Management-Coaching -
Was ist das?

Unterstiitzung von Managern durch funktions-
und aufgabenorientiertes Coaching

Der Begriff Coaching ist heute in der Gesellschaft und in den Medien
fest etabliert. Kein Medium — sei es Fernsehen, Zeitschrift oder Radio
—, das den Begriff Coaching nicht verwenden und bestimmte Formate
mit ihm schmiicken wirde: In den Medien finden sich Personal-Coa-
ching, Business-Coaching, Life-Coaching, aber auch Flirt-Coaching,
Money-Coaching, es wird ein Coaching zur Optimierung der Erziehung
angeboten und sogar ein Astro-Coaching. So sind die Zielgruppen und
Anl3sse, aber auch die Themen und Methoden, die mit Coaching be-
zeichnet werden, fast untberschaubar geworden.

Vielfalt und Spezialisierung

Entsprechend der immer stérkeren Verbreitung von Coaching in der
Gesellschaft, in den Medien und in den Unternehmen steigt naturlich
auch die Zahl der Anbieter: So gibt es den Business-Coach, den Sport-
Coach, den Personal-Coach, den Erfolgs-Coach oder den Life-Coach.
Gleichzeitig ist die Menge an Weiterbildungsangeboten zum Coach
rasant gestiegen. Entsprechend bilden sich Verbdnde und Zertifizie-
rungsverfahren. Sowohl fiir die Nutzer als auch fUr die Anbieter von
Coaching wird es deshalb immer wichtiger klarzustellen, was sie genau
mit dem Coaching meinen und verbinden, das sie in Anspruch nehmen
bzw. anbieten wollen.

Zeichen der Professionalisierung

Einerseits befindet sich das Coaching eindeutig noch in der Pionier-
phase: Die rasante Zunahme an Konzepten, Modellen und Verspre-
chungen, die oft nur fUr ein paar Jahre in Mode sind und dann wieder
vom Markt verschwinden, zeigen deutlich, dass hier noch sehr viel
gesucht, herangetastet und ausprobiert wird, und das gilt fur die An-
bieter ebenso wie fur die Nutzer von Coaching. Andererseits finden
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sich aber auch deutliche Zeichen der Etablierung und Professionali-
sierung, dies vor allem im Umfeld von Coaching, das von Unternehmen
in Anspruch genommen und beauftragt wird. Die oben aufgelisteten
Spezifizierungen des Begriffs (Business-Coaching, Life-Coaching etc.)
verweisen auf einen wichtigen Aspekt dieser Etablierung und Profes-
sionalisierung. Die Nachfrager von Coaching erwarten zunehmend
eine Spezialisierung bzw. Konzentration der Coachs: auf bestimmte
Zielgruppen, Themen oder Kontexte, d. h. auf die konkrete Lebens-
oder Arbeitswelt des jeweiligen Coaching-Klienten, des sogenannten
Coachees. Damit steigen auch die Erwartungen an die Kompetenzen
und Erfahrungen des Coachs: Er muss nicht nur allgemeines Coaching-
wissen, Methoden- und Instrumentenkenntnisse besitzen, er soll auch
mit den grundlegenden Themen und Fragen, mit dem Umfeld seiner
Coachees vertraut sein.

Manager als Zielgruppe

In diesem Buch konzentrieren wir uns auf Manager in Unternehmen
als Zielgruppe fur Coaching. Diese nehmen mit zunehmender Selbst-
verstandlichkeit Coaching in Anspruch, um Unterstitzung fir die er-
folgreiche Bewaltigung immer schwieriger und komplexer werdender
Managementaufgaben und -rollen zu gewinnen. Dabei begleitet sie in
den Unternehmen meist die Personal- oder Personalentwicklungsab-
teilung darin, den eigenen Coachingbedarf zu identifizieren und ei-
nen geeigneten Coach zu finden (vgl. Mollbach 2008b). Die Anzahl der
Manager, die einen Management-Coach in Anspruch nehmen, wachst
kontinuierlich: In deutschen Unternehmen hat sich das Management-
Coaching als spezifische Form der Beratung und Unterstitzung insbe-
sondere fir Manager bzw. Fihrungskrafte etabliert. Eine Studie aus
dem Jahr 2007, die Kienbaum zu diesem Thema zusammen mit dem
Harvard Business Manager durchgefihrt hat (Leitl 2008a; Mollbach
2008a), zeigt deutlich: Coaching ist in den Unternehmen angekommen
und wird auch in Zukunft zunehmend in Anspruch genommen wer-
den, um Manager bei der erfolgreichen Bewaltigung ihrer Aufgaben
zu unterstUtzen und ihre Managementkompetenzen weiterzuent-
wickeln.

Management-Coaching in Unternehmen bzw. Organisationen stellt
damit ein konkretes Arbeitsfeld flr Coachs da. Die Ziele, Themen und
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auch die Anwendung von Methoden im Management-Coaching be-
stimmen sich dabei einerseits aus den gegenwartigen und zukiinftigen
Aufgaben und Situationen, mit denen es Manager und Flihrungskrafte
in Unternehmen und Organisationen zu tun haben, andererseits aus
der Person des Managers, der das Management-Coaching in Anspruch
nimmt. Auf diese Aspekte werden wir vor allem im folgenden Kapitel
eingehen: Ohne ein umfassendes Verstandnis fur die Managementauf-
gabe des Coachees und ihre konkrete Einbettung in die Organisation,
in der der Manager tatig ist, kann Management-Coaching nicht erfolg-
reich sein.

Blick auf den Menschen und auf die Organisation

Management-Coaching nimmt also immer zwei Perspektiven ein: Zum
einen betrachten Coach und Manager die Managementaufgabe und
ihre Herausforderungen im Kontext der betroffenen Organisation, zum
anderen die Person des Managers mit ihren Interessen und Bedurfnis-
sen, Handlungs- und Denkstrukturen und personlichen Eigenschaften.

Damit ist das Management-Coaching ein sogenanntes funktionsorien-
tiertes Coaching, im Unterschied zum rein persénlichkertsorientierten
Coaching, in dem es primar um personliches Wachstum und Weiterent-
wicklung oder um die personliche Lebensplanung geht. Dabei schliet
das Management-Coaching die persénlichkeitsorientierte Ebene aller-
dings nicht aus, sondern bezieht sie mit ein und kann damit durchaus
auch das persénliche Wachstum und die personliche Entwicklung des
Coachs zum Ziel haben. Die Klarung eigener Ziele und Motive, die Her-
stellung einer Work-Life-Balance, auch die Bewadltigung eher person-
licher Themen wie die Beziehungsgestaltung im privaten Umfeld des
Coachees kdnnen durchaus auch Themen im Management-Coaching
sein. Allerdings ist der Bezugspunkt, der sogenannte Referenzrahmen,
ein anderer: Personlichkeitsentwicklung, also der Aufbau von person-
lichen oder sozialen Kompetenzen, wird im Management-Coaching
letztlich nicht um ihrer selbst willen verfolgt. Stattdessen wird davon
ausgegangen, dass Elemente der Persdnlichkeitsentwicklung, das Er-
langen personlicher Zufriedenheit oder die ErschlieBung personlicher
Energiequellen und die bessere Gestaltung privater Beziehungen zu
einer erfolgreicheren Aneignung und Bewadltigung bestimmter Ma-
nagementaufgaben oder funktionen beitragen.
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Handlungsstrategien und Ressourcen

Gleichzeitig Uberschreitet das Management-Coaching diese person-
liche oder private Ebene, da es nicht nur Fragen des sogenannten
Selbstmanagements behandelt, sondern auch Themen der Organisa-
tionsgestaltung und steuerung, der Beziehungsgestaltung innerhalb
des Unternehmens und in vielen Fallen auch der erfolgreichen Fiihrung
von Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen — schlichtweg alle Fakto-
ren, die das erfolgreiche Ausfillen der Managementrolle und aufgabe
ausmachen. Zu diesem Zweck werden im Management-Coaching ei-
nerseits sogenannte Handlungsstrategien entwickelt, andererseits fir
die Ausiibung und Bewdltigung der Managementaufgabe notwendige
Kompetenzen und Ressourcen aufgebaut.

Da sich das Coaching von Managern im Kern auf deren Management-
und FUhrungsfunktion bezieht, ist in diesem Buch mit Coaching immer
Management-Coaching gemeint. Wie oben erldutert, verstehen wir da-
runter ein personen- und funktionsbezogenes Coaching mit folgen-
den Zielen:

= Unterstltzung von Managern bei der kurz- und langfristigen Ge-
staltung und Bewaltigung ihrer gegenwartigen oder zukiinftigen
FUhrungs- und Managementaufgaben im Kontext von Unterneh-
men bzw. Organisationen. Dies geschieht in weiten Teilen durch
die Entwicklung von Handlungsstrategien und -plénen.

= Entwicklung und sinnvolle Nutzung verschiedener fur die Aus-
Ubung der Managementfunktion notwendiger Kompetenzen und
Ressourcen. Hierzu gehdrt das Erlernen von FUhrungs- und Ma-
nagementtechniken ebenso wie von Methoden und Techniken des
Selbstmanagements.

Handlungsstrategien

Unter Handlungsstrategien verstehen wir Vorstellungen (ber ein
grundlegendes Vorgehen in Bezug auf ein bestimmtes Thema oder
Problemfeld.
Fur die Entwicklung von Handlungsstrategien ist es notwendig,
einerseits Ziele zu setzen, die mit Handlungen erreicht werden
sollen, aber auch das Feld zu verstehen, in dem gehandelt wer-
den soll. Wer eine Organisation erfolgreich steuern bzw. eine
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Managementaufgabe erfolgreich ausiiben will, muss zundchst
eine Vorstellung dariiber haben, was er liberhaupt unter Erfolg
versteht.

Andererseits muss er aber auch verstehen, wie die Organisation
bzw. das Organisationsumfeld in der Realitdt funktioniert. Er
muss verschiedene Szenarien entwickeln, wie die Organisation
bzw. bestimmte Menschen in ihr auf bestimmte Handlungen und
Einwirkungen reagieren werden. Aus diesen Uberlegungen wird
die Handlungsstrategie entwickelt. Handlungsstrategien stellen
dabei immer Hypothesen dar, die in der Realitat getestet werden
missen. Die Reflexion der Wirkung von Handlungsstrategien ist
daher ein integraler Bestandteil von Management-Coaching. Zur
Entwicklung, Realisierung und Uberpriifung von Handlungsstra-
tegien braucht der Manager personliche und organisationale
Kompetenzen und Ressourcen. Unter die persénlichen Kompeten-
zen und Ressourcen fallen z. B. Fihigkeiten, Wissen, Fertigkei-
ten, Einstellungen und Verhaltensmuster, aber auch Denk- und
Probleml6sungsstile des Managers. Zu den organisationalen
Kompetenzen und Ressourcen gehdren Mitarbeiterwissen und
motivation, Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Kollegen,
Budgets oder Infrastrukturen, Entscheidungs- und Gestaltungs-
rechte.

Unternehmen als Auftraggeber

Als Auftraggeber fur das Management-Coaching fungieren in der Re-
gel Unternehmen. Diese bauen dabei zunehmend Verfahren und Funk-
tionen auf, die der Auswahl und Beauftragung von Coachs dienen.
Die oben erwdhnte Kienbaum-Studie zeigt, dass das Managen von
Coaching — also die Regelungen und Prozesse, die im Vorfeld, parallel
zum eigentlichen Coaching wie auch danach angesiedelt sind — durch
die Unternehmen zunehmend ernst genommen wird. Aus diesem
Grund wird auch dieses Thema in diesem Buch ausfihrlich behandelt.
Aber nicht nur flr Unternehmen, sondern auch fur Anbieter von
Management-Coaching wird es immer wichtiger, nicht nur ,coachen
zu kénnen®, sondern auch Kenntnisse dariiber zu besitzen, nach wel-
chen Kriterien Unternehmen Coachs auswahlen, welche methodischen
und inhaltlichen Anforderungen sie an Coachs stellen und wie sie das
Managen von Coaching realisieren:
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Welche Anldsse fir Coaching gibt es in Unternehmen?

Welche Ziele verbinden Unternehmen als Auftraggeber mit Coa-
ching?

Wie werden Coachs ausgewahlt?

Wie kommt es zum Auftrag?

In welcher Weise werden Qualitat und Transfer gesichert?

Der Markt fiir Management-Coaching

Wenn auch manche Coachs sich scheuen zu akzeptieren, dass sie An-
bieter von Leistungen in einem — teilweise hart umkdampften — Markt
sind, so entscheiden doch die glaubhafte Positionierung und die
Kenntnisse der Spielregeln im Markt zumindest beim Management-
Coaching darUber, ob ein Coach in seinem Marktsegment erfolgreich
auftreten kann. Der Markt fur Management-Coaching wird dabei pri-
mar von den Bedurfnissen, Erwartungen und Anforderungen der Un-
ternehmen und damit der potenziellen Auftraggeber bestimmt.

Das vorliegende Buch liefert:

Unternehmen eine Hilfestellung bei der Systematisierung und dem
Ausbau von Coaching zur Unterstiitzung ihrer Fihrungskréfte und
Manager. Zudem verweist es Unternehmen auf kritische Aspekte,
die sie bei der Auswahl von Management-Coachs beachten sollten.
Weiterhin liefert es Impulse fur die Personalentwicklungsabteilung,
die damit durch interne Vermarktungsstrategien und -manahmen
die Akzeptanz des Themas Coaching im Unternehmen erhohen
kann.

Managern und Fiihrungskrdften, die sich fur Coaching interessie-
ren, Informationen dariiber, was Management-Coaching ist und
was es leisten kann, aber auch darUber, wo seine Grenzen liegen.
Anbietern von Management-Coaching Hinweise darauf, wie sie sich
im Markt und bei Unternehmen erfolgreich positionieren kénnen.
Das betrifft auch die Frage der sogenannten Anschlussféhigkeit:
Fur welche Themen und welche Segmente (z. B. Branchen, Hierar-
chieebenen) besitze ich als Management-Coach in den Augen des
Markts und der Unternehmen Glaubwiirdigkeit und Kompetenz? Ist
Management-Coaching Uberhaupt mein ,Spielfeld“ — oder sollte
ich mir andere Coachingmarkte suchen, zu denen ich mit meinen
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Erfahrungen, Kompetenzen, Einstellungen und Werten besser
passe? Welche weiteren Kompetenzen und Erfahrungen sollte ich
mir aneignen, um als Anbieter von Management-Coaching interes-
sant und glaubwirdig auftreten zu kénnen?

Anlasse und Ziele von Management-Coaching

Die Ziele und Anldsse von Management-Coaching, das durch Unter-
nehmen beauftragt wird, lassen sich hdufig folgenden Ubergreifenden
Themenkreisen zuordnen:

= einen Manager bei der Vorbereitung auf die Ubernahme einer
neuen oder sogar der ersten Filhrungsaufgabe zu unterstiitzen,

= bestimmte schwierige oder herausfordernde Management- und
FUhrungssituationen gut zu bewaltigen,

= personliche, soziale oder Strategie- und Organisationskompeten-
zen bzw. Ressourcen weiterzuentwickeln, damit eine derzeitige
oder zukiinftige Managementaufgabe oder rolle gut oder noch
besser ausgefillt werden kann.

Neben diesen Anldssen, die meist in einem zeitlich begrenzten Coa-
chingprozess zu bearbeiten sind, engagieren insbesondere Manager
der oberen Fihrungsebenen immer &fter einen Management-Coach,
mit dem sie sich ,regelmaRig unregelmaRig® treffen (z. B. viermal im
Jahr), um sich mit ihm als ,Sparringspartner® auszutauschen. Diese
Form des Management-Coachings hat oft einen Overview-Charakter;
es gibt hier keine konkreten Anldsse und dringenden Themen. Der
Tagesablauf von Managern ist gekennzeichnet von einer kurzen Tak-
tung und wenig Freiraum zum Nach- und Vordenken. Ein Termin jagt
den anderen, Entscheidungen sind zu treffen, Unterlagen zu studie-
ren, Gesprache zu filhren. Die Sitzungen mit dem Management-Coach
werden genutzt, um in einem zeitlichen Freiraum einen  helicopter
view“ zu erlangen und, angeleitet durch Fragen des Coachs, Zusam-
menhadnge zu erkennen, Perspektiven zu erweitern, aber auch eigene
Positionen zu Uberdenken oder zu prazisieren. So wird es moglich,
unter Begleitung des Management-Coachs und in der Distanz zum so-
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genannten ,Tagesgeschaft® Uber das eigene Denken, Entscheiden und
Handeln nachzudenken. Auch Impulse des Management-Coachs sind
hier gefragt, um neue Sichtweisen und Ideen zu entwickeln.

Hinter den oben beschriebenen allgemeinen Anldssen und Zielen,
die in einem zeitlich begrenzten Coachingprozess angegangen wer-
den, verbergen sich jedoch oft sehr unterschiedliche Subthemen, die
manchmal erst dann zutage treten, wenn die konkrete Situation und
die gegenwadrtigen oder zuklUnftigen Herausforderungen, die mit ei-
ner Managementaufgabe oder rolle verbunden sind, im Coaching ge-
klart worden sind.

BEISPIELE: Konkrete Ziele und Themen von Management-
Coaching

Klarung und Strukturierung von eigenen Rollen und Aufgaben
bzw. von Rollen und Aufgaben von Mitarbeitern

Entwicklung von Vorstellungen und Strategien zur Verbesserung
der Leistung oder des Arbeitsklimas in einer Organisation, Abtei-
lung oder Organisationseinheit

Erarbeitung von Strategien und Vorgehensmoglichkeiten in der
Mitarbeiterfiihrung

Uberpriifung des eigenen Fiihrungs- und Managementstils
Entwicklung von Handlungsstrategien bei umfassenden Veran-
derungen in der Organisation oder Abteilung (Changemanage-
ment)

Bessere Verarbeitung und Bewaltigung von Belastungen und An-
forderungen

Kennenlernen und Einliben von Fiihrungs- und Management-
techniken

Erlernen von Kommunikations- und Prdsentationstechniken in
Verhandlungs- und Uberzeugungssituationen

Managen oder Bewaltigung von Konflikten mit Kollegen, Vorge-
setzten oder anderen Personen

Verbesserung des eigenen Energie-, Ressourcen- und Motiva-
tionsmanagements

In der oben angeflhrten Kienbaum-Studie gaben Unternehmensver-
treter folgende Ziele und Anldsse fir Management-Coaching an:
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chen Kenntnissen

Welche Ziele verfolgt Ihr Unter- Trifft eher Trifft eher

nehmen mit Coaching? nicht bis voll und
tiberhaupt ganz zu
nicht zu

Uben und Anwendung von Filhrungs- 41,90 20,67 37,43

und Managementtechniken bzw.

-instrumenten (z. B. Durchfuhrung von

Zielvereinbarungsgesprachen)

Kldrung und L&sung von konkreten 9,55 8,99 81,46

und aktuellen Fihrungs- und Manage-

mentproblemen

Kldrung und Strukturierung von Rollen 13,48 19,10 67,41

und Aufgaben

Erhohung der sozialen/emotionalen 8,38 16,20 75,41

Kompetenz (Kommunikation, Konflikt-

|6sung)

Verbesserung der Selbstwahrnehmung/ 10,23 12,50 77,28

des Selbstbilds der eigenen Person

Optimierung der Strategiekompetenz 38,42 27,68 33,90

(strategisches Denken und Handeln)

Optimierung der (Unternehmens-,) 41,71 27,43 30,86

Organisations- und Prozessmanage-

mentkompetenz

Begleitung bei grundlegenden Ent- 30,90 18,54 50,56

scheidungsprozessen und Optimierung

des Entscheidungsverhaltens

Besserer Umgang mit Stress und 25,57 23,86 50,57

Belastungen

Optimierung der Arbeitsorganisation 30,86 21,14 48,00

und des persénlichen Zeitmanage-

ments

Besseres Verstandnis fur mikropoliti- 59,77 20,11 20,12

sche/informelle Zusammenhange im

Unternehmen

Optimierung von Projektmanagement- 63,07 22,73 14,20

kompetenzen

Optimierung von betriebswirtschaftli- 86,45 5,08 8,47

Coachingstudie Kienbaum/Harvard Business Manager (2007): Ziele von Coaching
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Betrachtet man die obige Themenliste und die in der Studie aufgefihr-
ten Anldsse und Ziele von Unternehmen fir Management-Coaching,
so lassen sich die konkreten Ziele und Themen fir ein Management-
Coaching drei Schwerpunktfeldern zuordnen (vgl. hierzu auch Leitl
2008b):

Schwerpunktfeld Themenbeispiele
Organisationsgestal- = Strategieentwicklung und -implementierung in Organi-
tung und -steuerung sationen bzw. von Zielen und Strategien in Organisati-

onseinheiten

= Forderung einer Hochleistungskultur und -organisation
im Unternehmen bzw. in der Abteilung

= Schnittstellenmanagement zu anderen Bereichen

= Projektmanagement und -steuerung

= Klarung und Definition von Rollen und Aufgaben sowie
Prozessen in Organisationseinheiten

= Einfluss-, Kommunikations- oder Handlungsstrategien
bezogen auf ganze Organisationseinheiten oder Orga-
nisationen

= Strategien und MaRnahmen zum Change Management

Selfmanagement = Personliche Erwartungen und Anspriiche an die eigene
Aufgabe und Rolle

= Personliches Motivations- und Energiemanagement

= Bewadltigung von Stress und Belastung

= Emotionsmanagement

= Uberprifung eigener Starken und Schwéchen

= Abgleich Selbst- und Fremdbild

= Klarung eigener Werte und Normen

Beziehungsmanage- = Direkte Personal- und Mitarbeiterfiihrung
ment und direkte = Laterale Fhrung
Mitarbeiterfihrung = Empathie fur andere

= Verhandlungsfiihrung

= Selbstprésentation

= Umgang mit mikropolitischen Prozessen

= Beziehungsgestaltung zu Vorgesetzten

= Kommunikation und Konfliktmanagement

Ziele und Themen fiir ein Management-Coaching nach Schwerpunkten
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