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FACHTEIL Führungskräfteentwicklung

er Wechsel vom Experten in eine erste
Führungsrolle oder der einer erfahrenen

Führungskraft auf ein höheres Management-
level ist mit Risiken verbunden. Insbeson-
dere in Unternehmen mit einer ausgespro-
chenen Leistungskultur wird von neu
berufenen Führungskräften erwartet, von
Beginn an ihr Leistungspotenzial voll aus-
zuschöpfen und die an sie gestellten Anfor-
derungen seitens ihrer Leistungspartner
(Leitungsteams, Vorgesetzte, Kollegen, Mit-
arbeiter und so weiter) zu erfüllen. 

„Anlaufkurve“ optimieren

Dass die Neubesetzung einer Führungspo-
sition mit Risiken verbunden ist, zeigt die Stu-
die „Führungswechsel erfolgreich gestal-
ten“: Knapp 70 Prozent der neu berufenen
Führungskräfte wechseln in eine Geschäfts-
situation, die durch Sanierung, strategische
Neuausrichtung (bzw. Reorganisation) oder
Gründung (bzw. Neuaufbau) gekennzeichnet
ist. Hinzu kommt, dass zwei Drittel der neu
besetzten Führungskräfte sowohl die Posi-
tion als auch das Unternehmen wechseln
und mithin auf ein neues Geschäftsumfeld
und eine neue Organisationskultur treffen.
Die Hälfte der neu ernannten Führungskräf-
te weiß zudem nicht, welche Aufgaben im

Einzelnen und welche Ziele im Detail die
neue Funktion zu erfüllen hat.
Die Besonderheit von Transition Coaching
besteht darin, Elemente des klassischen Coa-
chings, in dem die Person und individuelle
Führungsthemen im Mittelpunkt stehen,
mit Business Consulting und entsprechend
betriebswirtschaftlich fokussierten Frage-
stellungen zu verknüpfen. „Führungsfragen
und persönliche Themen einer Führungs-
kraft können nicht losgelöst von ihren busi-
nessrelevanten Aufgabenstellungen und
Herausforderungen betrachtet werden“,
begründet Klaus Briegel, Experte für Tran-
sition Coaching bei der Beratergruppe Pala-
tina, den integrativen Ansatz. Für das Unter-
nehmen bedeutet die Steigerung der
Managementleistung und der Wirksamkeit
neuer Führungskräfte, dass sich die Neu-
besetzung schneller auszahlt.

Transition Coaching bei 
HeidelbergCement 

In ihrem Unternehmen müssten die Füh-
rungskräfte sowohl kompetente Leader als
auch sehr gute Manager sein, sagt Marion
Kinscher, Leiterin Personalentwicklung im
Bereich Personal Deutschland der Heidel-
bergCement AG. Neu ernannte Führungs-

kräfte seien von Beginn an mit hohen Anfor-
derungen konfrontiert. „Wechselt eine Füh-
rungskraft beispielsweise von einer Pro-
duktsparte in eine andere, trifft sie nicht
nur auf neue Märkte, neue Produkte und
neue Kunden“, so Kinscher. Hinzu komme,
dass das für HeidelbergCement typische
Geschäft mit Commodities ausgesprochen
kostengetrieben sei und entsprechende
Managementkompetenzen erfordere. 
Durch Transition Coaching würden die neu-
en Führungskräfte „fit für diese Anforde-
rungen“ gemacht, berichtet Kinscher. In der
Vergangenheit hat HeidelbergCement sei-
nen Führungskräften fallweise klassisches
Coaching angeboten. „Dabei ging es meist
um akute Probleme wie beispielsweise Kon-
flikte mit einzelnen Mitarbeitern oder dem
Vorgesetzten. Beim Transition Coaching set-
zen wir dagegen nun sehr viel früher an.
Oft noch bevor ein Mitarbeiter eine Füh-
rungsfunktion neu bekleidet“, erklärt Mari-
on Kinscher. Durch Transition Coaching wer-
de zudem das Thema Coaching aus der
„Problemecke“ geholt und erfahre durch sei-
nen erweiterten Fokus auf die Businessper-
spektive und seine Transparenz eine größe-
re Akzeptanz bei den Führungskräften.
Einige der Manager haben Transition
Coaching bereits in Anspruch genommen.
Nun soll diese Form des Coachings obliga-
torisch angeboten und fest in die Nachwuchs-
und Führungskräfteentwicklung bei Hei-
delbergCement integriert werden. Marion
Kinscher: „Die Führungskräfte schätzen es,

Viele frisch besetzte Führungskräfte haben Anlaufschwierig-

keiten, ihre Unternehmen aber erwarten gleich volle Leistung. 

Transition Coaching kann neu berufenen Führungskräften 

helfen, ihr Potenzial schneller voll zu entfalten – so wie bei der

HeidelbergCement AG. 

Schneller Tempo aufnehmen

D

Führungsfragen und persönliche Themen können nicht 
losgelöst von businessrelevanten Aufgabenstellungen und
Herausforderungen betrachtet werden.
Klaus Briegel, Experte für Transition Coaching, Beratergruppe Palatina

„
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mit Hilfe des Transition Coachings deutlich
schneller und professioneller in ihrer Füh-
rungsrolle wirksam zu werden.“

Transparente Leistungen, 
klare Struktur 

Transition Coaching, das je nach Manage-
mentlevel zwischen sieben und neun etwa
vierstündige Treffen beinhaltet, sich über
einen Zeitraum von 12 Monaten erstreckt
und wahlweise durch einen moderierten
Team-Workshop ergänzt werden kann,
besteht aus einem transparenten Leistungs-
katalog und standardisierten Prozessen. „Im
Unterschied zum klassischen Coaching set-
zen wir aktiv die Themen“, betont Palatina-
Experte Klaus Briegel. 
Mit der Hilfe von Instrumenten und Check-
listen sowie in der Funktion des Sparrings-
partners unterstützen und begleiten die
Coaches die Führungskräfte darin, sich in
ihrem neuen Job zu positionieren und eine
steile Anlaufkurve hinzulegen. Die Coaches
helfen zudem, die für die Zukunft als erfolgs-
relevant identifizierten Handlungsfelder und
Maßnahmen des neu übernommenen Ver-
antwortungsbereichs zu realisieren. Dane-
ben werden im Transition Coaching „Span-
nungsfelder“ und persönliche Themen
angesprochen und bearbeitet. Im Unter-
schied zu den „gesetzten“ Businessthemen

bestimmt der Coachee hier selbst, welche
Themen aufgegriffen werden sollen. 

Die Risikoanalyse 

Transition Coaching beginnt mit einer umfas-
senden Risikoanalyse, um die Gefahren in
der neuen Funktion zu ermitteln und zu
bewerten. „Führungswechsel scheitern,
wenn die Führungskraft die Risiken im Kon-
text der neuen Position falsch einschätzt“,
sagt Klaus Briegel. Eine weitere Ursache für
ein mögliches Scheitern liegt darin begrün-
det, dass es der Führungskraft an Erfahrun-
gen, Fertigkeiten, Flexibilität oder schlicht
an Zeit mangelt, angemessen auf die Anfor-
derungen reagieren zu können. 
Natürlich beeinflusst auch die Persönlichkeit
der neuen Führungskraft, wie diese ihre
Aufgaben und Herausforderungen zu lösen
versucht. Unter anderem der Hogan-Persön-
lichkeitstest gibt in dieser Phase des Coa-
chings Aufschluss darüber, welche Stärken
der Manager mitbringt, um selbst sehr
schwierige Aufgaben bewältigen zu können.
Des Weiteren empfiehlt es sich, die Macht-
strukturen innerhalb des Unternehmens
bereits mit in die Risikoanalyse – und in der
Folge in den weiteren Verlauf des Coachings
– einzubeziehen. 
Im Anschluss wird analysiert, welche Skills
die neue Position erfordert, wie die Zeit- und

Energieverwendung der neuen Führungs-
kraft ausgestaltet sein sollte und welche
Wertvorstellungen notwendig sind, um auf
dem jeweiligen Managementlevel – vom
Teamleiter bis zur Geschäftsführung – erfolg-
reich zu sein. 
„Unsere Erfahrungen zeigen, dass eine sorg-
fältig durchgeführte Risikoanalyse sehr wich-
tig für den Erfolg der neuen Führungskraft
ist“, fasst Klaus Briegel diese Phase im Tran-
sition Coaching zusammen. Im Rahmen der
Risikoanalyse werde deutlich, welche mög-
lichen „Stolperfallen“ im neuen Job lauern
und wie sie gegebenenfalls abgesichert wer-
den können. 

Kerninstrument: Der Businessplan 

Für jeden Coachee ist es daraufhin obliga-
torisch, einen Businessplan für seinen Ver-
antwortungsbereich zu erstellen. „Mit Hilfe
des Businessplans geht der Manager syste-
matisch der Frage nach, wie sein neuer Ver-
antwortungsbereich strategisch positioniert
wird und welche wirtschaftlichen Ziele
erreicht werden sollen“, erklärt Klaus Brie-
gel. Diese unmittelbare Sichtbarkeit von
Erfolg mache den zentralen Unterschied zu
einem klassischen Coaching aus. 
Der Businessplan stärkt die unternehmeri-
sche Kompetenz der neuen Führungskraft
und dient der Weiterentwicklung des Verant-
wortungsbereichs. Im Businessplan werden
die Kernleistungen und das Geschäftsmodell
des Bereichs dargestellt. Der Plan verschafft
nicht zuletzt Klarheit über die aktuellen Leis-
tungspartner, die erfolgsrelevanten Prozes-
se und verwendeten Ressourcen. Er ist eine
Art Bauplan zur strategischen Entwicklung
der verantworteten Organisationseinheit
und besteht aus drei Phasen (siehe Abbil-
dung 1). 
1. Orientierung: In der Orientierungspha-
se nimmt die neue Führungskraft unter-
stützt durch den Coach eine differenzierte
Bestandsaufnahme seines neuen Verant-
wortungsbereichs vor. Schwerpunkte sind
die Erstellung eines Steckbriefs, einer SWOT-
Analyse sowie die Beschreibung der wich-
tigen Kontextfaktoren. Der Steckbrief
beschreibt aktuelle Kernaufgaben und Kern-
leistungen sowie Merkmale und Besonder-

FACHTEIL Führungskräfteentwicklung

Businessplan mit drei Phasen Abbildung 1

Ein Kernelement im Transition Coaching ist der Businessplan mit den drei Phasen „Orientierung“, 
„Positionierung“ und „Realisierung“
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Orientierung

• Steckbrief

• SWOT-Analyse

• Detail-Beschreibung

• Organisatorische Einordnung

Positionierung

• Vision

• Schlüsselkunden

• Strategische Handlungsfelder

• Leistungs-Portfolio

• Geschäftsmodell

• Geschäftsprozesse

• Realisierung

• Projekte und Vorhaben

• Masterplan

• (Anhang)

Die Führungskräfte schätzen es, mit Hilfe des 
Transition Coachings deutlich schneller und professioneller
in ihrer Führungsrolle wirksam zu werden.
Marion Kinscher, Leiterin Personalentwicklung Deutschland, HeidelbergCement AG

„



heiten der Businesseinheit und fasst die für
die Einheit relevanten Kennzahlen und Leis-
tungsindikatoren zusammen. Die SWOT-
Analyse hilft, ein umfassendes Bild von der
Lage des Bereichs und seinen Entwicklungs-
möglichkeiten zu machen. Außerdem wer-
den Schlüsselpersonen in der Organisation
ermittelt und Erwartungen an die neue Füh-
rungskraft geklärt. 
2. Positionierung: Orientiert an der Vision
des Verantwortungsbereichs und seinen Zie-
len erarbeitet der Coachee in der Positionie-
rungsphase auf der Basis der bisherigen
Elemente des Businessplans die zukünftigen
Aufgaben seines Verantwortungsbereichs
und identifiziert, welche Leistungspartner
welche Leistungen in Zukunft erhalten sol-
len, welche Prozesse dafür erfolgsrelevant
sind und wie viele Ressourcen zur Erstellung
der Leistungen eingesetzt werden sollen.
Danach werden im Businessplan diejenigen
strategischen Handlungsfelder identifiziert
und Maßnahmen benannt, mit denen die
neue Führungskraft ihre anvisierten Ziele
erreichen will. Der Businessplan bildet
zugleich die Grundlage für das neue Selbst-
verständnis des Bereichs.
3. Realisierung: Die Realisierungsphase
umfasst im Wesentlichen die Erstellung eines

Projektplans mit einer differenzierten Zeit-
planung. Neben Risikoanalyse und Busi-
nessplan werden im Transition Coaching
„Spannungsfelder“ und persönliche Themen
bearbeitet. „Spannungsfelder sind Themen,
die eine Führungskraft ganz individuell in
ihrer neuen Rolle beschäftigen. Sie kristal-
lisieren sich während des Coachings heraus“,
erklärt Elmar Rinck, Senior Consultant der
Beratergruppe Palatina. Ein Spannungsfeld
kann sich beispielweise dann ergeben, wenn
eine neu ernannte Führungskraft dauerhaft
in Konflikt mit einer bestimmten Person
gerät oder zwischen Führungskraft und
ihrem Vorgesetzen scheinbar unvereinbare
Wertvorstellungen zu Tage treten. Span-
nungsfelder können persönlicher Natur (wie
bspw. Zeitdruck, Angst vor Kontrollverlust,
ein mit den Anforderungen nur schwer in
Einklang zu bringendes Rollenverständnis)
oder organisationsbedingt sein. 

Fallbeispiel: Vom Experten zum 
Function Manager 

„Implizit wusste ich, wohin ich meinen neu-
en Verantwortungsbereich entwickeln woll-
te“, sagt Matthias Trauth, Leiter der 2013
gegründeten Abteilung Arbeitssicherheit
Deutschland bei HeidelbergCement. Mit Hil-
fe des Businessplans, den er im Rahmen
des Transition Coachings erarbeitet hat, habe
er die Vision, Aufgaben und Ziele des neu-
en Bereichs strukturieren, beschreiben und
präsentieren können: „Bei den regelmäßigen
Abteilungsleitertreffen werden Zahlen,
Daten, Fakten und überzeugende Konzepte
erwartet. Meine Präsentationen von heute
unterscheiden sich deutlich von früheren“.

Zuvor war Trauth als Experte in der Zements-
parte von HeidelbergCement für das The-
ma Arbeitssicherheit zuständig. Jetzt leitet
er ein siebenköpfiges Team mit einem Ziel:
die Zahl der Arbeitsunfälle am Standort
Deutschland weiter zu reduzieren. „Mindes-
tens um 15 Prozent pro Jahr. Das ist die
Erwartungshaltung des Unternehmens“,
erklärt Matthias Trauth. 
In der neuen Rolle als Function Manager
habe er mit der Unterstützung von Transi-
tion Coaching gelernt, nicht mehr alles selbst
machen zu wollen, zu delegieren und vor
allem zu repräsentieren und andere zu über-
zeugen. „Ich kann den Leitern der Geschäfts-
bereiche nicht allein mit gesetzlichen Ver-
pflichtungen kommen. Ich muss sie auf
Augenhöhe für den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz gewinnen und ihnen zu aktuel-
len Fragestellungen passende Lösungsvor-
schläge unterbreiten“, berichtet Trauth. Da
helfe ein Businessplan weiter, der die Auf-
gaben und Ziele des Bereichs klar wieder-
gebe. 
Aber auch sein Kommunikationsstil hat sich
gewandelt. „Der mitunter raue Umgangston
in der Zementsparte ist in meiner neuen
Rolle nicht unbedingt günstig. Ich habe
gelernt, anders aufzutreten“, so Trauth.
Zusammen mit seinem Coach als Sparrings-
partner (siehe Abbildung 2) sei ihm bewusst
geworden, dass auf dem Level eines Functi-
on Managers auch „politisch kluges Han-
deln“ zum Ziel führt und wie wichtig es ist,
die Spielregeln und die Kultur einer Orga-
nisation zu verstehen und zu berücksichti-
gen. „Ohne das Transition Coaching würde
ich nicht da stehen, wo ich heute bin“, sagt
Matthias Trauth.
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Mehr zum Thema

Ablauf Transition Coaching Abbildung 2

Der Businessplan ist wichtig, aber er ist nicht alles: Ein persönliches Coaching ergänzt die 
geschäftsrelevanten Learnings um persönliche Aspekte. 
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Erstellung des Businessplanes

Risiko-
analyse Orientierung Positionierung Realisierung

Umsetzungsprozess
Bearbeitung von persönlichen Themen/Organisations-Themen



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 20
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Remove
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<


    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>



    /HUN <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>


    /SKY <>

    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of business documents.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 6.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.275 841.890]
>> setpagedevice


