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Organisations-Coaching

Wie Coaching und Organisationsentwicklung

zusammen kommen

Von Hiiseyin Ozdemir

In einem groReren, mittelstandischen Schweizer Unternehmen mit 900 Mitarbei-
‘ tenden wird ein neuer CEO eingestellt. Ein junger Mann, Mitte Dreif8ig. Er kommt
mit neuen Ideen in die traditionsreiche, jedoch gefahrdete Unternehmung. Deshalb
steht nun ein umfassender Organisationsentwicklungsprozess auf der Agenda.
Zur Unterstiitzung wird ein externer Organisations-Coach geholt. Aber kann man

denn Organisationen coachen?

Beim neuen Begriff des ,Organisations-
Coachings" geht es nicht darum, einen
neuen Begriff in die Liste der ,Unwor-
ter” einzureihen. Der Einsatz eines Org-
Coachs ist ein effektiver Ansatz, der es
Unternehmen ermoglicht, umfassende
Veranderungsanliegen umzusetzen. Die
Haltung, Arbeitsweise und Methodik ist
mit der eines auf der Personenebene
arbeitenden Coachs vergleichbar. Der
Unterschied zum Einzel-Coach oder
zum Berater hat wesentlich mit der
Haltung, dem Blick aufs Ganze, der Ar-
beitsweise, der Wirkung auf das System
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(Interventionsgrad) sowie der Erwar-
tungshaltung oder den Anforderungen
des Klienten zu tun.

Warum Organisations-
Coach und nicht Berater?

Im Unterschied zu einem Management-
Berater ist die Haltung im Organisations-
Coaching zuruckhaltend. Das Prinzip ist,
der gesamten Organisation zu helfen,
sich selbst zu helfen, damit sie ihre Po-
tenziale frei setzen und eine Kultur des
Lernens aufbauen kann; aber nicht alles
besser zu wissen als die Organisation.

Im Praxisfall, an dem die Wirkung des
Organisations-Coachings erlautert wer-
den soll, ist es dem Kunden wichtig, alle
900 Mitarbeiter in die Implementierung
direkt einzubinden. In der gangigen Pra-
xis wiirde ein grofReres Beraterteam mit
vier bis sechs Personen antreten. Die
internen Potenziale im Personalbereich
und in der Organisation wiirden nur be-
dingt genutzt werden.

Beim Einsatz des Org-Coachs hingegen
ist es genau anders herum: Er ist auf die
internen Potenziale und die Verankerung



im Unternehmen angewiesen. Er muss
mit internen Kraften eng zusammenar-
beiten, deren internes Wissen freisetzen
und eigenes Know-how an die Internen
transferieren. Zu diesem Zweck bildet
er einen Kreis von internen Coachs - so
genannte ,Multiplikatoren* - aus, die er
in den ersten Workshops begleitet und
spater im Hinblick auf deren Praxiser-
fahrungen und Probleme coacht.

Grundvoraussetzung der erfolgreichen
Arbeit als Org-Coach ist das Verstandnis
und die Akzeptanz seiner Rolle durch
den Sponsor (hier der CEO personlich).
Falls dies nicht der Fall ist, wird die Ver-
anderungsarbeit nicht funktionieren.
Und der Druck und die innere Versu-
chung beim Org-Coach selbst, seine Rol-
le in Richtung Management-Berater zu
verandern, werden sehr grof werden.

Wir beginnen also ganz klassisch mit ei-
nem Einzel-Coaching, namlich dem des
CEO. Dieses Coaching zieht sich konti-
nuierlich durch den ganzen Change-Pro-
zess. Der CEO wird in Hinblick auf seine
neue Rolle, seine strategische Zielrich-
tung, seine inneren Bilder und Span-
nungsfelder, seinen Umgang mit dem
Flihrungsteam, seinen Flhrungsstil etc.
gecoacht. Mit diesem Coaching geraten
selbstverstandlich nicht nur der CEO,
seine Ziele, sein Handeln und dessen
Reflexion in den Blick, sondern ebenso
das gesamte Unternehmen.

Ausweitung des Auftrags:
Organisationsentwicklung
Parallel wird mit der Personalleiterin ge-
arbeitet. Es gilt, ein Konzept fir den ge-
samten Change-Prozess im Auftrag des
CEO aufzubauen. Keinen Masterplan,
den es umzusetzen gilt, sondern einen
Change-Rahmen, der es den Mitarbei-
tern ermdglichen soll, sich selbst und
die eigene Organisation zu verandern (s.
Abbildung). Getreu dem alten Motto der
Organisationsentwicklung (OE): Betrof-
fene zu Beteiligten machen. Coaching
und OE verschranken sich. Der Coach
bekommt nun selbst das ganze System
in das Blickfeld, beginnt, auf es einzu-
wirken.

Als nachstes werden Interviews mit allen
Management-Teammitgliedern gefiihrt,
um die aktuelle Situation aus ihrer Sicht
aufzunehmen, Handlungsfelder zu iden-
tifizieren, die Erwartungshaltung in Be-

zug auf den Prozess und den Org-Coach
aufzunehmen. Eine Zusammenfassung,
erste Diagnose durch ihn und dann das
offene Feedback an das Management-
Team und den CEO schlieffen sich an.

In dieser ersten gemeinsamen Fih-
rungsklausur, die der CEO personlich
moderiert und wahrend der der Org-
Coach auf die Teamdynamiken und den
Verlauf achtet, werden die Eckpfeiler in
Bezug auf Vertrauen, Rolle und Arbeits-
weise sichtbar definiert. Alle schauen
sehr genau, wie der Org-Coach sich nun
im Beisein des CEO verhalt. Ob er nun
anders redet und deutet, als in den un-
beobachteten Einzelgesprachen? Falls
nicht, falls alles stimmig ist, ist das Fun-
dament fur den weiteren Prozess gelegt.

Das Management-Team kann durch den
Org-Coach im Hinblick auf seine Flih-
rungsrolle und -effizienz als Team ge-
coacht werden. Dies setzt die Fahigkeit
und Kompetenz des Coachs voraus, im
Hinblick auf Flhrungsfragen arbeiten
zu koénnen. Nach dem Einzel-Coaching
haben wir es hier also mit einem Team-
Coaching zu tun. Es hilft dem Manage-
ment-Team, sich Uber seine Rolle, die
Kooperation und (iber sein Selbstver-
standnis gewahr zu werden und diese
zu entwickeln. Das Team wachst in der
Folge immer starker zusammen und in-
tensiviert seine Leistungsorientierung.

Ausweitung des
Coaching-Auftrags

Der Coach wird nun organisationsweit
eingesetzt. Der Einsatz wird zum einen
vom CEO vorgegeben und zum anderen
den Management-Teammitgliedern und

auch den Teamleitern angeboten. Wer
will, kann das Coaching annehmen.

Sehr bewusst - und anfanglich suspekt
- ist den potenziellen Klienten die Néhe
des Coachs zum CEO. Neben den be-
kannten Angsten, die solch eine Néhe
zur Macht mitbringen kann, ist es doch
beimOrganisations-CoachingalsErfolgs-
moment zu sehen: Durch diese Nahe
haben die Organisationsmitglieder eine
groffe Chance, beim CEQ (der bekannt-
lich weit weg, an der Spitze und einsam
ist) Gber den Org-Coach starkeres Gehdr
zu finden als sonst. Er bildet sozusagen
eine tempordre Briicke zwischen den
verschiedenen Hierarchiefunktionen.

Fur diese Phase der Veranderung wird
die verdeckte, nicht offen ausgespro-
chene Teildelegation von Flhrungsauf-
gaben an den Org-Coach im Sinne der
Gesamtzielerreichung in Kauf genom-
men. Der Erfolg des Prozesses zeigt im
Nachhinein, dass diese Vorgehenswei-
se sinnvoll ist. Informationen, die die
Organisationsmitglieder im Vertrauen
an den Org-Coach aufern, werden ver-
traulich behandelt, soweit sie sich auf
personliche Aspekte beschranken und
ausdrilicklich als vertraulich deklariert
werden.

Andererseits geht es darum, Informati-
on zu gewinnen, insbesondere kritische
Aspekte kommunizierbar zu machen
und an das Leitungsteam und die ge-
samte Organisation zuriick zu melden,
die ansonsten - aufgrund der zu Beginn
des Veranderungsprozesses noch wenig
offenen Kommunikationskultur - un-
ausgesprochen geblieben waren. Nur so
kann Veranderung stattfinden.

Organisations-Coaching \

Philosophieprozess (Unternehmenswerte)

Strategieentwicklung

Reorganisation

Management-Teamentwicklung

Qualifizierungsprozess
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Damit werden ,Handschellen“ vermie-
den und der Org-Coach bleibt in seiner
Arbeit autonom. Er nimmt so in Kauf,
dass er vielleicht nicht alle Informati-
onen bekommt. Da aber nach einiger
Zeit das Vertrauen wachst und sich die
Gesprachspartner 6ffnen, weil sie ein
personliches Interesse daran haben,
dass sich etwas zum Guten in der Orga-
nisation verandert, werden Vorbehalte
schwinden. Der Org-Coach wird dann
als Ressource genutzt werden. Im kon-
kreten Fall zeigt sich:

o Die Teamleiter sehen im Org-Coach
eine groRe Chance, da er flr sie die
direkte Brlcke zum CEO darstellt.
Sie nutzten ihn fir ihre direkten,
zum Teil kritischen Botschaften an
den CEOQ.

« Die Beziehungsgestaltung zu den
Managern im Management-Team ist
nicht so einfach. Ein steigender Ein-
fluss des Org-Coachs auf den CEO
wird in Teilen als bedrohlich wahrge-
nommen. Eigene Interessen und die
Selbstbeeinflussung des CEO kdnnen
so schwerer verfolgt werden.

Mit der Zeit werden die Beziehungen
zwischen den Organisationsmitgliedern
und ihrem CEO starker, die Briickenfunk-
tion des Org-Coachs wird zusehends we-
niger gebraucht.

Die Rolle des Organisati-
ons-Coachs

Coaching von mehreren Ebenen - geht
das Uberhaupt? Ist das nicht ein institu-
tionalisierter Rollenkonflikt? Etwas, das
man tunlichst zu vermeiden hatte? Viel-
leicht sogar etwas Unethisches?

Nach meiner Erfahrung ,geht* Coa-
ching von mehreren Ebenen durch-
aus. Es kommt aber auf die eigene
Haltung an: Sie ist von professioneller
Bescheidenheit und Vertraulichkeit
gepragt. Das Ziel ist das Wohl des Ge-
samtunternehmens. Was gut flur die
Organisation ist, ist gut fir die Person
- und umgekehrt. Die Fahigkeit, allen
Versuchungen zum Trotz Informatio-
nen fir sich zu behalten, unterstitzt
diese Rolle

Das Coaching von CEO, Managern und
Teamleitern flhrt fortlaufend zu einem
Anhaufen von ,Insiderwissen“ beim
Coach. Die Herausforderung besteht
darin, trotzt dieses wachsenden Wis-
sens seine Arbeitsfahigkeit zu erhalten,
die Themen nicht zu vermischen. Es ist
andererseits auch hilfreich, Informatio-
nen wieder zu vergessen, die nicht von
grofRer Wichtigkeit sind. Der Org-Coach
muss in der Lage bleiben, einen klaren
Kopf zu behalten. Es findet permanent
eine Filterung und Priorisierung in sei-
nem Kopf statt.

Diese Informationen und die inneren Bil-
der, die der Org-Coach in sich entstehen
lasst, sind allerdings auch wichtige Res-
sourcen fir den Prozess. Die Klienten
spuren und wissen, dass der Org-Coach
Uber Wissen verfligt. Sie achten sehr
genau darauf, wann er wie reagiert. Den
Reim darauf missen sie sich aber selbst
machen. Es findet in Folge ein personli-
ches Wachstum (iber die Auseinander-
setzung mit diesem Thema statt und die
Kommunikation wird offener. Bis es dann
zu Augenblicken kommt, in denen die
Konflikte deutlich und transparent wer-
den und die nun eine Entscheidung ver-
langen - beispielsweise tiber Gehen oder
Bleiben oder sonstige Veranderungen.

Wenn ein Klient zum Beispiel daran
denkt, das Unternehmen zu verlassen,

so muss das keine Katastrophe sein,
die der Coach verhindern muss. Denn
es kann dies auch durchaus im Sinne
des Unternehmens sein. Was hilft es,
wenn der Mitarbeiter, die Flihrungskraft
definitiv weg will (oder sollte), da er kei-
ne Energien und Motivation mehr ver-
spurt, flir den Chef und fir die Firma zu
arbeiten, ihn halten zu wollen? In dieser

Situation kann der Coach

s mit dem Klienten an moglichen Aus-
stiegsszenarien arbeiten; ideal ware,
wenn der Klient sein Anliegen nach
dem Coaching dem Chef gegeniber
offen legt und die Ausstiegsschritte
gemeinsam festgelegt werden;

s mit dem CEO wiederum daran arbei-
ten, was dieser Ausstieg eines Mana-
gers bedeutet und wie er selbst mit
der Situation zurecht kommt, welche
Botschaft darin auch in Bezug auf sei-
nen Fihrungsstil enthalten sein mag.

Dass es Hoffnungen und ,Beauftragun-
gen” des Org-Coachs durch die Mitar-
beiter in Richtung CEO gibt, wird vom
Org-Coach auch in den Feedback-Run-
den mit dem CEO offen gemacht: ,Was
ich von den Kollegen hier aufgenommen
habe* oder ,Signale, die ich erhalten
habe®. Stick flur Stlck werden in die-
sen Dialogrunden die ,heifen Kartof-
feln® vom Org-Coach hervor geholt.
In schwierigen Prozessen wolien die
Absender der Informationen in der Re-

Anforderungen an einen Organisations-Coach

Die Anforderungen an einen Organisations-Coach sind héher als an einen
Einzel-Coach, der in einem Uberschaubaren Setting in einer 1:1-Beziehung
arbeitet. Ein Org-Coach muss folgende Anforderungen erfiillen:

- Arbeit auf hohem Komplexitatsniveau (Viele Organisationseinheiten, Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter sind beteiligt).

- Den Blick auf das Gesamtunternehmen richten und halten kénnen (Des-
sen Wohl gibt Orientierung. Alle Handlungen und Konflikte miissen darauf

bezogen werden).

- Hodchste Ausdauerfahigkeit (Angriffe und Projektionen seitens des Klien-
tensystems missen ausgehalten, reflektiert und damit flr den Veradnde-
rungsprozess nutzbar gemacht werden kénnen).

- Der Versuchung, als Management-Berater aktiviert zu werden, und damit
LLosungen” anhieten zu missen, widerstehen zu kénnen.

- Diagnostische Fahigkeiten (Ersptiren und Beobachten von Handlungs-
und Konfliktfeldern auf Organisationsebene).

- Vertraulichkeitswahrung trotz grofier Nahe zum Top-Management und

dem Druck, der sich daraus ergibt.

- Sich heraushalten kénnen aus interessengeleiteten (politischen) Ausein-
andersetzungen der Flhrungskrafte; nicht Partei ergreifen, sondern Advo-

kat aller sein.
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gel anonym bleiben. Sobald ein schwie-
riges Thema behandelt worden ist, rich-
ten sich die Blicke erwartungsvoll auf
den Org-Coach, damit er das nachste
Thema auspackt. Stlck fir Stlick wachst
so das Vertrauen. Bald erfolgt ein Uber-
gang zur freien Aussprache mit dem
CEOQ. Der Org-Coach kann nun in eine
mehr beobachtende Rolle gehen.

Die Vertraulichkeit im
Coaching

Der Umgang mit der Vertraulichkeit im
Org-Coaching unterscheidet sich von
dem im personlichen Coaching gravie-
rend: Je vertraulicher das Besproche-
ne, desto ineffizienter ist die Arbeit des
Org-Coachs. Deshalb versucht der Org-
Coach von vornherein, eine Atmosphare
der Offenheit und ehrlichen Auseinan-
dersetzung zu praktizieren. Eine grund-
satzliche Moglichkeit besteht darin, dem
Klienten zu Beginn zu sagen, dass er
nichts kundtun soll, was der Org-Coach
im Kontext des Prozesses nicht nutzen
darf. Eine andere Moglichkeit besteht
darin, zu vereinbaren, was im Raum blei-
ben muss und was unbedingt offentlich
genutzt werden soll.

Zu viel Vertraulichkeit schadet also hier
dem Prozess! Die absolute Vertraulich-
keitskontraktierung - wie sie im perso-
nalen Coaching ublich ist - flhrt das
Organisations-Coaching ad absurdum.
Es sei denn, es handelt sich um person-
liche Einzel-Coachings in diesem Pro-
zess, die eine Vertraulichkeitsvereinba-
rung voraussetzen.

Eine groRe Gefahr besteht allerdings da-
rin, dass der Org-Coach zum , Allwissen-
den* mutiert. Sein Wissen konnte er flir
eigene Interessen (z.B.: Auftragsverlan-
gerung) ausnutzen oder er kénnte intri-
gieren (Uber andere in der Organisation
schlecht reden).

Bei all dem hilft ihm, dass er sich selbst
coachen lasst. Der personliche Coach
des Org-Coachs sollte selbst einen Or-
ganisations-Coaching-Hintergrund  be-
sitzen, damit er in der Lage ist, die He-
rausforderungen eines Org-Coachs zu
verstehen und ihn optimal zu coachen.

Coaching des Philosophie-
prozesses

Zuriick zum Change-Prozess: Als Start
der Entwicklung einer Unternehmensphi-
losophie werden in einer weiteren Klau-
sur des Management-Teams die sieben
neuen Unternehmenswerte erarbeitet
(z.B.: ,Wir Gbertreffen die Erwartungen
unserer Kunden und begeistern sie“,
Wir gehen fair und respektvoll mitein-
ander um*“). Diese neuen Werte sollten
nun ins tagliche Unternehmensleben
gebracht und an alle vermittelt werden.

Es ist zunachst ein Top-Down-Verfah-
ren. Der neue CEO und das Manage-
ment-Team wollen die zukinftigen
Werte - und damit die neue Unterneh-
menskultur - selbst bestimmen. Im
Anschluss soll nun diese Philosophie
systematisch implementiert werden.
Aber man weil auch, das geht nicht im
,Uberstlilpverfahren. Es geht nur un-
ter aktivem Einbezug aller Mitarbeiter.

Die neuen Unternehmenswerte missen,
so die Erkenntnis, erlebbar gemacht
und reflektiert werden. Es wird daher
Uberlegt, wie die Erkenntnisse in die
Abteilungen lbertragen werden konnen,
so dass man dort erkennen kann, wie
jeder personlich beitragen kann. Insge-
samt soll erreicht werden, dass dieser
Prozess (ber die Mitarbeiter-Workshops
hinaus Wirkung zeigt.

Zielgruppe der Mafinahme sind die Un-
ternenmenszentrale und die zwolf Ge-
schaftsstellen mit Handwerkern und
Lagermitarbeitern, insgesamt (iber 400
Mitarbeiter. Das Management und die
Teamleiter (,Kader”) wollen dazu in ei-
nem ersten Schritt (im Kader-Workshop)
diesen Prozess vorbereiten und selbst
durchleben.

Ein Multiplikatorenteam von finf Ka-
dermitarbeitern soll fur die Begleitung
dieses Mental-Change-Prozesses qua-
lifiziert und eingesetzt werden. Diese
.internen Coachs" werden in einem drei-
tagigen Workshop-Seminar geschult,
denn sie haben keine einfache Aufgabe.
Neben ihrer fachlichen Arbeit sollen sie
zusatzlich den Werte-Umsetzungspro-
zess unterstiitzen. In einem Follow-Up-
Tag werden sie in ihrer Rollenwahrneh-
mung gecoacht.

In der Workshop-Phase werden allen
Mitarbeitern die Werte nahe gebracht.
Sie erhalten die Gelegenheit, diese Wer-
te auf ihre Praxis zu beziehen und Ver-
antwortung flr die Implementierung zu
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Ubernehmen. Das Ziel ist es, dass die
Mitarbeiter die neuen Werte nach innen
und nach aufRen zum Kunden natiirlich
und mit Begeisterung leben. So kom-
men etliche durch die Multiplikatoren
moderierte Workshop-Tage zusammen.

Zusatzlich erhalten die Mitarbeiter die
Mdoglichkeit, sich mit den sieben Werten
spielerisch und sportlich auseinander zu
setzen: In einer ,Unternehmens-Olympi-
ade”. Je Unternehmenswert werden ver-
schiedene Parcours und Gruppenspiele
angeboten.

Der CEO und das Management-Team
treffen sich anschliefend in einer Ma-
nagementklausur und machen nach
einer eingehenden Diagnose des bis-
herigen Prozesses die Feststellung,
die Weichen gut gestellt zu haben. Der
GroRteil des Unternehmens hat das
Thema verstanden, nicht zuletzt Gber
die Methode. Das Ziel mlsse sein, dass
die Mitarbeiter alle zwei Jahre einen
Philosophieprozess durchlaufen, damit
eine nachhaltige Beschaftigung mit der
Unternehmenskultur  stattfindet und
neue Mitarbeiter in diesen Prozess kon-
tinuierlich einbezogen werden kdnnen.

Es schliet sich ein Strategieentwick-
lungs- und ein radikaler Reorganisati-
onsprozess an. In dieser Phase wird die
Firma geradezu auf den Kopf gestellt.
Die massive Trennung des Unterneh-
mens in Marketing, Verkauf, Logistik
und Administration einerseits und ei-
nen, mit mehr als der Halfte der Mitar-
beiter sehr starken Service-Bereich wird
aufgelost. Es werden vier Regionen mit
jeweils Marketing, Verkauf und Service
aufgebaut.

Resumee

Etliche Monate sind nach Abschluss die-
ses Change-Projekts nun schon vergan-
gen. Der CEO hat das Unternehmen, eine
Konzerntochter, nach Beendigung des
Strategieentwicklungsprozesses verlas-
sen. Der organisationale Veranderungs-
prozess aber geht weiter, Die tragenden
Saulen sind mittlerweile die Teamleiter
(Kader). Sie verweilen in der Regel lange
im Unternehmen und sind sehr nah am
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operativen Geschehen angesiedelt. Sie
sind es, die die Mitarbeiter vor Ortund in
den Kundenprozessen fiithren. Deshalb
sind sie die Garanten daflr, dass die Wer-
teumsetzung ihre Nachhaltigkeit behalt.
Wenn ich heute (iber das Projekt und
meine Rolle als Org-Coach reflektiere,
fallt mir als erstes auf, dass meine Be-
ziehung zum CEO sehr intensiv und stabil
war. Nur so konnte dieser umfassende
Prozess iber einen langeren Zeitraum
gecoacht werden, Die Zusammenarbeit
mit der Personalleiterin gestaltete sich
zu Beginn schwierig, da mein Einstieg
tiber den CEO erfolgte. Dies machte es
mir fast unmaoglich, ihr volles Vertrauen
und die Unterstitzung zu bekommen.
Andererseits darf ich auch vermuten,
dass der CEO mich fir einen ,Stellver-
treterkrieg® benutzt hat. Es war nicht
immer einfach, einen klaren Kopf zu be-
halten und die Interessenslage der Per-
sonalleiterin ohne inneren Widerstand
zZu akzeptieren.

Weiterhin war die grofle Néhe zum
CEO ein schwieriges Feld. Eine besse-
re Balance des Coachs und eine star-
kere Konfrontation des CEO wére flr
den Prozess und flr meine Akzeptanz
durch die Manager besser gewesen.
Durch das symbiotische Verhaltnis
war ich, wie die Manager auch, in den
Bann geraten.

Gleichwohl denke ich, dass meine ,Loya-
litdt* zu meiner nachhaltigen Akzeptanz
seitens des CEOQ geflihrt hat. Ansonsten
ware diese lange und umfassende Arbeit
als Org-Coach nicht moglich gewesen. In

dem Augenblick, wo der CEOQ festgestellt
hatte, dass er den Org-Coach gar nicht
mehr steuern kann, hatte er ihn vor die
Tlr gesetzt. So ist das nun mal mit der
Macht.

Es liegt eine deutliche Gefahr fir das
Unternehmen darin, wenn ein CEO
.sein" Team formt und diese Personen
auf sich und auf seine Strategie ein-
schwort, Nach seinem Ausstieg konnte
sich sein Nachfolger gerade mal sechs
Monate halten, bevor er gehen musste.
Heute sind Uber die Halfte der Manage-
ment-Teammitglieder nicht mehr im
Hause.

Zum Schluss

In den letzten 20 Jahren habe ich mich
als interner und externer Berater eher
mit grofRen, komplexen Veranderungs-
prozessen befasst. Die Rolle des Org-
Coachs (s. Kasten) war in diesen Prozes-
sen immer vorhanden und von grof3em
Nutzen far die Klienten.

So haben wir mit zwei Org-Coachs eine
komplette Unternehmensfusion beglei-
tet, indem wir die beiden Geschaftsfih-
rerinihrer Integrationsaufgabe gecoacht
haben. Unser Blick war hierbei immer
die Gesamtorganisation und die erfolg-
reiche Fusion. Es hat sehr gut geklappt.
Die neue Firma konnte zum gewlinsch-
ten Zeitpunkt starten, Fluktuation von
Flhrungskraften und Know-how-Tragern
wurde vermieden, Zufriedenheit der
Mitarbeiter auf hohem Niveau gehalten
und das wirtschaftliche Ergebnis sicher-
gestellt. |
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