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Management-Coaching als Anstof3
fiir Unternehmensentwicklung

Integration personlicher und organisationaler Entwicklung

Von Prof. Dr. Ulrich Lenz & Dr. Christof Schneck
Die Abgrenzung von Coaching zu anderen Beratungsfeldern ist wichtig,
um die Aufweichung des Begriffs zu vermeiden. Dies schlief3t jedoch nicht
aus, dass Coaching in integrative Beratungskonzepte einflieflen kann.
Weitgehend unumstritten ist z.B. die Auffassung, Trainingselemente lie-
Jen sich situativ in ein Coaching einbinden. Die hier vertretene Ansicht
reicht weiter und stellt sowohl die Unterscheidung von Individual- und
Organisations-Coaching als auch die gedankliche Abgrenzung von Coa-

ching und Unternehmensberatung infrage.




In diesem Beitrag wird die Hypothese vertre-
ten, dass Management-Coaching (Schneck,
2018) geeignet ist, neben der persdnlichen
Entwicklung des Klienten auch eine ergeb-
nis- und werteorientierte Unternehmensent-
wicklung zu initiieren. Es wird untersucht,
wie ein Executive-Management-Coaching
den Startpunkt fir eine gelingende Unterneh-
mensentwicklung darstellen kann. Dazu wer-
den die heutigen Umweltbedingungen und die
Gestaltung eines integrativen Management-
Coachings betrachtet. Unterlegt wird die Dis-
kussion mit einem aktuellen Anwendungsfall.
Dabei wird deutlich: Es muss intensiv iiber die
Veranderung von Paradigmen und Haltungen

im Coaching diskutiert werden.

yLiicke“ zwischen Coaching
und VUKA-Anforderungen

Im Verstindnis von Coaching sind einige ge-
dankliche Trennungen anzutreffen: Coaching
wird iiberwiegend als eine auf Einzelpersonen
ausgerichtete Entwicklungsunterstiitzung an-
gesehen. Umgekehrt sind die deutlich gestie-
gene Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit
und Ambiguitit (VUKA) mittlerweile auch im
Coaching angekommen (Lenz, 2017). Ange-
sichts dieser VUKA-Bedingungen tiberrascht
die angesprochene Trennung von Individual-

und Organisations-Coaching.

Die zweite gedankliche Trennung bezieht sich
auf die Abgrenzungvon Coaching und Unterneh-
mensberatung. Zu erganzen ist noch die Tren-
nung innerhalb der Unternehmensberatung
in Fach- und Prozessberatung. Es liegt nahe,
diese Trennungen durch einen Briickenschlag
in einer Art integrativen Coachings zu tuber-
winden. Ganz so einfach, wie es klingt, ist dies

aber nicht.

Ansatzpunkte fiir ein integratives
Management-Coaching

Integratives Management-Coaching wird hier
als die synergetische Nutzung von Konzep-
ten der Personlichkeitsentwicklung und der
transformativen Unternehmensentwicklung
verstanden. Aus mindestens zwei Griinden ist

eine solche Integration nicht trivial.
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Erstens darf man Personlichkeitsentwicklung
und die transformative Verinderung von
Organisationen nicht in einen Topf werfen.
Wrede und Wiesenthal (2018) haben auf den
wichtigen Unterschied zwischen Entwicklung
und Transformation hingewiesen. Beim Ent-
wicklungs-Coaching geht es darum, implizit
vorhandene Ressourcen zu aktivieren, damit
der Klient seine Gestaltungsmoglichkeiten
erweitert. Dies ist die gingige Form von Coa-
ching. Beim transformativen Coaching handelt
es sich dagegen um offene Suchbewegungen
zur ErschliefSung unbekannter zukiinftiger

Potenziale.

Zweitens hat Coaching auf der Ebene des ein-
zelnen Klienten oder eines Teams eine andere
Dynamik als auf der organisationalen Ebene
(Kénigswieser et al.,, 2013). Einzelpersonen
und Akteure in Team-Systemen handeln ihre
Ziele und Spielregeln in interaktiven Diskur-
sen in der Regel selbstbestimmt aus. In Orga-

nisationen sind Ziele aber zumeist vorgegeben.

Fiir Klienten aus der Gruppe des (Top-)

Managements stellen diese Trennungen

aber eine Engfithrung dar. Die Handlungen
und Entscheidungen der Fithrungskrifte der
ersten und zweiten Organisationsebene, im
Folgenden zusammenfassend als Executives
bezeichnet, haben stets eine Wirkung, die weit
tiber die eigene Person und den eigenen Ver-
antwortungsbereich hinausreicht. Individuelle
Entwicklung ist immer kontextbezogen (Lenz &
Griitzmacher, 2018; Lenz, 2016).

Personliche und
unternehmerische Entwicklung:
Ein integratives Konzept

Betrachtet man die VUKA-Dimensionen, wird
sehr schnell deutlich, dass ein entwicklungs-
orientiertes Individual-Coaching in komple-
xen Transformationsprozessen nicht ausreicht.
Sosind ebenfalls eine einzelne Beratungs- oder
Coaching-,Schule” und schon gar ,das eine”
Tool zu kurz gesprungen. Stattdessen werden
Prozess-Designs benétigt, die die Bearbeitung
mehrdimensionaler, komplexer Probleme
ermoglichen. In der Tabelle sind generische
Handlungsansitze pro VUKA-Dimension

umrissen.

. . . . Handlungsansatz im
VUKA-Dimension Spezifische Ausprigung Coachi
oaching

Volatilitat Hohe Schwankungsbreite Fahigkeiten von Personen,
—z.B. von Aktienkursen, Teams und dem Unterneh-
Bekleidungsmoden, Pro- men zur agilen Anpassung
duktvarianten pro definierter ~an neue Umfeld-Bedingun-
Zeiteinheit gen ausbauen
Unsicherheit Varianz von Ergebnissen Personliche und
bei grundsitzlicher organisationale Resilienz
Prognostizierbarkeit entwickeln
Komplexitit Emergente Selbstorganisati-  Iteration zwischen
on bei Nicht-Steuerbarkeit ~ Exploration und Reflexion,
von System- und Umfeld- Integration von Fach- und
Zustinden Prozessberatung in
Coaching-Prozessen
Ambiguitit Dilemma aus in sich schliis-  Experimentelles Vorgehen

sigen Alternativen, die sich
aber gegenseitig ausschlie-
Ben; dadurch inharente
Unl6sbarkeit der Dilemma-

Situation

anregen, Oszillation zwi-
schen den Polen der
Ambiguitit iiben, z.B.
zwischen Verandern und

Bewahren

Tabelle: Handlungsansdtze pro VUKA-Dimension
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Als theoretische Grundlage eines integrativen
Coaching-Ansatzes eignet sich die dialogorien-
tierte Organisationsentwicklung. Dabei werden
in einem strukturierten Change-Prozess ein
Container fiir neue Formen der Kommunika-
tion und neue Beziehungsmuster in der Orga-
nisation geschaffen (Bushe & Marshak, 2016).
Gelingt der Aufbau einer solchen vertrauens-
vollen Atmosphire, sinkt die Hemmschwelle,
personliche Entwicklungsziele zu dulern und
zu diskutieren, wie diese Ziele die Unterneh-
mensentwicklung befordern kénnen. Das
Konstrukt des Containers als geschiitzter Kom-
munikationsraum dient zur Initialisierung einer
emergenten Unternehmensentwicklung durch

neue Narrative der Organisationsmitglieder.

Im Hinblick auf die VUKA-Dimension ,Kom-
plexitit” kann es notwendig sein, Beratungsele-
mente in das Coaching zu integrieren. Dies gilt
auch fiir die schnellen Wechsel, die durch die
Dimension ,Volatilitit“ reprasentiert sind. Ins-
besondere bei Fragen der Unternehmensent-
wicklung kénnen spezifische Kurz-Beratungen
dem Erkenntnis- und Entwicklungsfortschritt
des Klienten dienen. Die Entscheidung iiber
(Nicht-) Anwendung der Erkenntnisse bleibt

ausschliefilich beim Klienten.

Die Komplementirberatung (Konigswieser et
al,, 2006) ist fiir solche Beratungs-Einheiten
das geeignete Konzept, weil es sowohl das Was
(die Inhalte) als auch das Wie (den Prozess)
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einer Transformation umfasst. Das Beratungs-
konzept sieht eine integrierende Problembe-
arbeitung in den drei Dimensionen Struktur,
Kultur und Strategie vor. Ein weiterer Vorzug,
der die Komplementirberatung geeignet er-
scheinen lisst, ist der Versuch einer konzep-
tionellen Bearbeitung von Ambiguitit. Das
Modell hat den Anspruch, durch geeignete
Interventionen Widerspriiche zu integrieren.
Dabei kann es sich z.B. um die Pole ,Veran-
derung — Bewahrung” oder ,Linienarbeit —
Projektarbeit” handeln. Trotz methodischer
Kritik an diesem Beratungsansatz ist die Kom-
plementirberatung als Coaching erginzender

Ansatz durchaus erfolgversprechend.
Fallbeispiel

Ein 46-jihriger, seit vielen Jahren erfolgreicher
Regionalgeschiftsfiihrer eines groflen Wohl-
fahrtsverbandes fragt nach einem Manage-
ment-Coaching. Als Ziel des Coachings wur-
de eine Verbesserung der Work-Life-Balance,
verbunden mit einer besseren Wahrnehmung
der eigenen physischen und psychischen Be-
findlichkeit sowie einer besseren Arbeitsorga-

nisation genannt.

Gemeinsame Einschitzung

der Ausgangslage

Der Klient beklagte eine zu hohe Arbeitsbe-
lastung in den letzten Jahren mit regelmafligen
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60-Stunden-Wochen. Dies fithrte auch kérper-
lich zu deutlichen Uberlastungssymptomen
und zu einem Aufenthalt in einer Reha-Klinik.
Das Regionalzentrum des Wohlfahrtsverban-
des — eines von 13 Zentren — verfiigt iiber sechs
Fachdienste mit jeweils einem Fachdienstleiter
und insgesamt ca. 280 Mitarbeitenden. Das
Zentrum hat in den letzten Jahren eine sehr
positive und expansive Entwicklung vollzo-
gen. Der Coaching-Prozess hatte entsprechend
des oben aufgezeigten Verstindnisses von
Management-Coaching zwei Schwerpunkte,
zum einen die Person des Klienten mit seiner
Biografie und seiner Personlichkeit und zum
anderen die Organisation in ihrer gegenwirti-
gen Befindlichkeit.

Die gemeinsame, reflexive Analyse der Bio-
grafie des Klienten ergab durchaus Dispositi-
onen fir einen hohen Arbeitsethos — gepaart
mit perfektionistischen Anspriichen und dem
Wunsch nach Anerkennung. Einerseits konn-
ten diese Personlichkeitsdispositionen im
Laufe des Prozesses immer wieder vertiefend
reflektiert werden, woraus sich zunehmen-
de Einsicht in das ,So-geworden-Sein® und
groflere Handlungsflexibilitit beim Klienten

einstellten.

Andererseits schienen diese individuellen
Faktoren die personliche Arbeitssituation
nicht ausreichend zu erkliren, so dass die Or-
ganisation ebenfalls analysiert wurde. Dabei
wurde deutlich, dass der Geschiftsfiihrer sei-
ne Fachdienste sehr eng und operativ fiihrte,
u.a. mit zwei festen Terminen pro Woche fiir
jeden einzelnen Fachdienst. Hinzu kamen die
regionalen und iiberregionalen Vertretungs-
aufgaben innerhalb des Verbandes. Durch
Coaching-Ansatz
konnten beide Quellen fiir die kontinuierli-

diesen ganzheitlichen

che Uberforderung des Klienten identifiziert
werden: ineffektives Management und personli-
che Kontroll-Disposition. Es fehlte an einem fiir
die Grofle und fiir die Entwicklungsphase der
Organisation adidquaten und professionellen
Management. Insbesondere zeigte sich, dass
ein strategisches Management nur sehr rudi-
mentdr vorhanden war. Ein wesentlicher Hebel
zur Uberwindung der persénlichen Uberlas-

tung, auch durch Effektivititssteigerung in der
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Management-Coaching

Strategische

Prozessberatung

des Geschiftsfiihrers w_‘_‘_‘—w

Strategisches

Management-Coaching
GF + FDL + MC

Zeit

Abb.: Architektur des Coaching-Prozesses zur Unternehmensentwicklung

Fithrung, bestand somit in der Einfithrung ei-
nes Piloten zum strategischen Management
im Regionalzentrum. Das Fithrungsverhalten
sollte durch mehr Delegation und durch Ein-
fuhrung einer Kultur des sozialen Unterneh-

mertums charakterisiert sein.

Architektur eines integrativen
Coaching-Prozesses

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Aus-
gangsanalyse wurde eine Architektur eines in-
tegrativen Management—Coachings in einem
diskursiven Prozess entworfen (siche Abb.).
Die Einfithrung eines strategischen Manage-
ments wurde vom Geschiftsfithrer und vom
Management-Coach als strategische Prozess-
beratung konzipiert. Damit wurde ein strate-
gischer Raum geschaffen, der zur Reflexion
der Denk- und Entscheidungsprozesse der
Geschiftsfithrung und des Leitungskreises
diente. Dadurch wurde ein Lernprozess zum
yUnternehmer im Unternehmen® gefordert.
In dieser Phase des Management-Coachings
bewihrte sich der Ansatz der Komplementir-
beratung durch gezielte fachliche Inputs sei-
tens des Coachs. Hierdurch konnten neue Per-
spektiven auf die Organisation aufgezeigt und
neues Management-Wissen vermittelt werden.
Wichtig ist dabei, ein strategisches Manage-
ment nicht in Form einer Expertenberatung

von auflen einzufiihren, sondern als Prozess ei-

ner kontinuierlichen Personal- und Unterneh-
mensentwicklung zu etablieren. Durch stra-
tegische Prozessberatung wurde auch eine zu
grofle Asymmetrie in der Beziehung zwischen

Klienten-System und Berater vermieden.

Es fanden eine Kick-Off-Veranstaltung, zwei
zweitdgige Workshops mit Analyse von
Trends, Stakeholdern, Konkurrenz, Kernkom-
petenz, Portfolio, SWOT statt. Daran waren
die Fachdienstleiter (FDL) und ihre Vertre-
tungen sowie der Geschiftsfithrer (GF) und
sein Stellvertreter beteiligt. Anschliefend
ibernahmen die Fachdienstleiter die Aufga-
be, zusammen mit ihren Stellvertretungen und
gegebenenfalls unter Einbeziehung des Fach-
teams eine Strategie fiir die nichsten drei bis
funfJahre fir ihren Fachdienst zu entwickeln.
Die gleiche Aufgabe iibernahm die Geschifts-
fithrung fir das gesamte Regionalzentrum.
Hierbei wurden auch die Themen Delegation,
Selbstverantwortung, Unternehmer im Unter-
nehmen bearbeitet. Die erarbeiteten Strate-
gien wurden fiir jeden einzelnen Fachdienst
in einem Strategie-Coaching reflektiert und
verabschiedet. An diesen Coachings waren die
Fachdienstleiter, der Geschiftsfiihrer und der
Management-Coach (MC) beteiligt.

Den vorldufigen Abschluss dieses strategischen
Unternehmensentwicklungsprozesses bildete

ein Workshop, in dem die fiir alle Fachdienste
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relevanten Mafinahmen zur Umsetzung der
Strategie erarbeitet und deren Realisierung
geplant wurden. Ein wichtiger Teil dieser
Mafinahmen bildete die Erarbeitung einer
neuen Leitungsstruktur mit einer ginzlich
anderen thematischen Schwerpunktsetzung
und Rhythmisierung der Gesprichstermine
zwischen Geschiftsfithrung und Fachdienst-
leitung. Dariiber hinaus wurde ein strategi-

sches Controlling eingefiihrt.

Effekte des integrativen

Coaching-Prozesses

Durch diese erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung wurde auch das urspriingliche Anliegen
des Geschdftsfiihrers parallel erreicht: Entlastung
von operativen Geschiftsfithrungsaufgaben
durch Entwicklung der Fachdienstleiter zu So-
zialunternehmern im Sozialunternehmen; Im-
plementierung von indirekter Fithrung. Durch
diese zeitliche und inhaltliche Umgestaltung
erhielt der Geschiftsfithrer deutlich mehr zeit-
liche Spielraume fiir seine strategischen, regio-
nalen und verbandlichen Aufgaben. Wichtige
Indikatoren fiir den Erfolg des integrierten
Coaching- und Unternehmensentwicklungs-
prozesses sind das gesundheitliche Wohlbefin-
den des Geschiftsfiihrers und die erfolgreiche
Entwicklung des Regionalzentrums aus der
Perspektive der Mitarbeiter, der Kunden und
der Region.



Aktuell lauft das Management-Coaching wei-
ter — wie bereits wihrend des gesamten Pro-
zesses. Zwischenzeitlich hat u.a. ein erneuter
Strategie-Workshop mit den Fachdienstleitern
zur Uberpriifung und Aktualisierung der Stra-
tegie in Verbindung mit der weiteren Professi-
onalisierung des strategischen Managements
stattgefunden. Der gesamte Prozess diffundiert
inzwischen auch in andere Regionen und zeigt

auch dort erste Erfolge.
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Kurze Reflexion

Pragend fiir dieses bisher erfolgreiche Coa-
ching war von Anfang an die Integration von
individuellem Anliegen des Executives mit
einem strategischen Unternehmensentwick-
lungsprozess. Unter Anwendung der Theorie
der dialogorientierten Organisationsentwick-
lung wurde deutlich: Es ist eine Architektur

notwendig, die in sich agil anpassbar ist so-

wie die personliche Entwicklung des Top-
Managers und der Organisation integrativ
gestaltet. Der Paradigmenwechsel im Coa-
ching bedeutet: Verzahnung von individuellem
Coaching mit strategischer Prozessberatung;
verantwortungsvoller, aber neuer Umgang
mit Vertraulichkeit im Coaching; intensive
Reflexionsarbeit nicht nur auf der individuel-
len, sondern auch auf der organisatorischen
Ebene.
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Das Letzte

EBERMANN: 2008 griindeten Sie das Coa-
ching-Magazin. Haben Sie damals an ein zehn-

jahriges Jubilaum zu denken gewagt?

RAUEN: Nein, wer kann schon zehn Jahre in
die Zukunft planen. Wir waren damals voll-
ends damit beschaftigt, ein gutes Produkt auf
die Beine zu stellen, mit interessanten Beitra-
gen und einem ansprechenden Niveau. Und
mit etwas augenzwinkerndem Humor - da-
tir haben wir dann die Kunstfigur ,Conrad

Coach” erfunden.

EBERMANN: ...
Ausgabe jene Auswiichse auf die Schippe

und gleich in der ersten

nehmen lassen, die die Coaching-Magazin-
Redaktion ausdriicklich nicht in den Fokus
stellen mochte. Ich sage nur: ,Nagel-Coach’

¢

»Magen-Coaching® ,Inkasso-Coach”® ...

RAUEN: Ja, damals wie heute war die infla-
tiondre Verwendung des Begriffs ,Coaching®
sehr auffillig. Man wiirde sich wiinschen,
dass wenigstens irgendeine Innovation damit
verbunden wire. Tatsdchlich war und ist es
meistens der bekannte ,alte Wein in neuen
Schliuchen®. Und in vielen Schliuchen war

nicht einmal Wein ...

EBERMANN: ...

eine unserer zentralen redaktionellen Aufga-

und hieraus ergibt sich

ben: Neues begleiten, einer Aushohlung des
Coaching-Begriffs aber zugleich entgegenwir-
ken. Oder umgangssprachlich: Die Spreu vom

‘Weizen trennen.

RAUEN: Eine Aufgabe, mit der man sich nicht
nur Freunde macht. Umso wichtiger ist ein
transparenter Anspruch, der als Mafistab dient.
Und gleichzeitig bleibt es wichtig, den Finger
in die Wunde zu legen. Daher gibt es ja auch
unsere Rubrik ,Bad Practice”: Um zu zeigen,

wie es nicht sein sollte.

EBERMANN: Konnten Sie denn tber die
Jahre beobachten, dass ein Prozess der ,Wund-

heilung” eingesetzt hat?

RAUEN: Im Business-Bereich lassen sich die
Einkaufer nichts mehr vormachen — eine sehr
gute Entwicklung, zu der auch wir hoffent-
lich etwas beitragen konnten. Dennoch: Es
ist noch viel zu unternehmen, um Coaching
weiter zu professionalisieren. Es gibt noch vie-

le Herausforderungen, die mich reizen.





