Privatleben zeigten sich ei-

nige Parallelen.

In der Beschreibung und Analyse ihres Ver-
haltens konnte sie erkennen, wie sie sich und
anderen das Leben stindig unnotig schwer
macht. Thr eigentlich konstruktiv-kritisch
gemeinter Beitrag stellte die Schwichen des
Systems blof, griff dabei jedoch einzelne Per-
sonen in geradezu verletzender Weise an - sie
bezeichnete ihre Chefs als ,Idioten,

Bei der Diskussion eigener Einflussmoglich-
keiten — beruflich wie privat — konnte sie
erkennen, welche Unterschiede zwischen
kindlichem und erwachsenem Verhalten ent-
scheidend sind. Ein Kind lasst sich alles sagen,
eine Erwachsene jedoch hat eine eigene Hal-
tung zu den Dingen und kann Entscheidungen
treffen. So lief} sich zwar nicht die kritische
Grundeinstellung dndern, aber die schidliche
Aufendarstellung konnte weitestgehend ein-
gedimmt werden. Thre Einlassungen lieflen
sich dahin gehend entschirfen, dass sie seit
dem Coaching lediglich sachliche Verbesse-
rungsvorschlige ohne personliche Angriffe
formuliert und dafiir geeignete interne Kani-

le nutzt.

Praxisnihe und Unmittelbarkeit

zahlen sich aus

Da im Company-Coaching direkt anstehen-
de Arbeitsinhalte bearbeitet werden, gelingt
ein hoher Transfer, der dem von Seminaren
und Workshops iiberlegen ist. Neues wird
entdeckt, ausprobiert, begleitet und gesichert.
Genau diese kritische Umsetzungsphase des
Neuen findet sonst ohne jede Unterstiitzung
kaum statt und versandet nach kurzer Zeit.
Dann wird wieder nach dem vertrauten bishe-
rigen Muster agiert, was zur Unzufriedenheit
auf allen Ebenen fihrt.

Aus Sicht des Coachs wichst mit jedem neu-
en Klienten das iibergreifende Wissen um die

Funktionsweise der Organisation. Die offi-

ziellen und inoffiziellen Spielregeln werden
deutlich und das hilft in jedem Kontakt bei der
strategischen Einschitzung von Handlungsop-
tionen. So kann jeder Klient auf dieses Wissen
des Coachs zugreifen und fiir sich in seinem
Bereich seine strategische Position festigen
und ausbauen. Das relativiert scheinbar unlos-
bare Probleme und motiviert, eigene Ansitze
auszuprobieren. Besonders wichtigist das bei
der Arbeit mit Klienten, die iiber eine lange
Betriebszugehorigkeit mit wenig externen
Vergleichsmoglichkeiten verfiigen, wie etwa

Beamte in einer typischen Behordenkultur.

Das Verhalten
der anderen verstehen

Genau dieses Wissen war auf3erst hilfreich fiir
eine Klientin, die eine neu geschaffene Auflen-
stelle der Behorde mit anspruchsvollem Kli-

entel und zahlreichen Kooperationspartnern

tibernommen hatte. Obwohl sie fachlich gute




Arbeit leistete, wurde ihr Vorgehen immer von
einem Teil ihrer Auftraggeber kritisiert. Die
Klientin hatte den Eindruck, personlich und
fachlich stindig unter Beschuss zu stehen und
in den Augen der anderen dauernd Fehler zu
machen. Als sie verstand, dass bei manchen
ihre Existenzberechtigung davon abhingt,
andere verantwortlich zu machen, um sie kri-
tisieren zu konnen, war das die erste Entlas-
tung. Zu erkennen, dass im politischen Raum
nicht Riickgrat zum Erfolg fithrt, sondern eine
mehrheitsfihige Position, die notfalls auch
veranderbar ist, war ein weiterer wichtiger
Schritt. Es wurde deutlich, dass nur die eigene
Einschitzung als Mafistab verlasslich ist und
Sicherheit gibt, gerade weil andere aufgrund
ihrer eigenen Notwendigkeiten so reagieren,

wie sie es tun.

Die Analyse der diversen Befindlichkeiten
und das gemeinsam erarbeitete Wissen um
die Besonderheiten ihrer Aufgabe im politi-
schen Raum konnten dazu beitragen, ihre neue
Fithrungsposition geschickt anzulegen. Sie hat
erkannt, auf wen sie sich verlassen kann, mit
wem Biindnisse moglich sind und wo sie klar
eigene Positionen beziehen muss. So gelang
es ihr, sich dauerhaft zu behaupten, nachdem
zuvor andere Kollegen genau an dieser Her-

ausforderung gescheitert waren.

Beispiel: Es gab von allen Seiten Kritik an einer
geplanten Studie, die von der Klientin ange-
regt worden war, um eine Verbesserung fiir alle
Beteiligten zu ermdglichen. Die Studie sollte
wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse lie-
fern, um daraus Gesetzesvorlagen ableiten zu
koénnen. Die Teilnehmer fiihlten sich jedoch
zu Untersuchungsobjekten degradiert. Sie
begegnete den kritischen und unsachlichen
Vorwiirfen niichtern, sorgte fiir grofitmogliche
Transparenz im Vorgehen und argumentier-
te kontinuierlich auf ihrer Linie der geplan-
ten Verbesserung durch die Ergebnisse. Im
Endeffekt stellte sich die Studie als wirksame

Grundlage fur tatsichliche Verbesserungen

Diskutieren Sie den Artikel unter

www.coaching-board.de
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und neue Regelungen heraus. Die Klientin
konnte so einen Erfolg verbuchen, der ihre
Fithrungsposition bei Auftraggebern, Koope-
rationspartnern und in der fachspezifischen
Offentlichkeit stirkte.

Fazit

Die positiven Effekte des Company-Coachings
konnten anhand des Fallbeispiels aufgezeigt
werden. Der einzige negative Aspekt bezieht
sich auf die Fihrungskrifte, die sich solch
einem Angebot intern konstant verweigern
und an denen sich andere miithsam abarbei-
ten. Doch selbst im Umgang mit den ,,Unbe-
weglichen® kann Coaching fir deren Umfeld
Entlastung und strategische Hilfestellung

bieten. So werden die ,Beweglichen” zumin-

dest nicht dauerhaft frustriert und bleiben der
Organisation erhalten. Das setzt voraus, dass
Company-Coaching dauerhaft als unterstiit-
zendes Angebot etabliert wird, da es nur so

positiv wirken kann.

Fiir die hier beschriebene Organisation zeich-
net sich mittlerweile ein gutes Standing bei
den unterschiedlichsten Auftraggebern ab.
Kunden bewerten deren Leistungen positiv
aufgrund der klar entwickelten kundenorien-
tierten Haltung. Diese wire ohne den grund-
legenden Wandel von der Behérde zum mo-
dernen Dienstleister, getragen von der zweiten
und dritten Fihrungsebene, kaum méglich
gewesen. Das individuelle Coaching bleibt
weiter im Angebot, um den Erfolg zu sichern

und zu steigern.
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Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
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