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Zusammenfassung

Erwartungen und Anforderungen an Fiihrungspersonlich-
keiten sind von Komplexitit und Multifunktionalitit geprigt
und unterliegen immer hiufiger organisatorischen Umstruk-
turierungen, knappen Budgets, der Kurzfristigkeit von Ent-
scheidungsspielrdumen, Konflikten und vielem mehr. Um all
dem gerecht zu werden, bedarf es seitens der Fiihrungskraft
eines hohen Mapes an Klarheit iiber das eigene Rollen- und
Fiihrungsverstindnis sowie einer addquaten Auseinanderset-
zung mit diesen Anforderungen. Zur Forderung der notwen-
digen Selbstreflexion von Fiiirungskriften im Rahmen der
organisationalen Personalentwicklung ist der Einsatz von
personenzentrierten Instrumenten wie Coaching eine Mog-
lichkeit der Herangehensweise. Im vorliegenden Beitrag findet
sich ein kurzer Einblick in die von Fiihrungskriften vielfach
erwarteten Anforderungen, mit besonderer Beriicksichtigung
von iiberfachlichen Qualifikationen im Hochschulwesen, so-
wie ein Abriss iiber 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.
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In der einschlagigen Literatur werden, Schreydgg (2005)
zufolge, fiinf Managementfunktionen beschrieben, die
von Fiihrungskréften idealerweise bei der Ausiibung ih-
rer Fiihrungsrolle zu erfiillen sind. Diese umfassen zum
einen die strategische und operative Planung, also die
Entwicklung von Zielvorstellungen und konkreten Um-
setzungsiiberlegungen, 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 Fiihrung von Mitarbeiterlnnen in Form
von Interaktionsprozessen. Der fiinfte Aspekt bezieht
sich auf die Kontrolle der vier angefiihrten Funktionen.
Um diese Funktionen austiben und erfiillen zu kénnen,
bedarf es neben fachlicher Kompetenzen einer Reihe
tiberfachlicher Qualifikationen wie etwa Fiihrungs-, So-
zial-, Selbst- und Genderkompetenzen.

Doch wie kénnen Fiihrungskréfte auf die geforderten
Anforderungen und auf ihre Fihrungsaufgabe vorberei-
tet bzw. bei der notwendigen Selbstreflexion unterstiitzt
werden? In der Personalentwicklung stehen zahlreiche
Methoden zur Verfligung. Neben Maffnahmen wie Se-
minaren und Schulungen zu Kommunikationsverhal-
ten, Konfliktmanagement und Fiihrungstheorien sowie
Angeboten zur Nachwuchsférderung haben personen-
zentrierte Ansdtze 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 Unterstit-
zung von Leitungspersonen bei der Bewaltigung 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.



1. Erwartungen und Anforderungen an
Fihrungskrafte

1.1. Wandel der Anforderungen und
Herausforderungen an Fuhrungskrafte

Anforderungen an Fiihrungskrafte werden aufgrund ver-
schiedener Rahmenbedingungen immer komplexer und
multifunktionaler. Als Herausforderungen fithrt Mar-
tens-Schmid (2007) veranderte Arbeitsmarktbedingun-
gen, den beschleunigten Wissenszuwachs, die globale
Vernetzung und neue Kommunikationstechnologien an
und hebt die Kurzfristigkeit von Planungs- und Gestal-
tungsspielrdumen bei Veranderungsprozessen hervor.
Auch Rodler und Kirchler (2002) betonen immer kom-
plexer werdende Arbeitswelten, in denen auf Standard-
I6sungen nicht mehr zuriickgegriffen werden kann. Im
Hochschulbereich steigen nach der Ausgliederung der
Universitdten 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 Wettbewerbsfahigkeit ausgerichtet sind.
Bei Looss (2006) sind Managerinnen im Berufsalltag
beispielsweise mit schlecht definierten Anforderungen,
Einsamkeit an der Spitze und unklaren Bewertungskri-
terien konfrontiert. Auch Schreydgg (2008) schatzt die
Lage von Fihrungskréften derzeit so ein, dass diese
einem stindigen organisatorischen Wandel unterwor-
fen sind und sich dariiber hinaus das Verstandnis von
Fihrung im Laufe der letzten Jahrzehnte gewandelt hat.
Ausgehend von der ,Great Man“-Fithrungsideologie, die
auf Zukunftsvisionen von charismatischen Fiihrungsper-
sonlichkeiten basiert, entwickelte sich ein Verstdandnis
hin zur transformationalen Fiihrung, bei welcher die Vor-
bildwirkung der Fiihrungskraft im Vordergrund steht, bis
zur sogenannten transaktionalen Fithrung (Rodler et al.,
2002). Diese lauft auf einen ,Austausch von Beitragen
zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft |...] hinaus, de-
ren Grundlage die Leistung und die daraus resultierende
Belohnung ist.“ (Rodler et al., 2002, S. 64) Management
by Objectives (Fiihren durch Zielvereinbarungen) ist ein
Anwendungsbeispiel fiir die transaktionale Fiihrung.
Zusétzlich scheint es so, dass sich insbesondere
Frauen wesentlich intensiver als Manner mit der Wahr-
nehmung ihrer Fiihrungseigenschaften, ihrer Entschei-
dungen, ihres Auftretens und daraus resultierend mit
ihrem Selbstverstandnis als Leitungspersonlichkeit aus-
einander setzen miissen. Dies ist von besonderer Rele-
vanz, da der Prototyp einer guten Fiihrungskraft, Rodler
et al. (2002) zufolge, mannlich ist und sich die Attributi-
onen, die Frauen in ihrer Rolle als Fiihrungskraft zuge-
schrieben werden, nur sehr langsam &ndern. Wahrend
1974 weiblichen Fiihrungskrédften noch Eigenschaften
wie ,verehrungswiirdig”, ,liebenswert” und ,treu” attri-
buiert wurden, werden Frauen 1998 immerhin schon
als ,engagiert” und ,professionell” wahrgenommen. Im
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Gegensatz dazu sind die Zuschreibungen zu mannlichen
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 Identitat als Fiihrungs-
kraft scheint daher von besonderer Bedeutung zu sein
und wird von Schreytgg (2008) in den Fokus ihrer Be-
trachtungen gestellt.

1.2. Anforderungen an Fihrungskrafte mit
besonderer Berlicksichtigung des Hochschulwesens

Fuchs konstatierte bereits 2001, dass sich die Anforde-
rungen an Fihrungskrifte gewandelt und ,soft skills"
gegeniiber herkdmmlichen fachlichen Kompetenzen
an Bedeutung gewonnen haben. An der Medizinischen
Universitdt Wien beispielsweise wird verstarkt auf tiber-
fachliche Qualifikationen Bedacht genommen. Bei der
Auswahl von Professorinnen und Professoren im Rah-
men von Berufungsverfahren werden {berfachliche
Qualifikationen wie Fiihrungs-, Selbst-, Sozial-, Gen-
der- und Managementkompetenzen eigens gefordert
und wahrend der Hearings systematisch erfragt. Neben
fachlicher Kenntnisse, so Martens-Schmid (2007), sind
individuelle Aspekte wie Verhaltensmuster, Werte und
Einstellungen sowie das Selbstverstéandnis, sich als Fiih-
rungskraft permanent weiterzuentwickeln und die beruf-
liche Rolle zu reflektieren relevant. Zudem haben sich
die urspriinglichen Aufgaben von Hochschullehrerlnnen
in Forschung und Lehre und in der Medizin in der Kran-
kenversorgung durch Tatigkeiten in der akademischen
Selbstverwaltung, der Leitung von Organisationsein-
heiten ebenso wie im Wissenstransfer und der Unter-
stiitzung der Weiterqualifikation von MitarbeiterInnen
erweitert (Wissenschaftsrat, 2005). Fiir Reinhardt (2006)
spielen neben der wissenschaftlichen Eignung kommu-
nikative Kompetenzen, Selbstmanagementfihigkeiten
und Kompetenzen als Wissenschaftsmanagerin eine
Rolle. Landfried (2006) betont bei Leitungspositionen in
Hochschulen insbesondere Kenntnisse in Fiihrungs- und
Organisationsfragen. ,Insgesamt miissen Lehrende {iber
Steuerungskompetenz nachhaltiger Lehr-/Lernprozesse
verftigen, Kenntnisse und Kompetenzen zur Steuerung
von sozialen Prozessen haben sowie tiber Schliisselkom-
petenzen, Rollenkompetenz, Fithrungskompetenz und
Innovationskompetenz verfiigen.” (Brendel, Eggensper-
ger & Glathe, 2006, S. 24) Unter ,Schliisselkompetenzen”
werden dabei beispielsweise eine adressatengerechte
Prasentation von Inhalten, Gesprachsfithrungskompe-
tenz und das Initiieren von Feedbackprozessen verstan-
den. ,Innovationskompetenz” beschreibt unter anderem
die Analyse von institutionellen Rahmenbedingungen
und die Nutzung eigener Gestaltungsspielraume.
Jenseits von speziellen Anforderungen an Fiihrungs-
krafte in der Wissenschaft sind fiir Leitungspersonlich-
keiten in den unterschiedlichsten Branchen &dhnliche
relevante tberfachliche Kompetenzen und Qualifikati-
onen evident. Der Psychoanalytiker Otto Kernberg bei-
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spielsweise definiert als Kriterien fiir gute Fiihrung die
funf Aspekte ,Integritat, Intelligenz, die Fahigkeit zum
Fihren reifer Beziehungen, gesunder Narzissmus und
Achtsamkeit” (Bauer, 2008a, K 29). Dabei versteht er un-
ter Integritat” Ehrlichkeit und Unbestechlichkeit und
beschreibt ,Narzissmus” mit einem gesunden Ausmaf
an Selbstbehauptung und Selbstsicherheit sowie Kritik
ertragen zu konnen (Bauer, 2008b, K 1). Neben Fachkom-
petenzen machen fiir Moussa (2004) Selbst-, Sozial- und
Fiithrungskompetenzen eine gute Fiihrungskraft aus. Mit
Selbstkompetenz ist die Fahigkeit zu Selbststeuerung
und Selbstverantwortung gemeint. Beziehungen auf-
bauen und situationsaddquat gestalten zu konnen flieft
in den Bereich der Sozialkompetenzen ein und unter
Fiithrungskompetenz wird die zielorientierte und ressour-
cenbewusste Fithrung von Mitarbeiterinnen verstanden.
Zusatzlich ist es je nach Anforderungsprofil sinnvoll, frei
wahlbare Kompetenzen zu definieren, welche Anpassun-
gen an die spezifischen Erfordernisse eines Unterneh-
mens bzw. einer Abteilung erméglichen.

Einen sehr ausfiihrlichen Uberblick iiber 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 fiir die Personalauswahl
und Personalentwicklung. Die in Stellenausschreibun-
gen haufig erwarteten ,sozialen Kompetenzen” werden
beispielsweise in die Aspekte Durchsetzungsfiahigkeit,
Empathie, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit, Networking,
Urteilsvermogen, soziales Gedachtnis und soziales Wis-
sen untergliedert. Einen ebenfalls sehr umfassenden
Kompetenzatlas, in welchem personale Kompetenzen,
Aktivitats- 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-
einschatzung, Selbstmotivation, Selbstentfaltung, etc.
operationalisiert werden. Aktivitdts- und umsetzungs-
bezogene Kompetenzen umfassen unter anderem ,das
Vermdgen, die eigenen Emotionen, Motivationen, Fa-
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,
Fahigkeiten und Fertigkeiten der kreativen Problem-
16sung verstanden und unter sozial-kommunikativen
Kompetenzen zum Beispiel kommunikatives Handeln,
kreative Auseinandersetzung mit anderen sowie grup-
pen- und beziehungsorientiertes Verhalten.

Wie beschrieben, konnen Anforderungen an Fiih-
rungskréfte, je nach Stellenprofil und Unternehmen, du-
Berst vielfaltig sein. Um den gewiinschten Anforderun-
gen mit Hilfe der organisationalen Personalentwicklung
gerecht zu werden, sind zusatzlich zu einem adressaten-
gerechten Angebot an Weiterbildungsveranstaltungen
personenzentrierte Mapnahmen erforderlich.
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2. PersonalentwicklungsmaBnahme
»~Coaching” zur Unterstitzung von
Fihrungskraften bei der Bewaltigung
beruflicher Anforderungen

Um die Personlichkeit von Fiihrungskraften verstarkt in
den Vordergrund zu riicken, ist fiir Fuchs (2001), ebenso
wie fiir Prager und Hlous (2006), der Einsatz von Coa-
ching als professionelle Begleitung von Menschen bei
der Ausfiihrung komplexer Tatigkeiten eine Moglichkeit,
den angefiihrten Entwicklungen an Komplexitédt, An-
forderungen und Wandel gerecht zu werden. Bevor im
Speziellen auf Coaching eingegangen wird, sei hier ein
kurzer Abriss liber die Etablierung von Coaching als In-
strument der Personalentwicklung skizziert.

2.1. Personalentwicklung -
ein institutioneller Rahmen

,Gegenstand personaler Forderung in Organisationen
ist das verdanderbare menschliche Verhalten und Wissen.
Der Fokus der Verdnderung liegt dabei auf tiberdauern-
den, persontypischen, kognitiven, motivationalen und
emotionalen Strukturen oder Schemata, die den Prozess
des menschlichen Verhaltens und Handelns regulieren.
Sie umfassen Fihigkeiten, Motivationen, Emotionen
usw., die das Gesamtsystem Personlichkeit reprasentie-
ren und steuern.” (Sonntag, 2002, S. 60)

Als Zielgropen der Personalentwicklung definiert
Sonntag (2002) somit erstens die Wissensvermittlung,
zweitens die Verhaltensmodifikation und drittens die
Persdnlichkeitsentwicklung. ,Personalentwicklung im
weitesten Sinne umfasst alle Aktivitaten, Aktionen und
Prozesse, die eine Organisation entwickelt oder be-
nutzt, um die Leistung zu verbessern und das Potential
ihrer Mitglieder (human resources) zu férdern.” (Berg-
quist, 1992, S. 12) Dabei befinden sich fiir Kleinmann
und Strauss (1998) PersonalentwicklungsmaBnahmen
an einer Schnittstelle zwischen den betrieblichen Er-
fordernissen und den Bedirfnissen und Mdglichkeiten
der Mitarbeiterinnen. Prinzipiell ist zwischen zentraler
und dezentraler Personalentwicklung zu unterscheiden.
Unter dezentraler Personalentwicklung wird die Ent-
wicklung von Mitarbeiterinnen durch die Fiihrungskraft
selbst verstanden. ,Personalentwicklung ist zun&chst
eine nicht delegierbare Hauptaufgabe jeder Fiithrungs-
kraft. Dies gilt umso mehr als im (européischen) Hoch-
schulsystem relativ viel Macht bei einzelnen Professoren
liegt” (Pellert, 1995, S. 128). Personalentwicklung durch
die Fiihrungskraft umfasst beispielsweise das Fiithren
von Mitarbeiterlnnengesprachen, die Forderung der
persdnlichen und beruflichen Weiterentwicklung der
Mitarbeiterinnen, regelmé&pige Feedbackgesprdche und
vieles mehr. Dem gegeniiber steht die zentrale Personal-
entwicklung, eine zentrale Einrichtung innerhalb einer
Organisation, die Fithrungskréften und Mitarbeiterlnnen
unterstiitzend zur Seite steht, Instrumente zur Verfligung



stellt und Beratungen durchfiihrt.

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 konomischen 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 fiir die Organisation selbst
und deren Erfolg in den Vordergrund ritickte. Wahrend
zunéchst die Fort- und Weiterbildung von MitarbeiterIn-
nen in Form von Schulungsmapnahmen im Vordergrund
standen, wurden in den 1980er Jahren weiterfiihrende
Instrumente unter Beriicksichtigung des Qualifizie-
rungsbedarfs der Mitarbeiterinnen eingesetzt (Schrey-
6gg, 2003b), bis schlieflich Coaching in den 1990er
Jahren zu einem Bestandteil der Personalentwicklung
wurde (Schreyogg, 2003a). Dabei schlieft Coaching ,als
innovatives, individuell zugeschnittenes und persdn-
lichkeitsorientiertes  Personalentwicklungsinstrument
[...] eine Licke zwischen Fort- und Weiterbildungsan-
geboten, Fiihrungsinstrumenten und Verdnderungspro-
jekten der Organisation einerseits und der besonderen
Situation, den spezifischen Lern-, Entwicklungs- und
Veranderungsbedarfen, sowie den subjektiven Bewalti-
gungsstrategien der Personen andererseits.” (Herzer et
al., 2004, S. 126)

2.2. Coaching - ein Instrument im Rahmen
der personenzentrierten Personalentwicklung

Wihrend Schreyogg (1996, S. 47) Coaching als ,eine in-
novative Form der Personalentwicklung fiir Menschen
mit Managementfunktionen“ und als ,berufsbezogene
Beratungsform” speziell fiir Fiihrungskréfte betrachtet
(2003a), besteht fiir Fuchs (2001, S. 5) ,Konsens in dem
Verstandnis des Coaching als Hilfe zur Selbsthilfe mit
dem Fokus einer Forderung des Coachees unter Zuhilfe-
nahme verschiedener Gesprachstechniken.” Fischer-Epe
(2009, S. 19) versteht unter Coaching ,eine Kombination
aus individueller Beratung, persénlichem Feedback und
praxisorientiertem Training. Im Coaching werden Frage-
stellungen behandelt, die die berufliche Aufgabe und
Rolle sowie die Persénlichkeit 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 erfiillende berufliche Aufgabe des
Coachees und ihre Bewiltigung fokussiert. Fiir 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 fiir Personen mit Managementaufgaben
gedacht ist. Ziel jeden Coachings ist fiir Rauen (2001, S.
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64) die ,(Wieder-) Herstellung und/oder Verbesserung
der Selbstregulationsfahigkeiten des Klienten, d.h. der
Coach soll den Klienten derart beraten bzw. férdern, dass
dieser den Coach nicht mehr bendtigt.” Radatz (2008)
hebt zudem den systemisch konstruktivistischen Ansatz
beim Coaching hervor. ,Systemisches Coaching ermdg-
licht den Menschen, ihr Wahrnehmungsfeld zu erweitern
oder zu verdndern, indem sie Dinge anders beschreiben,
erkldaren oder bewerten.” (Radatz, 2008, S. 43)

Typische Fragestellungen und Anwendungsbereiche
im systemischen Coaching beziehen sich fiir Radatz
(2008) auf Fragen der Karriere (z.B. In welche Richtung
mochte ich mich beruflich weiterentwickeln?) und des
Fiihrungsverhaltens (z.B. Wie kann ich meine Mitarbeite-
rinnen bei ihrer Weiterentwicklung unterstiitzen?), rich-
ten aber auch einen Blick auf die eigene Personlichkeit,
die Entwicklung von Strategien sowie auf die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie. Laut Fischer-Epe (2009, S. 21)
lassen sich Anlasse fiir Coaching grob in drei Bereiche
einteilen, und zwar in ,Rollen- und Wertkonflikte in Zu-
sammenhang mit&duferenVeranderungen”(z.B. Umstruk-
turierungen, Beforderung,...), in  kritische Situationen
und Konflikte in der Zusammenarbeit” (z.B. Probleme in
der Kommunikation im Team, mit Vorgesetzten,...) und
in ,Fragen der persénlichen Entwicklung” (z.B. berufliche
Umorientierung, Uberforderung,...). Standortbestim-
mungen, die Klarung von Rollen, die Formulierung von
Zielen sowie von Problemlosungs- und Umsetzungs-
strategien werden hierbei hdufig in Coachingsitzungen
thematisiert (Fischer-Epe, 2009). Von Coachees am h&u-
figsten behandelte Themenfelder beziehen sich laut Vo-
gelauer (2007) zu 28% auf Beziehungs- und Konfliktfragen
mit Vorgesetzten, Mitarbeiterinnen und Kolleginnen, zu
17% auf neue (Fiihrungs-) Aufgaben und Verdnderungen
und zu 15% auf Selbstreflexion. Jeweils 10% geben als
Anlésse fiir Coaching die Bewaltigung von Konflikten
im Team und die Bearbeitung von Stress und der Work-
Life-Balance an. Das Eingehen auf individuelle Bediirf-
nisse und Rahmenbedingungen sowie auf individuelle
Fragestellungen, Herausforderungen und Probleme ist
fiir 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 Prazisierung des Anliegens (Schreytgg, 1996). Ein/e
Coach kann dabei unterstiitzend wirken, indem er/sie
die Sicht des Coachees auf andere Deutungs- und/oder
Handlungsmoglichkeiten lenkt und sich dadurch Re-
konstruktionen der Wirklichkeit beim Coachee ergeben
(Schreyogg, 1996) bzw. indem der/die Coach dazu bei-
tragt, ,neue Denk- und Handlungsmuster beim Kun-
den anzuregen” (Radatz, 2008, S. 43). Beim Stellen von
Fragen als sprachliche Intervention von Coaches unter-
scheidet Schreyogg (1996) zwischen Informationsfragen
(beispielweise zur Klarung 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-

Psychologie in Osterreich 4 | 2009 =~ 287



Katharina Mallich & Karin Gutiérrez-Lobos

ationen, zum Umgang mit Problemen, etc.) sowie Ent-
wicklungsfragen. Letztere sollen zur Entwicklung des
Coachees und zur Verdnderung von Deutungsmustern
beitragen. Wesentlich fiir Radatz (2008) ist allerdings,
die Bewertung neuer Alternativen stets beim Coachee zu
belassen und diesem dadurch die Moglichkeit zu geben,
selbstverantwortlich und eigensténdig zu individuellen
Losungen zu kommen. Im Blickpunkt der Betrachtung
steht in der Regel eine Fokussierung auf Losungen, auf
damit verbundene mogliche 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
l6sungs- anstelle von problemorientiert, konnen Unter-
schiede oder Muster herausgreifen sowie hypothetisch
oder zirkular gestellt werden (Radatz, 2008). Auch Fi-
scher-Epe (2009) setzt auf ein 1dsungsorientiertes Vorge-
hen, die Klarung von Rollen und Aufgaben, die Reflexion
von Kommunikation und themenzentrierte Vertiefungen
der Inhalte. Weiters hebt sie die Bedeutung von akti-
vem Zuhoren hervor. Darunter ist ,eine wertschdtzende
Grundhaltung und die dazugeh&rige Gesprachstechnik”
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 bewéltigenden beruflichen Anforderun-
gen. Im Rahmen einer Interviewstudie mit 31 Fihrungs-
kraften 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 ,primé&ren
personlichen 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 MaBnahmen
im Rahmen der Personalentwicklung

Neben Coaching kdnnen weitere Moglichkeiten der per-

sonenzentrierten Forderung von Fiihrungskréften, wie

beispielweise Mentoring, kollegiale Beratung, Supervi-

sion und 360°-Feedbacks eingesetzt werden. Im Folgen-

den ein kurzer Uberblick:

e Als tibergeordnete Ziele von Mentoring werden eine
optimale Nutzung von Personalressourcen sowie die
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Verbesserung der Kommunikation zwischen Hierar-
chien, Geschlechtern und Berufsgruppen, Gewahrleis-
tung eines Wissenstransfers sowie die Erweiterung
des Pools an Nachwuchskraften” betrachtet (Walken-
horst et al., 2005, S. 192). Mentoring-Programme neh-
men ,gezielt die Integration und den Aufbau von Mit-
arbeitern und Fiihrungskraften in den Blick” (S. 190).

e 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 Gesprachsstruktur ge-
genseitig zu beruflichen Fragen und Themen beraten
und gemeinsam LOsungen entwickeln.

e 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 Fahigkeiten im Arbeitsalltag
fordert.” (Deutsche Gesellschaft fiir Supervision e.V.,
zit. n. Wolf, 1995, S. 26) Als traditionelle Zielgruppe
fir Supervision nennt Rauen (2001) Therapeutinnen
und BeziehungsarbeiterInnen.

e Beim 360°-Feedback erhalt die Fihrungskraft Feed-
back von mehreren Personengruppen wie zum Bei-
spiel von Mitarbeiterinnen, Kolleginnen, Vorgesetzten
und im Hochschulbereich von Studierenden. Dieses
wird in der Regel mittels Fragebogen erfasst und be-
zieht sich auf fachliche wie {iberfachliche 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 Fiihrungsverhaltens und der
Fuhrungsqualitdten von Leiterinnen und Leitern haben.
Durch die Moglichkeit der Selbstreflexion, die mit sys-
temischen Fragen im Coaching gefordert wird, erhalten
Coachees oftmals einen anderen Blickwinkel auf Sicht-
weisen, Probleme, Konflikte, Personen. Dies kann zu Ver-
haltensmodifikationen, differenzierten Wahrnehmungen
und Perspektivenwechsel fiihren und kann sich somit di-
rekt wie auch indirekt auf die Mitarbeiterlnnen der Fiih-
rungskraft auswirken. Der Einsatz von Coaching sollte
in Organisationen daher als Mdglichkeit der Férderung
von Fithrungspersdnlichkeiten und Mitarbeiterinnen be-
trachtet werden und verstéarkt als Instrument im Rahmen
der Personalentwicklung eingesetzt werden.

Wesentlich dabei ist die Frage, wie Coaching in der
Organisation wahrgenommen wird. ,Wird Coaching
als konstruktive Unterstiitzung, als Anerkennung und
Wertschatzung der wertvollen Ressource Mitarbeiter
oder als DisziplinierungsmaBnahme fiir nicht funktio-
nierende Systemmitglieder verstanden?“ (Herzer et al.,
2004, S. 131) Die Medizinische Universitat Wien bietet



seit Jahren personenzentrierte Mapnahmen wie Mento-
ring fir Nachwuchswissenschaftlerinnen, Supervision
fir im klinischen Bereich tatige Mitarbeiterinnen sowie
Coaching, das sowohl Fiithrungskriften als auch Mitar-
beiterinnen zur Verfligung steht, an. Da Coaching einen
wichtigen Beitrag insbesondere bei der Entwicklung
von Fihrungskraften spielen kann und sollte, wird das
Angebot an Coaching an der Medizinischen Universitat
Wien sukzessive erweitert und Coaching als Instrument
der personenzentrierten Personalentwicklung ein hoher
Stellenwert zuerkannt.

Literatur

BAUER, K. (2008a). Was macht gute Chefs aus? Otto Kernberg spricht
zu den Bedingungen im STANDARD. Der Standard, 25./26.10.2008,
K 29.

BAUER, K. (2008b). Narzissten, Paranoide, Autoritire. Der Standard,
15./16.11.2008, K 1.

BERGQUIST, W. H. (1992). The Four Cultures of the Academy. San Fran-
cisco: Jossey-Bass. |zit. n. Pellert, 1995]

BOHRN, S. (2008). Bedarf und Akzeptanz von Unternehmer-Coaching —
Eine Pilot-Studie am Beispiel ausgewé&hlter Einzelunternehmen ver-
schiedener Branchen im Grofraum Wien. Wien: Unverdffentlichte
Diplomarbeit im Fachhochschul-Studiengang Unternehmensfiih-
rung an der FH Wien.

BRENDEL, S., EGGENSPERGER, P. & GLATHE, A. (2006). Das Kom-
petenzprofil von Hochschullehrerinnen: Eine Analyse des Bedarfs
aus Sicht von Lehrenden und Veranstaltenden. Zeitschrift fiir Hoch-
schulentwicklung, 1(2), 55-84.

EILLES-MATTHIESSEN, C., EL HAGE, N., JANSSEN, S. & OSTERHOLZ,
A. (2002). Schliisselqualifikationen in Personalauswahl und Perso-
nalentwicklung. Ein Arbeitsbuch fiir die Praxis. Bern: Verlag Hans
Huber.

ERPENBECK, |. & HEYSE, V. (2007). Die Kompetenzbiographie. Wege
der Kompetenz—entwicklung. Miinster: Waxmann.

FISCHER-EPE, M. (2009). Coaching: Miteinander Ziele erreichen. Rein-
bek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag.

FUCHS, M. (2001). Coaching als Instrument der Personalentwicklung.
Reichartshausen: European Business School.

HEYSE, V. (2007). Strategien — Kompetenzanforderungen — Potenziala-
nalysen. InV. Heyse & . Erpenbeck (Hrsg.), Kompetenzmanagement.
Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest (S. 11-
180). Miinster: Waxmann.

HERZER, M. & HANKE, F. (2004). Coaching als Instrument betriebli-
cher Personalentwicklung — Chancen und Herausforderungen in der
Begegnung zweier Systeme. In H. J. Kersting (Hrsg.), Supervision
intelligenter Systeme (S. 117-138). Nordlingen: Steinmeier.

KIRCHLER, E., MAIER-PESTI, K. & HOFFMANN, E. (2004). Menschen-
bilder in Organisationen. Arbeits- und Organisationspsychologie 5.
Wien: Facultas WUV Universitédtsverlag.

KLEINMANN, M. & STRAUSS, B. (1998). Potentialfeststellung und Per-
sonalentwicklung. Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie.

LANDFRIED, K. (2006). Thesen und Empfehlungen zu Berufungsver-
fahren und Rekrutierungs—instrumenten. Akademisches Personal-
management — Positionen (S. 32-34). Essen: Stifterverband fiir die
Deutsche Wissenschaft.

LOOSS, W. (2006). Unter vier Augen. Coaching flir Manager. Bergisch
Gladbach: Verlag Andreas Kohlhage.

MARTENS-SCHMID, K. (2007). Die ,ganze Person” im Coaching — Am-
bivalenzen und Optionen. Organisationsberatung — Supervision
— Coaching, I, 17-28.

MOTSCHNIG, R. & NYKL, L. (2009). Konstruktive Kommunikation. Sich
und andere durch personenzentrierte Kommunikation verstehen.
Stuttgart: Klett-Cotta.

Katharina Mallich & Karin Gutiérrez-Lobos

MOUSSA, K. (2004). Kompetenzmodell Bundesverwaltung. Selbst-, So-
zial- und Fithrungs—kompetenz. Schweizerische Eidgenossenschaft:
Eidgenossisches Personalamt EPA.

PELLERT, A. (1995). Gedanken zu einer zukunftsorientierten Perso-
nalentwicklung an Universitdten. Ausgangspunkte — Ansatzpunkte
— Spannungsfelder. Zeitschrift fiir Hochschuldidaktik. Beitrage zu
Studium, Wissenschaft und Beruf, 19(1), 122-140.

PRAGER, S. & HLOUS, N. (2006). Psychosoziale Krisen in Unternehmen.
Wien: Facultas.

RADATZ, S. (2008). Beratung ohne Ratschlag. Systemisches Coaching
fur Fihrungskréfte und Beraterinnen. Ein Praxishandbuch mit den
Grundlagen systemisch-konstruktivistischen Denkens, Fragetechni-
ken und Coachingkonzepten. Wien: Verlag systemisches Manage-
ment.

RAUEN, C. (2001). Coaching. Innovative Konzepte im Vergleich. Géttin-
gen: Verlag fiir Angewandte Psychologie.

REINHARDT, C. (2006). Personalmanagement fiir akademische Fiih-
rungskrafte. Workshop Akademisches Personalmanagement am
15.02.2006 in Essen. |http://www.akademisches-personalmanage-
ment.de/cms/upload/downloaddateien/Reinhardt%20Referat.pdf,
verfligbar am 13.07.2009]

RODLER, C. & KIRCHLER, E. (2002). Fiihrung in Organisationen. Wien:
Facultas WUV Universitétsverlag.

SCHREYOGG, A. (1996). Coaching: eine Einfiihrung fiir Praxis und Aus-
bildung. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

SCHREYOGG, A. (2003a). Die Differenzen zwischen Supervision und
Coaching. Organisationsberatung — Supervision — Coaching, 3, 217-
2217.

SCHREYOGG, A. (2003b). Personalentwicklung. In A. Schreydgg & H.
Lehmeier (Hrsg.), Personalentwicklung in der Schule (S. 13-31).
Bonn: Verlag fiir Psychologie.

SCHREYOGG, A. (2005). Coaching — Fitting fiir Filhrungskréfte. In W.
Gross (Hrsg.), Karrieren 2010. Hoffnungen, Chancen, Perspektiven,
Probleme, Risiken (S. 172-187). Bonn: Psychologen Verlag.

SCHREYOGG, A. (2008). Die Lage der Fiihrungskrafte heute. In F. Buer
& C. Schmidt-Lellek (Hrsg.), Life-Coaching: Uber Sinn, Gliick und
Verantwortung in der Arbeit (S. 55-69). Gottingen: Vandenhoeck &
Ruprecht.

SONNTAG, K. (2002). Personalentwicklung und Training. Stand der
psychologischen Forschung und Gestaltung. Zeitschrift fiir Perso-
nalpsychologie, 2, 59-79.

VOGELAUER, W. (2007). Trigon Coaching Befragung 2007. [http:/www.
ausbildungsakademie.com/acc/media/pdf_content_acc/11790_Tri-
gon_Coaching_Befragung_2007.pdf, verfiigbar am 09.07.2009|

WALKENHORST, U. & BRUNS, C. (2005). Mentoring als Personalent-
wicklungsinstrument. In U. Walkenhorst & H. Burchert (Hrsg.), Ma-
nagement in der Ergotherapie (S. 189-206). Berlin: Springer.

WISSENSCHAFTSRAT (2005). Empfehlungen zur Ausgestaltung von Be-
rufungsverfahren. Jena. [http://www.wissenschaftsrat.de/texte/6709-
05.pdf, verfiigbar am 09.07.2009]

WOLF, R. (1995). Hilfe zur Selbsthilfe. Management & Seminar, 10, 23-
26. [zit. n. Rauen, 2001]

Psychologie in Osterreich 4 | 2009 =~ 289



Katharina Mallich & Karin Gutiérrez-Lobos

Autorinnen

Mag.? Dr." Katharina Mallich

Vizerektorat fiir Personalentwicklung und
Frauenférderung, Zustandig fiir die Konzipierung
von PersonalentwicklungsmaBnahmen,
Wirtschaftspsychologin, zertifizierte Arbeits-
psychologin, systemischer Coach und
Organisationsberaterin in Ausbildung

Medizinische Universitat Wien
Spitalgasse 23

A-1090 Wien

Telefon: +43/1/40160-10183
katharina.mallich@meduniwien.ac.at

ao. Univ.Prof.i" Dr." Karin Gutiérrez-Lobos
Vizerektorin fiir Personalentwicklung und
Frauenforderung, Zustéandig fiir strategische
Planung und Weiterentwicklung der Bereiche
Gender Mainstreaming und Frauenférderung
sowie Personalentwicklung, Facharztin fiir
Psychiatrie und Neurologie, Psychotherapeutin

Medizinische Universitat Wien
Spitalgasse 23

A-1090 Wien
vr_personal-frauen@meduniwien.ac.at

290  Psychologie in Osterreich 4 | 2009





