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Fiihrung entwickeln und Wirkung entfalten

Zum Zusammenhang von Coaching und Change-Management

Mathias Hofmann

Anliegen dieses Beitrags ist es, anhand eines realen Projektes in einer deut-
schen Stadtverwaltung das Zusammenwirken von Coaching und Change-Ma-
nagement zu thematisieren. Das Projekt wird mit Rahmendaten, Zielen
und Architektur dargestellt. Dabei werden die zugrunde liegenden metho-
dischen Gedanken erldutert, wie sich in einem Veranderungsprozess mit
einer Fihrungsmannschaft gemeinsam Erfolg erreichen lasst. Die Verlaufs-
beschreibung und die Schilderung einzelner Ereignisse veranschaulichen
die Wirkung und gegenseitige Beeinflussung von Coaching und Change.
Evaluationsinstrumente werden vorgestellt, und die Steuerung des Projek-
tes wird beschrieben.

Der Praxisfall, der in diesem Beitrag beschrieben wird, ist ein Verdnderungs-
projekt zur Personal- und Organisationsentwicklung der Stadtverwaltung in
einer norddeutschen Kreisstadt mit etwa 80 000 Einwohnern von 2010 bis

2015. Zentrales Thema war »Fithrung«. In der Stadtverwaltung sind etwa 1000

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatig. Die Fiihrungshierarchie ist sehr flach

gestaltet: Der Biirgermeister steht einem (mit ihm) sechskopfigen Verwaltungs-

vorstand vor, dessen Mitglieder die einzelnen Geschiftskreise mit Bereichs-
leitern fithren. Unterhalb der 33 Bereichsleiter gibt es in der Regel keine weitere
disziplinarische Fithrungsebene. Das Hauptziel des Projektes war die Quali-
fizierung der Fithrung angesichts besonderer Herausforderungen an die Stadt-
verwaltung.

Fiir das Projekt waren die folgenden zwei Motivatoren wichtig:

— Der Biirgermeister hatte das Ziel, an der Weiterentwicklung der Fithrungs-
kompetenz und der Umsetzung des von der Personalentwicklung mit Fith-
rungskriften entwickelten Fithrungsprofils zu arbeiten.

- Die Kommune stand vor groflen strategischen Herausforderungen. Gleich-
zeitig war die Haushaltskonsolidierung zu erreichen, gréflere Infrastruk-
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turprojekte waren umzusetzen und eine Bildungsplanung mit umfassender
Beteiligung zu realisieren.

Im Change-Management galt es also, betriebswirtschaftlich hart definierte
Ziele mit einer Qualifizierung der Fithrungskrifte und einer Optimierung
der Zusammenarbeit unter ihnen zu erreichen. Organisationales Lernen (so
erreichen wir leichter gemeinsam die Ziele) wurde verbunden mit individuellem
Lernen (so fithre ich meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser im Sinne
der Ziele, vgl. Hofmann, 2010). Der innovative Charakter des Projektes bestand
in der Verbindung dieser Aspekte und der Verantwortung der Fithrungskrifte
insgesamt fiir ihre eigene Qualifizierung: Sie definierten die Ziele und The-
men als Gruppe der Fiihrungskrifte gemeinschaftlich und bewerteten die Ziel-
erreichung fortlaufend. Das setzte von Beginn an eine hohe Bereitschaft zur
Zusammenarbeit voraus und forderte sie gleichzeitig im weiteren Projektverlauf.
Die Ziele firr die Haushaltskonsolidierung, die Infrastrukturentwicklung und
die Bildungsplanung wurden mit Kennzahlen und Meilensteinen formuliert.
Zwei Zielsysteme wurden so parallel gefiihrt:
- operative Ziele, die mit Kennzahlen und Meilensteinen vorgegeben waren;
- Ziele fir Fihrung und Zusammenarbeit, die partizipativ formuliert und wie-
derholt bewertet und weiterentwickelt wurden (vgl. Abbildung 1).

Organisations-
entwicklung:
Ziele fur
Fithrung und
Zusammenarbeit

Ziele formulieren

Zielerreichuné
bewerten

Abbildung 1: Operative Ziele, begleitet von der gemeinsamen Entwicklung und Verfolgung der
Fithrungs- und Zusammenarbeitsziele (vgl. Flick, 2008, S. 19)
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Abbildung 2: Erste Planung des Projektes zum Projektstart

Mensch und System in der Entwicklung komplementér zu verbinden (Strik-
ker, 2007), war sowohl die zentrale Haltung als auch das Ziel des Projektes. Die
einzelnen Fithrungskrifte entwickeln ihre Kompetenzen durch Coaching und
Training besser in einem sich wandelnden Umfeld vertrauensvoller und effek-
tiver Zusammenarbeit der Fithrungskrifte. Das System der Fithrungskrifte
entwickelt sich besser, indem sich alle Beteiligten reflektiert und kompetent
einbringen.

Die erste Planung (vgl. Abbildung 2) und die fortlaufende Steuerung des Pro-
jektes verantwortete eine Steuerungsgruppe (Hofmann & Strikker, 2007) aus
Biirgermeister, Personalentwicklerin und der Projektleiterin des externen
Beratungsunternehmens. Die Projektleiterin hatte hier die Funktion einer Fach-
beraterin zur Gestaltung des Change-Projektes und verantwortete gleichzeitig
die Umsetzung von Workshops, Trainings und Coachings (die sie selbst oder
ihre Berater-Kollegen durchfiihrten). Entscheidungen der Steuerungsgruppe
wurden gemeinsam gefillt und vertreten.

Das Projekt war zunichst auf zwei Jahre angelegt. Es bestand von Beginn an
die Bereitschaft, Elemente von Coaching einzelner Fithrungskrifte, Teament-
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wicklung/Gruppencoaching, Trainings, Lerntandems/kollegiale Beratung und
Workshops in einer Gesamtarchitektur zu verbinden. Diese Architektur wurde
bewusst offen angelegt, die erste Planung wurde durch die aktive Steuerung im
Verlauf regelmifSig iiberpriift und im agilen Projektmanagement den Bedar-
fen angepasst. Ein zentrales Instrument zum Controlling war das regelmaf3ige
Feedback der Fiihrungskrifte zu Wirkung und Zielerreichung.

Zunichst wurde lediglich ein Kick-off-Workshop fiir alle Fithrungskrifte
geplant, dazu zwei Phasen von Fithrungskraftequalifizierung tiber jeweils ein Jahr,
die je mit einem Workshop zur gemeinsamen Auswertung abgeschlossen wur-
den (Abbildung 2). Coaching wurde den Fithrungskriften optional erganzend
angeboten.

1 Wirkung und Erfolg planen

Im Projekt wurde auf eine externe wissenschaftliche Evaluation verzichtet.
Gleichwohl sollten die einzelnen Mafinahmen wie auch das Gesamtprojekt nach-
weislich erfolgreich sein. Die Steuerungsgruppe konzipierte daher eine stetige
interne Evaluation durch die Beteiligten im Sinne von »Handlungsforschung,
»action research« nach Kromrey: »Ihr Ablauf ist iterativ schleifenartig, ist ein fort-
wihrendes Fragestellen, Antworten, Bewerten, Informieren und Aushandeln«
(Kromrey, 2001, S. 129). In der Praxis war es ein fortlaufend initiierter Diskurs
tiber Fithrung, Fithrungshandeln und den Projektfortschritt in den Workshops
und Qualifizierungen. Die Fithrungskrifte selbst wurden immer wieder mit der
Frage konfrontiert, welche Wirkung sie feststellten. Wiederkehrende Fragen
waren: Wie kommen die Projekte voran? Wie effektiv ist die Fithrung? Wie ist
die Zusammenarbeit zwischen den Fithrungskraften? Wie ist die Auflenwirkung
in Richtung Biirger und Politik?

Das Projekt folgte der These Festingers (1954, zit. nach Greif, 2015, S. 50),
der die komplexe Bewertung als ein Ergebnis sozialer Konstruktion sieht,
beziehungsweise der von Briihl (2004, S. 66), fiir den »Erfolg [...] eine Grofle
[ist], die von den subjektiven Bewertungen im Unternehmen gepragt ist«. Im
Kick-off-Workshop waren die Fithrungskrifte aufgefordert, ihre subjektiven
Bewertungen weitestgehend einzubringen und gemeinsam ein Bild der aktu-
ellen Situation und der Ziele zu formulieren und die Handlungsschritte dort-
hin zu entscheiden. Change-Management wurde so im Sinne Siegfried Greifs
verstanden als »Prozess der kontinuierlichen Exploration, Analyse und Eva-
luation und des Managements [...] [von] Problemen und Erfolgsrisiken sowie
der Erfolgsfaktoren und -chancen [...]. Ziel ist ein hoher Zielerreichungsgrad
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und eine positive Evaluation der Mafinahmen, Ergebnisse und Folgen durch
die relevanten Schliisselpersonen und -gruppen« (Greif, Runde & Seeberg,
2004, S. 54).

In der Praxis des konkreten Projektes wurden die Fithrungskrifte im Kick-
oft-Workshop iiber das Gesamtprojekt informiert. Sie teilten sich nach einer
Einfiihrungsdiskussion in fachlich gemischte Gruppen auf, die sich dann mit
den einzelnen operativen Handlungsfeldern (entsprechend den formulierten
operativen Zielen) beschiftigten. Sie diskutierten die Herausforderung, die
sich fiir die Fithrung im Zusammenhang mit dem angestrebten Ziel stellte, und
beschrieben den Ist-Stand (Starken/Schwichen). Als Mafinahmen zur Unter-
stiitzung wahlten sie aus einem Portfolio geeignete Seminare fiir sich selbst aus,
um die Herausforderungen besser zu meistern (vgl. Abbildung 3).

Die Steuerungsgruppe vertraute darauf, dass bei einer Gruppengréfle von
etwa vierzig Personen ein hoher Grad an wahrhaftigen Riickmeldungen ent-
steht und sich »blinde Flecken« ausgleichen.

Semi ti :
Handlungsfeld eminaroptionen

Selbstmanagement
Aktueller Stand Ziel Verantwortlich fiihren
Problemlosung
Strategisch planen
Reprasentation
Unternehmerisch handeln
Projektverhandlung
Strukturiert organisieren
Produktivitat steigern
Moderation
Teamfiihrung

Delegation
Konfliktlosung
Gesundes Fihren

Herausforderung Starken/Schwachen
fur Flhrung

Seminare:

Abbildung 3: Instrument Planung bottom-up, Pinnwand der Gruppenarbeit eines operativen
Handlungsfeldes zur Diskussion von Fithrung und zur Auswahl von unterstiitzenden Seminar-
themen
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2 Umsetzung und Anpassung der Planung

Die danach ausgewihlten spezifischen Seminare wurden fallorientiert auf die
Bedarfe des Handlungsfeldes konzipiert. Die Fiihrungskrifte, die gemeinsam in
den Handlungsfeldern titig waren, arbeiteten als Gruppe in Seminaren. Diese
enthielten regelméflig Coaching-Elemente. Jedes Seminar begann mit den
Fragestellungen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus der Praxis, die es zu
bearbeiten galt. Der Input der Trainer/Moderatorinnen war auf Anwendbarkeit
tiir diese Fragen ausgerichtet. Tatsdchliche Situationen und Fragestellungen aus
den operativen Projekten wurden mit den vermittelten Methoden bearbeitet.
Die Fithrungskrifte, die diese Fragen und Fille einbrachten, gewannen konkrete
Erkenntnisse und neue Ideen oder Vorhaben fiir ihr Fiihrungshandeln und ihr
Management. Losungsorientierte Fragen und Feedback durch die Kollegin-
nen und Kollegen wurden stindig zur Reflexion und weiteren Entscheidungs-
findung genutzt. Um einen hohen Praxisnutzen fiir alle Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zu erreichen, wurden mehrere Fille parallel bearbeitet, anschlieend
wurde der Nutzen der Methodik gemeinsam reflektiert. Der Transfer wurde
tiber formulierte Transfervorhaben und die gegenseitige Beratung in Lern-
tandems unterstiitzt.

Ein fach- und hierarchieiibergreifender Mix der Fithrungskrifte in den einzel-
nen Seminaren verbesserte laut Feedback der Fithrungskrifte das Verstindnis
zwischen den unterschiedlichen Interessen und Verantwortlichkeiten der Fach-
bereiche und Fithrungsebenen und vereinfachte die alltdgliche Zusammenarbeit.
Durch die vielfach explizite Thematisierung von Fiihrung und Zusammenarbeit
in, wihrend, neben und nach den Qualifizierungen wurden auch im alltaglichen
Miteinander Meinungen zu Fithrung ausgetauscht, die Zusammenarbeit wurde
vermehrt explizit besprochen und entwickelte sich positiv. Fachliche Konflikte
wurden als solche besser angesprochen, die Sichtweise des anderen Fachbereiches
eher akzeptiert und gemeinsame Losungen auf der Arbeitsebene erarbeitet.

Ein weiteres Ergebnis der Evaluation im Fithrungskrifte-Workshop war, dass
ein einmaliger Impuls in einer Qualifizierung nicht ausreiche. In der Praxis ent-
stiinden fortlaufend Fragestellungen, fiir die eine kontinuierliche Begleitung
durch Einzelcoaching wichtig sei.

Zum anderen wurden als Hinderungsgrund fiir eine bessere Zusammen-
arbeit zwischen einzelnen Fachbereichen von mehreren Fithrungskriften die
Differenzen im Verwaltungsvorstand genannt. Dieser zweite Grund wurde viel-
fach in informellen Gespréichen erwédhnt und beruhte bei Nachfragen auf Horen-
sagen und den Empfindungen der Fiithrungskrifte, die in den Verwaltungsvor-
standssitzungen ja nicht teilnahmen.
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In der Auswertung der Steuerungsgruppe wurde so deutlich, dass die Zu-
sammenarbeit im Verwaltungsvorstand eine zentrale Bedeutung fiir den Erfolg
des Projektes hatte. Als Mafinahmen entschied die Steuerungsgruppe (auf Vor-
schlag des Biirgermeisters) ein Einzelcoaching des Biirgermeisters zur Fithrung
des Verwaltungsvorstandes und ein Teamcoaching des Verwaltungsvorstandes
zur Zusammenarbeit und Aulenwirkung. Entscheidender Grundgedanke war
ein einheitliches Vorleben eines Vorbildes als Top-Fithrungskrifte.

Auflerdem wurde das Angebot an Coaching fiir einzelne Fithrungskrifte
intensiviert, um durch kontinuierliche Begleitung mit Einzelcoachings den
Transfer aus den Trainings zu verbessern.

Bereits vor dem Fithrungskrifteworkshop wurde die Erweiterung des Pro-
jektes um das Fithrungsfeedback geplant. Die neue Architektur sah demnach
wie folgt aus (vgl. Abbildung 4. S = Steuerungsgruppe, BM = Biirgermeister,
VV = Verwaltungsvorstand, Q = Qualifizierung, FFB = Fithrungsfeedback, FK =
Fithrungskrifte):
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Abbildung 4: Angepasste Projektplanung vor Workshop 2

Fiihrung entwickeln und Wirkung entfalten

© 2018 Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525402979 — ISBN E-Book: 9783647402970

203



In Workshop 2 werteten die Fithrungskrifte gemeinsam die bisherigen Quali-
fizierungen danach aus, was fiir sie im Fithrungshandeln hilfreich war, welche
Tools, Modelle und Methoden an welcher Stelle sie wirksam eingesetzt hat-
ten. Sie entwickelten Empfehlungen, welche Methoden und Seminare auch fiir
andere Fithrungskrifte zur Verfiigung gestellt werden sollten. Entsprechend
dieser Evaluation durch die Zielgruppe wurde von der Personalentwicklung
die zweite Staffel an Qualifizierungen wiederum spezifisch fiir einzelne Fiih-
rungskrifte gestaltet. Wie im Kick-off-Workshop wurde nach der Bewertung
der Zielerreichung der Vorstaffel der neue Bedarf wahrgenommen, es wurden
neue Ziele formuliert und Mafinahmen beschlossen. Die Umsetzung folgte (vgl.
Abbildung 1 - eine neue Schleife).

Workshop 2 wurde auerdem genutzt, um den Stand der Zielerreichung in den
operativen Handlungsfeldern zu besprechen und die weitere Planung zu justieren.

3 Coaching und Change-Management

Coaching war in der Organisation durch die Personalentwicklung seit mehreren
Jahren eingefiihrt. Die Aussage des Biirgermeisters in Workshop 2, er lasse sich
coachen, erhohte die Akzeptanz von Coaching unter den Fithrungskriften. Dazu
trug ebenso die positive Rezeption der Coaching- und Fallberatungs-Elemente
in den Qualifizierungen bei. Die Zielsetzung der Fiihrungskriftecoachings
entsprach der Zielsetzung des Gesamtprojektes: Verbesserung der Fithrungs-
kompetenz und handlungsorientierte Losung spezifischer Fragen und Fille. Die
Coachings wurden jeweils mit der Personalentwicklerin und der Fithrungskraft
des Coachee abgestimmt (Klein & Strikker, 2003).

Der Biirgermeister thematisierte im Coaching die eigene Fiihrung und die
Zusammenarbeit mit den von ihm gefiihrten Personen. In mehreren Coachings
entwickelte er eine reflektierte Konzeption seiner Fithrung der eigenen Person,
des Verwaltungsvorstandes und der Gesamtorganisation {iber den aktuellen
Zeitpunkt hinaus.

Das Teamcoaching des Verwaltungsvorstandes bearbeitete die Art der opera-
tiven Zusammenarbeit und die gemeinsame Wirkung nach aufSen. Das System
Verwaltungsvorstand, also das »Wir«, stand im Mittelpunkt, das gemeinsame
Ziel, die gemeinsamen Regeln, die gemeinsame Kommunikation, das Eintreten
Einzelner fiir das Gemeinsame. Auch zukiinftige Risiken und Personalwechsel
wurden thematisiert.

Die Wirkung des Verwaltungsvorstands-Coaching auf das Gesamtprojekt war
sehr deutlich wahrnehmbar. Beeindruckend zeigte dies ein gemeinsamer Auf-
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tritt der Verwaltungsvorstandsmitglieder in Workshop 3 mit der gemeinsamen
Vorstellung zum Thema »Fithrungsfeedbacke«. Bis zu diesem Zeitpunkt hatte der
Biirgermeister alle Prasentationen zu Fithrung alleine gestaltet. Der gemeinsame
Auftritt lie§ ein neues Bild entstehen und brachte positive Kommentare durch die
Fithrungskrifte bereits in den Workshop-Pausen. Im weiteren Verlauf des Pro-
jekts wurde die bereichsiibergreifende fachliche Zusammenarbeit der Fiihrungs-
krafte zunehmend besser zuriickgemeldet — obschon im Verwaltungsvorstand
weiterhin divergierende Vorstellungen sachlich ausgehandelt wurden. Der ent-
scheidende Unterschied war, dass die Mitglieder des Verwaltungsvorstandes ihre
Kommunikation besser abstimmten und ein gemeinsames Auftreten zeigten.

Die Coachings waren durch den Verlauf und die Steuerung des Change-Pro-
jektes initiiert worden. Wie fast immer lassen sich im Change-Management
Ergebnis und Verlauf nicht hundertprozentig vorausplanen. Dazu bedarf es
eben der Steuerung, und Veranderungsprojekte verdndern sich dann kontrol-
liert wéhrend der Umsetzung.

Coaching ist fir Change-Projekte eine haufig hilfreiche Intervention. Orga-
nisatorische Verdnderungen erfordern persénliche Entwicklungen. Fiir diese
individuellen Entwicklungen von Fithrungskriften ist Coaching ein geeignetes
Instrument. Einzelne Fithrungskrifte werden spezifisch unterstiitzt, damit sie
die Anforderungen der organisationalen Veranderung erfiillen und mit ihrem
Fithrungshandeln in jhren Verantwortungsbereich hineinwirken kénnen. Sie
werden durch Coaching in die Lage versetzt, ihren Beitrag zum Change zu leisten.

Nicht jedes Change-Projekt bedarf begleitender Coaching-MafSnahmen.
Falls aber in einem Change-Vorhaben der Bedarf nach individuellem Coaching
erkennbar wird, sollte im Sinne des komplementéren Ansatzes beides zusammen
konzipiert werden, sodass Ziele kongruent sind und Ergebnisse zusammen-
wirken kénnen. Eine gemeinsame Architektur und eine Gesamtsteuerung von
Coaching im Change bildet dies ab.

4 Wirkung und Erfolge wahrnehmen

Die partizipative Evaluation von Fithrung und Zusammenarbeit durch die
Beteiligten wurde im Projekt wie geplant iterativ-schleifenartig fortgesetzt. Wir-
kungen und Verdnderungen, insbesondere durch die Qualifizierung, die Work-
shops, die Coachings und die erste Umsetzung des Fithrungsfeedbacks, wurden
in Workshop 4 bei allen Fithrungskriften explizit nachgefragt.

Dabei erkundigte sich die Moderation (im Auftrag der Steuerungsgruppe)
nicht nur danach, was jede einzelne Fithrungskraft bei sich selbst an Verdnderung
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wahrnahm, sondern erweiterte die Fragestellung (systemisch) auf die Wahr-
nehmung von Veridnderungen bei anderen Kolleginnen und Kollegen, den Mit-
arbeitenden und den Biirgern und Biirgerinnen bzw. der Politik als »Kunden«.

Als Methode wurde die »stumme Diskussion« gewéhlt, bei der Statements
auf Pinnwiande geschrieben werden und sich Dialoge so automatisch dokumen-
tieren (Schifter, 2009; vgl. Abbildung 5).

Wirkung und Wirkung und Wirkung und Wirkung und
Veranderung bei mir Veranderung Veranderung Veranderungen bei
und meiner Fiihrung bei den anderen bei meinen unseren Kunden

Fiihrungskraften Mitarbeiterinnen (Biirgern, Politik)

und Mitarbeitern

oF 1]

Abbildung 5: Instrument »gemeinsame Bewertung«, Aufgabe an alle Fithrungskrifte zur
Bewertung des Gesamtprojektes nach drei Jahren (vgl. Hofmann & Strikker, 2009)

20 Minuten stumme Diskussion -
schreiben und lesen und kommentieren

Das Ergebnis war auflerordentlich positiv, auch wenn sicher konstatiert werden
muss, dass eine Bewertung von Beteiligten (und damit subjektiv Betroffenen)
tendenziell emotionale Elemente starkt und eher eindeutig ausfillt (positiv oder
negativ). Abbildung 6 zeigt beispielhaft einige Niederschriften auf die Frage:
»Was merken die Kunden und Biirger von der Veridnderung?«

Mehr Einbindung der
Sachbearbeitung in
Entscheidungsvermittlung

Vertrauen von (Teilen) der
Politik in Verwaltungs-
management ist gestiegen

Keine Veranderung --- DOCH!
Weniger Konfrontationen 3

Verwaltung wird kompetenter

wahrgenommen
Losungsorientierte Sachbearbeitung »Tun« hat sich verbessert
Gute methodische Abwicklung

bei konflikttrachtigen intern abgestimmte
Angelegenheiten AuBenwirkung

Abbildung 6: Schriftliche Riickmeldungen auf einer Pinnwand nach der »stummen Diskussion«
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Der Erfolg des Change-Projektes zeigt sich auch in der zufriedenstellenden Ziel-
erreichung mit Blick auf die operativen Ziele: Das sehr ambitionierte Ziel der
Haushaltskonsolidierung wurde erreicht, die Bildungsplanung war entsprechend
den Vorgaben fortgeschritten. Lediglich die Infrastrukturentwicklung war in
Teilen nicht im Zeitplan, begriindet durch externe Faktoren.

5 Fazit

Aufgrund dieser Fallstudie scheint relevant zu sein, wie Coaching in einem
Change-Projekt konkret eingebettet wird, um eine gegenseitige positive Beein-
flussung zu erreichen. Die Verbindung von Coaching und Change-Management
in einem System mit gemeinsamen Zielen und gewollt gegenseitiger Beein-
flussung erzeugt eine komplementére und kongruente Vorgehensweise. Ein
Coaching, mit dem eine Fiithrungskraft unterstiitzt wird, dem Ziel des Ver-
anderungsvorhabens entgegenlaufende personliche Ziele zu erreichen, ist so
undenkbar. Fiir die weitere Forschung wire es interessant, verschiedene Modelle
dieses komplementaren Ansatzes von Coaching und Change zu beschreiben und
hinsichtlich ihrer Wirkung zu vergleichen, soweit dies angesichts verschiedener
Organisationskulturen moglich ist.

Die Verbindung der harten operativen Ziele mit den Entwicklungszielen der
einzelnen Fithrungskrifte und hinsichtlich deren Zusammenarbeit zeigt sich in
dem geschilderten Projekt ebenfalls als Erfolgsfaktor. Die operativen Ziele ver-
mitteln Sinn fiir die Qualifizierung von Fithrung und bieten beste Moglichkeiten
zur Erfolgskontrolle. Ein Ergebnis des Projektes war eine umfangreiche Toolbox
zum Fithrungshandeln in der Kommune. Der wichtigste Baustein daraus war
die Reflexionskompetenz und das gegenseitige Feedback in vertrauensvoller
Kollegialitat. Im vorliegenden Fall wurde dieses Instrumentarium auf Basis des
Fithrungsleitbildes in Zusammenarbeit der Fithrungskrifte mit der Personal-
entwicklung und den externen Trainern im laufenden Projekt entwickelt. Eine
interessante Frage ist die weitere Entwicklung dieses Instrumentariums in einem
standigen Prozess der Fithrungskrifte der Organisation bei sich verdndernden
Herausforderungen und neuen operativen Zielen.

Es stellt sich ferner die Frage, inwieweit die Selbstevaluation der Beteiligten
sich weiter professionalisieren lasst. Der Nutzen fiir das Change-Management ist
im beschriebenen Fall sehr deutlich: Die Motivation der Beteiligten wird durch
diese Form der Partizipation angesprochen, die Fithrungskrifte haben die Ver-
anderung aktiv gestaltet. AufSerdem konnte durch das unmittelbare Gesprich
miteinander und durch den Diskurs vor Ort Einvernehmen hergestellt werden.

Flhrung entwickeln und Wirkung entfalten | 207

© 2018 Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525402979 — ISBN E-Book: 9783647402970



208

Das ist die beste Basis fiir schnelle Reaktionen und Entscheidungen der Steue-
rung, die wiederum von allen unisono vertreten werden.

Fallbeispiele und Praxisberichte liefern ohne wissenschaftliche Fundierung
zunichst nur spezifische subjektive Erkenntnisse und keine allgemeingiiltigen
Ergebnisse. Die Wirkfaktoren sind vielfiltig, ihre Bewertung verlangt nach einer
Distanz, welche die Beteiligten kaum aufbringen kénnen. Gleichzeitig liefert die
grofe Ndhe zum Projekt viele Eindriicke, die mit einer angemessenen Refle-
xion und Auswertung auflerordentlich hilfreich sind fiir die Steuerung. Bei
dieser Form der Selbstevaluation durch die Beteiligten mit dem Anspruch, die
Erkenntnisse aus Befragungen und geplantem Feedback direkt fiir die Steue-
rung zu nutzen (im Sinne von action research wie oben beschrieben), miissen
die Akteure selbst fiir eine gewisse Distanz sorgen. Im beschriebenen Pro-
jekt wurde dies geldst, indem durchgehend zwei Personen auf Beraterseite
stark involviert waren und sich zu diesem Projekt untereinander und auch
mit anderen nicht beteiligten Kolleginnen und Kollegen der Beratungsgesell-
schaft kollegial und vertraulich berieten. Die durchgehende Steuerung mit den
drei Reprisentanten Gesamtfithrung, interne Personalentwicklung und externe
Prozessexpertise fiihrte zu einer konstruktiven Diskussion aus verschiedenen
Blickrichtungen. Durch die vereinbarte klare Rollenaufteilung, verbunden mit
dem hohen Vertrauen zwischen den Personen, konnten alle drei ihre jeweiligen
Stirken einbringen. Durch die Trennung des operativen Managements im Ver-
waltungsvorstand vom Change-Management in der Steuerungsgruppe konnte
die Projektsteuerung unabhéngig vom alltaglichen Geschift bis hin zur Planung
eines Vorstandscoachings erfolgen.
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