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Zusammenfassung

Erwartungen und Anforderungen an Führungspersönlich-
keiten sind von Komplexität und Multifunktionalität geprägt 
und unterliegen immer häufiger organisatorischen Umstruk-
turierungen, knappen Budgets, der Kurzfristigkeit von Ent-
scheidungsspielräumen, Konflikten und vielem mehr. Um all 
dem gerecht zu werden, bedarf es seitens der Führungskraft 
eines hohen Maßes an Klarheit über das eigene Rollen- und 
Führungsverständnis sowie einer adäquaten Auseinanderset-
zung mit diesen Anforderungen. Zur Förderung der notwen-
digen Selbstreflexion von Führungskräften im Rahmen der 
organisationalen Personalentwicklung ist der Einsatz von 
personenzentrierten Instrumenten wie Coaching eine Mög-
lichkeit der Herangehensweise. Im vorliegenden Beitrag findet 
sich ein kurzer Einblick in die von Führungskräften vielfach 
erwarteten Anforderungen, mit besonderer Berücksichtigung 
von überfachlichen Qualifikationen im Hochschulwesen, so-
wie ein Abriss über die Entwicklung des Einsatzes von Coa-
ching im Rahmen der Personalentwicklung.

Abstract

Expectations and requirements of high-level leaders are affec-
ted by complexity and multi-functionality and are increasin-
gly subject to organizational reorganizations, lean budgets, 
short term decisions, conflicts and much more. In order to 
meet those requirements, managers should have good clarity 
about their own understanding of role modeling and leader-
ship and should think about these requirements adequately. 
For the promotion of the necessary self reflection in the context 
of the organizational personnel development the use of per-
son-centered instruments, such as coaching, is a possible ap-
proach. The following paper gives a short overview of expected 
requirements for managers, especially at universities, as well 
as an outline of the development of the use of Coaching in the 
context of the personnel development in organizations.

In der einschlägigen Literatur werden, Schreyögg (2005) 
zufolge, fünf Managementfunktionen beschrieben, die 
von Führungskräften idealerweise bei der Ausübung ih-
rer Führungsrolle zu erfüllen sind. Diese umfassen zum 
einen die strategische und operative Planung, also die 
Entwicklung von Zielvorstellungen und konkreten Um-
setzungsüberlegungen, und zum zweiten die Organisa-
tion in Bezug auf die Umsetzung dieser Ziele. Drittens 
steht die Sicherung eines engagierten und qualifizierten 
Personalbestandes (Personalfunktion) im Vordergrund 
sowie viertens die Führung von MitarbeiterInnen in Form 
von Interaktionsprozessen. Der fünfte Aspekt bezieht 
sich auf die Kontrolle der vier angeführten Funktionen. 
Um diese Funktionen ausüben und erfüllen zu können, 
bedarf es neben fachlicher Kompetenzen einer Reihe 
überfachlicher Qualifikationen wie etwa Führungs-, So-
zial-, Selbst- und Genderkompetenzen.

Doch wie können Führungskräfte auf die geforderten 
Anforderungen und auf ihre Führungsaufgabe vorberei-
tet bzw. bei der notwendigen Selbstreflexion unterstützt 
werden? In der Personalentwicklung stehen zahlreiche 
Methoden zur Verfügung. Neben Maßnahmen wie Se-
minaren und Schulungen zu Kommunikationsverhal-
ten, Konfliktmanagement und Führungstheorien sowie 
Angeboten zur Nachwuchsförderung haben personen-
zentrierte Ansätze wie Mentoring, kollegiale Beratung, 
Coaching, 360°-Feedbacks etc. in den letzten Jahren an 
Bedeutung gewonnen. Der folgende Beitrag befasst sich 
zum einen mit dem Einsatz von Coaching als Unterstüt-
zung von Leitungspersonen bei der Bewältigung dieser 
Herausforderungen sowie bei deren Selbstreflexion im 
beruflichen Alltag und gibt zum anderen einen Einblick 
in die Entwicklung des Einsatzes von Coaching im Rah-
men der organisationalen Personalentwicklung.
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1. Erwartungen und Anforderungen an 
Führungskräfte

1.1. Wandel der Anforderungen und 
Herausforderungen an Führungskräfte

Anforderungen an Führungskräfte werden aufgrund ver-
schiedener Rahmenbedingungen immer komplexer und 
multifunktionaler. Als Herausforderungen führt Mar-
tens-Schmid (2007) veränderte Arbeitsmarktbedingun-
gen, den beschleunigten Wissenszuwachs, die globale 
Vernetzung und neue Kommunikationstechnologien an 
und hebt die Kurzfristigkeit von Planungs- und Gestal-
tungsspielräumen bei Veränderungsprozessen hervor. 
Auch Rodler und Kirchler (2002) betonen immer kom-
plexer werdende Arbeitswelten, in denen auf Standard-
lösungen nicht mehr zurückgegriffen werden kann. Im 
Hochschulbereich steigen nach der Ausgliederung der 
Universitäten aus der Bundesverwaltung mit 1.1.2004, 
der dadurch erlangten Autonomie und den damit ver-
bundenen Aufgaben wie die eigenverantwortliche Perso-
nalbeschaffung die „Legitimationsanforderungen“, die 
immer mehr auf Effizienz und Output (Pellert, 1995, S. 
123) sowie auf Wettbewerbsfähigkeit ausgerichtet sind. 
Bei Looss (2006) sind ManagerInnen im Berufsalltag 
beispielsweise mit schlecht definierten Anforderungen, 
Einsamkeit an der Spitze und unklaren Bewertungskri-
terien konfrontiert. Auch Schreyögg (2008) schätzt die 
Lage von Führungskräften derzeit so ein, dass diese 
einem ständigen organisatorischen Wandel unterwor-
fen sind und sich darüber hinaus das Verständnis von 
Führung im Laufe der letzten Jahrzehnte gewandelt hat. 
Ausgehend von der „Great Man“-Führungsideologie, die 
auf Zukunftsvisionen von charismatischen Führungsper-
sönlichkeiten basiert, entwickelte sich ein Verständnis 
hin zur transformationalen Führung, bei welcher die Vor-
bildwirkung der Führungskraft im Vordergrund steht, bis 
zur sogenannten transaktionalen Führung (Rodler et al., 
2002). Diese läuft auf einen „Austausch von Beiträgen 
zwischen Mitarbeiter und Führungskraft […] hinaus, de-
ren Grundlage die Leistung und die daraus resultierende 
Belohnung ist.“ (Rodler et al., 2002, S. 64) Management 
by Objectives (Führen durch Zielvereinbarungen) ist ein 
Anwendungsbeispiel für die transaktionale Führung.

Zusätzlich scheint es so, dass sich insbesondere 
Frauen wesentlich intensiver als Männer mit der Wahr-
nehmung ihrer Führungseigenschaften, ihrer Entschei-
dungen, ihres Auftretens und daraus resultierend mit 
ihrem Selbstverständnis als Leitungspersönlichkeit aus-
einander setzen müssen. Dies ist von besonderer Rele-
vanz, da der Prototyp einer guten Führungskraft, Rodler 
et al. (2002) zufolge, männlich ist und sich die Attributi-
onen, die Frauen in ihrer Rolle als Führungskraft zuge-
schrieben werden, nur sehr langsam ändern. Während 
1974 weiblichen Führungskräften noch Eigenschaften 
wie „verehrungswürdig“, „liebenswert“ und „treu“ attri-
buiert wurden, werden Frauen 1998 immerhin schon 
als „engagiert“ und „professionell“ wahrgenommen. Im 

Gegensatz dazu sind die Zuschreibungen zu männlichen 
Managern in den vergangenen Jahren relativ stabil ge-
blieben und beziehen sich auf deren „Kompetenz“, „In-
telligenz“ und „Weitsichtigkeit“ (Rodler et al., 2002). Die 
Findung bzw. Entwicklung einer Identität als Führungs-
kraft scheint daher von besonderer Bedeutung zu sein 
und wird von Schreyögg (2008) in den Fokus ihrer Be-
trachtungen gestellt.

1.2. Anforderungen an Führungskräfte mit 
besonderer Berücksichtigung des Hochschulwesens

Fuchs konstatierte bereits 2001, dass sich die Anforde-
rungen an Führungskräfte gewandelt und „soft skills“ 
gegenüber herkömmlichen fachlichen Kompetenzen 
an Bedeutung gewonnen haben. An der Medizinischen 
Universität Wien beispielsweise wird verstärkt auf über-
fachliche Qualifikationen Bedacht genommen. Bei der 
Auswahl von Professorinnen und Professoren im Rah-
men von Berufungsverfahren werden überfachliche 
Qualifikationen wie Führungs-, Selbst-, Sozial-, Gen-
der- und Managementkompetenzen eigens gefordert 
und während der Hearings systematisch erfragt. Neben 
fachlicher Kenntnisse, so Martens-Schmid (2007), sind 
individuelle Aspekte wie Verhaltensmuster, Werte und 
Einstellungen sowie das Selbstverständnis, sich als Füh-
rungskraft permanent weiterzuentwickeln und die beruf-
liche Rolle zu reflektieren relevant. Zudem haben sich 
die ursprünglichen Aufgaben von HochschullehrerInnen 
in Forschung und Lehre und in der Medizin in der Kran-
kenversorgung durch Tätigkeiten in der akademischen 
Selbstverwaltung, der Leitung von Organisationsein-
heiten ebenso wie im Wissenstransfer und der Unter-
stützung der Weiterqualifikation von MitarbeiterInnen 
erweitert (Wissenschaftsrat, 2005). Für Reinhardt (2006) 
spielen neben der wissenschaftlichen Eignung kommu-
nikative Kompetenzen, Selbstmanagementfähigkeiten 
und Kompetenzen als WissenschaftsmanagerIn eine 
Rolle. Landfried (2006) betont bei Leitungspositionen in 
Hochschulen insbesondere Kenntnisse in Führungs- und 
Organisationsfragen. „Insgesamt müssen Lehrende über 
Steuerungskompetenz nachhaltiger Lehr-/Lernprozesse 
verfügen, Kenntnisse und Kompetenzen zur Steuerung 
von sozialen Prozessen haben sowie über Schlüsselkom-
petenzen, Rollenkompetenz, Führungskompetenz und 
Innovationskompetenz verfügen.“ (Brendel, Eggensper-
ger & Glathe, 2006, S. 24) Unter „Schlüsselkompetenzen“ 
werden dabei beispielsweise eine adressatengerechte 
Präsentation von Inhalten, Gesprächsführungskompe-
tenz und das Initiieren von Feedbackprozessen verstan-
den. „Innovationskompetenz“ beschreibt unter anderem 
die Analyse von institutionellen Rahmenbedingungen 
und die Nutzung eigener Gestaltungsspielräume.

Jenseits von speziellen Anforderungen an Führungs-
kräfte in der Wissenschaft sind für Leitungspersönlich-
keiten in den unterschiedlichsten Branchen ähnliche 
relevante überfachliche Kompetenzen und Qualifikati-
onen evident. Der Psychoanalytiker Otto Kernberg bei-
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spielsweise definiert als Kriterien für gute Führung die 
fünf Aspekte „Integrität, Intelligenz, die Fähigkeit zum 
Führen reifer Beziehungen, gesunder Narzissmus und 
Achtsamkeit“ (Bauer, 2008a, K 29). Dabei versteht er un-
ter „Integrität“ Ehrlichkeit und Unbestechlichkeit und 
beschreibt „Narzissmus“ mit einem gesunden Ausmaß 
an Selbstbehauptung und Selbstsicherheit sowie Kritik 
ertragen zu können (Bauer, 2008b, K 1). Neben Fachkom-
petenzen machen für Moussa (2004) Selbst-, Sozial- und 
Führungskompetenzen eine gute Führungskraft aus. Mit 
Selbstkompetenz ist die Fähigkeit zu Selbststeuerung 
und Selbstverantwortung gemeint. Beziehungen auf-
bauen und situationsadäquat gestalten zu können fließt 
in den Bereich der Sozialkompetenzen ein und unter 
Führungskompetenz wird die zielorientierte und ressour-
cenbewusste Führung von MitarbeiterInnen verstanden. 
Zusätzlich ist es je nach Anforderungsprofil sinnvoll, frei 
wählbare Kompetenzen zu definieren, welche Anpassun-
gen an die spezifischen Erfordernisse eines Unterneh-
mens bzw. einer Abteilung ermöglichen.

Einen sehr ausführlichen Überblick über die verschie-
densten Kompetenzen samt Definitionen, positiven und 
negativen Indikatoren und verwandten Merkmalen ge-
ben Eilles-Matthiesen, el Hage, Janssen und Osterholz 
(2002) in ihrem Arbeitsbuch für die Personalauswahl 
und Personalentwicklung. Die in Stellenausschreibun-
gen häufig erwarteten „sozialen Kompetenzen“ werden 
beispielsweise in die Aspekte Durchsetzungsfähigkeit, 
Empathie, Konfliktfähigkeit, Teamfähigkeit, Networking, 
Urteilsvermögen, soziales Gedächtnis und soziales Wis-
sen untergliedert. Einen ebenfalls sehr umfassenden 
Kompetenzatlas, in welchem personale Kompetenzen, 
Aktivitäts- und Handlungskompetenzen, sozial-kom-
munikative Kompetenzen sowie Fach- und Methoden-
kompetenzen enthalten sind, entwickelte Heyse (2007). 
Kompetenzen werden hier als Selbstorganisationsdis-
positionen eines Individuums definiert (Erpenbeck & 
Heyse, 2007), wobei personale Kompetenzen beispiels-
weise als reflexives selbstorganisiertes Handeln, Selbst-
einschätzung, Selbstmotivation, Selbstentfaltung, etc. 
operationalisiert werden. Aktivitäts- und umsetzungs-
bezogene Kompetenzen umfassen unter anderem „das 
Vermögen, die eigenen Emotionen, Motivationen, Fä-
higkeiten und Erfahrungen […] in die eigenen Willens-
antriebe zu integrieren und Handlungen erfolgreich zu 
realisieren“ (Erpenbeck et al., 2007, S. 159). Unter fach-
lich-methodischen Kompetenzen werden Kenntnisse, 
Fähigkeiten und Fertigkeiten der kreativen Problem-
lösung verstanden und unter sozial-kommunikativen 
Kompetenzen zum Beispiel kommunikatives Handeln, 
kreative Auseinandersetzung mit anderen sowie grup-
pen- und beziehungsorientiertes Verhalten.

Wie beschrieben, können Anforderungen an Füh-
rungskräfte, je nach Stellenprofil und Unternehmen, äu-
ßerst vielfältig sein. Um den gewünschten Anforderun-
gen mit Hilfe der organisationalen Personalentwicklung 
gerecht zu werden, sind zusätzlich zu einem adressaten-
gerechten Angebot an Weiterbildungsveranstaltungen 
personenzentrierte Maßnahmen erforderlich.

2. Personalentwicklungsmaßnahme 
„Coaching“ zur Unterstützung von 
Führungskräften bei der Bewältigung 
beruflicher Anforderungen

Um die Persönlichkeit von Führungskräften verstärkt in 
den Vordergrund zu rücken, ist für Fuchs (2001), ebenso 
wie für Prager und Hlous (2006), der Einsatz von Coa-
ching als professionelle Begleitung von Menschen bei 
der Ausführung komplexer Tätigkeiten eine Möglichkeit, 
den angeführten Entwicklungen an Komplexität, An-
forderungen und Wandel gerecht zu werden. Bevor im 
Speziellen auf Coaching eingegangen wird, sei hier ein 
kurzer Abriss über die Etablierung von Coaching als In-
strument der Personalentwicklung skizziert.

2.1. Personalentwicklung –  
ein institutioneller Rahmen

„Gegenstand personaler Förderung in Organisationen 
ist das veränderbare menschliche Verhalten und Wissen. 
Der Fokus der Veränderung liegt dabei auf überdauern-
den, persontypischen, kognitiven, motivationalen und 
emotionalen Strukturen oder Schemata, die den Prozess 
des menschlichen Verhaltens und Handelns regulieren. 
Sie umfassen Fähigkeiten, Motivationen, Emotionen 
usw., die das Gesamtsystem Persönlichkeit repräsentie-
ren und steuern.“ (Sonntag, 2002, S. 60)

Als Zielgrößen der Personalentwicklung definiert 
Sonntag (2002) somit erstens die Wissensvermittlung, 
zweitens die Verhaltensmodifikation und drittens die 
Persönlichkeitsentwicklung. „Personalentwicklung im 
weitesten Sinne umfasst alle Aktivitäten, Aktionen und 
Prozesse, die eine Organisation entwickelt oder be-
nutzt, um die Leistung zu verbessern und das Potential 
ihrer Mitglieder (human resources) zu fördern.“ (Berg-
quist, 1992, S. 12) Dabei befinden sich für Kleinmann 
und Strauss (1998) Personalentwicklungsmaßnahmen 
an einer Schnittstelle zwischen den betrieblichen Er-
fordernissen und den Bedürfnissen und Möglichkeiten 
der MitarbeiterInnen. Prinzipiell ist zwischen zentraler 
und dezentraler Personalentwicklung zu unterscheiden. 
Unter dezentraler Personalentwicklung wird die Ent-
wicklung von MitarbeiterInnen durch die Führungskraft 
selbst verstanden. „Personalentwicklung ist zunächst 
eine nicht delegierbare Hauptaufgabe jeder Führungs-
kraft. Dies gilt umso mehr als im (europäischen) Hoch-
schulsystem relativ viel Macht bei einzelnen Professoren 
liegt“ (Pellert, 1995, S. 128). Personalentwicklung durch 
die Führungskraft umfasst beispielsweise das Führen 
von MitarbeiterInnengesprächen, die Förderung der 
persönlichen und beruflichen Weiterentwicklung der 
MitarbeiterInnen, regelmäßige Feedbackgespräche und 
vieles mehr. Dem gegenüber steht die zentrale Personal-
entwicklung, eine zentrale Einrichtung innerhalb einer 
Organisation, die Führungskräften und MitarbeiterInnen 
unterstützend zur Seite steht, Instrumente zur Verfügung 
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stellt und Beratungen durchführt.
Bei Betrachtung der Entstehungsgeschichte der Per-

sonalentwicklung wird sichtbar, dass erste Formen der 
Personalentwicklung in den 1970er Jahren im Zuge der 
Human Relations Bewegung entstanden, als „es zu einer 
Verschiebung des arbeitswissenschaftlichen Fokus von 
der rein ökonomischen Funktion des Unternehmens hin 
zu den menschlichen Beziehungen, welche am Arbeits-
platz bestehen“ kam (Kirchler, Maier-Pesti & Hoffmann, 
2004, S. 59) und die Bedeutung der in einer Organisa-
tion arbeitenden Menschen für die Organisation selbst 
und deren Erfolg in den Vordergrund rückte. Während 
zunächst die Fort- und Weiterbildung von MitarbeiterIn-
nen in Form von Schulungsmaßnahmen im Vordergrund 
standen, wurden in den 1980er Jahren weiterführende 
Instrumente unter Berücksichtigung des Qualifizie-
rungsbedarfs der MitarbeiterInnen eingesetzt (Schrey-
ögg, 2003b), bis schließlich Coaching in den 1990er 
Jahren zu einem Bestandteil der Personalentwicklung 
wurde (Schreyögg, 2003a). Dabei schließt Coaching „als 
innovatives, individuell zugeschnittenes und persön-
lichkeitsorientiertes Personalentwicklungsinstrument 
[…] eine Lücke zwischen Fort- und Weiterbildungsan-
geboten, Führungsinstrumenten und Veränderungspro-
jekten der Organisation einerseits und der besonderen 
Situation, den spezifischen Lern-, Entwicklungs- und 
Veränderungsbedarfen, sowie den subjektiven Bewälti-
gungsstrategien der Personen andererseits.“ (Herzer et 
al., 2004, S. 126)

2.2. Coaching – ein Instrument im Rahmen  
der personenzentrierten Personalentwicklung

Während Schreyögg (1996, S. 47) Coaching als „eine in-
novative Form der Personalentwicklung für Menschen 
mit Managementfunktionen“ und als „berufsbezogene 
Beratungsform“ speziell für Führungskräfte betrachtet 
(2003a), besteht für Fuchs (2001, S. 5) „Konsens in dem 
Verständnis des Coaching als Hilfe zur Selbsthilfe mit 
dem Fokus einer Förderung des Coachees unter Zuhilfe-
nahme verschiedener Gesprächstechniken.“ Fischer-Epe 
(2009, S. 19) versteht unter Coaching „eine Kombination 
aus individueller Beratung, persönlichem Feedback und 
praxisorientiertem Training. Im Coaching werden Frage-
stellungen behandelt, die die berufliche Aufgabe und 
Rolle sowie die Persönlichkeit des Klienten betreffen.“ 
Coaching wird von ihr weiters als „professionelle Reflexi-
ons- und Entwicklungshilfe in der beruflichen Praxis mit 
dem Ziel, Handlungsalternativen zu entwickeln“ (S. 20) 
definiert. Auch bei Sonntag (2002) wird im Coaching im 
Besonderen auf die zu erfüllende berufliche Aufgabe des 
Coachees und ihre Bewältigung fokussiert. Für Rauen 
(2001, S. 64) ist Coaching „ein personenzentrierter Be-
ratungs- und Betreuungsprozess, der berufliche und pri-
vate Inhalte umfassen kann und zeitlich begrenzt ist“, auf 
gegenseitiger Akzeptanz, Freiwilligkeit und Vertraulich-
keit basiert und für Personen mit Managementaufgaben 
gedacht ist. Ziel jeden Coachings ist für Rauen (2001, S. 

64) die „(Wieder-) Herstellung und/oder Verbesserung 
der Selbstregulationsfähigkeiten des Klienten, d.h. der 
Coach soll den Klienten derart beraten bzw. fördern, dass 
dieser den Coach nicht mehr benötigt.“ Radatz (2008) 
hebt zudem den systemisch konstruktivistischen Ansatz 
beim Coaching hervor. „Systemisches Coaching ermög-
licht den Menschen, ihr Wahrnehmungsfeld zu erweitern 
oder zu verändern, indem sie Dinge anders beschreiben, 
erklären oder bewerten.“ (Radatz, 2008, S. 43)

Typische Fragestellungen und Anwendungsbereiche 
im systemischen Coaching beziehen sich für Radatz 
(2008) auf Fragen der Karriere (z.B. In welche Richtung 
möchte ich mich beruflich weiterentwickeln?) und des 
Führungsverhaltens (z.B. Wie kann ich meine Mitarbeite-
rInnen bei ihrer Weiterentwicklung unterstützen?), rich-
ten aber auch einen Blick auf die eigene Persönlichkeit, 
die Entwicklung von Strategien sowie auf die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie. Laut Fischer-Epe (2009, S. 21) 
lassen sich Anlässe für Coaching grob in drei Bereiche 
einteilen, und zwar in „Rollen- und Wertkonflikte in Zu-
sammenhang mit äußeren Veränderungen“ (z.B. Umstruk-
turierungen, Beförderung,…), in „kritische Situationen 
und Konflikte in der Zusammenarbeit“ (z.B. Probleme in 
der Kommunikation im Team, mit Vorgesetzten,…) und 
in „Fragen der persönlichen Entwicklung“ (z.B. berufliche 
Umorientierung, Überforderung,…). Standortbestim-
mungen, die Klärung von Rollen, die Formulierung von 
Zielen sowie von Problemlösungs- und Umsetzungs-
strategien werden hierbei häufig in Coachingsitzungen 
thematisiert (Fischer-Epe, 2009). Von Coachees am häu-
figsten behandelte Themenfelder beziehen sich laut Vo-
gelauer (2007) zu 28% auf Beziehungs- und Konfliktfragen 
mit Vorgesetzten, MitarbeiterInnen und KollegInnen, zu 
17% auf neue (Führungs-) Aufgaben und Veränderungen 
und zu 15% auf Selbstreflexion. Jeweils 10% geben als 
Anlässe für Coaching die Bewältigung von Konflikten 
im Team und die Bearbeitung von Stress und der Work-
Life-Balance an. Das Eingehen auf individuelle Bedürf-
nisse und Rahmenbedingungen sowie auf individuelle 
Fragestellungen, Herausforderungen und Probleme ist 
für Herzer et al. (2004) ein wesentlicher Bestandteil des 
Instruments Coaching.

Um aus zumeist diffusen, noch nicht konkretisierten 
Problembeschreibungen ein konkretes Anliegen zu erar-
beiten, starten Coachingsitzungen in der Regel mit ei-
ner Präzisierung des Anliegens (Schreyögg, 1996). Ein/e 
Coach kann dabei unterstützend wirken, indem er/sie 
die Sicht des Coachees auf andere Deutungs- und/oder 
Handlungsmöglichkeiten lenkt und sich dadurch Re-
konstruktionen der Wirklichkeit beim Coachee ergeben 
(Schreyögg, 1996) bzw. indem der/die Coach dazu bei-
trägt, „neue Denk- und Handlungsmuster beim Kun-
den anzuregen“ (Radatz, 2008, S. 43). Beim Stellen von 
Fragen als sprachliche Intervention von Coaches unter-
scheidet Schreyögg (1996) zwischen Informationsfragen 
(beispielweise zur Klärung von Rahmenbedingungen, 
der Einbettung des Kunden/der Kundin in das System 
der Organisation,…), Fragen nach Sichtweisen und 
Bewertungen des Coachees (z.B. zu bestimmten Situ-
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ationen, zum Umgang mit Problemen, etc.) sowie Ent-
wicklungsfragen. Letztere sollen zur Entwicklung des 
Coachees und zur Veränderung von Deutungsmustern 
beitragen. Wesentlich für Radatz (2008) ist allerdings, 
die Bewertung neuer Alternativen stets beim Coachee zu 
belassen und diesem dadurch die Möglichkeit zu geben, 
selbstverantwortlich und eigenständig zu individuellen 
Lösungen zu kommen. Im Blickpunkt der Betrachtung 
steht in der Regel eine Fokussierung auf Lösungen, auf 
damit verbundene mögliche Auswirkungen sowie auf die 
Erarbeitung neuer Verhaltensmuster (Radatz, 2008).

Um dies zu erreichen, spielt die Formulierung von 
systemischen Fragen im Coachingprozess eine wesent-
liche Rolle, wobei systemische Fragen in der Regel offen 
formuliert und niemals suggestiv gestellt werden sowie 
den Kunden/die Kundin zum Denken anregen sollen (Ra-
datz, 2008). Fragetypen im Coaching sind des weiteren 
lösungs- anstelle von problemorientiert, können Unter-
schiede oder Muster herausgreifen sowie hypothetisch 
oder zirkulär gestellt werden (Radatz, 2008). Auch Fi-
scher-Epe (2009) setzt auf ein lösungsorientiertes Vorge-
hen, die Klärung von Rollen und Aufgaben, die Reflexion 
von Kommunikation und themenzentrierte Vertiefungen 
der Inhalte. Weiters hebt sie die Bedeutung von akti-
vem Zuhören hervor. Darunter ist „eine wertschätzende 
Grundhaltung und die dazugehörige Gesprächstechnik“ 
zu verstehen (Fischer-Epe, 2009, S. 31). Vergleichbar da-
mit ist etwa die personenzentrierte Kommunikation, die 
Motschnig und Nykl (2009) im Rahmen einer konstruk-
tiven Kommunikation hervorheben. Ihnen zufolge liegt 
der Kern der personenzentrierten Kommunikation in ei-
ner „Seinsweise (‚way of being’), die auf Echtheit, Akzep-
tanz und empathischen Verstehen aufbaut“ (S. 49).

Untersuchungen zufolge leistet die Inanspruchnahme 
von Coaching einen wesentlichen Beitrag bei der Bear-
beitung von zu bewältigenden beruflichen Anforderun-
gen. Im Rahmen einer Interviewstudie mit 31 Führungs-
kräften wurde dem Instrument Coaching immer mehr 
Bedeutung bei „der Weiterentwicklung der Dimension 
‚Person’ im Unternehmen“ beigemessen (Martens-
Schmid, 2007, S. 23). Auf die Frage nach dem „primären 
persönlichen Nutzen“ von bisherigen Coachingerfahrun-
gen zeigt auch Bohrn (2008) auf, dass jeweils 30% der 
Befragten die Erweiterung ihrer social skills, das Starten 
eines Nachdenkprozesses und einen hilfreichen Gedan-
kenaustausch mit einer Fachperson als wichtigen Bene-
fit betrachten.

2.3. Weitere personenzentrierte Maßnahmen  
im Rahmen der Personalentwicklung

Neben Coaching können weitere Möglichkeiten der per-
sonenzentrierten Förderung von Führungskräften, wie 
beispielweise Mentoring, kollegiale Beratung, Supervi-
sion und 360°-Feedbacks eingesetzt werden. Im Folgen-
den ein kurzer Überblick:
• Als übergeordnete Ziele von Mentoring werden eine 

optimale Nutzung von Personalressourcen sowie die 

„Verbesserung der Kommunikation zwischen Hierar-
chien, Geschlechtern und Berufsgruppen, Gewährleis-
tung eines Wissenstransfers sowie die Erweiterung 
des Pools an Nachwuchskräften“ betrachtet (Walken-
horst et al., 2005, S. 192). Mentoring-Programme neh-
men „gezielt die Integration und den Aufbau von Mit-
arbeitern und Führungskräften in den Blick“ (S. 190).

• Bei der kollegialen Beratung (auch Intervision ge-
nannt) steht ein Erfahrungsaustausch mit Peers im 
Vordergrund. Es handelt sich dabei um eine Bera-
tungsform, bei der sich sechs bis neun TeilnehmerIn-
nen nach einer vorgegebenen Gesprächsstruktur ge-
genseitig zu beruflichen Fragen und Themen beraten 
und gemeinsam Lösungen entwickeln.

• Auch Supervision bezieht sich in der Regel nicht auf 
Einzelpersonen, sondern Gruppen im Arbeitskontext. 
„Supervision ist eine berufsbezogene Beratungsform, 
die auf dem Hintergrund der jeweiligen Organisation 
die Reflexion, Verarbeitung und Weiterentwicklung 
personaler und sozialer Fähigkeiten im Arbeitsalltag 
fördert.“ (Deutsche Gesellschaft für Supervision e.V., 
zit. n. Wolf, 1995, S. 26) Als traditionelle Zielgruppe 
für Supervision nennt Rauen (2001) TherapeutInnen 
und BeziehungsarbeiterInnen.

• Beim 360°-Feedback erhält die Führungskraft Feed-
back von mehreren Personengruppen wie zum Bei-
spiel von MitarbeiterInnen, KollegInnen, Vorgesetzten 
und im Hochschulbereich von Studierenden. Dieses 
wird in der Regel mittels Fragebögen erfasst und be-
zieht sich auf fachliche wie überfachliche Kompeten-
zen. Zur entsprechenden Verarbeitung und Reflexion 
der Ergebnisse kann Coaching eingesetzt werden.

3. Fazit

Der Einsatz von Coaching im Rahmen der organisatio-
nalen Personalentwicklung kann weitreichende Konse-
quenzen hinsichtlich des Führungsverhaltens und der 
Führungsqualitäten von Leiterinnen und Leitern haben. 
Durch die Möglichkeit der Selbstreflexion, die mit sys-
temischen Fragen im Coaching gefördert wird, erhalten 
Coachees oftmals einen anderen Blickwinkel auf Sicht-
weisen, Probleme, Konflikte, Personen. Dies kann zu Ver-
haltensmodifikationen, differenzierten Wahrnehmungen 
und Perspektivenwechsel führen und kann sich somit di-
rekt wie auch indirekt auf die MitarbeiterInnen der Füh-
rungskraft auswirken. Der Einsatz von Coaching sollte 
in Organisationen daher als Möglichkeit der Förderung 
von Führungspersönlichkeiten und MitarbeiterInnen be-
trachtet werden und verstärkt als Instrument im Rahmen 
der Personalentwicklung eingesetzt werden.

Wesentlich dabei ist die Frage, wie Coaching in der 
Organisation wahrgenommen wird. „Wird Coaching 
als konstruktive Unterstützung, als Anerkennung und 
Wertschätzung der wertvollen Ressource Mitarbeiter 
oder als Disziplinierungsmaßnahme für nicht funktio-
nierende Systemmitglieder verstanden?“ (Herzer et al., 
2004, S. 131) Die Medizinische Universität Wien bietet 
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seit Jahren personenzentrierte Maßnahmen wie Mento-
ring für Nachwuchswissenschaftlerinnen, Supervision 
für im klinischen Bereich tätige MitarbeiterInnen sowie 
Coaching, das sowohl Führungskräften als auch Mitar-
beiterInnen zur Verfügung steht, an. Da Coaching einen 
wichtigen Beitrag insbesondere bei der Entwicklung 
von Führungskräften spielen kann und sollte, wird das 
Angebot an Coaching an der Medizinischen Universität 
Wien sukzessive erweitert und Coaching als Instrument 
der personenzentrierten Personalentwicklung ein hoher 
Stellenwert zuerkannt.
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