brennpunkte

,verordnetes” Coaching als
Implementierungsmethode

COACHING-FALLSTUDIE. Wenn Aufendienstler aus dem
Ruder laufen, mussen ihre Niederlassungsleiter in

der Regel zum Fuhrungsseminar. Aber es geht auch
anders. Dass sich ein professionelles Rollen- und
FUhrungsverstandnis auch Uber ein ,verordnetes*”
Coaching implementieren lasst, zeigt eine Fallstudie von
Martin Reissmann und Maren Fischer-Epe.

Die Vertriebsorganisation eines grofien
Finanzdienstleisters stand im Jahr 2007
vor der Herausforderung, in moglichst
kurzer Zeit ein neues Rollen- und Aufga-
benverstdndnis auf allen Hierarchieebe-
nen zu implementieren - insbesondere
im gewiinschten Beratungsverhalten der
Verkdufer und im Fithrungsverhalten der
unteren/operativen Fithrungsebene (F3).
Welcher Vertriebsvorstand eines Finanz-
dienstleisters wiirde sich das nicht wiin-
schen: Die Verkdufer vor Ort praktizieren
echten , Qualitatsvertrieb®. Statt schnell
ein einzelnes Produkt zu verkaufen, ana-
lysieren und beraten die AufRendienstler
griindlich und bedarfsorientiert und eta-
blieren eine dauerhafte Kundenbezie-
hung, in die so schnell kein Wettbewerber
einbrechen kann.

In unserem anonymisierten Fallbeispiel
geht es um einen Finanzdienstleister mit
2.500 angestellten Verkdufern, Von ihnen
wird der Wechsel vom Produkt- zum Qua-
litatsvertrieb erwartet. Unterstiitzt werden
sollen sie von ihren 350 direkten Fiih-
rungskraften, der dritten (untersten) Fiih-
rungsebene (F3). Diese Fiihrungskrafte
mussten es schaffen, ihre Mitarbeiter im
Sinne der verdnderten Anforderungen an-
zuleiten und zu fiihren und vorhandene
Teampotenziale besser zu nutzen als bis-
her. Es wurden vier zentrale Fiihrungs-
anforderungen definiert, an denen sie
zukiinftig konsequent gemessen werden
sollten.

1. Systematisches Ausbauen der Vertriebs-

organisation
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2. Sichern der Beratungsqualitdt im Ver-
kauf
3. Fithren nach klaren und festgelegten
Regeln
4. Organisieren von Teamerfolgen.
Im Kern ging es um ein grundlegend ver-
dndertes Rollen- und Fiihrungsverstand-
nis, verbunden mit zum Teil erheblichen
Einstellungs- und Verhaltensdnderungen.
Aber wie fordert und férdert man die
Entwicklung der F3-Fiihrungskréfte vom
,Ober-Verkdufer zum Team-Coach®, vom
autoritdren ,,Fiihren nach Nasenprinzip“
hin zum Fiihren nach klaren und transpa-
renten Regeln?

Implementierungsmethode
»,Coaching"

Verschiedene Qualifizierungsinitiativen
zu dhnlichen Themen hatten in den letz-
ten Jahren nur mafigen Erfolg gebracht.
Vonseiten der Personalentwicklung gab es
jeweils gute Konzepte, Hilfsmittel und Un-
terlagen. Fiir alle Hierarchieebenen wur-
den Seminare und Prdsentationen durch-
geflihrt, es waren Appelle von hochster
Stelle gesendet worden. Und doch musste
man immer wieder feststellen, dass die
Fiihrungskrdfte in den meisten Fallen le-
diglich - und bisweilen widerwillig - An-
weisungen weitergaben, ohne ihre Mitar-
beiter selbst aktiv in dem erforderlichen
Umlernprozess zu unterstiitzen. Um die
strategische Qualifizierungsoffensive
schnell in Schwung zu bringen und ihre
Nachhaltigkeit zu sichern, entschied sich




Finanzberatung: Kundenorien-
tiertere Verkaufer bekommt man
Uber bessere Flhrungskrafte, zeigt
unsere Fallstudie.

die Personalentwicklung in Kooperation
mit dem Vorstand diesmal fiir ein grof
angelegtes Bottom-up-Vorgehen unter
Einsatz der Coaching-Methode.

Mithilfe gezielter, flichendeckender
Coaching-Prozesse sollten die F3-Fiih-
rungskrdfte bei der Umsetzung des neuen
Vertriebsverstdndnisses in die Pflicht
genommen und gleichzeitig unterstiitzt
werden. Die inhaltliche Ausrichtung der
Coachings wurde vorgegeben: Jeder , F3*
sollte an sechs Coaching-Tagen mit der
ndchsthoheren (F2)-Fiihrungskraft oder
alternativ mit einem externen Coach per-
sonliche Losungen zur Umsetzung der
vier Kernanforderungen erarbeiten. Die
Teilnahme an den Coachings war Pflicht
- und zwar unabhdngig davon, wie er-
fahren und erfolgreich die Fiihrungskraft
(F3) bisher war.

Die Coaching-Inhalte sollten sich an den
vier beschriebenen Fiihrungsanforde-
rungen ausrichten. Weil die Zusammen-
arbeit im Vertriebsteam als Dreh- und An-
gelpunkt flir alle weiteren Themen eine
zentrale Bedeutung hatte, starteten alle
Coachings mit dem Kernthema ,,Organi-
sieren von Teamerfolg“. Exemplarisch soll
dieses ,Kernthema“ hier ndher erldutert
werden. Obwohl die Zusammenarbeit
im Team durchaus schon ldnger Teil der
Unternehmenskultur war, fanden struktu-
rierte Team-Meetings in den meisten Ver-
triebseinheiten eher sporadisch statt und
wurden von den Mitarbeitern als wenig
effektiv erlebt - oft mit einem hohen Re-
deanteil der F3, starkem Appellcharakter
und einem einseitigen Fokus auf Zahlen,
Daten, Fakten.

Nach dem neuen Fiihrungsverstand-
nis sollten regelmifRige Team-Meetings
mit vorgegebenen Eckpunkten fiir eine
Agenda durchgdngig auf allen Fiihrungs-
ebenen stattfinden, um den Know-how-
Transfer und die Eigenverantwortung
im Team zu starken und damit fiir mehr
vertrieblichen Teamerfolg zu sorgen. Pro-
tokolle sollten die Verbindlichkeit und
Nachhaltigkeit der Team-Meetings stei-
gern und der ndchsthoheren Fiihrungs-
ebene ermdglichen, gezielter Einfluss zu
nehmen. Fiir viele F3-Fiihrungskrifte be-
deuteten diese Anforderungen eine starke
Verunsicherung. Nach ihrem Bild von
Fihrung ging es eher darum, klare An-
sagen zu machen, als in der erwarteten

»Moderationshaltung“ fiir Beteiligung
und Dialog zu sorgen.

Dazu kam, dass sich Verkdufer als Einzel-
kdmpfer oft grundsdtzlich fragen: ,Wie
soll so ein Meeting helfen, die Produk-
tionsziele besser zu erreichen an denen
wir dann letztlich doch einzeln gemessen
werden?“ Ein weiteres Problem waren
hdufig auch die Spitzenverkaufer, die sich
gerne aus der verpflichtenden Teilnahme
am Team-Meeting befreien lassen wollten
und nicht einsahen, dass sie ,,Schwach-
leister” von ihrem Know-how profitieren
lassen sollten. Die Coachings sollten dabei
helfen, ein standardisiertes Format fiir
wochentliche Team-Meetings verbindlich
einzufithren und die dabei auftauchen-
den inneren und dufleren Konflikte und
Schwierigkeiten zu meistern. An einem
Coaching-Tag konnten die Team-Meetings
zum Beispiel gemeinsam vorbereitet, im
Beisein des Coaches durchgefiihrt und
anschlieftend nachbereitet werden. In der
Vor- und Nachbereitung konnten die F3
schwierige Team- und Feedback-Situatio-
nen durchspielen und dazu Losungen
entwickeln. Insgesamt wurde jeder F3 in
den ersten drei Monaten zwei- bis drei-
mal zu diesem Thema gecoacht. Damit
wurde die Feedback- und Dialogkultur
nachhaltig angestofien, lange schwelende
Konflikte gekldrt und die Attraktivitdt der
Meetings erheblich gesteigert.
Mittlerweile hat sich das Team-Meeting
als Ritual etabliert und leistet einen nach-
haltigen Beitrag zur Beratungsqualitdt im
Verkauf. Die Teamkultur zeichnet sich
durch mehr Verldsslichkeit und Konse-
quenz, klarere Fiihrung und systema-
tische Vertriebsarbeit aus. Nach dem Ein-
stieg liber die Team-Meetings konnten die
weiteren Coaching-Tage genutzt werden,
um die Qualifizierung der Mitarbeiter im
Sinne des Beratungsverkaufs voranzutrei-
ben und zunehmende Sicherheit in der
verdnderten Fiihrungsrolle zu gewinnen.

Abstimmungsprozesse und
Organisation der Coachings

Um schnell nachhaltige Veranderungen
zu bewirken, wurden innerhalb eines
halben Jahres etwa 1.800 Coaching-Tage
durchgefiihrt. Die Coachings sollten so-
wohl von externen Coaches, aber unbe-

dingt auch von den zustdndigen F2-Fiih- -
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So wurde die Coaching-Mafinahme durchgefiihrt

Ablaufplan. Die Anbahnung, Durchfihrung, Auswertung und Dokumentation der Coachings lief nach
einem festen Fahrplan ab. Die nachfolgenden grundsatzlichen Vorgehensschritte waren im eigens
erstellten Coaching-Handbuch detailliert beschrieben und mit Formularen und Checklisten unterlegt.

Vorbereitung

- Inhaltliche Einstimmung auf die Rolle
des Coaches
- Vorbereitung des Coachings

@ Kontakt herstellen

Telefonische Bestandsaufnahme und

Auftragsklarung zu:

+ Thema

- Ziele

- Situation (Struktur, Zielvorgaben, Verein-
barungen, ...)

- Bisher eingesetzte Flhrungsinstrumente

- Rollen und Vorgehen im Coaching klaren

- Sonstiges

Das eigentliche Coaching

a) Situation und Ziele klaren

(Dialogbasis schaffen, Coaching-Vereinba-
rung treffen, Ziele definieren)

b) Losungen entwickeln

(L6sungsoptionen durchspielen, Rahmen-
bedingungen berucksichtigen, Handlungs-
schritte beschreiben, Qualitatsprifung)

c) Transfer sicherstellen

(Transfer sichern, Unterstltzung anbieten)

d) Telefonischer Abschlusstermin

(Fragen nach: Veranderungen? Verbesse-
rungen? Nutzen des Coachings? Erfullung
der Erwartungen? Erkenntnisgewinn? AufRer-
dem weitere Vorgehensweise abstimmen.)

E Dokumentation der Ergebnisse

+ Protokoll: Thema und Unterthema, Ter-
min, Unterschrift von Coach und F3-Flh-
rungskraft, verbleibt bei beiden

- Report: Behandelte Themen, Termine des
Coachings, Weiterleitung an PE, Kopie an
F2-FUhrungskraft

- Evaluierungsbogen: Behandelte Kernthe-
men, Zufriedenheitsgrad des Coachee,
Weiterleitung an PE, Kopie an F2-Fih-
rungskraft

@ Qualitatssicherung
Erfahrungsaustausch und gegebenenfalls
Supervision wahrnehmen.

- rungskrdften durchgefiihrt werden. Auf
diese Weise sollte sichergestellt werden,
dass auch die obere Fiihrungsebene in
das Projekt intensiv eingebunden wird
und in Konfliktfillen bereit ist, fiir die
Umsetzung aktiv einzutreten. Dafiir sollte
die F2-Ebene bis zu 50 Prozent ihrer Ar-
beitszeit zur Verfiigung stellen. Wo Zeit
oder Coaching-Kompetenz fehlten, konn-
ten die F2 das Coaching an einen exter-
nen Coach delegieren. Ebenso konnten
die F3 auf eigenen Wunsch mit einem ex-
ternen Coach arbeiten. Insgesamt kamen
im ersten halben Jahr neben den F2 mehr
als 30 externe Coaches zum Einsatz. Sie
haben etwa zwei Drittel der anstehenden
Coaching-Tage iibernommen.

In Informationsveranstaltungen und in
einem Handbuch wurden die Coaching-
Inhalte und die Vorgehensweise konkret
beschrieben. Zusatzlich konnten sich die
hoheren Fiihrungsebenen (F2 und F1)
auf Wunsch durch einen externen Coach
unterstiitzen und begleiten lassen, um
ihre Coaching-Rolle sowie gednderte Fiih-
rungsanforderungen zu reflektieren. Die
Umsetzung dieses umfangreichen Vor-
habens erforderte eine komplexe Organi-
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sation und viele Abstimmungsprozesse
in diversen Gremien. Diese Coaching-
Organisation kann hier nur angedeutet
werden: Regionale Steuerungsteams, be-
stehend aus F1, F2, den in den Regionen
eingesetzten externen Coaches, einem ex-
ternen Head-Coach und einem Vertreter
der Projektleitung, regelten den Einsatz
der Coaches und sicherten die Qualitat.
Das Steuerungsteam sicherte die Umset-
zung der vorgeschriebenen Dokumenta-
tionen, traf sich mindestens einmal pro
Monat zur Supervision sowie zur Einsatz-
steuerung der Coaches. Der teilnehmende
Head-Coach berichtete auf diesen Treffen
von Neuerungen aus dem Projektteam
und nahm die Tops und Flops aus den Be-
richten der Coaches mit in die zentralen
Projektleitungsrunden.

Der gesamte Coaching-Prozess wurde
detailliert evaluiert: Jeder Coaching-Ter-
min wurde dokumentiert. Im Coaching-
Evaluationsbogen wurde festgehalten,
wie zufrieden der Coachee mit dem Coa-
ching und dem Umsetzungserfolg ist. Mit
dieser wochentlichen quantitativen und
qualitativen Kontrolle waren kurzfristige
Kurskorrekturen moglich. Zusatzlich gab

es nach den ersten drei Monaten eine
anonyme Befragung der Coachees und
nach sechs Monaten eine weitere Befra-
gung der Coachees sowie der Coaches.

Herausforderungen

Viele Coaches sehen Freiwilligkeit als
unabdingbare Voraussetzung fiir ein er-
folgreiches Coaching. Die Tatsache, dass
die Teilnahme an den hier beschrie-
benen Coachings nicht freiwillig und die
Themen vorgegeben waren, fiihrte bei
Coaches und Coachees zeitweilig zu Ir-
ritationen. Beide Seiten mussten erst ak-
zeptieren, dass es in den Coachings nur
um das ,,Wie“ gehen sollte: ,Wie kann
ich die Vorgaben sinnvoll und fiir mich
passend umsetzen?“, ,,Auf welche Stdr-
ken und Ressourcen kann ich bauen?*,
, Wo genau brauche ich welche Unterstiit-
zung?“, ,Was sind meine ganz person-
lichen Lern- und Entwicklungsthemen
und wie kann mein personlicher Lernpro-
zess aussehen?“ Grundlegende Skepsis
iiber Sinn und Zweck der Gesamtmaf-
nahmen sollten nicht im Coaching, son-
dern zwischen Fiihrungskraft und Mitar-




beiter direkt geklart werden. Im Laufe des
Prozesses wurde neben anfanglicher Irri-
tation aber auch die Wertschdtzung erleb-
bar, die in diesem Vorgehen steckte: ,, Wir
schmeiften die neuen Anforderungen
nicht einfach {iber den Zaun, sondern
unterstiitzen individuell bei der erfolg-
reichen Umsetzung und wollen durch die
Riickmeldungen dazulernen.“

Bei den externen Coaches kam es zundchst
nicht so gut an, gerade in ihrer Kernkom-
petenz, dem Coaching, enge Vorgaben zu
bekommen. Trotz der rationalen Einsicht,
dass es bei einem Projekt dieser Grofien-
ordnung ein Commitment fiir einen ein-
heitlichen Coaching-Ansatz geben musste,
war dieses Unbehagen immer wieder ein
Thema in den regionalen Steuerungs-
teams, und es blieb ein Balanceakt, die
unterschiedlichen Coaching-Ansatze und
Personlichkeiten unter einen Hut zu brin-
gen. In vielen Fdllen fanden die Coaches,
dass eine erfolgreiche Umsetzung ein ver-
tiefendes Personlichkeits-Coaching erfor-
dern wiirde. Hier abgegrenzt zu bleiben
und den Coachee zu ermutigen, eher pri-
vat eine personliche Beratung oder The-
rapie in Anspruch zu nehmen, fiel nicht
allen leicht. In zwei Féllen gelang das
Commitment auf das vorgegebene Rollen-
verstandnis nicht und das Unternehmen
trennte sich von den Coaches.

Auf der einen Seite wurde Stillschweigen
iiber die konkreten Inhalte des Coachings
verabredet, um den Coachee in seinem
individuellen Lernprozess zu schiitzen.

AUTOREN

Maren Fischer-Epe
und Martin Reiss-
mann sind Kolle-
gen in einem inter-
disziplinaren Bera-
terteam in Hamburg (Fischer-Epe &
Team). Sie arbeiten als Prozessberater,
Trainer und Coach in der Personal- und
Organisationsentwicklung. Ein weiterer
Schwerpunkt ist die berufsbegleitende
Ausbildung von Business-Coaches und
Prozessbegleitern.

Bei den Dokumentationen der Coachings
wurde deshalb nur das Kernthema, wie
zum Beispiel , Team-Meeting®, genannt.
Bei Storungen des Coaching-Prozesses,
die mit der grundsatzlichen Weigerung
der Umsetzung der vorgegebenen Stan-
dards zu tun hatten, war allerdings eine
allen Beteiligten bekannte selektive
Durchlassigkeit von Information zwischen
Coaching- und Fiihrungsorganisation ver-
abredet. Im regelmafliigen Erfahrungs-
austausch der externen Coaches und der
coachenden F2-Fiihrungskréfte blieb es
ein Balanceakt, was externe Coaches von
ihren Erfahrungen berichten und was
nicht, um ihre Coachees zu schiitzen. Die
meisten Coachees (F3) wollten lieber mit
einem externen Coach arbeiten und nicht
mit ihrem direkten Vorgesetzten, weil sie
entweder an dessen Coaching-Kompetenz
zweifelten oder sich (zu Recht!) bei einem
externen Coach mehr Denk- und Umset-
zungsfreirdume erhofften. Diese Auswahl-
prozesse mussten moglichst krankungs-
und fiir den F3 konsequenzfrei geklart
werden, was nicht immer einfach war.

Lessons learned

Das Projekt hat gezeigt, dass sich Coa-
ching durchaus als flachendeckende,
wirksame und nachhaltige Implementie-
rungsmethode eignet und die Personal-,
Team- und Organisationsentwicklung
intensiv voranbringen kann. Was ist aus
dem Fallbeispiel zu lernen?

Martin Reissmann
war viele Jahre sel-
ber Fuhrungskraft
in der Personalent-
W wicklung, kennt die
beschriebenen Prozesse also auch aus
der Innenperspektive.
Die verwendeten Coaching-Konzepte
beruhen auf dem langjahrigen Bestsel-
ler ,Coaching: Miteinander Ziele errei-
chen®“ von Maren Fischer-Epe (Verlag
rororo, Hamburg 2002/2004).

Fischer-Epe & Team, Strandweg 12, 22587 Hamburg, Tel. 040 470505
coaching@fischer-epe.de, www.fischer-epe.de
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Seminarzentrum Ekeberg

5. Ekeberger

Coaching-Tage

11.-12.Juni 2010

Seminarzentrum Ekeberg
Nahe Flensburg in Schleswig-Holstein

Coaching-Forum
zur Weiterentwicklung
und Professionalisierung

Hier treffen sich renommierte
Wirtschaftsvertreter, Wissenschaftler,
Coaches, Berater und Trainer.

Aktiv teilnehmen mit
eigenen Themen!

= Neueste Erkenntnisse
= Aktuelle Trends
= Kontroverse Diskussionen

= Praktische Unterstutzung
bei eigenen Fragen

Teilnehmerzahl
bis 50 Personen!

Hier online informieren und
schon heute anmelden:

www.ekeberger-
coaching-tage.de

Initiatoren:

Uwe Bdning, Managementberater
Prof. Dr. Siegfried Greif, Uni Osnabriick
Brigitte Fritschle, Managementberater

Kontakt:
Brigitte Fritschle, Tel. 069-66 98 250
info@ekeberger-coaching-tage.de
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Vorgaben flr externe Coaches

Spielregeln. Um den Coachings eine ein-
heitliche Gestalt zu geben, mussten sich
die externen Coaches verpflichten, diverse
Standards und Spielregeln einzuhalten.

- Der Coach begleitet die F3-Fuhrungskraft bei ihren Fih-
rungsaktivitaten zur Umsetzung der vier Kernanforde-
rungen. Die Coaching-Ziele werden klar definiert und die
Zielerreichung wird gemeinsam von Coach und Coachee
Uberprift.

- Der Coach richtet sich nach der im Handbuch empfoh-
lenen Coaching-Vorgehensweise und nutzt Modelle und
Methoden, die zum Standardinventar der Personalent-
wicklung des Unternehmens gehoren.

- Der Coach bietet eine unterstiitzende Beratung, gibt
klare Ruckmeldungen und konfrontiert gegebenenfalls
mit anderen und neuartigen Sichtweisen.

- Der Coach bietet Hilfe zur Selbsthilfe und arbeitet res-
sourcenorientiert. Er starkt die vorhandenen Potenziale
und férdert das Finden eigener Losungen.

- Der Coach arbeitet als Feedback-Geber und Unterstutzer,
nicht als Trainer oder Ersatzfiihrungskraft. Er flhrt keine
Schulungen zu den Kernthemen durch, er flihrt keine Per-
sonal- oder Bewerbergesprache und er trifft keine Fuh-
rungsentscheidungen.

- Besprochene Inhalte zwischen Coach und Coachee sind
vertraulich.

- Der externe Coach kann und sollte ein Coaching abbre-
chen beziehungsweise an die zustandige F2-Flhrungs-
kraft zurlickdelegieren, wenn der Coachee die von ihm
erwarteten Anderungen nachhaltig ablehnt.

- In Konfliktfallen und bei Winschen, das Coaching zu
beenden, sind festgelegte und beschriebene Eskalations-
und Informationswege einzuhalten.

- 1. Die Mafinahme war extrem breit ange-

Mitarbeiter konnten vom Coaching-Ange-

legt und wurde konsequent durchgefiihrt.
Allen Mitarbeitern war klar, wie ernst es
der Geschiftsleitung mit den Inhalten
war. Anders als bei vielen anderen Wei-
terbildungsinitiativen hat das intensive
Coaching dazu beigetragen, alle Fiih-
rungskrdfte in die Verantwortung fiir den
Umsetzungserfolg zu nehmen. Durch die
Fokussierung auf die vier brandaktuellen
Kernthemen dockten die Coachings un-
mittelbar am wirklichen Leben an. Ver-
dnderungswillige und leistungsbereite
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bot besonders stark profitieren, weil das
gewlinschte Verhalten 1:1 eingeiibt und
stabilisiert werden konnte. Das iibliche
Transferproblem vom Seminarraum in die
Praxis existierte hier nicht.

2. Gut gelungen ist auch die Kooperation
mit den externen Coaches. Wir sehen die
Organisation, Ausrichtung und Verein-
heitlichung der Coachings als zentralen
Erfolgsfaktor fiir das Projekt. Ware es
nicht gelungen, die Coaches fiir ein ab-
gestimmtes Vorgehen zu gewinnen, hatte

das ganze Vorhaben deutlich an Kraft
eingebiifit. Es ist wahrscheinlich, dass die
notwendige Ausrichtung leichter gelingt,
wenn ein Unternehmen auf einen selbst
aufgebauten und etablierten Pool von
Coaches zuriickgreifen kann, mit dem die
Kooperation und Abstimmung bereits er-
probt und vertrauensvoll ist.

3. Trotz der begleitenden Unterstiitzungs-
angebote bedeutete die zugewiesene
Coach-Rolle fiir manche F2-Fiihrungs-
kréifte eine kritische Herausforderung, weil
sie hier zwei grundlegende Aspekte ihrer
Rolle flexibel handhaben mussten: Das
Fordern aus der Rolle des Unternehmers
und das Fordern aus dem Rollenaspekt des
Coaches. Diese Doppelrolle ldsst sich etwa
so beschreiben: , Als Vertreter des Unter-
nehmens muss ich von Ihnen erwarten,
dass Sie die neuen Anforderungen umset-
zen. Wenn Sie diese Herausforderung an-
nehmen, kann ich mit lhnen gemeinsam
nach Losungswegen suchen ...!" Diese
Coaching-Haltung erfordert Zeit, Geduld
und Gesprachskompetenz und war fiir
manche F2-Fiihrungskrafte, die ihrerseits
unter Umsetzungsdruck standen, sehr
schwer durchzuhalten. Es bestand schnell
die Gefahr, dass sie unter Druck zu frith
Losungen lieferten und in eine Haltung
des Forderns und Anweisens gerieten, statt
Zeit in den Coaching-Prozess zu investie-
ren: Genauer hinzuhoren, auftauchende
Probleme gemeinsam zu erfassen, dem F3
zu helfen, angemessene eigene Losungen
zu entwickeln und ihm bei der Umsetzung
dieser Losungen auch den Riicken zu stdr-
ken. Hier ware eine griindlichere Vorschu-
lung der F2-Fiihrungskréfte oder eine noch
starkere Verlagerung auf externe Coaches
vielleicht sinnvoll gewesen.

Schlussbemerkung: In diesem Projekt
waren neben den Auftraggebern meh-
rere Unternehmensberater und iiber 30
externe Coaches engagiert. Die Autoren
waren in unterstiitzenden Funktionen be-
teiligt: Aufbau und Umsetzung der Coa-
ching-Organisation, Formulierung und
Qualitatssicherung der Coaching-Kon-
zepte, Evaluation, Sicherung und Weiter-
gabe von Best-Practice-Coaching-Fallen,
interne Coaching-Schulungen fiir F2-Fiih-
rungskradfte und fiir interne Vertriebstrai-
ner, die weiter F3 coachen werden.
Martin Reissmann/Maren Fischer-Epe @
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