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1 Einleitung

Wirtschaftsunternehmen stehen unter dem stéindigen Druck ihr Umfeld zu analysieren
und auf Verdnderungen zu reagieren. Um die duleren Rahmenbedingungen bestmog-
lich zu beherrschen und sowohl am Arbeits- als auch am Absatzmarkt erfolgreich zu
sein, ist es wichtig, dass ein Unternehmen bereit ist bestidndig an sich zu arbeiten und,
wo notig, Anpassungen vorzunehmen um weiterhin erfolgreich zu sein. Denn wie
Friedrich Schiller schon wusste: ,,Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der Zeit.“!
Dieser Leitspruch gilt in der heutigen, dynamischen Geschiftswelt mehr denn jemals
Zuvor.

Als eine dieser notwendigen Anderung wird in einem nicht niher definierten Unter-
nehmen die Firmenkultur iiberpriift und neu ausgerichtet. Im Rahmen einer vorange-
gangenen Analysephase wurde ist festgestellt worden, dass insbesondere eine Verin-
derung im Bereich der Fithrungskultur zu nachhaltigen Verbesserungen fiihren kann.
Damit dies gelingt, ist es erforderlich, dass die Fiihrungskréfte in ihren Handlungen
effektiv sind und wirkungsvoll kommunizieren kdnnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, wird im Rahmen des Fiihrungskrifteentwicklungspro-
gramms hierbei die Einfiihrung eines Business Coachings auf den verschiedenen Fiih-
rungsebenen als sehr erfolgsversprechend gesehen. Dieses soll die Vorgesetzten der
unterschiedlichen Fiihrungsebenen unterstiitzen mit den sich laufend verdndernden
Bedingungen umzugehen. Denn bereits Heraklit von Ephesus wusste, dass nichts ,,[...]

so bestdndig [ist], wie der Wandel* 2

. Diese Feststellung, die bereits im 6 Jahrhundert
galt, ist im tidglichen Geschiftsbetrieb permanent spiirbar und fordert deshalb von ei-
nem modernen Unternehmen eine entsprechende Reaktion um den aktuellen Marktan-

teil zu verteidigen oder im besten Fall sogar auszubauen.

2 Geschichtliche Entwicklung

Um zu verstehen wie Fiihrungskrifte durch die an sie gestellten Aufgaben herausge-

forderte werden, wird zundchst die geschichtliche Entwicklung der Unternehmen in

'Schiller (2025). Zitat von Friedrich Schiller 1759-1805.
*Hengster (2011). Zitat von Heraklit von Ephesus 540-480 n. Chr..



den letzten rund 80 Jahren verfolgt. Im Anschluss daran, werden die unterschiedlichen

Anforderungen betrachtet, die sich daraus fiir die Fiihrung von Mitarbeitern ergeben.

2.1 Entwicklung der Unternehmen

In den letzten Jahrzehnten haben sich Unternehmen stark verdndert. In der Nachkriegs-
zeit war eine Vielzahl von Giitermirkten durch Nachfragemengeniiberschiisse gekenn-
zeichnet. Knappheit war die Folge und versetzten Unternehmen in die komfortable
Lage produzierte Giitereinheiten meist problemlos absetzen zu konnen. In der Konse-
quenz begriindete dies unternehmerische Anreize zur Produktionsausweitung, die zu-
gleich eine Entwicklung hin zu einer Massenproduktion von Giitern bedeuten sollte.
Eine durch Produktionsausweitung allmihlich einsetzende Sittigung der Méarkte und
der damit einhergehende Ubergang von einem Verkiufer- zu einem Kéufermarkt ver-
dnderten die Wettbewerbsbedingungen nachhaltig.

Im ausklingenden 20sten Jahrhundert zeichneten sich die Unternehmen der klassi-
schen Industriebranchen stark durch ihre Bestdndigkeit aus. Mit der Jahrtausendwende
entstand durch die einsetzende Startup-Kultur eine deutliche Veridnderung, die selbst
in hoch technologischen Branchen, wie z. B. der Luft- und Raumfahrtindustrie deut-
lich spiirbar war. Startups sind wie Pilze aus dem Boden geschossen, die neuartige,
teils experimentelle Technologien anbieten. Da allerdings jedes zweite Startup inner-
halb der ersten fiinf Jahre wieder aufgeben muss, trigt diese Entwicklung zur Volati-
litiit (Unbestiindigkeit) in den verschiedenen Branchen bei.? Dariiber hinaus fiihrt die
Globalisierung der Mirkte sowie die Vernetzung, z. B. durch multinationale Liefer-
ketten oder die Zusammenarbeit in Konsortien zu einer deutlichen Steigerungen der
Verkniipfungen. Diese Knotenpunkte innerhalb des Netzwerks interagieren miteinan-
der und bedingen so gegenseitig ihre Zustidnde oder Eigenschaften.

Eine der zwei groBen Herausforderungen, denen die Unternehmen seit einigen Jahren

stellen miissen, ist die Digitalisierung, die maB3geblich durch die angesprochene Glo-

*Vgl. Kilicaslan (2018), Artikel: Startup-Geschichte: Von den Anfingen zum Okosystem



balisierung erforderlich wird. Das zweite grof3e Problem ist der demographische Wan-
del. Dadurch ergibt sich ein Mangel an Berechenbarkeit, welche die Unternehmen

meistern miissen um bestehen zu konnen.*

2.2 Verianderung der Anforderungen an die Fithrungskriifte

Mit dem Wandel der duBeren Randbedingungen in den vergangenen Jahrzehnten
wurde es notwendig den Blick, weg vom eigenen Unternehmen, auf die Mirkte zu
richten. Um den Anschluss bei Veridnderungen innerhalb der Branche nicht zu verpas-
sen, sind Anpassungen des eigenen Unternehmens erforderlich, wihrend die Vorge-
setzen gleichzeitig die Einbindung und Entwicklung der eigenen Mitarbeiter im Auge
behalten miissen. Dieser Spagat zwischen den Aufgaben nach auB3en und den wach-
senden Anforderungen nach innen haben dazu gefiihrt, dass bisherige Handlungsmus-
ter nicht mehr wie bisher funktionierten. Fithrungskrifte werden immer mehr von rei-
nen Entscheidern zu Teamplayern, die ihre Mitarbeiter befdhigen miissen handlungs-
und entscheidungsfihig zu sein. Denn mit der stetig steigenden Komplexitidt der An-
forderungen konnen bislang bewihrte Strategien nicht mehr den gewiinschten Erfolg
erzielen.”> Um den sich #ndernden Herausforderungen zu begegnen sind Fiihrungs-
krifte standig herausgefordert ihre Handlungsweise zu hinterfragen und auf Verinde-
rungen zu reagieren.

Insbesondere durch die sich verbreitende Erkenntnis, dass die Mitarbeiter die wich-
tigste Ressource einer Firma darstellen und nicht die Rohstoffe oder Fertigungsma-
schinen, hat sich die Rolle der Fiihrungskrifte gewandelt.

Von der Nachkriegszeit bis hin zu den 80er Jahren, zeichnete sich der Typus des Vor-
gesetzten durch eine starke Personlichkeit aus, die sich meinst in einer ausgepréigten

Vaterfigur zeigte. Sie iibernahmen die Verantwortung fiir die Mitarbeiter und sorgten

*Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Neue Her-
ausforderungen fiir Fithrung

>Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Fiihrung frii-
her



fiir klare Vorgaben, im Rahmen von stabilen Randbedingungen. Gegeniiber den Un-
tergebenen wurde Loyalitit und Pflichterfiillung eingefordert, sowie wenig Eigenini-
tiative.°

Durch die gestiegene Komplexitit, die ma3geblich durch die Globalisierung hervor-
gerufen wird, entfallen die einfachen Ursache-Wirkungszusammenhénge, die zuvor
noch galten. Daraus resultiert eine mangelnde Planbarkeit und eine verwirrende Rea-
litdt, die durch die Fiihrungskrifte bewiltigt werden miissen, jedoch die Gefahr von
Fehlinterpretationen herbeifiihren konnen.”

Auch der demographische Wandel fiihrt zu einer Veridnderung der Anforderungen an
die Fiihrungskrifte. Viele Angehdrige der Generation ,,Baby-Boomer®, verbringen
hiufig ihr gesamtes Berufsleben in einem einzigen Unternehmen. Diese haben mitt-
lerweile das Rentenalter erreicht und gehen nach und nach in den Ruhestand. Die nach-
stromenden Mitarbeiter gehoren bereits den Generationen, ,,X*, ,,Y* und ,,Z* an, die
ein deutlich anderes Wertesystem in die Unternehmen mitbringen. Den klassisch au-
toritdaren Fithrungsstil lehnen sie ab. Dies sowohl als Mitarbeiter, ebenso aber auch als
Vorgesetzter. Dadurch verdndert sich die Arbeitswelt zusehends. Ein weiterer, wesent-
licher Unterschied im Wertesystem der jiingeren Generation duflert sich in ihrer Be-
triebszugehorigkeit. Wenn die Firmenkultur bzw. das Wertesystem des Unternehmens
nicht, oder nicht mehr, mit dem eigenen iibereinstimmt, neigen sie dazu ihren Arbeits-
platz zu wechseln. Durch den arbeitnehmerfreundlichen Arbeitsmarkt wird dies er-
leichtert.® Somit miissen Fiihrungskrifte heute einerseits mit einer hoheren Fluktuation
zurechtkommen und gleichzeitig zu einer guten Firmenkultur beitragen.

Spitestens durch die Corona-Pandemie, mit der sich die Unternehmen weltweit ab dem
Friihjahr 2020 konfrontiert sahen, wurde der Digitalisierung, die bis dahin in weiten

Teilen eher schleichend unterwegs war, schlagartig eine existenzielle Bedeutung zu-

%Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Fiihrung frii-
her

"Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Neue Her-
ausforderungen fiir Fithrung

¥Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Neue Her-
ausforderungen fiir Fithrung



geschrieben. In vielen Branchen wurde der Grofteil der Mitarbeiter aus den Unterneh-
men verband und an den heimischen Arbeitsplatz geschickt. Dadurch waren die Fiih-
rungskrifte gezwungen neue Formen der Zusammenarbeit zu etablieren und dezent-
rale Teams zu fithren. Aber auch nach Beendigung der Pandemie sind viele der etab-
lierten Arbeitsweisen erhalten geblieben. Denn sowohl die Unternehmen als auch die
Mitarbeiter erkennen weiterhin die Vorteile an, die sich daraus ergeben, wenn Ange-
stellte fiir die Verrichtung ihrer Aufgaben nicht an einen Schreibtisch innerhalb des
Firmengelidndes gebunden sind. Fiir die Vorgesetzten bedeutet dies allerdings, dass an
vielen Stellen, die klassische Form der Fithrung nicht mehr funktioniert und dadurch

die Art und Weise der Kommunikation angepasst werden muss.”

2.3 Entwicklung von Fiihrungskriften

Wie im Kapitel zuvor dargestellt, sind moderne Fithrungskréfte mit umfangreichen
Herausforderungen konfrontiert. Schlussendlich sollen sie nicht nur Vorgesetzte sein,
welche die Aufgaben verteilen. Vielmehr sollen sie ihre Mitarbeiter begeistern, deren
Entwicklung fordern, begleiten und ein Vorbild darstellen.'® Diese Fiihrungskompe-
tenzen sind allerdings nicht selbstverstdandlich und sollten daher durch das Unterneh-
men aktiv gefordert werden, indem sie an einem Entwicklungsprogramm fiir Fiih-
rungskrifte teilnehmen.

Viele Unternehmen besitzen kein eigenes Programm zur Entwicklung ihrer Fiihrungs-
kréfte. Stattdessen lagern sie die Verantwortung fiir die Weiterbildung aus, indem sie
Schulungen externer Anbieter buchen. Allerdings bleibt es dabei hidufig bei Einzel-
maBnahmen. Ein groBerer Nutzen lieBe sich erzielen, wenn stattdessen zusammenhén-
gende Schulungsserien gebucht werden, in denen die Fithrungskrifte zumindest zeit-

weise begleitet werden. Jedoch fehlt vielen Firmen, laut der eigenen Fithrungskrifte,

*Vgl. Sanosense (2018), Artikel: Fiihrung im Wandel der Arbeitswelt; Abschnitt: Neue Her-
ausforderungen fiir Fithrung

%V gl. Haufe (2023), Artikel: Wie funktioniert Fiihrungskrifteentwicklung?; Abschnitt: Ein-
leitung



hiufig eine mittel- bis langfristige Strategie, wie eine zielgerichtete Weiterentwick-
lung gelingen kann.!!

Fiir das Unternehmen selbst ergibt sich der hochste Nutzen, wenn ein firmeninternes
Fithrungskrifteentwicklungsprogramm existiert, welches in Zusammenhang mit der
Organisationsentwicklung steht und die Fiihrungs- mit den Unternehmensleitlinien in
Einklang stehen.'?> Von einem solchen Programm, welches auf die langfristigen Be-
gleitung der Entwicklung ausgerichtet ist, konnen nicht nur Nachwuchskrifte sondern
auch erfahrene Fiihrungskrifte nachhaltig profitieren. Im Rahmen des Entwicklungs-
programms konnen die Teilnehmer an Seminaren, Trainings, Leadershipprogrammen
oder Mentoringprogrammen fiir Nachwuchskrifte teilnehmen. Ein weiterer und ent-
scheidender Baustein, ist das Angebot eines individuellen Coachings fiir die Fiihrungs-
kriifte!3.

Das Coaching an sich und dessen Nutzen fiir die Fiihrungskrifte, die Mitarbeiter und

das Unternehmen werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit ndher betrachtet.

3 Grundlagen

Bevor speziell auf die Grundlagen des Coachings eingegangen wird, wird zunéchst die

Definition der Fiihrung sowie des Coachings betrachtet.

3.1 Definition der Fiihrung

Laut des Gabler Wirtschaftslexikons versteht man unter dem Begriff der Fiihrung eine

,durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen und Gruppen

auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele...* '

""Vgl. Haufe (2023), Artikel: Wie funktioniert Fiihrungskrifteentwicklung?; Abschnitt: Ein-
leitung

12V gl. Haufe (2023), Artikel: Wie funktioniert Fiihrungskrifteentwicklung?; Abschnitt: Ein-
leitung

3Vgl. Haufe (2023), Artikel: Wie funktioniert Fiihrungskrifteentwicklung?; Abschnitt: Ein-
leitung

“Maier (2025), Definition Fiihrung



3.2 Definition des Coachings

Coaching stellt ebenfalls einen ,,[...] interaktiven und personenzentrierten Prozess dar,
[...] bei dem der Coach [allerdings] seine Klienten durch Reflexionsprozesse [...] [un-
terstiitzt,] Losungsansitze zu entwickeln.'> Es stellt eine 1osungsorientierte Form der
Beratung dar, welche im Rahmen von Veridnderungsprozessen, Konfliktsituationen,
Neuanfiangen oder Entscheidungen eingesetzt werden kann. Im Gegensatz zur klassi-
schen Form der Beratung erhilt der Klient beim Coaching allerdings keine Ratschlige

oder Tipps, sondern Hilfestellungen zur Selbsthilfe.

3.3 Nutzen des Coachings

Der zielorientierte Dialog mit dem Coachee fordert das personliche Wachstum, die
Selbstreflexion oder die Wahrnehmung eines Erlebnisses. Dabei erfolgt keine Lo-
sungsvorgabe durch den Coach, sondern lediglich eine Begleitung durch die Sitzung.
Fiir den Prozess und die zum Einsatz kommenden Methoden ist der Coach verantwort-
lich. Im Gegensatz dazu, trigt der Coachee selbst die Verantwortung fiir die erarbeite-
ten Ergebnisse.!® Unter dem systemischen Coaching versteht man dabei einen ganz-
heitlichen Ansatz, bei dem nicht nur einzelne Aspekte, sondern alle Bereiche des Kli-
enten beriicksichtigt werden und somit sowohl personliche, fachliche, organisationale,
kulturelle als auch zwischenmenschlichen Gesichtspunkte beriicksichtigt werden.
Dazu nutzt der Coach verschiedene Methoden. Durch eine praxisorientierte Reflexion
und zielgerichtetes Feedback gelingt es dem Coachee das eigene Umfeld besser zu
verstehen und das eigene Verhalten zu verindern um die gewiinschte Wirkung im be-
trachteten System zu erméglichen.

Die Grundannahme des Coachings besteht darin, dass der Klient bereits die richtige

Antwort auf die Fragestellung in sich trégt. Der Coach unterstiitzt dabei den Coachee,

SRauen (2025), Artikel: Was versteht man unter Coaching?; Abschnitt: unsere Definition von
Coaching

'®Vgl. InKonstellation (2024), Skript: Systemische Coachingausbildung; Abschnitt: Was ist
Coaching und was ist Coaching nicht?



damit dieser die notwendigen Ressourcen und seine Selbstorganisation der Kompeten-
zen aktivieren kann. Dadurch kann es gelingen, die angestrebte Losung zu finden.!”
Gelingt dies, so erweitert der Coachee Schritt fiir Schritt seine Moglichkeiten und er-
zielt einen flexibleren Umgang mit dem behandelten Problem. Daraus resultiert wie-

derum, dass der Klient selbststindiger und damit unabhingiger vom Coach wird.!®

3.4 Voraussetzungen des Coachings

Um ein effektives Coaching zu ermoglichen ist es wichtig, dass einige Rahmenbedin-
gungen erfiillt sind. Eine absolute Verschwiegenheit bildet die Grundvoraussetzung
fiir die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Coach und Coachee. Damit aller-
dings ein geschiitzter Rahmen entsteht, in dem sich der Coachee 6ffnen kann ohne sein
Gesicht zu verlieren, ist es notwendig klare Regeln zu vereinbaren und so eine Struktur
fiir das Coaching zu bieten. Dariiber hinaus ist es wichtig, dass das Coaching beider-
seits auf Freiwilligkeit beruht und der Coach seinem Klienten auf Augenhohe begeg-
net. In einer wertschidtzenden Haltung begibt sich der Coach auf die Insel des Coachees
und versucht so dessen Sichtweise zu verstehen und gezielt zu beeinflussen, ohne eine
eigene Sicht oder Wertung auf die Schilderungen einzubringen. Dadurch wird sicher-
gestellt, dass der Coachee den Prozess der Losungsfindung eigenverantwortlich ge-

stalten kann ohne dass der Coach fertige Losungsvorschlige anbietet. !

Betrachtet man den Coachee, so ist es eine Grundvoraussetzung fiir ein erfolgreiches
Coaching, dass eine innere Veridnderungsbereitschaft besteht und sich dadurch kein
permanentes Gefiihl der Uberforderung einstellt. Vielmehr muss er davon iiberzeugt
sein, dass alle angestoBenen Veridnderungen realistisch, durch ihn beeinflussbar sind
und deshalb selbststindig bewiltigt werden konnen. Dariiber hinaus darf dem zu be-

trachtenden Problem keine psychische Erkrankung zu Grunde liegen, da Coaching

"V gl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fiihrung;
Abschnitt: Was ist Coaching

'8V gl. Rauen (2025), Artikel: Was versteht man unter Coaching?; Abschnitt: Zielsetzung
Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fiihrung;
Abschnitt: Was ist Coaching



eine spezielle Beratung darstellt, jedoch keine Therapie. Somit kann der Auftrag des
Coaches auch nicht darin bestehen auf Basis eines symptombezogenen Prozesses eine
Behandlung durchzufiihren und eine Heilung zu férdern. Dadurch entsteht eine klare

Abgrenzung zwischen einem Coach und einem behandelnden Arzt.

Aber auch seitens des Coaches gibt es Voraussetzungen, die beachtet werden miissen.
Eine der wesentlichen ist, dass der Coach nicht Teil desselben Systems sein sollte, aus
dem das Problem des Klienten stammt. Denn durch einen Mangel an Unabhingigkeit
kann eine Befangenheit entstehen, die zu einem Ziel- oder Interessenkonflikt fithren
kann. Dies konnte dazu fiihren, dass der Coach seine eigenen Ideen und Meinungen
einbringt oder sogar dem Klienten sein eigenes Wertesystem aufzwingt, da es ihm
nicht gelingt eine unabhiingige Position einzunehmen.?® Weiterhin ist es wichtig, dass
der Coach iiber ausreichend Erfahrung und Feldkompetenz zum angesprochenen
Thema der Coachingsession verfiigt. Denn nur so kann der Coach seiner Verantwor-
tung nachkommen als neutraler Sparringpartner zu agieren, die Methoden richtig zu

wihlen und den Prozess auf diese Weise zielgerichtet gestalten.?!

4 Business Coaching fiir Fiithrungskrifte

Eine besondere Art des systemischen Coachings bildet das Business Coaching. Dieses
zeichnet sich dadurch aus, dass Themen des beruflichen Umfelds im Mittelpunkt ste-
hen. Zu diesen gehoren, unter anderem, Themen zur Verbesserung der Ausfiihrung der
eigenen Stelle, Reflexionen zur Karriereentwicklung und Konflikte innerhalb des ei-
genen Unternehmens. Neben den personlichen Themen, welche durch die Fiihrungs-
krifte eingebracht werden, kann das Business Coaching unterstiitzend bei der Organi-
sationsentwicklung eingesetzt werden. Der Coach begleitet sowohl kritische Punkte

im Rahmen der Einfiihrung als auch der Umsetzung.

2V gl. Rauen (2025), Artikel: Was versteht man unter Coaching?; Abschnitt: Neutralitit des
Coachs

2'vgl. InKonstellation (2024), Skript: Systemische Coachingausbildung; Abschnitt: Kriterien
bzw. Konstellationen mit erhohtem Misserfolgsrisiko im Coaching



4.1 Nutzen fiir die Fiihrungskraft der unterschiedlichen Ebenen

Da sich Coach und Coachee auf Augenhdhe begegnen und die Coachingsession einen
geschiitzten Rahmen darstellen, hat die Fithrungskraft die Moglichkeit auch personli-
che Themen anzusprechen, gespiegelt zu bekommen und somit gezielt zu verbessern.
Dies kann die personliche Entwicklung betreffen als Fragestellungen aus dem Organi-
sationsbereich. Durch die so erzielte Stiarkung der Fiihrungskraft trigt das Business
Coaching auf vielen Ebenen zu einer Leistungssteigerung bei und verbessert die Per-
formance des gesamten Unternehmens.

Neben dem allgemeinen Nutzen, der sich durch das Coaching der Fiihrungskrifte
ergibt, werden in diesem Kapitel speziell die Vorteile herausgestellt, die sich aus der
Begleitung des Coaches fiir die unterschiedlichen Fiihrungsebenen ergibt. Hierbei
werden neben dem Top Management, dem Mittleren Management und dem Erstlini-
enmanagement auch die Fiihrungskrifte von morgen, also die Nachwuchsfiihrungs-
krifte betrachtet. Dies ist deshalb besonders wichtig, da diese, wie zuvor dargestellt,
einer spiteren Generation als die etablierten Fiihrungskrifte angehoren und mit einem

anderen Wertesystem an ihre Aufgabe als Vorgesetzte herangehen.

4.1.1 Nutzen fiir das Top Management

Auf der obersten Ebene, dem Top Management, werden die Entscheidungen getroffen,
die fiir die gesamten gravierenden und langfristigen, also strategischen Verdnderungen
verantwortlich sind. Durch die umfangreiche Verantwortung, die nicht zuletzt tiber
den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens entscheidet, ist es besonders wichtig,
dass die hochsten Fiihrungskrifte eine strategische Klarheit besitzen. Ein Coach kann
den Top Managern helfen, ihre Vision und Strategie zu schirfen und sicherzustellen,
dass sie mit der Unternehmenskultur und den -zielen iibereinstimmen.

Im Rahmen der Entscheidungsfindung unterstiitzt der Coach bei komplexen Fragestel-
lungen durch Reflexion und alternative Perspektiven. Diese konnen durch eine zirku-
lare Betrachtungsweise, also durch einen Rollenwechsel, eigenommen werden.

In Zeiten des stetigen Wandels, sind Unternehmen ununterbrochen herausgefordert
sich den neuen Rahmenbedingungen anzupassen oder, im besten Fall, diesen proaktiv

zu gestalten. Diese regelmiBigen Verdnderungsprozesse, miissen im Betrieb durch das
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Change Management gesteuert werden. Diese Umsetzung kann durch das Business
Coaching begleitet werden und so die Verdnderungen, im schlimmsten Fall auch in
Krisensituationen, unterstiitzen.

Einen wichtigen Einfluss hat der Business Coach im Hinblick auf die Vorbildfunktion,
die das Top Management hat. Denn als hochste Reprisentanten des Unternehmens be-
sitzen sie eine Leuchtturmwirkung, die in das Unternehmen und nach auf3en hin wahr-
nehmbar ist. Daher sollte die oberste Fiithrungsebene als Vorbild agieren und die ge-
wiinschten Verhaltensweisen vorleben. Der Coach kann sie dabei unterstiitzen indem
er in dem geschiitzten Umfeld der Coachingsession das Verhalten der Manager reflek-
tiert. Dadurch konnen sie Fiihrungskrifte iiberpriifen, ob ihr verhalten authentisch ist,
denn diese Glaubhaftigkeit ist eine der Voraussetzungen fiir den Erfolg der Kulturver-

dnderung.

4.1.2 Nutzen fiir das Mittlere Management

Auch unterhalb des Top Managements, kann der Einsatz eines Coaches wichtige Vor-
teile bieten. Auf der Ebene des Mittleren Management findet die Teamentwicklung
statt. Hier kann der Coach die Fiihrungskrifte unterstiitzen die Dynamik innerhalb der
Teams zu verstehen, zu verdndern und dadurch zu verbessern. Dies tragt entscheidend
zu einer positiven Unternehmenskultur bei.

Durch Reflexion und Rollenwechsel im Rahmen von Coachingsessions kann der Coa-
chee seine Kommunikationsfahigkeit stirken. Dadurch kann die Fiihrungskraft besser
die Bediirfnisse der Kollegen verstehen, darauf eingehen und effektiver mit Mitarbei-
tern und anderen Fithrungskréften interagieren.

Ein weiteres Themengebiet, aus dem Auftréige fiir den Coach entstehen konnen, sind
Konflikte. Diese konnen sowohl innerhalb des Teams aber auch zwischen den ver-
schiedenen Abteilungen entstehen. Hierbei kann der Coach die Fithrungskraft bei der
Identifizierung tiefer liegender Ursachen und bei der Losung der Konflikte unterstiit-

Zen.
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4.1.3 Nutzen fiir das untere Management

Im unteren Management, also auf der Ebene der Teamleiter, kann der Einsatz von Bu-
siness Coaching zu wesentlichen Vorteilen beitragen. In Bezug auf die Mitarbeiterfiih-
rung kann die Fithrungskraft durch gezieltes hinterfragen und spiegeln die eigenen Fi-
higkeiten weiterentwickeln. Dadurch kann es ihr gelingen die Motivation und damit
verbunden die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter zu steigern.

Fiir den Mitarbeiter reprisentiert der Teamleiter das Unternehmen und stellt fiir ihn
die erste Anlaufstelle fiir jegliche Art von Fragen dar. Dadurch kénnen mitunter
schwierige Gespriache entstehen. Eine Fiihrungskraft hat personlich nicht zwangslidu-
fig vollumfinglich dieselbe Meinung, die sie stellvertretend fiir das Unternehmen ver-
treten muss. Diese Situationen konnen im Coaching vor- und nachbereitet werden, so
dass der Teamleiter die Chance hat daran zu wachsen.

Dariiber hinaus soll der Vorgesetzte im Rahmen des Coachings seine Feedbackfihig-
keit hinterfragen und verbessern. Dies fiihrt dazu, dass die Feedbackkultur im Team
nachhaltig gestéarkt wird und so die Leistungsfahigkeit steigt.

Ein weiteres wichtiges Themengebiet ist das Zeit- und Ressourcenmanagement. Hier
unterstiitzt der Coach den Teamleiter dahingehend, dass die Rahmenbedingungen und
andere Einflussfaktoren hinterfragt, vollumfinglich versteht und so zu einem verbes-
serten Ergebnis gelangt.

Nicht zuletzt kommt den Fithrungskréften der untersten Ebene noch eine ganz beson-
dere Verantwortung zu. Denn im Rahmen von Veridnderungen im Unternehmen ori-
entieren sich Mitarbeiter immer zuerst an ihren direkten Vorgesetzen. Auf diese Situ-
ation kann sich der Vorgesetze im Coaching vorbereiten und so einem unterstellten
Bereich die notwendige Sicherheit bieten. In Bezug auf die angestrebte Verdnderung
der Unternehmenskultur besitzt das untere Management eine Schliisselrolle. Diese be-
sondere Verantwortung sowie die damit verbundenen Aufgaben und Herausforderun-
gen konnen durch das Business Coachings beleuchtet, hinterfragt und somit besser
wahrgenommen werden. Das neu gefestigte Mindset hilft der Fithrungskraft und sei-
nen Mitarbeitern den Wandel anzunehmen und proaktiv voran zu treiben. Diese posi-
tive Haltung wird sich einerseits auf der gleichen Organisationsebene bei anderen Fiih-
rungskriften bemerkbar machen, die sich an der klaren Haltung des Kollegen orien-

tieren. Dariiber hinaus kann die positive Haltung auch durch das Management auf den
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hoheren Ebenen wahrgenommen werden. Dementsprechend geht die Reichweite eines

richtigen Mindsets deutlich iiber das eigene Team hinaus.??

4.1.4 Nutzen fiir die Nachwuchsfiithrungskriifte

Wie zu Beginn des Kapitels angesprochen, birgt das Business Coaching fiir die nichste
Generation an Fiihrungskriften ein ganz besonderes Potential. Im Rahmen der Karri-
ereentwicklung unterstiitzt der Coach den Klienten dabei sich selbst zu reflektieren
und so die bereits vorhandenen Stirken sowie Entwicklungsfelder in Bezug auf die
Fithrungsaufgabe zu identifizieren. Davon ausgehend werden diese Themen im Rah-
men des Coachings zielgerichtet betrachtet und adaptiert. Dariiber hinaus soll der auf
diese Weise erkannte Bedarf gezielt durch Mentoringprogramme oder Schulungen im
Rahmen einer Fiihrungskrifteentwicklung vorangetrieben werden.

Fiir die Nachwuchsfiihrungskraft besteht die Moglichkeit verschiedene Gesprichs-
und Fiihrungssituation im geschiitzten Rahmen auszuprobieren. Im Gegensatz zu den
Fithrungskriften der anderen Ebenen verfligt der Nachwuchs jedoch iiber deutlich we-
niger Erfahrung. Deshalb ist der Zuwachs an Selbstbewusstsein bei den unerfahrene-
ren Kollegen durch die Ubungssituationen deutlich groBer. Die Selbstreflexion und
das konstruktive Feedback des Coaches konnen der Nachwuchsfithrungskraft erheb-
lich helfen die personlichen und beruflichen Ziele klarer zu definieren. Dazu gehort
die Fragestellung, wie das eigene Wertesystem und das personliche Verstindnis einer
guten Fiihrungs- und Unternehmenskultur in die Firma getragen werden soll. Dies ist
wichtig, da der demographische Wandel immer deutlicher wird indem geburtenstarke
Jahrginge das Unternehmen verlassen und schlagartig viele Fiihrungspositionen neu
besetzt werden miissen. Um einem Vakuum entgegenzuwirken, miissen Nachwuchs-
fiihrungskrifte die zukiinftigen Wertesysteme in das Unternehmen einbringen. Damit
diese neue Fiithrungskultur tragfdhig ist und mit den Zielen der Personal- und Organi-
sationsentwicklung vereinbart werden kann, ist es wichtig, dass erfahrene Coaches die

Nachwuchsfiihrungskrifte begleiten.

22Vgl. Kutscher (2021), Artikel: Wie Fiihrungskrifte erfolgreich mit Komplexitit umgehen;
Abschnitt: Mindset
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4.2 Nutzen des Coachings von Fiihrungskriften fiir die Mitarbeiter

Neben den Fiihrungskriften selbst, konnen auch die Mitarbeiter von dem Business
Coaching profitieren. Denn dadurch, dass der eigene Vorgesetzte und die Fiihrungs-
kréifte der anderen Organisationsbereiche im Unternehmen Coaching erhalten, wird
deren Kommunikation klarer und somit wirkungsvoller.

Durch die gelebte Feedbackkultur und die Selbstreflexion im Rahmen der
Coachingsessions, sowie durch die Vor- und Nachbereitung schwieriger Situationen,
gelingt es den Fiihrungskriften gezielter auf die Belange der Mitarbeiter einzugehen.

Eine besondere Bedeutung erhilt diese bessere Verbindung im Rahmen der Verinde-
rungsprozesse, die im Unternehmen permanent ablaufen. Dabei fiihlt sich der Mitar-
beiter, durch den engeren Kontakt zu den Vorgesetzten, besser vom eigenen Stand-
punkt abgeholt. Dies fiihrt dazu, dass die Akzeptanz bei den Mitarbeitern fiir den Wan-
del steigt und sie dariiber hinaus bereit sind sich selbst im Rahmen des Prozesses zu
engagieren. Denn dadurch, dass die Fiihrungskraft den hoheren nutzen in den Fokus
setzt, kann jeder Einzelne erkennen, welchen wichtigen Beitrag er zum Gemeinwohl
leistet.?

Durch die Selbstreflexion und die Einnahme anderer Sichtweisen im Rahmen des
Coachings, konnen die Vorgesetzen ihre eigene Form der Leitung kritisch hinterfragen
und hin zu einem kooperativeren Fiihrungsstil weiterentwickeln. Dies hat positive

Auswirkungen auf das Arbeitsumfeld.

4.3 Nutzen des Coachings von Fithrungskriften fiir das Unternehmen

Abgesehen von den Vorteilen, die sich fiir die Angestellten auf allen Hierarchieebenen
ergeben, profitiert das Unternehmen ebenfalls in direkter Weise von dem Business

Coaching, welches es fiir seine Fiihrungskrifte finanziert und beauftragt. Denn durch

»Vgl. Saint-Exupery (1951), S.335.
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die gesteigerte Agilitdt der Fiihrungskrifte und die Fihigkeit sich leichter an neue Rah-
menbedingungen anzupassen, erhoht sich die Wettbewerbsfahigkeit am Markt spiir-
bar.

Weiterhin kann sich das Unternehmen die verbesserten Kompetenzen der Vorgesetz-
ten zur Zusammenarbeit und Kommunikation zu Nutze machen, um die Verinde-
rungsprozesse voran zu treiben. Dabei wirken sie als positive Multiplikatoren auf
samtlichen Ebenen und verringern auf diese Weise mogliche Widerstinde gegen Ver-
dnderungsprozesse. Besonders deutlich wird diese Schliisselrolle in Bezug auf den an-
gestoBenen Wandel der Unternehmenskultur. Denn neben den Verinderungen, die alle
Angestellten betreffen, sind die Vorgesetzten dariiber hinaus dadurch betroffen, dass
ein wesentlicher Teil der Umgestaltung in Modernisierung der Fiihrungskultur besteht.
Diese Schritte sorgen fiir eine Verbesserung des Arbeitsklimas, da sich die Angestell-
ten und ihre Bediirfnisse besser gesehen werden. Dadurch steigert sich die Zufrieden-
heit der Belegschaft und erhoht die Mitarbeiterbindung. Und dies nicht erst, wenn der
Kulturwandel abgeschlossen ist, sondern bereits dann, wenn die ersten Veridnderungen
spiirbar werden.?* AbschlieBend ldsst sich sagen, dass die offene, ehrliche und wert-
schitzende Haltung der Fiithrungskrifte, die ,,Speak Up*“-Kultur, also die Bereitschaft
ein Fehlverhalten anzusprechen, welches gegen die ethischen und moralischen Unter-

nehmensleitlinien verstoft.

4.4 Kritische Bewertung des Coachings fiir Fiihrungskriifte

Dadurch, dass beim Business Coaching die Finanzierung sowie in der Regel auch die
Beauftragung des Coaches nicht durch den Klienten, sondern durch dessen Unterneh-
men erfolgt, besteht die Gefahr eines Zielkonflikts. Dieser entsteht, sofern die Fiih-
rungskraft, im Rahmen der Coachingsession, unabhédngige Interesse verfolgt. Dadurch
kann der Auftrag des Klienten an den Coach von der Zielsetzung des Unternehmens

abweichen. Aus diesem Grund ist es erforderlich, dass der Coach bereits im Rahmen

#Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fiihrung;
Abschnitt: Einsatz von Coaching im Fiithrungsalltag
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der Beauftragung diese mogliche Schwierigkeit aufzeigt. Um das bestmégliche Ergeb-
nis fir den Coachee zu erhalten ist es erforderlich, dass dieser das Ziel und damit den
Auftrag an den Coach selbst definieren kann. Nachvollziehbarer Weise werden durch
den Kontext des Business Coachings einige Freiheitsgrade beschrinkt, da das zu be-
trachtende System durch das Unternehmen festgelegt ist.

Neben diesen Einschrinkungen bietet das Coaching fiir Fiihrungskrifte allerdings eine
Vielzahl an Vorteilen. Diese machen sich, samtliche Hierarchieebenen hinweg im Un-
ternehmen bemerkbar. Dazu zédhlen beispielsweise das verbesserte Kommunikations-
und Feedbackverhalten, welches sich positiv auf das Arbeitsklima und die Unterneh-
menskultur auswirkt. Aus Sicht des Geschiftsbetriebs besteht ein besonders hoher
Nutzen in der gesteigerten Leistungs- und Anpassungsfihigkeit der Vorgesetzten, die
es dem Unternehmen ermoglich besser auf die Bediirfnisse des Markts einzugehen.
Somit ist deutlich zu erkennen, dass das Coaching der Fiihrungskrifte eine grole An-
zahl an Vorteilen fiir die Fithrungskraft, fiir Mitarbeiter und das gesamte Unternehmen

mit sich bringt.

5 Fiihrungskraft als Coach

Im vorherigen Kapitel wurde der Nutzen fiir die unterschiedlichen Ebenen des Unter-
nehmens dargestellt, die durch das Business Coaching der Fiihrungskréfte entsteht. In
diesem Abschnitt wird dargestellt, inwieweit sich die Rolle des Coaches mit der des

Vorgesetzten kombinieren ldsst.

5.1 Rollenkonflikt der coachenden Fiihrungskraft

Durch Business Coaching entstehen im gesamten Unternehmen viele Vorteile. Es ist
anzunehmen, dass der positive Einfluss sich verstédrkt, wenn die Anzahl der Coaching
Sessions erhoht wird. Um dies zu ermoglichen, konnen die Fithrungskrifte selbst zu
Coaches ausgebildet werden, so dass diese ihre eigenen Mitarbeiter coachen konnen.
Betrachtet man die Voraussetzungen des Coachings, sieche Kapitel 3.4, so zeigt sich,

dass der direkte Vorgesetzte wesentliche Anforderungen nicht erfiillt.
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Voraussetzungen Erfiillbar- Ursache des Rollenkonflikts

des Coachings keit durch

die

Fiihrungs-

kraft
Verschwiegenheit JA Sofern die Mitarbeitergespriache durch den Vorgesetzten vertraulich be-

handelt werden, ist diese Voraussetzung erfiillt.

Klare Regeln & IA Mitarbeitergespriche folgen in Unternehmen einem geregelten Ablauf.
Struktur
Freiwilligkeit NEIN Das Vorgesetztenverhéltnis widerspricht dem Prinzip der Freiwilligkeit.
Begegnung auf Au- | NEIN Durch die unterschiedlichen Hierarchiestufen zwischen Vorgesetztem
genhdhe und Mitarbeiter konnte der Coaching Prozess nicht auf Augenhohe

stattfinden.

Insel des Coachees | TEILWEISE | Zwischen den personlichen Zielen des Coachees und den Unterneh-
menszielen, die durch den Vorgesetzten reprisentiert werden, entsteht

ein Zielkonflikt.

Losungsfindung TEILWEISE | Falls das Ergebnis nicht den Optimalfall fiir die Firma darstellt, konnte
die Fiihrungskraft den Losungsfindungsprozess beeinflussen.

Distanz NEIN Coachee und Fiihrungskraft sind im Business Kontext Teil desselben
Systems. Dadurch fehlt die notwendige Distanz und es entsteht eine Be-
fangenheit.

Freie Zielsetzung / NEIN Als erster Représentant vertritt der Vorgesetzte die Interessen des Un-

Unabhingigkeit ternehmens. Dadurch besteht beim Vorgesetzten das Interesse die Ziel-

setzung im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen.
Mangelnde Unabhingigkeit des Vorgesetzten.

Neutraler Sparring- | NEIN Der Vorgesetzte hat die Belange des Unternehmens im Blick und kann
partner daher keine neutrale Position einnehmen.

Tabelle 1: Rollenkonflikt der Fiihrungskraft als Coach

In der Tabelle sind die zuvor identifizierten Voraussetzungen des Coachings darge-
stellt.” Fiir den Vorgesetzten besteht die Gefahr sich in zahlreichen Rollenkonflikten
wiederzufinden. Eine der wesentlichen Ursachen dafiir ist, dass die Fithrungskraft das
Unternehmen représentiert und keinen neutralen Sparringspartner darstellt. Dadurch
ist die Fithrungskraft, in Bezug auf das Business Coaching, Teil desselben Systems

und ist somit nicht in der Lage eine unabhiingige Perspektive einzunehmen.?® Demzu-

»Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Was ist Coaching

»Vg]. InKonstellation (2024), Skript: Systemische Coachingausbildung; Abschnitt: Was ist
Coaching und was ist Coaching nicht?
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folge ergeben sich Widerspriiche zu den zuvor betrachteten Grundsitzen, die dazu fiih-
ren, dass ein Vorgesetzter nicht als vollwertiger Coach fiir die eigenen Mitarbeiter ein-

gesetzt werden darf.

5.2 Coaching als Fithrungsinstrument

Um den eigenen Bereich zu fordern konnen Vorgesetzte einzelne Methoden des
Coachings in den eigenen Fiihrungsstil iibernehmen. Denn laut zahlreicher Studien
steigert sich die Leistungsfihigkeit des Personals und dessen Arbeitszufriedenheit,
wenn Fiihrungskrifte iiber Coachingkompetenzen verfiigen und diese im Arbeitsalltag
einsetzen. Weiterhin erhoht dies die Qualitdt der Kommunikation {iber Abteilungs-
grenzen hinweg, verbessert den Umgang mit Herausforderungen und fordert die Wei-

terentwicklung der Mitarbeiter.?’

5.2.1 Entspannte Atmosphiire

Als wesentliche Grundlage fiir den Einsatz weiterer Coachinginstrumente ist die rich-
tige Atmosphére. Dadurch, dass die Fithrungskraft fiir ein entspanntes, wertschitzen-
des und respektvolles Umfeld sorgt, fillt es dem Mitarbeiter einfacher Vertrauen auf-

zubauen und eine tragfihige Beziehung aufzubauen.?®

5.2.2 Aktives Zuhoren

Die ungeteilte Aufmerksamkeit zu bekommen, ist oft schon ein Teil der Kldrung des
Anliegens. Erst durch konzentriertes und geduldiges Zuhoren gelingt es, die richtigen
Interventionen zu setzen und sich auf den Mitarbeiter einzulassen.?

Aktives Zuhoren besteht dabei, neben der Konzentration auf das Gesagte, auch aus
nonverbalem Feedback. Dabei fasst der Zuhorer ebenfalls das Gesagte durch paraphra-

sieren zusammen. Dies erfordert auch, dass der passive Gesprichspartner vollstindig

7'V gl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fiihrung
#Vgl. Salzig (2019), Artikel: Coaching als Fiihrungsinstrument nutzen; Abschnitt: Grundle-
gende Instrumente und Methoden fiir die Coaching- Arbeit
#Vgl. Salzig (2019), Artikel: Coaching als Fiihrungsinstrument nutzen; Abschnitt: Grundle-
gende Instrumente und Methoden fiir die Coaching-Arbeit
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prasent ist. Diese Art des empathischen und urteilsfreien Zuhdrens fordert das Ver-

trauen und die Beziehung zwischen den Gespriichspartner?”

5.2.3 Unterschiedliche Fragetechniken

Das Hauptwerkzeug im Coaching sind Fragetechniken. Diese stellen ein Angebot an
den Coachee dar, der dadurch zum Nachdenken eingeladen wird. Somit kann der Vor-
gesetzte die Fragen einsetzen um den Mitarbeiter bei der Reflexion der eigenen Situa-
tion zu unterstiitzen und dessen kritisches Denken zu fordern.’! Nachfolgend sind ei-

nige Fragetechniken aufgefiihrt, sowie das jeweilige Ziel, welches damit verfolgt wird.

Fragetypen Ziel der Fragestellung

Ziel-, 16sungs- und Unterstiitzung des Mitarbeiters eine positive Ziel-

ressourcenorientierte Fragen | und Losungshaltung einzunehmen

Verhaltens- statt Forderung einer Verhaltensinderungen in schwie-

Situationsfragen rigen Situationen

Fragen nach Unterschieden Differenzierung schaffen

Beschreibende, erkliarende Aufzeigen von Alternativen durch die Darstellung

und bewertende Fragen des Kontexts

Fragen nach Mustern Wiederholte Verhaltensweisen aufdecken und ver-
dndern

Dissoziierende Fragen Senkung der Emotionen und der Betroffenheit

beim Mitarbeiter

Zirkulédre Fragen Verkniipfung zwischen unterschiedlichen Hand-
lungsnetzen verdeutlichen, welche die Perspektive
des Mitarbeiters verindern

Hypothetische Fragen Versetzen des Mitarbeiters in die Losungssituation
und Priifung von deren Wirkung, Bahnung neuer
neuronaler Vernetzungen

Paradoxe Fragen Den Mitarbeiter zur Aufgabe des bewerteten Hand-

lungsmusters einladen

Tabelle 2: Ubersicht systemische Fragetypen>?

*Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Was sind konkrete Coaching-Kompetenzen?

'Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Was sind konkrete Coaching-Kompetenzen?

2y gl. InKonstellation (2024), Skript: Systemische Coachingausbildung; Abschnitt: Systemi-
sche Fragen
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5.2.4 Feedback und Perspektive

Wenn der Mitarbeiter ein Feedback wiinscht, so bietet die Fithrungskraft weitere Per-
spektiven, die weitreichende, personliche Einsichten ermodglicht. Diese konnen dem
Teammitglied dabei helfen neue Perspektiven einzunehmen und dadurch mehr Er-

kenntnisse zu dem eigenen Anliegen zu gewinnen.*?

5.3 Zusammenfassung der Fiihrungskraft als Coach

Durch den Einsatz von Coachingkompetenzen konnen Fiihrungskrifte eine unterstiit-
zende Umgebung schaffen. Diese ermutigen ihre Mitarbeiter ihr volles Potenzial zu
entfalten, was wiederum ihre Leistungsfahigkeit, ihre Zufriedenheit und ihre Mitarbei-
terbindung zum Unternehmen steigert. Durch den Einsatz der Coachingmethoden wird
der Grundstein fiir eine zukunftsfihige und inspirierende Arbeitswelt gelegt. In dieser

lassen sich der Erfolg und die Mitarbeiterzufriedenheit miteinander verkniipfen.**

6 Voraussetzungen fiir die Einfithrung des Fiihrungskrifte Coaching

Viele Unternehmen haben Schwierigkeiten, ihre Fithrungskrifte umfassend auf ver-
schiedenen Herausforderungen vorzubereiten, auf die sie im modernen Fiihrungsalltag
stoBen. Ein gezieltes Coachingprogramm helft, die Fiihrungskompetenzen zu stiarken
und die Akzeptanz von Veridnderungen zu fordern. Auch wenn Coaching im Business
Kontext viele Vorteile fiir das Unternehmen bietet, so kann es nicht das alleinige Mittel
der Wahl sein. Um auch zukiinftig wirkungsvoll zu sein und somit den gestiegenen
Anspriichen an die Fiihrung gerecht zu werden, miissen Vorgesetzte sich weiterentwi-
ckeln konnen. Dies gelingt indem sie kontinuierlich Neues lernen und gleichzeitig Al-
tes wieder verlernen, welches nicht mehr zu den aktuellen Rahmenbedingungen passt.
Allerdings wird die Forderung wirksamer Fiihrung in vielen Unternehmen nur unzu-

reichend angegangen. So haben rund die Hilfte aller Unternehmen kein vollstindig

#Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Was sind konkrete Coaching-Kompetenzen?
*Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Was sind konkrete Coaching-Kompetenzen?
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aufgebautes Supervisions- und Coachingprogramm, wobei zwanzig Prozent von ihnen

den Aufbau eines solchen Programms nicht mal in Erwiigung gezogen haben.*

6.1 Erfordernis eines Fiihrungskrifteentwicklungsprogramm

Um die Fithrungskréfte optimal fiir ihre Aufgaben vorzubereiten, ist es erforderlich,
dass das Unternehmen iiber ein Programm fiir deren Entwicklung verfiigt. Dieses kiim-
mert sich permanent um die Qualifizierung und Begleitung der Fiihrungskréfte, damit
diese, zusammen mit ihren Mitarbeitern, die ihnen iibertragenen Aufgaben bestmog-
lich erfiillen konnen. Damit sorgen sie fiir den groitmoglichen Nutzen fiir das Unter-
nehmen. Neben Trainings und Workshops kann das Business Coaching als eine MaB3-
nahme eingesetzt werden um die Vorgesetzte optimal zu fordern.

Dabei bildet das Fiihrungskrifteentwicklungsprogramm ebenfalls den organisatori-
schen Rahmen und ist der Tréger fiir die anfallenden Kosten. Zu diesen zéhlen auf der
einen Seite die direkten Personalkosten fiir den Coach und die zum Einsatz kommen-
den Arbeitsmittel. Auf der anderen muss das Budget die Arbeitsstunden der Fiihrungs-
krifte abdecken, da sie wéhrend der Teilnahme an Schulungsprogrammen und
Coachingsessions nicht produktiv fiir deren eigenen Bereich arbeiten kénnen, sondern

iber das Fiihrungskrifteentwicklungsprogramm abgedeckt sein miissen.

6.2 Erfordernis eines Change Managements

In einer stiandig komplexer werdenden Geschiftswelt ist es fiir Unternehmen unerliss-
lich, sich an neue Gegebenheiten anzupassen und ihre Organisation an den Verinde-
rungen auszurichten. Um den notwendigen Wandel in einem Unternehmen bestmog-
lich umzusetzen, miissen die Beteiligten die richtige Sichtweise auf die Herausforde-
rungen haben. Das nachfolgende Zitat von Antoine de Saint-Exupery bringt dies deut-

lich zum Ausdruck:

#Vgl. Lingscheid (2022), Artikel: Veraltete Fiihrungsmethoden behindern den Wandel
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,,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Ménner zusammen, um Holz
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die
Minner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.**¢

Antoine de Saint-Exupery

In Bezug auf den geplanten Wandel der Fithrungskultur bedeutet dies, dass zuerst das
gewiinschte Leitbild in den Képfen und Herzen verankert werden muss um eine lang-
fristige Akzeptanz und Unterstiitzung sicherzustellen. Diese Vision und die damit ver-
bundenen Werte sind entscheidend um das angestrebte Ziel zu erreichen. Denn nur,
wenn die Organisation die relevanten Stakeholder frithzeitig einbindet, werden deren
Ansichten und Bedenken gehort und beriicksichtigt. Dadurch erreicht das Unterneh-
men ein hohes Engagement der beteiligten Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Dadurch
gelingt es eine vollstindige Definition einer klaren Zielvorstellung aufzubauen und so
den Grundstein zur erfolgreichen Umsetzung zu legen. Um diese Verdnderungen an-
schlieBend zielfiihrend in das Unternehmen zu tragen und langfristig zu verankern, ist
es notwendig, dass ein klarer Plan fiir die Umsetzung besteht wie die Vision und den
definierten Werten in Angriff genommen werden.

Verianderungen innerhalb eines Unternehmens betreffen in der Regel mehrere Berei-
che und bediirfen bei ihrer Einfiihrung daher einer koordinierten Vorgehensweise. Ins-
besondere ist eine Entwicklung mit Hilfe von Pilotprojekten erforderlich, die wiede-
rum als Referenzpunkte fiir einen iterativen Prozess, hin zur Anpassung an eine Ziel-
struktur dienen. Durch die Implementierung eines Change Managements schaffen Un-
ternehmen eine strukturierte Vorgehensweise zur Unterstiitzung von Veridnderungs-
prozessen. Firmen die auf diese Weise gezielt in ihre Veridnderungsprozesse investie-
ren, erzielen hohere Erfolgsquoten bei Verinderungsprojekten.?’

Eine gut funktionierende Change Management-Abteilung kann entsprechend im Un-
ternehmen entscheidend dazu beitragen um Zeit und Kosten bei der Umsetzung eines

Wandels zu reduzieren und gleichzeitig deren Erfolg erhohen. Im Falle der Einfithrung

*Saint-Exupery (1951), S.335.
Vgl. Corsten (2008), S. 98.
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eines eigenen Business Coaching als Teil der neuen Fiihrungskréftekultur, ldsst sich in
folgenden fiinf Schritten implementieren:

Im ersten Schritt erfolgt eine Bedarfsanalyse und die Zieldefinition. Dafiir sollte ein
Zeitansatz von ein bis zwei Monaten angesetzt werden. Im darauf folgenden Schritt
erfolgt die Rekrutierung geeigneter Coaches, fiir die gut zwei bis drei Monate einge-
plant werden miissen. In den nichsten drei bis vier Monaten m dritten Schritt erfolgt
die Entwicklung des firmeninternen Coaching-Programms.

Im vorletzten Schritt wird ein Pilotprojekte mit ausgewihlten Fiihrungskriften gestar-
tet, erste Erfahrungen gesammelt und in den gesamten Einfiihrungsprozess zuriick ge-
spiegelt werden konnen. Um hier ausreichend Daten zu sammeln, sollte die Phase min-
destens sechs Monate betragen. Hierbei muss ein besonderes Augenmerk auf das Feed-
back samtlicher Vorgesetzten gelegt werden, die als Coachees beteiligt waren. Denn
sie stehen stellvertretend fiir simtliche Fiihrungskrifte, zu deren Nutzen das Programm
aufgesetzt wird.

Auf Grund dieser Erfahrungen und der Umsetzung moglicher VerbesserungsmaB3nah-
men, wird das Fiihrungskriftecoaching flichendeckend ausgerollt. Hierbei ist zu be-
achten, dass das Programm eine kontinuierliche Evaluierung erfordert, um im Bedarfs-
fall Anpassung vornehmen zu konnen.

Somit benotigte die initiale Einfithrung eines solchen Programms mindestens ein Jahr,
wobei unbedingt ein Lessons Learnt durchgefiihrt werden muss, welches in regelma-
Bigen Abstinden wiederholt. Dadurch wird sichergestellt, dass auftretende Unzuldng-

lichkeiten angesprochen und fiir zukiinftige Durchgénge behoben werden kann.

7 Abschluss

Die Unternehmenskultur muss fiir einen Betrieb mehr sein, als imposante Schriftziige
auf Firmenwinden oder Aussagen in Leitbildern. Denn obwohl sie ein gutes Licht auf
die Organisation werfen, ist es nicht ausreichend, wenn sich diese auf der Firmen-
homepage wiederfinden, jedoch nicht von den Angestellten im Herzen getragen wer-
den. Es mag sein, dass es gelingt einen Bewerber im Rahmen der Bewerbungsgespri-
che tiber die tatsdchlich vorherrschende Unternehmens- und Fiithrungskultur im Un-

klaren zu lassen oder sogar ein falsches Bild darzustellen. Allerdings wird ein neuer
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Mitarbeiter, nach Antritt seiner Stelle, schnell feststellen, ob die Belegschaft siamtli-
cher Hierarchiestufen dieses Leitbild tatsdchlich verinnerlicht haben und umsetzen.
Sollte es allerdings nur ein Lippenbekenntnis sein und im Unternehmen nicht nachhal-
tig gelebt werden, so kann dies auf neue Mitarbeiter absto3end wirken. Wenn sie al-
lerdings authentische Vorbildern antreffen, welche die Leitbilder des Unternehmens
vorbildlich verkorpern, so veranlasst es die neuen Mitarbeiter von ihnen zu lernen. So
adaptieren sie das Gesehene Stiick fiir Stiick und werden selbst ein Teil der gelebten

Unternehmenskultur.

7.1 Zusammenfassung

Um in der volatilen und komplexen Geschiftswelt bestehen zu konnen, ist es erforder-
lich, dass ein Unternehmen bereit ist reaktionsschnell zu handeln. Aus diesem Grund
miissen die Fiithrungskrifte ihre Rolle bestmoglich ausfithren und bestindig an sich
arbeiten. Um in jeder Lage bestehen zu konnen, miissen die Vorgesetzten die Rahmen-
bedingungen richtig deuten und zusammen mit ihren Mitarbeitern eine entsprechende
Reaktion darauf finden. Denn wie bereits Schiller wusste, wird nur die Fiihrungskrifte
oder Unternehmen bestehen bleiben, welche in der Lage sind die Rahmenbedingungen
richtig zu erkennen und sich entsprechend danach auszurichten.*

Durch das Business Coaching fiir Fiihrungskrifte auf verschiedenen Hierarchiestufen
ergibt sich ein umfangreicher Nutzen fiir das Unternehmen. So unterstiitzt der Coach
die Top Manager bei der Entwicklung greifbarer und verstdndlicher Visionen. Dariiber
hinaus tragen die Coachingsessions dazu bei, die Strategie in Einklang mit den Unter-
nehmensleitlinien zu formulieren. Durch das klare Bekenntnis zu der Unternehmens-
kultur, stidrken die Fithrungskrifte ihre Vorbildfunktion. Durch eine gesteigerte Kom-
munikations- und Feedbackfidhigkeit erhalten die Mitarbeiter mehr Gehor und fiihlen
sich in den Verdnderungsprozessen besser abgeholt.

Selbst fiir die Fiihrungskrifte der darunterliegenden Hierarchiestufen bietet das Busi-

ness Coaching einen umfangreichen nutzen. Denn die Fithrungskrifte konnen durch

#¥Vgl. Schiller (2025). Zitat von Friedrich Schiller 1759-1805.
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die Zusammenarbeit mit dem Coach ihr eigenes Verhalten reflektieren. Dadurch kon-
nen sie wichtige Gespriche simulieren und sich so auf schwierige Themen vorbereiten.
Dies bietet besonders fiir Nachwuchsfiihrungskrifte einen hohen Nutzen, da sie selbst
die Wirkung unterschiedlicher Fiihrungsstile ausprobieren und ein professionelles
Feedback des Coachs erhalten konnen. Dariiber hinaus kann sich die junge Fiihrungs-
kraft, durch eine zirkulidre Betrachtung, auch selbst in die Rolle des Mitarbeiters bege-
ben und so das Ergebnis verschiedener Herangehensweise nachempfinden kann.

Die gesteigerte Leistungs- und Anpassungsfihigkeit der Vorgesetzten erhoht die
Chancen des Unternehmens am Markt. Dariiber hinaus bietet das Fiihrungskrifte-
coaching eine gro3e Anzahl an Vorteilen fiir die Fithrungskraft selbst, fiir Mitarbeiter
und das gesamte Unternehmen.

Fiihrungskrifte die Coachingkompetenzen in ihren Fiihrungsstil integrieren, fordern
die Weiterentwicklung ihrer Teams. Durch unterschiedliche Formen der Unterstiit-
zung ermutigt der Vorgesetzte seine Mitarbeiter ihr volles Potenzial zu entfalten. Da
die Fiihrungskraft wesentliche Voraussetzungen des Coachings jedoch nicht erfiillt,
kann sie allerdings ihren eigenen unterstellten Bereich nicht coachen.

Um allerdings ein vollstdndiges Business Coaching-Programm in einem Unternehmen
zu etablieren, miissen die richtigen Voraussetzungen geschaffen werden. Zu diesen
zdhlt ein stabiler Rahmen in Form eines Fiihrungskrifteentwicklungsprogramms, so-
wie ein funktionsfihiges Change Management, welches eine strukturierte Einfiihrung
des Business Coachings sicherstellt. Gelingt dies, so hat das Unternehmen ein wir-
kungsvolles Werkzeug um die eigenen Fiihrungskrifte zu unterstiitzen und so umfas-

sende Verbesserungen anzustofen.

7.2 Kritische Wiirdigung

Auch wenn sich ein Unternehmen nach aulen gut prisentiert und am Arbeitsmarkt
erfolgreich neue Mitarbeiter anwirbt, so zeigt sich doch meist erst auf mittel- und lang-
fristige Sicht, wie es um die Firmenkultur bestellt ist. Dabei kommt es ganz entschei-
dend auf die Fithrungskrifte des mittleren Managements an. Denn durch vorbildliches
Handeln beeinflussen sie das gesamte Unternehmen positiv und das sowohl in Rich-
tung des Top Managements, auf der eigenen Hierarchiestufe als auch in die unterstell-

ten Bereiche.

25



Hierbei kann das Business Coaching einen umfangreichen Nutzen bieten, der, unter
anderem, die Fiihrungskrifte befdhigt einen kooperativen oder coachingorientierten
Fiihrungsstil zu entwickeln. Dadurch kann der Vorgesetzte nicht nur die Effektivitéit
des Teams steigern, sondern es entsteht auch eine Kultur des Lernens, der Entwicklung
und der Innovation.* Dabei ergibt sich der hochste Nutzen, wenn die Fiihrungskrifte
durch unternehmenseigene Coaches betreut werden und nicht durch unternehmens-
fremde Auftragnehmer. Denn dadurch, dass der Business Coach Teil des Fithrungs-
krifteentwicklungsprogramms ist, hat er die Unternehmenskultur dauerhaft im Blick.
Demzufolge gewihrleistet der Coach, dass die Forderung innerhalb der Rahmenbedin-
gungen der Fithrungskriftekultur stattfindet. Auf diese Weise konnen sie die Coachees
der unterschiedlichen Fiihrungsebenen coachen und dabei die Unternehmenswerte im
Fokus halten. Durch das Hochhalten dieser Richtwerte wird die Fiihrungskultur ge-
priagt und bei Bedarf auch korrigiert.

Abschlielend ldsst sich sagen, dass ein effektives Coachingprogramm fiir Fiihrungs-
krifte einen umfangreichen Nutzen fiir das gesamte Unternehmen bieten kann. Aller-
dings miissen zunéchst die notwendigen Voraussetzungen erfiillt werden, um auf die-
ser Basis weiterzuarbeiten. Sind die erforderlichen Rahmenbedingungen vorhanden,
so kann mit Hilfe einer Change Management-Abteilung die Implementierung eines

Business Coachings vorangetrieben werden.

#¥Vgl. Dannemann (2024), Artikel: Coaching-Kompetenzen: Das Geheimnis starker Fithrung;
Abschnitt: Einsatz von Coaching im Fiithrungsalltag
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