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Vorwort

Mit diesem Buch startet die neue Reihe ,,Coaching und Supervision* im VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften. Als Herausgeberin der Reihe lege ich dieses
Buch ,,Coaching der neu ernannten Fithrungskraft” zu einem der relevantesten
Coaching-Themen als erstes in dieser Reihe vor.

Die Ubernahme einer neuen Fiihrungsposition ist fiir jeden eine besondere
Herausforderung, die sie oder er gut meistern mochte. Das Neue ist meistens
voller Abenteuer und Spannungen: Wie kann es gelingen, gut in Schwung zu
kommen? Wie kann es gelingen, mit allen Beteiligten, den Mitarbeitern, den
Vorgesetzten und den Kollegen eine gute Kooperation anzubahnen? Wie kann
es gelingen, das Fachliche mit dem Menschlichen in Einklang zu bringen, aber
auch das Berufliche mit dem Privaten? Das sind Fragen iiber Fragen, die sich
jeder neuen Fiihrungskraft stellen. Wenn sie ihre neue Position besonders be-
wusst und kompetent ausgestalten moéchte oder wenn sie sicher gehen will, dass
,hichts anbrennt®, wenn sie also nicht das Risiko des Scheiterns eingehen moch-
te, vertraut sie sich am besten einem Coach an.

Viele Firmen bieten heute schon von sich aus nach einem Karrieresprung
Coaching an, damit die neue Aufgabe gut bewiltigt wird und nichts schief geht.
Ein Versagen auf der neuen Position ist ndmlich teuer. Fiir die Organisation ist
es mit hohen materiellen Kosten und fiir den Positionsinhaber auch noch mit
hohen menschlichen Kosten verbunden.

Dieses Buch soll nun beim Coachen der neu ernannten Fiihrungskraft hel-
fen. Es ist in den ersten beiden Teilen ein Wissensbuch. Zuerst erldutere ich die
fiirs Coaching grundlegenden sozialwissenschaftlichen Konstrukte, daran an-
schlieBend werden unterschiedliche Parameter, die eine neue Fiihrungsposition
aufweisen kann, systematisiert und ausgeleuchtet. Im dritten Teil ist es aber ein
Ratgeberbuch, das einem Lehrplan dhnlich alle die Themen, die fiir eine neue
Fithrungskraft in den ersten Monaten relevant sind, ausfiihrlich entfaltet. Alle
Teile des Buches enthalten zahlreiche Fallbeispiele zur Veranschaulichung der
konzeptionellen Passagen. Der Ratgeber-Teil enthilt aulerdem etliche To-Do-
Listen, methodische Empfehlungen und Fragenkataloge zur Unterstiitzung des
Coachs.



Das Buch wendet sich an organisationsinterne und -externe Coaches aus
Firmen, Behorden und sozialen Dienstleistungssystemen, die neue Fiihrungs-
kréfte in den ersten Monaten unterstiitzen wollen. Das Buch eignet sich aufSer-
dem fiir die Lehre und Forschung von Coaching, da hier viele Phianomene the-
matisiert werden, die noch weitergehend systematisiert und empirisch beforscht
werden konnten. Zielgruppen sind vor allem Wirtschaftspsychologen und -péd-
agogen, aber auch andere sozialwissenschaftlich vorgebildete Personengruppen
wie Soziologen, Betriebs- und Volkswirte, Pidagogen, Sozialarbeiter usw. Das
Buch wendet sich auch an Fiihrungskrifte in Organisationen unterschiedlichen
Typs, da es vielfiltiges Orientierungswissen als Expertise enthilt, um neue
Mitarbeiter aus nachgeordneten Hierarchie-Ebenen noch bewusster und noch
gezielter fiir ihre ersten Fithrungsaufgaben zu unterstiitzen.

Bedanken mochte ich mich zunidchst bei Herrn Dr. Reinald Klockenbusch,
dem Programmleiter beim VS Verlag fiir Sozialwissenschaften in Wiesbaden,
dass er Publikationen mit den Themen ,,Coaching und Supervision® eine neue
Heimat gegeben hat. Danken mochte ich meinem langjdhrigen Kollegen, Dr.
Christoph Schmidt-Lellek, der dieses Buch wieder mit seiner bewihrten Sorg-
falt gesichtet und lektoriert hat. Danken mochte ich auch Dr. Thorsten Gor-
bauch, der an der Fertigstellung dieses Buches besonderen Anteil genommen
hat, weil ihn das Thema als Fiithrungskraft und als Coach ebenfalls in vielfaltiger
Weise beschiftigt hat. Durch ihn erhielt ich eine ganze Reihe wichtiger Anre-
gungen. Mein besonderer Dank gilt aber all jenen Klientinnen und Klienten, die
sich mir im Verlauf der letzten beiden Jahrzehnte anvertraut haben. Sie dienten
mir auch iiberwiegend als Modelle fiir die vielen Beispiele in diesem Buch.
Damit sie aber anonym bleiben kdnnen, habe ich nicht nur ihren Namen gein-
dert, sondern auch die gesamte Beratungssituation umgeschrieben. Etliche von
ihnen suchten mich prophylaktisch auf, weil sie ihre neue Position moglichst gut
und moglichst reibungslos ausfiillen wollten. Viele andere stellten aber Kompli-
kationen vor, die noch nach Jahren als ,konfliktire Altlasten aus einer ganz
offensichtlich nicht optimal bewéltigten Anfangssituation resultierten. Aus ihren
Fragestellungen habe ich besonders viel fiir dieses Buch gelernt.

Astrid Schreyogg, Berlin, im Februar 2008
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Einfiihrung

Coaching hat sich als individuelle MaBnahme der Personalentwicklung in vielen
Firmen, Behorden und sozialen Dienstleistungssystemen schon seit einigen
Jahren gut etabliert. Dabei bleibt allerdings seine thematische Ausrichtung bis
heute vergleichsweise allgemein. Das heifit, es sind zwar zahlreiche Biicher
erschienen, die sich mit der methodischen Fundierung von Coaching beschifti-
gen. Inhaltliche Orientierungen finden sich aber noch vergleichsweise selten. So
befassen sich bisher nur wenige Autoren mit speziellen Coaching-Anldssen,
etwa mit dem Coaching vor dem Ruhestand oder mit dem Coaching von Fiih-
rungskréften, die nach einer Arbeitspause in ihre Firma zuriickkehren usw. Ver-
gleichbare Coaching-Anlédsse werden zwar gelegentlich in Aufsidtzen behandelt,
selten aber in breiter angelegten Publikationen.

Dieses Buch ist nun einem Anlass gewidmet, der im Arbeitsleben einer je-
den Fithrungskraft mindestens einmal, meistens aber mehrmals eine Rolle spielt:
die Situation in einer neuen Fiihrungsposition. Der Positionswechsel stellt ein
Schliisselerlebnis in ihrer Karriere dar. Er ist immer ein krisenhaftes Ereignis,
das einen Ausgangspunkt fiir Erfolg oder Misserfolg im weiteren beruflichen
Werdegang darstellt. Aus diesem Grund lohnt sich Coaching ganz besonders zu
diesem Ereignis, damit die Fithrungskraft moglichst rasch in ihrer neuen Positi-
on an Glaubwiirdigkeit und Reputation gewinnt und die Gefahren eines Miss-
erfolgs sicher umschiffen kann.

Fiir eine effektive Hilfestellung benotigt der Coach aber ein passendes
Orientierungswissen. Dieses soll ihm eine innere Landkarte bieten, auf deren
Hintergrund er die unterschiedlichen Chancen und Risiken ermitteln kann, mit
denen neu ernannte Fiihrungskrifte potenziell konfrontiert sind. Damit nicht
genug, effektives Coaching sollte auch ein Instrumentarium bereitstellen, das
die Fiihrungskraft auf die ihr neu begegnenden Anforderungen einstimmt und
vorbereitet. Fiir all dieses soll das vorliegende Buch eine Basis bieten.

Das Buch gliedert sich in drei Teile, die jeweils unterschiedliche Wissens-
bestandteile auffichern. Der erste Teil umfasst die sozialwissenschaftlichen
Grundlagen unseres Themas. Der zweite enthilt vielfdltige Situationsbeschrei-
bungen mit ihren jeweiligen Einflussfaktoren. Und im dritten Teil findet sich ein
ganz konkretes Programm, das dhnlich einem Curriculum dem Coach die rele-
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vantesten Themen und Methoden an die Hand gibt fiir ein Coaching von Fiih-
rungskréften in den ersten 100 Tagen — und danach.

Der erste Teil enthilt also die sozialwissenschaftlichen Grundlagen. Das
heiflt, es wird zunéchst erldutert, welches Verstindnis von Coaching, Fiihrung
und Organisation im globalisierten Rahmen dem Buch unterlegt ist. Coaching
wird hier als Managementberatung verstanden, als individuelle Malnahme der
Personalentwicklung, bei der auch ,.Freud und Leid im Beruf* der einzelnen
Fiihrungskraft thematisiert werden. Neben den fiirs Coaching relevanten The-
men werden seine Ziele, Rollen und Settings erldutert. Das ist fiir unseren Zu-
sammenhang von erheblicher Bedeutung, weil neu ernannte Fiihrungskrifte
heute teils von organisationsinternen, teils von organisationsexternen Coaches
unterstiitzt werden. Und das wiederum findet einerseits im Einzel-, andererseits
im Kleingruppensetting statt. Daran anschlieBend beschreibe ich Anforderungen
an den Coach, aber auch an sein Konzept. Hier stelle ich ein Handlungsmodell
vor, das in sich konsistent ist und Auftraggebern wie Klienten biindig expliziert
werden kann. Danach beschreibe ich kurz die fiir das Coaching relevanten Me-
thoden, professionelle Gespréchsfithrung, den Einsatz erlebnis- und handlungs-
orientierter Verfahren sowie den Einsatz verschiedener Medien. Zum Abschluss
werden Anlédsse von Coaching benannt, unter denen die Ubernahme einer neuen
Fiihrungsposition als ein besonders bedeutsamer Anlass gewertet wird.

Das zweite Kapitel befasst sich mit Fiihrung als mehrperspektivischem Er-
eignis, denn das Fiihrungsthema bildet in jedem Coaching einen vieldeutigen
thematischen Untergrund. Nach einer Darstellung von Konzepten, die personale
Aspekte akzentuieren, werden Ansitze vorgestellt, die Fithrung als Interaktions-
phédnomen verstehen. Und unter diesen akzentuiere ich Fiihrung als Einfluss-
prozess und Fiihrung als Identitditsphdnomen. Diese beiden Zuginge sind ndm-
lich fiir die neu ernannte Fithrungskraft von besonderer Bedeutung: Jeder neuen
Chefin und jedem neuen Chef muss daran gelegen sein, dass sich seine Mitar-
beiter bald von ihr oder ihm beeinflussen, das heif3t fithren lassen. Und es muss
ihr oder ihm daran gelegen sein, dass sie ihre Selbstdefinition, also ihre Identitét
als Fiithrungskraft in der neuen Situation moglichst bald findet.

Daran anschlieend steht die Organisation im Fokus, weil die Situation der
Fithrungskraft hier immer auf dem Hintergrund eines organisatorischen Systems
gesehen werden muss. Nach begrifflichen Auseinandersetzungen werden ver-
schiedene Typologien von Organisationen herausgestellt, wobei eine, die sich an
Organisationszielen ausrichtet, priferiert wird. Das ist dann eine Differenzie-
rung in Unternehmen, Behorden und soziale Dienstleistungssysteme. Danach
stelle ich die relevantesten formalen und emergenten, d.h. nicht-formalen Orga-
nisationsphidnomene vor. Die formalen werden primir unter dem Gesichtspunkt
der Integration dargestellt, auf welche Weise sie ndmlich den Zusammenhalt des
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organisatorischen Systems garantieren. Dabei kommen auch Matrix-, Projekt-
und Hybridorganisationen zur Sprache. Bei den emergenten Phinomenen wer-
den Konzepte zu informellen Strukturen, Organisationskulturen, Ansitze zur
Mikropolitik und zu organisatorischen Entwicklungsprozessen angesprochen.
Fiir eine neue Fiihrungskraft bildet ja die Organisation den relevanten Rahmen
fiir alle ihre Aktivititen, sodass der Coach auch zu einer eingehenden Analyse
des organisatorischen Systems befihigt sein muss.

Im vierten Kapitel geht es um das Internationale in und um Organisationen,
denn sie sind heute die Orte, an denen sich die Themen der Globalisierung mit
ihrer Internationalisierung biindeln und verdichten. In diesem Kapitel geht es
um Kulturdimensionen, Kulturstandards, die Relation von National- und Orga-
nisationskulturen und schlielich um die Gestaltung von Interkulturalitit. Denn
das ist heute eine bedeutende Aufgabe von Fiithrungskriften, auf die auch die
neue Fithrungskraft im Coaching vorzubereiten ist.

Globale Phanomene wollen aber nicht nur effektiv, sondern auch ethisch
angemessen bewiltigt werden. Aus diesem Grund présentiere ich in einem Ex-
kurs einen modernen Ansatz von Unternehmensethik. Dabei geht es zunichst
um eine knappe Auseinandersetzung mit unserem Wirtschaftssystem, sodann
werden die Aufgaben einer ,,integren Unternehmensfiihrung* dargestellt. Dabei
wird nicht nur die Einhaltung ethischer Standards gegeniiber einzelnen Personen
diskutiert, sondern auch die Etablierung entsprechender Normen innerhalb der
Organisation sowie gegeniiber der organisatorischen Umwelt.

Im zweiten Teil des Buches, ,,Chancen und Risiken der neu ernannten Fiih-
rungskraft in unterschiedlichen Situationen®, geht es nun in medias res. Jetzt
beschreibe ich anhand von zahlreichen Beispielen in insgesamt sieben Kapiteln
die unterschiedlichen Einfliisse, denen Fiihrungskrifte potenziell ausgesetzt
sind. Und diese bestimmen ihre Chancen und Risiken in der neuen Position
hochgradig mit. Im 6. Kapitel geht es um die Rekrutierungsart. Je nachdem, ob
eine Fithrungskraft innerhalb der Organisation, in der sie schon ldnger tétig war,
aufsteigt, womoglich im Sinne eines ,,Kaminaufstiegs® in der gleichen Abtei-
lung, oder ob sie als ,,Seiteneinsteiger ganz fremd in einer Firma, Behorde oder
Einrichtung engagiert wurde, ergeben sich fiir sie duflerst unterschiedliche An-
forderungen, Konfliktpotenziale, aber auch Chancen. Ihr Standing bestimmt sich
auBerdem nach dem Vorgdnger (7. Kapitel): Wenn sie einem eher gemiitlichen
Pensionir, einem extrem autoritdren Menschen oder einer Fiihrungskraft nach-
folgt, die charismatische Konstellationen etabliert hat, findet sie je unterschied-
liche Bedingungen vor, die sie bewiltigen muss. Und die Nachfolge auf einen
plotzlich Verstorbenen birgt auch wieder besondere Anforderungen, denn was
der Nachfolger auch tut, so richtig kann er den Anspriichen der Gefiihrten nie
genligen.
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Ein bedeutsamer Faktor ist auch der spezifische innerorganisatorische Auf-
trag der neuen Fithrungskraft (8. Kapitel): Je nachdem, ob sie fiir ein Start-Up,
eine Sanierung, eine Restrukturierung engagiert wurde oder ob sie ein erfolgrei-
ches System fortfithren und zu weiterem Erfolg beitragen soll, ist sie mit sehr
unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert. Diese bergen auch ganz unter-
schiedliche Chancen und Risiken. Der Leser wird wahrscheinlich erstaunt sein,
wenn er erfihrt, dass die Fortfiihrung eines erfolgreichen Systems ganz beson-
ders hohe Risiken fiir die neue Chefin oder den neuen Chef bereithilt.

Im 9. Kapitel werden Einfliisse durch formale Konstituenten der Organisati-
on thematisiert. Hierzu werde ich zeigen, dass je nach der Hierarchie-Ebene, fiir
die eine neue Fiithrungskraft engagiert wurde, sie unterschiedliche Chancen und
Risiken hat. Ich werde aber auch zeigen, dass sich eine gewdhlte Fiihrungskraft
mit anderen Bedingungen arrangieren muss als eine, die von iibergeordneten
Instanzen eingesetzt wurde. Und ich werde zeigen, dass ein ehrenamtlicher
Vorgesetzter mit angestellten Mitarbeitern andere Vorginge zu bewiltigen hat
als ein formal designierter mit ehrenamtlichen Helfern. Alles dies sind Situatio-
nen, die nur schwach formalisiert sind und deshalb andere Anforderungen ber-
gen als solche in einem klaren formalen Rahmen.

Selbstverstindlich spielt aber auch der Organisationstyp eine wichtige Rolle
(10. Kapitel): Je nachdem, ob eine Fiithrungskraft in einem sozialen Dienstleis-
tungssystem, in einer Behorde oder in einem Unternehmen ihre neue Position
antritt, wird sie mit unterschiedlichen Normen und Standards, dementsprechend
auch mit unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert. Diese beinhalten auch
wieder unterschiedliche Chancen und Risiken. Da Nachfolge in Familienunter-
nehmen eine besondere Rolle spielt, werde ich in einem Exkurs die Situation der
neuen Fiihrungskraft in Familienunternehmen gesondert behandeln. Hier wird
zu zeigen sein, dass wegen der Koppelung von Familie und Unternehmen und
damit von emotionalen und rationalen Anspriichen ganz besondere Chancen und
Risiken eine Rolle spielen.

Daran anschlieBend geht es um Einfliisse durch Frau-Mann-Konstellationen
(11. Kapitel): Die Situation einer neuen weiblichen versus einer neuen ménnli-
chen Fiihrungskraft in Frauenmilieus unterscheidet sich ndmlich gravierend von
der Situation eben dieser Fiihrungskrifte in Midnnermilieus. Geschlechtsge-
mischte Kontexte erfordern dann wieder etwas andere Haltungen. So ergeben
sich auch hier unterschiedliche Chancen und Risiken. AbschlieBend werden in
diesem Teil noch Einfliisse durch den internationalen Rahmen verhandelt, d.h.
die Situation einer neuen Fiihrungskraft in einem fremden Land, aber auch die
Situation von Fiihrungskriften in multikulturellen Organisationen im eigenen
Land (12. Kapitel). Auch diese Situationen werden mit ihren jeweiligen An-
spriichen anhand von Beispielen verdeutlicht.
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Im dritten Teil prisentiere ich dann ein Programm fiir das Coaching neu
ernannter Fiihrungskrdfte in den ersten 100 Tagen — und danach. Dabei handelt
es sich um Handreichungen fiir den Coach, die dhnlich einem Curriculum auf-
gebaut sind und eine ganze Reihe von methodischen Anregungen, To-Do- und
Check-Listen, Ubungen sowie weiteres Fallmaterial enthalten. Im ersten Ab-
schnitt (13. Kapitel) erldutere ich die Ziele sowie die lernorganisatorischen und
methodischen Empfehlungen des Programms. Leitziele sind, dass die neue Fiih-
rungskraft den Positionswechsel moglichst optimal bewiltigt, dass sie vor Miss-
erfolg zu bewahren ist, dass aber auch die Organisation, in der sich der neue
Arbeitsplatz befindet, von dem Coaching in ideeller wie monetirer Hinsicht
profitiert. Als lernorganisatorische Empfehlungen werden der zeitliche Rahmen
des Coachings, d.h. seine Dauer und seine Frequenz diskutiert sowie die Vor-
und Nachteile von Einzel- und Gruppensettings. Methodisch empfehle ich eine
Form der Prozessbegleitung, bei der vom Coach sequenzenweise thematische
Anregungen aus dem Curriculum gegeben werden, bei der aber auch Rollentrai-
nings und imaginative Arbeitsformen Anwendung finden.

Sodann umreifle ich vier Themenkreise, die fiir eine neue Fithrungskraft der
Reihe nach von Belang sind. Im ersten Themenkreis liegt der Fokus auf dem
Abschied nehmen von der alten Position, aber auch auf der Entwicklung eines
Lernprogramms fiir die neue Position (14. Kapitel). Dieser erste Schritt findet
idealerweise kurz vor Antritt der neuen Arbeitsstelle statt und hilft der Fiih-
rungskraft, sich umfassend auf das Neue einzustellen. Daran anschlieend erar-
beiten Coach und Klient idealerweise ein Lernprogramm fiir die neue Position,
denn jetzt wird vieles zunichst befremdlich sein, das es in seiner Bedeutung zu
erfassen gilt. Der zweite Themenkreis befasst sich noch detaillierter mit der
Entwicklung einer optimalen Strategie fiir genau die Aufgabe, die iibernommen
wurde. Fiir die Planung friiher Erfolge sind jetzt Gespriche mit Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzten fillig, die moglichst gut vorbereitet werden sollten
(15. Kapitel). Sodann geht es um Sichtung und Aufbau der richtigen Organisa-
tionsarchitektur und des richtigen Teams (16. Kapitel). Hier wird die Fithrungs-
kraft angeleitet, auch in Fillen, in denen sie keinen organisatorischen Umbau
veranlassen kann, ihren Kontext moglichst genau in Augenschein zu nehmen.
Im letzten Kapitel geht es um den Aufbau eines passenden Netzwerks und die
Entwicklung von Work-Life-Balance in der Berufs- und Privatwelt.

Wenn alle diese Themen im Coaching bearbeitet sind, ist die Fiihrungskraft
fiir ihre neue Position gut geriistet. Selbstverstindlich wird aber der Coach auch
viele Fragestellungen auflerhalb des beschriebenen curricularen Rahmens be-
handeln. Denn es bleibt sicher noch Etliches zu besprechen, was hier nicht the-
matisiert wurde. Im Ubrigen versteht sich das vorgelegte Programm eher als
Anregung fiir ,,die gefillige Nutzung*.
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Teil 1

Coaching, Fithrung und die Organisation
im internationalen Kontext

Beim Coaching von neu ernannten Fithrungskriften beschéftigt man sich auf
vielfiltige Weise mit Fithrungskonstellationen. Und diese finden wir prinzipiell
in organisatorischen Systemen. Organisationen sind aber keine einsamen Mona-
den, sie befinden sich in einem erweiterten Kontext, der heute auf dem Hinter-
grund der Globalisierung durch ein hohes Maf} an Internationalisierung charak-
terisiert ist. Fiir neue Fithrungskrifte hat auch dies grofle Bedeutung. Deshalb
soll im ersten Teil des Buches zunichst im Sinne von Basics erldutert werden,
was unter Coaching, was unter Fiihrung und was unter Organisation in einem
internationalen Kontext zu verstehen ist. Und da heute viele Phdnomene im
internationalen Rahmen ethische Fragestellungen beriihren, werden im Rahmen
eines Exkurses moderne Anforderungen an die Unternehmensethik dargestellt.
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1. Kapitel

Coaching als Managementberatung

Coaching hat im letzten Jahrzehnt einen unvergleichlichen ,,Siegeszug® angetre-
ten (Boning 2002; Boning & Fritschle 2005, Neumann & Schneider 2005). Es
wird heute in vielen Unternehmen, Behorden und sozialen Dienstleistungssys-
temen praktiziert. Trotzdem gibt es immer noch Unsicherheiten, was unter Coa-
ching zu verstehen ist, welche Funktionen und Zielgruppen, welche Themen
und welche Ziele mit Coaching angegangen werden konnen. Und es besteht
Unsicherheit, welche Methoden fiir Coaching passend sind. Deshalb sollen diese
Fragen hier zuniéchst in wesentlichen Ziigen umrissen werden.

1.1 Begriff, Entwicklung, Funktionen und Zielgruppen

Der Begriff ,,Coaching* ist schon lidnger aus dem Sport geldufig. Dort erfreut er
sich seit mindestens zwei Jahrzehnten grofer Beliebtheit. Das Wort entstammt
Begriffen wie ,,Kutsche® oder ,,Kutscher®. Dabei geht es um einen ,,kuscheli-
gen® Ort, an dem ein Mensch alle seine Gefiihle, Fragen oder Sorgen ausbreiten
kann. Der Sport-Coach, als bekannteste Variante, erhilt bei Spitzensportlern wie
etwa Tennisstars, die durch ihre Lebensumstinde oft stark vereinsamt sind und
trotz vielfiltiger mentaler Belastungen Hochstleistungen erbringen wollen, die
Bedeutung eines intimen Solidarpartners fiir alle fachlichen und emotionalen
Anliegen. Die basale Aufgabe von Coaching besteht in diesen Milieus in der
Vorbereitung des Sportlers auf extreme Leistungssituationen.

Seit Beginn der 1980er Jahre taucht der Begriff in der modernen Manage-
mentliteratur als ,,Coaching fiirs Business“ auf. Hier hat er sich, wie Uwe Bo-
ning (2002) zeigt, iiber verschiedene Stadien zu seiner heutigen Form entwi-
ckelt: Seine Anwendung in der Wirtschaft ist amerikanischen Ursprungs. Hier
stand er zundchst fiir eine mitarbeiterorientierte Fiihrungshaltung, die dort an-
scheinend zuvor noch wenig praktiziert wurde. In den darauf folgenden Jahren
erhielt sie zunehmend die Bedeutung von organisationsinterner Karriereforde-
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rung. Hochpositionierte Manager forderten Erfolg versprechende Nachwuchsta-
lente. Diese Variante wird heute im Allgemeinen als ,,Mentoring* (Kimmle
2004) bezeichnet. ,,Was in den USA auf mittleren Hierarchieebenen begann,
verwandelte sich im Verlauf des Imports nach Deutschland in zweifacher Hin-
sicht* (Boning 2002: 27): Coaching zielte hier primér aufs Topmanagement, und
es wandelte sich bereits zu Beginn der 1990er Jahre zu einer Beratungsform
durch externe Berater. Zentrale Themen waren die Wahrnehmungs-, Verhaltens-
und Kommunikationsmuster von Fiithrungskréften. Diese Pionierphase in
Deutschland hatte aber nun, wie Uwe Boning vermutet, Riickwirkungen auf die
USA. Dort wurde Coaching ab dieser Zeit gleichfalls zunehmend als Beratungs-
form praktiziert (vgl. Berglas 2002; Feldman & Lankau 2005). Im Verlauf der
1990er Jahre avancierte Coaching zu einem festen Bestandteil systematischer
Personalentwicklung fiir Fithrungskrifte. Dabei differenzierte man es im Hin-
blick auf die Rollen der Coaches wie auch im Hinblick auf die duflere Anord-
nung zunehmend aus. Derzeit erleben wir ein Stadium des ,,Populismus®, in
dem immer mehr Menschen Coach werden wollen und auch die unterschied-
lichsten Aktivitidten als ,,Coaching® bezeichnet werden.

Tatsdchlich fallt bei Durchsicht einschlidgiger Publikationen immer noch ei-
ne gewisse Uneinheitlichkeit in der Begriffsverwendung auf (Rauen 1999). Von
manchen Autoren wird Coaching wie eine Wunderdroge angepriesen: Es kann
angeblich Fiihrungskrifte von Alkoholismus und Depression befreien. Andere
scheinen den Begriff lediglich als modische Worthiilse zu bemiihen, indem sie
unterschiedlichste Arten von hausinterner und -externer Weiterbildung, Nachbe-
schulung und selbst konventionellste Seminaraktivitidten mit dem Begriff ,,Coa-
ching* belegen. Wieder andere propagieren immer noch ,,Vorgesetzten-Coa-
ching* als ideale Beratungsform fiir unterstellte Mitarbeiter. Hier steht Coaching
lediglich als Synonym fiir einen besonders sorgféltigen Fiihrungsstil, der Nihe
zu psychotherapeutischen Interaktionsformen aufweist (z.B. Dehner 2004).
Diese Begriffsverwendung beinhaltet allerdings einen Widerspruch, denn in der
Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gibt es keine vollstindige
Freiheit im Hinblick auf die Wahl des Beraters, der Themen usw., durch die
Beratung im eigentlichen Sinn charakterisiert ist (Konig & Volmer 1993). Im
Ubrigen wiirde ein Vorgesetzter, der laufend seine unterstellten Mitarbeiter zu
,coachen® versucht, sich wie eine Glucke benehmen, die ihre Jungen nicht aus
ihrer Obhut entlassen kann. Coaching hétte hier geradezu kontraproduktive
Effekte, namlich die Verhinderung des Selbstmanagements von Mitarbeitern.

In der US-Amerikanischen Literatur wird begrifflich noch zwischen ,,Exe-
cutive-Coaching® und ,,Life-Coaching® unterschieden. Dabei ist der erste Be-
griff reserviert fiir die Beratung von Fiihrungskriften im Hinblick auf ihre Ma-
nagementaufgaben, wihrend Life-Coaching nicht nur den beruflichen Bereich
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umfasst, sondern auch die sonstigen Lebensvollziige von Fithrungskréften. Dann
dient das Coaching der Entwicklung von Fach- und Fithrungskriften in ihrem
gesamten Lebenskontext (vgl. Buer & Schmidt-Lellek 2008).

Welche Bedeutung des Wortes ,,Coaching* ist nun in der Managementlite-
ratur wirklich sinnvoll? Im Gegensatz zu allen sonstigen Begriffsverwendungen
lasst sich von einer Innovation sprechen, wenn Coaching als professionelle
Form der Managementberatung verstanden wird. Dabei verhandeln Fiihrungs-
kréfte ,,unter vier Augen® (Looss 2002) oder in einer Kleingruppe (z.B. Wallner
2004) alle fiir sie aktuell relevanten Fragestellungen mit einem Berater, hier
eben als ,,Coach* benannt. Daraus ergeben sich auch die Funktionen von Coa-
ching:

(1) Coaching stellt zundchst eine innovative Mafinahme der Personalentwick-
lung dar. Im Gegensatz zu bisher tiblichen Trainings- oder Seminaraktiviti-
ten konnen Fithrungskrifte hier alle fiir sie aktuell relevanten Fragestellun-
gen ganz gezielt mit einem professionellen Gesprichspartner verhandeln.
Coaching dient dann einer Verbesserung der Funktionsfiahigkeit von Fiih-
rungskriften mit der Hoffnung auf eine Optimierung in der Organisation.
Diese Funktion entspricht dem amerikanischen ,,Executive-Coaching*

(2) AuBerdem dient Coaching als Dialogform iiber Freud und Leid im Beruf.
Hier erhalten alle beruflichen Krisenerscheinungen und Konflikterfahrun-
gen, aber auch alle Bediirfnisse nach beruflicher Fortentwicklung den ihnen
gebiihrenden Raum. Dabei dient Coaching einerseits zur Bewiltigung von
Krisen und Konflikten. Andererseits dient es zur generellen Fortentwick-
lung von Einzelnen — in unserem Zusammenhang zur Unterstiitzung von
neu ernannten Fithrungskriften. Es ist aber auch fiir ganze Kollektive niitz-
lich. In diesem Verstdndnis fungiert Coaching eigentlich auch als Mafnah-
me der ,,Personenentwicklung®. Denn in vielen Fillen konnen Fiithrungs-
kréfte erst dann wieder ihre Aufgaben optimal wahrnehmen, wenn sie sich
als Mensch angesprochen und entsprechend unterstiitzt fithlen. So erweist
sich beispielsweise das Thema ,,Work-Life-Balance* fiir Fithrungskrifte
zunehmend als bedeutsam, weil viele von ihnen keinen ausreichenden Aus-
gleich mehr zu ihren ,,Hochleistungsprogrammen‘ haben (Cassens 2003;
Rost 2004 u.a.). Diese zweite Funktion von Coaching néhert sich dann dem
amerikanischen Begriff ,,Life-Coaching® an. Vielfach sind, wie im nachfol-
genden Beispiel gezeigt, beide Funktionen von Coaching relevant.
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Fallbeispiel: Die Funktionen von Coaching

Eine hochrangige Fuhrungskraft, hier Giinther Ebert genannt, fragte um Coa-
ching an, weil er sich ,,von oben, von unten und von der Seite, wie er meinte,
bedringt fiihlte. Vor allem seit sich der Vorstandsvorsitzende sehr kritisch iiber
ihn geduBert hatte, konnte Giinther Ebert zunehmend schlechter schlafen. Er war
ein 50jihriger Wirtschaftsinformatiker, der tiber breite und auch sehr erfolgrei-
che Fiihrungserfahrungen in unterschiedlichen Firmen der metallverarbeitenden
Industrie verfiigte. Die Position bei der jetzigen Firma hatte er vor zwei Jahren
zum einen wegen seiner Partnerin angenommen, die in der Region als Arztin
tiatig war, zum anderen wegen des ausgesprochen ,,iippigen* Gehalts. Aktuell
hatte Giinther Ebert in einem GrofBunternehmen ein neues Intranetsystem durch-
zusetzen. Seine Abteilung war erst kurz vor seinem Eintritt in die Firma aus der
Zusammenlegung von zwei anderen Abteilungen entstanden. Der Leiter einer
Abteilung, Fritz Wolank, hatte sich gleichfalls auf seine Stelle beworben, kam
aber wegen seiner geringeren Vorbildung nicht in Frage. Entgegen der sonst im
Unternehmen iiblichen Besetzungsstrategie war nun auf ausdriicklichen Wunsch
des Vorstandsvorsitzenden Giinther Ebert als Chef der Internetabteilung von
auflen engagiert worden. Bei der Firma, die weltweit operierte, handelte es sich
um ein Familienunternehmen. Dementsprechend wies sie besonders in der Zen-
trale, in der auch Giinther Ebert titig war, Kulturmuster eines Familienunter-
nehmens auf. Das bedeutete, viele der Mitarbeiter — auch in den hoheren Rin-
gen — waren schon Jahrzehnte lang im Unternehmen tétig. Dadurch hatten sie
vielfiltige Verbindungen untereinander, die sie in Vereinen und Clubs pflegten,
sodass sie sich auch privat hiufiger trafen (Wimmer et al. 2005; v. Schlippe et
al. 2008).

Giinther Ebert hatte sich im Verlauf seines ersten Jahres in der Firma vor al-
lem um fachliche Belange gekiimmert. Die bisherige Software-Situation gestal-
tete sich wie ein Flickenteppich. Einige Bereiche nutzten SAP-Systeme, und
andere hatten sich unterschiedliche und teilweise auch vollig inkompatible Sys-
teme besorgt. So war er stindig damit beschéftigt, im gesamten Haus fiir neue
und nun endlich kompatible Losungen zu werben. Dadurch erregte er allerdings
bei Kollegen auf gleicher Hierarchieebene zum Teil erheblichen Widerstand.
Diesen ,,verkleideten sie meistens in Argumente wie: ,,Wir haben iiberhaupt
keine Zeit, uns um so etwas zu kilmmern.” Auch in seiner eigenen Abteilung
regte sich Widerstand gegen seine Innovationen, die er allerdings bei den re-
gelmiBigen Teamsitzungen jeweils fachlich zu entkriften suchte. Dabei fiihlte
er sich oft ziemlich genervt, weshalb er seine Mitarbeiter manchmal ,,vielleicht
zu barsch* anging.
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So langsam entwickelte sich in seiner Abteilung hinter seinem Riicken eine
regelrechte Verschworung. Einer seiner Abteilungsleiter, Eduard Frank, der, wie
er erst spater feststellte, ein enger Vertrauter von Fritz Wolank, seinem ur-
spriinglichen Konkurrenten, war, meldete sich eines Tages zu einem ausfiihrli-
chen Gesprich beim Personalchef der Firma an. An einer nachfolgenden Sit-
zung nahmen dann allerdings nicht nur Eduard Frank, sondern auch Fritz Wo-
lank und zwei andere Abteilungsleiter teil. Sie beschwerten sich dabei ausfiihr-
lich iiber den Fiihrungsstil von Giinther Ebert. Er fiihre bei weitem zu barsch, zu
wenig mitarbeiterorientiert, in keiner Weise ,,passend zum Stil des Hauses* usw.
Als sich nach einigen Tagen auch noch der Gesamtbetriebsrat beim Personal-
chef tiber Giinther Ebert beschwerte, weil er bei Etablierung der neuen Software
um seine Mitsprachemoglichkeiten fiirchtete, schaltete der Personalchef den
Vorstandsvorsitzenden ein. ,,Hier muss etwas geschehen®, meinte dieser, be-
stellte Giinther Ebert ein und gab ihm deutlich zu verstehen, dass er den Ein-
druck habe, dass er sowohl auf gleicher Ebene wie auch bei seinen unterstellten
Mitarbeitern ,,zu wenig Kredit* habe. Und er gab ihm die Empfehlung, sich von
der Personalentwicklungsabteilung fiir einen ,,angemessenen Fiihrungsstil®
unterstiitzen zu lassen. Nach diesem Treffen suchte Giinther Ebert tatsdchlich
die PE-Abteilung auf, die ihm einen Coach vermittelte.

Im Coaching rekonstruierten wir in einem ersten Schritt die aktuelle Situati-
on. Dabei stellte sich heraus, dass es Giinther Ebert in Konfrontation mit seiner
schwierigen fachlichen Aufgabe versdumt hatte, die sozialen Besonderheiten
dieses Auftrags und die spezifischen Bedingungen in seiner Abteilung zu beach-
ten und sich in seinem Handeln auf diese einzustellen. Genau genommen hatte
er von der Firmenleitung einen Auftrag ,.institutionalisierter Konfliktstimulati-
on* (Schreyogg 2002) tibernommen. Das heifit, den Auftrag, die Software des
gesamten Hauses zu vereinheitlichen, konnte er nur dann wahrnehmen, wenn er
an den bisherigen diesbeziiglichen Praktiken seiner Kollegen und deren Mitar-
beitern ,,herummaikelte”, um den Gebrauch einer ,besseren Alternative* einzu-
leiten. Diese an sich notwendige Kritik machte ihn aber bei seinen Kollegen und
deren Mitarbeitern regelmifig zu einer ungeliebten Figur. Und auch seine eige-
nen Mitarbeiter, die jahrelang mit anderen Systemen gearbeitet hatten, waren
von seinen Initiativen keineswegs begeistert. Dieser Unmut ,.braute sich hinter
seinem Riicken zusammen®, denn in der Firma bestand ein unausgesprochenes
Verbot von offener Konfliktaustragung. Vor allem sein Konkurrent, Fritz Wo-
lank, nutzte diesen allgemeinen, zunéchst sich nur unterschwellig entwickelnden
Unmut, um gegen ihn zu koalieren.

Im Coaching ging es nun in einem ersten Schritt darum, die gesamte Situa-
tion, in der sich Giinther Ebert in dem Unternehmen befand, moglichst facetten-
reich zu verstehen. Zentrales Thema der Diagnose war, dass er es vollkommen
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versaumt hatte, sich eine ,,sozio-emotionale Hausmacht™ in seiner eigenen Ab-
teilung, aber auch im gesamten Haus aufzubauen. Sodann prizisierten wir ver-
schiedene ,.Baustellen“, deren Bewiltigung er sich in den nichsten Wochen
widmen wollte. Diese brachte er in eine Rangreihe nach ihrer Dringlichkeit:

Zunichst ging es ihm um die Verbesserung der Beziehung zu seinen Mitar-
beitern. Zu diesem Zweck wollte er vermehrte Teamsitzungen ansetzen, in de-
nen er mit ihnen intensiver iiber ihre Belange sprechen wollte. Fast noch wichti-
ger erschienen jetzt aber Einzelgespriche. So bereiteten wir vor allem Gespri-
che mit Eduard Frank und Fritz Wolank vor. Mit Eduard Frank wollte er zwar
nicht noch einmal seine Beschwerden beim Personalchef ,,durchkauen®, er woll-
te ihm aber zu verstehen geben, dass er sich in Zukunft etwas ausfiihrlicher fiir
seine Projekte und fiir seine Anliegen interessieren werde. Fiir die Begegnung
mit Fritz Wolank wurde er etwas ausfiihrlicher vorbereitet. Diesen Mitarbeiter,
den er fachlich ausgesprochen schitzte, weshalb er auch glaubte, auf ihn nicht
verzichten zu konnen, wollte er entgegen seinen bisherigen Handlungsstrategien
jetzt niher an sich heranlassen, indem er ihm besonders schwierige Sonderpro-
jekte als Aufgabe anbot. Durch diese Mallnahmen entspannte sich im Verlauf
von zwei Monaten tatsdchlich die Situation in seiner Abteilung. Als néchste
,Baustelle* galt es, den Betriebsrat zu ,,befrieden®. Diesen lud er in seine Abtei-
lung ein, um ihm alle relevanten Aktivititen, die er mit seinen Mitarbeitern fiir
die nichste Zeit geplant hatte, in groben Ziigen darzustellen. Was fast noch
wichtiger war, er lud ihn ein, sich bei allen Zweifeln, Befiirchtungen, Be-
schwerden jeweils sofort mit ihm in Verbindung zu setzen.

Als eine ganz ,monstrose Baustelle® erschien ihm aber nun die Aufgabe,
bei seinen Kollegen auf gleicher Ebene fiir seine Software-Innovationen zu
werben. ,,Das ist ein Ding ohne Ende®, stohnte er. An diesem Punkt blieb ihm,
wie er meinte, nichts anderes librig, als diese verstéarkt iiber den Vorstandsvor-
sitzenden zu Verdnderungen der Internetpraktiken zu bewegen. Diesen wollte er
bitten, noch einmal eine diesbeziigliche Konferenz einzuberufen, auf der er allen
eindringlich empfahl, seinen Innovationen zu folgen. Gleichlaufend damit woll-
te er aber mit jedem dieser ,,sperrigen Kollegen Einzelgespriche fithren, um sie
tiber positive Erfahrungen im Kontakt mit ihm zu mehr Bereitwilligkeit in der
Zusammenarbeit zu bewegen. Auch diese Gespriache bereiteten wir ausfiihrlich
vor, denn hier ging es ja darum, die Balance zu halten zwischen der Kritik am
Bestehenden und der Offerte von neuen Ansétzen.

Eine ,,besonders schwierige Bausstelle* war seiner Meinung nach der Kon-
takt zum Vorstandsvorsitzenden. Jetzt stellte sich namlich heraus, dass er dazu
neigte, Vorgesetzten gegeniiber anzunehmen, dass sie seine ,hervorragende
Qualifikation doch von sich aus sehen miissten. Aufgrund seiner Herkunft aus
dem Handwerksmilieu (,,da geht es immer nur um die ehrliche Arbeit*) entging
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es ihm aber, dass er sich auch ,,nach oben hin* kennen lernen lassen musste, um
ausreichend Akzeptanz zu bekommen. Um diese Beziehung zu verfliissigen,
iibten wir besonders ausfiihrlich. Vor diesen Interaktionen hatte er immer wieder
die Befiirchtung, dass er sich ,,unangemessen anschleimen‘ miisse. Wir erarbei-
teten solche Sequenzen solange, bis er eine fiir sich selbst akzeptable Form der
Begegnung gefunden zu haben glaubte. Am Ende gelang es ihm auch tatsdch-
lich, gegeniiber dem Vorstandsvorsitzenden unbefangener zu agieren, was auch
diese Beziehung entspannte.

Gleichlaufend mit den bisher beschriebenen ,,Baustellen* befassten wir uns
auch regelmifBig mit seinem personlichen Wohlbefinden. Im Verlauf unserer
Arbeit stellte sich ndmlich heraus, dass er nicht nur an Schlafstorungen litt,
sondern auch immer wieder massive Kopfschmerzen hatte. Seine Partnerin, die
ja Arztin war, hatte ihm zwar schon allerlei Ratschlige erteilt, seine Beschwer-
den besserten sich aber erst wirklich, als er ein regelméBiges Lauftraining auf-
nahm, zunehmend zu Hause mit seiner Partnerin ,,wieder wie frither* vierhiandig
Klavier spielte und die Probleme an seinem Arbeitsplatz immer mehr in den
Griff bekam.

Im Sinne von Personalentwicklung fand Giinther Ebert ein neues Verhiltnis
zu Fiihrungsphidnomenen, indem er neben seinen genuin fachlichen Aufgaben
immer auch die sozialen Beziehungen zu seinen Mitarbeitern sowie ihre Bezie-
hungen untereinander in den Blick nahm. Auflerdem begann er zu verstehen,
welche besonderen interaktiven Qualifikationen mit seinen spezifischen fachli-
chen Aufgaben einhergehen miissten. Und er lernte, seine Beziehung zu seinem
Vorgesetzten neu zu ,justieren®. Die Aufgabe als Dialogform iiber Freud und
Leid im Beruf erfiillte Coaching hier insofern, als der Klient eine subjektive
Verbesserung seiner urspriinglich als bedringend erlebten Situation erfuhr. Im
Sinne von ,,Work-Life-Balance aktivierte er sich in seiner Freizeit nicht nur
korperlich, sondern auch im Hinblick auf seine musikalischen Hobbys. Er konn-
te wieder besser schlafen, seine Selbstzweifel wurden geringer, und seine Skep-
sis gegeniiber Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten legte sich.

Die Zielgruppe von Coaching umfasst wie in unserem Beispiel Menschen, die in
Betrieben, Verwaltungssystemen oder in sozialen Dienstleistungseinrichtungen
mit Managementaufgaben betraut sind. Dabei dient es Fiihrungskriften auf allen
Hierarchiestufen, also Vorarbeitern ebenso wie Topmanagern. In der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur werden Managementaufgaben von Sachaufgaben
differenziert. Bei Sachaufgaben handelt es sich um Aktivititen, die der iiblichen
Zielerreichung einer Organisation dienen. In Kliniken wiirde man beispielsweise
die Aktivititen von Pflegekriften als Sachaufgaben definieren, Koordinations-
aktivitdten von Stationsleitern und -leiterinnen dagegen als Managementaufga-
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ben. Dabei ist allerdings zu beachten, dass viele Menschen in Fithrungspositio-
nen durchaus auch Sachaufgaben zu erledigen haben. Das Verhiltnis von Sach-
zu Managementaufgaben bestimmt sich im Allgemeinen nach der Hierarchiestu-
fe, auf der eine Position angesiedelt ist. Dabei gilt als Faustregel: je hoher der
Status einer Managementposition in einer Organisation ist, desto weniger Sach-
aufgaben sind mit ihr verbunden, und umgekehrt l4sst sich behaupten, dass sie
desto mehr Managementaufgaben beinhaltet (Steinmann & Schreyogg, G.
2005). So hat etwa eine Stationsleiterin neben ihren Steuerungsfunktionen noch
eine Vielzahl von ,,Sachaufgaben* an den Patienten zu erledigen, was bei einer
Pflegedirektorin kaum mehr vorstellbar ist. Deren Arbeitszeit ist ausschlieBlich
mit Managementaufgaben angefiillt. Patienten sieht sie nur noch von weitem.
Die Beratung der Sachfunktionen, also die Arbeit an und mit den Patienten,
wiirde man {ibrigens als ,,Supervision* bezeichnen, die Beratung der Manage-
mentfunktionen dagegen als ,,Coaching®. Dementsprechend gibt es bei der Pfle-
gedirektorin mehr zu coachen als bei der Stationsleitung, obschon sich Supervi-
sion und Coaching oft iiberschneiden.

In der einschlédgigen Literatur (Schreyogg, G. & Koch 2007 u.a.) werden
traditionell fiinf Managementfunktionen beschrieben: die Planung, die Organi-
sation, die Personalfunktion, die Fithrung und die Kontrolle:

(1) Bei der Planung handelt es sich um Reflexionen, was erreicht werden soll
und wie es am sinnvollsten zu erreichen ist. Hier geht es um die Entwick-
lung von Zielvorstellungen, um ihre Selektion und die Festlegung von Zie-
len mit den entsprechenden Handlungsrichtlinien, Verfahrensweisen usw.
Planung ist allerdings kein einmaliger Akt, sondern eine Aufgabe, die lau-
fend zu leisten ist, um Organisationen flexibel und ,lernfihig“ zu halten.
Wihrend man unter ,,strategischer Planung* die grundsitzliche Zielorientie-
rung einer Organisation versteht, bezeichnet ,,operative Planung® die kon-
krete Umsetzung der Ziele. Insbesondere die strategische Planung ist die
Basis fiir alle weiteren Managementfunktionen, denn sie ist die Grundlage
der ,,Organisationsarchitektur*.

(2) Wihrend Planung noch zu groflen Teilen in gedanklicher Arbeit besteht,
wird mit der Organisation bzw. mit dem Organisieren die Umsetzung von
Zielen im jeweiligen konkreten sozialen System angestrebt. Hierbei gilt es,
eine angemessen arbeitsteilige und eventuell noch hierarchische Struktur zu
entwickeln, die im Allgemeinen als ,,organisiertes System* bezeichnet wird.
Sie ist idealerweise so gestaltet, dass sie die Planung zu realisieren vermag.
Mit der organisatorischen Struktur als weiterem zentralen Bestandteil der
»Organisationsarchitektur” sind wiederum viele Abldufe in der Organisati-
on verbunden.
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(3) Die Personalfunktionen von Managern dienen dazu, die organisatorische
Struktur, die ja immer aus realen Menschen besteht, angemessen auszuge-
stalten. In diesen Bereich gehoren Aktivititen, die Fithrungskrifte ergreifen
miissen, um einen qualifizierten und engagierten Personalbestand zu si-
chern. Hierher gehoren nidmlich die Gewinnung, der Aufbau und die Erhal-
tung des Personals.

(4) Dieses ,,Personal® miissen Manager nun fithren. Unter Fiihrung versteht
man je angemessene Formen der Beeinflussung, damit die unterstellten
Mitarbeiter im Sinne des Organisationsziels handeln. Bei ,,Fithren und fiih-
ren lassen (Neuberger 2002) handelt es sich um komplexe Interaktions-
prozesse, die durch eine Vielzahl von Variablen bestimmt sind.

(5) Inwieweit durch Planung, Organisieren, Personaleinsatz und Fiihrung die
Organisationsziele tatsidchlich erreicht wurden oder ob vielleicht neue stra-
tegische Planungen entwickelt werden sollten, ob anders gefiihrt werden
muss usw., ist vom Manager zu kontrollieren. Bei der Kontrolle geht es also
um einen Vergleich von Ist- und Soll-Daten.

Unter all diesen Managementfunktionen stellt ,,Fithrung* diejenige dar, die im
Coaching am hiufigsten thematisiert wird. Selbst in Strategieberatungsprozes-
sen, wie sie etwa die Mitarbeiter von Kienbaum durchfiihren, entsteht immer
wieder die Notwendigkeit, Fithrungskrifte zu unterstiitzen, das Geplante umzu-
setzen. Und dabei sind in der Regel Fiihrungsthemen relevant, wie nimlich
Mitarbeiter so zu beeinflussen sind, dass diese die Ziele der Organisation ,,wirk-
lich* realisieren. Das ist besonders fiir neu ernannte Fithrungskréfte von elemen-
tarer Bedeutung. Aus diesem Grund befasse ich mich im nachfolgenden Kapitel
noch eingehend mit der Managementfunktion ,,Fithrung®.

Nun ist der Arbeitsalltag von Managern keineswegs so klar geplant, wie
sich frithe Managementtheoretiker noch gedacht haben. IThr Alltag ist sogar
ausgesprochen zerstiickelt in viele kleine Kommunikationsakte und Hand-
lungsmuster. Mintzberg legte 1975 erstmals eine Studie vor, in der er anhand
von Tagebiichern, die Manager selbst geschrieben hatten, und anhand von Auf-
zeichnungen teilnehmender Beobachter zeigen konnte, dass Manageraktivititen
sich wahrscheinlich besser durch ,,Managementrollen* fassen lassen. Dabei
unterschied er drei Rollenbiindel mit ihren jeweiligen Rollen:

(1) Interpersonale Rollen wie Reprisentant, Vorgesetzter, Vernetzer,

(2) informationale Rollen wie Radarschirm, Sender, Sprecher,

(3) Entscheidungsrollen wie Innovator, Storungsregler, Ressourcenzuteiler,
Verhandler.
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Zur Realisierung dieser Managementfunktionen und -rollen benétigen Fiih-
rungskrifte spezifische Kompetenzen. Folgende ,.Schliisselkompetenzen des
Managements* (vgl. Steinmann & Schreyogg, G. 2005) sind zu beachten, die
ebenfalls im Coaching oft Thema werden (Lenbet 2004):

e Technische Qualifikationen, d.h. faktisches Wissen und faktische Fertigkei-
ten, wie z.B. eine Personalbedarfsplanung zu erstellen ist,

e konzeptionelle Kompetenzen, die es der Fithrungskraft erlauben, in grofleren
Zusammenhingen zu denken, einzelne Phinomene und einzelne Entschei-
dungen auf der Folie des organisatorischen Gesamtsystems und seiner rele-
vanten Umwelt zu begreifen,

® soziale Kompetenzen, die jeder Mensch mit Steuerungsfunktionen benotigt,
damit er mit anderen effektiv und konstruktiv zusammenarbeiten kann.

Die beschriebenen Funktionen, Rollen und Kompetenzen gelten in der Literatur
als feldiibergreifend. Das heif3t, sie sind fiir Fiihrungskréifte in Unternehmen,
Verwaltungssystemen und sozialen Dienstleistungseinrichtungen relevant. In
den letzten Jahren hat es sich allerdings durchgesetzt, dass Fiithrungskrifte aus
der offentlichen Verwaltung unter dem Stichwort ,,New Public Management*
(vgl. Schedler & Proeller 2000 u.a.) modifizierte Formen des Managements
entwickeln. Auch im Milieu der sozialen Dienstleistungen werden unter dem
Begriff ,,Sozialmanagement* (Hasenfeld 1992) und spezieller noch im Gesund-
heitsbereich im Sinne von ,,Management im Gesundheitswesen* feldspezifische
Managementkonzepte kreiert (Busse et al.2006).

Neben der Zielgruppe ,,Fiihrungskrifte* nehmen heute auch viele freiberuf-
lich Titige wie Rechtsanwilte, Arzte oder Unternechmensberater Coaching in
Anspruch. Sie haben namlich in ihrer Berufssituation auch Managementfunktio-
nen, -rollen und -kompetenzen zu realisieren. Ja, es lidsst sich sogar behaupten,
dass diese Gruppierung ein besonders hohes Maf3 an ,,Selbstmanagement® mobi-
lisieren muss, um beruflich zu ,iiberleben”. Auch diese Personengruppe hat
laufend zu planen, fiir eine gute Organisation zu sorgen, bei Bedarf Personal zu
engagieren, zu fiihren und dann ihren geschiftlichen Fortgang zu kontrollieren.

1.2 Themen, Ziele, Rollen und Settings

Thematisch ist Coaching auf samtliche Steuerungsfunktionen von Fiihrungskrif-
ten und Freiberuflern mit den entsprechenden Kompetenzen gerichtet. Es unter-
stiitzt also bei der Planung, bei der Entwicklung angemessener Organisations-
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strukturen usw. Schwerpunkte sind im Coaching allerdings meistens die Perso-
nal- und die Fithrungsfunktion sowie die dafiir besonders relevanten Rollen und
sozialen Kompetenzen. Die von den Klienten faktisch vorgetragenen Anliegen
bewegen sich auf allen Ebenen sozialwissenschaftlicher Paradigmatik. Das
heilt, sie zentrieren sich teils auf folgende Themenbereiche:

® individuelle Themen, wie etwa eine bessere Work-Life-Balance oder die
Karriereplanung,

® interaktive Themen, wie etwa die Beziehung zu einem Mitarbeiter oder zu
Vorgesetzten,

e systembezogene Fragestellungen, die eine organisatorische FEinheit, ein
gesamtes organisatorisches System oder gar seine Umwelt betreffen.

Je nach dem Milieu, aus dem die Coaching-Klienten kommen, lassen sich unter-
schiedliche thematische Akzente feststellen. Fiihrungskrifte aus Betrieben, in
denen technische oder betriebswirtschaftliche Grundberufe dominieren, themati-
sieren oft Fragestellungen mit einem individuellen oder interaktiven Gehalt. Bei
Sozialmanager/innen, also bei Personen, die soziale Dienstleistungssysteme
leiten, stehen im Coaching vielfach Themen im Vordergrund, die den organisa-
torischen Kontext und dessen Umfeld betreffen. Im Prinzip lédsst sich behaupten,
dass Coaching-Klienten meistens genau das zu verhandeln suchen, was in ihrem
jeweiligen Grundberuf zunéchst nicht thematisiert wurde, was sie aber als Fiih-
rungskraft in ihrem Gebiet dringend bendtigen.

Bei Freiberuflern lassen sich die Themenpriferenzen weniger leicht typisie-
ren, da sie ja je nach Grundberuf und Tétigkeitsfeld starke Variationen aufwei-
sen. Als Feld- und Berufsgruppeniibergreifende Themen lassen sich eher solche
benennen, die mit der Dauer des Status als Freiberufler in Beziehung stehen: In
den ersten Jahren sind Freiberufler meistens mit der Organisation ihrer Arbeit
beschiftigt, im weiteren Verlauf mit ihrer sozialen Verankerung und in spéteren
Stadien mit Fragen, wie sie ihre berufliche Fortentwicklung planen mochten.

Das grundlegende Ziel von Coaching besteht in der Forderung beruflicher
Selbstgestaltungspotenziale, also des Selbstmanagements von Fiihrungskriften
und Freiberuflern. In diesem Punkt dhnelt das Management-Coaching dem im
Sport. Hier wie dort spielen Hochstleistungen eine Rolle, auf die der Coach
seine Klienten vorbereiten soll. Wie im Sport verfolgt das Coaching von Mana-
gern immer Ziele von Effizienzerhohung. Das heif3it, Fiihrungskrifte sollen un-
terstiitzt werden, alle ihre Aufgaben moglichst zielgerecht und mit moglichst
sparsamem Ressourcenaufwand wahrzunehmen. Dabei beabsichtigt Coaching
eine Forderung aller Managementkompetenzen.
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AuBlerdem zielt Coaching idealerweise auf eine Humanisierung. Fithrungs-
kréfte sollten namlich unterstiitzt werden, die von ihnen geleitete Organisation
oder Abteilung moglichst menschengerecht auszugestalten. Wie ich in einem
nachfolgenden Diskurs (Kap. 5) noch zeigen werde, kann auf diesem Wege
Coaching auch einen Beitrag zur konstruktiven Fortentwicklung von Organisa-
tionen bzw. zur Unternehmensethik (Kumar et al. 1999; Maak & Ulrich 2007)
leisten.

Bei den Rollen des Coachs und bei den Settings finden wir heute eine zu-
nehmende Variationsbreite: Als Coaches kommen entweder freiberufliche Bera-
ter oder Mitarbeiter aus Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilungen in
Frage, die sich auf Coaching spezialisiert haben. Die im deutschsprachigen
Raum urspriinglich propagierte Rolle des freiberuflichen Coachs wird bis heute
von hochrangigen Fiihrungskriften bevorzugt, denn sie legen meistens gestei-
gerten Wert auf eine maximale Intimitdt in der Beratung (Rauen 1999; Boning
& Fritschle 2005). Auflerdem kéme es bei der Inanspruchnahme von organisati-
onsinternen Coaches zu Rolleninterferenzen. Denn hausinterne Personalent-
wickler nehmen ja als Inhaber von Stabsstellen niemals eine vergleichbar hohe
Position in Unternehmen ein, die Topleuten adidquat wire. Diese Gruppe von
Coaches erfreut sich aber wachsender Beliebtheit bei Managern auf mittleren
und unteren Fiihrungsebenen. Sie helfen in Industriebetrieben und Behorden
(Wallner 2004; Westerwelle 2004) bei der Etablierung neuer Organisations- und
Fiihrungskonzepte, oder sie beraten Manager auf mittleren hierarchischen Ebe-
nen bei der Ubernahme neuer Funktionen oder auch bei Fusionen.

Einen Vorteil des organisationsinternen Coachings stellt sicher die zumeist
hohe Feldkompetenz der Berater dar. Sie sind nicht nur mit den jeweiligen For-
malien eines Systems, mit dessen Strukturen oder Funktionen vertraut. Sie sind
auch ,,Kulturkenner®, denn sie durchschauen das Symbolsystem einer Organisa-
tion sowie ihre Normen und Standards mit den entsprechenden Basisannahmen
(Schein 1995). Ein Nachteil dieser Gruppierung besteht allerdings hiufig in der
damit automatisch erworbenen ,,Betriebsblindheit®. Das heiflt, manche organisa-
torischen Phianomene konnen sie gar nicht mehr aus exzentrischer Position er-
fassen und damit auch kritisch reflektieren. Durch kritische Analysen wiirden
organisationsinterne Berater allerdings ohnedies leicht in Loyalititskonflikte
gegeniiber ihrem Arbeitgebersystem geraten, sodass in diesem Punkt eine ge-
wisse Zuriickhaltung fiir sie empfehlenswert ist.

Bei der Etablierung und Fortentwicklung von organisationsinternen Coa-
chingabteilungen miissen vor allem Imagekomponenten sorgsam bedacht wer-
den. Im ungiinstigsten Fall werden die Coaches als ,,Nachhilfelehrer* fiir dieje-
nigen begriffen, ,,die noch nicht kapiert haben, wie man es macht“. Aus diesem
Grund empfiehlt es sich, Coaching in der Einfithrungsphase als Angebot fiir
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