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Führungskräfteentwicklung 
neu gedacht 
Im LBV.SH wurde eine innovative Stelle für Führungskräfteentwicklung, Coaching 
und Mediation geschaffen, die als fester Bestandteil von Organisations- und 
Personalentwicklung bei anstehenden Veränderungsprozessen unterstützend wirkt.

Die öffentliche Verwaltung muss 
sich – ähnlich anderen gesell-
schaftlichen Bereichen – zu-

nehmend mit der VUCA-Welt (volatility: 
Unbeständigkeit – uncertainty: Unsi-
cherheit – complexity: Komplexität – 
ambiguity: Mehrdeutigkeit) auseinan-
dersetzen und entsprechend verändern. 
Dieser notwendige Transformationspro-
zess ist bei etwa fünf Millionen Beschäf-
tigten nicht leicht zu bewältigen und 
wird maßgeblich von Führungskräften 
angestoßen und begleitet. Dabei ist Coa-
ching „das zentrale Format, um Füh-
rungskräfte durch diese Transformati-
onsprozesse erfolgreich zu begleiten“ 
(Krüger et al.). Doch Coaching ist „in öf-
fentlichen (…) Unternehmen noch weni-
ger etabliert und professionalisiert als in 
Wirtschaftsunternehmen“ (vgl. ebd.). 
Viele Behördenmitarbeitende haben 
zwar schon einmal von Coaching gehört, 
wissen jedoch nicht genau, was sich hin-
ter diesem Begriff verbirgt.

Was ist Coaching?
Coaching ist eine personenbezogene be-
rufliche Beratungsform, die sich an Füh-
rungskräfte und an Personen richtet, die 
in naher Zukunft eine Führungstätigkeit 
übernehmen wollen. Im Coaching haben 
Führungskräfte die Chance, sich mit ih-
rer Rolle auseinanderzusetzen, ihr Füh-
rungsverhalten zu reflektieren und wei-
terzuentwickeln. Ziele von Coaching 
sind ein besseres Verständnis struktu-
reller und organisationsspezifischer As-
pekte sowie die Klärung von Konflikten 
und der eigenen Beteiligung daran. Coa-
ching dient nicht nur der Steigerung per-
sönlicher Kompetenzen, sondern auch 
der Leistungsfähigkeit der Organisation.

Coaching in der  
öffentlichen Verwaltung
Verwaltung ist eine eigenwillige Organi-
sationsform und hat eine eigene „Hand-
lungs- und Steuerungslogik“ (Krüger et 
al. 2022). Sie lässt sich folgendermaßen 
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charakterisieren: „legalistische Regelver-
bundenheit, Unpersönlichkeit der Aufga-
benerfüllung, hierarchische Strukturen, 
Arbeitsteilung und Spezialisierung so-
wie die Aktenmäßigkeit“. Besonders sind 
auch der „Dienst am Gemeinwohl“ sowie 
die „politische Rahmensetzung und das 
komplexe Geflecht an wirtschaftlichen 
und (zivil)gesellschaftlichen und indivi-
duellen Stakeholder-Interessen“. Hieraus 
ergeben sich einige herausfordernde, di-
rekt auf Verwaltung bezogene Themen, 
auf die weiter unten eingegangen wird.

Wenn die öffentliche Verwaltung 
Coaches engagiert, dann meistens Ex-
terne, die über Feldkompetenz verfügen, 
das heißt Wissen über die Besonderhei-
ten von Verwaltung haben. In der Lan-
desverwaltung Schleswig-Holstein wird 
sowohl mit externen als auch internen 
Coaches gearbeitet. Letztere sind Füh-
rungskräfte der Landesverwaltung, die 
eine umfassende Coachingausbildung 
durchlaufen haben. Sie verfügen über 
Führungserfahrung und führen Coa-
ching nebenamtlich durch. Einen Son-
derweg innerhalb der schleswig-holstei-
nischen Verwaltung geht der Landesbe-
trieb Straßenbau und Verkehr (LBV.SH). 
Der LBV.SH hat sich entschieden, eine 
Bauingenieurstelle in eine Stelle für ei-
nen Vollzeitcoach umzuwidmen.

Internes Coaching gibt der Beratung 
von Führungskräften und dem Thema 
Führung einen festen Platz innerhalb der 
Organisation. Coaching wird damit zum 
festen Bestandteil der Organisations- 
und Personalentwicklung. Charakteris-
tisch ist die vertiefte Organisationskennt-
nis, angefangen von den Zielen über Ab-
läufe bis hin zur Organisationskultur. 
Interne Coaches sind dabei der Organi-
sation als Ganzes loyal verpflichtet. Sie 
sind schnell und unkompliziert erreich-
bar und können Prozesse kontinuierlich 
und auch längerfristig begleiten. 

Eine Coachingstelle 
implementieren 
Bei der Auswahl eines Coaches ist insbe-
sondere auf Professionalität und Qualität 

zu achten. Dies lässt sich unter anderem 
an der anerkannten Qualifizierung er-
kennen. Federführend ist hier beispiels-
weise die Deutsche Gesellschaft für Su-
pervision und Coaching e. V. (DGSv). Die 
DGSv steht für hohe Qualitätsstandards 
und die Professionalität ihrer Mitglieder. 
Üblicherweise werden Coaches in der Li-
nie oder im Stab positioniert. Vorteil der 
Positionierung im Stab ist, dass Coaching 
zur Intervention der Hausleitung wird. 
Zugleich wird damit deutlich, „dass die 
Organisation interne Beratung als einen 
Qualitätsstandard sieht, der für Innova-
tion und Qualitätssicherung“ steht. Dies 
gibt Coaching den Rückhalt der Leitung 
und damit Gewicht innerhalb der Orga-
nisation. Zugleich ermöglicht die Positi-
onierung im Stab den unkomplizierten 
Kontakt in alle hierarchischen Ebenen 
der Organisation.

Für die Implementierung von Coa-
ching in der öffentlichen Verwaltung 
ist es hilfreich, eine Dienstvereinbarung 
zwischen Geschäftsleitung und Perso-
nalrat zu verfassen. Damit lässt sich eine 
rechtliche und mitbestimmungsrelevante 
Grundlage schaffen. Wichtige Aspekte 
sollten sein: Zuständigkeiten, Vereinba-
rungen zu Verschwiegenheit und Daten-
schutz, Zustandekommen der Verfahren 
sowie die jährliche Evaluation der statt-
gefundenen Maßnahmen. Eine Möglich-
keit ist, im Rahmen der Dienstvereinba-
rung Coaching verpf lichtend für Füh-
rungskräfte einzuführen. Ein solches 
Vorgehen ist in Fachkreisen umstritten, 
da Beratung auf freiwilliger Basis als wir-
kungsvoller angesehen wird. Es gibt Füh-
rungskräfte, die eine Weitergabe persön-
licher Informationen an die Geschäftslei-
tung befürchten und sich deshalb nicht 
auf einen vertrauensvollen Coachingpro-
zess einlassen. Vorteile eines verbindli-
chen Coachings sind das Kennenlernen 
des Formats sowie des Coaches als Per-
son. Dies reduziert die Hemmschwelle, 
sich zu einem späteren Zeitpunkt in he-
rausfordernden Situationen Unterstüt-
zung zu holen. Der LBV.SH bietet neuen 
Führungskräften ein Coaching im Um-

fang von fünf Stunden an. Auf Wunsch 
der Führungskräfte kann der Coaching-
prozess verlängert werden.

Für einen guten Kontakt mit der 
Hausleitung sind die Teilnahme an Lei-
tungsrunden sowie ein individueller Jour 
fixe notwendig. Dies unterstützt einer-
seits die Bedeutung von Coaching in-
nerhalb der Organisation und ermög-
licht andererseits einen intensiven und 
auch geschützten Austausch. Im LBV.SH 
sitzt die Coachin auf der gleichen Etage 
wie die Hausleitung. Dies wurde kritisch 
diskutiert, weil die Gefahr besteht, dass 
die Intimsphäre der Coachees nicht ge-
nug geachtet wird. Die Praxis zeigt, dass 
mit dieser Platzierung die Bedeutung 
von Coaching innerhalb des Hauses un-
terstrichen wird. Die Unabhängigkeit der 
Coachin wird durch regelmäßige externe 
Einzelsupervisionen gesichert.

Über die Hausleitung hinaus sollte ein 
Coach guten Kontakt mit den Gremien, 
also Personalrat, Gleichstellungsbeauf-
tragter und Schwerbehindertenvertre-
tung, pflegen, um wiederum Rückhalt von 
diesen zu bekommen. Dies stärkt die Ak-
zeptanz des Coaches in der Organisation.

Zum Erhalt der eigenen Professiona-
lität sowie Qualitätssicherung sind re-
gelmäßige kollegiale Beratung, Super-
vision und Fortbildung notwendig. Im 
Rahmen des zuständigen Berufs- und 
Fachverbands DGSv gibt es eine Arbeits-
gruppe, die sich ausschließlich mit inter-
ner Supervision und Coaching beschäf-
tigt. Dort gibt es neben dem Austausch 
zu fachlichen Besonderheiten interner 
Beratung auch die Möglichkeit, sich kol-
legial zu beraten.

Themen im Coaching
Krüger et al. (2022) benennen folgende 
Themen als zentral für Coachingprozesse 
innerhalb der Verwaltung:
■	 Bereitschaft zur Veränderung erhöhen
■	 „Gegensätze zwischen Beharren und 
Vorwärtsdrängen aushalten und nutzen“
■	 Wirtschaftlichkeit verstärkt in den 
Blick nehmen
■	 Handlungsrepertoire erhöhen
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■	 An der Balance zwischen Pflichterfül-
lung und Fürsorge arbeiten
■	 Beziehungsarbeit gegenüber der Sach-
arbeit vorziehen
■	 „Wertschätzung und Bindung der 
Mitarbeitenden stärken“ 
Aus der Praxis lassen sich folgende The-
men hinzufügen: Hineinwachsen in die 
Rolle, der Rollenwechsel von der Mit-
arbeiterin beziehungsweise dem Mitar-
beiter zur Führungskraft (insbesondere 
bei internem Aufstieg), Selbstorganisa-
tion und Zeitmanagement, Führen auf 
Distanz, Umgang mit unzufriedenen 
Mitarbeitenden, Teamentwicklung, Ge-
sprächsführung sowie – sehr zentral – 
Konfliktmanagement.

Aus der Evaluation des Coachings im 
LBV.SH 2020 und 2021 ergibt sich aus 
Sicht der Coachees folgender Nutzen:
■	 Die Organisation kommt ihrer Für-
sorgepflicht gegenüber Führungskräften 
nach.
■	 Die Entwicklung zur Führungskraft 
wird unterstützt.
■	 Erkennen problematischer Situatio-
nen, Reflexion und Erarbeitung situati-
onsangemessener Lösungen.
■	 Mehr Gelassenheit.
Auch wird deutlich, dass die Führungs-
kräfte dankbar sind für eine niedrig-
schwellige Möglichkeit, mit einer neu
tralen Person über anfängliche Schwie-
rigkeiten als Führungskraft zu spre-
chen und gemeinsam Lösungsideen zu 
entwickeln. Neben dem Einzelcoaching 
für Führungskräfte ist es auch möglich, 
Gruppencoachings anzubieten. Im LBV.
SH wird einer kleinen Gruppe von De-

zernatsleitungen im Abstand von zwei 
Monaten interne Beratung angeboten. 
Ein zentrales Thema ist die Vereinbarung 
von Beruf und Familie. Dieses Thema 
wurde von der Gruppe bestimmt. Da
rüber hinaus beraten sich die Führungs-
kräfte zu verschiedenen Führungsfragen 
und -themen: Umgang mit Corona-Mü-
digkeit, Selbstmanagement (z. B. Termin-
flut und Druck), Selbstführung, Home-
office, Teamentwicklung, Vernetzung 
neuer Mitarbeitender. Wie weit sollten 
Führungskräfte oberer Hierarchieebe-
nen in untere hineinführen? Woran lässt 
sich Überforderung bei Mitarbeitenden 
erkennen? Die Stärke des Gruppencoa-
chings liegt im Austausch untereinander 
und ganz nebenbei wird die Vernetzung 
der Führungskräfte gefestigt.

Möglichkeiten jenseits von 
Coaching 
Ein Coach übernimmt häufig noch wei-
tere Aufgaben innerhalb der Organisa-
tion. Dies können sein: 
■	 Die Akquisition externer Coaches
■	 Unterstützung bei Konfliktklärungen, 
zum Beispiel bei entsprechender Ausbil-
dung Mediation 
■	 Konzeption und Durchführung von 
Fortbildungen beziehungsweise Vergabe 
an externe Beraterinnen und Berater
■	 Entwicklung von Führungskräfteent-
wicklungsprogrammen 

Ausblick
Interne Beratung ist nach Falko von 
Ameln (2021) der Schlüssel für die Wand-
lungsfähigkeit von Organisationen. Er-

folgreicher Wandel hängt in erster Linie 
von weichen Faktoren wie der Organisati-
onskultur, der Vertrauens- und Fehlerkul-
tur, Partizipation von Mitarbeitenden und 
Vorgesetzten sowie der Kommunikation 
ab. Supervision und Coaching sind ne-
ben Organisations- und Unternehmens-
entwicklung essenziell, um eine instituti-
onalisierte Reflexivität zu befördern und 
Veränderungen begleitend zu gestalten. 
Dazu gehört es, die Organisation zu ver-
stehen und problemgenerierende Muster 
zu erkennen; Person, Gruppe und Organi-
sation im Zusammenhang zu sehen, zwi-
schen verschiedenen Perspektiven zu ver-
mitteln und Begegnung zu stiften. Auch 
ist es wichtig, Reflexion anzustoßen und 
Veränderungsmotivation zu unterstüt-
zen, Veränderungsprozesse zu moderie-
ren und Konflikte zu bearbeiten. Schließ-
lich gilt es, einen geschützten Rahmen zu 
bieten, in dem auch Emotionen geäußert 
werden können. Der LBV.SH ist mit der 
Schaffung dieser neuartigen Stelle einen 
großen Schritt in Richtung Veränderung 
und Wandlungsfähigkeit gegangen. Hier-
durch erhält das Thema Führung deutlich 
mehr Aufmerksamkeit.� ■
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Handlungsempfehlungen

	■ Stabsstelle direkt unter Geschäftsführung einrichten
	■ Dienstvereinbarung zwischen Geschäftsleitung und Personalrat für rechtliche 

und mitbestimmungsrelevante Aspekte formulieren
	■ Der Coach informiert die Geschäftsleitung über (strukturelle) Themen 
	■ Den Coach in Transformationsprozesse innerhalb der Organisation einbinden
	■ Regelmäßige Supervision und Fortbildung sowie Evaluation zur Qualitätssi-

cherung
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