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Fallstudie: Transition Coaching

Anlaufkurve optimieren und

Flopps beim Jobwechsel minimieren

Die Flihrungskrafteentwicklung der Schéck Bauteile GmbH kann sich sehen lassen. Dafiir hat Personal-
leiter Nikolaus Werner gesorgt. Neben entsprechenden Trainings garantieren ein regelmassig durch-
gefiihrtes 360-Grad-Feedback und Mitarbeitergesprache eine systematische Qualifizierung.

Michael Gestmann

Nikolaus Werner, der auch die Personalent-
wicklung verantwortet, erkannte jedoch,
dass Trainings flr Fihrungskréfte allein
nicht reichen. «Zur Abrundung bedarf es zu-
satzlich eines individuellen Coachings, vor
allem, wenn Flihrungskréfte eine neue Auf-
gabe ibernehmen. Nur so lernen sie, die
strategischen Ziele schneller und besser zu
erreichen», erklart Werner. Zumal er die Bri-
sanz kennt: Wenn ein Jobwechsel floppt,
riskiert die betroffene Flihrungskraft einen
Karriereknick und dem Unternehmen ent-
stehen enorme Kosten.

Anfangerfehler vermeiden

Werner suchte daher nach einem Anbieter,
der in Coachings explizit die Business-Per-
spektive beriicksichtigt. «Fur die betriebs-
wirtschaftlichen Themen benétigt der Coach
aber sehr viel Flihrungs- und Organisations-
entwicklungs-Know-how, mdglichst aus ei-
gener Erfahrung», erklart der Personalchef.
Denn die Coachs sollen lernen, wie sie als
«Intrapreneure» die strategischen Vorhaben
des Unternehmens in ihrem neuen Verant-
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wortungsbereich umsetzen kénnen. Ausser-
dem sollte das Coaching die vorhandene
High-Performance-Kultur im Unternehmen
weiter verstarken. «Das bedeutet, wir for-
dern Manager gezielt in ihrem neuen Job
mit anspruchsvollen Aufgaben und sorgen
parallel dafiir, dass sie dabei nicht ausbren-
nen», unterstreicht Werner seinen hohen
Anspruch.

Flindig wurde er schliesslich bei der Bera-
tergruppe Palatina GmbH, deren Geschéfts-

fuhrer, Dr. Franz Metz, gemeinsam mit sei-
nen Kollegen ein spezielles, auf Jobwechsel
(Transitions) bezogenes Coaching-Konzept
entwickelt hat. «Im Gegensatz zu den (ibli-
chen, meist personenzentrierten Coaching-
Ansétzen stellt das sogenannte Transition
Coaching die Business-Themen und damit
den Nutzen fiir das Unternehmen in den Fo-
kus», erklart Franz Metz das Konzept. Ziel
sei es, Flhrungskréafte darin zu unterstut-
zen, die Anlaufkurve im neuen Job zu opti-
mieren, typische «Anfangerfehler» zu ver-




meiden und persénliche Themen durch eine
systematische Begleitung wirkungsvoll zu
bearbeiten. Dadurch sollen sich Stellenneu-
besetzungen verlasslich fur das Unterneh-
men auszahlen.

Handlungsfelder verdeutlichen

Bei der Schdck Bauteile GmbH profitierten
seit 2006 acht Fuhrungskrafte von diesem
Coaching-Ansatz. Als Erster kam Peter Kai-
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ser in den «Genuss» des Coachings durch
Franz Metz und Jirgen Weisheit. Denn Kai-
ser sollte bei dem Bauteile-Hersteller einen
neuen Geschéftsbereich aufbauen und eta-
blieren. «Ich erhoffte mir von dem Coaching
nattrlich, ziigig Erfolge vorweisen zu kon-
nen und mit meinen Mitarbeitern ein schlag-
kréftiges Team zu bilden, das sich insbeson-
dere in der virtuellen Struktur mit wichtigen
Leistungspartnern bewéhrt», berichtet die
Flihrungskraft.

Das Transition Coaching beginnt mit einer
Risikoanalyse. Diese Analyse gleicht die
Chancen und Risiken der neuen Funktion
mit den Starken und Schwachen der Fiih-
rungskraft ab, stets bezogen auf den Uber-
gang. Denn: «Fiihrungswechsel scheitern,
wenn der Betreffende die Risiken der neu-
en Stelle falsch einschétzt und/oder es der
Flihrungskraft an Erfahrungen, Fertigkeiten,
Flexibilitat und Zeit mangelt, um auf die
neuen Anforderungen angemessen zu rea-
gieren», erklart Dr. Franz Metz. Um festzu-
stellen, welche Anforderungen an die Ma-
nagementfunktion bestehen und welche
Skills der Betreffende neu erlernen muss,
wird zundchst ermittelt, auf welchem Ma-
nagementlevel (Team-, Function-, oder Busi-

ness-Management) sich diese Leitungsfunk-
tion befindet.

Jeder dieser Levels stellt spezielle Anforde-
rungen an das Management. Wéhrend zum
Beispiel der Team-Manager inshesondere
sein Team organisieren und fiihren muss,
liegen beim Function-Manager die Schwer-
punkte bei der strategischen Ausrichtung/
Weiterentwicklung der Funktion und beim
Business-Manager auf der profitablen Ent-
wicklung seines Business.

«Bei Schock hatten wir oft die Situation,
dass die gecoachten Manager sowohl Team-
als auch Function-Manager, manchmal so-
gar Business-Manager in einem waren und
nicht alle Aspekte gentigend berticksichtigt
waren», erklaren Werner und Metz.

Risiken identifiziert

Ausserdem wird die jeweilige Business-Si-
tuation (Griindung/Wachstum, nachhaltiger
Erfolg, strategische Neuausrichtung und Sa-
nierung) der zu fiihrenden Einheit einge-
schéatzt. «Wir haben bei unseren Beratungs-
projekten immer wieder festgestellt, dass
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Das Transition Coaching fur Fiihrungskrafte im Uberblick

Risikoanalyse

=

Umsetzungsprozess

Orientierung

N
A

I 23

> Positionierung

l ke _il._

> Realisierung

m Bearbeitung von Business-Themen u. Erstellung/Umsetzung Businessplan

m Bearbeitung von personlichen Themen/System-Themen

eine Abteilung, die sich zum Beispiel in ei-
ner Sanierungsphase befindet, andere
Schwerpunkte beim Managen erfordert als
eine Abteilung in einer nachhaltigen Erfolgs-
phase», flihrt Metz weiter aus. Ein weiterer
Schwerpunkt bei der Risikoanalyse ist die
Identifikation von sonstigen Risiken wie
zum Beispiel die angemessene Einbindung
von wichtigen Leistungspartnern und deren
Kooperationsbereitschaft, die politische Be-
deutung des Themas und deren Passung/
Unpassung zur Unternehmenskultur usw.

Bei Kaiser und den anderen Coachs liessen
sich so einige Risiken identifizieren, die im
Ubergangsprozess beriicksichtigt werden
mussten. Bei fast allen war der Fokus beim
Flihren zu stark auf die Mitarbeiterfiihrung
(Teamflihrung) ausgerichtet und zu wenig
auf die Function- bzw. Businessfiihrung.
Auch die wirkungsvolle Einbindung von
wichtigen Leistungspartnern und deren
grosse Auswirkung auf die eigene Wert-
schopfung waren wenig ausgeprégt. Die
Beschreibung und Optimierung der Kernpro-
zesse schliesslich, die einen enormen Ein-
fluss auf Qualitat und Ressourcenverbrauch
flir erbrachte Leistungen haben, waren zu
wenig im Selbstverstandnis der Filhrungs-
kréfte verankert.
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Businessplan in drei Teilen

Da beim Transition Coaching die Business-
Themen gesetzt und nur die persénlichen
Themen frei wahlbar sind, erarbeitet Metz
mit seinen Coachs stets einen Businessplan,
der aus drei Teilen besteht: «Der erste Teil
dient zur Standortbestimmung im Sinne ei-
ner Orientierung. Der zweite ist die Positionie-
rung und enthalt den Zukunftsentwurf so-
wie die Konkretisierung des (Ubergangs-)
Vorhabens aus Sicht der Fiihrungskraft. Und
der dritte Teil beschreibt die Realisierung,
wie das gesamte Vorhaben mithilfe von
konkreten Massnahmen und Projekten um-
gesetzt werden soll», erklart der Coach (sie-
he oben stehende Grafik).

Die intensive Auseinandersetzung mit Ge-
schéftszweck, Schliisselkunden, Leistungs-
portfolio, Prozessbeschreibung ihres Be-
reiches sowie Change-Fragestellungen und
betriebswirtschaftlichen Themen wie Res-
sourcenzuordnung, Aufwand-/Nutzenuber-
legungen flihrt immer zu mehr Transparenz
und Handlungsfahigkeit flr die Coachs.
Durch die schriftliche Fixierung lassen sich
die Vorhaben dann auch viel leichter an Vor-
gesetzte und Mitarbeitern vermitteln. Da-
durch entsteht die notwendige Orientierung

und das Standing gegenuber ihren Mitar-
beitern, um in ihrer neuen Funktion erfolg-
reich sein zu kdnnen, inshesondere wenn
es um — fiir die Mitarbeiter — unangenehme
Dinge geht.

Praxisbeispiel

Wie wichtig dieses Standing ist, zeigte sich
bei einem Mitarbeiter, der zum Abteilungs-
leiter befdrdert wurde. «Einige seiner Kolle-
gen waren Mitbewerber um diesen Job»,
berichtet Personalleiter Nikolaus Werner.
Daher waren sie nur bedingt kooperativ,
auch wenn sie ihren neuen Vorgesetzten
fachlich respektierten. Im Rahmen des Coa-
chings erstellte der Manager einen Busi-
nessplan, definierte — in enger Abstimmung
mit seinem Vorgesetzten — die strategischen
Ziele und Vorhaben seiner Abteilung und
formulierte die strategischen Handlungs-
felder, die sein Team vorwérts bringen sol-
len. Die Erstellung eines Kapazitatsportfo-
lios zeigte schnell, welche Ressourcen im
Team in welchen Tatigkeiten stecken und
wie er sie strategisch noch besser einsetzen
kann. Dadurch lésten sich auch die Akzep-
tanz- und Fiihrungsprobleme. Denn Mitar-
beiter und Geschaftsfuhrung splrten, dass



der Abteilungsleiter an Profil gewann, sich
selbst und seine Mitarbeiter besser fihrte
und die notwendigen Akzente setzte, um
sein Business im Sinne der Unternehmens-
strategie zu entwickeln.

Alle einbeziehen

Um sicherzustellen, dass die Coachingresul-
tate das Arbeitsumfeld erreichen und an
den unternehmensrelevanten Themen gear-
beitet wird, bezieht Metz den Vorgesetzten
und das Team des Coachs systematisch in
den Prozess mit ein. «Mit dem Vorgesetz-
ten wird immer zu Beginn des Coachings
der Auftrag geklart und der Prozess am
Ende ausgewertet sowie der Businessplan
abgestimmt», erklért der Chef der Berater-
gruppe Palatina. Dadurch ist es auch még-
lich, bisher unausgesprochene oder heikle
Themen, wie zum Beispiel das Angehen von

Minderleistung im Team oder andere Chan-
ge-Fragestellungen, auf gute Art und Wei-
se in das Coaching mit zu integrieren.

Die Effekte der bisherigen Coachings, die
jeweils aus sieben his zehn halbtdgigen
Treffen in sechs bis neun Monaten bestan-
den, kénnen sich sehen lassen. Meist wa-
ren die Ergebnisse unmittelbar in harten
Zahlen messhar, was bei Coachings sonst
selten ist. Peter Kaiser etwa etablierte mit-
hilfe des Coachings mit seinem Team ein
neues Geschéftsfeld (Anbau-Balkonsyste-
me), das mittlerweile zu einem echten «Ren-
ner» geworden ist und das Kerngeschéaft
des agilen Bauteile-Herstellers ergénzt. Wie
Personalchef Nikolaus Werner ist auch Mi-
chael Schmitz, Director Sales, sehr zufrie-
den: «Wir planen bereits weitere Coachings
und wollen das Konzept auf die Geschéfts-
flhrer unserer auslandischen Tochtergesell-
schaften ausweiten, weil es sich fir uns
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rechnet, wenn Filhrungskréfte in ihrer Funk-
tion gestérkt werden und nachhaltig erfolg-
reich sind.» Il

«Unter www.bg-palatina.de erhalten Interes-
sierte zusatzliche Informationen zum Thema
Transition Coaching. Das Transition-Coaching-
Konzept wurde jlingst bei der Verleihung des
Internationalen Deutschen Trainingspreises mit
«Gold» ausgezeichnet.
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