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1 Information tUber das Unternehmen

Die N-ERGIE Aktiengesellschaft NiUrnberg ist als Versorgungsunternehmen in den Medien
Strom, Erdgas-, Wasser- und Fernwarme sowie in den Geschéftsfeldern contracting und facility
management aktiv. Sie zahlt zu den zehn gréf3ten deutschen Stromanbietern.

Die N-ERGIE ging im Jahr 2000 aus der Fusion der beiden Energieversorger EWAG (Energie-
und Wasserversorgung AG) und FUW (Frankisches Uberlandwerk AG) hervor. Heute liegen
knapp 60 Prozent des Unternehmens in den Handen der Stadtischen Werke Nirnberg. Die
Energiegruppe Thiga AG ist mit gut 40 Prozent beteiligt. Im vergangenen Jahr erwirtschafteten
die rund 2.700 Mitarbeiter (davon ca. 240 Fihrungskrafte) einen Umsatz von rund 1,7 Milliarden
Euro.

Das Unternehmens wurde quasi auf der ,griinen Wiese" neu aufgebaut wurde. Denn im
Gegensatz zu einer Unternehmensfusion, bei der ein Unternehmen weitgehend in das Domi-
nierende aufgeht, wurde bei der N-ERGIE eine neue, eigenstandige Identitat und Struktur
entwickelt. Damit die mit dem Zusammenschluss definierten Erfolgspotenziale tatsachlich
genutzt werden konnten, war es unter anderem notwendig, zwei unterschiedliche Unter-
nehmensphilosophien und -kulturen zu einen neuen Einheit zu verschmelzen.

In diesem Zusammenhang war auch die Entwicklung eines gemeinsamen und wertegeleiteten
Management-Verstandnisses eine bedeutsame Grundlage fir den Integrations- und Identifi-
kationsprozess der Mitarbeiter.

2 Coachingverstandnis

Coaching wird als eine zeitlich begrenzte, professionelle Beratung fur die Manager der
N-ERGIE angeboten. Gemeinsam mit einem in der Regel externen Coach werden berufliche
und personliche Anliegen, abgestimmt auf die individuelle berufliche Situation des Managers,
|6sungsorientiert behandelt.

Manager sind sowohl die Fuhrungskréafte (Manager mit disziplinarischer Mitarbeiterfiihrung) als
auch Fachkréafte mit entsprechenden Managementaufgaben, z. B. Mitarbeiter die Projekte leiten
oder komplexe Fachaufgaben wahrnehmen, die weitreichende Auswirkungen auf andere
Arbeitsprozesse im Unternehmen haben.

Coaching knipft an die Ressourcen der Personen an und férdert den individuellen Lernprozess.
Wir sind davon Uberzeugt, dass gute und tberdurchschnittliche Ergebnisse langfristig nur
mdoglich sind, wenn die Starken und die Ressourcen in den Mittelpunkt der Fiihrungsarbeit
gestellt werden und soweit als mdglich den verantwortlichen Aufgabenbereich des Mitarbeiters
pragen. Deshalb ist die Berlcksichtigung der Starkenorientierung auch im Coaching ein
unabdingbares Element. Das Prinzip der Orientierung auf die Ressourcen bedeutet an dieser
Stelle, die bekannten Starken weiter auszubauen, die zuweilen verdeckten bzw. unentdeckten
Potenziale (wieder) neu zu entdecken und fir das Handeln zu nutzen sowie die ,schwachen*
Stellen neu zu interpretieren.
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Coaching ist ein Instrument der Personalentwicklung. Personalentwicklung ist Fiihrungs-
aufgabe. Deshalb ist die Fiihrungskraft des Managers im Coachingablauf verantwortlich
beteiligt. Unsere ,Betriebsvereinbarung zu den Grundlagen, Instrumenten und MaRnahmen der
Personalentwicklung®, regelt bei den Grundsétzen unter anderem: ,Die Personalentwicklung ist
dauernde und verpflichtende Aufgabe jeder unmittelbaren Fihrungskraft. Es liegt in ihrer
Verantwortung sich Giber geeignete Personalentwicklungs-Maflinahmen regelmafig zu
qualifizieren."

Dies fordert die Fuhrungskraft sowohl aus Sicht der verantwortlichen Fiihrungsarbeit fir seine
Mitarbeiter (als vorgesetzte Fuhrungskraft) als auch fur die eigene Weiterbildung. Im
Coachingablauf kann sie somit als Coachee selbst direkt betroffen sein, aber auch als die
verantwortliche (vorgesetzte) Fihrungskraft. Wenn im nachfolgenden vom ,Manager*
gesprochen wird, ist damit der Rolle des Coachee angesprochen. Der Begriff ,Flihrungskraft"
meint hingegen die ,Vorgesetzten-Rolle"

Die Basis von Coaching bildet das Managementverstandnis der N-ERGIE. Es wurde beginnend
ab 2002/03 neu entwickelt, um die unterschiedlichen Fuhrungskulturen der Vorganger-Unter-
nehmen neu auszurichten. Das Managementverstandnis, visualisiert durch das so genannte 2-
Saulen-Modell, orientiert sich einerseits an das St. Galler Managementmodell (wirksames
Management) und andererseits an Grundwerten zur Fiihrung und Zusammenarbeit
(wertegeleitete Management).

Bereits bei der Konzeptdiskussion zum neuen Managementverstandnis war allen Beteiligten
klar, dass die erfolgreiche Einfihrung unter anderem von dem gelebten Vorbild einer jeden
Fuhrungskraft und der jeweiligen sicht- und spurbaren Flhrungsarbeit im Arbeitsalltag abhangt.
Dies erforderte neben Workshops und Trainings ein Personalentwicklungsinstrument, das die
Manager individuell begleitet und praxisbezogen unterstiitzt. Im Coaching fand die N-ERGIE
eben dieses Instrument.

Im Kapitel 4 wird darauf néher eingegangen und der Bezug zum Personalentwicklungs-
instrument Coaching begriindet.

3 Die Etablierung von Coaching

Seit 2003 bietet die N-ERGIE fir ihre Manager systematisch Coachings an, die zunachst auf
der Grundlage allgemeiner Eckpunkte durchgefuhrt wurden. Sie enthielten von der
Personalentwicklung erstellte allgemeine Hinweise fur die Durchfihrung von Coachings und zur
Auswahl der Coaches.

Zwischenzeitlich wurden ca. 100 Einzelcoachings bei den Managern aller Ebenen (vor Vorstand
bis zur operativen Ebene) durchgefihrt.

Daruber hinaus hat das Coachingangebot bei zielgruppenorientierten Pesonalentwicklungs-
programmen einen festen Platz erhalten: In der Qualifizierungsreihe fur neue Fuhrungskréfte,
bei der Standortbestimmung flr Manager, beim Managementprogramm flr Potenzialtrager
(kunftige Manager) sowie bei der Projektmanagement-Qualifizierung und Weiterbildungs-
programm fir Trainees.
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Coaching wurde in den ersten ein bis zwei Jahren eher mit Skepsis betrachtet.

Das anfangliche Misstrauen, welches in Fragen wie ,Ich soll ein Coaching machen, beherrsche
ich meine Aufgaben nicht?“ Niederschlag fand, wandelte sich jedoch in kurzer Zeit zu konkreten
und konstruktiven Fragen: ,Wie lauft Coaching ab und kann ich auch Coaching erhalten?”

Entscheidend dazu beigetragen hat die offene Unterstiitzung durch das Top-Management.
Fuhrungskrafte der 1. Ebene machten kein Geheimnis aus ihrem ,exklusiven* Coaching und
ermunterten ihre Fihrungskrafte, das Coachingangebot des Unternehmens ebenfalls zu
nutzen. Diese offene Art des Umgangs hat sich mittlerweile tradiert. So wird unter anderem in
den jahrlichen Planungsgespréchen tber den kinftigen Personalentwicklungsbedarf auf
Abteilungsebene (Abteilungsleiter und Personalentwickler) der Coachingbedarf eingeschatzt
und mit den Moglichkeiten des PE-Budgets abgeglichen.

Die beschriebene Entwicklung und die nachhaltig guten Erfahrungen mit Coaching innerhalb
der N-ERGIE fuihrten dazu, dass 2006 die Informationsbroschtire ,Coaching in der

N-ERGIE" herausgegeben wurde. Ziel der Broschire ist es, Coaching als ein hochwirksames
Personalentwicklungsinstrument fest zu verankern und den Kernprozess fur die Beteiligten
rollenaddquat zu gestalten — quasi als hauseigenes Gitesiegel.

So beschreibt ,Coaching in der N-ERGIE" unser Verstandnis von Coaching und bietet einen
umfassenden Uberblick liber Ziele und Nutzen, Ablauf und Rollenverteilung. Zudem ist hier
auch das Erfolgs- bzw. Wirksamkeitscontrolling definiert. Sowohl fir die Coachees als auch
deren Fuhrungskréafte sowie fur die externen Coaches liegt nunmehr ein verbindlicher Rahmen
fur Coaching vor.

Bei der Erstellung der Coachingbroschiire wirkten reprasentativ ausgewahlte Fiihrungskrafte
und externen Coaches mit, damit die bisherigen Erfahrungen aller im Coachingprozess Betei-
ligten einflieen konnten. Anlasslich eines Erfahrungsaustausches mit allen externen Coaches
der N-ERGIE wurde die Handhabung und Wirkung der Informationsbroschiire aus externer
Sicht positiv bestatigt. Dieser Erfahrungsaustausch findet jahrlich unter dem Titel ,Coaches-
Treff der N-ERGIE" statt und ist fester Bestandteil der Qualitatssicherung und
Weiterentwicklung von Coaching.

Zusammenfassend kénnen wir feststellen, dass das Coachingangebot fur alle Manage-
mentebenen (einschliellich Vorstand) einen festen Stammplatz eingenommen hat und als
wertvolle Personalinvestition akzeptiert ist.
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4 Das Managementverstandnis der N-ERGIE

Basis fur das Coaching ist das Managementverstandnis der N-ERGIE. Aus diesem Grund sind
im Folgenden die wesentlichen Grundlagen des Managementverstandnisses kurz dargestellt
und der Bezug zum Coaching als Personalentwicklungsinstrument begriindet.

In einem breit angelegten Dialogprozess zum neuen Managementverstandnis der N-ERGIE —
an dem alle Fiihrungsebenen reprasentativ beteiligt waren — entstand das
Zwei-Saulenmodell”, das die beiden gleichberechtigten und sich gegenseitig bedingenden
Grundlagen fur das Managementverstandnis visualisiert.

Die Saule des wirksamen Managements
e orientiert sich am St. Galler Management-

verstandnis. Dieses zeichnet sich dadurch
aus, dass es von den Resultaten ausgeht,
die durch Management erzielt werden
sollen, und sich damit befasst wie dies
erreicht werden kann.

Wirksames
Management
Juswia beuey

sasjabaliap

Management wird als ein wichtiger Beruf verstanden, der sich wie jeder andere Beruf durch
Aufgaben die gelernt werden, Werkzeuge die trainiert werden und Grundsatze die verstanden,
gewollt und gelebt werden missen definiert.

Die Grundsétze sind das
PUFGABEN Fundament einer professionellen
Fuhrung.

Alles Tun ist daraufhin
auszurichten und zu prifen. Bei
den Aufgaben handelt es sich um
solche, die fur eine erfolgreiche
Grundoatze und damit wirksame Erflillung des
Sk wirksamer Setanrim Managementjobs unabdingbar
' sind.
Ein weiteres Element jedes Berufs
sind die Werkzeuge, die bei der
Erflllung der Aufgaben eingesetzt
werden. Die richtige Anwendung
erfordert vor allem eines: Training.

Fithrung
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Dazu kommt noch die Verantwortung, die umso gréR3er ist, je hoher die mit seiner Ausibung
verbundenen Risiken sind.

Zu den im inneren Kern genannten Grundséatzen wirksamer Fuhrung — die allen
Fuhrungshandeln zugrunde liegenden Einstellung von Fihrungswirksamkeit, die immer wieder
zu reflektieren ist, z. B. in einem Coaching — gehdoren:

¢ Resultatsorientierung
Entscheidend im Management sind das Erreichen von Zielen und die Erfuillung von Aufgaben.
Der Output bestimmt letztendlich die Wirksamkeit.

e Beitrag zum Ganzen
Im Hinblick auf die richtigen Resultate kommt es darauf an, immer wieder den Blick auf das
Ganze, auf die Ubergeordneten Ziele zu richten. Die entscheidende Frage lautet: "Was kann
ich tun, um fuir das Ganze einen wesentlichen Beitrag zu leisten?" Gerade Arbeitsteilung und
Spezialisierung beinhalten die Gefahr, dass die erzielten Resultate keinen Bezug zu diesem
ganzheitlichen Zweck haben. Die Befolgung dieses Grundsatzes wirkt sinnstiftend und damit
motivierend.

¢ Konzentration auf Weniges
Nirgends ist die Gefahr, sich zu verzetteln und damit unwirksam zu werden, gré3er als im
Management. ,Wenn es ein '‘Geheimnis' der Effektivitat gibt, so heil3t es Konzentration."
(Peter F. Drucker). Es mangelt weniger an Ideen, sondern vielmehr an realisierten
Vorschlagen, und das hat mit klarer und verbindlicher Konzentration auf Prioritaten zu tun.

e Nutzung vorhandener Starken
Hohe Leistungen bzw. Spitzenleistungen sind nur dann mdglich, wenn vorhandene Starken
konsequent genutzt werden. Durch das Arbeiten an den Schwachen kénnen mit viel Aufwand
bestenfalls durchschnittliche Ergebnisse erreicht werden. Wirksame Manager wissen deshalb
mehr Uber die Starken als Uber die Schwéachen ihrer Mitarbeiter; sie wissen, dass sie ihre
Mitarbeiter nicht motivieren missen, dort gut zu sein, wo sie ihre Starken haben.

e Vertrauen
Nur in robusten Fihrungsbeziehungen, also solchen, die von solidem Vertrauen gepragt sind,
ist ein vernunftiges und effektives Arbeiten tberhaupt méglich, konnen Fihrungsfehler — die
immer passieren — aufgefangen werden. Vertrauen bedeutet in letzter Konsequenz:
Verlasslichkeit und Kalkulierbarkeit. Das wiederum heif3t: meinen, was man sagt, und so
handeln. Themen wie Fiihrungsstil und Motivation sind diesem Grundsatz nachgelagert.

¢ Positiv denken
Selbst wenn alle Probleme in einer Organisation geldst sind, heil3t das nicht, dass auch die
Chancen genutzt wurden. Wirksamkeit hangt in erster Linie von der Fahigkeit der
Organisation (und ihrer Manager) ab, sich bietende Gelegenheiten flr ihre Zwecke fruchtbar
machen zu kbnnen — auch und gerade in sogenannten schwierigen Zeiten. In engem
Zusammenhang damit steht auch die Einstellung, nicht auf Motivation von auf3en zu warten,
sondern sich selbst zu motivieren.
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Ein nachhaltiger, langfristiger Unternehmenserfolg ist auch davon abhangig, wie Management
betrieben wird, d. h. welche Werte in der Haltung und im Vorleben von Fuhrungskraften
untereinander, bei den Mitarbeitern und gegeniber den Kunden tiberzeugend und authentisch
ankommen. Deshalb wurde das ,Wirksame Management* um die Saule ,Wertegeleitetes
Management” erganzt, das die Grundwerte von Fiihrung und Zusammenarbeit als verbindlichen
Bestandteil des Managementverstandnisses der N-ERGIE definiert. Es sind dies:

e Ehrlichkeit
Dinge sind so zu benennen wie sie sind. Es fordert, dass Konflikte offen ausgetragen werden
und jeder zu seiner Meinung steht. Es geht nicht unreflektiertes Benennen von Fakten —
sondern den bedachten Umgang mit Informationen abhéngig von der Situation und dem
Empfanger.

e Fairness
Dieser eher sportliche Begriff bedeutet das Zusammenarbeiten mit offener Haltung. Wer fair
miteinander umgeht, spricht direkt miteinander nicht Ubereinander. Fairness bedeutet, den
Partner im Sinne des Beitrags zum Ganzen zu unterstitzen.

e Freirdume
Dies ist der direkte Auftrag an das Management, nicht sich und andere zu verwalten, sondern
Risiken bewusst einzugehen und richtig abzuschatzen, um damit fir sich und andere neue,
zielfuhrende Grundlagen des Handelns zu schaffen. Wer diesen Wert lebt, nutzt die ihm
Uibertragenen Verantwortung und Kompetenz, um im Unternehmen wirksam zu werden.

¢ Leistungsbereitschaft
Leistung ist zwingend erforderlich, um Unternehmensresultate zu erzielen. Das Management
ist gefordert, das Erzielen der Ergebnisse durch Mitarbeiter zu férdern und dabei auch deren
Bereitschaft Leistung zu erbringen, zu bewerten.

Ein Managementverstandnis muss gelebt werden, wenn es nicht zur reinen Theorie verkommen
soll. Fur das Coachingverstandnis und unserem Coachingangebot leiten sich deshalb folgende
Uberlegungen bzw. Erwartungen ab:

Die Grundséatze wirksamer Fuhrung und die Werte zur Fiihrung und Zusammenarbeit sind
relativ leicht zu verstehen — aber im Einzelfall mitunter sehr schwer anzuwenden. Der Spruch
.It's simple, but not easy!" trifft den Nagel auf den Kopf. Letztendlich relevant ist das bei
Mitarbeitern, dem Management und den internen wie externen Stakeholdern spurbare,
situationsgerechte Fuhrungs- bzw. Managementverhalten.

Trainings und Workshops — die in den ersten zwei Jahren der Einfihrung allen Managern das
Managementverstandnis ,vermittelt“ haben — stof3en unter anderem an Grenzen, wenn es um
die individuelle Stimmigkeit fur den Arbeitsalltag der jeweiligen Fihrungskraft geht. Trainings
und Workshops liefern (bestenfalls) theoretische Grundlagen, qualifizierten Meinungsaustausch
und Anregungen fiir die Praxis. Die Ausgestaltung der Managementrolle und die Bewéltigung
der Anforderungen verlaufen selten nach Rezept, sondern sind von spezifischen
Situationsbedingungen gepragt, nicht zuletzt auch von der Individualitat jeden Managers.
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Hier komplettiert Coaching das Personalentwicklungsangebot. Es setzt in besonderem Mal3e an
den individuellen Mdoglichkeiten der Personlichkeit an, riickt die reale Arbeits-/Fihrungssituation
in den Mittelpunkt und starkt vor allem die selbst-bewusste Herangehensweise flir Losungen
sowohl durch Reflexion (Uber sich und die relevante Umwelt) wie auch durch den Blick auf das
konkrete Handeln.

5 Erfolgsfaktoren bei der Einfihrung

Ruckblickend verlief der Einfiihrungsprozess von Coaching als Personalentwicklungsinstrument
in der N-ERGIE ohne relevante Stolpersteine. Aus heutiger Sicht sorgten daftr vor allem:

¢ Die inhaltliche Orientierung zum Managementverstandnis der N-ERGIE. Der Nutzen von
Coaching bezieht sich sowohl auf die persénlichen Anliegen des Coachees wie auch auf die
Bewaltigung der vom Unternehmen definierten Rollenerwartungen, die im
Managementverstandnis ,festgeschrieben” sind.

¢ Die offene Promotion durch das Top-Management. Nach einer gewissen Anlaufzeit sprachen
etliche Fuhrungskrafte der 1. Ebene Uber ,ihr* Coaching und warben damit offen fur das ,sehr
nutzliche und personlich hilfreiche” Personalentwicklungsinstrument. Das fihrte dazu, dass
Coaching zwischenzeitlich eine Anerkennung bzw. eine erstrebenswerte Investition in die
Zukunft darstellt.

¢ Die ausfuhrliche Klarung des Entwicklungsbedarfes und der dazu passenden Malinahmen
durch die Personalentwicklung gemeinsam mit dem Coachee und seiner Fuhrungskraft. Hier
konnte am konkreten Beispiel fir Coaching geworben und erlautert werden, wodurch sich
Coaching von anderen MalRnahmen hinsichtlich Inhalt und Form (Setting) unterscheidet oder
wo sich auch die Kombination von beispielsweise Training (Vermittlung von Kenntnissen und
Fertigkeiten) und Coaching (Transferbegleitung etc.) anbietet.

e Die Wahl des Coach durch den Coachee und im Einzelfall Auswahl aus mehreren Coaches.
Alle fir die N-ERGIE tatigen Coaches sind grundsatzlich fachlich und persénlich geeignet
(Auswahlgesprach durch die Personalentwicklung). Fir den jeweiligen Coachingeinsatz ist
jedoch gewahrleistet, dass der Coachee sich den Coach seines Vertrauens aussuchen kann.

o Die Freiwilligkeit der Teilnahme an einem Coaching und vor allem die strikte Vertraulichkeit
der Coachingsitzungen. Hier wird zum einen sichergestellt, dass der Coachee fir sich einen
Nutzen sieht und sich einbringen will und zum anderen kein Missbrauch von Coaching im
Sinne von ,letzte Chance sich zu verbessern” stattfindet.

Zur Handhabung der Vertraulichkeit gehort, dass von Anfang an geklart ist, wer, wann und
wie zu informieren ist, ohne dass der Vertrauensschutz gefahrdet wird.

¢ Verbindliche Mindeststandards fiir alle im Coaching Beteiligten mit Ermunterung bzw.
genugend Freiraum fir die individuelle Aus-Gestaltung durch den Coach und dem Coachee.
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Die Informationsbroschire ,,Coaching in der N-ERGIE" beschreibt Anlass, Nutzen und Form
von Coaching im Sinne eines hauseigenen Gitesiegels. Professionelles Coaching muss aber
den Einzelfall im Blick haben und fordert Coach und Coachee gleichermafien den daftr
passenden Weg inhaltlich und methodisch zu gestalten.

e Die Coaching- bzw. Supervisionskompetenzen der fur Coaching verantwortlichen
Personalentwickler und deren durchgehend entsprechendes ,Auftreten” in der internen
Beratung und Betreuung. Vor allem in den ersten Jahren der Einfihrung von Coaching war
es fir die Beteiligten (Coachee und Fuhrungskraft) hilfreich, schon bei der internen
Auftragsklarung durch die Personalentwicklung zu erleben, wie im Coaching ,gearbeitet” wird.

e Ein standiger Erfahrungsaustausch mit den im Coachingprozess Beteiligten (externe
Coaches, Coachees, Fuhrungskraften). Gerade der Austausch mit der ,Externen Sicht* auf
das Unternehmen, sprich der systematische Dialog mit den externen Coaches, erméglicht ein
aktuelles Feedback tber grundlegende Stimmungen sowie eine perspektivische
Entwicklungsanregung. Und das alles in einer wertschatzenden, férdernden und fordernden
Grundhaltung, wie sie typisch ist fiir Coaching.

Erganzend zu diesen fur den Einfihrungserfolg mal3geblichen Rahmenbedingungen und
~Ereignissen” sorgte fur Akzeptanz auch das durchgehend immer wieder gedul3erte
wertschatzende Feedback der jeweiligen Fuhrungskrafte (als direkt betroffener Coachee und
als verantwortliche Fuhrungskraft) Gber das ,,Auch fiir mich persénlich wertvolle Coaching*.
So schatzen viele als ,Uberraschend” wertvoll ein, endlich einmal Zeit gehabt zu haben, um
Uber Wesentliches nachdenken zu kdnnen. Ein Hilfestellung von einem ,Sparringspartner*
erhalten zu haben, der nicht sofort korrigierend eingegriffen hat, sondern zielstrebig und
deutlich AnstoRe fur andere Sichtweisen lieferte und geduldig Lésungsoptionen ausprobieren
lie3. Auch der unmittelbare Nutzen fur den Arbeitsalltag, der ,pl6tzlich auf der Hand lag®, trug
nachtraglich zu einer insgesamt hohen Zustimmung der ,zeitaufwendigen® individuellen
Personalentwicklungsmafnahme bei, die bei unseren Fihrungskraften nicht mehr
wegzudenken ist.

6 Der Coachingprozess bei der N-ERGIE

6.1 Die Informationsbroschiire ,Coaching in der N-ERGIE" — Das Coachingangebot im
Detail

Die Informationsbroschure informiert Giber unser Verstandnis und die Grundsétze sowie die
Rahmenbedingungen und Werkzeuge (Formulare) des Standardprozesses von Coaching. Im
Sinne eines hauseigenen Gutesiegels fungiert sie als verbindliche Grundlage fir alle im
Coachingprozess Beteiligten. Die Broschire in der derzeit gultigen Form wird nachstehend in
die Bewerbung 1 : 1 integriert
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Coaching in der N-ERGIE

Die Wirksamkeit des Managers individuell unterstitzen

Eine Information der Personalentwicklung tber:
« Was ist Coaching?

« Wobei kann ein Coaching hilfreich sein?

« Wie lauft das Coaching ab?

« Welche Werkzeuge unterstiitzen den Prozess?

N-ERGIE Aktiengesellschaft Nirnberg
Bewerbung Coaching-Preis 2008

Seite 10 von 38



Inhaltstibersicht

11

1.2

13

3.1

3.2

Coachingverstandnis
Definition und Grundlagen
Anlasse

Grundséatze

Ablauf eines Coachings
Unterstiitzende Werkzeuge
Evaluation des Coachings

Optionale Werkzeuge

Anlagen , Unterstitzende Werkzeuge*

Evaluation des Coachings

Vereinbarung der Ziele des Coachings
Ruckmeldung zur Zielerreichung
Ruckmeldung zum Prozess

Transfer zur Wirksamkeit

Optionale Werkzeuge

Checkliste fur die Auftragsklarung
Nachgedanken zum Coachinggesprach

Abschlussauswertung
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1 Coachingverstandnis

1.1 Definition und Grundlagen

Coaching wird als eine — zeitlich begrenzte — professionelle Beratung fur die Manager
in der N-ERGIE angeboten. Gemeinsam mit einem (i. d. R. externen) Coach werden
berufliche und persénliche Anliegen, abgestimmt auf die individuelle Situation des
Managers, I6sungsorientiert behandelt.

Das Managementverstandnis der N-ERGIE bildet die Basis flir das Coaching.
Richtiges Management ist danach durch das so genannte 2-Saulen-Modell definiert.
Die eine Saule stellt das ergebnisorientierte Management entsprechend dem St.
Galler Managementmodell dar. Die andere Saule beschreibt das wertegeleitete
Management, also die Art und Weise, wie gemanagt werden soll. Manager sind
sowohl die Fuhrungskrafte der N-ERGIE als auch Fachkréafte mit vergleichbaren
Managementaufgaben.

In Trainings und Workshops wird das Managementverstandnis der N-ERGIE gelernt,
trainiert und reflektiert. Sie erfolgen mdglichst praxisnah.

Fur die anschlielRende Umsetzung im ,Arbeitsalltag” ist der Manager jedoch
weitgehend auf sich alleine gestellt. Die Ausgestaltung seiner Managerrolle und die
Bewadltigung der Anforderungen verlaufen selten nach Rezept, sondern sind von
spezifischen Situationsbedingungen gepragt, nicht zuletzt auch von der Individualitat
jedes Managers. Coaching ist ein zusatzliches Angebot der Personalentwicklung der
N-ERGIE, um die Wirksamkeit des Managers im Arbeitsalltag gezielt zu unterstitzen.

Coaching knlpft an die Ressourcen der Personen an und férdert den individuellen
Lernprozess. Orientiert an den Ressourcen bedeutet hier, die bekannten Starken
weiter auszubauen, die zuweilen verdeckten bzw. unentdeckten Potenziale und
Fahigkeiten (wieder) zu entdecken und fir das erfolgreiche Handeln zu nutzen sowie
die ,schwachen Seiten“ zu neutralisieren.

Coaching ist ein Instrument der Personalentwicklung. Personalentwicklung ist eine
Fuhrungsaufgabe. Deshalb ist im Prozess auch immer die Fluhrungskraft des
Managers beteiligt.

1.2 Anlasse

Haufig wird ein Coaching angefragt, wenn eine bestimmte aktuelle Problemsituation
behoben werden soll (= Defizitansatz).

Aber auch das Anliegen, schwierige Situationen professionell zu begleiten oder
bestimmte stérende Situationen im Arbeitsalltag zu verhindern bzw. Alternativen fur
neue stimmige Situationen zu erarbeiten (= Praventivansatz), fihrt zu einem
Coaching.
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Besonders wirksam ist der Potenzialansatz, bei dem im Mittelpunkt noch nicht
ausgeschdpfte oder noch nicht erschlossene Potenziale stehen.

Ein Coaching bietet sich beispielsweise an

e zur Begleitung und Unterstiitzung beruflicher Veranderungen und neuer Vorhaben

e zum Erhalt und zur Steigerung von Management- und Filhrungskompetenz

e zur Férderung und Optimierung des Selbstmanagements und der
Arbeitsorganisation

e zur Reflexion des Eigen- und Fremdbildes

e fir die Begleitung des Weiterbildungs- bzw. Wissenstransfers in die Praxis

e zur Sicherung und Entwicklung beruflicher Handlungskompetenzen in der
Projektarbeit

e zur Teamentwicklung und Férderung der Zusammenarbeit, Arbeitsqualitat und
Kommunikation

e zur Konfliktklarung
e zur Klarung einer beruflichen Neuorientierung und Perspektive

1.3 Grundsatze

Ein Coaching wird grundsétzlich fir Manager angeboten. Die Kosten tbernimmt die
Personalentwicklung im Rahmen eines Jahresbudgets. Ist absehbar, dass das Budget
nicht ausreicht, muss eine Priorisierung im Rahmen des gesamten
Weiterbildungsbudgets erfolgen.

Im Einzelfall kénnen weitere Mitarbeiter ein Coaching erhalten, falls die jeweilige
Fuhrungskraft dies mit dem Mitarbeiter vereinbart (auch hier muss der Budgetrahmen
beachtet werden).

Ein erfolgreiches Coaching setzt Freiwilligkeit und Vertraulichkeit voraus.
Freiwilligkeit bedeutet, dass der Mitarbeiter, der fir ein Coaching in Frage kommt
(Coachee), aus Uberzeugung an einem Coaching teilnenmen will. Der AnstoR fiir ein
Coaching kann durchaus von Dritten erfolgen, z. B. durch die Fihrungskraft im
Mitarbeitergesprach. Dennoch bedarf es der ,inneren Zustimmung“ des Coachees.
Coaching lebt von den Inhalten, die der Coachee einbringt und fiir die er
Verantwortung Ubernimmt.

Das Coaching findet in einem ,geschiitzten Raum* statt. Alles, was zwischen
Coachee und Coach besprochen wird, bleibt vertraulich (zwischen diesen beiden).
Der Coachee entscheidet, was davon nach aufRen geht, z. B. an die eigene
Fuhrungskraft oder an die Personalentwicklung. Die Phase der Auftrags- bzw.
Zielklarung hingegen findet gemeinsam mit der Filhrungskraft statt. Was dann im
weiteren Coachingablauf inhaltlich besprochen wird, bleibt innerhalb des ,geschiitzten
Raumes*.
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Die (externen) Coaches, die fir die N-ERGIE tatig sind, erflllen die von der
Personalentwicklung definierten Standards. Hierzu zéhlen unter anderem eine
entsprechende, zertifizierte Ausbildung, Akzeptanz des Managementverstandnisses
der N-ERGIE sowie die Praxiserfahrung als Coach und als Manager.

Im ersten Gesprach mit dem Coach (Kennenlerngesprach) sollte sich der Coachee
von folgenden Aspekten leiten lassen:

= Wie ist die personliche ,Chemie“?

= Kann ich mir vorstellen, mit dieser Person auch persénliche, vertrauliche Themen
zu bearbeiten?

= Wie weit ist der Coach mit den im Coaching anstehenden Fragen und Themen
vertraut?

Die Fuhrungskraft ist ,Vertragspartner”. So werden im gemeinsamen Auftrags-
gesprach die Anlasse und die Ziele des Coachings definiert. Und auch am Ende des
Coachings erfolgt eine gemeinsame Auswertung, um die Zielerreichung zu
besprechen.

Die Personalentwicklung beréat rund um das Thema Coaching und sorgt daftr, dass
das Coaching zielorientiert verlauft, die Verantwortlichkeiten im Prozess klar definiert
sind und der formale Rahmen rund um das Coaching passt. Die Ansprechpartner sind
Bernhard Lutz (Telefon 17605) und Wolf-Martin Erhard (Telefon 76107) oder auch
jeder Personalentwickler fiir seinen Betreuungsbereich.

2 Ablauf eines Coachings

Zu Beginn fuhrt die Personalentwicklung mit der Fiihrungskraft und/oder dem
Coachee ein Beratungsgesprach. Ob Coaching die passende Mal3nahme ist, welche
mdglichen Themen in einem Coaching behandelt werden sollen und mit welcher
Prioritat, wird hier geklart. Dann schlagt die Personalentwicklung einen Coach vor.

Im Kennenlerngespréach prift der Coachee, ob er sich die Arbeit mit dem
vorgeschlagenen Coach vorstellen kann.

Die Klarheit des Auftrags ist ein wesentlicher Faktor fur ein erfolgreiches Coaching.
In dem gemeinsamen Auftragsgesprach (Coachee, Fiuihrungskraft und Coach) wird
die grundlegende Richtung vereinbart, das sinnvolle Tempo und die erforderliche
Dauer besprochen.

Fur diesen wesentlichen Schritt im Coachingablauf ist im Kapitel ,Unterstiitzende
Werkzeuge" eine Checkliste ,Auftragsklarung” beigelegt. Die Personalentwicklung
nimmt zeitweise beratend an diesem Termin teil (siehe Rolle der
Personalentwicklung).
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Ein komplettes Coaching nimmt in der Regel zwischen sechs und acht
Gesprachstermine in Anspruch, wobei das einzelne Gesprach mit mindestens 90 bis
120 Minuten zu kalkulieren ist.

In besonderen Situationen, z. B. Ubernahme einer neuen Filhrungsposition, konnen
auch Zeitraume mit flexibler Termingestaltung vereinbart werden.

In Abstimmung mit der Personalentwicklung kann die Anzahl der Termine jederzeit
angepasst werden.

In den einzelnen Coachinggespréachen werden entlang der definierten Ziele die
Anliegen reflektiert, bearbeitet, Lésungsschritte entwickelt und Umsetzungen
verabredet. Das Coaching kann in den Raumen der N-ERGIE oder des Coachs oder
an einem anderen passenden Ort stattfinden.

Nach drei bis vier Terminen kann eine Zwischenauswertung (ggf. mit der
Fuhrungskraft) erfolgen. Wahrend des Coachings kénnen durchaus neue Themen
entstehen. Wenn diese Themen den Auftragsrahmen verlassen, ist die
Themenerweiterung mit der Fiihrungskraft abzustimmen.

Jedes Coaching endet mit einer Abschlussauswertung.

Zunachst reflektieren Coachee und Coach alleine das Coaching vor allem hinsichtlich

Dauer

Coachingges
prache

Zwischenaus
wertung

Abschlussaus

Lernprozess und Lernerfahrungen. Daruber hinaus findet ein gemeinsames wertung
Abschlussgesprach zwischen Coachee, Fuihrungskraft, Coach und
Personalentwicklung statt.
Ablaufschema eines Coachings:
Beratungsgespréach Zielkiarung und
Anliegen PE und FK Kennenlerngespréch Vereinbarungen
MAD oder FK MA und Coach FK, MA, Coach,
und/oder MA PE e -
! e 4
[}
1
1
1
F F F ! Ausgangssituation
1
Coaching- 1
2 1
gez;r)]r:ch Coachli'ng- Coaching- Coach'i'ng- ___2 Aktuelles Anliegen
A gesprach gesprach gesprach
auswertung
Ziele
L F F F Analyse / Reflexion
Coaching-
Coaching- Coaching- Coaching- gesprach Lésungsschritte
gesprach gesprach gesprach und
Auswertung
Absprachen
Riickmeldebdgen Abschluss-
Transferbogen | Zielerreichung und gespréch . .
FKund MA ¢ Prozess ST AL T ,,Ausprbot_)lefrelzu i
1) MA = Coachee Coach, PE Rl
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3 Unterstltzende Werkzeuge

Die Personalentwicklung sichert die Qualitat der Coachings im N-ERGIE Konzern und

unterstttzt deren Wirksamkeit. Daflir bedarf es der Vereinbarung von Coaching-Zielen

und verschiedene Auswertungen zur Evaluation des Coachings in Form von
Ruckmeldebdgen.

In einem ersten Schritt werden im gemeinsamen Auftragsklarungsgespréach die Ziele
des Coachings vereinbart.

Der zweite Schritt umfasst die Rickmeldungen zur Zielerreichung und zum Prozess,
die vom Coachee flr das gemeinsame Abschlussgesprach (am Ende des Coachings)
vorbereitet werden. Die Fragen kénnen auch mit dem Coach vorher besprochen
werden.

Der dritte Schritt betrifft den Transfer in einem Zeitraum von drei bis sechs Monaten
nach dem Coaching. Hier wird die Nachhaltigkeit der Ergebnisse im Arbeitsfeld durch
die FUhrungskraft und Coachee eingeschatzt. Dazu verteilt die Personalentwicklung
rechtzeitig den Fragebogen.

Auch hier gilt der Grundsatz der Vertraulichkeit. Zudem beziehen sich die
Ruckmeldefragen nur auf die generelle Einschatzung zu Erfolg und Wirksamkeit ohne
inhaltliche Details.

Dariiber hinaus bietet die Personalentwicklung weitere optionale (freiwillig nutzbare)
Werkzeuge an.

3.1 Evaluation des Coachings

Zielverein- Die ,Vereinbarung der Ziele des Coachings* erfolgt auf Basis der

barung und ~Checkliste Auftragsklarung”.

Zielerreichung Die ,Rickmeldung Zielerreichung” basiert auf der im Unternehmen
Ublichen Zielvereinbarungssystematik aus dem Mitarbeitergesprach.

Verfahren zur
Rickmeldung

Transfer

Vertraulich-

keit in der
Auswertung

Prozess

Transfer

Bei der Riickmeldung ,zum Coachingprozess" geht es um die Art und
Weise, wie das Coaching abgelaufen ist, den Grad lhrer Zufriedenheit mit
dem Coach und den eingesetzten Methoden. Auch der Blick auf die
Ergebnisse, inwieweit das Coaching Ihre Wirksamkeit unterstiitzt hat,
spielt eine Rolle.

Im ,Transferbogen Wirksamkeit* wird die Frage beantwortet, was konkret
aus dem Coaching umgesetzt wurde und welche Erfolgsfaktoren daraus
abgeleitet werden kénnen.
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3.2 Optionale Werkzeuge

Neben den Ruckmeldebdgen stehen eine Checkliste und zwei Auswertungsbégen zur
Verfligung:

e Checkliste Auftragsklarung Hilfsmittel
e Nachgedanken Coachinggespréach
e Abschlussauswertung

Sie dienen zur Anregung, sind freiwillig nutzbar und auf farbigem Papier gedruckt.

Es empfiehlt sich ein Austausch mit dem Coach, welche Tools im Coaching
eingesetzt werden. Gegebenenfalls hat der Coach auf den Coachee bezogen
passende Methoden an der Hand. Wichtig ist, dass im Coaching ausreichend
reflektiert und am Ende des Coachings professionell ausgewertet wird.

Im Juli 2006
PE-PE

Ihre Ansprechpartner in der Personalentwicklung:
Bernhard Lutz Telefon 17605
Wolf-Martin Erhard Telefon 76107

Die folgenden vier Werkzeuge zur Evaluation des Coachings sind Pflicht-Werkzeuge:

Vereinbarung der Ziele des Coachings

Ruckmeldung zur Zielerreichung

Ruckmeldung zum Prozess

Transfer zur Wirksamkeit
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Vereinbarung der Ziele des Coachings

Coach: Zeitraum:

Coachee: Fuhrungskraft:

Bitte halten Sie im gemeinsamen Auftragsklarungsgesprach (mit Ihrer Fihrungskraft, dem
Coach und der Personalentwicklung) fest, welche Ziele im Coaching erreicht werden sollen.

In dem ersten Coachinggesprach mit Inrem Coach kdnnen die Ziele vertieft werden, vor allem
hinsichtlich der Beschreibung der Indikatoren.

In der Zwischenauswertung ziehen Sie Bilanz und leiten Schlussfolgerungen fur das weitere
Coaching ab.

Ziele des Coachings Zwischenauswertung
Das ist hislang daraus geworden ...

Das Minimalergebnis ware:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Maximalergebnis wére:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:
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Ziele des Coachings

Zwischenauswertung

Das ist bislang daraus geworden ...

Das Minimalergebnis ware:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Maximalergebnis wére;

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Minimalergebnis ware:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Maximalergebnis wére:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:
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Ziele des Coachings

Zwischenauswertung

Das ist bislang daraus geworden ...

Das Minimalergebnis ware:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Maximalergebnis wére;

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Minimalergebnis ware:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:

Das Maximalergebnis wére:

Daran konnte ich es feststellen/bemerken:
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Coaching — Rickmeldung

Zielerreichung

Coach:

Coachee:

Zeitraum:

Fuhrungskraft:

Bitte tragen Sie die Zielerreichung aller vereinbarten und im Laufe des Prozesses

hinzugekommenen Ziele in Prozent ein, ggf. mit Bemerkungen.

Bitte bringen Sie diesen Bogen zum gemeinsamen Abschlussgesprach mit.

Ziele

Zielerreichung

<60 %

60 %

80 %

100 %

Bemerkungen
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Coaching — Rickmeldung

Prozess
Coach: Zeitraum:
Coachee: Fuhrungskraft:

Um die Fragebdgen statistisch auswerten zu kénnen, bitten wir Sie, lhre
Eindriicke von der Veranstaltung mittels der vorgegebenen Bewertung wiederzu-
geben.

Bitte bringen Sie diesen Bogen zum gemeinsamen Abschlussgespréch mit.

1. Der Gesamteindruck des Coachings war positiv.

2. Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen des Coachings (Atmosphéare, Stdrungs-
freiheit, R&umlichkeiten) waren passend und angemessen organisiert.

3. Ablauf

Mir war klar, was von mir im Coaching erwartet wurde.

Die Methoden, mit denen im Coaching gearbeitet wurde, empfand ich als
passend und hilfreich.

Ich konnte den Prozess mitbestimmen.

Die Beziehung zum Coach war offen und vertrauensvoll.

Lésungen wurden im Wesentlichen von mir entwickelt

Im Coaching hat sich die Zielsetzung verandert bzw. sind
neue Ziele hinzugekommen.

4. Ergebnis

Das Coaching hat meine Ergebnisbeitrage als Manager wirksam
unterstutzt.

Ich sehe meine Rolle bewusster und kann differenzierter wahrnehmen und
einschatzen.

Mein Umfeld bemerkt Veranderungen.

Die Erfahrungen ermutigen mich, Coaching bei entsprechenden Frage-
stellungen und Anlassen wieder in Anspruch zu nehmen.

Die Rolle der PE-PE empfand ich als hilfreich und unterstiitzend.

Erganzende und zusatzliche Bemerkungen bitte auf der Rickseite notieren.
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Coaching — Transfer

Wirksamkeit
Coach: Zeitraum: Datum:
Coachee: Fuhrungskraft:

Mittlerweile liegt das Coaching einige Monate zuriick. Die folgenden Reflexionsfragen sollen Sie einladen,
einen konzentrierten Blick auf die Nachhaltigkeit und die Wirkungen des Coachings in der Praxis zu
werfen sowie die Erfolgsfaktoren zu reflektieren.

Bitte tauschen Sie sich dariiber mit Ihrer Fihrungskraft aus. Der Transferbogen verbleibt bei
Ihnen.

1. Wenn ich an das Coaching zuriickdenke,
dann fallt mit als Erstes ein:

2. Was sind aus heutiger Perspektive die
wesentlichen Wirkungen vom Coaching?

3. Wenn ich auf die Ziele schaue: Wie ist
es mir gelungen, den im Coaching
begonnenen Prozess fortzufiihren?

4. Was hat mich ggf. auch gehindert, die

Ziele weiterzuverfolgen?

5. Wie schéatze ich meine Wirksamkeit als
Manager vor diesem Hintergrund aktuell
ein?

6. Welche Ziele und Entwicklungen mdchte
ich in den nachsten Monaten konzentriert
weiterverfolgen?

7. Was nehme ich mir vor allem vor?

8. Und was genau werde ich wann hierzu
tun?

9. Was kann mich dabei unterstiitzen?
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Die nachfolgenden drei Werkzeuge werden optional angeboten:
e Checkliste fur die Auftragsklarung
e Nachgedanken zum Coachinggesprach

e Abschlussauswertung
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Coaching — Checkliste
Auftragsklarung

Diese Checkliste dient Ihrer Vorbereitung auf das Kennenlerngesprach mit dem Coach und vor
allem flr das gemeinsame Auftragsgesprach (Fuhrungskraft, Coach und Personalentwicklung).
Klaren Sie fur sich, welche Themen und Ziele im Coaching fiir Sie wichtig sind.

Die Checkliste verbleibt bei Ihnen.

Aspekte Notizen

Ausgangslage und grobe Nutzenorientierung

Was gibt den AnstoR3, ein
Coaching nutzen zu wollen?

Welche Situationen sind hier
besonders bedeutsam?

Was soll mit dem Coaching
erreicht werden?

Was soll nach dem Coaching
anders, verbessert, verandert,
verringert, verstarkt sein?

Woran liel3e sich der Erfolg des
Coachings uberpriifen?

Wer kdnnte etwas feststellen?

Was wirde geschehen, wenn
kein Coaching stattfindet?

Rahmenbedingungen

Was erwarte ich von meiner
Fihrungskraft?

Welches Setting (z. B. Ort,
Zeit) passt fur mich?
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Hinsichtlich welcher Elemente des Managementverstandnisses kann das Coaching meine Wirksamkeit als Manager

verbessern?

e Kommunikation

e  Kundenorientierung

Grundsatze

e  Resultatsorientierung

e  Beitrag zum Ganzen

e  Weniges und Wesentliches

e  Stadrken nutzen

. Vertrauen

e  Positives und konstruktives
Denken

Aufgaben

e  FrZiele sorgen

e  Organisieren

e  Entscheiden

e  Kontrollieren, Messen,
Beurteilen

e Fordern von Menschen

Werkzeuge

e  Sitzungen

e  Reports, Schriftliche
Kommunikation

e Job Design & Assignment
Control

e Personliche Arbeitsmethodik

e  Budget und Budgetierung

e  Leistungshewertung

e  Systematische Miillabfuhr

Werteorientierung

e Ehrlichkeit

e  Fairness

e  Freirdume

e  Leistungshereitschaft

N-ERGIE Aktiengesellschaft Nirnberg
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Weitere berufliche und personliche Anliegen / Themen

Was

Wozu
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Coaching

Nachgedanken Coachinggesprach

Coachingtermin am:

Was wollte ich in diesem Coachinggesprach fir mich erreichen?

Welche fir mich wichtigen Fragen, Anliegen sind aufgetaucht?

Was habe ich flr mich erreicht? Was ist mir klarer geworden? Wobei hilft bzw. unterstitzt mich das?
Was kann ich dadurch anders oder verstarkt oder weiter machen?

Was war fir mich personlich die wichtigste Erfahrung? Wortber habe ich am meisten nachgedacht?
Was hat mich am meisten beruhrt?

Was nehme ich mir vor? Was ist bis zum nachsten Mal vereinbart?

Was ist fuir mich noch offen?

Was ich noch sagen wollte bzw. was mir durch den Kopf ging, was ich aber nicht gesagt habe.

Was war fiir mich im Verlauf der Sitzung férderlich? Was eher hinderlich?
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Coaching

Abschlussauswertung

Coach: Zeitraum:

Coachee: Fuhrungskraft:

Coach und Coachee bearbeiten die Fragen zunachst getrennt und besprechen dann die
Ergebnisse.

1. Worum drehte es sich wahrend des Coachings im Wesentlichen?

2. Lern- bzw. Stimmungskurve einschlief3lich von Beispielen auf einer Zeitschiene!
Welcher Titel passt zu dieser Kurve?
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3. Welche Starken sind mir/dem Coachee deutlich bzw. bewusst geworden? Welche
Grenzen sind deutlich geworden?

4. Die Beziehung zum Coach/Coachee mdchte ich folgendermaf3en beschreiben und
kennzeichnen.

5. Was war in der Arbeit und Beziehung zum Coach/Coachee hilfreich, was hat mich
zuweilen gehindert oder gebremst?

6. Einschatzungen zur Zielerreichung (siehe auch Ruckmeldebogen Zielerreichung)
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6.2 Ergadnzende Hinweise zur Informationsbroschire

Sieben Schritten kennzeichnet den Ablauf des Coachingprozesses bei der N-ERGIE, die in der
Informationsbroschire ,Coaching in der N-ERGIE" fur die Zielgruppe Coachee und
verantwortliche Fuhrungskraft beschrieben sind (siehe Kapitel 4.1). Nachstehend noch weitere
Erlauterungen zu dem Ablauf.

Schritt 1 Mitarbeitergesprach

Nachdem Coaching als ein Instrument der Personalentwicklung und die Fihrungskraft als
.erster* Personalentwickler definiert ist, finden erste Uberlegungen zum Coachingbedarf in
Gespréachen zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft statt. Das in diesem Zusammenhang
wichtigste Gesprach ist das obligatorische, jahrliche Mitarbeitergesprach (MAG). Im MAG
werden unter anderem die Aufgabenschwerpunkte und Ziele fir das kommende Jahr
besprochen. Dazu gehért auch, die dafiir notwendigen Personalentwicklungsmal3nahmen zu
entwickeln und zu vereinbaren.

Coachinganlasse kénnen jederzeit und unabhangig vom Zeitraum des MAG anfallen. Der Weg
zum Coaching fuhrt jedoch immer Uber die jeweilige Fihrungskraft.

Schritt 2: Beratungsgesprach

Hier wird mit der Personalentwicklung abgewogen, ob Coaching die optimale Maflinahme
darstellt und ob gegebenenfalls ergdnzende Malinahmen — die inhaltlich mit dem Coaching
abzustimmen sind — notwendig sind. AuRerdem wird das Setting geklart, vor allem hinsichtlich
Zeit, Umfang, Ort und die Auswahl der Coach. Soweit zum ersten Mal Coaching angedacht
wird, erfolgt eine ausfihrlich Beratung Uber den Standardprozess auf Basis der Informations-
broschire ,Coaching in der N-ERGIE".

Die Personalentwicklung tritt als interner Berater auf; aul3erdem ist sie zustandig fur die
Gesamtsteuerung (unter anderem Vertrag, Budget, Pflicht-Formulare, Coach-Pool).

Schritt 3: Kennenlerngespréch

Auf Vorschlag der Personalentwicklung lernen sich Coachee und Coach kennen und tauschen
sich Uber Anlass und Ziel des Coachings aus. Die letztendliche Auswahl obliegt dem Coachee.
Er sucht sich ,seinen“ Coach des Vertrauens aus. Bei Bedarf kann der Coachee aus mehreren
Vorschlagen auswahlen. Diese Vorgehensweise ist offengelegt, d. h. die betroffenen Coaches
wissen uber die Auswahl aus mehreren Coaches Bescheid.

Schritt 4: Auftragsgesprach

Dieser Schritt ist nach unserem Verstandnis mit Blick auf die Wirksamkeit bzw. das
Erfolgscontrolling einer der entscheidensten.

Das Gespréch findet gemeinsam zwischen allen Beteiligten statt. Die Personalentwicklung ist
nur zeitweise, beim formalen Teil, anwesend, um die Vertraulichkeit zwischen Coachee, Coach
und Fuhrungskraft zu wahren.

Dieser Schritt mindet in eine ,Vereinbarung der Ziele des Coachings*, einem von vier
Pflichttools.
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Zur Klarung aus Sicht des Coachees, woftr er Coaching braucht, welche Inhalte ihm wichtig
sind, steht ihm das Tool ,Checkliste Auftragsklarung® zur Verfiigung. Die Checkliste enthalt
Hinweise zur Ausgangslage und Nutzenorientierung, zu den Rahmenbedingungen und fihrt alle
mdgliche Themenfelder auf Basis des Managementverstandnisses auf. Ziel ist es, dass sowohl
die so genannten weichen als auch die harten Managementfaktoren aber auch die personlichen
Anliegen ihren Platz im Coaching finden.

Die Fuhrungskraft erganzt die Themen und Ziele die aus ihrer Sicht im Coaching behandelt
werden sollen. Je klarer die gegenseitigen Erwartungen kommuniziert sind, umso zielgerichteter
kann im Coaching gearbeitet und umso eindeutiger kann am Ende des Coachings die
Wirksamkeit eingeschéatzt werden.

Die Zielvereinbarung ful3t auf der fir die N-ERGIE gultigen Zielvereinbarungssystematik.
Ubernommen wurde dabei die Klarung/Vereinbarung des voraussichtlichen Mindest- und des
Maximalergebnisses im Sinne einer Zielerreichung.

Ziele koénnen sich andern, wegfallen und erweitern. Das gilt auch fir den Coachingprozess. Die
Verantwortung fur die Kommunikation an die Beteiligten tragt der Coachee.

Schritt 5: Coachinggesprache

Diese vertraulichen Gesprache zwischen Coachee und Coach sind hinsichtlich der
methodischen Vorgehensweise frei gestaltbar. Wir haben in diesem Zusammenhang jedoch
Coaches ausgesucht, die der systemischen Betrachtungsweise und Beratungsphilosophie nahe
stehen.

Schritt 6: Abschlussgespréach

Wieder gemeinsam tauschen sich alle Beteiligten Gber den Nutzen des Coachings, die sicht-
und spurbaren Verdnderungen sowie Uber die Zielerreichung und Uber den Coachingprozess
(verbindliche Tools) aus. Vorab filhren Coachee und Coach ein entsprechendes
Abschlussgesprach und erdrtern, was davon in die gemeinsame Abschlussrunde mit einfliel3t
(Wahrung der Vertraulichkeit). Auch die vorgesetzte Fihrungskraft auf3ert sich, was sie an
Anderungen oder Bestatigungen wahrgenommen hat.

Entscheidend ist der nachste Schritt.

Schritt 7: Wirksamkeitsgesprach

Nach drei bis sechs Monaten tauscht sich der Coachee gemeinsam mit seiner Fuhrungskraft
aus, was nachhaltig aus dem Coaching umgesetzt wurde. Sie schatzen auRerdem die
Erfolgsfaktoren ein und verstandigen sich auf Malinahmen um das Erfolgreiche zu stabilisieren
und auszubauen. Diese perspektivische Sicht mit Orientierung auf das Gelungene ist zentraler
Bestandteil des Managementverstandnisses der N-ERGIE.
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7 Integration von Coaching in Personalentwicklungsprogrammen

Aufgrund der durchwegs positiven Resonanz bei den Fuhrungskraften aller Ebenen tber das
Coachingangebot der Personalentwicklung, wurde der Coachinggedanke auch in die
Konzeption von flinf Personalentwicklungsprogrammen integriert, die fur die
Managemententwicklung der N-ERGIE wichtig sind:

7.1 Programm , Fit fir FUhrung*

Interne Fuhrungskréfte, die erstmals eine Fihrungsaufgabe tbertragen bekommen, absolvieren
zum frihstmoglichen Zeitpunkt — im Einzelfall bereits nach der formalen Entscheidung und vor
dem offiziellen Antrittszeitpunkt — eine modular aufgebaute Qualifizierungsreihe. Uber einen
Zeitraum von ca. einem ¥ Jahr werden sie Uber das Managementverstandnis der NERGIE, die
Fuhrungsinstrumente wie Mitarbeitergesprach, Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung
sowie arbeitsrechtliche Grundlagen geschult.

-~
Programm-Architektur , Fit fir Fihrung* KN -ERGIE
| Termine | | Termine | | Termine | | Termine | | Termine |
I Bildungszentrum I I Ansbach/Eyb I I Bildungszentrum I I Bildungszentrum I I Bildungszentrum I
Modul 1 Modul 2 Modul 3 Modul 4 Modul 5
Workshop Training / Workshop Training Training/Workshop Arbeitsrechtliche
Verantwortung der
Management- Managementverstandnis der N-ERGIE Systemschulung Wirksam kommuni- Fuhrungskraft
verstandnis der Teil 2: Aufgaben und Werkzeuge wirksamer LBU, ZV und zieren und MAG
N-ERGIE Fihrung, Werte in der Fiihrungsarbeit. betrieblicher fihren,
Teil 1: Grundlagen, Planungsprozess Personalentwicklung
2-Saulen-Modell. Fuhrungswirksamkeit (Kollegiale Fallberatung der N-ERGIE
und DISG)
1 Trainer 1 Trainer 1 Fach-Trainer 2 Trainer Arbeitsrichter
ggf. interne PE
Stetige Vor- und Nachbereitung mit der Fihrungskraft.
Begleitung durch Einzel-Coaching fur die Dauer von ca. 1 Jahr.

In den Trainingseinheiten wird auch mit dem Instrument ,Kollegialen Fallberatung” gearbeitet —
ein aus der Supervisions- bzw. Coachingpraxis bekannte und erfolgreiche Lernweise. Das
ermdglicht sowohl einen systematischen, qualifizierten und breiten Erfahrungsaustausch als
auch die Bildung von Netzwerken tber das Programm hinaus; eine vom Unternehmen
ausdricklich erwiinschte Perspektive.

Nach der Trainingseinheit wird die jeweilige Fuhrungskraft Uber die Lernergebnisse informiert
und hinsichtlich der beabsichtigten Transfermal3nahmen (= verbindlicher Teil einer jeder
Trainingseinheit) mit eingebunden. An dieser Stelle wird das Angebot eines Einzelcoachings
platziert.

Durch die Integration von Coaching, entsteht ein stetig begleiteter Kreislauf von Lernen-
Umsetzen-Erfahren-Reflexion. Die individuellen Lernerfahrungen aus dem Einzelcoaching

N-ERGIE Aktiengesellschaft Nirnberg
Bewerbung Coaching-Preis 2008 Seite 33 von 38



kénnen in das gemeinsame Lernen der ,Kollegialen Fallberatung” in den Trainings — je nach
Steuerung durch den Teilnehmer — einfliel3en.

Die in der Regel externen Coaches kennen das Programm ,Fit fir Fihrung“. Sie sind nicht
identisch mit den Trainern der Qualifizierungsreihe. Das sorgt fur inhaltliche Geschlossenheit
einerseits und personlich-beraterische Unabhangigkeit andererseits.

Seit 2003 wurden ca. 75 neue Fihrungskrafte nach diesem Programm qualifiziert; davon haben
ca. die Halfte von dem Coachingangebot Gebrauch gemacht.

7.2 Standortbestimmung als Manager in der N-ERGIE

Die Standortbestimmung ist eine Art Audit und wendet sich an erfahrene Manager bzw.
Fuhrungskréfte. Die Idee dafir entstand im Zusammenhang mit den vielfaltigen
Veranstaltungen und Workshops tber das neue Managementverstandnis der N-ERGIE. Die
Standortbestimmung ermdglicht den Status der eigenen Wirksamkeit in der jeweiligen
Fuhrungsrolle zu analysieren und darauf aufbauend Entwicklungsperspektiven zu formulieren
und umzusetzen. Drei Varianten werden angeboten, die Grundlage fir ein sich anschlielendes
Coaching bieten:

Variante 1: DISG-Personlichkeitsprofil

Mit dem DISG-Personlichkeitsprofil werden typische Verhaltensmuster und deren Wirkung auf
das relevante Umfeld eingeschétzt. Die Analyse wird auf der Grundlage des DISG-
Instrumentariums in Form eines Fragebogens (computerbasierte Professional-Version) zur
Selbsteinschatzung durchgefiihrt.

Variante 2: Managerial Effectiveness Appraisal (ME-Appraisal)

Auf Basis des vom Malik Managementzentrum St. Gallen (mmzsg) entwickelten ME-Appraisal
werden die Starken und Schwachen im Zusammenhang mit den zentralen Grundsatzen,
Aufgaben und Werkzeugen wirksamen Managements eingeschétzt. In sieben Schritten, unter
anderem mit zwei zeitintensiven Interviews (narrative Interviewtechnik) im Abstand von 4 bis 8
Wochen, werden vier Ebenen differenziert: Die eigene Person, die Interaktion mit anderen, das
Team und die Organisation.

Variante 3: Managerial Effectiveness Audit (ME-Audit)

Mit dem Audit werden die Starken und Schwachen sowohl verhaltens- und persoénlichkeits-
orientierter Aspekte wie auch instrumenteller Aspekte (Aufgaben und Werkzeuge) ermittelt.
Diese Standortbestimmung bezieht sich somit auf eine Integration von weichen und harten
Managementfaktoren. Die Personlichkeits- und Verhaltenselemente werden aufgrund des
DISG-Verfahrens beurteilt. Die verhaltensorientierten Aspekte mit einem halbstrukturierten
Interview aufgrund der Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge wirksamen Managements.

N-ERGIE Aktiengesellschaft Nirnberg
Bewerbung Coaching-Preis 2008 Seite 34 von 38



Unabhangig davon, welche Variante gewahlt wird (abhangig von den individuellen
Entwicklungszielen), werden die ermittelten Entwicklungsziele und Transfermalinahmen durch
Einzelcoaching begleitet. Die Inhalte des Coachings sind — zumindest hinsichtlich der
Ausgangslage des Coachings — stark von den Ergebnissen der Standortbestimmung gepragt.
Im Coachingprozess kénnen weitere Themen hinzu kommen (Themenoffenheit bzw.
Prozessorientierung).

Die Durchfihrenden der Standortanalyse sind in der Regel nicht identisch mit den Coaches;
das fordert die Themenoffenheit des Coachees.

7.3 Management-Programm flr Potenzialtrager

Potenzialtrager sind Mitarbeiter, die fiir eine erstmalige oder weiterfihrende
Managementfunktion in Fragen kommen. Sie werden in einem speziellen Verfahren
(Kompetenzbeurteilung/Potenzialaussage durch die direkte Fiihrungskraft, Meinungsbild
weiterer Personen, Beschreibung einer Entwicklungsperspektive) vorgeschlagen und werden
anschlief3end in dem Potenzialtrager-Programm fiir eine Managementfunktion qualifiziert. Das
Programmes versteht sich als Impulsgeber, Rahmen und Ressource fiir die selbstgesteuerte
Entwicklung der Teilnehmer.

Steuerung l Module Lernaufgabe l Begleitung

Auftakt-Workshop mit FK )

] . Start Lernaufgabe
B} — | strtmodul | [Cowonae ]
R j=2)
k) 5 8| <
2 8 =2 N-ERGIE M 2
8| o I =15 - anager ] ) . o
| 5| 2 2| @ 1. Review FK mit TN &
g S g _ g E Reflexion Lernaufgabe | >
gl gl gl & 3 g Verlauf Lernaufgabe =
gl &8 £ 2| 5 o Lernmodul ) ) =
5 Q1 T & 2| & 2. Review FK mit TN
N| | | o S =
c = = = = S f
- reven__| £ H oone]
S| S| 5| 8| 8§ £ Reflexion Lernaufgabe | &
g @ 3 3| s g 9 Verlauf Lernaufgabe < g’ 3
o) o) o m w X e o
. . S 3
Austausch TN mit FK ] Lernmodul J 3 Review FiCmitTN S 8 u%
Al h PE/Trainer mit FK " 3
ustausch PE/Trainer mit FK | Review } % 12 Monate
Reflexion Lernaufgabe | 3
>
°
=

Austausch TN mit Vorstand | Lernmodul o
[}
[ T 1 [ | Abschluss Lernaufgabe =
Auditierung durch OFK ) Management-Audit ] & _ug
o=
/ / / / ) ‘ Abschluss J | X © i
Transferbegleitung / Anschlussbetreuung der TN durch PE T

Absicht des Programmes ist es unter anderem, die Teilnehmer immer wieder in zieloffene
Situationen zu fuhren, in denen sie sich als Manager ausprobieren kdnnen.

In diesem Zusammenhang wird Gruppencoaching und Einzelcoaching gezielt angeboten. Im
Gruppencoaching werden die Erfahrungen einer zunéchst selbstgesteuerten Lerngruppe
reflektiert. Hier geht es beispielsweise um ,Meine Antriebskrafte in Gruppensituationen®, dem
Abgleich von Selbst- und Fremdbild oder Phasen des Gruppenprozesses.
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Dartber hinaus wird mit dem Instrument der Kollegialen Fallberatung (KFB) Verbesserungs-
optionen bearbeitet.

Im parallel laufendem Einzelcoaching kann jeder Teilnehmer die flr ihn persénlich wichtigen
Themen reflektieren und l6sungsorientiert vertiefen; diese kdnnen sich auf das Qualifizierungs-
programm ebenso wie auf seine generelle berufliche und/oder persdnliche Situation beziehen.

85 Teilnehmer absolvierten bzw. besuchen aktuell das Potenzieltragerprogramm; davon nutzten
2/3 das Angebot von bis zu acht Stunden Einzelcoaching.

7.4 Projektmanagement-Qualifizierung

Ein weiteres Angebot der Personalentwicklung ist die Projektmanagement-Ausbildung (PM-
Ausbildung). Sie beginnt bei der Ausbildung von Projektmitarbeitern bis hin zu den zertifizierten
Ausbildungen als Projektleiter und als Projektmanager (jeweils mit Prifungen).

Diese Qualifizierungsreihe wird mit verschiedenen Coachingmalinahmen begleitet:

e Coaching der Projektleiter wahrend der Antragsphase von Projekten (hauptséchlich
methodische Unterstiitzung)

e Coaching des Projektleiters/Projektteams im gesamten Projektverlauf (z. B. methodische
Fragestellungen, Zusammenarbeit im Projektteam oder Konfliktsituationen)

e Coaching der Mitarbeiter wahrend der Projektleiterausbildung.

Auch bei diesem eher fachlichen/methodischen Unterstiitzungsbedarf (ca. 20 — 25 Coachings
jahrlich), wird der zu Beratende als ,Experte fir seine Probleme und Losungen” gesehen. Die in
der Regel internen Coaches unterstiitzen den Coachee mit entsprechenden Fragetechniken
selbst passende Losungen zu finden und geben keine fertigen Konzepte vor.

7.5 Weiterbildungsprogramm fir Trainees
Hauptanliegen des Weiterbildungsprogramms fiir Trainees ist es, das Erfahrungs-Lernen fur
Hochschulabsolventen am Arbeitsplatz zu erweitern und Impulse fiir die individuelle

Entwicklung zu geben.

Das Programm greift auf verschiedene Lernmethoden zuriick:

Trainieren von Schlisselkompetenzen (Trainingsreihe fir akademische Berufseinsteiger)
Erwerb spezifischen Wissens (Trainingsreihe)

Lernen durch Lehren (Fachkolloquium ,Wissenstransfer®)

Arbeitsbezogene Selbstreflexion im Rahmen individueller Beratung (Einzelcoaching).
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Im Einzelcoaching reflektiert der Trainee mit einem externen Coach individuelle
Fragestellungen zu seiner neuen beruflichen Situation, die durch wechselnde Arbeitseinsatze in
verschiedenen Abteilungen, Projektarbeit und gemeinsames Lernen in der Traineegruppe
gepréagt ist. Der Trainee erarbeitet fur sich Losungsoptionen und setzt sie um.

8 Perspektiven

Mit Blick auf die kommenden Jahre mochten wir Coaching als Instrument der
Personalentwicklung auch in der Breite anwenden, d. h. von der Exklusivitat (fir Manager) zur
Integration in die ,normale” PE-Arbeit. Ziel dabei ist es, die Wirksamkeit der
Personalenwicklungsarbeit, also das, was letztendlich effektiv und effizient umgesetzt ist,
generell zielgerichtet zu erhéhen. Adressaten dabei sind Arbeitsteams und Mitarbeiter, deren
Aufgabengebiet eines enges Zusammenwirken mit Anderen erfordert.

Folgenden Fragen wollen wir zunachst nachgehen:

e Welchen Beitrag kann Teamcoaching bei Ma3nahmen zur Personal- und
Organisationsentwicklung, speziell zur Teamentwicklung leisten?
Und in diesem Zusammenhang:
Was muss hinsichtlich der Auftragsklarung, des Settings, der Freiwilligkeit und vor allem
Vertraulichkeit besonders beachtet und geregelt werden? Wie kann das bislang tbliche
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Angebot von Teamentwicklungs-Workshops durch Teamcoaching inhaltlich und strukturell
erganzt werden? Wie kann ,Lernen im Arbeitsalltag” gezielt entwickelt und geférdert werden?

¢ Welche Personalentwicklungsthemen sind fir das Unternehmen in den nachsten Jahren von
besonderer Bedeutung und welchen — zum bisherigen Spektrum des
Personalentwicklungsangebotes — zusatzlichen kontinuierlichen Beitrag kann das Einzel-,
Gruppen- und Teamcoaching leisten?
Beispielsweise bei Veranderungsprozessen, in konflikttrachtigen Situationen in Verbindung
mit dem Arbeitsfeld Mediation oder bei dem Umgang mit Stress und Belastung.

9 Resiimee

Die Einfihrung von Coaching war eine richtige Entscheidung. Die hoheren Kosten im Vergleich
zu Trainings und Workshops sind nutzlich angelegt. Die betroffenen Fihrungskrafte haben
insbesondere die Wirksamkeit fur den Arbeitsalltag bzw. den Nutzen, der ,pl6tzlich auf der
Hand lag“ hervorgehoben und besonders wertgeschatzt.

Die Offnung des Coachingangebotes fiir die breite Personalentwicklungsarbeit, das tiber das
bislang als Einzelcoaching fur unsere Manager und im Rahmen von speziellen
Personalentwicklungsprogrammen konzipierte Angebot hinausgeht, stellt uns vor eine
interessante Herausforderung.

Der DBVC bietet in diesem Zusammenhang mit seinem 4-Saulen-Konzept eine fachkundige
und zwischenzeitlich etablierte Dialog-Plattform an, die wir gerne niitzen und unterstitzen

wollen.
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