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Praxisskizze 2

Coaching einer neuen Fithrungskraft

Quelle: Offermanns, M. & Steinhibel, A. (2006). Coachingwissen fiir
Personalverantwortliche. Frankfurt: Campus

Nach Umstrukturierung einer Verwaltungsabteilung wurde die Stelle einer Teamleiterin
extern ausgeschrieben. Mit Hilfe eines Assessment Centers und einem strukturiertem
Auswabhlinterview wurde Frau Max fir die Stelle ausgewahlt. Sie brachte das nétige
fachliche Wissen, Erfahrungen in der Durchfihrung neuer Prozessablaufe in der Branche
und die notwendige soziale Kompetenz mit. Sie war sehr aufgeschlossen,
durchsetzungsstark, empathisch, sehr selbstreflektiert und offen. Sie ging strukturiert
und analytisch an komplexe Aufgabenstellungen heran. Da sie noch keine
Fihrungserfahrung in ihrer bisherigen Laufbahn sammeln konnte und da aufgrund der
historischen Entwicklung das zu flihrende Team als ,schwierig" eingeschatzt wurde,
empfahl die Personalmanagerin der Abteilungsleiterin Frau Kulmbach, Frau Max ein
Ubergangs-Coaching zur Unterstiitzung in der Anfangszeit anzubieten. Drei Wochen nach
Frau Max Einstieg lud Frau Kulmbach sie und die Personalmanagerin Frau Meyer zu
einem Personalentwicklungsgesprdach ein. Ziel des Gesprachs war es, mit Frau Max
gemeinsam die ersten Erfahrungen und Eindriicke mit dem Team zu reflektieren und ihr
ein Coaching anzubieten.

Frau Max berichtete, dass Sie sich in den ersten Wochen sehr stark auf die inhaltlich,
fachliche Einarbeitung konzentriert habe. Sie hat die Gesprache mit ihren
Teammitarbeitern gesucht, um sich in deren Aufgabenstellungen, der Aufgabenverteilung
und Prozessablaufe einzuarbeiten bzw. sich ein Bild Uber die Ist-Situation machen zu
koénnen. Informelle Gesprache mit den Mitarbeitern (z.B. in der Kaffeepause) habe sie
auBerdem gefihrt, um diese personlich besser kennen zu lernen.

Bezliglich der  Aufgabenverteilung und Prozessablaufe  sah Frau Meyer
Optimierungsbedarf. Sie habe auBerdem erkannt, dass ein Teil der Mitarbeiter sich sehr
veranderungsscheu und zurickhaltend verhielten, andere auch ihr gegenliber sehr
skeptisch seien. Sie wirde splren, dass das Team eine nicht leichte Vergangenheit hinter
sich hatte. Mit einem Mitarbeiter hatte sie schon jetzt sehr groBe Probleme, da seine
Arbeitsqualitdt und sein -einsatz nicht respektabel seien. Hier sdhe sie ihre erste
Herausforderung als neue Flihrungskraft mit dieser Situation konstruktiv umzugehen.
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Frau Max fuhrte die Tage darauf zwei Gesprache mit ihren Kollegen und entschied sich
darauf hin fir das Coaching. Nach Absprache bot Frau Meyer ihr eine Frau und einen
Mann, beide in ihrem Alter (das war ihr wichtig) als Coach an. Frau Max bekam die
Kontaktadressen und kimmerte sich selbst um die Vereinbarung der
Schnuppergesprache. Als Hilfe flr diese Gesprache gab Frau Meyer ihr einen Leitfaden
mit hilfreichen Fragen. Frau Max entschied sich daraufhin flr Frau Lutz als Coach. Die
erste Sitzung zur Zielklarung fand zwei Wochen spater im Biro von Frau Lutz statt. Die
Ziele sollten konkret formuliert werden, Messkriterien erarbeitet und bestehende
Ressource/Starken von Frau Max, die die Zielerreichung unterstitzen, herausgearbeitet
werden.

Als Ergebnis standen am Ende folgende Ziele fest:
Die Mitarbeiter beteiligen sich aktiv an der teaminternen Prozessoptimierung. Sie
akzeptieren mich und den Prozess. D.h. Sie bringen eigeninitiativ Vorschlage ein,

kommen bei Problemen auf mich zu und fragen mich nach Rat.

Meine Ressourcen: Ich kann mit vielen Leuten eine gute Beziehungsebene herstellen, bin
sehr offen und tolerant bei Fehlern.

Unternehmensinteressen setze ich loyal auch gegen Widerstande im Team um. Ich setze

mich bei wichtigen Entscheidungen durch. Das erkenne ich daran, dass die Mitarbeiter
die unternehmerischen Vorgaben in ihrer Arbeit umsetzen.
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Meine Ressourcen: Ich bin sehr klar und kann, wenn ich hinter einer Entscheidung stehe
gut argumentieren.

Diese Ziele wurden im darauf folgenden Auftragsklarungsgesprach mit Frau Kulmbach
besprochen. Sie fand die Ziele gut, und sie wurden im Coachingvereinbarungsformular
festgehalten. AuBerdem enthielt dieses Formular die Geheimhaltungspflicht des Coachs,
die Rollenverantwortung der einzelnen sowie Anzahl der Sitzungen. Frau Max, Frau Meyer
und Frau Lutz unterschrieben die Vereinbarung - die weiteren finf Sitzungen starteten.
Auszugsweise werden zwei Sitzungen kurz dargestellt:

2. Sitzung
Thema: Umgang mit einem Konflikt zwischen zwei Teammitarbeitern
Ziel: Ideen, was fur Frau Max ein guter nachster Handlungsschritt ware.

Mit Hilfe von Metaplankarten wurde das Team auf dem Boden visualisiert. Pfeile und
Blitze zwischen den Karten signalisierten positive und konflikthafte Beziehungen zwischen
den Teammitgliedern. Frau Max selbst wurde auch als Karte mit visualisiert. Durch
Fragen wurde die Situation aus verschiedenen Perspektiven analysiert. Frau Max
erkannte, dass sie von einen Teammitglied ,vor den Karren“ gespannt wurde. Er
versuchte, Sie auf seine Seite zu ziehen. Ihr ist deutlich geworden, dass sie ein
Gesprach zwischen sechs Augen mit den beiden Konfliktpartnern filhren muss, um alle
Sichtweisen transparent zu machen. Gemeinsam mit Frau Lutz hat sie dieses Gesprach
vorbereitet, ihre Ziele verbalisiert und eine Vereinbarung dartber geschlossen, wann sie
das Gesprach mit den beiden suchen wird.

Nach der 3. Sitzung informierte Frau Max beim Mittagessen Frau Kulmbach Uber das
Bergfest. Beide waren mit dem Prozess aus ihrer Sicht zufrieden.

5. Sitzung
Ziel: Reflexion des bisher Erreichten /Lernerfahrungen. Wie hat sich das Team
entwickelt? Was waren meine Anteile daran?

Frau Max war in ihrer Zielerreichung beziglich der Prozessoptimierung im letzten halben
Jahr sehr weit gekommen. Die Mitarbeiter hatten sich immer mehr aktiv eingebracht und
die Fehler in der Aufgabenbearbeitung waren sichtlich weniger geworden. Frau Max sah
dies nicht wirklich als Erfolg, hatte aber auch so richtig kein Thema mehr flr die Sitzung.
Frau Lutz bestarkte sie in ihren Wahrnehmungen und gratulierte ihr zu dem Erfolg. Sie
bot ihr an, die Entwicklungsschritte im Team noch einmal Revue passieren zu lassen und
zu schauen, welchen Anteil Sie an den einzelnen Schritten hatte. Frau Lutz arbeitete hier
mit Bildern. Sie bat Frau Max die Entwicklungsschritte bzw. Phasen, die sie seit Beginn
wahrgenommen hat zu benennen. Sie sollte fiir jede Phase ein Bild oder eine Analogie
finden: ,In dieser Phase war das Team wie...". Am Anfang stellte sich z.B. das Team fir
sie als ,Kuhlschrank™ da: eisige Kalte, teilweise Schimmel in den Ecken und auBen sauber
und weiB und abgeschottet. Sie Ubertrug diese Eigenschaften auf die reale Situation. Bei
den darauf folgenden Phasen wurden auch Analogien gezogen und Entwicklungsschritte
benannt: Was war anders als zu der Phase davor? Und welchen Anteil hatten Sie daran?

Am Ende wurde Frau Max deutlich, dass sie sich entsprechend der jeweiligen
Teamsituation richtig verhalten hatte: Am Anfang war sie eher verstandnisvoll und
empathisch, um Vertrauen aufzubauen. Dann hatte sie im richtigen Moment klare
Entscheidungen durchgesetzt, um Grenzen aufzuzeigen. Diese nahmen die Mitarbeiter
dann aufgrund der gewonnenen Akzeptanz davor trotz Unannehmlichkeiten gut an. Ihr
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wurde deutlich, in welchen Situationen Empathie bzw. Durchsetzung wichtig ist. Dieses
neu gewonnene Bewusstsein nahm sie fiir sich in die weitere Arbeit mit.

In der letzten Sitzung wurden der Coachingprozess und die Zielerreichung reflektiert
sowie das Abschlussgesprach mit Frau Kulmbach vorbereitet.

Im anschlieBenden Abschlussgesprach duBerten sich alle Beteiligten sehr positiv tber die
Entwicklung von Frau Max in ihrer Flihrungsrolle. Frau Kulmbach war sichtlich begeistert,
wie gut sich das Team trotz der schwierigen Vergangenheit zusammengerissen und die
Ziele der Prozessoptimierung zwar noch nicht in Gange, aber schon zufrieden stellend
erreicht habe.
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