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Referat:

Jahrelang hat sich die Forschung dem Thema Mitarbeiterfuhrung entwe-
der aus einem theoretischen Blickwinkel oder aus Sicht von FUhrungs-
krafte, HR-Beauftragten, erfolgreichen Unternehmern oder Mitarbeitern
genahert. Diese Arbeit geht einen anderen Weg: Der Zugang zum Feld
,Fuhrung“ wird Uber qualitative Interviews mit Fihrungscoachs — in ihrer
Rolle als Experten fur die Entwicklung von Fihrungskompetenzen — her-
gestellt. Somit werden zwei bisher getrennte Fachgebiete, namlich die
Fuhrungsforschung und die Erforschung von Coaching erstmals mitein-
ander verbunden. Indem die Arbeit das Fuhrungsverstéandnis von
Coachs hinterfragt, liefert sie einerseits Aussagen zum Selbstverstand-
nis der Fuhrungscoachs, andererseits wertvolle und vor allem praxisna-
he Implikationen, was gute Fihrung ausmacht und wie diese herzustel-
len ist.

For years, human research on leadership has only been seen from a
quite theoretical point of view or from the perspective of top manage-
ment, HR-representatives, successful employers or employees.

This Master Thesis has chosen another way: The access to “leadership”
will be achieved by qualitative interviews with leadership-coaches in their
role as experts in development of leadership-competences. In that way,
so far separated areas of expertise, namely leadership-research and
coaching-research, have been linked together. Critically dealing with the
coaches understanding of what leadership means, this scientific work is
giving on the one hand information about the self-conception of the lead-
ership-coach and on the other hand valuable and particularly practical
implications of what good leadership means and how it is to be achieved.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit erfragt das Fiihrungsverstindnis von Fiihrungscoachs und bettet
dieses in den wissenschaftlichen Diskurs ein. Einerseits evaluiert sie die Befragung von
Fithrungscoachs — in ihrer Rolle als Experten fiir Fiihrung und Coaching — als neuen Feld-
zugang der Fithrungsforschung, andererseits sind die Experten selbst Gegenstand der Un-
tersuchung, wodurch neue Informationen zur Praxis des Fithrungscoachings gewonnen
werden. Zwei bisher wenig verbundene Fachgebiete werden hierbei verschmolzen: Die
Coaching- und die Fiihrungsforschung, weshalb der jeweilige Forschungsstand in den ers-
ten beiden Kapiteln ausfiihrlich vorgestellt wird. Damit werden die Ergebnisse fiir Forscher
relevant, die abseits der vollstandardisierten, quantitativen Methoden neue Erkenntnisse zu
Fithrungsaufgaben und -kompetenzen erheben wollen und leisten aulerdem einen wichti-
gen, argumentativen Beitrag zur kiinftigen Konzeption von integrativen Fithrungsmodel-
len, die sich auf ein breites Spektrum an wissenschaftlichen Erkenntnissen stiitzen. Um das
Fithrungsverstidndnis von Coachs zu erheben, fiihrte die Forscherin mit zehn Probanden
leitfadengestiitzte Experteninterviews durch, die nach Dresing / Pehl (2014) transkribiert
und anschlieBend mittels der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2003) ausgewertet wur-
den. Das explorative Vorgehen wird insbesondere an der induktiven Kategorienbildung
deutlich, wobei methodisch groer Wert auf intersubjektive Nachvollziehbarkeit gelegt
wurde. Im Ergebnis werden sowohl falliibergreifende Gemeinsamkeiten und Unterschiede,
sowie das Fiihrungsverstindnis jedes einzelnen Befragten dargestellt, sodass ein Uberblick

iber jeden Einzelfall und iiber die Gesamtfille moglich wird.
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2 Stand der Fiihrungsforschung

Der Forschungsstand zu Fithrungstheorien und -modellen ist in hohem Malle uniibersicht-
lich und pluralistisch. Gute Einfiihrungen in die Fiille der verschiedenen, insbesondere
betriebswirtschaftlichen Konzepte bieten die Werke Leadership in Organizations von Yukl
(2013), The Bass Handbook of Leadership (Bass, 2008) und der Sammelband Handwor-
terbuch der Fiihrung von Kieser und Andere (i. F. et al.) (1995), wihrend der Sammelband
Fiihrung von Mitarbeitern von Rosenstiel et al. (2009) und die Monographie von Felfe
(2009) ihren Schwerpunkt auf psychologisch begriindete Theorien setzen. Im deutschspra-
chigen Raum hat kaum ein anderer Autor so ausfiihrlich, tiefgriindig und kritisch die An-
sitze, Voraussetzungen und Sinnhaftigkeit der Konzepte hinterfragt wie Neuberger (2002),
welcher selbst dem ,,[...]Bauchladen (oder Supermarkt) [...]* an Fithrungstheorien noch die
Theorie der Mikropolitik hinzufiigte (in: Rosenstiel et al., 2009, S. 28). Der deutsch- und
englischsprachige Diskurs unterscheiden sich zudem stark. Wihrend deutschsprachige
Literatur die gédngigen (vorwiegend aus dem angloamerikanischen Raum stammenden)
Theorien eher kritisch rezipieren, Validierungsstudien durchfiihren und nur selten eigene
Konzepte hinzufiigt, besteht in der englischsprachigen Literatur die Tendenz, stindig neue
Fithrungskonzepte zu erarbeiten oder vorhandene mit vermeintlich neuen Ideen vermeint-
lich zu optimieren. Als die wenigen traditionellen Fithrungskonzepte aus dem deutschspra-
chigen Raum sind insbesondere das ausschlieBlich normative ,,Harzburger Modell“ von
Hohn (1970) bekannt, welches sich relativ schnell als kaum praktikabel erwies (Guserl,
1973), sowie das Fiihrungskontinuum von Tannenbaum / Schmidt (1958), welches eine

Anpassung der Entscheidungspartizipation an die Situation fordert.

Um eine kurze Einfithrung zu den zahlreichen Theorien geben zu konnen, ist es hilfreich,
diese zunichst je nach ihrem Ansatz und Menschenbild zu kategorisieren, wobei gewisse
Uberschneidungen schwer ausgeschlossen werden konnen, da diese Kategorien nicht als
distinkt gelten konnen. Die zentrale Frage der Fiihrungsforschung lautet grob zusammen-
gefasst immer wieder: ,,Wie entsteht erfolgreiche Fiihrung?*“ Dabei ist anzumerken, dass
Fithrungserfolg in der Regel sehr unterschiedlich operationalisiert wird. Je nach Untersu-
chungsschwerpunkt und Ziel der Untersuchung werden als Zeichen von Fiithrungserfolg

der finanzielle Output und die Zufriedenheit der Mitarbeiter als Auspriagungen erfolgrei-
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cher Fithrung angenommen. Wann immer also in der Folge von erfolgreicher Fithrung die

Rede ist, muss Erfolg als subjektiver, untersuchungsbezogener Begriff verstanden werden.

2.1 Zur Kategorisierung von Fiihrungstheorien

Im Folgenden wird ein Kategorisierungsschema angeboten, das vorwiegend der Schaffung
von Ubersichtlichkeit dient und auBerdem den giingigen Kategorisierungen in Lehrbiichern
folgt (z.B. von Hentze et al., 2005). Der eigenschaftstheoretische Forschungsansatz befasst
sich mit den Charaktereigenschaften der Fithrungskraft und versucht, jene objektiv zu er-
fassen und mit dem Fiihrungserfolg der Person in ein Verhiltnis zu setzen. Diese Untersu-
chungen konzentrieren sich also auf die Fiihrungskraft als Individuum aus der Perspektive
der Personlichkeitspsychologie. Mit dem Aufkommen des Behaviorismus verschob sich
der Fokus von der Fiihrungskraft als Personlichkeit auf ihr Verhalten und die dadurch her-
vorgerufenen Reaktionen der Mitarbeiter. Wann immer also ein bestimmtes Verhalten ge-
fordert wird, wird die Theorie im Folgenden dem verhaltenstheoretischen Ansatz zugeord-
net, wobei zwei Unterkategorien gebildet werden konnen: 1. wenn davon ausgegangen
wird, dass es generell einen idealen Fiihrungsstil gibt und 2. wenn es einen der Situation
angepassten idealen Fithrungsstil gibt. Mit der kognitiven Wende in der Psychologie ent-
stand eine neue Forschungsrichtung, die sich den interaktiven, vorwiegend wahrneh-
mungspsychologischen Komponenten widmete. Die Attributionstheorien, sowie implizite
Fiihrungstheorien und allgemeine Beziehungstheorien werden deshalb im Folgenden unter
den beziehungs- und wahrnehmungstheoretischen Ansatz zusammengefasst, wobei die
Begriffe grofziigig ausgelegt werden. Als vierte (ebenfalls grofziigig ausgelegte) Katego-
risierung werden die systemtheoretischen Ansitze angefiihrt, deren Fokus vorwiegend auf
Kommunikationsprozessen und dem Zusammenspiel zahlreicher innerer und duferer orga-

nisatorischer Komponenten liegt.

2.2 Eigenschaftstheoretischer Ansatz

Der eigenschaftsbezogene Ansatz postuliert, dass eine gute Fiihrungskraft bestimmte Ei-
genschaften aufweisen muss, um ,.erfolgreich® zu sein. Einen umfangreichen Uberblick zu

den eigenschaftstheoretischen Studien und Ergebnissen bietet Bass (2008). Jahrzehntelang
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wurden immer wieder Untersuchungen durchgefiihrt, um die Korrelation verschiedener
Charaktereigenschaften mit der Eignung als Fiihrungskraft herzustellen. Einige Eigen-
schaften beeinflussen tatsdchlich erwiesenermalien die ,,Effektivitit in besonderem Malle,
ndmlich zum Beispiel ein hohes Energielevel und eine hohe Stresstoleranz, die es der Fiih-
rungskraft ermoglichen, gut mit Konflikten, Zeitdruck und langen Arbeitszeiten umzuge-
hen. Ein hohes Selbstvertrauen erhoht das Vorankommen der Fiihrungskraft, weil sie sich
dadurch leichter schwierigen Aufgaben widmet, sich selbst herausfordernde Ziele setzt,
entscheidungsfihig vorgeht und konfliktfiahiger ist. Entscheidend ist ebenfalls, ob die Fiih-
rungskraft tiberzeugt sei, ihr Schicksal selbst bestimmen zu konnen, oder ob sie glaube,
dass jedes Ereignis von auflen, also vom Gliick beziehungsweise vom Schicksal gesteuert
wird und sie selbst wenig Einfluss auf die Geschehnisse habe. Wer nicht an seine eigene
Selbstwirksamkeit glaubt, wird deutlich weniger Initiative ergreifen und Verantwortung
tibernehmen, als jemand, der sich flexibel, innovativ und anpassungsfihig auf neue Prob-
leme einstellt, um diese bestmoglich zu 16sen und aus Misserfolgen Lehren zieht, statt sie
als reines Pech zu verbuchen (Yukl, 2013). Judge et al. stellten 2002 in einer Meta-Analyse
fest, dass bestimmte Eigenschaften die Wahrscheinlichkeit erhdhen, eine ,,effektive* Fiih-
rungskraft zu werden, zeigten aber einige Jahre spiter ebenfalls auf, dass eine Ubersteige-
rung der zunichst als positiv bewerten Eigenschaften (Gewissenhaftigkeit, Extraversion,
Vertrdglichkeit, emotionale Stabilitit, Offenheit fiir Erfahrungen, positives Selbstbild, In-
telligenz, Charisma) jeweils auch zu dysfunktionalem Fithrungsverhalten fiihren konnen.
(Judge et al., 2009). Letztlich wurde dieser Ansatz genau aus diesem Grund verworfen,
denn auch wenn einige Charaktereigenschaften und Fihigkeiten die Wahrscheinlichkeit
erhohen, ein effektiver Manager zu werden, so konnen die durch die Forschung ermittelten
Eigenschaften doch nie eine Garantie fiir den Erfolg als Fiihrungskraft geben konnen, ins-
besondere, weil der Zusammenhang zwischen den Eigenschaften hédufig eben nicht linear,
sondern krummlinig ist. Das bedeutet, dass jeweils ein bestimmtes Mal} einer Charakterei-
genschaft von Vorteil ist, wobei das ,,richtige” Mal} schwer operationalisiert werden kann,

weil es eben von weiteren Faktoren abhéngig ist.

Beispielsweise ist die Eigenschaft des Machtstrebens in hohem Maf3e ambivalent. Dort, wo
es zur personlichen Bereicherung eingesetzt wird, hat es negative Auswirkungen auf die
Unterstellten, da es in der Regel mit Aggressivitit, Egozentrismus und autokratischen Ver-
haltensweisen einhergeht. Demgegeniiber steht das Streben nach ,,socialized power* der

effektiven Fithrungskraft, die ihre Macht in den Dienst anderer Personen und des Erfolges
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der Organisation stellt, Ratschldge annimmt, langfristig denkt und die Organisation dank
ihres Einflusses aktiv weiterentwickelt (Yukl, 2013). Sicher ist, die Charaktereigenschaften
beeinflussen definitiv, wie man fiihrt und ob man ,,effektiv* filhrt, nur lassen sich keine
kausalen, eindeutigen Aussagen dariiber treffen, welche Eigenschaften in welchem Aus-
mal die ,,Fiihrungseffektivitit® positiv beeinflussen, noch geben die errechneten Korrelati-
onen dartiber Auskunft, ob die somit ermittelbare ,,perfekte* Fithrungskraft in jedem unter-
nehmerischen Kontext, also unabhingig von Teamstruktur der Mitarbeiter, Konjunkturla-
ge, der konkreten Branche, der Unternehmenskultur, der Hierarchieebene, der Unterneh-
mensstruktur und der Fithrungskultur tatsdchlich erfolgreich wire, die Vorhersagekraft der
eigenschaftsbezogenen Theorie ist also eher als gering einzuschidtzen. Wenige Untersu-
chungen gibt es aulerdem dazu, inwiefern sich die als seit Jahrzehnten als mehrheitlich
positiv aufgefassten Charaktereigenschaften (s.0.) moglicherweise im Individuum selbst
widersprechen konnten. Seit einigen Jahren wird auerdem untersucht, welche Eigenschaf-
ten zu destruktiver Fiihrung fithren konnen. Einen Uberblick dazu in deutscher Sprache
geben Brosi / Sporrle (in: Grote, 2012), wobei diese vollstindiger Weise im Gegensatz zu
Judge et al. (2009) auch die situativen Einfliisse ansprechen. Die Auseinandersetzung mit
den eigenschaftsbezogenen Theorien ist allerdings in der Praxis noch immer aktuell, da
beispielsweise in Assessment-Centern zur Rekrutierung von Fithrungskriften noch immer
bestimmte Charaktereigenschaften erhoben werden, um deren Eignung festzustellen (eine
ausfiithrliche und nahezu vernichtende Kritik dazu findet sich bei Neuberger, 2002). Eine
Ubersicht zur Konstruktion von verschiedenen Personlichkeitstypen im Fithrungskontext

geben Lang / Rybnikova (2014).

Zusammenfassend gesagt, geht also der eigenschaftsbezogene Ansatz davon aus, dass ob-
jektiv erfassbare Personlichkeitseigenschaften mit dem Fiithrungserfolg korrelieren. Bei der
Bewertung dieses Ansatzes lisst sich sowohl iiber die Konstruktion von Personlichkeitsty-
pen, die Operationalisierung von Personlichkeitseigenschaften, ebenso iiber die Erhe-
bungsmethoden und die Objektivitdt von Personlichkeitseigenschaften trefflich streiten.
Weiterhin ist die geringe deskriptive, die geringe erklidrende und die sehr geringe Vorher-
sagekraft des Ansatzes zu bemidngeln. Dennoch hat die Untersuchung von Fiihrungsper-

sonlichkeiten einige wichtige Charaktereigenschaften ergeben, die in krummliniger Ver-
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laufsform dem Fiihrungserfolg zutrdglich sein konnen. Unklar bleibt jedoch, ob diese Cha-

raktereigenschaften in allen Situationen und Kontexten gleichermafen niitzlich sind.

Fithrung als eine Frage der Einstellung: Nur bedingt dem eigenschaftstheoretischen Ansatz
zuzuordnen, aber dringend erwihnenswert ist die sogenannte Theorie Y von McGregor
(1960). Er stellt mit Theorie X und Theorie Y zwei unterschiedliche Menschenbilder ge-
geniiber, wobei er sich ganz klar fiir Letztere ausspricht. Die Grundannahmen der Theorie
X lauten: Menschen sind von Natur aus faul und wollen nicht arbeiten, weshalb man sie
zur Arbeit zwingen muss. Sie wollen keine Verantwortung iibernehmen, sondern ein re-
gelméBiges Gehalt und einen sicheren Job. Diese Annahmen sind laut McGregor iiberholt,
weil sie von obsoleten Paradigmata ausgehen. Stattdessen seien Menschen von Grund auf
motiviert, clever und kreativ, durchaus arbeitswillig (bendtigen also weder Zwang noch
Druck) suchen nach Anerkennung und iibernehmen gern Verantwortung. Demnach sollte
das (respektvolle, stidrkenorientierte und unterstiitzende) Fiihrungsverhalten aus der

Grundiiberzeugung von Theorie Y heraus entstehen (McGregor, 1960).

2.3 Behavioristischer Ansatz

Die behavioristische Forschungsperspektive geht davon aus, dass ein bestimmter Stimulus
eine bestimmte Reaktion hervorruft. Der Begriff und dieses Grundverstidndnis wurden von
John B. Watson in einer Art Manifest des Behaviorismus gepridgt. Er wendet sich darin
gegen die freudsche Tradition, vorwiegend das Bewusstsein zu erforschen und Stimuli
lediglich als Mittel zum Zweck zur Erzeugung mentaler Zustinde zu sehen (Watson,
1913).! AuBerdem fragen die Behavioristen danach, wie, beziehungsweise wodurch ein
bestimmtes Verhalten entsteht, wie Verhalten erlernt wird und wie es vorhergesagt werden
kann. Dazu seien an dieser Stelle bereits einige recht frithe Motivationstheorien angefiihrt.

Wihrend Freud (1920) davon ausging, dass zwei eher unbewusste Triebe, ndamlich Thana-

!, The psychology which I should attempt to build up would take as a starting point, first, the observable fact
that organisms, man and animal alike, do adjust themselves to their environment by means of hereditary
and habit equipments. These adjustments may be very adequate or they may be so inadequate that the or-
ganism barely maintains its existence; secondly, that certain stimuli lead the organisms to make the
responses. In a system of psychology completely worked out, given the response the stimuli can be pre-
dicted* (Watson, 1913, S. 160f.).
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tos (Zerstorungstrieb) und Eros (Selbsterhaltungstrieb) im Wechselspiel das Verhalten
steuern, fand Thorndike bereits 1911 in Experimenten heraus, dass Verhalten erlernbar sei.
Katzen und Tauben, die in einem Kifig gefangen waren, erlernten schnell, welchen Hebel
sie bedienen mussten, um dem Kifig zu entkommen, nach einigen Durchldufen befreiten
sich die Versuchstiere sofort ohne jegliche Verzogerung. Daraus ergibt sich die Theorie,
dass ein bestimmter Stimulus (S) zu einer bestimmten Reaktion (R) fiihrt, die durch Beloh-

nung verstirkt wird, heute bekannt als die S — R — Theorie.

Hull erweiterte die allgemeine Triebtheorie zunichst um die Theorie der Gewohnheit (ha-
bit), deren Stidrke sich daraus ergibe, wie oft ein bestimmtes Verhalten bereits belohnt
wurde. Nach Experimenten von Crespi (1942), in denen festgestellt wurde, dass eine Ratte
je schneller durch das Labyrinth lduft, je hoher die erwartete Futtermenge ist, fiigte er au-
Berdem die Hohe des Anreizes als Faktor der Verhaltensbildung hinzu, wodurch sich die
mathematische Formel Verhalten = Trieb x Habit x Anreiz ergab (Hull, 1952). Explorati-
onsverhalten von Jungtieren kann jedoch mit dieser Theorie nicht erklédrt werden (Galliker,

2009).

Skinners System, das im Wesentlichen aus den Gegeniiberstellungen von respondentem
und operantem Verhalten, klassischer und operanter Konditionierung, sowie Verstirkung
und Loschung besteht, sorgte dafiir, dass das Thema positiver und negativer Verstarkung
auch in Bezug auf Fiihrung diskutiert wurde, auch wenn moralische Bedenken der Verhal-
tensmanipulation durch Belohnung und Bestrafung durchaus angebracht sind und reichlich
diskutiert wurden (Berthold, 1982). Ein Hinzufligen eines positiven Stimulus oder die
Wegnahme eines negativen Stimulus fithrt Skinners System zufolge zu einer hoheren Auf-
tretenshiufigkeit, die Wegnahme des positiven Stimulus oder das Hinzufiigen eines nega-
tiven Stimulus zu einer niedrigeren Auftretenshidufigkeit des vorangegangenen Verhaltens

(Skinner, 1938; 1953).

Auch in der Fithrungsforschung wurden diese neuen Postulate der Psychologie umfang-
reich rezipiert. Indem der Mensch als Blackbox betrachtet wurde, dessen Verhalten man
durch entsprechende Stimuli und gegebenenfalls Verstirkungen steuern konne, lag es nahe,
dass man sich auf das Einwirken der Fithrungskrifte auf ihre Mitarbeiter konzentrierte.

Lewin, Lippit und White kamen 1939 nach mehreren Experimenten mit zehnjihrigen Jun-
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gen zu dem Schluss, dass es drei grundlegende Fiihrungsstile géibe, nimlich den autokrati-
schen, den demokratischen und den ,,laissez-faire-Stil, bei dem der Anfiihrer nicht in das
Gruppengeschehen eingreift. In den Experimenten kamen die demokratisch gefiihrten
Gruppen am besten mit den ihr gestellten Aufgaben voran und das Gruppenklima war an-
geregt und spontan, die autokratisch gefiihrten schnitten am schlechtesten ab, begleitet von
aggressivem Verhalten. An der Ohio State University wurden umfassende Studien ange-
stellt, wie sich bestimmtes Fiihrungsverhalten auf in industriellen, militidrischen und stu-
dentischen Kontexten auswirkt. Dabei identifizierte die Forschergruppe zwei Kategorien
des Fiihrungsverhaltens, nimlich aufgaben- und mitarbeiterorientiertes Verhalten. Der im
Zuge dieser Studien entwickelte Fragebogen zur Messung der Hiufigkeit und Ausprigung
des Verhaltens, der Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) ist in weiterent-
wickelter Form noch heute in Anwendung (Fleishman, 1953; Halpin / Winer, 1957; Hem-
phill / Coons, 1957). Weiterhin ergaben auch Studien mit Eisenbahnarbeitern und Biiroan-
gestellten durch eine Forschergruppe der Universitdt Michigan, dass sich demokratisches,
partizipatives und motivierendes Verhalten der Fithrungskraft positiv auf die Produktivitét
der Mitarbeiter auswirkten (Katz et al. 1950; Katz et al. 1951). Damit war das mitarbeiter-
orientierte Verhalten en vogue, eine Abkehr vom traditionellen, patriarchalischen Fiih-
rungsverhalten das Postulat der Stunde. Schon bald standen sich jedoch innerhalb des be-

haviorisitschen Ansatzes zwei Positionen gegeniiber.

2.4 Situative Theorien

Wihrend Blake / Mouton noch 1964 davon ausgingen, dass es einen generell iiberlegenen
Fithrungsstil gibe, ndmlich einen gleichermaBen stark aufgaben- und mitarbeiterorientier-
ten Stil, hatten Tannenbaum / Schmidt (1958) bereits einige Jahre zuvor gefordert, dass die
Fithrungskraft die Menge an Partizipation, die den Mitarbeitern eingerdumt wird, an ver-
schiedene Variablen anpassen solle. Dazu solle sich der Vorgesetzte seiner eigenen Vo-
raussetzungen, den Voraussetzungen seines Mitarbeiters und den situativen Komponenten
bewusst sein und sein Verhalten flexibel anpassen. Eigentlich entwickelten Tannenbaum /
Schmidt damit die erste situative Theorie, auch wenn dies gern Fiedler (1964) zugeschrie-
ben wird, der als weitaus bekannter gelten darf. Allerdings bezieht sich das Fithrungskonti-
nuum von Tannenbaum / Schmidt (1958) ausschlieBlich auf Partizipation als Verhal-

tensausprigung, stellt keine Korrelation zur Leistung her, hat also auch keinen normativen,
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sondern allenfalls deskriptiven Charakter. Fiedler ging in seiner extrem populdren, von ihm
selbst haufig als universell betrachteten, aber mittlerweile aufgrund der unschliissigen Er-
hebungsmethodik stark kritisierten Theorie davon aus, dass verschiedenste situative Ein-
fliisse, wie Motivation, Fihigkeiten und die Eigenschaften der Unterstellten das durch die
individuelle Wahrnehmung geprigte Verhalten der Fiihrungskraft und seiner Entourage
wesentlich beeinflussen, wobei er die Situationen nach der jeweiligen Machtposition des
Vorgesetzten klassifizierte. Die zugrundeliegende wichtigste Variable dieser Machtpositi-
on sei die Beziehung zu seinen Mitarbeitern, auf der seine Autoritét beruhe. Die Gruppen-
performance hingt laut seinem Kontingenzansatz vom Motivationssystem des Vorgesetz-
ten und der Fiihrungssituation (also davon, wie viel Macht und Einfluss die Fiithrungskraft
in einem Moment habe) ab. Als Schliisselvariable sieht Fiedler den LPC-Wert, einen Index
fiir die personliche Hierarchie von Motivationsfaktoren und priferierten Verhaltensmus-
tern. Testpersonen bewerten auf einer achtstufigen Skala dabei die Person, mit der sie ak-
tuell oder in der Vergangenheit am wenigsten gern zusammengearbeitet hatten, wie ange-
nehm, freundlich, entgegenkommend, hilfsbereit, enthusiastisch, relaxed, distanziert,
warmherzig, kooperativ, unterstiitzend, interessant, harmonisch, selbstbewusst, effizient,
frohlich und offen der jeweilige Kollege oder Vorgesetzte sei. LPC steht fiir den ,,least-
preferred co-worker, also die Person, mit der man am wenigsten gern zusammenarbeitet.
Eine Fihrungskraft, die hohe LPC-Werte vergébe, (also den ungeliebtesten Kollegen den-
noch positiv (freundlich und angenehm) einschiitze, sei eher beziehungsorientiert, weil sie
selbst an wenig motivierten Arbeitskriften noch etwas Positives finden konne, eine Person,
die niedrige LPC-Werte verteile, sei hingegen eher aufgabenorientiert. Die Performance
von aufgabenorientierten Vorgesetzten sei vor allem in sehr ungiinstigen und sehr giinsti-
gen Fiihrungssituationen besonders effektiv (weil sie entweder eine schwierige Aufgabe
ohne Riicksicht auf Beziehungen um jeden Preis umsetzen oder in sehr giinstigen Situatio-
nen besonders gut strukturieren konnen) wihrend beziehungsorientierte Fiihrungskrifte in
mittelméfBig giinstigen Fiihrungssituationen am effektivsten seien. Wie giinstig eine Situa-
tion sei, hdnge von drei Faktoren ab, erstens von der Beziehung zwischen Anfiihrer und
Gefiihrten, zweitens von der Aufgabenstruktur (strukturiert oder unstrukturiert), drittens
von der Machtposition der Fithrungskraft. (Fiedler, 1974). Das LPC-Modell von Fiedler
leistete einen wichtigen Beitrag zur Herausbildung der verschiedenen Kontingenztheorien

und bereitete gleichzeitig den Boden fiir die beziehungstheoretischen Fithrungstheorien, da
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er erstmals auch die Charaktereigenschaften der Unterstellten als Faktor gewichtete. Sein
Modell konnte jedoch nicht validiert werden. Insbesondere die Reduzierung auf die Fakto-
ren Macht, Beziehung und Aufgabe reichen nicht aus, um die Giinstigkeit einer Fithrungs-
situation zu beschreiben, ebenso wenig wie pauschalisiert aufgaben- und beziehungsorien-
tierte Fithrungskrifte effektiv handeln wiirden, denn das Modell unterstellt, dass die Auf-
gaben- oder Beziehungsorientierung der Fithrungskraft konsistent seien und somit nicht an
die Fiithrungssituation angepasst werden konne. Eher solle die Fiihrungssituation an das
Verhalten der Fithrungskraft angepasst werden, um deren Effektivitiit zu steigern. Weiter-
hin ist nicht wirklich klar, was genau mit dem LPC-Wert eigentlich gemessen wird (frag-

wiirdige Kriteriumsvaliditit).

Blake / Mouton verharrten noch viele Jahre auf dem Standpunkt, dass es nur den einen,
besten Fiihrungsstil gidbe und klammerten damit zahlreiche neue Forschungsergebnisse aus
ihren Uberlegungen aus oder kritisierten deren ,,aristotelische Logik,* (Blake / Mouton,
1992, S. 289). Auch das normative Harzburger Modell von Hohn (1970), welches zahlrei-
che, strenge und sehr einseitige Regeln fiir das Vorgesetztenverhalten und den Ablauf in-
nerhalb der Organisation enthilt, erwies sich in der Umsetzung als unbrauchbar (Guserl,
1973). Die zahlreichen Leitlinien des Modells stehen zudem freischwebend im Raum, ohne
sich auf wissenschaftliche Erkenntnisse oder andere Managementtheorien zu beziehen.
Mehr noch, das Modell widerspricht den damaligen Lern- und Motivationstheorien, ohne
diese Widerspriiche iiberhaupt zu thematisieren. Deutlich populdrer als die vorgenannten
Theorien sind hingegen das Modell der Situativen Fithrung von Hersey und Blanchard,
(erstveroff. 1969, 1992) und die Entscheidungsbiume von Vroom / Yetton (1973) bezie-

hungsweise die liberarbeitete Version von Vroom / Jago (1988).

Hersey und Blanchard (1993) hatten 1969 in ihrem Konzept der Situativen Fiihrung? eine
praxisnahe Anleitung entwickelt, wie ein Mensch sich idealerweise in verschiedenen Situa-
tionen verhalten sollte, um in der alltiglichen Interaktion mit anderen effektiver zu werden.

Das Modell basiert auf dem Zusammenspiel vom Ausmal} der Anleitung und Kursvorgabe

2 Das Modell der situativen Fithrung war zunéchst bis 1972 als Herseys und Blanchards ,,Life-Cycle Theo-

ry of leadership® bekannt.
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durch die Fiihrungskraft (task behaviour), der Menge an emotionaler Unterstiitzung (relati-
onship behaviour) und der Bereitschaft des Anderen, eine Aufgabe, eine Funktion oder
eine Zielvorgabe auszufiihren. Der Vorgesetzte soll sein Verhalten entsprechend der Be-
reitschaft des Gegeniibers anpassen. Darunter werden einerseits das Konnen (Wissen, Er-
fahrung und Fahigkeiten) und andererseits auch das Wollen (Motivation, Vertrauen und
Engagement) des Mitarbeiters oder der beauftragten Gruppe verstanden. Die Autoren be-
ziehen sich bei der Entwicklung ihrer Theorie insbesondere auf die damaligen Inhaltstheo-
rien der Motivation, ndhern sich also dem Thema vorwiegend aus einer psychologischen
Sicht. Bei Betrachtung verschiedener Studien zur Motivation kommen sie zu dem Schluss,
dass die Motive verschiedener Menschen sehr unterschiedlich seien, weshalb ein Vorge-
setzter verstehen miisse, was genau seine eigenen Mitarbeiter eigentlich wollen. Das Auf-
gabenverhalten umfasst die genauen Anleitungen und fachlichen Vorgaben des Vorgesetz-
ten, welche Aufgabe bis wann wie genau zu bewiltigen ist, man konnte es also auch als die
fachliche Planung des Arbeitsablaufes bezeichnen, wihrend Ermunterung, Zuhoren und
personliche Unterstiitzung dem Beziehungsverhalten zugeordnet werden. Wenn ein Mitar-
beiter fachlich und emotional bereit ist, eine Aufgabe zu erfiillen (er also kann und will),
reicht es vollkommen aus, ihm die Aufgabe zu delegieren, also wenig Aufgaben- und Be-
ziehungsverhalten an den Tag zu legen (Delegationsstil). Dennoch sollte ein Mindestmal
an Beziehung gepflegt und der Fortschritt der Ergebnisse iiberblickt werden. Anders ver-
hilt es sich bei einem Mitarbeiter, der zwar fihig ist, eine Aufgabe zu 16sen, diese aber
noch nicht oft ausgefiihrt hat und dem es deshalb noch an Selbstvertrauen mangelt, oder
bei einem Mitarbeiter, der aber aufgrund anderer Faktoren (zum Beispiel Erschopfung,
Wut auf den Vorgesetzten) eine Aufgabe nicht erledigen will. Da die Aufgabe aber aus
fachlicher Sicht erledigt werden konnte, ist in dieser Situation ein hohes Mal} an Bezie-
hungsverhalten, aber wenig Aufgabenverhalten gefragt (Partizipationsstil). Wiederum bei
einem vertrauensvollen und engagierten Mitarbeiter, der eine neue fachliche Aufgabe erle-
digen soll ist ein hohes Mal} beider Verhaltensweisen gefragt (Verkaufsstil). Die Fiih-
rungskraft muss also nicht nur fachlich erkldren, was zu tun ist, sondern sich auch in ho-
hem MaBe unterstiitzend und ermunternd verhalten, sowie die Hintergriinde umfassend
erkldren, damit der Mitarbeiter das Vertrauen nicht verliert. Letztlich wenn ein Mitarbeiter
weder fahig, noch lernwillig ist, bleibt dem Vorgesetzten nichts anderes iibrig, als kleine

Arbeitsschritte genau vorzugeben (Anweisungsstil). Auch wenn das Modell der Situativen
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Fithrung nicht ausreichend empirisch validiert werden konnte, erweiterte es die Grid-
Theorie von Blake und Mouton um die situative Komponente und postuliert, dass es kei-
nen stets gleichbleibenden normativ besten Fiihrungsstil gibt (1993, S. 110ff.). Eingebettet
in den wissenschaftlichen Diskurs, sowie unter kritischer Auseinandersetzung mit aktuel-
len sozialwissenschaftlichen und psychologischen Theorien und Studien schmiickt sich die
6. Auflage mit einem hohen Grad an Wissenschaftlichkeit, was nicht dariiber hinwegtiu-
schen sollte, dass es der Theorie aus einem empirischen Standpunkt gesehen an konzeptio-
neller und prognostischer Validitit mangelt (Johansen, 1990). Auch die Grundannahmen,
auf denen das Modell fuB3t, konnen empirisch nicht bestitigt werden (Blank et al., 1990).
Das Modell ist leicht verstindlich und besitzt eine tiefe innere Logik, auch wenn die Be-
denken richtig sind, dass die innere Motivation und das nach aullen gezeigte Aufgabenver-
halten sich gegenseitig stark beeinflussen (Graeff, 1983). Auflerdem reicht wohl allein die
Analyse des Reifegrades eines Mitarbeiters kaum aus, um eine Fiihrungssituation umfas-
send zu beschreiben. Faktoren wie Rollenkonflikte und Organisationsstrukturen werden
ginzlich auBBer Acht gelassen. Hersey und Blanchard entwickelten den LEAD-Test (auch
,»,LASI-Questionnaire*). In diesem Test sollen Fiihrungskrifte in zwolf beschriebenen Situ-
ationen angeben, wie sie sich verhalten wiirden. Jede Antwort entspricht einem der vier
Stile, sodass sich der (durch die Fiihrungskraft selbst empfundene) bevorzugte Fithrungsstil
sowie die Stilbandbreite messen lassen. AuBlerdem solle der Vorgesetzte den Test von sei-
nen Unterstellten ausfiillen lassen, um zu reflektieren, ob das Selbstbild mit dem Bild der
eigenen Mitarbeiter iibereinstimmt. Je hoher die Stilbandbreite, desto flexibler konne die
Fiihrungskraft je nach Situation angemessen reagieren (Hersey / Blanchard, 1981). Durch
die sehr kurzen Beschreibungen der Fithrungssituationen ldsst der Test jedoch sehr starken
Interpretationsspielraum. Reddin (erstverdff. 1970, 1981) entwickelte die Theorie weiter,
gemdl seinem 3D-Modell kann ein Fiithrungsstil je nach Situation effektiv oder ineffektiv
sein. Jene Weiterentwicklung wurde von Hersey / Blanchard, wie auch andere neuere The-
orien, dankend in spitere Ausgaben iibernommen und in die eigene Theorie eingepasst.
Aus Reddins 3D-Modell ergeben sich nun acht Fiithrungsstile (die vier Grundstile nach
Hersey / Blanchard in jeweils effektiver und ineffektiver Ausprdgung), das Modell wird
dreidimensional, weil die Effektivitit die dritte Achse im Koordinatensystem von Aufga-
ben- und Beziehungsorientierung bildet. Manager sollten demnach eine moglichst hohe
Stilbandbreite besitzen, also die vier verschiedenen Grundstile je nach Situation richtig

einsetzen konnen. Die drei wichtigsten Fihigkeiten der Fithrungskraft seien folglich ein
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gesundes Mal} an Stilflexibilitit, die Fihigkeit eine Situation richtig einschiitzen zu kénnen
und die Fihigkeit, eine Situation dndern (managen) zu konnen. Was die Analyse der Situa-
tion betrifft, geht Reddin jedoch deutlich weiter, denn nicht allein der Reifegrad des Mitar-
beiters bestimme die Situation, sondern das Zusammenspiel aus Arbeitsweise, Mitarbeiter,

Kollegen, Vorgesetzten und der Organisation selbst.

Das Entscheidungsmodell von Vroom / Yetton (1973) besagt, dass der Manager seine Ent-
scheidungen anhand eines komplexen, regellastigen Entscheidungsbaumes treffen solle,
damit diese Entscheidungen erfolgreicher werden. Auf Grundlage des Modells entwickelte
Vroom (zusammen mit Keppner-Tregoe) das sogenannte TELOS-Programm (ein Fiih-
rungskriftetrainingsprogramm), welches Managern dazu verhelfen soll, Situationen besser
zu analysieren, die ,,richtige* (modellkonforme) Entscheidung zu treffen und flexibler zu
reagieren, statt einen eingefahrenen Stil zu praktizieren. Selbst fiir den deutschsprachigen
Raum wurden ein Fallset validiert, sowie mehrere Studien zur Effektivitit dieses Trainings
durchgefiihrt. Bohnisch, der gemeinsam mit Reber und Titscher gemeinsam zahlreiche
Fiihrungskriftetrainings nach dem Vroom /Yetton-Modell in Osterreich durchfiihrte, refe-
riert mehrere Validierungsstudien (1991), auf deren Grundlage in der Zwischenzeit das
Modell durch Vroom / Jago (1988) erheblichen Anpassungen unterzogen wurde. Das Mo-
dell ist wiederum stark normativ und beschrinkt sich zudem ausschlielich auf die Mitar-
beiterpartizipation als Auspridgung des Fiithrungsverhaltens. Noch dazu ist das Einstudieren

der zahlreichen Regeln recht umstéindlich.

2.5 Kognitive und beziehungsorientierte Ansitze

Wihrend Fiithrung in den bisher behandelten Theorien hauptséchlich als Einflussnahme des
Vorgesetzten auf den Mitarbeiter betrachtet wurde, wird der Blick in den beziehungstheo-
retischen Ansitzen vor allem auf die gegenseitige Beeinflussung und die Interaktion in
Arbeitsgruppen, sowie deren Interaktion mit dem Vorgesetzten gerichtet. Die Akteure stre-
ben dabei nach einem als gerecht empfundenen Austausch, sei er dkonomischer (z.B.
durch Arbeitsvertrag) oder sozialer Natur (z.B. durch gegenseitiges Vertrauen). Graen und
Zalesny (in: Kieser et al., 1995) unterscheiden aufgaben- und situationsbedingte Verhal-

tenszyklen, die durch formale Anforderungen der Organisation entstehen und differenzierte
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Verhaltenszyklen in Krisensituationen, in der (in einer reifen Fiihrungsdyade) beide Seiten
Zeit und Energie fiir gegenseitige Unterstiitzung und Loyalitédt investieren. In weniger rei-
fen Dyaden wiirden hingegen eher Standardprozesse angewendet. Die siebenstufige Ra-
ting-Skala des Leader Member Exchange-Multi-Dimensional Measure (LMX MDM), um
die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter zu erfassen, umfasst die Subskalen
Zuneigung, Loyalitdt, fachlichen Respekt und wahrgenommenes Engagement. Im Kontext
der Globalisierung kommen interkulturelle Unterschiede sowie eine Diversifizierung von
Dyaden durch geteilte Fithrung in Teams hinzu (ebd.). Man spricht von hoch-, mittel,- oder
niedriger Qualitdt der LMX - Beziehungen (Leader-Member-Exchange), die maBgeblich
das Engagement des Mitarbeiters, eine Aufgabe zu losen, beeinflussen. Graen / Uhl-Bien
(in: Kieser et al., 1995) postulieren unter Berufung auf zahlreiche Studien, ,,[...] dass wirk-
lich effektive Fithrung dann moglich wird, wenn Fiihrer reife Fithrungsbeziehungen zu
ihren Mitarbeitern aufbauen.* Dabei wird diese Konzeption auch auf die Arbeit in Teams
erweitert, da durch sehr reife Partnerbeziehungen zwischen Partnern ,,[...] eine Veridnde-
rung ihrer Interessen von einem individuellen Fokus zu einem Teamfokus [...]* modglich
sei (ebd.: 1048). In Graens Erweiterung des LMX-Ansatzes (bekannt als LMX-MMX-
Theorie) fordert er, dass nunmehr neben den vertikalen LMX-Beziehungen auch alle ande-
ren nicht-vertikalen formellen und informellen Beziehungen untersucht werden miissen,
wobei sich eine Verwandtschaft des neuen Konzepts, der ,new LMX-MMX theory of
Sharing Network Leadership® mit den Annahmen zur geteilten Fithrung in Teams andeutet
(Graen, 2006). Uhl-Bien (2006) fasst die wichtigsten Ansidtze der LMX-Forschung zu-
sammen und unterteilt sie in zwei Perspektiven, eine dingliche Perspektive (entity perspec-
tive) und eine relationale Perspektive mit mehreren Realititen, die der konstruktivistischen
Forschung zuzurechnen ist. Zu den dinglichen Konzepten zéhlt sie die Theorie des Ideo-
synkrasiekredits (Menge der Toleranz gegeniiber einer Person bei Abweichung von einer
Norm), den LMX- und den LMX-MMX-Ansatz, ebenso die Theorien der post-
industriellen Fithrung, zur charismatischen Beziehung, die Theorie des Selbstkonstrukts
und der Identitétsstiftung aus Beziehungen und sozialen Kollektiven, sowie die neueren
Netzwerktheorien. Diesen Theorien gemein ist, dass sie sich auf individuelle Merkmale,
Verhaltensweisen, sowie Wahrnehmungs- und Verarbeitungsprozesse fokussieren und da-
von ausgehen, dass Fiihrung eine Beziehung sei, die sich aus gegenseitiger Einflussnahme
ergibt und bei der die Individuen miteinander interagieren — und zwar in nur einer Realitit,

wihrend ,,relationale* Theorien von mehreren Realititen ausgehen, den Fokus auf kollek-
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tive Dynamiken legen und somit alle Interaktionen im Kontext des gesamten Beziehungs-
netzwerkes betrachten. Demnach gibt es Beziehungstheorien, die bereits durchaus dem

systemischen Ansatz zuzurechnen sind.

So genannte implizite Theorien legen ihren Fokus darauf, wie die Fithrungskraft von ihren
Gefiihrten wahrgenommen wird. Lord & Maher definieren 1991 Fiihrung als den Prozess,
von anderen als Anfiihrer wahrgenommen zu werden und stieBen damit ein Umdenken in
der Forschung an. Mittlerweile wird es als selbstverstindlich angesehen, dass Menschen
bereits in ihrer Kindheit eine Vorstellung von Anfiihrern entwickeln. Je mehr ihre spiteren
Vorgesetzten diesen Prototypen eines Anfiihrers entsprechen, desto eher sind sie bereit,
diesem Vorgesetzten zu folgen und ihn als Fithrungskraft anzuerkennen (Graf / Van Qua-
kebeke, 2012). Gleichzeitig kann die Fithrungskraft diese Wahrnehmung der eigenen Per-
son beispielsweise durch Veranschaulichung, Anbiederung und Eigenwerbung gezielt be-
einflussen (Yukl, 2013). Die internationale GLOBE-Studie untersuchte diese Fithrungspro-
totypen. Van Quakebeke und Brodbeck (2008) analysierten erneut den Datensatz der
GLOBE-Ergebnisse aus dem deutschsprachigen Raum und nahmen jene Attribute heraus,
die mehr als 95% der Befragten mit fiinf oder mehr auf der siebenstufigen Skala als proto-
typisch bewertet hatten, um die Hauptattribute des deutschen Fiihrungsprototypen zu kon-
statieren. Wie auch in anderen Lindern fallen dabei insbesondere die Dimensionen ,,cha-
rismatisch® und ,,teamorientiert” sehr stark ins Gewicht, im Rahmen weiterer Untersu-
chungen zeigte sich zudem, dass in Deutschland auch die Fachkompetenz (die kein Item
der internationalen GLOBE-Studie war) als ein wichtiges Kriterium fiir gute Fiihrung

wahrgenommen wird, weshalb sie die 30 selektierten Attribute um dieses Item ergéinzten.

Als letztes, wahrnehmungsorientiertes Konzept sind die Aftributionstheorien zu nennen,
die davon ausgehen, dass jeder Mensch aufgrund vorgenommener Handlungen eines An-
deren Riickschliisse zieht, also sogenannte Zuschreibungen fiir die Griinde des Verhaltens
vornimmt (Mitchell in: Kieser et al. 1995). Nach Mitchells Verkniipfungsmodell erfolgen
zwischen Verhaltensbeobachtung und Reaktion zwei Verkniipfungen: Die erste ist abhén-
gig von sozialen und informationellen Faktoren sowie von Vorurteilen geprigt, aus der
abgeleitet wird, ob das Verhalten des Anderen interne oder externe Griinde hat. Die zweite
Verkniipfung, die nun zur Reaktion auf das Verhalten fiihrt, wird ebenfalls von Vorurtei-

len, aber auch von der wahrgenommenen Verantwortung bestimmt. Mit diesem Modell
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sollen insbesondere schlechte Leistungen von Mitarbeitern und die darauffolgenden Reak-
tionen beschrieben werden. Mitchell gibt aber selbst zu bedenken, dass Attributionen nur
eine untergeordnete Rolle spielen, da Reaktionen beispielsweise auch aufgrund von
Grundsatzentscheidungen der Organisationen zustande kommen, weshalb er fordert, dass
die Forschung sich zukiinftig verstdrkt auf die Kontextfaktoren konzentrieren solle. An-
dersherum attribuieren aber auch Mitarbeiter ihre Fithrungskraft und schitzen sie zum Bei-
spiel als kompetenter ein, wenn die Abteilung erfolgreich ist und sie Krisen erfolgreich
meistern. Je mehr sich der Vorgesetzte fiir seine Mitarbeiter einsetzt, desto mehr Zustim-
mung wird er ernten und je iiberzeugter er eine bestimmte Linie konsistent vertritt, desto
glaubwiirdiger wird er eingeschitzt. Jede direkte und indirekte Aktion fiihrt automatisch zu
einer Attribuierung, wobei diese stark von der Laune des Mitarbeiters abhéngig ist (Yukl,
2013). Eine Forschergruppe um Meindl, die zahlreiche Studien triangulierte, kritisierte
bereits 1985, dass generell Fithrungskrifte durch zahlreiche Medien und sogar in der For-
schung moglicherweise zu stark mit dem Erfolg oder Misserfolg ihrer Abteilung bzw. der
gesamten Organisation attribuiert werden. Diese Tendenz nennen sie eine romantische
Fiihrungsperspektive (romance of leadership), die generell eine Uberbewertung des Fiih-
rungseinflusses beschreibt. Sie geben auBerdem die Bedeutung von personlichen Werten
bei der Bewertung von Fiihrungseinfluss zu bedenken: ,,a faith in the significance of lea-
dership may be one manifestation of internalized values about the validity of organizations
and therefore, by implication, the roles occupied by people who are charged with the
responsibility to maintain and control them* (Meindl et al., 1985, S. 97). Moglicherweise
regten Sie mit dieser Sichtweise die Erforschung von Fiihrungssubstituten (Faktoren, wel-
che die Wirkung von Fithrung neutralisieren) an, die in dieser Arbeit den systemtheoreti-

schen Perspektiven zugeordnet werden.

2.6 Neobehavioristischer Ansitze

Neobehavioristische Konzepte zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass sie die Kognitio-
nen der Gefiihrten beriicksichtigen und in ein verhaltensorientiertes Modell einfiigen. Im
Endeffekt laufen also auch diese Modelle auf mehr oder weniger komplexe Handlungsan-
weisungen fiir Fiihrungskriéfte hinaus, sie unterscheiden sich jedoch von ihren Vorgéngern
durch das Postulat, dass Menschen unterschiedlich wahrnehmen, attribuieren, individuelle

Bediirfnisse und Stereotypen haben und folglich unterschiedlich behandelt werden miissen.
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Ein klassisches Beispiel ist die charismatische Fiihrung, die House (1996) als eine Weiter-
entwicklung seiner urspriinglichen path-goal-theory betrachtet. Grundkonzept der ur-
spriinglichen Theorie (1971) war, dass die Fiihrungskraft dafiir sorgen sollte, dass die Mit-
arbeiter sowohl intrinsisch, als auch extrinsisch motiviert werden, ein erreichbares und
erstrebenswertes Ziel zu erreichen. Das Verhalten der Mitarbeiter sollte also durch die von
der Fithrungskraft beeinflussbare Ergebnisvalenz manipuliert werden: Die personliche Un-
terstiitzung auf dem Weg der Zielerreichung beeinflusse die Zufriedenheit des Mitarbei-
ters. Durch klarstellende Erlduterungen wiirden zudem die Erwartungen an die Mitarbeiter
prézisiert. Dariiber hinaus wiirden Mitarbeiter durch Partizipation und leistungsorientiertes
Verhalten zu einer besseren Performance ermutigt. Dabei berief sich House insbesondere
auf die Motivationstheorie von Vroom (1964), der zufolge die Motivation einer Person
sich aus der Erfolgswahrscheinlichkeit einer Anstrengung, der voraussichtlichen Folge und
der Valenz der Folge ergibt. Als die Erben der Weg-Ziel-Theorie sieht House zum einen
die Theorie der Fiithrungssubstitute und die charismatische Fithrung. ,,In contrast to earlier
leadership theory which primarily addressed the effects of leaders in follower cognition
and behaviors, charismatic leadership theory primarily addresses the effects of leaders on
follower's valences, emotions, nonconscious motivation, and self-esteem‘ (House, 1996, S.
333). In seinem working paper (1977) diskutiert er die notwendigen Eigenschaften eines
charismatischen Anfiihrers (hohes Selbstvertrauen, Dominanz und starker Glaube an die
moralische Richtigkeit von eigenen Uberzeugungen — oder zumindest Verhalten, als ob
dies zutrife), ebenso die wichtigsten Verhaltensweisen eines solchen vorbildlichen Verhal-
tens (Selbstinszenierung, Zielsetzung, hohe Erwartungen setzen und dabei Vertrauen zei-
gen, Wecken von Bediirfnissen) und dessen Wirkung auf Gefiihrte (Vertrauen, Identifika-

tion, Gehorsamkeit, Gefolgschaft).

In den 80er und 90er Jahren wurden dann die Grundgedanken von Burns (1978) und des-
sen Gegeniiberstellung von transaktionaler und transformationaler Fithrung im politischen
Kontext, gemeinsam mit den Anregungen zur charismatischen Fithrung von House in der
Fithrungsforschung begeistert rezipiert und in zahlreiche Formen abgewandelt. Burns
(1978) hatte sich zundchst auf die Staatsfithrung in Verdnderungsprozessen bezogen und
dabei die Notwendigkeit von intellektuellen Anfiihrern mit einer mitreiBenden Vision be-

tont, die in der Lage seien, die gesamte Gesellschaft in ihren Grundstrukturen zu veréndern
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(also zu transformieren). Der transformationalen Fithrung gegeniiber stellte er die transak-
tionale Fiihrung, die sich lediglich auf das Austauschverhiltnis zwischen Anfiihrer und
Gefiihrten beschrinke. Die geforderte Balance im transaktionalen Austausch weist dabei
enge Verwandtschaft zur Gerechtigkeitstheorie auf, begriindet von Adams (1963; 1965),
jener zufolge der Mensch erwartet, fiir einen bestimmten (materiellen oder immateriellen)
Input einen gleichwertigen Output zu bekommen. Bass griff (1985) die Ideen von Burns
und House auf, wobei er im Gegensatz zu Burns transformationale und transaktionale Fiih-
rung als interpendente Dimensionen betrachtet. Gemeinsam mit Avolio entwickelte er zu-
nichst einen Fragebogen, den Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) um transaktio-
nales und transformationales Fiihrungsverhalten zu messen (1990), wenig spiter den Orga-
nization Description Questionnaire (ODQ), um die transaktionale und transformationale
Auspriagung der Organisationskultur zu messen (Bass / Avolio, 1994). Das entwickelte
Modell mit dem klangvollen Namen ,,Full Range of Leadership Model*“ (FRLM) kombi-
niert die dyadische (transaktionale) Austauschbeziehung mit einem (transformationalen)
ideologischen Uberbau (Bass / Avolio, 1991). Transaktionale Fiihrung bezieht sich dem-
nach auf die Austauschbeziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten in deren jeweili-
gem Selbstinteresse und ist deshalb eher den beziehungstheoretischen Ansédtzen zuzuord-
nen. Dabei kann das transaktionale Verhalten die Form von stetiger Belohnung fiir addqua-
tes Verhalten (contingent reward) annehmen, die Form des aktiven, korrigierenden Ein-
greifens des Managers, um die Performance des Mitarbeiters zu steigern (active manage-
ment by exception), sowie die Form passiver Fiihrung, die nur bei Problemen eingreift
(laissez-faire), ein Stil der nicht empfohlen wird. Im transformationalen Teil der Fiihrung
solle die Fiihrungskraft iiber ihre eigenen Interessen hinausgehen, mit Charisma einen idea-
lisierenden Einfluss (idealized influence) ausiiben und die Mitarbeiter inspirieren (inspira-
tional leadership), beispielsweise mit einer mitreilenden Vision, dem entschlossenen und
vertrauensvollen Voranschreiten in Vorbildfunktion, mit hohen Leistungsanforderungen
und einem Plan, wie diese Ziele erreicht werden konnen. Auflerdem solle Sie die Mitarbei-
ter intellektuell stimulieren (intellectual stimulation), z.B. zu mehr Kreativitit und indivi-
duell fordern (individualized consideration), indem sie auf die individuellen Weiterent-
wicklungsbediirfnisse des Mitarbeiters eingeht (Bass, 1999). Insbesondere das letzte Postu-
lat bezieht sich stark auf Inhaltstheorien der Motivation, z.B. von Maslow (1954), nach

dessen Bediirfnishierarchie die Selbstverwirklichung das hochste Ziel des Menschen sei.
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Antonakis und House (2002) geht das FRLM nicht weit genug um das volle Ausmal} von
Fithrungsaktivitit zu beschreiben, weshalb sie vorschlagen, das Konzept der instrumentel-
len Fiihrung in das FLRM zu integrieren. Jenes besteht aus zwei zusitzlichen Dimensio-
nen, nimlich strategischer Fithrung (dazu zidhlen die Beobachtung des Marktes, Strategie-
formulierung und -umsetzung) und die Arbeitserleichterung fiir Mitarbeiter (Beseitigung
von Hindernissen, die die Zielerreichung des Mitarbeiters behindern, proaktives Feedback
und Information zur Aufgabe und zur Arbeitsweise). A “fuller” full-range theory must in-
clude aspects of work facilitation and strategic leadership, as well as transactional and

transformational leadership* (House / Antonakis, 2014, S. 753).

Im Zuge einer Weiterentwicklung und Rezeption transformationaler Fithrung werden au-
Berdem aktuell Konzepte wie authentische Fiihrung und ethische Fiihrung diskutiert. Eine
Einfiihrung und Literaturiibersichten zu beiden Konzepten, finden sich im Sammelband
von Felfe, 2015 (Hg.). Alle drei Konzepte weisen starke Gemeinsamkeiten auf, jedoch
liegt der Fokus authentischer Fithrung insbesondere auf der Fithrungskraft selbst, wihrend
das vergleichsweise neue und noch nicht sehr einheitliche Konzept der ethischen Fiihrung
nicht nur die moralischen Vorstellungen des Vorgesetzten, sondern auch jene der Gefiihr-
ten betrachtet. (Kerschreiter / Eisenbeiss, 2015). Eine authentische Fithrungskraft hingegen
zeichnet sich durch die folgenden vier Eigenschaften und Verhaltensweisen aus: 1.
Selbst(er)kenntnis (das heift, die Fiihrungskraft kennt sich selbst und holt aktiv Feedback
ein) 2. ausgeglichene Informationsverarbeitung (die Fiihrungskraft bezieht Informationen
aus verschiedenen Quellen) 3. transparente, ehrliche Beziehungsgestaltung und 4. durch
ihre internalisierten Werte, die sie auch nach auflen vertritt (Peus / Wesche / Braun, 2015).
Als letztes, eher wenig rezipiertes, neobehavioristisches Konzept sei noch die dienende
Fiihrung (Servant Leadership, Greenleaf, 1970) erwéhnt. Die dienende Fithrungskraft rich-
tet ihr gesamtes Handeln am Wohl der Gefiihrten aus. Das eher philosophische Konzept
zeigt enge Verwandtschaft zu impliziten Fiihrungstheorien, setzt aber dennoch den Fokus
auf das Verhalten der Fiihrungskraft, das unter Anderem initiativ, inspirierend, visionédr —
zielorientiert, aufmerksam, verstindnisvoll, symboltrachtig, vorausschauend und ethisch

sein soll (ebd.).
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2.7 Symbolische Fiihrung

Der Begriff der symbolischen Fiihrung ist keiner der zuvor genannten Kategorien eindeutig
zuzuordnen, da einerseits Symbole, (zum Beispiel Privilegien oder ein bestimmter
Dresscode) erst dafiir sorgen, dass die Fiihrungskraft, im Zuge des Abgleichs mit einem
Teil der eigenen impliziten Fithrungstheorie, auch als solche angesehen wird, gleichzeitig
kann sie selbst durch symbolische Handlungsweisen, also die gezielte Inszenierung des
eigenen Handelns, die Interpretation ihres Verhaltens durch die Gefiihrten beeinflussen
(Neuberger, 2002). Die Symbolisierung wirkt also durch Substitute, durch Fithrungsverhal-
ten und durch die Interpretation, beziehungsweise Attribution von Gefiihrten und integriert
damit zahlreiche bislang nebeneinander existierende Theorien. Die besondere Relevanz
von Symbolen und symbolischen Handlungen werden vor allem im Rahmen von transfor-
mationaler Fiihrung und im Kontext von Veridnderungsprozessen hiufig betont (z.B. bei

Yukl, 2013).

2.8 Systemisches Verstindnis von Fithrung

»Systemische Ansitze der Fithrung sind [...] ein frontaler Angriff gegen das Heldenver-
standnis von Fiihrung. Die dominante Macher-Perspektive und das hierarchische Einfluss-
monopol werden ersetzt durch eine Orientierung, die von anonymen, verstreuten, selbst-
standigen Einflusszentren ausgeht (Neuberger, 2002, S. 593). Wihrend die bisherigen
Ansitze vor allem danach gefragt haben, wie die Fiihrungskraft sich verhalten soll, um das
Verhalten und die Wahrnehmung der Gefiihrten oder eines Teams zu beeinflussen, fragen
systemische Ansitze eher danach, wie Fiihrungskrifte lernen konnen, das System, dessen
Teil sie sind, zu verstehen, zu interpretieren und dies reflexiv zu kommunizieren. Sie be-
ziehen sich nun nicht mehr nur auf die Fiihrungskraft, die Gefiihrten, die Teams und die
Beziehungen untereinander, sondern auf ihren organisationalen und kommunikativen Kon-
text, wenden sich also gegen die Trivialisierung von sozialen Systemen, was allerdings
hiufig zu Lasten einer leichten Verstdndlichkeit der Theorien geht. Dabei ist zu betonen,
dass es zahlreiche verschiedene Theorien aus systemischer Perspektive gibt und ,,die Sys-
temtheorie* als solche (noch) nicht einheitlich definiert werden kann (ebd.). Voraussetzung
fiir eine systemische Sicht auf die Dinge ist die Anerkennung eines konstruktivistischen
Wissenschaftsparadigmas. Dieses geht davon aus, dass es keine objektive Wirklichkeit

gibt, sondern, dass jede Person ihren eigenen Zugang zur Wirklichkeit auf Grundlage ihrer
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Beobachtung, ihrer individuellen Merkmale, ihrer Kognition, und ihrem Erfahrungshinter-
grund konstruiert. Diese Vorannahme hat gewaltige Auswirkungen auf die Anwendbarkeit
von Methoden der empirischen Sozialforschung, da der (konstruktivistische) Beobachter
eines Systems sich auBerhalb des beobachteten Systems glaubt, aber nur einen Ausschnitt
des Systems erfassen kann, das System allein durch seine Beobachtung beeinflusst (und
sich beeinflussen ldsst) und dessen Forschungsergebnisse immer den Stempel seines per-
sonlichen Erfahrungshintergrundes tragen werden, sodass sie lediglich einen sehr kleinen
und vollkommen subjektiven Ausschnitt der Wirklichkeit wiedergeben werden. Einfache,
normative Aussagen wie ,,Fiihrungskrifte sollen auf die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter ein-
gehen™ oder deskriptive Aussagen wie ,,laut Studien sind Fiihrungskrifte erfolgreicher,
wenn sie Vorschldge ihrer Mitarbeiter umsetzen* werden damit vollkommen unmdoglich.
Waldmanns (1999) wissenschaftstheoretisch-philosophische Auseinandersetzung mit den
wissenschaftlichen Paradigmata der Fithrungsforschung kategorisiert (idealtypisch) Fiih-
rungskonzepte nach ihren erkenntnistheoretischen Grundannahmen und ordnet behavioris-
tische und neobehavioristische Theorien dem erklidrenden Paradigma zu. Davon grenzt er
interpretative, kognitive Betrachtungsweisen ab, denen zufolge es eine Art gemeinsame
soziale Realitit gibt, welche durch kognitive Prozesse gedeutet und interpretiert wird, wéh-
rend die radikal-konstruktivistische Sichtweise, der die Systemtheorie zugerechnet werden
darf, davon ausgeht, dass es zwar eine Realitét gibt, ein Zugang zu dieser aber generell
unmoglich ist, da der Beobachter den interagierenden Beobachtungsobjekten Eigenschat-
ten unterschiebt (attribuiert), die lediglich seiner eigenen subjektiven Betrachtung ent-

springen.

In der Regel beziehen sich systemische Arbeiten und Konzepte auf die kognitiv-
konstruktivistische Entwicklungstheorie von Piaget (1932, 1946, 1975), die daran ankniip-
fende Forderung nach einer konstruktivistischen (statt erkenntnistheoretischen) Forschung
(z.B. von Glasersfeld, 1997) und Maturanas und Varelas Theorie autopoietischer Systeme
(1980). Luhmann (1984) entwarf auf diesen Grundlagen eine komplexe Theorie sozialer
Systeme, wihrend Watzlawick (Watzlawick et al., 2011, erstveroff. 1967), diese Paradig-

men in die Kommunikationswissenschaften uibersetzte.
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An dieser Stelle konnen diese Theorien nicht im Einzelnen dargestellt werden, zumal sie
sich in der Regel auf soziale Systeme im Allgemeinen beziehen und lediglich in modernen
Fiihrungstheorien Anwendung finden. Uberblicksartig seien jedoch einige fiir das systemi-
sche Fiihrungsverstindnis wichtige Grundannahmen zugunsten einer besseren Lesbarkeit

in stark vereinfachter Form dargestellt:

1. Das soziale System: Ein soziales System konstituiert sich aus den Kommunikationen

zwischen den Individuen und nicht aus den Individuen selbst. Wer also ein soziales System
erforschen will, muss dessen Kommunikationen erforschen. Jede Kommunikation bildet
ein neues eigenes System. Sie besteht aus drei Selektionen: Information (welche Informa-
tion mitgeteilt wird), Mitteilung (gesendete Botschaft), Verstehen (Auffassen der Botschaft
durch den Anderen) (Luhmann, 1984).

2. Emergenz: Durch das Zusammenspiel von verschiedenen Elementen innerhalb eines
Systems entstehen neue Elemente (emergente Faktoren), die nicht Summe der einzelnen
Elemente des Systems sind. Es gibt emergente Faktoren, die ausschlieBlich auf der Makro-
ebene (z.B. im Kollektiv) existieren. Damit ist die systemische Perspektive holistisch und
verweigert sich den typischen Mikro-Makro-Aggregationen, also der Moglichkeit durch
Addition von Individualmerkmalen Riickschliisse auf Kollektivmerkmale zu ziehen (Luh-

mann, 1997).

3. Autopoiesis: Systeme entstehen aus sich selbst heraus und konnen sich selbst erhalten

(Maturana / Varela, 1980).

4. Soziales Lernen: Menschen lernen am Modell, das heil3t sie beobachten das Verhalten

Anderer und imitieren es, wenn sie festgestellt haben, dass dieses Verhalten zum Erfolg
fiihrt, genauso wie sie die Imitation eines Verhaltens vermeiden, dass zu Misserfolg ge-
fiihrt hat. Die Beobachtung erfolgreichen Verhaltens motiviert zur Nachahmung, wenn der
Nachahmungsversuch des Beobachtenden ebenfalls erfolgreich ist, kommt es zu einer Ver-
starkung desselben, wodurch sich wiederum die Motivation erhoht, das Verhalten erneut
auszuiiben (Bandura, 1971). Gemal Piaget (1932, 1946, 1975) werden Fihigkeiten nicht
von auBlen vermittelt, sondern von innen heraus konstruiert, das hei3t aufgenommene In-
formationen werden anhand von Vorkenntnissen interpretiert, bei Widerspriichlichkeit

zwischen Information und Vorkenntnis modifiziert. Diese Auffassung steht durch ihre Be-
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riicksichtigung kognitiver Prozesse dem behavioristischen Postulat entgegen, dass auf ei-

nen bestimmten Stimulus eine bestimmte Reaktion erfolge.

5. Selbstfithrung: Indem in der systemischen Forschung der Fokus NICHT mehr auf der
Fithrungskraft als Individuum liegt, sondern auf dem sich selbst erschaffenden System,
folgt logischerweise die Frage, wie das System auf der Makroebene (beziehungsweise auch

die Akteure desselben aus der Mikroebene) sich selbst fiithren. (Neuberger, 2002)
2.8.1 Systemische Fiihrungstheorien

Geteilte Fiihrung wird den systemischen Ansitzen zugeordnet, weil sie emergenten Fakto-
ren Rechnung trigt, zum Beispiel indem durch die Zusammenarbeit in gleichberechtigten
Teams ein hoherer Output erzeugt werden kann, als in hierarchisch organisierten Teams
und somit das Ergebnis dank Wissensteilung mehr ist, als die Summe der Einzelleistung
durch Individuen. Eine guten Einblick in den Forschungsstand zur geteilten Fiihrung
(Shared oder Distributed Leadership), geben Lang und Rybnikova (2014) sowie die Disser-
tation von Werther, die nicht nur den Forschungsstand systematisiert, die Verwandtschaft
zu anderen Fiithrungstheorien untersucht, sondern auch schliissig argumentiert: ,,Geteilte
Fithrung ist kein Paradigmenwechsel in der Fiihrungsforschung, doch leitet geteilte Fiih-
rung einen Paradigmenwechsel hin zu einer kollektiveren Perspektive auf Fiihrungsprozes-

se ein‘ (Werther, 2013, S. 125).

Tiirk spricht unter Bezugnahme auf Luhmanns ,,funktionale Differenzierung der Gesell-
schaft von entpersonalisierter Fiihrung, wenn die menschliche Zusammenarbeit durch den
Handlungskontext der Organisation (das ,,Trennmuster) selektiert und abstrahiert wird.
Allerdings widerspricht er der Auffassung, dass Organisationen autopoietisch funktionie-
ren, sondern identifiziert in Bezug auf Fiihrung ,,[...] interaktive Herrschaftspraktiken, die
eine Vermittlung zwischen lebendigen Subjekten und abstrahiertem Verwertungssystem
leisten sollen* (Tiirk, 1995, S. 331). Die Fiihrungskraft muss also, in ,,[...] einem wider-
spriichlichen Doppelkontext von individueller Konkretion und organisationaler Abstrakti-
on [...] “ (ebd. 331f.) gewihrleisten, dass Mitarbeiter sich systemkonform verhalten. Ent-
personalisierte Fithrung bezeichnet demnach jenes Verhalten des Vorgesetzten, welches
formale Erfordernisse des Systems durchsetzt (z.B. Einhaltung von Stellenbeschreibungen

und formale Kommunikation). Davon abzugrenzen sind Faktoren, die Fithrung ginzlich
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ersetzen konnen. Kerr / Jermier erkannten schon in den spéten 70er Jahren den Einfluss
von Kontextfaktoren, die Fithrung irrelevant machen konnen und die sie deshalb als Fiih-
rungssubstitute bezeichnen. Dazu zéhlen sie die ,,professionelle Orientierung® zum Bei-
spiel vertikale, wertschidtzende Beziehungen zwischen Hochqualifizierten und interne Leis-
tungsnormen, die den Einfluss des direkten Vorgesetzten vermindern kénnen. Aber auch
bei sehr eintonigen, repetitiven Aufgaben kann der Einfluss der Fithrungskraft auf die Mit-
arbeiter schwinden, weil die Aufgabe selbst demotivierend wirkt (Kerr / Mathews, 1995).
Dieser Idee gehen Semmer et al. (2013) in ihrem Konzept der illegitimen Aufgaben nach.
Demnach konnen als sinnlos oder unzumutbar empfundenen Aufgaben als Verletzung der
beruflichen Identitit oder mangelnde Wertschitzung beziehungsweise als Bedrohung der
sozialen Rolle wahrgenommen werden und gelten als Stressoren. Ein enger Zusammen-
hang zwischen illegitim empfundenen Aufgaben und Irritation, negativen Gefiihlen gegen-
iiber dem Arbeitgeber, der Arbeitszufriedenheit und psychosomatischen Beschwerden
wurde empirisch bewiesen. ,,Verhaltensweisen (etwa Uberziehen von Pausen, Nutzung der
Arbeitszeit zu privaten Zwecken, unkollegiales Verhalten gegeniiber Kolleginnen und Kol-
legen) [...] wurden [...] umso héufiger berichtet, je hoher die illegitimen Aufgaben einge-
schétzt wurden]...] (ebd. S. 106). Weitere Fiihrungssubstitute sind laut Kerr / Mathews
(1995) auBerdem die Zufriedenheit durch ein Leistungserlebnis, also intrinsische Motivati-
on durch Erreichen eines bestimmten Arbeitsziels. Diese Argumentation wird auch von
Herzbergs Inhaltstheorie der Motivation gestiitzt, welcher zufolge ein positives Leistungs-
erlebnis der groflte Motivationsfaktor ist (Herzberg, 1968). Auch eine hohe Abhingigkeit
voneinander in einer Arbeitsgruppe bei guten Beziehungen untereinander kann durch
Feedback durch die Gruppe die Motivation des Einzelnen beeinflussen und damit den Ein-
fluss des formalen Vorgesetzten reduzieren. Entwicklungs- und Trainingsprogramme, bei-
spielsweise im Sinne von ,,Organizational Behavior Modification® (MOD), wenn Aufga-
ben absichtlich mit Identifikationsmoglichkeiten und fachlicher Vielfalt ausgestaltet wer-
den, um die Motivation der Mitarbeiter zu beeinflussen, kann dies die Motivationsfunktion
des Vorgesetzten ersetzen, ebenso wie die Koordinationsaufgabe der Fithrungskraft durch
standardisierte Arbeitsziele, Richtlinien und Verfahrensweisen reduziert wird (Kerr / Ma-

thews, 1995).

2.8.2 Mikropolitik

Als besonderer Gegensatz zu normativen Entscheidungsmodellen, die ein rein rationales

Handeln einer voll umféinglich informierten Fiihrungskraft fordern und zugleich vorausset-
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zen, dass es ein von allen Akteuren der Organisation gleichsam verstandenes und ausfiihr-
liches Zielsystem gibt, fiihrt Neuberger ins Feld, dass in jeder Organisation Mikropolitik,
also alltdgliche Einflussnahme zugunsten des eigenen Handlungsspielraumes, betrieben
werde. Unter Mikropolitik versteht Neuberger (2009) soziales Handeln, mit dem Ziel,
Machtpotentiale aufzubauen und eigene Interessen durchzusetzen, wobei er die negative
Konnotation des Begriffes kritisiert, denn neben Koalitionsbildung, vorteilhafter Selbstdar-
stellung und Erzeugung von Handlungsdruck seien auch Begeistern, Belohnen und charis-
matisches Auftreten der Mikropolitik zuzuordnen. ,,Mikropolitik ist allgegenwartig und sie
ist unvermeidlich, aber das hei3t nicht, dass es nur noch Mikropolitik gibt. Aus einer sol-
chen Perspektive muss man nicht nur darauf sinnen, wie man Mikropolitik zuriickdringen
kann [...], sondern auch, wie man sie [...] kultivieren kann (ebd. S. 32). Er fordert eine Er-
weiterung des Fiihrungsrepertoires, indem man trainiere, Konflikte in einer ,,lebendigen
Streitkultur® auszutragen, die eigenen Interessen offenzulegen und zu verteidigen und
gleichzeitig MaBBnahmen zu gestalten, die eine einseitige (negative) Politisierung innerhalb
der Organisation vermeiden. Damit wendet er sich auch gegen ,,verkopfte* situative Theo-
rien, die ,,an der Macher- und Kontroll-Illusion* festhalten, ,,das Fithrungsgeschehen als
technischen Prozess optimieren zu konnen, indem in buchhalterischer Pedanterie fiir typi-
sierte Situationen Erfolg versprechende Stile empfohlen werden.* Luthans (1988) unter-
schied sogar in erfolgreiche und effektive Vorgesetzte, da er deutliche empirische Hinwei-
se darauf fand, dass Manager, die intensiv Mikropolitik (Netzwerkarbeit innerhalb und
auflerhalb des Unternehmens) betrieben und vergleichsweise weniger Zeit fiir die Entwick-
lung und Motivation ihrer Mitarbeiter aufwendeten, sehr viel schneller erfolgreich befor-
dert wurden, als ,,effektive” Manager (gemessen an der Leistung der Abteilung und der
Zufriedenheit der unterstellten Mitarbeiter), die intensive Personalarbeit leisten. ,,In other
words, real managers who can strike the delicate balance between all four managerial acti-
vities [1. Kommunizieren, 2. Traditionelles Management wie Planen, Entscheiden und
Kontrollieren 3. Netzwerkarbeit und 4. Personalarbeit, Anm. d. Verf.] may be able to get
ahead as well as get the job done.” (ebd. S. 131). Interessanterweise waren nur 10% der

damaligen Stichprobe nach den genannten Kriterien effektive und erfolgreiche Manager.
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2.9 Motivationale Theorien

Die Zusammenfiihrung einiger gut bewiesener und allgemein giiltiger Theorien aus der
Psychologie zur Motivation menschlichen Verhaltens, Meinungsbildung und Einstellungs-
dnderung sind natiirlich im Kontext von Fithrung ebenso anwendbar wie auf das menschli-

che Miteinander generell.

Wir sind gute Alltagspsychologen, die gelegentlich an die Grenzen unserer eigenen Wahr-
nehmung stoBen (Bunge / Ardila, 1990) und ziehen Schliisse aus unseren subjektiven At-
tributionen, die durch unsere Erfahrungen geprégt sind, wobei wir wohl zu oft interne Zu-
schreibungen vornehmen, also uns Verhaltensweisen anderer aus deren inneren Merkma-
len, z.B. einer Eigenschaft, einem Personlichkeitsmerkmal oder einer Einstellung erkléren,
(Heider, 1958), begehen also auch "fundamentale Attributionsfehler” (Ross et al., 1977).
Die hochsten Leistungen erbringen Menschen bei einer Anspannung, die subjektiv vom
jeweils Ausfiihrenden als mittel wahrgenommen wird (Berlyne, 1959). Fiihrungskrifte
miissen also dafiir sorgen, dass ihre Mitarbeiter die ihnen {iibertragenen Aufgaben als
machbar, aber auch als herausfordernd empfinden. Daraus ergibt sich jetzt die Problematik
fiir Fiihrungskrifte, in einer durch Globalisierung und diffuse, schnelllebige Marktgege-
benheiten immer komplexer werdenden Umwelt, jene wieder auf ein ertrigliches, leis-
tungsforderliches Mal3 zu reduzieren oder aber bei monotonen, gleichformigen Aufgaben

einen Sinnzusammenhang fiir den Ausfithrenden herzustellen.

Weitere Faktoren beeinflussen malgeblich die Motivation des Menschen, ndmlich der
Wert (die Valenz) des zu erwartenden Ergebnisses, dessen Instrumentalitit (wie Erstre-
benswert das Ergebnis tatsdchlich insgesamt ist) automatisch berechnet wird - also zum
Beispiel materiellen und/oder immateriellen Belohnung minus den zu erbringenden Auf-
wand - sowie die Erfolgswahrscheinlichkeit der auszufiihrenden Handlung, die wiederum
von den Fihigkeiten und der Sozialisation abhédngen (Vroom, 1964). Insofern ist ein rein
leistungsbezogenes Vergiitungsmodell nur dann ein motivationaler Faktor im Sinne des
Unternehmens, wenn die Instrumentalitidt nicht durch tibermifBigen Aufwand negiert wird
und das Anreizsystem so aufgebaut ist, dass es grundsitzlich vermeidet, mit Methoden, die
nicht der Unternehmenskultur entsprechen, (z.B. Tricksen, falsche Versprechungen, Mani-
pulation von Ergebnissen) den urspriinglichen Motivationszweck zu konterkarieren. Au-

Berdem geben die Inhaltstheorien der Motivation einige, wenn auch bisher wenig empi-
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risch erwiesene Anhaltspunkte, nach welchen allgemeinen Dingen die Menschen streben,
auch wenn Zweifel, dass alle Menschen das Gleiche anstreben, durchaus berechtigt sind.
Maslow (1954) zufolge sei das hochste Ziel des Menschen eine Art Selbstverwirklichung
oder gar Transzendenz (posthum, 1971). Er kategorisiert die sich iiberlappenden, mensch-
lichen Bediirfnisse in Defizitbediirfnisse (physiologische Bediirfnisse, Sicherheitsbediirf-
nis, soziale Bediirfnisse, Bediirfnis nach Anerkennung und Status, kognitive und &stheti-
sche Bediirfnisse) und Wachstumsbediirfnisse (Selbstverwirklichung und Transzendenz,
also die Suche nach etwas auferhalb des eigenen Systems). Die Nichtbefriedigung der De-
fizitbediirfnisse sei besonders gefihrlich, da sie zu psychischen Storungen fithren kdnne.
Fithrungskréfte tun also im Prinzip gut daran, ihren Mitarbeiter Sicherheit zu geben, auf
ausgewogene Beziehungen zu achten, ihnen Wertschitzung und Anerkennung entgegen zu
bringen (vgl. auch Herzberg, 1968). Fraglich ist allerdings, ob eine solche Fiihrungskraft
sich in einem System halten oder iiberhaupt eine Wirkung entfalten kann, in dem Mitarbei-
ter als reine Verschlei3-Ressource verstanden werden. Wenn auch veraltet und empirisch
nicht stark belastbar, spielt diese Theorie in der Managementliteratur noch immer eine
grofere Rolle als Prozesstheorien der Motivation, die auch dem Kontext etwas mehr Rech-

nung tragen.

Weiterhin scheint die Qualitit einer dyadischen Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fiih-
rungskraft ebenso eine Rolle zu spielen, wie die Beziehungen im Team, zwischen den Or-
ganisationseinheiten und allen externen Akteuren (Uhl-Bien, 2006). Hinzu kommen grup-
pendynamische Phianomene, wie Rangkdmpfe, Frontstellungen und Parteienbildung, die es
zu beriicksichtigen gilt (vgl. z.B. das gruppendynamische Rangmodell von Schindler,
1957).

2.10 Aktuelle Studienlandschaft

Jahr fiihrt Jahr misst das Gallup — Institut mit einem quantitativen Fragebogen in einer re-
prasentativen Quotenstichprobe die Mitarbeiterbindung deutscher Mitarbeiter (Gallup En-
gagement Index). Die emotionale Bindung von Mitarbeitern wird anhand von zwolf Items
operationalisiert, die von den Befragten in auf einer fiinfstufigen Likert-Skala beantwortet

werden. In der Regel kommen die Fiihrungskrifte in den Gallup — Studien eher schlecht
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weg: ,,Fiihrungskrifte: Kiindigungsgrund Nr. 1 [...] Schlechte Noten fiir die Vorgesetzten
(Gallup, 2014, S. 25; 2015, S. 20). Die daraus folgenden Handlungsempfehlungen lauten
natiirlich, man solle besser auf die Auswahl der Fiihrungskrifte achten, Mitarbeitergespra-
che einfiihren und Mitarbeiter mit den ,,3Z hervorragender Fiihrung, Zielorientierung, Zu-
standigkeit, Zuganglichkeit* fithren (Ders., 2014, S. 35f.). Bei der Umsetzung all dieser
Handlungsempfehlungen kann man selbstverstindlich eine umfassende Beratung des Insti-
tuts buchen. Den Studien ist zugute zu halten, dass sie seit Jahren mit den gleichen Items
operieren und somit Trendverldufe verdeutlichen konnen. Auf der anderen Seite ist die frei
zugéngliche Darstellung der Studienergebnisse in sich nicht schliissig und Items zumindest
diskussionswiirdig. Grob vereinfacht besagen die Studien, dass wohl ein Drittel der Ar-
beitnehmer zufrieden, ein Drittel unzufrieden ist und bei dem letzten Drittel weill man es
nicht so genau. Grundsitzlich sind ndmlich laut einer Langzeitbefragung des soziooeko-
nomischen Panels, kurz SOEP, wohl zwei Drittel mit ihrer Arbeit insgesamt zufrieden
(Brenke, 2015), jedoch hat laut Gallup nur ein Drittel der Befragten eine hohe Bindung
zum Arbeitgeber. Es stellt sich also die Frage: Was genau hat es denn mit diesem Drittel
auf sich, das vorwiegend zufrieden ist, aber nur eine (angeblich) geringe Bindung zum
Arbeitgeber hat? In einer anderen Studie (eines Beratungsunternehmens) ist die Rede da-
von, dass sich 25% sehr eng verbunden und 52% immerhin verbunden fiihlen (Ernst &
Young GmbH, 2015). Es ist zwar richtig, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit aktuell
im Abwirtstrend begriffen ist (Bohulsky et al., 2011), es ist allerdings mehr als fraglich, ob
dies (vorrangig) an ,schlechter Mitarbeiterfiihrung liegt. Damit sind wir bei einem
Grundproblem der empirischen Untersuchungen zum Thema Fiihrung: Je schlechter der
Zustand der Fithrungslandschaft, desto groBer ist der potentielle Kundenkreis der Unter-
nehmen, die diese Studien in Auftrag geben. Allerdings findet sich im Allgemeinen nur
sehr vereinzelt Widerspruch zu den Gallup — Daten. Dafiir werden aber die Ergebnisse des
Gallup-Instituts im wissenschaftlichen Fiihrungsdiskurs mit Nichtbeachtung abgestraft,
ebenso wie Studien von Jobportalen (wie stepstone oder careerbuilder) oder anderen Bera-

tungsunternehmen wenig Nachhall im wissenschaftlichen Fiihrungsdiskurs finden.

Aufschlussreicher und weniger trivialisierend sind einige neuere qualitative Studien, z.B.
»Wertewelten Arbeiten 4.0° (nextpractice, 2016) und ,,Fiihrungskultur im Wandel* der
Initiative Neue Qualitéit der Arbeit (INQA, 2012). Erstere trdgt vor allem der Unterschied-
lichkeit von Arbeitnehmern Rechnung, indem die Befragten schon allein nach ihrer indivi-

duellen Bewertung von Arbeit in verschiedene Gruppen (Wertewelten) eingeteilt und dann
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jeweils Zukunftserwartungen, Projektionen und wichtige Faktoren der Zufriedenheit offen
erfragt werden. Im Ergebnis werden vor allem die Unterschiedlichkeit der Werte, Wiinsche
und Erwartungen an Arbeit deutlich, was heute gern unter dem Schlagwort ,,Werteplura-

lismus‘ subsummiert wird.

Die zweite Studie zeichnet sich dadurch aus, dass sie die subjektive Einschitzung deut-
scher Fithrungskultur offen erfragt. Im Ergebnis ist beiden gemein, dass das, was als Ideal-
zustand in Bezug auf Arbeit und Fiihrung im Allgemeinen angesehen wird, noch nicht er-
reicht ist. Die 400 interviewten Fithrungskrifte der zweiten Studie fordern einen Paradig-
menwechsel in der Fiihrungskultur, weg von hierarchischen Strukturen zu Netzwerkorien-
tiertheit und Prozesskompetenz. Es stellt sich nunmehr die Frage, wenn Fithrungskrifte
selbst einen Paradigmenwechsel fordern, warum sie ithn dann nicht selbst umsetzen (kon-
nen). Interessant wire nun eine Folgestudie, welche Sachzwinge beispielsweise eben jenen
Paradigmenwechsel behindern und wie diese aus Sicht der Fithrungskréfte behoben werden
konnten, statt wie im Falle von Gallup-Studien pauschal einem Drittel der Fithrungskrifte
schlechte Mitarbeiterfithrung zu bescheinigen und eine ,,3Z-Orientierung® als Losung an-
zubieten. Die Studie zeigt aulerdem, welche Werte Fithrungskrifte mit ,,guter Fiihrung
verbinden, wobei natiirlich ein jeder Werteraum individuell ist, aber dennoch unter einem

interpretativen Paradigma eine ,,konsensuelle Realitét* beschrieben werden kann.

2.11 ,,Neues Fiihren*

Eine neue Art von Fiithrung propagieren Autoren wie Laloux (2014), Robertson (2016),
Pfldaging (2006) und Oesterreich / Schroder (2017) in ihren sehr praxisnahen, wenn nicht
populidrwissenschaftlichen, aber sehr ansehnlich aufbereiteten Werken, die der pyramida-
len Hierarchie zu Leibe riicken. Der Trend gehe immer mehr zu personlichem Selbstma-
nagement, Dezentralisierung, Selbststeuerung von Geschiftseinheiten (z.B. Filialen) und

zu einer flexiblen statt steifen Planung.

Pflaging (2006) bricht eine Lanze fiir ein radikal post-, wenn nicht sogar antitayloristisches
Modell, das der klassischen Strategielehre, sowie den allgemein in groen Unternehmen
anerkannten Praktiken der Zielvereinbarung, jdhrlichen Mitarbeiterbeurteilungen und vari-

ablen Vergiitungssysteme eine klare Absage erteilt. Er konstatiert, die Zukunft sei unvor-
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hersehbar, wodurch Steuerung durch Budgets und strikte Hierarchien grundsitzlich obsolet
seien. Als Best-Practice-Beispiel fiir zeitgemédBe Fiihrung fiihrt er verschiedene Unterneh-
men mit groBen dezentralen Autonomien der einzelnen Geschiftsstellen an, die in hoher
Eigenverantwortung von regionalen Fiihrungskriften gefiihrt werden und auf den Service
der Firmenzentrale zuriickgreifen konnen. Die Firmenzentrale wird demzufolge nur noch
als Dienstleister ohne Steuerungsfunktion verstanden. Oesterreich / Schroeder (2017) und
Robertson (2016) sehen das Organisationsmodell der Zukunft kreisformig. Die duBeren
Rénder des Kreises haben Kundenkontakt und konnen an der Basis Entscheidungen tref-
fen, bei Robertson (2016) gibt es keine Stellen mehr, sondern kreisformig organisierte Rol-
len, wobei die Kreise ineinandergreifen. Allerdings erlegt er dieser Organisationsform sehr
strenge Selbstorganisationsregeln auf. Selbststeuerung heifit also demnach nicht Selbstor-
ganisation der Individuen, sondern Steuerung der Individuen durch Prozesse. Sogar eine
Holakratieverfassung soll eingefiihrt werden. Der starke normative Charakter erinnert
zwangsldufig an das Harzburger Modell von 1970. Die Organisationsstruktur von Oester-
reich / Schroeder (2017) ist nicht ganz so regellastig, dennoch gibt es Vorschldge zu Lern-,
Ablauf- und Kommunikationsprozessen. Von der Holakratie grenzen sie sich jedoch ab.
Ihre Sichtweise ist systemisch, komplex und ihr Werk pléddiert dafiir, den verinderten
Rahmenbedingungen (steigende Komplexitit der Mirkte, Globalisierung) ein flexibles,
menschenfreundliches, dezentrales System gegeniiberzustellen. Auch Laloux (2014) pla-
diert fiir Selbstverantwortung, geht aber noch ein Stiick weiter, indem er vorschlégt, dass
auch Emotionalitdt und Spiritualitdt in einer ,,evolutiondren* (also neuartigen) Organisati-

on ihren Platz finden sollten.

Diese radikalen Forderungen mogen im Umfeld von Konzernen durchaus gerechtfertigt
sein, jedoch ist im deutschen Kontext in der Masse die starke Dominanz von sehr, sehr
kleinen Unternehmen zu beriicksichtigen, denen manchmal eine gezielte Personalarbeit
und tiberhaupt ein Minimum an Standardisierung im Umgang mit Mitarbeitern moglicher-
weise im ersten Schritt mehr niitzen wiirde, als Entwicklung zur Selbststeuerung in einer
traditionell paternalistisch geprigten Kultur, z. B. im Handwerk. Auch wenn das Ideenge-
biude dem systemischen, ganzheitlichen Ansatz weitgehend entspricht, kommt oft die
Realitidt etwas kurz, was bei revolutionidren Vorschlidgen aber kein Manko sein sollte. Die
Realitit sieht jedoch so aus: Nur knapp 0,4% der deutschen Unternehmen haben mehr als
250 Mitarbeiter. 89% der Firmen beschiftigen gar nur 0 bis 9 Mitarbeiter (Statistische Am-
ter des Bundes und der Lander, 2016).
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3 Stand der Coachingforschung

Zahlreiche Fragen, wie man Fiihrung beschreiben und Fiihrungserfolg vorhersagen kann
wurden bereits untersucht — manchmal mit mehr, manchmal mit weniger zufriedenstellen-
den Ergebnissen. Die Frage, was gute Fiihrung ausmacht, begleitet uns seit Jahrzehnten in
der Management-Literatur. Weniger erforscht hingegen ist die Frage, wie man Fiihrungs-
kréfte eigentlich entwickeln kann, wenn das Unternehmen einmal Fiihrungsstandards und
-richtlinien festgelegt hat. Wie befihigt man die Fithrungskrifte dazu, dieses Konzept oder
Modell auch anwenden zu konnen? Seit einigen Jahren hat sich in dieser Frage in der Pra-
xis ein Mix aus Fiihrungstrainings oder -seminaren, Gruppencoaching und Einzelcoaching
etabliert. Genaue Daten zur Art und Weise der Fithrungskrifteentwicklung sind jedoch

Mangelware. Mogliche Griinde fiir diesen bisher wenig bearbeiteten Bereich konnten sein:

1. Die Personalentwicklung und demzufolge auch die Fiihrungskrifteentwicklung

scheint in vielen Unternehmen keineswegs standardisiert zu sein.

Eine aktuelle Studie des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS, 2016) zeigt,
dass nur in 44% aller Unternehmen Personalentwicklungspldne vorhanden sind und deren
Existenz proportional von der Unternehmensgrof3e abhingig sind, das heilit, dass vor allem
mehr als zwei Drittel der groBen Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern eine gezielte,
strategische Personalentwicklung betreiben, wihrend dies nur auf 41% aller kleineren Un-
ternehmen mit 50 — 99 Mitarbeitern und auf 40% der Mittelstdndler mit 100 — 249 Mitar-
beitern zutrifft (die Tendenz ist jedoch erfreulicherweise steigend). Die Regressionsanaly-
sen des BMAS zeigen auflerdem, dass strukturierte Mitarbeitergespriache und schriftliche
Zielvereinbarungen, aber auch die Forderung der Hoherqualifizierung positiv mit den Va-

riablen ,,Commitment® und ,,Arbeitszufriedenheit korrelieren.

2. Die Art der Fiihrungskridifteweiterbildung wird nicht systematisch deutschlandweit

erhoben.

Lediglich zur Region Stidwestfalen wurden von der Universitit Siegen wissenschaftlich
belastbare Zahlen erhoben (Stein / Wiedemann, 2013). Denen zufolge nutzen in der unter-

suchten Region aktuell 47% der Fiihrungskrifte Weiterbildungsangebote mit Fiihrungs-
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themen (bei einer steigenden Investitionstendenz in den vergangenen 5 Jahren), in deren
Rangfolge Fiihrungsseminare auf Platz 1, Coaching auf Platz 2 und Mentoring auf Platz 3
liegen. ,,Coaching und Mentoring werden jeweils signifikant positiv mit dem Fiihrungs-
krafteweiterbildungsziel 'Steigerung der Kundenzufriedenheit' verbunden, Job Rotation
und Fithrungskrifteseminare signifikant positiv mit dem Ziel 'Steigerung der Karrierechan-
cen der Fiilhrungskrifte™ (ebd. S. 11). Weitere Eckdaten liefert eine Studie des Beratungs-
unternehmen ComTeam AG im Jahr 2015, das selbst eine Fiihrungskrifteakademie be-
treibt. Von den befragten Fiihrungskriften gaben mehr als zwei Drittel an, dass sie ihre
Weiterbildungen selbst initiieren und entsprechende Angebote recherchieren, wihrend nur
in einem Viertel aller Fille die Weiterbildungsinitiative von der Personalabteilung ange-
stoBen werde. Auch dies spricht fiir eine hohe Individualitit der Angebotsnutzung, die

schwer systematisch erhoben werden kann (Forchhammer, 2015).

3. Nur sehr wenige Fiihrungskrifteentwicklungsmafinahmen werden wissenschaftlich

begleitet.

Da vor allem Vertraulichkeit in der Beratung eines Unternehmens, aber auch im Coaching
eine hohe Rolle spielen, ist der Feldzugang mit einigen Hiirden verbunden. Au3erdem gibt
es Klienten, die ihr Coaching selbst bezahlen und die MaBBnahme gar vor ihrem eigenen
Betrieb geheim halten. Eine Teilnahme dieser Klienten an Projekten zur Wirksamkeitsfor-
schung ist schwer vorstellbar. Zwar existiert eine Vielzahl von Studien iiber den Erfolg von
sehr spezifischen Trainingsmafnahmen, allerdings sind diese Trainings in der Regel stark
modellbezogen und dienen vor allem dazu, die Daseinsberechtigung und Wirksamkeit ei-
nes bestimmten Fiihrungsmodells zu beweisen. Bogner, deren Dissertation (2007) einen
Meilenstein in der Wirksamkeitsforschung von Trainings setzte, kommt in ihrer Meta-
Analyse von 62 Studien zu einem durchschnittlich mit der Stichprobengrée gewichteten
Gesamteffekt von dg=0,68 bei Messung direkt nach dem Training und d.=0,48 bei Mes-
sung zu einem spiteren Zeitpunkt. Der Einteilung nach Cohen (1988)* entsprechend be-

deutet dies einen mittleren, aber eben nach einiger Weile kleineren Effekt.

3d <0.20 vernachldssigbarer Effekt d > 0.20 kleiner Effekt d > 0.50 mittlerer Effekt d > 0.80 groBer Effekt.
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Die Erforschung von Coaching ist vergleichsweise ein junges wissenschaftliches Feld, wie
auch Coaching ein eher neuer, aber schnell wachsender Markt ist. Einige Publikationen
geben einen Uberblick iiber die bisherigen, wissenschaftlichen Erkenntnisse zum Thema,
darunter Stephan et al. (2010). Die Forschergruppe prognostiziert ein erhebliches Wachs-
tum des Coaching-Marktes und ordnet Coaching im allgemeinen Produktlebenszyklus
noch in die Einfiihrungsphase ein. Demnach giibe es noch erhebliche Wachstumsmoglich-
keiten, aber auch eine grole Angebots- und Nachfrage-Pluralitit, sowie Unsicherheit be-

ziiglich qualitativer Standards.

3.1 Definition Coaching

Die groBte Problematik dieses Marktes liegt noch immer darin, dass ,,Coach® kein ge-
schiitzter Begriff ist, sondern sich ein jeder nach seinem Gusto als solcher bezeichnen
kann. Fine einheitliche Definition ldsst sich ebenfalls noch missen, die Grundgedanken
lassen sich dennoch folgendermafBlen zusammenfassen: Coaching ist ein personenzentrier-
tes, individuelles Beratungsformat, bei dem der Coach seinem Klienten in vorwiegend be-
ruflichen Fragen mit Hilfe von geeigneten Methoden Hilfe zur Selbsthilfe gibt. Ziele und
Inhalte des Coachings werden vom Klienten bestimmt, wihrend des Coachings steht der
Prozess der Problemldsung im Vordergrund, es werden gemeinsam Losungswege erarbei-

tet, am Ende wird evaluiert, ob die Ziele des Klienten erreicht wurden (Greif, 2008).

Auch Rauen definiert Coaching als ,,absichtlich herbeigefiihrte Beratungsbeziehung, deren
Qualitdt durch Freiwilligkeit, gegenseitige Akzeptanz, Vertrauen und Diskretion zwischen
den beteiligten Personen bestimmt wird*“ (Rauen, 2008, S. 2). Bei einem guten Coaching
sollten insbesondere auch neuralgische Punkte angesprochen werden konnen, ohne dass
der Beratene einen ,,Gesichtsverlust® fiirchten muss, was nur bei einer ebenso gearteten

tragfihigen Beziehung moglich sei.

Es ist anzunehmen, dass Rauen, eine Koryphéde in der Zusammenstellung von Literatur
zum Coaching, selbst das weit verbreitete Coachingverstindnis als ,,Hilfe zur Selbsthilfe*
gepragt oder zumindest durch sein Standardwerk multipliziert hat. Aulerdem beschreibt
Rauen zwolf zentrale, teilweise eher normative als beschreibende Prinzipien von Coaching

(ebd. S.3f):
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,»Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und Begleitungspro-
zess, der berufliche und private Inhalte umfassen kann [...] und auf Augenhohe
stattfindet.*

»Coaching ist individuelle Beratung auf der Prozessebene, [...] bei der der Ge-
coachte dabei unterstiitzt wird, eigene Losungen zu entwickeln. Die Beziehung
zwischen Klient und Coach muss geprigt sein durch gegenseitige Akzep-
tanz, Vertrauen und Freiwilligkeit.*

Ziele eines Coachings sind insbesondere die ,,Forderung von Selbstreflexion und -
wahrnehmung, Bewusstsein und Verantwortung, um so Hilfe zur Selbsthilfe zu ge-
ben.*

Im seriosen Coaching wird keinesfalls manipulativ, sondern transparent interve-
niert.

Ein Coach sollte iiber ein ausgearbeitetes und transparentes Konzept verfiigen.
Gutes Coaching macht sich selbst iiberfliissig, ist also zeitlich begrenzt, auch wenn
es iiber einen groBeren Zeitraum stattfindet.

Der Adressat des Coachings muss klar definiert sein.

Der Coach sollte psychologische, betriebswirtschaftliche Kenntnisse und praktische
Erfahrung mit dem Thema der Fithrungskrifte haben.

Coaching macht den Beratenen unabhingiger, indem es die Selbstmanagementfi-
higkeiten verbessert.

Regeln fiir das Coaching sind transparent und beidseitig akzeptiert.

Der Coach sollte ein neutraler Feedbackgeber sein.

Zusammenfassend spiegeln sich in diesen Eigenschaften folgende zentrale Postulate:

Transparenz in Methodik, Intervention und Vorgehen

Klarheit tiber Adressat, Anliegen, Ablauf und Spielregeln

vertrauensvolle, respektvolle Beziehung auf Augenhohe

neutrale, methodengeleitete Hilfe zur Selbsthilfe, die das Ziel verfolgt, irgendwann

iberfliissig zu werden
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3.2 Abgrenzung zu anderen Formaten

Vom Coaching eindeutig abzugrenzen sind auSerdem die Psychotherapie, die Supervision,

das Mentoring und das Training. Anbei wurde die Tabelle von Stephan et al. (2010, S. 52)

tibernommen, da sie die Abgrenzungen und Merkmale schliissig zusammenfasst:

Format

Personalwirt-
schaftliche

Verankerung

Zielbezug / Problem-
ebene

Methodisch/ instru-
mentelle Ebene

Institutionelle Ver-
ankerung

Coaching Ja —origindres | Individuelle Beratung in | Personenorientierte, Keine subjektive Be-
Instrument der | auf die Arbeitswelt bezo- |individuelle Bera- rufswahlbeschrinkung;
PE genen, fachlich- tungsform, Coach externe und interne
sachlichen und/oder nimmt eine neutrale Coachs, die im Ideal-
psychologisch- Haltung ein fall eine Coaching-
soziodynamischen Fra- Ausbildung absolviert
gen/Problemen haben
Psychothe- | Nein — Kerndis- | Behandlung von psy- AusschlieBlich Ein- Subjektive Berufs-
rapie ziplin der Psy- | chisch, emotional oder satz von psychothera- | wahlbeschrinkung;
chologie psychosomatisch beding- | peutischen Methoden | Durchfiihrung nur
ten Krankheiten durch approbierte
psychologisch/ drztli-
che Psychotherapeuten
Supervision |[Ja/Nein —kann, |Einsatz insb. In psycho- | Personen-orientierte, | Keine subjektive Be-
muss aber kein | sozialen Berufen, nicht gruppenbasierte Bera- | rufswahlbeschrinkung;
Instrument der | nur auf Fithrungsaufga- | tungsform interne Mitarbeiter mit
PE sein ben bezogen einer Ausbildung zum
Supervisor
Mentoring | Ja —origindres | Im Mittelpunkt steht die | Personen-orientierte, | Keine subjektive Be-
Instrument der | Personlichkeitsentwick- | individuelle Bera- rufswahlbeschrinkung;
PE lung des Protegés, meist | tungsform, Mentor Mentor mit Fiihrungs-
bezogen auf einen sehr nimmt keine neutrale |erfahrung und Seniori-
langen Karriereabschnitt | Haltung ein tét
Training Ja/Nein — kann, | Gezielter Aufbau von | Meist gruppenbasierte | Breites Spektrum an
muss aber kein | bestimmten Verhaltens- | TrainingsmaB3nahmen | externen bzw. internen

Instrument der

PE sein

weisen und -muster

Trainer mit und ohne
Ausbildung

Tabelle 1: Abgrenzung von Coaching
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Rauen (2008) findet bei zahlreichen Gemeinsamkeiten von Coaching, Training, Supervisi-
on, Beratung, Mentoring und Psychotherapie auch deutliche Abgrenzungen der verschie-
denen Formate: Der wesentliche Unterschied zur Psychotherapie besteht darin, dass
Coaching sich vorwiegend auf berufliche Themen konzentriert und sich an psychisch ge-
sunde Menschen richtet. Im Zentrum der Supervisionen (die oft weniger betriebswirt-
schaftlich und ofter stirker personen- als funktionsorientiert konzipiert sind) stehen traditi-
onell Beziehungsarbeiter, z.B. Therapeuten oder Sozialarbeiter. Mentoring ist weder neut-
ral, noch zeitlich begrenzt, auerdem gibt es in der Regel ein Beziehungsgefille zwischen
Mentor und Schiitzling. Die klassische Beratung berit vor allem zu Fachthemen (z.B. juris-
tisch oder medizinisch) und nicht zum Prozess der Losungsfindung. Im Fokus des Trai-
nings steht klassischerweise das Erlernen von bestimmten, idealen Verhaltensweisen, das
hei3t es ist viel stirker normativ als reflexiv angelegt, jedoch lisst es sich aber sehr gut mit
einem Coaching kombinieren. Zu unterscheiden vom organisationsexternen Coaching
durch einen Berater, der nicht der eigenen Organisation angehort, wie es in dieser Arbeit
behandelt wird, sind auBerdem noch das organisationsinterne Coaching und das Coaching
durch den Vorgesetzten. Rauen referiert die Stirken und Schwichen dieser Formate. Zu
den Stirken des organisationsexternen Coachings zéihlen insbesondere die Unabhéngigkeit
und die damit verbundene Neutralitit des Coachs gegeniiber der Organisation, die bei ei-
nem internen Coach moglicherweise, ebenso wie die erforderliche Diskretion, beeintrich-
tigt sein kann. Da ein externes Coaching auch ohne jegliches Wissen der Organisation oder
der Kollegen durchgefiihrt werden kann, wird einer Stigmatisierung des Gecoachten, eben-
so wie einer moglichen Betriebsblindheit von internen Mitarbeitern vorgebeugt, aulerdem
ermoglicht es einen Einblick in unternehmensiibergreifende Erfahrungen des Coachs und
ermoglicht Sichtweisen, die in der Organisation vollig neu sind. Allerdings sind externe
Coachs in ihrer Arbeit sehr stark auf die Sichtweisen der Gecoachten begrenzt und miissen
Informationen {iiber betriebliche Ablidufe erst im Gesprich erheben, wihrend ein interner
Coach mit den Gegebenheiten des Unternehmens vertraut ist, sehr viel schneller und giins-
tiger verfiigbar und moglicherweise gar auf organisationsinterne Themen spezialisiert ist.
Beim Coaching durch den direkten Vorgesetzten ist eine Beratung auf Augenhthe ohne
Beziehungsgefille durch die fachliche Verantwortung kaum mdglich, bei einem internen
Coach mag sie von der Situation abhingig sein. Auch droht eine langfristige Abhingigkeit
des Mitarbeiters vom coachenden Vorgesetzten, Uberlastung desselben und Betriebsblind-

heit. Vorgesetzencoaching kann deshalb insbesondere da eingesetzt werden, wo es gilt,
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fachliche Kompetenz zu vermitteln, also eine Lernpartnerschaft und gute Beziehungen
zum Mitarbeiter aufzubauen. Fiir private Themen bleibt im Gegensatz zu den anderen bei-
den Formaten schon aus arbeitsrechtlicher Sicht kein Raum. AuBlerdem unterscheiden sich
Einzel- und Gruppencoaching nicht nur hinsichtlich der Anzahl der Teilnehmer, sondern in
weiteren Punkten. Im Einzelcoaching konnen auch vertrauliche Themen angesprochen
werden, was eventuell zu einer groBBeren Offenheit des Klienten fiihren kann, wéhrend die
Teilnehmer eines Gruppencoachings zwar weniger an personlichen Themen arbeiten kon-
nen und eine Stigmatisierung durch die Teilnahme droht, aber andererseits von den Sicht-
weisen der anderen Teilnehmer profitieren oder sich im Falle eines unternehmensiibergrei-
fenden Gruppencoachings sogar iiber spezifische Fachthemen austauschen und zu neuen

Sichtweisen gelangen konnen.

Fiir die Fragestellung dieser Arbeit werden Einzel- vom Gruppencoaching nicht scharf
abgegrenzt, da organisationsexterne Coachs meist beide Formate anbieten oder sogar kom-

binieren.

3.3 Ablauf

Die Dauer eines Coachings ist zwar individuell, umfasst jedoch in der Regel einen Umfang
von einem halben bis zu einem Jahr. In diesem Zeitraum werden circa zehn Sitzungen mit
einer Dauer von je zwel Stunden durchgefiihrt. Entscheidend ist, insbesondere im Erstge-
sprach, ob Coach und Klient gut zusammenpassten. Rauen (2008, S.244, Hervorhebungen

im Original) gliedert den Ablauf in einer Tabelle in drei Phasen:
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Phasentyp | Formaler Ablauf ” Inhalte nach dem COACH-Modell
Vorphase Wahrnehmung des Coaching-Bedarfs: Come together: Erster Kontakt und gegen-
seitiges Kennenlernen
Erkennen des Wunsches nach individueller | Methoden: Vorgespriche fiihren, Lebens-
Unterstiitzung wege beschreiben, Auftragskldrung
Kontaktaufnahme:
Erstgespridch und Kennenlernen
Vertragsschluss: Orientation: Inhaltliche Orientierung
Methoden: Vertragsarbeit, Mosaik-Modell,
Aushandeln der ,,Beratungsspielregeln® Zirkulires Interview
Hauptphase Klarung der Ausgangssituation: Analysis: Untersuchung des Klientenanlie-
Bestimmung von Ist- und Soll-Zustand gens und des Klientenumfelds
- Methoden: Coaching-Landkarten, systema-
Zielsetzung: ' tische Kompetenzanalyse, Visualisierung
Ziele und Losungswege werden erarbeitet | (.10 Systeme
Intervention: Change: Verinderung durch Umgang und
Umsetzung der gefundenen Ziele Methodik
Methoden: Check-your-Mind, Personliches
Wertesystem, Solution Circle
Abschlussphase | Evaluation: Harbour: Zielerreichung und Abschluss
Uberpriifung der Zielerreichung Methoden: S-C-Eval-Fragebogen, Gestal-
tung von Coaching-Abschlussgesprichen,
A!)schluss. . Postkarten-Check
Die Abschluss-Sitzung: Das formale Ende
des Coachings

Tabelle 2: Ablauf des Coachings

3.3.1 Coachingkonzepte

Stephan et al bezeichnen den Coach als ,,Virtuose auf der Klaviatur von Kontext, Ansétzen
und Tools. [...] Gelobt sei, was klappt! Coaching ist praktizierter Eklektizismus.* Dabei
miisse der Coach allerdings bewusst und gezielt auf die entsprechenden Ansitze zuriick-
greifen, um daraus den groften Nutzen fiir seinen Klienten zu generieren (Stephan et al.,
2010, S. 75). Nur der systemische Ansatz (34%) und die Supervision (28%) finden vor-
wiegend ganzheitlich Anwendung, wihrend sonst die verschiedensten Elemente aus thera-
peutischen und kommunikationstheoretischen Ansitzen je nach Bedarf eingesetzt werden.
Besonders verbreitet bei den therapeutischen Ansétzen sind die Elemente Verhaltensthera-
pie, Gesprichstherapie und klientenzentrierte Kommunikation, bei den kommunikativen
Ansitzen die Gesprichs-Rhetorik, Beratungs-Rhetorik, TZI (ThemenZentrierte Interakti-
on), TA (Transaktionsanalyse), NLP (NeuroLinguistische Programmierung), sowie Zeit-
und Selbstmanagementtechniken. Fiir ein Feedback werden vorrangig Elemente der Super-

vision und das 360 Grad Feedback (bei dem der Klient sich bei der Selbstbeurteilung in die
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verschiedensten Perspektiven seiner Umgebung versetzt) verwendet. Bei alternativen An-
sdtzen sind in nennenswerter Grofle Meditation, autogenes Training und Progressive Mus-

kelrelaxation vertreten (Stephan et al., 2010).

3.3.2 Methoden

Auswahl, nach Rauen, 2008, S. 73f.:

e Fragen

e Kiliren (Verallgemeinerungen, Verzerrungen, Tilgungen)
e Rekonstruieren

e Testverfahren

e Pacing and Leading

e Gesprichstechniken

e Verhaltensmuster durchbrechen

e Entlastung schaffen

e Selbstreflexion fordern

e Feedback geben

e Konfrontation wagen

e Zusammenhinge analysieren

e Rollenspiele

e Zielsetzungs- und Ordnungsprozesse fordern
e Verhalten und Fihigkeiten trainieren

e Hausaufgaben an den Gecoachten

Mbogliche Probleme
Nach Rauen, 2008, S. 73ff.:

e Verlust der Neutralitit (Wahrnehmung des Coachs als Freund oder Gegner)
e Versuch, Mitarbeiter an die Organisation anzupassen

e (Coach als Siindenbock fiir mangelnde Ergebnisse des Coachingprozesses

e Machtspiele (z.B. Uberlegenheitsdemonstration des Gecoachten)

e Kompetenziiberschreitung des Coachs
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e zu kurze oder zu lange Dauer
e Ubertragung, Projektion, falsche Erwartungshaltung (Idealisierung oder Glorifizie-

rung des Coachs)

Rauen (2008) thematisiert auch, dass eine Vermischung von den Werten des Coachs und
des Klienten kontraproduktiv sei. Inwiefern das praktisch umsetzbar ist, mag fraglich sein,
da in der Coachingpraxis wohl immer auch das Menschenbild und die Werte des Coachs

bewusst oder unbewusst das Coaching beeinflussen.
3.3.3 Arbeitsbeziehung im Coaching

Neukom et al. (2011) befassten sich in einer qualitativen Befragung von 26 Coaching-
Verantwortlichen in Schweizer GroBunternehmen mit der Arbeitsbeziehung zwischen
Coach und Klienten. Die Hilfte der Befragten hielt diese Arbeitsbeziehung fiir sehr rele-
vant, 9 sprachen ihr mittlere und jeweils 2 geringfiigige bzw. keine Relevanz zu.
84% der Befragten hielten demnach die Beziehung zwischen Coach und Klient fiir wichtig,
wobei fiir ein Drittel der Stichprobe die Beziehung nicht an erster Stelle stand. Die wich-
tigsten Kompetenzen eines Coachs, um eine solche tragfihige Beziehung aufzubauen sei-
en: (es werden die sieben am hdufigsten genannten Oberkategorien mit Anzahl der Nen-

nungen wiedergegeben)

e gut Zuhoren (15)

e Empathie (14)

e Wertschitzung (8)

e Vertrauenswiirdigkeit (7)
e Sozialkompetenz (6)

e Offenheit (6)

e Beziehungsgestaltung (5)

3.4 Wirksamkeit von Coaching

Ob und inwiefern man den Erfolg eines Coachings messen kann, ist Gegenstand einer noch
relativ neuen Forschungsrichtung, der Wirksamkeitsforschung im Fiihrungskrifte-

Coaching. Im gleichnamigen Artikel in der OSC stellt Kiinzli (2005) die wenigen verfiig-
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baren Studien vor und kommt zu dem Schluss, dass die theoretische Verankerung von
Coaching noch sehr heterogen sei. ,,Instrumente werden ad hoc entwickelt, die dahinterste-
henden Konstrukte kaum expliziert“ (ebd. S. 8). ,,Auch die Datenlage zu verordneten
Coachings ist noch sehr diinn. [...] Noch keine Arbeit nimmt sich des Themas der Unbe-
denklichkeit an. Wenn Coaching wirkt, kann es auch schaden. [...] Wann ist Coaching die
effektivere Mallnahme verglichen z.B. mit einem Training? Eine vergleichende Studie
zwischen Training und Coaching ist mir nicht bekannt* (ebd. S. 10). Die enorme Pluralitit
von Coaching-Definitionen, Coaching-Ansitzen und die Individualitit der Klienten er-
schweren zudem standardisierte Erhebungen. Auch Behrendt (2014) fordert eine stirkere
wissenschaftliche Fundierung des Coachings. Seiner Verfolgung der Studien nach habe
Coaching einen mittleren Effekt von g = 0,39. Der Effekt sei damit deutlich geringer, als
bei einer psychologischen Intervention, was auch auf der bisher mangelhaften Erforschung
der Wirkprozesse zuriickzufiihren sei. Mittlerweile betrachtet er jedoch die folgenden Ver-
haltensskalen, die iiber ein Videorating gemessen werden, als ausreichend reliabel, wobei

insbesondere die ersten drei dazu dienen, den Coaching-Erfolg signifikant vorherzusagen.

»(1) Prozessfiihrung geben: z.B. durch Strukturierung des Prozesses, kompetentes Auftre-

ten und Vermittlung des Verfahrens

(2) Kooperativ begleiten: z.B. durch Aufnehmen der Anliegen des Klienten und kein Hin-

terfragen und Belehren, sowie Fokus auf die eigenen Beitrige des Klienten

(3) Ressourcen aktivieren: z.B. durch Wertschitzung des Klienten, Fokus auf seine Stir-

ken, Mitfithlung und Zuversicht vermitteln

(4) Praxistransfer unterstiitzen: z.B. durch Fokus auf Planung, Umsetzung und das Aus-

rdumen von Umsetzungshindernissen

(5) Feedback einholen: z.B. durch verbales Feedback des Klienten oder quantitative

Evaluationen des Coachingprozesses* (ebd. Nummerierung und Hervorhebung im Origi-

nal, S. 4).
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Der Erforschung der Wirksamkeit vom Fithrungskrifte-Coaching steht auch die Pluralitét
der Fithrungskonzepte entgegen. Wenn noch nicht einmal klar ist, wie gute Fithrung auszu-
sehen hat, beziehungsweise nicht klar ist, welches der zahlreichen Fithrungskonzepte wirk-
lich effektiv ist, an welchen Kriterien soll eine Verbesserung des Fiihrungsverhaltens dann
gemessen werden? Lithrmann (2004) spricht in diesem Zusammenhang von einer Krise der
theoretischen Fiihrungsforschung, da sie nicht in der Lage sei, ,,praktisch umsetzbare Lo-
sungen fiir tatsdchlich bestehende Fiihrungsprobleme anzubieten® (ebd. S. 79). Er fasst die
Probleme der Fiihrungsforschung treffend zusammen, ndamlich, dass praxisnahe Literatur
sich vorwiegend auf veraltete Fiihrungskonzepte stiitzen, Mitarbeiter hdufig Erfolgs- oder
Misserfolgszuschreibungen bezogen auf die Fiihrungskraft vornehmen (Performance cue-
Effekte), Fiilhrung als Phinomen romantisiert und mystifiziert und die Rolle der Gefiihrten,
sowie die wechselseitige Interaktion und gegenseitige Attributionen hiufig nicht gentigend
beriicksichtigt werden. Er pléddiert anschlieBend fiir eine durchweg konstruktivistische
Sichtweise, wobei er sich bewusst ist, dass der Ansatz eher deskriptiv ist, als schwer ver-
mittelbar gilt und folglich praktisch zur Ausbildung von Fiihrungskriften wenig zu bieten
hat. Greif (2008) erarbeitet ein ,,Strukturmodell der Wirkungen beim ergebnisorientierten
Einzelcoaching,” in welchem er die Wirkfaktoren im Coaching auf der Grundlage von un-
terschiedlichen empirischen Untersuchungen sowie eigenen Erfahrungen zusammenstellt,
das sich in Voraussetzungen des Coachs, Erfolgsfaktoren, spezifische Ergebnisse / Krite-
rien und allgemein anwendbare Ergebnisse/Kriterien gliedert. Als mehrfach empirisch be-
statigte Erfolgsfaktoren gehandelt werden konnen demnach ,,Wertschdtzung und Unter-
stiitzung®, sowie ,,Zielklarung*, als allgemein anwendbare Evaluationskriterien der ,,Ziel-
erreichungsgrad®, die ,,Zufriedenheit des Klienten* und die ,,Verbesserung des Affekts.*
Weitere Faktoren wurden (wie z.B. die fachliche Glaubwiirdigkeit des Coachs, Klidrung
von Zielen und Erwartungen, Leistungsverbesserung, Selbststeuerung, Zunahme von Prob-
lem- oder Selbstreflexion) nur in einzelnen Studien erarbeitet, andere, wie zum Beispiel
Veridnderungsmotivation, Reflexivitit und Evaluation im Verlauf sind (noch) hypotheti-
scher Natur und zeigen somit den weiteren Forschungsbedarf auf. Hilfreich sein konnte
ebenfalls eine Anpassung und Weiterentwicklung des klassischen Evaluationsmodells von
Kirkpatrick (1959) fiir den Coaching-Kontext. Jenes Vier-Ebenen-Modell erfragt im ersten
Schritt die direkte Reaktion des Klienten (Reaction), betreibt im zweiten Schritt Lerner-

folgskontrolle durch Abfragen des Klienten (Learning), testet durch Befragung des direk-
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ten Umfeldes die Anwendung des neuen Wissens (Behaviour) und erhebt durch multivaria-

te Verfahren die Auswirkungen (Results) der WeiterbildungsmaBBnahme.

3.5 Der deutsche Coachingmarkt

Laut der 3. Marburger Coaching-Studie (Universitdt Marburg, 2013) lag das Marktvolu-
men 2012 bei 450 Millionen Euro jihrlich, bei einem jihrlichen Wachstum von iiber 10%.
Als Griinde fiir die steigende Popularitidt von Coaching-Mafinahmen nennen die Autoren
einerseits die stark verdnderten Rahmenbedingungen, wie z.B. schnellere Innovationszyk-
len und steigende Komplexitit, andererseits die sich wandelnde Fithrungskultur, die bei-
spielsweise durch eine hohere Wertschitzung der Mitarbeiter und deren Zufriedenheit ge-
kennzeichnet ist. Wie auch Stephan et al. (2010) gehen die Studienautoren von einer
Grundgesamtheit von circa 8000 Coachs aus, obwohl eine genaue Anzahl nach wie vor
unklar bleibt. An der Studie beteiligten sich 971 Coachs, deren Durchschnittsalter bei 50
lag. Die Mehrzahl der Coachs (65%) hat studiert, die populédrsten Studiengiinge waren da-
bei Wirtschaftswissenschaften (25%), Psychologie (24,8%) und Piddagogik (17,9%) und
fast drei Viertel der Teilnehmer hat eine Coaching-Zusatzausbildung absolviert, ein reich-
liches Viertel eine therapeutische Zusatzausbildung. AuBlerdem sind nahezu alle Coachs in
einem der zahlreichen nationalen oder europdischen Verbdnde organisiert. Nur wenige
(8%) bestreiten demnach ihren alleinigen Lebensunterhalt aus Coaching. In der Regel ge-
horen weitere Dienstleistungen, wie Training, Dienstleistungen zur Organisationsentwick-
lung und Prozess-/ Organisationsberatung in das Portfolio des Coachs, sodass sich zwei
Drittel auch eher als Generalisten sehen. Die meisten sind Freiberufler oder vernetzte Ein-
zelanbieter (zusammen 59%) oder haben ein eigenes Unternehmen (23%), 8% arbeiten in
einer Unternehmensberatung, nur 2% sind als interne Coachs in Unternehmen angestellt.
Die Kunden der Coachs sind héufig groBere Unternehmen, wobei Stephan et al. (2010:
186) insbesondere ein Wachstum im mittelstdndischen Kundensegment vorhersagen. Der
Marburger Studie zufolge wird Coaching gleichermallen von verschiedenen Branchen
nachgefragt, insbesondere leicht verstirkt in der Dienstleistungsbranche, aber auch von
Einzelpersonen, die den Coach unabhiéngig von ihrem Unternehmen aufsuchen. Die Anlis-
se fiir ein Coaching sind vielgestaltig, wobei der hédufigste Anlass wohl der Wunsch nach

Reflexion der eigenen Fithrungsarbeit sei, der zweithédufigste die Reflexion iiber das eigene
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Problemlosungsverhalten. Stepan et al. bereiten ihre Ergebnisse etwas tibersichtlicher auf
und bildeten dabei die Merkmalskategorien ,,Personliche Entwicklung / Individualproble-
me / Selbstmanagement / Work-Life-Balance* (54% der Anldsse laut Coachs), ,,Change-
Situationen* (35%), ,,Konfliktmanagement* (31%) und ,Karriere-Coaching® (25%).
SchlieBlich greifen Sie die Kategorisierung von Coachingansitzen je nach Zielsetzung auf,
demzufolge es einen defizitiren, einen priventiven und einen potentialerkennenden Ansatz

des Coachings gibt, womit gleichzeitig die Zielrichtungen abgesteckt werden.

3.6 Nutzung von Coaching-Angeboten

In Deutschland gibt es knapp iiber 4 Millionen Fiihrungskrifte, der Anteil der Frauen unter
ithnen wuchs in den letzten Jahren von 22% im Jahr 2001 auf 29% im Jahr 2013 (Holst /
Busch-Heizmann / Wieber, 2015). Wie viele genau davon ein Coaching in Anspruch neh-
men, ist nicht genau bekannt. Allerdings hatten laut der Marburger-Coaching-Studie von
2013 externe Coachs in den Jahren 2006 bis 2012 zwischen 17 und 21 Auftrige pro Jahr,
womit sich — vorausgesetzt, dass ein Auftrag die Beratung eines Klienten bedeutet — eine
Summe 136.000 bis 168.000 Coachings im Jahr ergéibe. Zu beriicksichtigen ist aber, dass
es sich dabei in manchen Féllen auch um Gruppencoachings oder andere Formate handeln
konnte. Rechnet man vereinfacht mit 4 Millionen Fiihrungskriften und 150.000 Coachings
pro Jahr, kiime man zum Ergebnis, dass nur ungefihr 3,75% der Fithrungskrifte sich coa-
chen lassen, ein Prozentsatz, der zwar kaum exakt ist, aber niherungsweise einen Anhalts-
punkt bieten diirfte. Kurz gesagt, bisher ist die Durchdringung des Marktes noch relativ
gering. In der deutschen Weiterbildungsstatistik werden Fiihrungskriftecoachings nicht
explizit erfasst. Eine Studie des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF,
2015) fordert lediglich zu Tage, dass der Anteil an Weiterbildungen in Personlichkeitsent-
wicklung, Kommunikation und Sozialkompetenz 2014 gerade einmal 3% aller Weiterbil-
dungsaktivititen ausmachte. In der betrieblichen Weiterbildung waren mit 41% vor allem
Themen aus ,,Wirtschaft, Arbeit und Recht* popular, gefolgt von Themen aus dem Bereich
,Natur, Technik und Computer” (24%). Fast zwei Drittel der Weiterbildungen wurden
aullerdem ,,verordnet.” Knapp 70% der deutschen Personaleiter und Weiterbildungsbeauf-
tragten sind zudem der Meinung, dass lhre Firma nicht das volle Potential der Fithrungs-
krifteentwicklung nutze. Als Griinde dafiir gaben sie begrenzte Ressourcen, aber auch die

sehr individuellen Kompetenzprofile der Mitarbeiter, eine mangelnde Personalentwick-
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lungsstrategie, sowie den Mangel an einer unternehmensweiten Lernarchitektur an (The St.

Gallen Executive Education Report, 2014).
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4 Empirische Untersuchung

Die Fiihrungsforschung wird sehr stark von rein quantitativen Ansdtzen dominiert. Das
Fithrungsverhalten wird mit verschiedensten Instrumenten erhoben (z.B. LBDQ,
LEAD/LASI, LPC, MLQ) mit unterschiedlichen Kritikpunkten hinsichtlich Validitdt und
Reliabilitit, was Vergleichbarkeit und Generalisierungen erschwert. Zielgruppen bisheriger
Befragungen waren in der Regel Fiihrungskrifte, Mitarbeiter und Personalverantwortliche.
Fihrungsforschung und Coachingforschung haben aktuell wenige Schnittmengen, da
Coachs bisher nicht als Zielgruppen oder Experten fiir Fithrung in Fiihrungsstudien einbe-
zogen werden. Dabei gibt es in der Fithrungsausbildung von Fiihrungskriften eine nicht zu
verachtende Schnittmenge dieser Bereiche, der allein dadurch praktische Bedeutung ge-
winnt, dass Organisationen ihre Fiihrungskrifte zu einem Coach schicken, der méglicher-
weise ein bestimmtes Verstdndnis von Fithrung vermittelt oder zumindest anregen konnte.
Der Coach befindet sich immer in einem Dreiecksverhiltnis mit der beauftragenden Orga-
nisation und dem Klienten, welches eins ,,der kritischen Themenfelder, denen sich eine
systematisch angelegte Coachingforschung widmen muss* (Moller/Kotte in OSC, 2011, S.
451) darstellt.

Fiithrungs-
verstdndnis

Fithrungs- Fithrungs-
verstidndnis verstindnis
Organisation Fiihrungskraft

Fiihrungs-
verstidndnis
Coach

Abbildung 1: Das Dreiecksverhiltnis im Coaching
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Beispielsweise ist fraglich, inwiefern der Coach das Fiithrungsverstindnis des Klienten
beeinflusst, ob und wie das Fiihrungsverstindnis des Coachs sich mit dem des Unterneh-
mens deckt und ob die Fiihrungskraft im Laufe des Coachingprozesses durch Reflexion
moglicherweise feststellt, dass das Fiihrungsverstindnis des Unternehmens nicht zu ihren

eigenen Vorstellungen passt.

Moller und Kotte (2011) weisen unter der Rubrik ,,vielversprechende Forschungsszenari-
en“ auBerdem auf den bisherigen Mangel zur Prozessforschung im Coaching hin: ,,Nach
welchen Modellen bzw. Schulen und Methoden geben Coaches an zu arbeiten, setzen sie
diese in der Praxis tatsédchlich ein (Allegiance, Adherence) und wie reagieren und nehmen
die Klienten dies wahr (Responsiveness)? Auf diesem Weg konnten auch empirische Ant-
worten auf die zugrundeliegende, kontrovers diskutierte Frage gefunden werden, ob Strin-
genz in Theorie und Intervention effizienter oder eklektizistisches Arbeiten sinnvoller ist*

(ebd. S. 453).

Die vorliegende Arbeit schafft eine relativ neue Verbindung zweier Fachgebiete, indem sie
nicht nur das Fiihrungsverstindnis von Fiihrungscoachs untersucht, sondern gleichzeitig
die Sichtweisen der Coachs auf das Fithrungsverstidndnis von Fithrungskriften und Unter-
nehmen als Variable des latenten Konstrukts ,,Fiihrungsverstandnis® miterfasst. Einerseits
lassen sich aus den Ergebnissen Implikationen ableiten, was gute Fithrung aus Sicht der
Coachs ausmacht, gleichzeitig hinterfragt die Arbeit Modelle, Schulen und Prigung der
Coachs. Sie kniipft also einerseits an den Diskurs der Coachingforschung an, zugleich an

den bekannten Diskurs der Fiihrungsforschung, wie Fiihrung verbessert werden kann.

4.1 Definitionen und Abgrenzung

Coach: Diese Arbeit bezieht sich ausschlieflich auf Coachs, die Klienten in beruflichen

Fragen und insbesondere zu ihrer Position als Fiithrungskraft beraten.

Fiihrungskraft: Unter der Fiithrungskraft wird ein angestellter Mitarbeiter einer Organisa-
tion verstanden, der fachlich und/oder disziplinarisch fiir andere Mitarbeiter verantwortlich
ist. Diese Definition wird erweitert um die Inhaber eines Unternehmens, die gleichzeitig

die Geschiftsfithrung ausiiben.
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Klient: Die beim Coach Rat suchende Fiihrungskraft wird im Folgenden als Klient be-
zeichnet. Von der Bezeichnung ,,Coachee* wird Abstand genommen, da die Bezeichnung
eine Beziehung zwischen Coach und Gegeniiber impliziert, die nicht auf Augenhohe statt-
findet, was aber ein wesentliches Merkmal des Coachings ist (Rauen, 2008). Insofern ein
Befragter jedoch den Begriff Coachee verwendet, wird er beibehalten und innerhalb der

Befragung in den Sprachgebrauch des Interviewers iibernommen.

Organisation: Im Laufe der Untersuchung zeigte sich, dass der Begriff ,,Unternehmen* im
Sinne des Arbeitgebers zu eng gefasst ist, da die vorliegende Arbeit auch kirchliche und
gemeinniitzige Organisationen, sowie Verbidnde thematisiert, die keine wirtschaftlich

selbststindige Organisationseinheit bilden.

Fiihrungsverstindnis: Das Fiihrungsverstindnis wird als latentes Konstrukt gehandelt,
welches sich erst durch die Untersuchung selbst genauer beschreiben lieB3. Hilfsweise wur-
de jedoch der Begriff im Vorfeld der Befragung in verschiedenen Variablen operationali-
siert, um sich im Interview dem Thema nédhern zu konnen. Demnach umfasst der Begriff
,Fuhrungsverstindnis® ein noch nicht ndher definiertes Spektrum von expliziten und im-

pliziten Vorstellungen iiber die Art und Weise der Mitarbeiterfithrung.

4.2 Forschungsmethode

Die Forschungsfrage wurde mithilfe von zehn miindlichen Experteninterviews (orientiert
an Bogner et al., 2009) untersucht, die nach Dresing / Pehl (2015) transkribiert und mittels

einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) ausgewertet wurden.
4.2.1 Exploratives Experteninterview

Um das Fiihrungsverstdndnis der Coachs zu erfassen, wurden leitfadengestiitzte Interviews
mit zehn Coachs gefiihrt. Diese Interviews werden im Folgenden als Experteninterviews
bezeichnet, da die Sichtweise der Experten fiir Fithrung und Coaching auf verschiedene
Aspekte gefragt ist, die letztlich deren eigenes Fiihrungsverstindnis ausmachen. Die Be-
fragten sind also Experten fiir die zwei Fachgebiete Fiihrung und Coaching, deren Verbund
in dieser Arbeit thematisiert wird und verfiigen iiber einen iiberdurchschnittlichen Bil-
dungsstand, wodurch die Bezeichnung ihre Berechtigung erhilt. ,,Das Experteninterview

definiert sich vielmehr — jedenfalls der unmittelbaren Wortbedeutung nach — iiber den Ge-
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genstand seines Interesses: den Experten® (Bogner et al., 2014, S. 9.). Diese enge Definiti-
on trifft fiir die vorliegende Arbeit sogar zu, denn untersucht wird der Experte selbst, in
seiner Funktion als Experte fiir Fiihrung und Coaching. Dabei ist die Bezeichnung als Ex-
perte zum einen eine Zuschreibung der Forscherin auf die adressierte Person, andererseits
gleichsam ein Konstrukt der Gesellschaft, da als Experten gemeinhin Personen gelten, ,,die
in herausgehobenen sozialen Positionen und in solchen Kontexten handeln, die sie als Ex-
perten kenntlich machen* (Bogner et al., 2014, 11.). Da das Ziel der Datenerhebung eine
erste Orientierung im Feld ist, werden die Interviews gemif3 Bogner et al. als ,,Explorative

Experteninterviews* definiert (ebd.).
4.2.2 Expertenauswahl

Die Kriterien zur Auswahl als Experte lauteten:

e Studienabschluss, mindestens Diplom oder Magister

e Finzelcoaching fiir Fiihrungskrifte im aktuellen Portfolio (gemédll dem Auftritt im
Internet)

e Alter: mind. 40 Jahre, um auf einen lingeren Erfahrungsabschnitt zuriickgreifen zu
konnen

e Umkreis: max. 100km zum Wohnort der Forscherin zum Zwecke der Realisierbar-

keit
4.2.3 Beschreibung der Stichprobe

Zur besseren Darstellung der Stichprobe werden die Befragten in Form eines tabellarischen
Steckbriefes dargestellt. Die Biographien wurden im Interview abgefragt, ebenso kodiert
wie der restliche Inhalt, sodass im Folgenden — in Vorwegnahme der Auswertung — einige
Unterkategorien der Oberkategorie ,,Werdegang & Tétigkeit™ vorgestellt werden, um die
Soziodemographie der Stichprobe zu veranschaulichen. Einige Angaben, wie beispielswei-
se das Alter und das Griindungsjahr konnen allerdings nur ndherungsweise angegeben

werden, um die Anonymitit der Befragten zu gewihrleisten.
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Tabelle 3: Stichprobe

Nummer Interview | 1 | 2 | 3

Geschlecht ménnlich weiblich weiblich

Alter zwischen 60 und 65 zwischen 50 und 55 zwischen 50 und 55

Studienabschluss Ingenieur Betriebswirtschaft Arbeits-und Organisationspsychologie
promoviert Ja Nein Ja

Einsatzregion hpts. Sachen & Mecklenburg-V. deutschlandweit, wenig in Sachsen ?

Unternehmensform &

selbststidndig seit iiber 20 Jahren

selbststiandig seit 10 Jahren

selbststandig seit 20 Jahren

Griindungsjahr

Portfolio Trainings & Coachings Mitarbeiterberatung &- befragungen, Gruppen- | Teamsupervision, Coaching, Teamsupervision,
Coaching, Nachfolgeberatung, Fortbildungen, Fiithrungskriftefeedbacks
Trainings, Coachings

Kunden Industrie, Wissenschaft Wirtschaft, Behorden, Sozialwesen, Wissen- Kliniken, JVA, in Wirtschaft, vorw. Chemie- Bran-

(100 — 200 MA)

schaft (10 — 1000 MA)

che (bis ca. 900 MA)

Trainer-Ausbildung Ja Nein Ja

Coaching-Ausbildung Ja Ja Ja

Erfahrung als Fithrungs- | Teamleiter in Industrie GF von groBem Verband keine

kraft

Ausrichtung (grob) systemisch und progressiv systemisch systemisch, provokativ, psychodramatisch
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Nummer Interview | 4 | 5 | 6 |
Geschlecht weiblich weiblich ménnlich

Alter zwischen 50 und 55 zwischen 50 und 55 zwischen 60 und 65

Studienabschluss Lehramt und Betriebswirtschaft Betriebswirtschaft Physik, Theologie

promoviert Nein Ja Ja

Einsatzregion deutschlandweit iiberregional iiberregional

UN-form & Griindg.

selbststiandig seit tiber 15 Jahren

Selbststiandig seit unter 5 Jahren

selbststindig seit iiber 20 Jahren

aktuelles Portfolio

Personalberatung, Trainings, Teamfiih-
rungsprozesse, Coaching

tion, Coaching (s. breit)

Prozess- und Umsetzungsbegleitung, Organisati-
onsberatung, Fithrungskraftbegleitung, Modera-

Struktur- und Organisationsentwicklung, Coaching,
s. breit

Kunden

Energie, Automotive, Verwaltung, Klini-
ken (1000 — 3000 MA)

produzierendes Gewerbe, Banken, Vereine,
Verbinde, Dienstleistungssektor (5 — 300 MA)

Sozialwesen, Wirtschaft, freie Trager, Wissenschaft,
Kirche (1 — Weltkonzern)

Trainer-Ausbildung

Ja

Nein

Nein

Coaching-Ausbildung

Ja

Ja

Ja

Erfahrung als Fithrungs-
kraft

Abteilungs- und Standortleitung Bil-
dungsinstitut

Vorstandsunterstellung

Regionaldirektorin mit 350 MA und direkter

in Bundesmodellprojekt

Ausrichtung (grob)

systemisch

systemisch

systemisch, Gestalt
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Nr. Interview | 7 | 8 H 9 | 10 |

Geschlecht weiblich weiblich ménnlich weiblich

Alter zwischen 55 und 60 zwischen 60 und 65 zwischen 40 und 45 zwischen 40 und 45

Studienabschluss Psychologie Arbeits-, Ingenieur- & Organisati- | Diplomkaufmann Kommunikations- & Medienwissen-
onspsychologie schaft, Soziale Arbeit, Sozialmanagement

promoviert Ja Ja Nein Nein

Einsatzregion deutschlandweit frither dtl.-weit, jetzt Sachsen vorw. Sachsen, Berlin, Ham- in Heimatstadt

burg

UN-Form & Griindg.

selbststindig seit iiber 20 Jahren

selbststindig seit iber 20 Jahren

selbststindig seit iiber 5 Jahren

selbststindig seit iiber 5 Jahren

aktuelles Portfolio

Trainings, Workshops, Modera-
tion, Mediation, Coaching

Trainings, Beratung, Supervision,
Moderation, Coaching

langfristige, komplexe Projekte
mit Einzel- und Gruppen-
coachings

Organisationsentw., Supervision, Krisen-
und Konfliktberatung, Moderation,
Coaching

Kunden Prod. Gewerbe, Medienbranche, | Wirtschaft, Sozialwesen, Verwal- | ausschliefl. IT & Technik (25 | Sozialwesen, Automotive, Industrie (40 —
Meinungsforschung, Verwaltung | tung (50 — 3000 MA) — 100 MA) Weltkonzerne)
(>1000 MA)

Trainer-Ausbildung Ja Ja Ja Nein

Coaching-Ausbildung Nein Ja Nein Ja

Erfahrung als Fiihrungs- keine leitende Psychologin in der Sales- und Teammanager GF einer grofien Einrichtung

kraft Arbeitshygiene

Ausrichtung (grob) systemisch systemisch Situations-Coaching systemisch
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4.2.4 Entscheidung fiir eine Auswertungsmethode

Die Entscheidung fiir eine qualitative Herangehensweise und Auswertung fiel insbesonde-
re aufgrund der Tatsache, dass aus der Literatur keine Indikatoren hervorgehen, an denen
sich ,,Fiihrungsverstidndnis® quantitativ messen lieBe. Traditionelle Instrumente der Fiih-
rungsforschung erfragen das Fiithrungsverhalten der Fiihrungskraft und dessen Wirkung auf
die Mitarbeiter. Der Feldzugang zur Fiihrung iiber die Befragung von Coachs ist ver-
gleichsweise neu und erfordert demnach zunichst eine explorative Anndherung, um For-
schungshypothesen zu generieren, die spiter quantitativ verwertet werden konnen. Ent-
scheidend dabei ist, alle moglichen Einflussgroen auf das Fiihrungsverstindnis zu bertick-
sichtigen (Mayring, 2003). ,,Ziel der Inhaltsanalyse ist [...] die Analyse von Material, das
auf irgendeine Weise menschliches Verhalten oder soziales Handeln reprisentiert. Die
wissenschaftliche Inhaltsanalyse befasst sich vor allem mit der Analyse von schriftlichen
Kommunikationsinhalten, also Texten* (Lamnek, 2005, S. 176). Der Anspruch der Inhalts-
analyse ist es, fixierte Kommunikation systematisch, regelgeleitet und theoriegeleitet zu
analysieren, um Riickschliisse auf bestimmte Aspekte zu ziehen (Mayring, 2003). Ausge-
wertet werden sollen vorwiegend manifeste Kommunikationsinhalte. Eine strenge Abgren-
zung zwischen qualitativen und quantitativen Begrifflichkeiten und Auswertungsmethoden
wird in dieser Arbeit nicht getroffen, da mit einem Mixed-Methods-Verstdndnis, fiir wel-
ches Mayring (2003), aber auch Diekmann (2007) plddieren, sowohl verschriftlichte Aus-
sagen, als auch Hiufigkeiten - beispielsweise 8 von 10 Coachs nennen explizit ihre syste-
mische Sichtweise — in die Auswertung zu integrieren. ,,Auch wenn wir Experteninter-
views selbst den qualitativen Methoden zurechnen konnen, so ist ihr Einsatz nicht auf rein
qualitative Forschungsdesigns beschrinkt. Die Expertinnen konnen dabei selbst Teil des zu
untersuchenden sozialen Handlungsfeldes sein und gewissermallen zentrale Zielgruppe der

Untersuchung® (Bogner et al., 2014, S. 23).
4.2.5 Forschungsperspektive

Die Offenlegung der Forschungsperspektive erhoht die Nachvollziehbarkeit des Untersu-
chungsprozesses. Betont sei deshalb an dieser Stelle, dass die Forscherin selbst ein syste-
misches Grundverstdndnis von Fiithrung und eine konstruktivistische Wirklichkeitssicht
hat. Die Auswertung der Daten erfolgt in Anlehnung an die wissenschaftstheoretische

Auseinandersetzung von Waldmann (1999) unter Anwendung eines interpretativen Wis-
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senschaftsparadigmas, da die Durchfiihrung rein konstruktivistische Forschung an Unmog-

lichkeit grenzt (weiterfithrend dazu siehe ebd.).

Die Forschungsfrage ,,Wie ist das Fiihrungsverstindnis von Coachs* ist eine ,,Frage nach
subjektiven Sinnwelten von Handlungen* und liee sich somit nach Reichertz in eine der

vier ,,GroBfragerichtungen* qualitativer Forschung kategorisieren (Reichertz, 2014, S. 71).

4.2.6 Giitekriterien qualitativer Forschung

Die klassischen Giitekriterien sozialwissenschaftlicher Forschung, ndmlich Reliabilitit,
Validitdt und Objektivitit sind im Rahmen qualitativer Untersuchungen nur eingeschrinkt
anwendbar, dafiir werden an unterschiedlichen Stellen verschiedene qualitative Giitekrite-

rien diskutiert (Mayring, 2003).
Reliabilitét

Da die Untersuchung die jeweiligen subjektiven Auffassungen der Befragten wiedergeben
soll, ist generell unwahrscheinlich, dass ein Re-Test, ein Parallel-Test oder ein Split-Half-
Test die gleichen Ergebnisse erzielen wiirden. Auch das gefundene Kategoriensystem ist
ausschlieBlich fiir die Stichprobe der Untersuchung zutreffend und konnte sich allein durch
eine weitere Befragung zumindest ergiinzen. Die weitverbreitete Methode, das Material
durch zwei Personen parallel kodieren zu lassen um Intercoderreliabilitdt herzustellen,
wird an verschiedenen Stellen kritisiert (Mayring, 2003) und war im Rahmen dieser Unter-
suchung nicht moglich, wurde aber zumindest anhand eines Interviews getestet, mit der
Erkenntnis, dass der zweite Kodierer viele Punkte als ,,nicht forschungsrelevant* nicht ko-
dierte und ein sehr viel weniger schmaleres Kategoriensystem aufstellte, zwei Punkte, die

insbesondere der mangelnden theoretischen Vorkenntnis geschuldet waren.
Validitét

»Da Reliabilitit die Voraussetzung fiir Validitdt (nicht jedoch umgekehrt) ist, treffen die

Argumente gegen Reliabilitdtskonzepte auch die Validitdt™ (Mayring, 2003, S.110).

Giitekriterien nach Steinke (2000) und Mayring (1999):

In Ermangelung standardisierter qualitativer Giitekriterien wird an dieser Stelle auf jene

von Steinke (2000) und Mayring (1999) zuriickgegriffen:
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Durch eine ausfiihrliche Dokumentation des Forschungsprozesses soll die intersubjektive
Nachvollziehbarkeit hergestellt werden. Bereits vorgestellt wurden das Vorverstindnis der
Forscherin und die Erhebungsmethode. Die Forschungsdaten (Audio-Aufnahmen, Tran-
skripte und Kodierleitfaden) konnen vollstindig angefordert werden, allerdings im Spagat
mit der zu gewdhrleistenden Anonymitit der Befragten. Zur besseren Nachvollziehbarkeit
der zweiten Reduktion (der falliibergreifenden Betrachtung in Kapitel 5) wurden die Tabel-
len der ersten Reduktion in den Anlagen beigefiigt. Die Entwicklung des Leitfadens, das
Forschungsdesign sowie die Transkriptionsregeln werden in den folgenden Kapiteln erldu-
tert. Dariiber hinaus wurde die Groe der Kodiereinheiten, sowie die erste Fassung des
Kategoriensystems mit anderen Studierenden diskutiert (und anschlieBend dahingehend
tiberarbeitet). Fiir die Indikation des Forschungsprozesses wurde die Methodenwahl in
Kapitel 4.2.4 diskutiert. Die empirische Verankerung wird gewihrleitet, indem die Ar-
beitshypothesen im Vorfeld der Untersuchung (Kapitel 4.2.7) offengelegt und spiter an-
hand der Auswertung zum Teil revidiert wurden. Deduktive Kategorien des Forschungsde-
signs konnten durch eine streng induktive Kategorienbildung am Text revidiert werden.
Der Kohdrenz sind insofern Grenzen gesetzt, dass es nicht Ziel dieser Arbeit war, eine um-
fassende Theorie zu generieren. Jedoch bieten die Ergebnisse Hinweise fiir die kiinftige
Fiihrungsforschung (vgl. Kapitel 6). Gemeinsamkeiten und Widerspriiche der Befragten
wurden im Kapitel 5 ausfiihrlich dokumentiert (Giitekriterien nach Steinke, 2000). Schwie-
rig gestaltete sich die Argumentative Interpretationsabsicherung im Sinne des aktiven Su-
chens nach Alternativdeutungen, wie Mayring (1999) sie fordert, da die Daten wenig In-
terpretationsspielraum zulassen. Durch die hohe Reflexivitét, den sehr hohen Bildungsgrad
und die dadurch gegebene Abstraktionsfdhigkeit der Interviewten sind deren Aussagen
hiufig sehr explizit und bereits auf wissenschaftlichem Abstraktionsniveau (vgl. Aussagen
von B1, B6 und B8, zitiert in Kapitel 6). Ein regelgeleitetes Vorgehen (Mayring, 1999)
konnte durch die klaren Vorgaben der Auswertungsmethode ,,qualitative Inhaltsanalyse*
gewidhrleistet werden. Jedoch wurden aufgrund der Menge der Daten nach vollstandiger
Kodierung des ersten und zweiten Interviews nicht mehr alle Interviews vollstindig ko-
diert, sondern nur noch ,,forschungsrelevante® Aussagen. Dieses Vorgehen war einerseits
notwendig, um der Datenmenge Herr zu werden, schmilert aber auf der anderen Seite auch
in gewisser Weise die intersubjektive Nachvollziehbarkeit und die Regelgeleitetheit. Es

wurde nach Kodierung der ersten beiden Interviews die Regel aufgestellt, alle Kodierein-
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heiten, die sich direkt auf den Coaching-Prozess, die Interaktion zwischen Interviewer und
Befragtem, sowie ausschweifende illustrative Beispiele oder historische Ereignisse bezie-

hen, nicht mehr schriftlich zu kodieren.

4.2.7 Entwicklung des Leitfadens und Forschungsdesign

Um sich dem Fiihrungsverstindnis der Befragten zu ndhern, wurden einige Arbeitshypo-
thesen aufgestellt, welche die Erarbeitung eines Leitfadens iiberhaupt erst ermdglichten:
H1: Das Fiihrungsverstidndnis eines Coachs umfasst die Sichtweise, die er auf Fithrungs-
krifte und Organisationen hat, dargestellt durch , Erfahrungsabgleich von Theorie mit
praktischem Erleben.*

H2: Das Fiihrungsverstindnis wird durch die Biographie des Coaches beeinflusst, darge-
stellt als ,,personlicher Hintergrund.*

H3: Das Fiihrungsverstindnis wird durch eine Art ,,Selbstverstindnis des Coaches* beein-
flusst, z.B. ethische Aspekte oder einer Lerntheorie.

H4: Das Fiithrungsverstindnis manifestiert sich in einer Auswahl von Fachliteratur und
Aussagen dariiber.

HS5: Das Fiihrungsverstidndnis umfasst, was der Befragte explizit zum Thema Fiihrung du-

Bert.

Das Forschungsdesign ermoglichte der Forscherin ein freies Bewegen durch verschiedene
Grundthemen und einen Uberblick iiber die zu gewinnenden Informationen, da es gleich-

zeitig als stark verkiirzter Leitfaden diente.



Empirische Untersuchung 57

Fithrungsverstindnis Abbildung 2: Forschungsdesign

- Aufnahme: Woher kommt das Fiihrungsverstiandnis?
- Verarbeitung: Wie ist das Fiihrungsverstdndnis des Coachs?
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(als Mitarbeiter, als FK) : g Sso I
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Selbstverstédndnis als «” B T
e e e Weiterbildung
Coach
- Aufgabenspektrum - Auswahl von Fachliteratur
- Auftrag / Ziel eines Coachs - Veranstaltungen
- ethische Aspekte - Wie sehen Coachs den aktuellen Zustand der Fiihrung? - Praxiserfahrungen in komplexen Beratungen
- (un)bewusste Lerntheorie - Wie prigen Coachs selbst die Fithrungslandschaft? - Meinung zu géngigen Fiihrungstheorien

- Was kann die Wissenschaft von den Praktikern lernen?
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4.2.8 Durchfiihrung und Leitfaden

Erfreulicherweise konnten alle Interviews unter idealen Bedingungen durchgefiihrt wer-

den.

Die Interviews fanden im Zeitraum vom 04.01.2017 bis 03.02.2017 in den Beratungsriu-
men der Befragten, also in deren gewohntem Setting statt. Die Gespriachsatmosphire war
in allen Interviews angenehm und auf Augenhohe, eine Verhorsituation konnte vermieden
werden, kein Interview wurde unter Zeitdruck gefiihrt. Die Interviews dauerten zwischen
45 und 135 Minuten und weisen damit eine sehr unterschiedliche Lange auf, die aber den
Beitrag zur Forschungsfrage nicht beeintrichtigte. Die lingeren Interviews kamen insbe-

sondere durch anschauliche Beispiele der Befragten zustande.

In Vorbereitung des Interviews wurden alle Befragten zur Gliederung des Interviews und
iiber eine Tonaufnahme informiert, mit der sich alle einverstanden erklarten. Somit konnte
ein formal einheitliches Datenmaterial erzeugt werden, was der Validitdt zugutekommt.
AuBerdem sollten im Einleitungsteil Sicherheit und Vertrauen fiir die Gesprachsatmosphéi-
re aufgebaut werden. Als problematisch erwies sich im Nachhinein die Anonymisierung,
da fast alle Lebensldufe der Befragten auf den Websites der Befragten oder auf Beraterpro-
filen vollstiandig verfiigbar sind. Selbst bei Anonymisierung der Stdidtenamen, Kunden und
personlicher Daten, ist allein die Menge der aus Sachsen stammenden Fiihrungscoachs
nicht gro3 genug, um eine vollstindige Anonymitidt zu gewéhrleisten. Aus diesem Grund
konnen die Transkripte und vollstindigen Kodierungstabellen nur auf Anfrage ausgehin-

digt werden.

Den Befragten wurde zu Beginn die foleende Gliederung sinngeméil folgendermafen vor-

gestellt:

»Zundchst wiirde ich gern etwas tiber Ihren beruflichen Werdegang erfahren, anschliefend
habe ich einige Fragen zum Coaching-Begriff und zum Aufgabenspektrum des Coachs. Im
dritten Teil, das ist der Hauptteil, mochte ich Sie zu den Coaching-Inhalten und Ihren Er-
fahrungen mit den Teilnehmern und deren Organisation befragen, im vierten Teil geht es
um ihren personlichen Zugang zum Thema Fiihrung. In einem offenen Abschlussteil kon-
nen Sie weitere Punkte ansprechen, die in Bezug auf das Thema noch wichtig sind, ganz

am Schluss mochte ich gern auf die Meta-Ebene wechseln, um Thr Feedback zum Inter-
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view zu bekommen und Sie konnen Fragen stellen, die Sie vielleicht auch noch an mich

haben.*

Mit Vorstellung dieser Gliederung sollte den Befragten die Sicherheit gegeben werden,
dass sie nicht angesprochene Punkte am Ende noch deutlich machen kénnen und ihre
Riickmeldung zum Interview eingeholt wird. Damit sollten Zwischenfragen zum Inter-
view, Fragen an den Interviewer und Feedback an das Ende gestellt werden, um das Thema

nicht zu verlassen, was in allen Interviews auch entsprechend gelang.

Die Hauptfragen lauteten wie folgt, die Nachfragen sind dem ausfiihrlichen Interviewleit-

faden im Anhang zu entnehmen:

o Bitte schildern Sie mir tiberblicksartig Ihren beruflichen Werdegang.

e Es gibt ja recht unterschiedliche Definitionen und Abgrenzungen von Coaching.
Was genau verstehen Sie unter dem Begriff?

e Wie genau kann ich mir ein Coaching bei Ihnen vorstellen?

e Welche Erfahrungen sammeln Sie mit den Teilnehmern Ihrer Coachings?

o Welche Erfahrungen sammeln Sie mit den Organisationen, die Coachings bei Ihnen
beauftragen bzw. Teilnehmer zu ihnen schicken?

e Wie schiitzen Sie generell das Verhiltnis zwischen Fiithrungspraxis und dem wis-
senschaftlichen Diskurs ein? (Besteht Konsens oder eher Widerspriichlichkeit?)

e In welchen Medien, Zeitschriften oder Institutionen informieren Sie sich iiber Fiih-

rungsthemen?
4.2.9 Pretest und Revision des Leitfadens

Das Interview 1 (I1) diente gleichzeitig als Pretest. Da sich der Leitfaden als weitgehend
funktional erwies wurde er nur um einen Aspekt erweitert, nimlich den Kontext, der den
Wandel der Arbeitswelt, das Thema Generation, Unterschiede zwischen alten und neuen
Bundesldndern und — im weiteren Verlauf der Interviews — auch noch die Themen Gender
und Gesellschaft umfasst. I1 wurde aufgrund der geringen Anzahl von Interviews, des ho-
hen Informationsgehalts und des reibungslosen Ablaufs in die Auswertung einbezogen und

wurde vollstandig kodiert, wodurch sich bereits ein vorldaufiges Kategoriensystem ergab.
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AuBlerdem wurde bereits im ersten Interview klar, dass eine Fiille an offenen Fragen wie
im ersten Interviewleitfaden zu einem nicht mehr bearbeitbaren Umfang der Daten fiihrt,

weshalb im weiteren Verlauf offene und geschlossene Fragen stirker gemischt wurden.

Der Leitfaden wurde nicht in jedem Interview gleichermafen eingehalten, sondern der In-
terviewer passte sich immer der Gesprichssituation an, wodurch der Leitfaden lediglich als
grobe Orientierung diente, um das Thema nicht zu verlassen. Haufig wurden paraphrasie-
rende beziehungsweise zusammenfassende Nachfragen gestellt, um sicherzustellen, dass
der Interviewer die Aussage des Befragten richtig verstanden hat und um den Befragten die
Moglichkeit zu geben, Missverstindnisse zu korrigieren oder Aussagen zu exemplifizieren.
Besonders wichtig erscheint in diesem Zusammenhang das Spagat zwischen offener Frage-
stellung, das vor allem durch die Frage nach Ergiinzungen am Ende noch verstirkt wurde
und der Notwendigkeit, die Datenmenge bei einem hochkomplexen Thema nicht explodie-
ren zu lassen. ,,Die Uberlegungen zur Interviewgestaltung ,so offen wie mdglich® sind um
den Nachsatz ,und so strukturiert wie nétig® zu erginzen (Helfferich, 2014, S. 563). Sicher
wiren mit den Befragten zum besagten Thema auch je dreistiindige Interviews moglich
gewesen. Die Erstellung der Fragen und insbesondere der situativen Nachfragen waren

sehr stark theoriegeleitet und von den Vorannahmen der Forscherin gepragt.
4.2.10 Transkription

Die Transkription erfolgte nach den Regeln von Kuckartz et al. (2007) und Dresing / Pehl,
(2015, S. 21ft.):

,»1. Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vor-
handene Dialekte werden moglichst wortgenau ins Hochdeutsche tibersetzt |...].

2. Wortverschleifungen werden nicht transkribiert, sondern an das Schriftdeutsch angeni-
hert [...].

3. Wort- und Satzabbriiche sowie Stottern werden geglittet bzw. ausgelassen, Wortdoppe-
lungen nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt werden: ,Das ist mir sehr,
sehr wichtig.‘. ,Ganze* Halbsitze, denen nur die Vollendung fehlt, werden jedoch erfasst
und mit dem Abbruchzeichen / gekennzeichnet.

4. Interpunktion wird zu Gunsten der Lesbarkeit geglittet, das heiBt bei kurzem Senken der
Stimme oder uneindeutiger Betonung wird eher ein Punkt als ein Komma gesetzt. Dabei
sollen Sinneinheiten beibehalten werden.

5. Pausen werden durch drei Auslassungspunkte in Klammern (...) markiert.
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6. Verstandnissignale des gerade nicht Sprechenden wie ,,mhm, aha, ja,

genau, dhm* etc. werden nicht transkribiert. AUSNAHME: Eine Antwort besteht NUR aus
,mhm* ohne jegliche weitere Ausfiihrung. Dies wird als ,,mhm (bejahend), oder ,,mhm
(verneinend)‘ erfasst, je nach Interpretation.

7. Besonders betonte Worter oder AuBerungen werden durch GROSSSCHREIBUNG
gekennzeichnet.

8. Jeder Sprecherbeitrag erhilt eigene Absitze. Zwischen den Sprechern gibt es eine freie,
leere Zeile. Auch kurze Einwiirfe werden in einem separaten Absatz transkribiert. Mindes-
tens am Ende eines Absatzes werden Zeitmarken eingefiigt.

9. Emotionale nonverbale AuBerungen der befragten Person und des Interviewers, die die
Aussage unterstiitzen oder verdeutlichen (etwa wie lachen oder seufzen), werden beim
Einsatz in Klammern notiert.

10. Unverstdndliche Worter werden mit (unv.) gekennzeichnet. Lingere unverstdndliche
Passagen sollen moglichst mit der Ursache versehen werden (unv., Handystorgerdusch)
oder (unv., Mikrofon rauscht). Vermutet man einen Wortlaut, ist sich aber nicht sicher,
wird das Wort bzw. der Satzteil mit einem Fragezeichen in Klammern gesetzt. Zum Bei-
spiel: (Xylomethanolin?). Generell werden alle unverstindlichen Stellen mit einer Zeit-
marke versehen, wenn innerhalb von einer Minute keine Zeitmarke gesetzt ist.

11. Die interviewende Person wird durch ein ,,I:“, die befragte Person durch

ein ,,B:“ gekennzeichnet [...].

4.3 Auswertungsprozess

4.3.1 Induktive Dimensionen des Fiihrungsverstindnisses

Trotz der Arbeitshypothesen geschah die Kategorienbildung streng induktiv, das heift, alle
Variablen, die zum Fiihrungsverstidndnis gehoren, wurden rein aus dem Text generiert.
Dabei bestitigte sich die H1, dass es ein explizites Fiihrungsverstdndnis, aber auch ein im-
plizites Verstidndnis von Fiihrung gibt, dass sich in der eigenen Sichtweise auf Fiihrungs-
kréfte, Unternehmen und Mitarbeiter manifestiert. Somit ergaben sich aus der Auswertung

die folgenden, dem Fithrungsverstindnis zugehorigen Indikatoren:

e Sicht auf die Organisationen
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e Sicht auf Mitarbeiter
e Sicht auf Fiihrungskrifte
e Sicht auf den Diskurs

e Explizite Aussagen zum Fiihrungsverstdandnis

Abbildung 3: induktive Dimensionen des Fiihrungsverstindnisses

4.3.2 Kodierung und Kategorienbildung

Kategorienbildung

Die erste Reduktion und die Ankerbeispiele werden in der jeweiligen Auswertung der Ka-
tegorien vorgestellt. Als problematisch erwies sich zum Teil die Bildung trennscharfer Ka-
tegorien, da einzelne Kategorien wie zum Beispiel ,,Wandel der Arbeitswelt* und ,,Genera-

tion* aber auch ,,Fiihrungspersonlichkeit, sowie Fithrungsaufgaben und -kompetenzen sich
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in einzelnen Fillen iiberschneiden (bzw. die Auslegung einer Personlichkeitseigenschaft
nicht immer gleich verstanden wird) und sich die ,,Situation der Mitarbeiter” und die ,,Si-
tuation der Fithrungskréfte® sowie ,,Situation der Unternehmen® wechselseitig bedingen.
Nachdem I1 und I2 vollstindig kodiert wurden, konnte festgestellt werden, dass die Aus-
sagen iiber den ,,Coachingverlauf und das ,,Coachingverstindnis® (beides gestrichene
Kategorien) mit dem Fiihrungsverstindnis nicht mageblich zusammenhingen und — auch
im weiteren Verlauf — im Wesentlichen den bereits bekannten Forschungsergebnissen zum
Thema Coaching entsprechen. Illustrative Beispiele, die der Erlduterung vorangegangener
forschungsrelevanter Aussagen zur Fiihrung dienten, wurden ebenfalls nicht weiter kodiert,
sondern nur insofern einbezogen, dass die vorangegangenen Aussagen im Sinne des Ver-
standnisses wie im Beispiel kodiert wurden. Die kleinste Kodiereinheit bildet eine
Wortgruppe, die grofite Kodiereinheit ein Absatz, der sich auch iiber maximal drei Sét-
ze erstrecken kann, um Wiederholungen in der Kodierung zu vermeiden. Nach der Kodie-
rung von I1 und 12 wurden nur noch Aussagen kodiert, die in das bisherige Kategoriensys-
tem passten, wobei bei neuen forschungsrelevanten Aussagen dennoch eine neue Kategorie
erdffnet wurde. Nach der Kodierung von 14 erfolgte eine vollstiindige Revision des bis
dahin sehr umfangreichen Kategoriensystems. Dabei wurden unter anderem die Katego-
rien ,,neues Fiithren einfithren,* und ,,Fiihrungs-Ausbildung® zur Kategorie ,,Professionali-
sierung von Fiihrung zusammengefasst. Weiterhin erschien es sinnhaft ,,gutes Fiihren®,
»Aufgaben der Fiihrungskraft™ und ,,Kompetenzen der Fiihrungskraft zu einer Kategorie
mit dem Titel , Fiihrungsaufgaben und -kompetenzen* zusammenzufassen, da alle drei
vorherigen Kategorien sich gegenseitig bedingten (fiir eine bestimmte Aufgabe wird eine
bestimmte Kompetenz bendtigt, um dann gut zu fithren). Eine zweite Revision des Kate-
goriensystems erfolgte nach Kodierung von I8 mit der Zusammenfassung der Katego-
rien ,,Theorien / Modelle* und Fiihrungsliteratur® zu nur einer Kategorie mit dem Namen
,Diskurs,” sowie Umbenennung aller Kategorien mit dem Teilinhalt ,,Unternehmen* zu
»Organisationen, da nicht nur wirtschaftliche Unternehmen, sondern auch andere Organi-
sationen, wie gemeinniitzige Organisationen, Behorden und Verbédnde Gegenstand der In-

terviews waren.
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4.4 Methodenkritik

Kritikpunkte im Uberblick

o teilweise keine trennscharfen Kategorien

e Verhiltnis offener zu geschlossener Fragen ca. 50/50, kein einheitlicher Fragestil
o teilweise sehr groBBe Kodiereinheiten

o stark strukturierter Leitfaden

e Beeinflussung der Ergebnisse durch den Interviewer

e Menge der generierten Daten

Idealerweise lassen sich trennscharfe, also eindeutig voneinander abgrenzbare Kategorien
aus dem gewonnenen Datenmaterial generieren. Im vorliegenden Fall hitte das aber dazu
gefiihrt, dass Verstindnis der Befragten bestimmter Sachverhalte zu verfélschen. Bei-
spielsweise begreift BS Reflexivitit als Anlage in der Personlichkeit, wihrend die anderen
Befragen es eher als erlernbare Kompetenz darstellen, wodurch dieser Punkt automatisch
in zwei Kategorien landet. Auch Aussagen zu ,,Gender* haben gro3e Schnittmengen mit
anderen Kategorien. Wo immer sich Kategorien sehr stark iiberschneiden, wurde dies nach

Moglichkeit offen dargelegt.

Insbesondere nach dem ersten Interview (Ldnge: 114 Minuten) wurde klar, dass die Offen-
heit der Interviews etwas beschriankt werden muss, um nicht in der Datenmenge zu ertrin-
ken. Dennoch waren auch 16 und I8 mit iiber 120 Minuten Lénge sehr umfangreich. Statt
offener Nachfragen wurde dann zum Teil auf paraphrasierende Nachfragen zuriickgegrif-
fen, die dazu fiihrten, dass die Befragten das Vorangegangene noch einmal in expliziterer
Form darstellten. Paraphrasierende Nachfragen sind in der Regel keine Qualititsmerkmale
qualitativer Forschung, jedoch bei Befragten mit einem derart hohen Bildungsgrad vertret-

bar.

Der sehr stark strukturierte Leitfaden, der nur durch Fragen nach Ergiinzungen und weite-
ren Punkten etwas gedffnet wurde, suggeriert bereits Kategorien und liegt darin begriindet,
dass das Thema Fiihrung sehr komplex und weitldufig ist. Mit den teilweise recht prizisen
Fragen sollte vor allem verhindert werden, dass die Interviewten zu weit vom Thema ab-

schweifen.
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Eine starke Beeinflussung der Interviewsituation durch die Forscherin, allein durch die
Auswahl der Experten (die nicht systematisch erfolgte, sondern auch der Verfiigbarkeit
und der Entfernung zum Experten geschuldet war), der Themen und die Art und Weise der
Nachfragen kann nicht abgestritten werden. Auch die personliche Vorstellung der Inter-
viewerin, die zumeist am Anfang erfolgte um Vertrauen aufzubauen, konnte wesentlich die

Aussagen der Befragten beeinflusst haben.

Der grofte Kritikpunkt ist wohl, dass die generierten Daten im Rahmen dieser Arbeit nur
sehr iiberblicksartig dargestellt werden konnen. Eine ausfiihrliche Zusammenfassung und
Beschreibung jeder einzelnen gewonnenen Kategorie, sowie die intensive Analyse wech-
selseitiger Beziige zwischen den Kategorien wiirden den Rahmen dieser Arbeit entschieden
sprengen. Moglicherweise wire eine strengere erste Reduktion moglich gewesen, sie wur-
de jedoch eher grob gehalten, um das Prinzip der Offenheit nicht zu verletzen und Nuancen
der Aussagen der Interviewten nicht zu verfilschen oder in eine bestimmte Richtung zu

interpretieren.
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Im Folgenden werden die induktiven Oberkategorien und deren Unterkategorien vorge-
stellt, wobei die Oberkategorie ,,Ausrichtung® en bloc vorgestellt wird. Die vollstdndigen
Tabellen der 1. Reduktion findet der geneigte Leser im Anhang, wihrend der vollstindige
Kodierleitfaden auf CD beiliegt, ebenso wie die 1. Reduktion. Lediglich der Kodierleitfa-
den und die 1. Reduktion der Oberkategorie ,,Werdegang & Tatigkeit” muss dem Leser
vorenthalten werden, da sonst die Anonymitéit der Befragten nicht gewihrleistet werden
konnte. Besonders prignante Ubereinstimmungen zwischen den Befragten werden in Folge
fett markiert. Die Tabelleninhalte der 1. Reduktion wurden in der Folge zu den folgenden

Betrachtungen zusammengefasst:

5.1 Oberkategorie Ausrichtung

Die Kategorien ,,Ausrichtung® umfasst die Unterkategorien ,,allgemeine Ausrichtung,
,Begrindung fiir Ausrichtung® und ,,Diskurs.* Innerhalb der Oberkategorie befinden sich
somit alle Aussagen, die zeigen, durch welche theoretischen Vorannahmen die Arbeitswei-

se und das Fiihrungsverstiandnis der Coachs gepragt sind.
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Tabelle 4: Oberkategorie Ausrichtung

Unterkategorie ” Definition

allg. Ausrichtung

Aussagen, die sich einer
ibergeordneten, theoreti-
schen Denkweise zuord-
nen lassen

| Ankerbeispiele

,Das ist fir mich schon einer der grundle-
genden Ideen, ein bisschen Verstérung ins
System zu bringen.* (110, Z. 267f.)

,»,Na, ich bin natiirlich jetzt auf dem SYS-
TEMISCHEN Weg.“ (I1, Z. 828)

Begriindung fiir
Ausrichtung

Aussagen, die eine be-
stimmte iibergeordnete,
theoretische Denkweise
begriinden

,,Nein, das ist die Kombi aus dem, was ich
ja die ganze Zeit beschreibe. Irgendwann
hat man so sein Handwerkszeug zusam-
men, hat festgestellt, dass damit RELATIV
viele etwas anfangen konnen und denn gibt
es auch irgendwann in einem bestimmten
sage ich jetzt mal Berufsalter nicht mehr so
WAHNSINNIG den Anspruch, immer
noch auf dem neusten Stand zu sein und
alles umzuschmeif3en und so* (13, Z.
5951f.)

Diskurs

Aussagen, die direkt liber
den theoretischen Fiih-
rungsdiskurs getroffen
werden

,Dann habe ich noch den Hintergrund
[...], dass ich also viel mich mit C.G. Jung,
also Carl Gustav Jung beschiftigt habe...*
(I8, Z. 1154ff.)

Zuniachst ldsst sich feststellen, dass 9 von 10 Coachs sich explizit zu einer systemischen
Denkweise bekennen, wobei Befragte 2 (B2) verdeutlicht: ,,[...] da ist der systemische
Blick glaube ich ganz wichtig, ganz oft. Und ich wiirde es aber nochmal, fiir mich wiirde
ich es eben nicht unbedingt systemisch bezeichnen. Sondern ich komme tatsdchlich aus
dieser Organisationsentwicklungsschiene® (Z. 964) und B8 reflektiert: ,,[...] woran merke
ich denn jetzt, wann welcher Zustand eingetreten ist und wo ich dann sozusagen anschub-
sen kann und das System dann jetzt in eine bestimmte Richtung lduft. Also, ich glaube, Sie
konnen fast jeden Systemiker fragen und sagen: Ja, von auBBen konnen Sie keine [...] In-
putte setzen. Ja, und dann sagt man: Ja und? Und was nun, wenn ich von auflen eigentlich
kein System beeinflussen kann? Wie denn dann? Trotzdem werde ich als Berater gerufen.
Wie heiflt denn das konkret? Und was passiert denn da, wenn wir das System beobach-
ten?* (Z. 1345 ff)). ,,[...] dieser sogenannte Hawthorne-Effekt, in dem Moment, wo ich
anfange, ein System zu beobachten, passiert schon was* (Z. 1375f.). Dariiber hinaus stellt

sie selbst ein interessantes Modell vor: ,,Weil, ich habe so ein Modell, das ist sozusagen
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mein Modell, dass, [...] wenn ich Erfolg haben will, gibt es drei GréBen. Das ist der
Mensch in dem System, das sind die Ziele und Aufgaben, das ist ein Punkt. Und es ist der
Kontext. Und dann gibt es ja noch sozusagen, wenn man das als Dreieck aufmalt, gibt es
noch die Verbindung, also die Beziehung zwischen Mensch und Aufgabe, die Beziehung
zwischen Mensch und Kontext, also was haben Sie fiir Unterstiitzungssysteme, was haben
wir? Und zwischen Kontext und Aufgabe [...]. Und jetzt gibt es aber leider Gottes einen,
sozusagen einen schwierigen Aspekt [...]. Wir haben drei Aspekte in einem System, die
sich unterschiedlich schnell bewegen. Und wenn ich jetzt die Idee habe, naja, das hat ja

immer geklappt, bin ich ja auf dem Holzweg* (Z. 844).

Ein Ausreifler gegeniiber dem systemischen Verstdndnis ist B9, der die Systemtheorie
nicht kennt und grundehrlich bekennt: ,[...] die Theorien mir dann anzueignen an sich,
und sich auch die ganzen Begrifflichkeiten zu merken, ich bin dafiir zu faul. Muss man
ganz ehrlich sagen. Ich suche mir raus, wenn das bei mir einen Aha-Effekt erzeugt hat,
dann iibersetze ich das in meine einfache Welt und fange an das zu benutzen* (Z. 1040).
Darin wiederum stimmt er mit einer Position des B6 iiberein, der konstatiert: ,,was hilft,
hilft™ (Z. 1347). B9 fiihrt weiter aus: ,,Ich bin jetzt kein Verfechter irgendeiner Theorie an
sich. Ich hatte das vorhin mal erwéhnt, dass das, was ich versuche in die Welt zu tragen,
auch als katalytischer Fithrungsstil zu bezeichnen wire. All die ganzen anderen? Gib dem

Kind irgendeinen Namen. Am Ende kommt immer dasselbe raus* (Z. 1003ff.).

Weiterhin sprechen sich sieben der Befragten explizit fiir eine mehrperspektivische
Sichtweise aus, denn, wie B6 bezeichnenderweise sagt: ,,[...] was mich sehr beeindruckt
hat, [...] die haben gesagt [...] die Welt ist heute viel zu komplex, um sie nur mit einem
einzigen Paradigma zu erschlagen* (16, Z. 1531ff.) und bezeichnet sich selbst als frohli-
chen Eklektizisten, der sammelt, was in sein Menschenbild passt (Z. 1537f.). Auch B1 (Z.
848f.), BS (Z. 1004ff.), B8 (Z. 1170) und B9 (Z. 1057ff.) lehnen die Versteifung auf nur
eine Fithrungstheorie strikt ab. B4 (Z. 959) und B10 (Z. 297{f.) kombinieren die systemi-
sche Denkweise mit dem Verhaltensorientierten. Die Verhaltenstherapie wird allerdings

von B6 aufgrund seines Menschenbildes abgelehnt (Z. 1549f.).

B3 (Arbeits- und Organisationspsychologin) kombiniert Methoden aus dem Psychodrama,
dem provokativen Beratungsstil und der provokanten Therapie. ,,Das ist eine Mischung,

die ganz gut zu mir passt* (I3, Z. 55f.), womit ihre allgemeine Ausrichtung auch ein Stiick
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weit psychotherapeutisch geprégt ist, im Gegensatz zu B35, die ihre Arbeitsweise klar von
psychologischen Methoden abgrenzt, einfach weil es auch nicht ihrer Ausbildung (Dipl.-
Betriebswirtin) entspricht (Z. 931ff.). Letzteres gilt ebenfalls fiir B1, der von Haus aus In-
genieur ist (Z. 220f.). Die Vermutung liegt generell nahe, dass Coachs mit einer psycholo-
gischen Ausbildung eher auch psychotherapeutische Methoden nutzen, wihrend Kollegen
anderer Fachbereiche bei psychologischen Fragestellungen eher an Psychologen verwei-

sen.

B6 verschmilzt Elemente der Gestalt (Z. 279f.) mit den Grundsétzen des ,,Pacing-Pacing-
Leading® (aus dem NLP, zweimal mitgehen vor einer sanften Intervention), ist also nur
sehr wenig konfrontativ (Z. 341f.), und vertritt explizit einen integrativen Ansatz (Z.
1531ff.), wobei er sammelt, was hilft (Z. 1347) und zu seinem Menschenbild passt (Z.
1538).

Fiir B2 (Z. 966ff.), BS (Z. 258ff.) und B8 (Z. 845ff.) ist es wichtig, den Fokus nicht immer
nur auf die einzelne Fithrungskraft, sondern auch auf die Strukturen zu richten, in denen sie

sich bewegt.

Auch beziiglich des Diskurses gibt es einige auffillige Gemeinsamkeiten. Sehr grofBier
Beliebtheit erfreut sich bei 6 Befragten (B1, B2, B3, B4, B5 und B7) das Modell der
Situativen Fiihrung von Hersey / Blanchard (1981), B6 und B10 gehen mit den Ideen
konform, fiir sie bildet dieses Modell jedoch nur einen Ausgangspunkt. Die Transformati-
onale Fiihrung beziehungsweise das Full Range of Leadership von Bass / Avolio (1991)
ist interessanterweise keinem der Befragten im Detail bekannt, obwohl es auch in der
deutschen Literatur stark rezipiert wird. Auf kurze Erkldrung des Modells duBlerte B10:
»Aber da hat das Kind ja nur einen neuen Namen* (Z. 1163). Eine Auswahl der genannten
Modell- oder Literaturpriferenzen wird anbei als Tabelle wiedergegeben, wobei die von

mehr als zwei Befragten genannten Autoren markiert werden:
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Tabelle 5: préiferierte Literatur

Fall | Priferierte Literatur \

11 |Hersey/Blanchard, F. Laloux, N. Pflaging, Wohland
12 | Hersey/Blanchard, Schulz von Thun, ZOE, Gehirn & Geist, Psychologie Heute

13 | Hersey/Blanchard, friiher Fachzeitschriften

14 | Hersey/Blanchard, N. Pflaging, R. K. Sprenger/Mythos Motivation,
Hohn/Harzburger Modell

I5 |Hersey/Blanchard, F. Malik
16 | Hersey/Blanchard (als Ausgangspunkt), C. O. Scharmer, M. Buber,
17 |Hersey/Blanchard

I8 |Blake/Mouton, F. Laloux, N. Pfliging, C.G. Jung, B. J. Robinson, Oester-
reich/Schroder

19 |C.G. Jung, J. Murphy, P. Watzlawick, S. Freud
110 |Hersey/Blanchard (fiir sich entwickelt)

Augenfillig beschiiftigen sich B1, B4 und B8 sehr intensiv mit dem Diskurs zum
»Neuen Fiihren* (vgl. Kapitel 2.11), also den Vorschligen verschiedener Autoren
(Pflaging (2006), Laloux (2014), Oesterreich/Schroeder (2017), Robinson (2016)) zur Ab-
kehr vom traditionellen tayloristischen und pyramidalen Denkmuster hin zu Selbstverant-
wortung am Ort des Geschehens. Hingegen haben B3, B7 und B10 fiir sich auf der Ba-
sis situatives Fiihren, kombiniert mit einer systemischen Denkweise eine praktikable
Losung gefunden (siche Ankerbeispiel zu Diskurs). B6 tendiert in eine philosophisch-
spirituelle Richtung, wobei er sich von der Esoterik abgrenzt (Z. 1496ff.), B9 fokussiert
sich auf psychologisch-motivationale Grundlagen, wihrend B8 wie oben bereits ausgefiihrt

eine eigene, libergeordnete Theorie aufstellt.

5.2 Oberkategorie Fiihren

Welche allgemeinen Vorstellungen haben die Coachs von Fiithrung, welche Aufgaben soll-
te eine Fiihrungskraft erledigen und welche Kompetenzen sind dafiir notwendig, inwiefern
ist Fithrung eine Frage der Personlichkeit (vgl. Kapitel 2.2), inwiefern kann man gute Fiih-
rung einfithren oder erlernen und welche Rolle spielt ,,Macht“? Woran bemerkt man

schlechte Fiithrung, wie und auf wen wirkt sie sich aus und was soll gute Fithrung eigent-
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lich bewirken. Diese Kategorie kreist ganz eng um die Forschungsfrage und gibt vorwie-

gend explizite und klare Anhaltspunkte, was ,,Fithren bedeutet.

Unterkategorie

Tabelle 6: Oberkategorie Fiihren

| Definition

| Ankerbeispiele

allg. Fithrungsver-

Aussagen, die allgemei-

,»Also das heif3t, fiir mich ist Fiihrung

standnis ne Annahmen und Ein- | wirklich was Gutes. (I3, Z. 338f.)
stellungen zum Thema
Fiihrung beinhalten ,»Es gibt so einen Ansatz oder eine
Form, die heif3t 'vom Navigieren beim
Driften‘.” (16, Z. 854f.)
Fithrungsaufgaben- Aussagen, die idealtypi- |,,Die Arbeit ist, das Team zu for-

und -kompetenzen

sche Aufgaben und zu-
grundeliegende Kompe-
tenzen einer Fithrungs-
kraft beschreiben

men, mit jedem Einzelnen so zu arbei-
ten, dass seine Potentiale sich gut ent-
falten, Arbeitsbedingungen zu schaf-
fen, wo die Leute selber gestalten und
entscheiden konnen.* (I1, Z. 141ft.)

,Gleichzeitig bedeutet flir mich auch
gute Flihrung eine hohe Reflexivitét.*
(14, Z. 650f.)

Fithrungspersonlichkeit

Aussagen zu tiefer-
liegenden Personlich-
keitsstrukturen oder
-merkmalen, die ge-
meinhin als nicht erlern-
bar gelten

,»Im Nachgang muss ich aber sagen,
ich glaube es gibt Menschen, die sind
dafiir geeignet, fiir Fiihrungsaufgaben
und es gibt welche, die sind dafiir ein-
fach nicht geeignet.” (15, Z. 66ff.)

,,und das heif3t, auch dahinter steckt
natirlich wieder ein bestimmtes Men-
schenbild.” (12, Z. 733f.)

Professionalisierung
von Fithrung

Wie kann eine Fiih-
rungskraft gute Fiihrung
erlernen und wie kann
gute Fiihrung im Unter-
nehmen eingefiihrt wer-
den?

»---i1ch merke, dass sozusagen, dieses
Vollpfropfen, nenne ich es jetzt mal
vorsichtig, weil man eben doch sehr
viel Theorie vermitteln soll, vom Tri-
ger her, oder von dem Auftraggeber,
das scheitert immer an der Stelle, wenn
es dann um den Transfer geht.* (12, Z.
373ft.)

schlechte Fiihrung

Was ist schlechte Fiih-
rung, wie dulert sie sich,
wie wirkt sie sich auf
wen aus?

,,Die Uberschitzung: Ich kann alles
und merken, dass es nicht geht und wir
haben viele, wo Dinge gegen die Wand
laufen, wo das aber gar nicht richtig
sanktioniert wird oder ankommt oder
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so, na da machen wir eben anders wei-
ter. (16, Z. 871ff.)

,,und nicht so vorn herum was ver-
kiinden und hinten herum, ne?* (I8, Z.

1560)
Fiihrung // Macht Aussagen zur Beziehung |,,Ich arbeite ganz klar auch mit dem
zwischen Fithrung und Machtunterschied, und der ist da, wenn
Macht eine Fiihrungskraft einen Mitarbeiter

hat.*“ (I10, Z. 1011f.)

Ziel / Wirkung guter | Was soll Fithrung bewir- |,,Also wie kriege ich es hin, dass die

Fiihrung ken oder was bewirkt Leute mir in den Themen, die jetzt
sie? anstehen, die Geschiftsstrategie sind,
auch ein Stiick weit folgen.* (I3, Z.
318f.)

5.2.1 Allgemeines Fiihrungsverstindnis

Unter sechs der Befragten B1 (Z. 955ff.), B10, (Z.522), B2, (Z.11971f.), B3, (Z.247), B8
(Z.713) und B6 (Z. 1212ff.) herrscht weitgehender Konsens, dass ,,Fiithren* eine kom-
plexe Angelegenheit ist, bei der es keinen immer anwendbaren Konigsweg gibt und es
nicht ausreicht, 3 Fahigkeiten zu erlernen (vgl. 110, Z. 522), sondern ,,[...] man muss im-
mer um die Losung ringen. [...], es wird vorgegaukelt es gibe die Losung. Aber [...] Teil
der Losung ist erst mal, dass es schwierig ist. Probleme* (12, Z. 1197{f.). B8 stimmt mit C.
G. Jung iiberein, dass Fithrung ein niemals ausdeutbarer Archetypus sei (Z. 1157ff.), fest
verankert im Unterbewusstsein. Das katalytische Verstindnis von Fiihrung des B9 (Z.
1003ff.) wurde bereits angesprochen. Fithrung muss zum Mitarbeiter und zur Situation
passen (12, Z. 683ff./ I3, Z. 171ff./ 14, Z. 7T11ff./ 15, Z. 656f./ 16, Z. 758ft./ 18, Z. 860f. und
1075/ 19, Z. 598ff./ 110, Z. 494ft.), diese iibergreifende Auffassung kommt bereits in der
positiven Rezeption des Modells der Situativen Fiihrung von Hersey / Blanchard zum Aus-
druck (vgl. Kapitel 5.1). B10 fiihrt dahingehend ihr Fithrungsverstindnis explizit aus: ,,Al-
so, das ist mein Konzept von Fiihrung, dass das tatsdchlich etwas sehr Individuelles auf die
Person und die Situation zugeschnittenes ist [...]* (Z. 525f.). Einig sind sich B2 (Z. 339f),
BS5 (Z. 842f.), B7 (Z. 738ff.), B8 (732f.), B9 (Z. 309f.) und B10 (Z. 1028), dass Fiihrung
gebraucht oder erwartet wird und widersprechen damit den (urspriinglich systemischen)

Theorien zu Fithrungssubstituten und Fiithrung als Residualfaktor (vgl. Kapitel 2.8.1).




Auswertung 73

B1 vergleicht die heutige Fithrung mit dem Autofahren in einer Stadt voller Baustellen (Z.
885ff.) und kommt dabei dem Vergleich des B6 als ,,Navigieren beim Driften* in einem
Fluss (Z. 854f.) recht nah. Demnach geht es insbesondere darum, Hindernissen flexibel
auszuweichen, statt starr auf seine Strategie zu beharren und sich bewusst zu machen, dass
man nicht alles beeinflussen kann. Auflerdem ist fiir B6 ,,[...] auch das System verant-
wortlich fiir die Qualitit seiner Fiihrungskrifte* (Z. 797f.) und auch B8 gibt zu beden-
ken, dass alles sich nur in einem Kontext entwickelt (Z2.999f.), deshalb sollte man ,,[...]
Fithrung mehr auch in den Strukturen verstehen sollte, und in den Organisationsstrukturen,
statt immer so an den Menschen herumdoktern zu wollen. Und die zu iiberfordern* (Z.
1469ff.). B8 begreift zudem Fiihrung als ,,lebendige Beziehungsgestaltung* (Z. 111f.) und
kniipft somit (implizit) an die dyadischen Fithrungstheorien an (vgl. Kapitel 2.5).

B9 (Z. 312f.), B6 (Z. 1228) und B5 (Z. 836f.) teilen die Auffassung: ,,Fithrung bedeutet

den Rahmen setzen und sich um die Menschen innerhalb des Rahmens kiimmern.*

Beim (expliziten) Thema ,,autoritire Fiithrung® gibt es weniger Konsens: B8 konsta-
tiert, [...] autoritdr Fiihren ist obsolet (Z. 565) und auch B2 ist erschrocken, ,,[...] dass es
oft auch ein sehr autoritires Fiihrungsverstindnis gibt*“ (Z. 562). Implizit gesehen, be-
schreibt B5 (Z. 781ff.) autoritdre Fithrung als schlechte Fiihrung (in Unterkategorie
»schlechte Fiihrung®). Kontrastiv dazu haben B3 (Z. 247) und B10 nichts gegen autoritére
Fithrung einzuwenden: ,,Also, solche Informationen haben Mitarbeiter oft nicht, und kon-
nen dann auch keine klugen Entscheidungen treffen. Das ist dann so eine Pseudodemokra-
tie. Das ist so, wie man das mit Kindern manchmal macht, dass man quasi so tut, als wiirde
man sie beteiligen, und in Wirklichkeit aber eigentlich schon vorbestimmt hat und nur
noch will, dass sie so das Gefiihl kriegen, ich habe ja quasi mitentschieden. Und dann kann

man lieber anordnen. Das wire transparenter und ehrlicher* (110, Z. 905).

Auch gibt es einen Gegensatz beziiglich eines coaching-orientierten Fiithrungsstils
(weiterfithrend zum coaching-orientierten Stil siehe Goleman / Boyatzis / MacKee, 2003).
Wihrend B1 Coaching-Kompetenzen (in der Kategorie Professionalisierung von Fiihrung)
fiir sinnvoll hélt (Z. 6291.) und B5 selbst mit diesem Stil positive Erfahrung gesammelt hat
(Z.97f.), lehnt B10 diesen Stil konsequent ab (Z. 1001f.).


https://www.google.de/search?hl=de&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+E.+Boyatzis%22
https://www.google.de/search?hl=de&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Annie+MacKee%22
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Wenig iiberraschend lisst sich zusammenfassen, dass (auch gemif der allgemeinen Aus-
richtung der Befragten) das allgemeine Verstindnis von Fiihrung im Kern systemisch
gepriagt ist, wenn auch vermischt mit teilweise impliziten, teilweise expliziten weiteren
Ansitzen. Interessant ist allerdings, dass einem Ableger der Systemtheorie - der zuneh-
menden Bedeutung von Fiihrungssubstituten - von der Hilfte der Befragten wider-

sprochen wird.
5.2.2 Fiihrungsaufgaben und -kompetenzen

Einen wesentlichen Aspekt des Fiithrungsverstidndnisses macht die Vorstellung aus, welche
Aufgaben eine Fiihrungskraft eigentlich zu erledigen hat und welche Kompetenzen sie

dazu benotigt.

Es besteht Einigkeit bei neun der Befragten, dass eine der Hauptaufgaben einer Fithrungs-
kraft in Kommunikation und Information besteht (11, Z. 572 und 10941t/ 12, Z. 407/ 13,
Z. 27314, Z. 707f./ 15, 1100f, 826f. und 1122f./ 16, Z. 603f. und 776/ 18, Z. 363f./ 19, Z.
972f. /110, Z. 517). Nur B7 fiihrte diese Aufgabe nicht explizit aus. Weitere wichtige Fiih-
rungsaufgaben sind laut der Mehrheit der Interviewten die Mitarbeiter zu analysieren, sie
einzuschiitzen und dementsprechend individuell zu fiithren (12, Z. 683ff./ 13, Z. 171/ 14,
Z. 702ff. und 718ft./ 15, Z. 656ff./ 16, Z. 758ft./ 19, Z. 598ff./ 110, Z. 494ff.), sowie Mitar-
beiter zu entwickeln (I1, Z. 598ff. und 812ff./ 14, Z. 511ff./ IS, Z. 587ff./ 17, Z. 670f./ 18,
4251,/ 19, Z. 598ff.), am besten dahingehend, dass sie sich selbst steuern (I1, Z. 598ff./ 15,
Z. 98ff./ 17, Z. 398f1.). Giinstige Voraussetzungen fiir die Selbststeuerung sind das Erken-
nen und Heben von Potentialen (11, Z. 632ff./ 12, Z. 588ft.), sowie ein stirkenorientier-
ter Einsatz der Mitarbeiter (14, Z. 653f./ 19, Z. 426f.). Die Fiihrungskraft gibt auerdem
Orientierung, Rahmenbedingungen und Strukturen im Sinne von ,,Leitplanken® fiir die
Mitarbeiter vor (I1, Z. 142f. und 572/ 12, Z.612f./ 13, Z. 112f. und 484/ 16, Z. 614ff./ 18, Z.
726f./ B9, Z. 399f./ 110, Z. 1012ft.), innerhalb derer die Potentialentwicklung moglich ist.
Nicht nur der Mitarbeiter im Einzelnen, sondern auch das Team als solches muss geméil
zwei der Befragten entwickelt werden (11, Z. 596ff./ 13, Z. 369ff.). Auch der Umgang mit
vielfaltigen Konflikten gehort zum Fiihrungsalltag (11, Z. 336ft./ 16, Z. 725f./ 18, Z.
588ff./ 19, Z. 448f.).

Uber die Bedeutung von Wertschiatzung (13, Z.377f./ 14, Z. 610ff./ 15, Z. 826f./ 16, Z.
900ff./ 17 Z. 741/ 19, Z. 972f./ 110, Z. 1174f. zuziiglich 12, Z. 347 — in Kategorie ,,Fiih-
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rungspersonlichkeit,” da Wertschédtzung dort als Grundhaltung vorgestellt wird) und Refle-
xionsfihigkeit ist man sich ebenfalls mehrheitlich einig, wobei die Fiihrungskraft einerseits
sich und ihr Verhalten reflektieren sollte (12, Z. 651f./ 14, Z. 650f./ 15, Z. 479ff./ 16, Z.
747/ 17, Z. 404ff./ 18, Z. 821ff.) und dariiber hinaus idealerweise auch Prozesse, Struktu-
ren oder das gesamte System reflektiert (17, Z. 445/ 18, Z. 1432ff.). Das Einholen von
Feedback (12, Z. 653ft./ 13, Z. 197f./ 14, Z. 651f./ 15, Z. 474f.) ist dabei moglicherweise

eine Folge oder Voraussetzung dieser Reflexionsprozesse.

Die Fiihrungsarbeit dreht sich auerdem um Zielsetzung, -definition und -iibersetzung,
(I4, Z. 706/ 16, Z. 6291./ 17, Z. 381f./ 18, Z. 361/ 110, Z. 1012ff.) sowie das richtige Mal} an
Delegation (12, Z. 807f./ 14, Z.983f./ 15, Z. 653f./ 17, 7Z.433).

Fiir je zwei der Befragten ist die Fiihrungskraft aulerdem ein Vorbild im Umgang mitei-
nander (I1, Z. 1013ff./ 19, Z. 971f.), hinterfragt gelegentlich, welche Dinge man gegebe-
nenfalls weglassen kann (B3, 337f. /B8 960f.) und hat ein gutes Durchhaltevermégen (14,
Z. 6491/ 16, Z. 902ft.).

Es bleibt festzuhalten:

e Die ermittelten Fithrungsaufgaben und -kompetenzen unterliegen einer starken In-
terpendenz.

e Es gibt falliibergreifend gesehen kaum Widerspriiche im Aufgaben- und Kompe-
tenzverstdndnis, sondern die Fille lesen sich eher als thematische Ergédnzungen.

e Das Aufgabenverstindnis ist falliibergreifend im Wesentlichen eine Kombination
aus einem systemischen, situativen, starkenorientierten und individuellen mitarbei-
terorientierten Verstindnis, bei einer Tendenz zur Entwicklung von Mitarbeitern als

Voraussetzung fiir grole Freirdume.

In Ankniipfung an den bisherigen Fiihrungsdiskurs sollte der ,,Reflexivitit* mog-
licherweise mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden. Kienast (2013) listet penibel
auf, welche Theorien dieses aus seiner Sicht entscheidende Kriterium nicht beriicksich-
tigten, das heiBt, er listet fast alle vorhandenen Fiihrungstheorien auf. [hm muss nur in-
sofern widersprochen werden, dass er Systemtheorie im engsten luhmann‘schen Sinne

versteht und nicht in einem weiter gefassten Sinn einer (reflektierten) konstruktivisti-
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schen Denk- und Fithrungsweise, die das System als Ganzes im Auge behilt. Letzteres

verstehen zumindest die Befragten unter dem Begriff ,,systemisch.*
5.2.3 Fiihrungspersonlichkeit

Fiihrung hat etwas mit der Personlichkeit zu tun, denn es ,,[...] MUSS irgendetwas noch da
drunter sein. Also die Frage, was ist so eine Form von natiirlicher Autoritit* (I3, Z. 571ff.).
Acht der Befragten sind sich einig, dass die Personlichkeit in Bezug auf Fithrung eine
Rolle spielt (12, Z. 993/ 13, Z. 571ff./ 14, Z. 636/ 15, Z. 66ff./ 16, Z. 880ff./ I8 Z. 563ff./ 19
7.872ff. und 110 Z. 831f.). Das heifit, auch wenn im heutigen Diskurs der eigenschaftsthe-
oretische Ansatz (vgl. Kapitel 2.2) immer wieder stark kritisiert wird, ldsst sich aus der
Einigkeit der Befragten ein wesentlicher Einfluss von Personlichkeitsstrukturen auf Fiih-
rung ableiten. Offensichtlich hat daran ankniipfend das Menschenbild einer Fiihrungskraft
herausragende Auswirkungen auf die Qualitit der Fiihrung. Sieben der Befragten sind der
Auffassung, dass eine Fithrungskraft ein positives Menschenbild haben sollte, um gut
fiihren zu konnen (I1, Z. 503/ 12, Z. 632f. und Z. 734/ 13, Z. 248f./ 14, Z. 636ff./ 15, Z. 580/
17, Z. 4251/ 18, Z. 616f.). B4 fiihrt aus: ,,[...] also ich glaube, das ist schon auch ein Stiick
Personlichkeitseigenschaft. Also, ich beschreibe das immer so als Haltung. Also wenn du
Menschen liebst, wenn du davon ausgehst, die geben sich Miihe. Die sind halt unterschied-
lich. Die sind so anders als ich und das macht Spall und es ist schon, mit Menschen zu-
sammenzuarbeiten. Ich glaube, dann kannst du schon ganz schon was bewegen* (14, Z.

636f1f.).

In Ankniipfung an den theoretischen Diskurs wiirde das eine Bestitigung der Theorie Y
von McGregor (1960) andeuten. Eine Art von guter, natiirlicher Autoritiat (16, Z.
1221ff./ 13, Z. 560f./ 12, 994f./) spielt immerhin fiir drei Befragte eine Rolle, ebenso wie
das grundsitzliche Interesse an Fiihrung (14, Z. 631f./ 15, Z. 736/ 17, Z. 877f.). B2 be-
tont, dass Wertschitzung eine Grundhaltung sei (Z. 734), B5 begreift Selbstreflexion als
Personlichkeitsanlage, die sich aber auch durch Einfluss von auBlen herausbilden kann (Z.
503ff.). Auch Authentizitit ist fiir vier Interviewte wichtig (I1, Z. 1018ff./ 12, Z. 993ff./
IS5, Z. 8521t/ 19, Z. 872ft.), wodurch sie implizit dem Konzept der ,,authentischen Fiih-

rung® zustimmen (vgl. Kapitel 2.6).
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5.2.4 Professionalisierung von Fiihrung

Konsens besteht darin, dass die Linge der Fiihrungserfahrung nicht proportional zur
Fiihrungsqualitit verlauft (I1, Z. 438f./ 12, Z. 770ft./ 13, Z. 397ff./ 14, Z. 625f./ 15, Z.
733ff./ 16, 2.773ft./ 17, Z. 825/ 110, Z. 911f.), wobei B6 der Erfahrung noch die grofite Be-
deutung zuspricht. Es gibt auch sehr junge, gute Fiithrungskriifte (16, Z. 774f.).

Gute Fithrung muss sich entwickeln (12, Z. 789ff.), wobei man bei der Qualifizierung von
Fithrungskriften in den oberen Hierarchieebenen beginnen miisste, da sonst ein Wider-
spruch zwischen dem Erlernten und dem Vorgelebten entsteht (19, Z. 91). Die Fiihrungs-
idee des Trainers oder Coachs sollte dabei auch mit der des Unternehmens abgepriift
werden, um Widerspriiche zu vermeiden (110, Z. 667ff.). Zudem verlduft die menschliche
Entwicklung in Spriingen (I8, Z. 225ff.). Bei der Entwicklung guter Fiihrung reicht es
nicht aus, die Fiihrungskraft mit Fiihrungstheorie zu fiittern, denn das erlernte Wis-
sen kann oft nicht eins zu eins in die Praxis umgesetzt werden (12, Z. 373ff. und
1040ff./ 14, Z. 10191,/ 15, Z. 976f./ 18, Z. 283f.). Die Wissensvermittlung spielt insbesonde-
re fiir B10 (Z. 472) eine wichtige Rolle. Die Vorgesetzten sollten moglichst ein Modell
finden, dass zu ihnen passt, es reflektieren und sich nach und nach Dinge daraus her-
ausnehmen, worauf sie in nichster Zeit verstirkt achten wollen (110, Z. 483ff./ 12, Z.

10171,/ 13, 2. 537/ 14, Z. 10211f./ 15, Z. 972ft.).

Reflexionsprozessen kommt wiederum — wie auch schon in der Kategorie Fithrungsaufga-
ben und -kompetenzen — wesentliche Bedeutung zu (110, Z. 129 und 485f./ 12, Z. 2791f.
und Z. 552f./ 15, Z. 496ff./ 16, Z. 691f./ 14, Z. 1034f.), ebenso dem Austausch in einer
Gruppe von Fithrungskriften (12, Z. 453f. und 1044ff./ 11, Z. 1058ff. / 16, Z. 691f.).

Etwas zur Kommunikation zu lesen schadet dabei sicher nicht (I2, Z. 1066f.). B9 hilt es
fiir wichtig, Resilienz gegeniiber psychischem Stress zu entwickeln (Z. 661) und schiebt
generell auch gern eine Fithrungskraft mal in eine Richtung (Z. 159ff.). B4 gibt zu beden-
ken, dass manche Fiihrungskrifte auch etwas Druck brauchen, um Erlerntes wirklich um-

zusetzen (Z. 902ff.)
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Auch in dieser Kategorie lesen sich die Aussagen der Befragten eher komplementir, der
einzige Kontrast besteht darin, dass B10 die Wissensvermittlung und rationale Herange-

hensweise (Z. 469f.) etwas mehr herausstellt.

5.2.5 Schlechte Fiihrung

Wie zu erwarten, stellt diese Kategorie zum Teil den Gegenpol der Kategorie ,,Fithrungs-
aufgaben und -kompetenzen dar. Wenn es eine elementare Fiihrungsaufgabe ist, gut zu
kommunizieren, folgt daraus, dass schlechte Fiihrung sich darin duflert, dass eine Fiih-
rungskraft dies nicht tut (12, Z. 754ff./ 14, Z. 617f./ 15, Z. 8591t./ 16, Z. 847f. und 916f./ 19,
Z. 421f.). Gleiches gilt dafiir, ,,sich nicht mehr zu hinterfragen* (12, Z. 194f./ 18, Z. 865),
was als Gegenpart der erwiinschten Reflexionsfdahigkeit angesehen werden darf. Interes-
santerweise ist schlechte Fiihrung offenbar ziemlich weit verbreitet und zudem halten
sich schlechte Fiihrungskrifte oft sehr lange (I5, Z. 917ff. und 784f./ 16, Z. 873ff., 17, Z.
5741/ 18, Z. 1068ff./ 19, Z. 762ff./ 110, Z. 746f.). Nur B3 kennt gar kein Unternehmen, dass
richtig schlecht fiihrt, wobei der offentliche Dienst besser funktionieren konnte (Z.496ff.).
Diese Meinung teilt auch B6 (in Kategorie ,,Folgen schlechter Fiihrung*). Auch ,,nicht
filhren® im Sinne von Aussitzen von Entscheidungen zihlt fiir vier Befragte (12, Z.
7991/ 13, Z. 496f./ 17, Z. 7371./ 18, Z. 84) eindeutig zum schlechten Fiihren, womit sie sich
implizit gegen das Grundkonzept ,,laissez-faire* aussprechen. Das wiederum korreliert mit
dem allgemeinen Fithrungsverstindnis von B2, B5, B7, B8, B9 und B10 (vgl. Kapitel
5.2.1), dass Fiithrung prinzipiell gebraucht wird.

5.2.6 Ziel / Wirkung guter Fiihrung

Wozu eigentlich das alles? Wie spéter in der Kategorie ,,Erfolgsfaktor Unternehmen* vor-
gestellt werden wird, wirkt sich gute Fithrung maBgeblich aus den Unternehmenserfolg
aus. Alle anderen Punkte, die sich nicht direkt auf den Erfolg fiir das Unternehmen bezie-
hen, haben sich in dieser kleinen Unterkategorie zusammengefunden, stehen aber mit der
Kategorie ,,Erfolgsfaktor Unternehmen® in starker Korrelation und betreffen im Wesentli-
chen die Mitarbeiter. Kurzgefasst und wenig iiberraschend: Gute Fithrung sorgt dafiir, dass
Mitarbeiter gute Leistungen erbringen (16, Z. 652f.), sic motiviert sind und Freude an
der Arbeit haben (11, Z. 533ff./ 12, Z. 804f./ 13, Z. 484ff./ 17, Z. 668ff./ 18, Z. 111ff./ 19, Z.
320f.), die Unternehmensstrategie umsetzen oder mitgestalten (11, Z. 552/ 15, Z. 3171f./
17, Z. 671/ 19, Z. 311f.) und damit die Ziele des Unternehmens besser erreicht werden
konnen (11, Z. 557f./14, S11f./ 18, Z. 610).
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5.3 Oberkategorie Fiihrungskrifte

Unterkategorie

Tabelle 7: Oberkategorie Fiihrungskrifte

” Definition

| Ankerbeispiele

allg. Situation der

Aussagen zu den

»Jetzt hatte ich jemanden, der sagt, ,also

Fihrungskrifte Themen und individu- |ich bin sehr empfindlich, wenn ich kriti-
ellen Situationen der siert werde. Also ich will da mehr Souve-
Fiihrungskrifte. ranitit entwickeln, dass ich das nicht so
an mich heranlasse* (I4, Z. 365ff.).
Uberlastung Aussagen zur Uberlas- |,,Wer iiberlastet ist, hat entweder nie ge-
tung von Fiihrungs- lernt nein zu sagen, oder ist schlecht
kriften, Burn-Out strukturiert* (I5, Z. 1094f.).
Fiihrungsverstindnis | Aussagen dazu, was »|...] im Sozialbereich unterwegs sind, ist
der Fiihrungskrifte Fiihrungskrifte unter  |das ein Fiihrungsverstdandnis, was sehr
Fiihrung verstehen sozial geprigt ist. Was bis dahin, das ist
so die andere Seite, dass Fiihrung abge-
wertet wird oder Fithrung gar nicht wahr-
genommen wird. Also ich denke, im So-
zialbereich, ist in den sozialen Feldern,
Berufen, ist Fiihrung UNTERBEWER-
TET* (I6, Z. 504f.).
scheidende Aussagen, woran Fiih- |,,Oder dann eines Tages fiir sich zu resii-
Fiihrungskrifte rungskrifte scheiden |mieren, ich habe da iiberhaupt keinen
bzw. scheitern und wie | Bock mehr dazu. Also das liebste wire
damit umgegangen mir, wenn ich mich irgendwo hinter mei-
wird ne Akten verkriechen konnte und die
Mitarbeiter bitteschon vor der Tiir blei-
ben. Aber dann loszugehen, so einen Of-
fenbarungseid zu leisten, das machen,
glaube ich, die wenigsten* (1 4, Z.
1083ff.).
Werdegang zur Aussagen dazu, wie ,»Ich habe manchmal im Fithrungsseminar
Fithrungskraft und unter welchen die Frage: 'Ok, was reizt mich am Fiihren,

Umstéinden Fiihrungs-
kréfte in die Fiih-
rungsposition gekom-
men sind

warum will ich das tiberhaupt? Oder, will
ich das tiberhaupt?' Manche wollen es
auch nicht. Die sind irgendwann mal an-
gesprochen worden oder einer hat mir
mal gesagt 'Ich kann nichts Anderes."
(11, Z. 689).
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Wissenschaft // Aussagen zum Ver- ,uUnd in den groBen Unternehmen, da
Fithrungskraft hiltnis zwischen dem | glaube ich schon, dass da ja ganze Mann-
wissenschaftlichen schaften immer wieder Biicher lesen, was
Fithrungsdiskurs und  [jetzt gerade neu dran ist, und was auch so,
der Fiihrungskraft was ein neuer Ansatz sein konnte“ (I8, Z.
651ff.).

5.3.1 Allgemeine Situation der Fiihrungskrifte

Die Situationen, Umstinde und Coaching-Anldsse der Fiihrungskrifte sind hochgradig

individuell und sehr breit gefichert. Allerdings bieten die Daten der vorliegenden Untersu-

chung keine neuen Erkenntnisse zu den Anldssen von Coaching. Deshalb sei an dieser

Stelle an die weitaus aussagekriftigere Tabelle von Stephan et al. (2010, S. 40) verwiesen,

die zudem Angaben von Coachs und Fithrungskriften gegeniiberstellt:

Tabelle 8: Coaching-Anliisse

Aus diesen Griinden haben Kunden externes Coaching nachgefragt:

Angaben von Coachs

Angaben von Kunden

(Mehrfachnennungen waren moglich - Kategorienbildung ab

N=758, Missings=215,

N=125, Missings=50,

fiinf Nennungen) n=543 n=75

absolute relative absolute relative

Werte zur Werte zur
Werte . Werte .
Basis n Basis n

Personliche Entw1c}<lung/ Individualprobleme/ Selbstma- 291 54% 39 52%
nagement/ Work-Life-Balance
Reflexion iiber das eigene Fiithrungsverhalten, z.B. Defizite 128 24% 35 47%
Reibungsverlustreduktion in Top-Down-Kommunikation 92 17% 27 36%
Changesituationen: I?argdl gmenwechsel/. Trgnsmon/ Uber- 190 35% 2 35%
gangsphasen/ Neuorientierung/ Reorganisation
Steigerung Managementqualitét/ Fithrungs- und Kommuni-
kationskultur/ Personalverantwortlichkeit 120 22% 26 33%
Expertisenausgleich durch unabhéngige externe Sicht 62 11% 19 25%
Konfliktmanagement/ Konfliktbearbeitung/ Mobbing 170 31% 18 24%
Karriere-Coaching 138 25% 17 23%
Einarbeiten neuer Fiihrungskrifte/ Job-Einfiithrung/ New- 26 18% 17 23%
Placement
Training MA-Gespriche 33 6% 17 23%
Produktivitits-/ Effizienzsteigerung 54 10% 14 19%
MA Entwicklung z.B. Zeitmanagement/ Projektmanagement 30 6% 14 19%
MA in schwierigen Situationen 29 5% 14 19%
Team-Coaching/ Teamoptimierung 52 10% 12 16%
Verkaufstraining MA 9 2% 12 16%
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Motivation 7 1% 10 13%
Organisationsbildung/ Unternehmensentwicklung 29 5% 8 11%
Qualitdtssicherung 5 1% 7 9%
Outsourcing-Seminare 7 9%
Neue Visionen Erarbeiten 12 2% 6 8%
Standortbestimmung/ Zielkldrung 71 13%
Hilfe bei Entscheidungsfindung 29 5%
Rollenentwicklung 25 5%
Strategieentwicklung 18 3%
Outplacement/ Bewerbungstraining 16 3%
Neugriindung/ Start Up/ Existenzgriindung 13 2%
Verhandlungstraining 10 2%

Eine direkte Verbindung der Aussagen in dieser Kategorie zur Forschungsfrage kann nur
in einigen wenigen Einzelfillen hergestellt werden, weshalb an dieser Stelle mit Verweis
auf die Anlagen auf eine zusammenfassende Darstellung verzichtet wird. Da dies im Vo-
raus jedoch nicht absehbar war, wurden die Aussagen zu den Rahmenbedingungen der

Fithrungskrifte vollstindig kodiert.

5.3.2 Uberlastung

Streng genommen ist die Unterkategorie ,,Uberlastung® eine weitere Unterkategorie der
Vorangegangenen, wird jedoch hier im Einzelnen betrachtet, da interessanterweise alle
Befragten sich zum Thema Uberlastung in einer bestimmten Weise duBerten und dabei
recht unterschiedliche Griinde fiir das Auftreten von ,,Burn-out“-Erscheinungen angaben.
Fiir B2 (Z. 599ff.) und B7 (Z. 649f.) ist Uberlastung klar eine Erscheinung von mangelnder
Delegationsfahigkeit. BS hingegen glaubt: ,,Es hat natiirlich was mit dem personlichen Stil
zu tun. Wer es besser schafft diese Dinge so ein bisschen abzugrenzen, einzugrenzen und
seine Zeit einzuteilen, die Prioritdten zu setzen, der ist da sicher besser dran.”“ B9 stimmt
beiden Parteien zu: ,,Wer iiberlastet ist, hat entweder nie gelernt nein zu sagen, oder ist
schlecht strukturiert” (Z. 1094). Ganz im Gegensatz dazu resultiert fiir B1 die Uberlastung
eher daraus, dass man vor lauter Tagesgeschift es zeitlich nicht schafft, strukturelle Ver-
besserungen vorzunehmen, die der Uberlastung entgegenwirken konnten: ,,UBERLAS-
TUNG ist relativ haufig. Deswegen sage ich, wir konnen den Zaun nicht reparieren, wir
miissen laufend Hiihner einfangen. Damit wird es dann AUCH NICHT BESSER, also

wenn die zusétzlich immer noch nach den Hiihnern rennen miissen, es ist dann eine Uber-
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lastungssituation, die da entsteht** (Z. 251ff.). Fiir B3 resultiert die Uberlastung eher aus
dem gestiegenen Dokumentationsaufwand (465f.), fiir B10 fithren ganz andere Faktoren
zur die Entstehung eines Burn-Outs, ndmlich ein Mangel an Sinnhaftigkeit (,,Also, nicht
immer geht es auch bei solchen klassischen Burnout-Themen darum, weniger zu machen,
sondern es geht auch oft darum, was Anderes noch zu machen. Wo also dieser Sinn kom-
men kann® (Z. 592ff.) und der Widerspriichlichkeit von Werten der Fiihrungskraft und der
Organisation (,,Also: Spiegelt das Unternehmen das wieder, wie ich selber auch mich ent-
wickeln mochte, wie ich selber meine Mitarbeiter fithren mochte? Und das fiihrt langfristig
tatsdchlich auch zu Burn-out, wenn das eben nicht iibereinstimmt.* Z. 689ff.). Auch fiir B8
spielt das Thema gelegentlich eine Rolle, die Uberlastungsfille in ihren Sitzungen haben
jedoch nicht zugenommen (Z. 480). B6 sieht eine Uberforderung an allen Ecken und En-
den durch die stidndigen, rasend schnellen Veridnderungen, die eine hohe Unsicherheit er-

zeugt (Z. 5411f.).

Zusammengefasst sehen B2, BS, B7 und B9 die ﬁberlastungsfﬁlle eher in der Person,

in Kontrast dazu B1, B3, B6 und B10 eher in den Rahmenbedingungen begriindet.
5.3.3 Fiihrungsverstindnis der Fiihrungskrifte

Insgesamt ist das Fithrungsverstindnis der Fithrungskrifte wohl sehr breit gefichert (11, Z.
422/ 12, Z. 348/ 15, Z. 451/ 16, Z. 498), wobei anzunehmen ist, dass Fiihrungskréfte mit
einem sehr stark ausgeprégten, autoritdren Verstindnis gar nicht an Coachings teilnehmen.
,Die, die es am dringendsten brauchen, die gehen am Wenigsten. DIE HABE ICH DANN
ALSO AUCH NICHT HIER. Die habe ich dann manchmal, wenn dann einer im Coaching
sitzt oder im Fiihrungsseminar und sagt: 'Mensch, eigentlich miisste das Seminar heiflen:

Wie fiihre ich meinen Vorgesetzten?" (11, Z. 450ft.).

In Abgrenzung zum eigenen Fiihrungsverstindnis ist in dieser Unterkategorie eine dankba-

re Typenbildung von Fithrungskréften moglich (s. Tabelle 9).

Einerseits gibt es Fithrungskriifte, die zu kollegial und mitarbeiterorientiert einge-
stellt sind, im Kontrast dazu aber auch einige, die sehr autoritir fiihren oder im Sin-
ne von ,laissez-faire* gar nicht fiihren. Indem diese drei Typen in Abgrenzung zum ei-
genen Verstiandnis durch die Befragten vorgestellt werden, grenzen sie sich gleichzeitig

von der klassischen Theorie Kurt Lewins (Lewin / Lippit / White, 1939) ab.
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Tabelle 9: Typenbildung Fiihrungsverstindnis der Fiihrungskriifte

Fall | Mensch als Maschine — Verstindnis Fall | zu kollegiale Fiihrungskréfte Fall | zu wenig Verstiindnis / laissez-faire
11 Arbeit geht vor, keine Zeit fiir Sozialkram (Z. 92ff.) |12 bleiben in Mitarbeiterhaltung (Z. 578ff.) 16 im sozialen Bereich Unterbewertung oder Abwer-
tung von Fithrung (Z. 505ff.)
11 fiihlen sich von Mitarbeitern bei der Arbeit gestort | 12 sehen Fithrung als Bedrohung (Z. 581f.) 16 Verstiandnis, dass alle gleich sind (Z. 512)
(Z. 96ff.)
11 denken, sie miissten alles machen und Struktur in I3 hoffen zu sehr auf liebe, sehr reife Mitarbeiter und 17 manche fiithren tiberhaupt nicht (Z. 580f.)
die Organisation bringen (Z. 536ff.) kommen mit den anderen nicht klar (Z. 355f.)
I2 | Input-Output / Maschinenbild des Menschen (12, Z. |I3 | wollten eigentlich gar nicht fithren (Z. 350f.) I8 | die ganze Zeit laissez-faire fithren, aber wenn es
I8 746ff., I8, Z. 612ft.) dann nicht klappt, total autoritir, Schuldzuweisung,
grofer Krach
13 stolen Mitarbeiter vor den Kopf, die etwas Nettes I3 insbesondere im Pflegebereich kollidieren sie mit 110 | Unsicherheit, aus dem Bauch heraus, wie man es
brauchen (Z. 357f.) Mitarbeitern, die mehr Struktur brauchen (Z. 353ff.) fiir sozial angemessen hélt (110, Z. 611)
I3 | wollen alles gerecht und sachorientiert machen (Z. |16 |sind im sozialen Bereich sehr sozial geprigt (Z.
358) 505ff.)
IS | wollen alles genau planbar haben (Z. 455ff.)
I6 | nur sehr wenige Klienten haben autoritdres Ver-
I7 | stidndnis, moglicherweise weil autoritire Fithrungs-
I1 | kridfte gar nicht erst zum Coaching kommen (I1, Z.
4441t/ 16, Z. 498ff./ 17, Z. 366)
18 zu fachliches Verstindnis, Verstindnis Fithrung =
Erfiillung der Zahlen (608f.)
I8 klassisches Verstindnis: Befehl und Folge, Schlich-
19 ten bei Streit unter Mitarbeitern (I8, Z. 462ff. / 19,

7. 462)
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Manchmal imitieren Fithrungskrifte aber auch das Verhalten ihrer eigenen Vorgesetzten
(I1, Z. 4271t/ 12, Z. 563ff.) oder hatten generell ganz andere Vorstellungen von der Fiih-
rungsposition (12, Z. 404/ 19, Z. 667ft.). Problematisch ist aus Sicht von B4 auch das Ver-
standnis, dass der Vorgesetzte die Probleme der Mitarbeiter 16sen sollte (Z. 505ff.).

5.3.4 Scheidende Fiihrungskrifte

Scheitern konnen Fiihrungskrifte an mangelnder Unterstiitzung (12, Z. 676/ 18, 2.999) aber
im Einzelfall auch an einer Téter-Opfer-Konstellation zwischen Fithrungskraft und dem
gefiihrten Team, denn wenn ,,[...] diese Mitarbeiter, einzelne oder das gesamte Team in so
einem passiven Widerstand und in so einer Opferhaltung sind, die nicht zu verdndern ist,
dann hat die Fiihrungskraft keine Chance. Das als Klammer ausgedriickt* (Z. 297ff.). Prob-
lematisch ist auch, dass wohl der eine oder andere nach einer gewissen Zeit feststellt, dass
Mitarbeiterfiihrung ihm doch nicht so liegt, der Riickzug in die zweite Reihe sich jedoch
schwierig gestaltet (12, Z. 7071/ 14, Z. 1074f./ 15, Z. 1091f./ 19, Z. 678ft.). Diese eher kur-
ze Kategorie steht in enger Verbindung zur Folgenden, in der die Fithrungsmotivation be-
sonders herausgestellt wird. Wenn ein Vorgesetzter nicht mehr fithren will, wére es gut mit
dem Betroffenen ein verniinftiges Gesprich zu fithren und zu priifen, ob es eine Position
im Unternehmen gibt, an der er sich besser einbringen konnte (14, Z. 1100ff. /IS5, Z.
11051t.). B7, B8 und B9 teilen die Auffassung, dass auch eine sehr gute Fiihrungskraft an
bestimmten Konstellationen und Umstidnden scheitern kann (I7, Z. 468/ 18, Z.1000ff./ 19,
7.659).

5.3.5 Werdegang zur Fiihrungskraft

Was erwarten sich Fiihrungskrifte von der Fiihrungsposition und mit welcher Motivation
entscheiden sie sich fiir diesen Schritt? B7 und B9 grenzen sich stark davon ab, sich auf-
grund des verlockenden Status oder des hoheren Gehalts fiir das Fiihren zu entscheiden.
Mehrheitlicher Konsens besteht, dass es fiir die Qualitdat der Fiihrung wichtig ist, auch
wirklich fiithren zu wollen - um des Fithrens willen, also ein wirkliches Interesse an Fiih-
rung zu haben (12, Z. 183f./ I3, Z. 393ff. und 653f./ 15, Z. 312f./ 17, Z. 871f./ 18, Z. 828).
Klar ist auch, dass Facharbeiter hdufig aufgrund ihrer guten Fachlichkeit zur Fiihrungskraft
berufen werden und fachliche Kompetenz nicht zwangsldufig mit sozialer Kompetenz ein-

hergeht (12, Z. 2651f./ 16, Z. 722ff./ 110, Z. 6241f.).
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5.3.6 Wissenschaft // Fiihrungskraft

Interessieren sich Fithrungskrifte tiberhaupt fiir den wissenschaftlichen Diskurs? Hier sind
die Experten gespaltener Meinung. B2 (Z.1038ff.), B4 (Z. 526f.) und B8 (Z. 651ff.) erle-
ben sehr belesene Fithrungskrifte (zum Praxistransfer erlernter Theorie vgl. Kapitel 5.2.4),
wiahrend B1 konstatiert: ,,Das Erste, was ich gemerkt habe, als ich in meine Seminare hin-
eingegangen bin, dass diejenigen, die es praktizieren, dass die weder wissen wollen, wel-
che Theorie im Hintergrund steckt, noch wollen die wissen, wie das Ganze belegt ist, die
wollen wissen, wie es funktioniert. Also ich brauche jetzt mit Theorien und dem Ganzen
gar nicht kommen* (Z. 1143ff.). Auch B8 kennt eine Bewegung, die Management-Biicher
strikt ablehnt (Z. 1298), wobei dies eher mit der Ablehnung des tayloristischen Modells zu
tun haben diirfte. B10 stellt fest, dass viele Vorgesetzte von bestimmten Fiihrungsmodellen
noch nie etwas gehort haben (Z. 473f.). Diese Unterkategorie betrifft das eigene Fiihrungs-
verstdndnis der Coachs nur sehr am Rande, indem sie ergdnzend zur ,,Professionalisierung

von Fiithrung® steht.
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5.4 Oberkategorie Kontext

Tabelle 10: Oberkategorie Kontext

” Ankerbeispiele

Unterkategorie

Gender

| Definition

Aussagen zu Unter-
schieden zwischen
Minnern und Frauen in
Bezug auf Fiihrung

,,und das die Kritik an weiblichen Fiih-
rungskriften eben doch sehr viel schnel-

ler da ist, als an médnnlichen* (12, Z.
1102f)).

Generation

Aussagen, die sich auf
eine bestimmte Genera-
tion oder auf Generati-
onsunterschiede bezie-
hen

»|...] jingere Leute, die heute in die Ar-
beitswelt hineinwachsen, vielleicht auch
erste Verantwortung iibernehmen und so,
dass die an die Arbeitswelt doch anders
herangehen, dass die ihr Leben ganz an-
ders gestalten und dort eine ganze Menge
mitbringen und sich auch anders verhal-
ten“ (I1, Z. 511f1.).

Ost / West

Aussagen zu den Unter-
schieden zwischen den
alten und neuen Bun-
desldndern

,»lch denke, was regional unterschiedlich
ist, ist, dass in den ostdeutschen Regio-
nen, mit denen ich arbeite, also eher
noch so dieses sehr kumpelhafte Chef-
verstindnis in kleineren Firmen ist* (110,
Z.102).

Wandel der Arbeits-
welt

Aussagen zu Veridnde-
rungen der Art und des
Umfeldes von Arbeit

,,Der Wandel besteht im WESENTLI-
CHEN DARIN, dass die Arbeitsdichte
total zugenommen hat. Das heil3t, es ist
in fast allen Bereichen der Dokumentati-

onsaufwand so gestiegen, das wird alles
zusitzlich gemacht* (13, Z. 453ft.).

5.4.1 Gender

Im Interviewleitfaden mit keiner Silbe erwihnt und gliicklicherweise dennoch zur Sprache
gekommen ist das Thema Gender, hier verstanden als die soziale Dimension des Ge-
schlechts. Insbesondere von B2 wurde das Thema ziemlich intensiv behandelt, was mog-
licherweise damit zusammenhingt, dass 85% ihrer Klienten weiblich sind (Z. 289f.), wih-
rend die anderen Befragten das Thema nur anschnitten. Da die Geschlechtergerechtigkeit
in Fithrungsfragen zwar eine sehr groe Rolle spielt, aber nicht Gegenstand dieser Unter-
suchung ist, werden hier nur kurz die Ergebnisse wiedergegeben, die fiir das Fithrungsver-
stindnis der Coachs als relevant anzusehen sind: Frauen fiithren schon anders (I 5, Z.

884f.), werden schneller kritisiert als midnnliche Fiihrungskrifte (12, Z. 1102ff.). Es kann
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zu Problemen kommen, wie: ,,Und da gibt es nicht selten, sage ich jetzt gerade mal
MANNLICHE Fithrungskrifte, die sagen, oh Gott, ich habe da Frauen, die weinen immer
gleich, weif iiberhaupt nicht, was ich da machen soll*“ (I3, Z. 268ft.). Die Aussage von B6,
dass in den neuen Bundesldndern das Thema Geschlechtergerechtigkeit anders gehandhabt
wird als in den alten Bundeslédndern, hat eine Schnittmenge zur Kategorie ,,Ost / West™ und
,QGesellschaft,” (,,Die haben auch gesagt: 'Fiir uns im Osten, wir haben so wenige Migran-
ten oder die sind zum Teil in einer Firma noch gar nicht gewesen. Wir haben das Mann-
Frau-Thema, also dass es fiir Migrantinnen ging, also wir machen das fiir beide, das ist gar
nicht fiir uns ein Ausschluss, ob das Mann oder Frau ist. Also ein ganz anderer, kultureller
Umgang damit auch.” 16, Z. 235ft.). Insofern ist diese Kategorie nicht trennscharf. Letzt-
lich scheint, ausgenommen von B2, das Thema Geschlechtergerechtigkeit nicht im Fokus
der Befragten zu stehen, B5 findet sogar, dass dem Thema iiberzogene Aufmerksamkeit
zuteilwird (Z. 885ff.). B7 erlebt, dass das Thema Macht bei weiblichen Fiihrungskriften
tendenziell negativ behaftet ist und bei minnlichen nicht (Z. 629ff), eine Aussage, die sich
ebenfalls der Unterkategorie ,,Fiihren // Macht* zuordnen ldsst. Durch die starken Uber-
schneidungen mit anderen Kategorien wiren Riickschliisse iibereilt. Festzuhalten bleibt

lediglich: zwischen Minnern und Frauen ist es kompliziert — auch in Bezug auf Fiihrung.

5.4.2 Generation

Auch in Bezug auf Generationenunterschiede ist trotz einiger Widerspriiche eine Typen-

bildung der dlteren und der jiingeren Generation moglich (s. Abbildung 11).
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Tabelle 11: Typenbildung Generation

Jiingere | Altere | Generationenkonflikt

haben einen anderen Anspruch und andere Erwartungen an die zentrale Rolle von Arbeit (I7, Z. 520ff./ 110, Z. Jiingere stofen auf Unverstindnis— Unternehmen
Arbeit (I1, Z. 106f. u. 509f./ 14, Z.738ff.) 1052f.) wollen Vollzeitkrifte (I1, Z. 521/ 16, Z. 995ff.)
Arbeit ist nicht mehr zentral, haben viele Freizeitinteressen (12, Z. arbeiten immer noch sehr, sehr viel (Workaholics) (I2, | Kommunikation hat etwas mit dem Alter zu tun
847,15, Z. T07ff./ 17, Z. 522ff. und 535ff./ 19, Z. 705/ 110, Z. 1050) |Z. 843f./ 15, Z. 693ff.) 16, Z.974)

Stellenwert des Familienlebens sehr hoch (14, Z. 756ff./ I8, Z. bei dlteren Mitarbeitern kommt man mit autoritirem Hinterfragen der Jiingeren wird von Alteren als
918ff./ 19, Z. 7471f.) Verhalten noch recht weit (I1, Z. 120ff./ 19, Z. 471ff.) | Motzen wahrgenommen (I8, Z. 901{f.)
leistungs- und arbeitswillig, (19, Z. 475ff.) aber setzen Grenzen (I5, |sind manchmal schon sehr lange in ihrer Position (I6, | altersgemischte Teams oder Fiihrung Alterer
Z.673ft./ 17, Z. 724/ 18, Z. 933ff.) Z. 1097ff./ 13, Z. 433ff.) durch Jiingere (12, Z. 1095f.)

wollen am liebsten nur 30h / Woche arbeiten (12, Z. 844ff./ 16, Z. hinterfragen sich weniger (I8, Z. 864f.), manche sind | verschiedene Lesarten von Arbeit prallen aufei-
996ff.) verbittert (I5, Z. 699ff.) nander (110, Z. 1082ff.)

achten mehr auf Lebensqualitédt / Work-Life-Balance (I1, Z. 519f/ | sind gelassen und treten nicht unbedingt autoritérer Unterschiedliche gegenseitige Erwartungen der
17, Z. 5351t.) auf (14, Z. 224f.) Generationen (16, Z. 984ft.)

Geld nicht mehr an oberster Stelle (14, Z. 761f./ 16, Z. 1015f.) —
Widerspruch zu 19 (siehe ,,Unterkategorie Gesellschaft®)

nutzen Angebote der flexiblen Arbeitsorte und -zeiten mehr (14, Z.
764ff./ 18, Z. 8971.)

sind offener und lernwilliger (14, Z. 628f./ 18, Z. 917f. und 915ff.)

ziehen weiter, wenn etwas nicht funktioniert (12, Z. 857ff./ 14, Z.
740f£.)

haben Erfahrung mit kommunikativer Komplexitit, kommunizieren
mit anderen Medien (16, Z. 976f./ 18, Z. 9091f.)
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Allein B7 ist das Thema Generationenkonflikt noch nicht in dieser Ernsthaftigkeit begeg-
net (Z. 542), wihrend B2, B6, B7, B8 und B10 damit wohl recht hiufig konfrontiert wer-
den. Man hat also sehr unterschiedliche Generationen mit unterschiedlichen Vorstel-
lungen von Arbeit. Dies mag einer der Griinde sein, weshalb man verschiedene Mitarbei-
ter sehr unterschiedlich fithren muss, womit die Riickkoppelung zu den Unterkategorien
»allgemeine Ausrichtung® und ,,allgemeinen Fiithrungsverstindnis* hergestellt werden
kann. Auch in dieser Unterkategorie lesen sich die Aussagen sehr komplementir — es gibt
nur einen Widerspruch: Wihrend B2 bemingelt, dass manchen Jungen der Kampfgeist und
das Durchhaltevermdgen fehlen (Z. 850ff.), beschreibt B4 die jiingere Generation als ehr-
geizig, kampfbereit — und zwar so sehr, dass sie sich zuweilen verbeiflen (Z. 223f.). Auch

scheint B4 ein deutlich positiveres Bild der dlteren Generation zu haben (Z. 224ff.) als BS.

5.4.3 Ost/ West

Diese Unterkategorie ist fiir das Fiihrungsverstindnis der Experten sicher nicht wesentlich,
dennoch sei an dieser Stelle kurz erwéhnt, dass B6 (Z. 216ff) und B10 (,,kumpelhaftes
Chetverstindnis,* Z. 103f.) die Dominanz der Beziehungsarbeit in den neuen Bundeslén-
dern betonen. B1 (Z. 1235 und 1256) und B10 (Z. 104ff.) gehen aber von einer sehr star-
ken Uberformung, beziehungsweise Vermischung der Fithrungskulturen aus. Die Frage

nach regionalen Unterschieden in der Fithrung verneinten die Befragten vorwiegend.

5.4.4 Wandel der Arbeitswelt

Die Arbeitsverhiltnisse werden kurzfristiger, die ,,Jobs fiir’s Leben* gibt es nicht mehr
(I1, Z. 861ft./ 16, Z. 1094f./ 18, Z. 9351f./ 110, Z. 805f.). Gleichzeitig miissen Unternehmen
mehr um Mitarbeiter konkurrieren (I7, Z. 517ff./ 110, Z. 1059f.) um iiberhaupt erst einmal
geeignetes Personal zu finden (I9, Z. 572f.). Die Verinderungsgeschwindigkeit nimmt
stetig zu (11, Z. 875ff./ 14, Z. 382f./ 16, Z. 5451t.), ebenso die Komplexitiat (14, Z. 403f./
16, Z. 554f. und 1212/ 18, Z. 871). Um mit diesen Verdnderungen und der Komplexitit
umzugehen benétigt die Fithrungskraft verschiedene Féhigkeiten und Kompetenzen, sie
muss beispielsweise die Informationen iiber sich verindernde Rahmenbedingungen ziigig,
klar und eindeutig kommunizieren und ihr Fithrungsverhalten sowie ihre Entscheidungen
der Situation anpassen und Mitarbeiter zur Selbststeuerung entwickeln, damit diese sofort
auf Verdnderungen reagieren konnen (vgl. Kapitel 2.12 und Kapitel 5.2.2). Eine zu iiber-

priifende These wire, dass die Rolle und das Aufgabenspektrum sich durch die Veréinde-
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rungsgeschwindigkeit der Rahmenbedingungen erheblich geédndert haben. Frither gab es
klare Aufgaben und Befugnisse (14, Z. 678f.), heute gibt es keine einfachen Losungen und
keine einfachen Ziele mehr (16, Z. 581). Auf der anderen Seite gibt es aber auch viel mehr
Moglichkeiten, seine Ideen wirklich umzusetzen (I8, Z. 1011ff./ 110, Z. 1058). B3 hinge-
gen erlebt den Wandel nur in einer Zunahme der Arbeitsdichte durch geforderte Dokumen-
tation, jedoch ldgen die groBeren Verdnderungen (Umstrukturierungen) bereits in der Ver-
gangenheit (Z. 475f.) Fiir eine ausfiihrlichere Darstellung des Wandels der Arbeitswelt sei
an dieser Stelle auf die Studie ,,Wertewelten Arbeiten 4.0° verwiesen (vgl. Kapitel 2.11),

deren Ergebnisse von den Befragten bestitigt werden.

5.5 Oberkategorie Mitarbeiter

Diese Kategorie hat keine Unterkategorien und enthilt alle Aussagen der Befragten, die

sich direkt auf Mitarbeiter, also die Gefiihrten beziehen.

Ankerbeispiel: ,,[...] dass es sehr viele Mitarbeiter auch gibt, die sich Fithrung und Anlei-

tung und auch Ansagen wiinschen* (110, Z.848f.).

Der Blick der Experten auf die Mitarbeiter ist sehr unterschiedlich. Scheinbar gibt es auch
wirklich sehr problematische Mitarbeiter, an denen eine Fiithrungskraft scheitern muss,
zum Beispiel, wenn bei diesen eine Personlichkeitsstorung vorliegt (I7, Z. 485ff.). Zwar
gibt es keine Mitarbeiter, die dazu berufen sind, die Fithrungskraft zu drgern (I3, Z. 227f.),
jedoch ist die Reife der Mitarbeiter sehr unterschiedlich (I1, Z. 638ff.). Manche konnen
Gemeinnutz und Eigennutz nicht unterscheiden (16, Z. 803ff.), manche wollen gar nicht
mitbestimmen und wiinschen sich klare Ansagen (110, Z. 851ff.), manche brauchen nur
ganz wenig Fithrung (I3, Z. 376f.) und manche fiihlen sich bei zu wenig Fiihrung im Stich
gelassen (17, Z. 583). Auch hierin spiegelt sich die Individualitit der Menschen, in die-
sem Falle der Mitarbeiter, aus dem spiter das Postulat nach individueller Fiihrung abgelei-
tet wird. Zu Unfrieden kommt es durch Uberarbeitung (I1, Z. 154ff.), durch doppeltes Er-
ledigen von Aufgaben (I4, Z. 683) und einige haben aufgrund einer destruktiven Teamkul-
tur keine Lust mehr auf Arbeit zu gehen (I3, Z. 265ff.). Im Falle von schlechter Fiihrung ist
zu bedenken, dass es immer Resonanz gibt, also Mitarbeiter lassen sich auch schlecht be-

handeln (12, Z. 788f./ 15, Z. 789f) statt selbst Konsequenzen zu ziehen (I5, Z. 792ff.). An-
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dersherum sind manche Mitarbeiter gegeniiber der Fithrungskraft auch sehr frech: ,,Es gibt
Sachen, wo MITARBEITER mit Fiihrungskriften etwas diskutieren oder denen in einer
Art zuriickmelden, wo ich denke, das ist eine Frechheit. Aber es gibt ja RESONANZ zwi-
schen Menschen. Das heifit, irgendwie muss diese Fiithrungskraft ja auch dazu EINLA-
DEN, dass man mit der so reden darf oder sie stoppt es nicht oder so* (I3, Z. 574ff.). Was
Mitarbeiter brauchen ist fiir B8 klar: ,,[...] ich glaube, dass es bestimmte Bediirfnisse gibt,
nach Orientierung, nach Spiegelung, nach Unterstiitzung, nach Unterstiitzung bei Konflikt-
16sung, bei Unterstiitzung also auch so einen Querschnitt, also so eine Uberblicksfunktion
zu haben. Dass es da Bediirfnisse gibt, von Mitarbeitern, die man klassischerweise, aus der
Tradition heraus auf Fithrungskrifte sozusagen projiziert. Und sagt: Diese ganzen Arbeiten
sollte eine Fiihrungskraft machen* (Z. 722ff.). Diese Aussage kann als klare Ankniipfung
an implizite Fiihrungstheorien verstanden werden (vgl. Kapitel 2.5). B9 sieht das etwas
anders, die Primirbediirfnisse der Mitarbeiter seien Sicherheit, Sinn und Gemeinschaft (Z.
343), womit er an die klassische Motivationstheorie von Maslow (1954) ankniipft (vgl.

Kapitel 2.9).

5.6 Organisationen

Tabelle 12: Oberkategorie Organisationen

Unterkategorie | Definition ” Ankerbeispiele

Erfolgsfaktor
Organisation

Aussagen, die sich auf Er-
folgsfaktoren und den Ein-
fluss der Fithrungsqualitit
auf das Unternehmen bezie-
hen

,,und trotzdem liuft es total gut, das
Unternehmen. Die haben ein tolles Pro-
dukt, das Produkt wird gut vermarktet,
die haben Mitarbeiter, die ihre Arbeit
gut machen® (110, Z. 76 ff.).

Folgen schlechter
Fithrung

Auswirkungen von schlech-
ter Fiihrung auf die Organi-
sation

,,Weil, wenn der Ruf eines Unterneh-
mens erst einmal gelitten hat, sodass
Leute aus dem Umfeld, die sich dort
vielleicht beworben hitten, dann schon
von allen moglichen Leuten gesagt be-
kommen: 'Ne, da gehen wir lieber nicht
hin, also was die dort fiir ein mieses
Klima haben" (I1, Z. 1187ft.).

Fithrungsver-
stindnis
Organisation

Was verstehen Organisatio-
nen unter Fiithrung?

,,und, dass man nach wie vor in der
Industrie noch so ein Maschinenbild
hat* (I8, Z. 263).

Organisations-

Was kann man tun, um die

,,und das ist immer die Frage, ich glau-
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entwicklung Organisation im Sinne guter |be nicht, dass sich das alles so nachma-
Fithrung zu entwickeln? chen lisst. Aber es gibt eine Idee, es
gibt eine Idee, dass man noch mehr in
die Verantwortung und in ein erwach-
senes Handeln kommen konnte* (I8, Z.

1328ft.).
Organisations- Aussagen zu giinstigen und  |,,Die Ziele der Beratungsprojekte sind
struktur weniger giinstigen Struktu- | oft, dass wir noch mal gucken, ob die
ren Strukturen und die Schnittstellen, die in

Unternehmen sind, auch wirklich eine
effiziente gute Fiihrung zulassen* (IS,

Z. 338ff.).
Situation der Or- | Aussagen zu den Herausfor- |,,Na zum einen erst mal {iberhaupt ge-
ganisationen derungen und Themen der eignetes Personal zu finden, geeignet
Organisationen bedeutet fachlich geeignet, das gibt es

schon nicht mehr, die miissen immer
neu ausbilden, und zum anderen Men-
schen zu finden, die wollen. Das ist nur
noch die Aufgabe im Recruiting. Finde
Menschen, die wirklich Lust da drauf
haben* (19, Z. 572ff.).

5.6.1 Erfolgsfaktor Organisation

Eine knappe Mehrheit der Interviewten beschreibt die Qualitiit der Fiihrung als groBen
Einflussfaktor auf den Unternehmenserfolg (12, Z. 798/ 13, Z. 482/ 14, 7. 727/ 15, Z.
764ff./ 16, Z. 805/ 17, Z. 672), fiir B1 ist es eine Frage einer forderlichen, positiven Ar-
beitskultur (Z. 7911f.), die Entwicklungsmoglichkeiten, Forderung und Entscheidungs-
spielraum bietet (Z. 802ff.). B6 gibt dabei jedoch zu bedenken, dass der Einfluss der Fiih-
rung nicht unendlich sei. Das konnen auch B2 (Z. 781ff.) und B10 (Z. 762ff.) bestétigen,
die Unternehmen kennen, die trotz schlechter Fithrung erfolgreich sind. Fiir B10 sind drei
Punkte ausschlaggebend fiir den Unternehmenserfolg: ein gutes Produkt, eine gute Ver-
marktung und gute Mitarbeiter (Z. 762f.). Auch B8 hilt sich mit dem Einfluss der Fiihrung
auf den Erfolg etwas zuriick: ,,[...] wenn ich Erfolg haben will, gibt es drei Gréfen. Das ist
der Mensch in dem System, das sind die Ziele und Aufgaben, das ist ein Punkt. Und es ist
der Kontext* (I8, Z. 850f.). B6 betont, dass man ein System erarbeiten muss, dass in einem
guten Mittelmodus lduft, was als eine systemische Auslegung der Aktivationstheorie
(Berlyne, 1959 — vgl. Kapitel 2.9) interpretiert werden darf und weshalb seiner Ansicht

nach auch eine Fiithrungskraft auf einen guten mittleren Modus hinarbeiten sollte (Z.
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1476ff. — in Unterkategorie Fithrungsaufgaben und -kompetenzen). Weitere Faktoren sind,
zusitzliches Know-How einzuholen (12, Z. 896ff.), rechtzeitig umzusteuern und zu inno-
vieren, wenn ein Produkt nicht mehr lduft (12, Z. 809ff.), ein offener Umgang mit der neu-
en Generation (14, Z. 786f.) und Kommunikation im Allgemeinen (16, Z. 850f.). Mitarbei-
terbindung spielt fiir B3 (Z. 4886ff.) und B5 (Z. 907ff.) ebenfalls eine wichtige Rolle. Ins
Detail geht B6, man miisse sich den Widerspruch in das System holen (also nach der ent-
grenzten Sicht suchen) und man konne in einer Welt voller Unsicherheit im Einzelfall mit
der Nebelhorn-Taktik Sicherheit gewinnen, indem man den anderen Marktteilnehmern
sagt, wo man sich befindet (16, Z1273f.). Masse und GroBe helfen Unternehmen, sich un-
abhingig von ihrer Fithrungsqualitét zu halten (16, Z. 836).

5.6.2 Folgen schlechter Fithrung

Wenig iiberraschend: Als Folge von schlechter Fiihrung werden Mitarbeiter unzufrieden,
(I7, Z. 161ft.), ziehen sich zuriick (I8, Z. 766ff.), machen nur noch Dienst nach Vor-
schrift (16, Z. 967/ 14, Z. 952f.) oder verlassen gar das Unternehmen (14, Z. 948f./ 15, Z.
7941f.). Schlechte Fiihrung hat also massive Auswirkungen auf die Mitarbeiter. Wie die
vorherige Unterkategorie gezeigt hat, ist jedoch umstritten, wie sehr sich schlechte Fiih-
rung negativ auf den Output des Unternehmens auswirkt. B10 differenziert, dass schlechte
Fiihrung sich im Dienstleistungsbereich viel schneller bemerkbar macht, als im produzie-
renden Gewerbe, weil Mitarbeiter den schlechten Stil an die Kunden weitergeben (Z.
7621f.). Letztlich kommt es jedoch zu einer Lihmung des Systems (I1, Z. 1211 und
1222ff./ 16, Z. 963 und 1365f./ 18, Z. 865f.). Denkbar ist auch ein kiinftiger Fachkréfte-
mangel aufgrund der schlechten Reputation des Unternehmens (11, Z. 1187ff.) oder, dass
potentielle Unternehmensnachfolger wieder abspringen (I1, Z. 1215ft.) und das Unterneh-
men nur noch von den Ereignissen getrieben wird (I1, Z. 7371f.). Letztlich weil} bei
schlechter Fithrung keiner mehr, wer eigentlich die Entscheidungen trifft (11, Z. 574ff./ 18,
Z. 811f.), es entstehen informelle Strukturen, irgendwann kippt das System (I8, Z. 1054ft.),
der Output wird schlechter (19, Z. 793ff.) bis hin zur Insolvenz (19, Z. 863ff.).

5.6.3 Fiihrungsverstindnis Organisation

Auch im Bereich der Organisationen lassen sich in Abgrenzung und Zustimmung zum ei-

genen Fithrungsverstindnis Typen bilden.
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Tabelle 13: Typenbildung Organisationen

Maschinenbild / Laden, Richten, Feuern | wenig Fiihrung | gute Unternehmen

Zahlenorientierung, Geld verdienen als oberste Prioritit (I1, Z. | Image, dass Patriarch out ist, wenig Wahrnehmung von | offene, fehlerfreundliche, fortschrittliche Kulturen

740f./ 12, Z. 722ft./ 14, Z. 515£f./ 18, Z. 271ft.) Fithrung (14, Z. 1067ff./ 16, Z. 1366f./ 18, Z. 557f./) {6, Z. 178f./ 110, Z. 756ft.)
defizitorientiert: Schwichen der Mitarbeiter ausmerzen statt Widerspruch zum Systembestandteil erklzdren (16, Z.
Talentforderung (IS, Z. 1014ft./ 19, Z. 415£./ 110, Z. Z. 87) 929)

Suche nach dem Schuldigen (12, Z. 732/ 16, Z. 106f.)

StandardmiBig werden keine Fiihrungskrifte ausgebildet (16,
Z. 1363ff./ 18, Z. 1502f./ 110, Z. 88f.)

insbesondere im sozialen Bereich wird Fithrungskriftequalifi-
zierung abgewertet (16, Z. 521ff./ 110, Z. 52f.)

prozessorientierte Sichtweise, Mensch als Maschine (12, Z.
893ff./ I8, Z. 263ff./ 19, Z. 315ft.)

Fiihrung ist nicht kritisierbar (12, Z. 658), Fithrungsetikett
wird wenig reflektiert (I 8, Z. 567f.)

ambivalente Kultur: Pseudo-Demokratie (110, Z. 902) und
Pseudo-Selbstbestimmung (I8, Z. 1524f.)

bei strukturellen Problemen an der Person herumdoktern (12,
Z. 726ff/ 18, Z. 1476f.)

mangelndes Verstdndnis fiir junge Leute (I1, Z. 726ff./ 12, Z.
848ff.)
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Aus dieser Typenbildung geht eindeutig hervor, welches aus Sicht der Befragten ,,falsche*

Verstindnis von Fithrung es in den Unternehmen gibt.

5.6.4 Organisationsentwicklung

Diese Unterkategorie bezieht sich auf die Einfithrung neuer Managementsysteme im Un-
ternehmen, ist aber fiir die Forschungsfrage nur mifig ergiebig. Lediglich B1, B4 und BS,
die insbesondere an den Diskurs zum ,,Neuen Fiihren* ankniipfen, fithren diese Problema-
tik etwas niher aus. Laut B1 muss die neue Art des Fiithrens demnach von oben nach unten
eingefithrt werden (Z. 454f.), beginnend mit einem Prototyp einer neuen Fiihrungskraft
(die Mitarbeiter zur Selbststeuerung entwickelt), die dann multipliziert werden kann (Z.
6551f.). Eine sofortige Umstellung auf ein selbststeuerndes System muss scheitern (11, Z.
641ff.), wenn das Neue nicht erlebbar wird und man die Mitarbeiter nicht zur Selbststeue-
rung befihigt, beziehungsweise es an Konkretion des Neuen mangelt (I8, Z. 689ff.). Dazu

eine erheiternde Anekdote der BS:

,»Also, ich habe jetzt ein Unternehmen erlebt, da hat der Vorstandsvorsitzende das agile
Unternehmen ausgerufen. Und hat dann auch so ein paar, in der Zentrale so ein paar Ver-
anstaltungen gemacht, fiir die Mitarbeiter, was das ist. Und dann haben vor Ort, in den
dezentralen Niederlassungen, haben dann die Chefs gesagt: "Also, das schaffen wir jetzt
alle ab, ihr seid jetzt alle dafiir mitverantwortlich." Und: "Ich mache jetzt die Dienstbespre-
chung nicht mehr, das miisst ihr jetzt machen." Da sagte mir eine Mitarbeiterin: "Ja, da
kann er ja lange auf die Zahlen warten. Weil ich beschiftige mich damit nicht. Also, wenn
ich die Sitzung mache, dann mache ich das nicht." Und die andere Zentrale hat dann ge-
sagt: "Ja, wir haben also jetzt gehort, dass beim agilen Unternehmen also Personalauswahl
jetzt ganz wichtig ist, und, dass wir das jetzt selber machen. Und wir sind ja nicht alle da,
und da haben wir uns jetzt iiberlegt, wir machen das jetzt so, mit jedem Bewerber darf je-
der von uns zehn Minuten sprechen. Und dann stimmen wir ab, und wenn nicht alle dafiir
sind, wird er nicht genommen." Dann habe ich gedacht: "Aha, neues Etikett statt Fiihrung
ist Selbstiiberlassung. Es gibt ein absolutes Chaos." Nachdem das dann ein halbes Jahr,
glaube ich, gelaufen ist, mit ziemlich chaotischen Arabesken ist es jetzt sozusagen wieder
abgewihlt worden und man spricht nicht mehr dariiber. Und da denke ich, das kommt mir

nicht so unbekannt vor* (Z. 6671t.).
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B4 und B8 sehen revolutionire Managementsysteme eher im Zusammenhang mit
Neu- oder Ausgriindungen (14, Z. 878f./ 18, Z. 540ff.). Auf jeden Fall handelt es sich bei
der Organisationsentwicklung um einen langfristigen Lernprozess (I1, Z. 661f. und
806ff.). Das von heute auf morgen ein revolutionires (nicht-hierarchisches) System in ein

laufendes System eingefiihrt werden kann, bezweifelt auch B4 (Z. 877).
5.6.5 Organisationsstruktur

,[...] es gibt Uber- und Unterstrukturierung (16, Z. 950). ,,Unterstrukturierung, die be-
schliefen etwas im Team, aber stellen dann hinterher fest, keiner hélt sich daran® (16, Z.
959). Befugnisse und Zustéindigkeiten sind unklar (14, Z. 4, Z. 680f./ 15, Z. 6491f.), insbe-
sondere in groen Organisationen (Matrix-Organisationen) kommt es zu Silodenken (I8, Z.
791/ 110, Z. 701), sodass am Ende verschiedene Abteilungen unterschiedliche Ziele verfol-
gen (110, Z. 700f.), weil es keine Kommunikationsstruktur gibt (I8, Z. 792f. und 1485ff./
110, Z. 727), deshalb kommt es zu Ambivalenzen und Differenzen (I8, Z. 1479f.). Auch im
sozialen Bereich, bei Kleinunternehmen und im Mittelstand erlebt man eher Unterstruktu-
rierung (12, Z. 8371f./ 16, Z. 9511./ 18, Z. 647). Strukturelle Defizite werden héufig auf die
Person geschoben (s. Unterkategorie ,,Flihrungsverstindnis Organisation®). Offenbar
braucht es also klare Strukturen und Rahmenbedingungen, um produktiv arbeiten zu kon-
nen (I8, Z. 1472f.). Geméal der personlichen Erfahrung von B7 funktionieren hierarchische
Unternehmen oft besser, auch wenn sie es nie verallgemeinern wiirde (Z. 708), aber die
Vorteile, die eine Hierarchie bietet, seien Sicherheit und Klarheit (Z. 726). Einig ist sie sich
mit B10, dass in Diskussionskulturen mit flachen Hierarchien die Mitarbeiter nicht unbe-
dingt zufriedener sind (I7, Z. 743f./ 110, Z. 868). Es kann aber auch sein, dass man mit sehr
flachen Hierarchien sehr viel erreicht (12, Z. 341ff.).

,,und das andere ist Uberreglementierung, Uberstrukturierung, die LAHMUNG auch
schafft, weil man macht diese ganzen, also das ist Dienst nach Vorschrift, machen die dann
und fiir mich ist Dienst nach Vorschrift [...] die hochstentwickelte Form von Streik. Ndam-
lich, es gibt ja praktisch bei den Beamten, [...] und die diirfen nicht streiken, deswegen
machen Beamte Dienst nach Vorschrift, wenn sie sauer sind und das wirkt aber wie Streik,

weil da geht gar nichts mehr* (16, Z. 962ft.).

Im Kontrast zu B7, B8 und B10 ist B1 der Auffassung, dass die pyramidale Struktur aus-

gedient hat: ,,Ich habe heute schon mal von diesen kleinen Stiickzahlen gesprochen. Von
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dem, dass sozusagen jedes Teil, das wir machen, woanders ist und man sich immer wieder
neu einstellen muss, das heillt man kann gar keine Serien weiter grof} fahren, sondern man
muss immer wieder neu/ Das heifit, es braucht viel mehr Nachdenken und viel mehr Koor-
dination und das kann immer weniger damit funktionieren, dass es da in der Pyramide ei-
nen in der Spitze gibt, der das alles iiberschaut. Das geht nicht mehr. Da ist der Weg zu
lang und der ist auch iiberfordert, ist sowieso viel zu weit weg, von dem, wie es dann prak-
tisch gemacht wird* (Z. 560ft.). Moglicherweise ist diese andere Auffassung auch etwas
branchenbezogen, da B1 iiberwiegend in der mittelstdndischen Industrie unterwegs ist, B7

viel in der Verwaltung, B6, B8 und B10 auch viel im sozialen Sektor.
5.6.6 Situation der Organisationen

Einig sind sich drei Befragte, dass Organisationen zunehmend mit dem Fachkriftemangel
zu kidmpfen haben (11, Z. 7311./ 17, Z. 5171t./ 19, Z. 573/ 110, Z. 1068{t.). Fraglich ist, wie
man sich bei Personalknappheit ein Fithrungsverstindnis mit einem Maschinenbild des
Menschen wie in Kapitel 5.6.3 {iberhaupt noch leisten kann. Deshalb gehen einige Unter-
nehmen mit jungen Leuten bereits anders um (I1, Z. 162f.). Manche Systeme allerdings
verschleiflen auch die jungen Leute, die frisch von der Universitdt kommen und holen sich
immer wieder neue, weil diese eben verfiigbar sind (16, Z. 736ff.). Betriebliche Gesund-
heitsfiirsorge ist ein aus der Personalknappheit resultierender, erzwungener Trend (16, Z.
1492/ 110, Z. 1066ff.), man muss sich Gedanken machen, wie man Mitarbeiter hélt (17,
Z.512/110, Z. 1062f.). Es gibt sehr viele, sehr kleine Unternehmen (I1, Z. 69/ 12, Z. 831f.)
und in diesen wird oft sehr viel gearbeitet (I1, Z. 111ff./ 12, Z. 717ff. und 884ff.), bis hin
zur totalen Uberforderung (I8, Z. 642f.). Wahrscheinlich wird auch aus diesem Grund viel
zu wenig Personalarbeit geleistet (I8, Z. 6361f.). Andere Systeme sind so grof3 und kom-
plex, dass sie kaum noch iiberschaubar (110, Z. 1093) oder gar nicht mehr fiihrbar (16, Z.
807ft.) sind. Auch das Thema Unternehmensnachfolge spielt eine Rolle (I1, Z. 1217f./ 19,
Z. 295f.). Oft fehlt es an einer Vision und langfristiger Planung (I4, Z. 664f.), weil man
andauernd die Strategie und Struktur an die neuen Markt- und Unternehmensbedingungen
anpassen muss (I5, Z. 619ff.). Auch der Generationenkonflikt ist ein Thema, vgl. dazu Ka-
pitel 5.4.2. Fiir B1 spielt auBerdem der Aufkauf von mittelstindischen Unternehmen durch
Weltkonzerne eine Rolle (Z. 1239ff.), B4 thematisiert den katastrophalen Zustand im Of-
fentlichen Dienst (Z. 919f.) und B3 betont, dass bei den derzeitigen Anforderungen im
Sozialwesen keiner mehr Lust hat, eine Fithrungsposition zu bekleiden (Z. 442ff.). Diese

Unterkategorie ist in Verbindung mit ,,Fiihrungsverstindnis Organisationen* und dem
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»Wandel der Arbeitswelt zu sehen, moglicherweise ist das Fiihrungsverstindnis aufgrund

der Masse an Arbeit und der zunehmenden Komplexitit bisher wenig menschenorientiert,

ein erzwungenes Umdenken wird durch den Fachkriftemangel angeregt.

5.7 Weltbild Coach

Unterkategorie | Definition

Tabelle 14: Oberkategorie Weltbild Coach

| Ankerbeispiele

Also nicht, weil ich denke, 'mein Gott, ich

Einstellungen Meinungsiullerungen,
in Abgrenzung zu brauche eigentlich bei dieser komplexen
Werten durch die Situ- | Aufgabe jetzt mal wirklich jemanden der
ationsbezogenheit ge- | mit mir da intensiv drauf schaut.' Was
kennzeichnet ganz normal ist in den heutigen Zeiten*

(I12. Z. 174ft.).

Gesellschaft Wahrnehmung des ,,Das ist so ein Erleben, was kommt mir
Zustandes der Gesell- [so entgegen, wieso wird das in der Ju-
schaft durch die Be- gendhilfe immer mehr. Und ich erlebe in
fragten meiner eigenen Kindergeneration also

auch die Freunde, wo die schon in der
Welt gewesen sind, und Studium in China
und in Hongkong und in Indien [...]* (I8,
Z. 989ft.).

Menschenbild Allgemeine Uberzeu- »[---]SO wie ICH in der Lage bin, aus
gungen zum Menschen | FAST jedem Menschen, der HIER auf-
als Wesen taucht, einen liebevollen Blick zu kriegen,

also das ist ein Menschenbild* (I3, Z.
250ft.).

Werte In Abgrenzungen zu ,»Die sind halt unterschiedlich. Die sind

Einstellungen manifes-
te Uberzeugungen,
Grundeinstellungen

so anders als ich und das macht Spaf3 und
es ist schon, mit Menschen zusammenzu-
arbeiten® (14, Z. 638f.).

5.7.1 Einstellungen

Die Einstellungen der Befragten zu verschiedenen Themen sind fiir die Forschungsfrage
weitaus weniger relevant als die zugrundeliegenden Werte. Aullerdem hingen die Einstel-
lungen thematisch kaum zusammen, deshalb hier zur Verdeutlichung nur einige Beispiele:
B1 hat viel Verstindnis fiir die Unternehmensgriinder und die Fithrungskrifte (Z. 341f./ Z.
704ft.), was seine Empathie bezeugt, manchmal tut es ihm um die Unternehmen leid (Z.
1203ff.). B2 findet es vollig normal, dass man heutzutage bei komplexen Aufgabenstellun-

gen Hilfe benotigt (Z. 836f.) und hofft, dass sich menschlicher und technischer Aspekt in
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den Unternehmen nicht entzweien (Z. 896ff.). Sie findet es gut, dass Biographien bunter
werden (Z. 899ff.), findet es aber normal und in Ordnung, dass es Insolvenzen gibt (12, Z.
1009ff.). B3 ist der Ansicht, man sollte niemanden beraten, den man nicht grundsitzlich
fiir seine Position geeignet hilt (Z. 220ff.). BS bringt gern etwas zu Ende, bevor sie etwas
Neues anfangt (122f.) und hilt es fiir besser, immer erst zu kommunizieren, bevor man
Konsequenzen einleitet (Z. 790f.). Lediglich in einem Punkt gibt es Ubereinstimmungen,
nimlich die Wertung von Fehlern als etwas Normales, Konstruktives, Positives (11, Z.

1010f./ 12, Z. 1111ff./ 16, Z. 159¢f.). Fiir die weiteren Punkte sei auf die Anlagen verwiesen.

5.7.2 Gesellschaft

Der Blick der Experten auf die Gesellschaft hingt eng mit ithren Werten zusammen: B2
findet es gesellschaftlich katastrophal, wenn Inhaber das Geld ihrer Firmen nur abschop-
fen, statt zu investieren (12, Z. 1075ff.). Auch sieht die Hilfte der Befragten eine wach-
sende Pluralisierung der Gesellschaft. Einerseits eine immer groBere Spaltung zwi-
schen high potentials und Verlierern des Systems (14, Z. 741ff./ 18, Z. 971ft./ 19, Z.
7371f.), andererseits gehen auch die Interessen der Gesellschaft immer weiter ausei-
nander (16, Z. 1054ff./ 19, Z. 581ff.). B2 stellt den technischen Bereich, - in dem Mitarbei-
ter gut verdienen und alle Ressourcen da sind, um deren Entwicklung zu fordern - dem
Friihkapitalismus im Bildungsbereich gegeniiber (Z. 11271f.). Sie denkt Fithrung in groBe-
ren Zusammenhéngen: ,,Ich glaube, also Fiihrung im Sinne von/ sicherlich geht es da auch
um Gesellschaftsfragen und politische Fithrung. Um, ja um alle méglichen Fragen, die sich
daran ranken. Also nicht nur wirklich fithrungsbezogen auf den Betrieb. Sondern eben
wirklich fiihrungsbezogen auch auf gesellschaftliche Behorden, [...]. Also alle Organisati-
onsformen. Vielleicht wiederum, also auch wirklich breiter zu denken. Und dann eben
auch nicht zu sagen und ein Fithrungsgedanke passt dann wieder auf alles* (Z. 1178ff.).
Damit wird auch der Zusammenhang zum Fiihrungsverstdndnis klar: Wenn die Interessen
der Gesellschaft immer weiter auseinandergehen, muss Fithrung individueller und kontext-
bezogener werden. B9 hat eine noch andere Sicht: ,,Finanzieller Erfolg ist in und bedeutet
alles. Alles auflerhalb des finanziellen Erfolges ist gleich Misserfolg. Und das ist schwie-
rig. Weil dann ndhern wir uns diesem Turbokapitalismus, und die meisten beherrschen den
nicht und sind sich nicht klar, was das noch alles bedeutet. Leider ist das so, dass ganz vie-

le Menschen nur noch fiirs Geld arbeiten* (Z. 723ff.) und widerspricht damit klar den Aus-
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sagen von B4 und B6, dass Geld fiir die jiingere Generation nicht mehr so eine grof3e Rolle

spielt (siehe Unterkategorie ,,Generation®).
5.7.3 Menschenbild

Die Interviewten haben ein positives Menschenbild, was nicht iiberraschend ist, nachdem
in Kapitel 5.3.3 bereits vorstellt wurde, dass die Fithrungskraft moglichst ein positives

Menschenbild haben sollte.

Die Grundhaltung sollte menschenorientiert sein (I1, Z. 503), das Menschenbild als Ma-
schine scheitert (12, Z. 758.). Auch B3 kann auf jeden Menschen einen liebevollen Blick
werfen (Z. 249ff.) und laut B4 benétigt man ein gesundes Menschenbild (Z. 443), was
impliziert, dass ihr eigenes ebenfalls ,,gesund ist. B3 (Z. 224f.), B5 (Z. 984ft.), B6 (Z.
7091.), B8 (1067ff.) und B9 (Z. 432) betonen aullerdem ihre Stiarkenorientierung, das
heifit, man sollte Mitarbeiter geméf ihren personlichen Stédrken einsetzen, statt zu versu-
chen, ihre Schwichen auszuradieren (vgl. dazu in Kapitel 5.6.3 den Gegensatz zum Fiih-
rungsverstindnis Organisation). B8 und B10 sehen auflerdem den Menschen als entwick-
lungswilliges Wesen (I8, Z. 1407 und 1410f./ 110 Z. 1174ff.). B4 (in Zustimmung zu R.
Sprenger, in Unterkategorie ,,Diskurs®) B8 (Z. 1410f.) und B9 (Z. 404) gehen auBerdem
davon aus, dass der Mensch von Grund auf motiviert ist. B6 teilt explizit das Menschenbild
der humanistischen Psychologie (Z. 1540f.), geht also davon aus, dass sich die Lebenswelt
des Menschen nur holistisch erklidren ldsst, demnach keine Summe aus Einzelteilen, son-
dern aus dem System heraus erzeugt wird (vgl. emergente Faktoren, Kapitel 2.8.1). B6 ist
somit auch in seinem Weltbild zutiefst systemisch-gestaltpsychologisch verankert, weshalb
er konsequenterweise auch die behavioristischen Sichtweisen ablehnt: ,,[...] fiir uns ist der
Mensch nicht KONDITIONIERBAR, nicht trainier-, nicht dressierbar. Sondern das mogen
andere gut machen mogen Verhaltenstherapie machen, das gehort aber nicht in unser Men-
schenbild hinein* (Z. 1449ft.). B9 sieht das (kategorisiert in ,,Diskurs®) etwas anders:
,Dieses Buch von Joseph Murphy, wenn Sie dieses ganze Gelaber von Gott mal beiseite-
schieben konnen [...], kommen sehr praktikable Losungen raus, wie Sie sich vor allem
selbst manipulieren um eine gute Fithrungskraft zu sein. Und das funktioniert extrem gut.*
(Z. 918fft.). B10 ist es wichtig, dass jeder Mensch gute Griinde fiir sein Verhalten hat und
man niemandem per se etwas Boses unterstellen sollte (Z. 4511f.), auBerdem haben alle
Menschen die gleichen Probleme, egal ob Fiihrungskraft oder Verkduferin: ,,Es ist fiir mich

iiberhaupt nicht, wenn ich von Mensch zu Mensch einer Fithrungskraft gegeniibersitze, ist
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das keine andere Person, als wenn ich einer Verkéduferin von der Kasse gegeniibersitze. Die
Probleme, die Themen sind iiberall dieselben. [...] Es geht um Anerkennung, um Wert-
schitzung, um frithes Erleben, was man fiir sich erlebt hat. Es geht oft um Unsicherheit
und Minderwertigkeitsgefiihle. Also, die Themen unterscheiden sich iiberhaupt nicht von
denen von anderen Leuten, die zu mir kommen. Dieses klassische: Das sind die Themen
der Fiihrungskraft, und/ Das gibt es fiir mich nicht [...]. Man darf ruhig so diese Ehr-
furchtslatte ein bisschen weiter runter hingen und sagen: ,Da sitzt mir halt ein Mensch
gegeniiber. Da menschelt es genau so, und da ist genau so viel Unsicherheit und genau so

viel, ja, all das, was uns so ausmacht, wie bei allen anderen auch* (Z. 1112ff.).

5.7.4 Werte

Die Werte der Befragten, insbesondere die Akzeptanz der Unterschiedlichkeit, erkliren

deren menschenorientiertes, situatives und individuelles Fithrungsverstindnis:

Fiir B2 (Z. 1116ff), B4 (299f.), B6 (1061f.), B9 (248f.) und B10 (Z. 274) sind die Indivi-
dualitit und die Akzeptanz der Unterschiedlichkeit wichtige Grundwerte. B1 (Z.462, Z.
498f. und 578) und B5 (Z. 420ff.) sprechen sich fiir eine klare, ehrliche, direkte Kom-
munikation aus. Die Verbindung von Produktivitit und SpaB} spielt fiir B1 (Z. 805f.),
B3 (hat gerne Wirkung, Z. 41f.), B6 (Z. 290 ff.) und B8 (Z. 16f.) eine wichtige Rolle.
Wenn die Werte des Auftraggebers oder Klienten nicht mit den eigenen iibereinstimmen,
kann es zu Konflikten kommen (I3, Z. 425f./ 15, Z. 422f./ 18, Z. 302ff.) Fiir B9 ist es von
Bedeutung, stetig dazuzulernen (Z. 280), B10 schiebt gern Dinge an, (Z. 15) ist unerschro-
cken (Z. 255ff.) und sehr rational (Z. 420f.). Relevant sind fiir B2 aulerdem Zielstrebigkeit
und Selbstkenntnis (Z. 855ff.), die Achtung des Menschen (Z. 779ff.), Authentizitit (Z.
355f.) und ihre positive Grundiiberzeugung zu Fiihrung (Z. 336ff.).

Etwas aus der Reihe fillt B6, der eine grole Bedeutsamkeit im Finden einer geistigen
Heimat im Sinne der Spiritualitiit sieht (Z. 1509ff.), gern tiber Grenzen geht (Z. 6f.) und fiir

den alles was ist, schon allein durch seine Existenz eine Legitimation hat (Z. 315).

5.8 Oberkategorie Werdegang & Tatigkeit

Diese Oberkategorie umfasst alle Aussagen zum beruflichen Werdegang der Befragten und

ihrer aktuellen Téatigkeit als Coach.
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Ankerbeispiel: ,,Habe dann also mit kleinen Gruppen angefangen, zuerst waren wir zu
Dritt und zum Schluss hatte ich in der Spitze bis zu 350 Leute im Verantwortungsbereich,
die man natiirlich nicht direkt fiihrt, aber Fithrungsspannen auch so bis 16 - 18 Leute in der

direkten Fiihrung® (IS, Z. 38ft.).

Die Befragten wurden bereits in Kapitel 4.2.3 tabellarisch vorgestellt. Die Erfragung des
beruflichen Hintergrundes im Interview hatte zwei Zielrichtungen: einerseits die soziode-
mographische Erfassung der Stichprobe, andererseits, um herauszufinden, was mdoglicher-
weise explizit das Fithrungsverstindnis der Befragten geprégt hat. Die die Forschungsfrage
jedoch eher die Art des Fiithrungsverstidndnisses und die Einflussgroen desselben hinter-
fragt, bedarf diese Kategorie einer groben Kiirzung. Anzunehmen ist, dass sowohl alle
Ausbildungsstationen (Berufsausbildung, Studium, Promotion, Weiterbildungen) das Fiih-
rungsverstdndnis in unterschiedlichem Malle geprigt haben, ebenso wie eigene Erfahrun-
gen als Gefiihrte/-r und als Fiihrungskraft, insofern diese vorhanden sind. Interessant ist
auch, dass die meisten der Interviewten in irgendeiner Weise von der Wende betroffen
waren, manche mehr, manche weniger. Wie genau das Fiihrungsverstidndnis lautet, kommt
in dieser Kategorie nicht zum Tragen, deshalb muss fiir die Detailbetrachtung in die Anla-

ge verwiesen werden.

5.9 Uberpriifung der Arbeitshypothesen

Uberpriifung der Hypothesen:

HI: Das Fiihrungsverstindnis eines Coachs umfasst die Sichtweise, die er auf Fiihrungs-
krdfte und Organisationen hat, dargestellt durch ,, Erfahrungsabgleich von Theorie mit
praktischem Erleben. *

— Die These kann nur zum Teil bestdtigt werden. Zunichst wurde die Oberkategorie
»Kontext mit den Unterkategorien ,,Wandel der Arbeitswelt,” ,,Generation,* ,,Ost / West,*
,Gesellschaft und ,,Gender* erginzt. Insgesamt zeigt sich, dass insbesondere die Oberka-
tegorien ,,Ausrichtung,” ,,Fiihren* ,,Weltbild Coach* und ,,Mitarbeiter* als inhaltstragende
Oberkategorien angesehen werden diirfen, wihrend die anderen Oberkategorien ,,Fiih-
rungskrifte, ,,Organisationen” und ,,Kontext* das bereits erfasste Verstindnis nur noch

exemplifizieren und auf den jeweiligen Kontext iibertragen. Insofern finden sich in den

drei letztgenannten Oberkategorien wenig neue Erkenntnisse.
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H2: Das Fiihrungsverstdndnis wird durch die Biographie des Coaches beeinflusst, darge-
stellt als ,, personlicher Hintergrund.

— Die Hypothese wurde bestitigt, einige Befragte sagten explizit, dass ihr Fiihrungsver-
standnis durch eigene Erfahrungen als Fiihrungskraft oder Gefiihrte geprigt seien. Aller-
dings beantwortet dies nicht die Frage nach der Art des Verstiandnisses.

H3: Das Fiihrungsverstdndnis wird moglicherweise durch eine Art ,, Selbstverstindnis des
Coaches “ beeinflusst, z.B. ethische Aspekte oder einer Lerntheorie.

— Die Hypothese wurde zum Teil revidiert. Die Oberkategorie Coaching mit den Unterka-
tegorien Verstindnis von Coaching-Verlauf, Voraussetzungen fiir Coaching-Erfolg,
Coaching-Misserfolg, guter Coach (Beispiele fiir spiter gestrichene Kategorien aus 11 und
12) stehen nicht im Zusammenhang mit der Forschungsfrage, wohl aber die neu eingefiihr-
te Unterkategorie ,,Professionalisierung von Fiihrung.* Dafiir stellte sich heraus, dass die
Befragten wesentlich durch ihre Werte, ihr Menschenbild und (bis auf B9) durch ein sys-
temisches Grundverstindnis geprégt sind.

H4: Das Fiihrungsverstdindnis manifestiert sich in einer Auswahl von Fachliteratur und
Aussagen dariiber.

— Die Hypothese H4 wurde bestitigt, da alle Experten explizit mindestens ein wissen-
schaftliches Fiihrungsmodell oder eine Fiihrungstheorie nannten, dass sie verwenden oder
befiirworten.

H5: Das Fiihrungsverstindnis umfasst, was der Befragte explizit zum Thema Fiihrung du-
Jert.

— Hypothese H5 wurde groBtenteils bestdtigt, in der Oberkategorie ,,Fiihren* wird das
Fithrungsverstindnis dargestellt, allerdings sowohl in impliziter als auch in expliziter

Form.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Grundsitzlich diente die Methode qualitativer Interviews hervorragend dazu, das Fiih-
rungsverstindnis der zehn Fiihrungscoachs der Stichprobe zu erfassen. Eine Generalisier-
barkeit von Details ist ausgeschlossen — schon allein aufgrund des vorliegenden konstruk-
tivistischen Forschungsverstindnisses. Das Fiihrungsverstindnis der Befragten ist indivi-
duell, komplex und eklektizistisch. In der Folge konnten Untersuchungen unternommen
werden, diesen Eklektizismus weiter in der Breite zu untersuchen. Moglicherweise finden
sich dann Zusammenhinge zwischen personlicher Biographie oder priferierter Literatur,

die sich stdrker verallgemeinern lassen.

Auch wenn das Fiihrungsverstindnis der Interviewten sehr stark individuell durch ihre
Biographie, ihre Erfahrungen als Gefiihrte und Fithrungskrifte, sowie Beobachtungen von
Organisationen, Fiihrungskriften und (zum Teil) durch die Beschiftigung mit dem Fiih-
rungsdiskurs geprigt ist, so ist dennoch erstaunlich, wie gleichgesinnt sie sich in ihren

Grundpositionen sind:
e Menschen sind individuell und benétigen deshalb individuelle Fiithrung.

e Es gibt nicht ,,das ideale Fithrungsverhalten,* behavioristischen und neobehavioris-

tischen Theorien wird also aus der Praxis eine Absage erteilt.
e Da sich der Kontext standig dndert, muss sich die Fiihrung der Situation anpassen.
e Fiihrungskrifte brauchen ein gesundes Menschenbild.

e Der Fokus sollte nicht nur auf der Fiihrungskraft liegen, sondern auch auf dem Sys-

tem, in dem sie sich bewegt.

Einzig etwas aus der Reihe fillt B9, der sich nicht explizit auf eine systemische Denkweise
beruft, aber dennoch, wie alle anderen einen situativen Ansatz vertritt. In den folgenden
Abbildungen sind die Befragten noch einmal so dargestellt, wie sich ihr Ansatz in den wis-
senschaftlichen Diskurs einordnen ldsst. Dabei wird vor allem eins offensichtlich: Die ver-
schiedenen Fiihrungsmodelle aus Kapitel 2 schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sondern

konnen in der praktischen Arbeit mit Fithrungskréften durchaus zusammengefiihrt werden.
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Das bestitigt die Aussage von Stephan et al.: ,,Gelobt sei, was klappt! Coaching ist prakti-
zierter Eklektizismus* (Stephan et al., 2010, S. 75 — vgl. Kapitel 3.3.1). B6 bezeichnet sich
sogar selbst als frohlichen Eklektizisten. Im Rahmen der Coachingforschung ist also die
Kombination von Fiihrungsmodellen lingst gelebte Praxis, wihrend in der Fiihrungsfor-

schung zum Teil immer noch wenig integrative Ansitze untersucht werden.

Was bedeutet dieses Ergebnis nun fiir die kiinftige Fiihrungsforschung?

Zum einen wird deutlich, dass quantitative Methoden, insbesondere Erhebungen mit zwolf
vorgegebenen Items scheinbar gewisse Items auBBenvorlassen, z. B. die Fahigkeit zur Selbs-
treflexion als zentrale Fithrungskompetenz. Das ist nicht weiter verwunderlich, da sich eine
quantitative Erhebung von Reflexionsfahigkeit schwierig gestaltet — eine latente Variable
muss operationalisiert werden, womit sich bereits die erste Fehlerquelle priasentiert. Den-
noch sollte hiufiger untersucht werden, inwieweit Fiihrungskrifte ihr eigenes Handeln
hinterfragen, wobei anzunehmen ist, dass bei einer direkten Befragung die Fiihrungskrifte
im Sinne sozialer Erwiinschtheit antworten. Die Forschung muss also moglicherweise
Umwege nehmen, indem sie andere Zuginge zum Feld evaluiert. Der Zugang iiber erfah-
rene, selbstreflektierte Experten aus dem Umfeld von Fithrungskriften zeigt, dass die Pra-
xis sehr viel komplexer ist, als in einem Model dargestellt. B8 bringt diesen Umstand auf
den Punkt: ,,[...] es gibt ganz viele Aspekte, die in Fiihrung drin sind, und jede Fiihrungs-
theorie ist fiir mich sozusagen wie so ein Scheinwerfer, der auf einem bestimmten Aspekt
von Fiihrung sozusagen Zugriff nimmt und daraus ein Modell macht. Und das aber hiufig
ein bisschen einseitig darstellt, als wiére es jetzt die Weisheit. Und de facto ist es aber ein
Ausschnitt aus diesem Riesenkomplex, das sich da eigentlich in der Begegnung entspinnt,
und wie daraus Produktivitdt entspringt (Z. 1167ff.). B1 und B6 sehen das genauso: ,,Je-
des Modell ist grundsitzlich falsch. Aber es hat natiirlich auch seinen Nutzen. Es gibt ir-
gendwo einen Gedanken, der in dem Modell drinsteckt und dann lohnt es sich, dariiber
nachzudenken (I1, Z. 850). ,,Ich denke Hersey/Blanchard ist ein Einstieg daran, aber da-
hinter steht etwas, fiir mich noch viel mehr, das, [...] dass dieses Modell entstand, IST EIN
SYMPTOM. Fiir etwas GroBeres, namlich, dass es dort eine gro3e Frage gibt, wie gehen
wir angepasst oder wie gehen wir viel mehr auf die Mitarbeiter ein. Ich habe HEUTE/ wir
haben viel weniger einfache Arbeit. Sondern wir haben ja komplexe, kompliziertere. Und
deswegen muss ich Menschen viel differenzierter fithren und deswegen muss ich sie aber

auch viel INDIVIDUELLER fiihren* (16, Z. 1208ff.). Damit bringen die Experten selbst
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die Implikationen fiir die kiinftige Forschung auf den Punkt: Genauso wie die Fiihrung,
muss sie komplizierter, komplexer und individueller werden, statt den vage definierten
Fithrungserfolg von normativen Entscheidungsbdumen zu untersuchen. Moglicherweise ist
Fithrung tatsdchlich eine Frage von bestimmten Personlichkeitseigenschaften (eigen-
schaftstheoretischer Ansatz) und gleichzeitig eine Frage von aktiver Beziehungsentwick-
lung (beziehungsorientierte Ansitze), Wissen um die Bediirfnisse anderer Menschen (mo-
tivationale Theorien), angepasstem Fiihrungsverhalten (situative Ansitze) und einem
ganzheitlichen, reflektierten Blick auf sich selbst und das System Organisation (systemi-
sche Ansitze) — wissend, um die Moglichkeiten und Grenzen der eigenen Einflussnahme.
Insofern tendieren diese Ergebnisse weniger zu einem heroischen, charismatischen Ver-
standnis von Fithrung, sondern eher zu einem modernen, konstruktivistisch-systemischen

Blick fiir die Komplexitit der Realitiit, abseits behavioristischer Postulate.
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Abbildung 6: Fithrungsverstindnis B3
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Anlagen, Interviewleitfaden

Dimension I: Personlicher Hintergrund

Bitte schildern Sie mir iiberblicksartig Ihren beruflichen Werdegang.
Nachfragen
Indikator 1-1: Ausbildung / Studium

- Was ist Ihr hochster Abschluss?
- Wo haben Sie ihre Ausbildung absolviert?

Indikator 1-2: Organisationsform

- Sind Sie Angestellte(r) oder Unternehmer(in)?
- Bei was fiir einer Firma angestellt (Mitarbeiteranzahl, Branche, Hauptgeschiftsfeld)
- In welcher Organisationsform sind Sie selbststindig? (GmbH, UG...)

Indikator 1-3: Berufserfahrung

- Welche Erfahrung haben Sie als angestellter Mitarbeiter in Bezug auf Fiihrung
gesammelt?

- Welche Erfahrungen haben Sie als Fiihrungskraft in Bezug auf Fiihrung gesammelt?

- Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie jetzt als Fithrungscoach?

- Welcher Branche entstammen mehrheitlich die von Thnen beratenen Unternehmen?

- Wie viele Mitarbeiter haben die von Ihnen beratenen Unternehmen durchschnittlich?

Indikator 1-4: Soziodemographie

- Darf ich bitte noch nach Threm Geburtsjahr fragen?

- Kommen Sie aus Sachsen?

- Waren Sie lidngere Zeit in einem anderen Bundesland oder gar im Ausland? Wenn ja, hat
das ihr Fithrungsverstidndnis geprigt? Inwiefern?

Dimension 2: Selbstverstindnis als Coach

Es gibt ja recht unterschiedliche Definitionen und Abgrenzungen von Coaching. Was
genau verstehen Sie unter dem Begriff?

Indikator 2-1: Aufeabenspektrum

- Was gehort alles zum Coaching?
- Welche Aufgaben hat ein Fithrungscoach?

Indikator 2-2: Auftrag und Ziele eines Coachs

- Welche Ziele verfolgen Sie als Coach in Bezug auf Ihre Coachingteilnehmer?
- Was wollen Sie bei den Teilnehmern erreichen?

- Welche eigenen Ziele verfolgen Sie als Coach?
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Indikator 2-3: ethische Aspekte des Coachings
- Gibt es ethische oder moralische Aspekte, die man als Fithrungscoach beachten muss?
- Wenn ja, welche?

Dimension 3: Erfahrungsabgleich von Forschungsansdtzen mit praktischem Erleben

Indikator 3-1: Coachings

- Wie genau kann ich mir ein Coaching bei Ihnen vorstellen?

Nachfragen

- Wie genau ist der Ablauf des Coachings?

- Fiihren Sie Ubungen oder Spiele durch?

- Wenn ja welche und aus welchen Griinden?

- Woran erkennen Sie, dass ein Coaching erfolgreich war? (Gibt es eine Erfolgskontrolle?)
- Woran kann ein Coaching scheitern?

Indikator 3-2: Fithrungskrifte:

- Welche Erfahrungen sammeln Sie mit den Teilnehmern Ihrer Coachings?

Nachfragen

- Kommen die Coachees immer mit einem speziellen Fall oder einem speziellen Ziel zu
Thnen?

- Was fiir ein Fiihrungsverstindnis haben ihre Coachees?

- Woran erkennen Sie eine gute Fiihrungskraft?

- Welchen Herausforderungen miissen FK heute bewéltigen?

- Welche Voraussetzungen miissen gute Fiihrungskrifte mitbringen, um diese
Herausforderungen zu bewiéltigen?

- Woran scheitern FK trotz guter Voraussetzungen?

- Wie realistisch ist die Selbsteinschitzung der Coachingteilnehmer?

- Wo liegen die groBten Defizite / Schwichen ihrer Coachingteilnehmer aus ihrer Sicht?

- Wie konnten diese vermindert werden?

- Wie gro8 ist der Einfluss der Fiihrungserfahrung auf die Fithrungsqualitit einer FK?

(In vielen Stellenausschreibungen wird Fiihrungserfahrung als Einstellungsvoraussetzung

angegeben. Fiihrt denn ,,viel Fithrungserfahrung® automatisch zu besserer Fithrung?)

Indikator 3-3: Organisationen

- Welche Erfahrungen sammeln Sie mit den Organisationen, die Coachings bei Ihnen
beauftragen bzw. Teilnehmer zu ihnen schicken?

Nachfragen

- Welche Unterschiede gibt es in Bezug auf die Fiithrungspraxis zwischen den
Organisationen?

- Wo liegen Threr Erfahrung nach die groten Defizite in den Organisationen,
aus denen die Coachingteilnehmer stammen?

- Wie konnten diese vermindert werden?

- Nach welchen Fiithrungskréften sollten Organisationen Ausschau halten?
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- Wie grof ist IThrer Meinung nach der Einfluss der Fiihrungsqualitét auf den
Erfolg des Unternehmens?

- Welche Faktoren vermindert oder verstirken den Einfluss von Fithrung?

Dimension 4: Weiterbildung und Rezeption von Theorien

Indikator 4-1: Auswahl von Fachliteratur / Fachmedien

- In welchen Medien, Zeitschriften oder Institutionen informieren Sie sich iiber
Fiihrungsthemen?

- Empfehlen Sie Coachees manchmal bestimmte Literatur?

- Vertreten Sie aktiv eine bestimmte Richtung im Fithrungsdiskurs?

- Als wie realistisch schiitzen Sie die Ergebnisse von Gallup ein?

- Was halten Sie von den Theorien zur transformationalen Fiihrung?

- Welche Rolle spielt Charisma in der Fiihrung?

- Kann man gutes Fithrungsverhalten trainieren?

- Welche Situativen Fiihrungskonzepte kennen Sie und wie bewerten Sie diese?

- Und systemische Fithrung?

Indikator 4-2: praktische Weiterbildung

- Welche wichtigen Erkenntnisse zum Thema Fiihrung haben Sie in Thren letzten
Projekten auBBerhalb von Coachings gesammelt?

Allgemeine Fragen

Wie schiitzen Sie generell das Verhiltnis zwischen Fithrungspraxis und dem wissen-
schaftlichen Diskurs ein? (Besteht Konsens oder eher Widerspriichlichkeit?)

Abschluss

Welche Aspekte spielen aus Ihrer Sicht in Bezug auf das Thema sonst noch eine Rol-
le?

Was hiitte ich noch fragen sollen?

Gibt es generell noch einen Punkt, den Sie gern noch ansprechen mochten?

Interview-Evaluierung (— Wechsel auf Meta-Ebene, entsprechend angekiindigt)

Wie fanden Sie die Atmosphiéire in diesem Interview?

Wie haben Sie sich bei der Beantwortung der Fragen gefiihlt?
Haben Sie Verbesserungsvorschlige fiir die kommenden Interviews?
Haben Sie noch Fragen an mich?

- abschlieBender Hinweis auf weiteres Vorgehen

- Kontaktdaten ausgetauscht fiir Riickfragen und Zusendung Transkript?
- Bedanken und Verabschiedung
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Anlagen, Oberkategorie Ausrichtung

Fall | Zeile | Zeile bis | 1. Reduktion | Unterkategorie
I1 542 545 Neues Fiihren heifit Bruch mit alten Vorstellungen allg. Ausrichtung
11 545 546 sucht nach Beispielen fiir Pioniere allg. Ausrichtung
11 567 570 neuer Zeitgeist: kreisformige Hierarchie allg. Ausrichtung
I1 828 systemisch allg. Ausrichtung
Integration von passenden Theorien und Modellen .
1 Ba4 846 statt theoretischer Verbohrtheit allg. Ausrichtung
I1 848 850 Verbohrtheit ist schlecht allg. Ausrichtung
1 850 251 a.lle Modelle haben Nutzen, auch wenn sie nicht ganz allg. Ausrichtung
richtig sind
I1 972 Leben ist komplexer als in einem Modell allg. Ausrichtung
I1 299 300 systemisches Verstidndnis erforderlich Begrundung fiur Aus-
richtung
I1 300 301 es gibt immer einen Zusammenhang mit anderen Begrundung fur Aus-
richtung
11 866 868 Unvorhersehbarkeit von Systemen Begrundung fiur Aus-
richtung
niitzliche Tools und Methoden des Systemischen fiir |Begriindung fiir Aus-
Il 891 894 . L .
neue Arbeitsorganisation richtung
I1 894 895 Bewusstsein mit Systemischen fiir Komplexitit Begrundung fiur Aus-
richtung
I1 895 896 Fragetechniken, um Wahrnehmung zu schirfen Begrundung fiir Aus-
richtung
11 487 Literaturempfehlung Laloux fiir GF Diskurs
I1 823 Fan von Frédéric Laloux Diskurs
Il 851 852 in jedem Modell ein Gedanke Diskurs
11 852 man darf Modelle nicht verabsolutieren Diskurs
11 865 866 Chaos-Theorie interessant Diskurs
I1 949 Zustimmung zu Grundziigen der Theorie TF Diskurs
I1 969 970 situational leadership ist gut Diskurs
11 1000 1001 Charisma muss nicht lautes Auftreten bedeuten Diskurs
I1 828 829 Wohland, Pflaging Diskurs
D 966 970 kommt aus OE, deshalb Blick auf Aufbau, Strukturen allg. Ausrichtung
und Personen
12 962 systemisch im Denken allg. Ausrichtung
D 965 966 :;;de es als normal und nicht "systemisch" bezeich- allg. Ausrichtung
bei Arbeit an Fragen der Klienten ist systemischer Begriindung fiir Aus-
12 962 965 . L .
Blick oft wichtig richtung
12 931 Beraterkongresse berufliche Weiterbil-
dung
12 1086 1087 altersgemischte Teams: Prof. Wegge Diskurs
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D 1033 1036 i;ftezr‘; ercl:(l; I'Ll'lber flache Fiihrungsdiskussion in Online- Diskurs

2 992 993 Begriff Charisma ist altmodisch Diskurs

12 1198 1199 es wird vorgegaukelt, es giibe eine Losung Diskurs

12 925 927 Fachzeitschriften von Psychotherapeutin Diskurs

» 1029 1033 22?1(3 Sv]v)iassﬁglslzhaftlichen Diskurs in ihrer Ausbildung Diskurs

I e

12 922 925 Gehirn und Geist Diskurs

12 911 912 hat einen groen Fundus der ZOE, die ist toll Diskurs

12 1014 1016 Hersey/Blanchard-Modell ist top und immer dabei Diskurs

12 927 930 nur ganz selten HBM Diskurs

12 920 922 Psychologie heute Diskurs

12 1073 1075 Schulz von Thun Diskurs

12 981 982 TF nur fliichtig, hat sie nicht so angesprochen Diskurs

» 1033 l\:/eiiss:rs(c)ﬂiftlicher Diskurs spielt im Alltag leider Diskurs

I3 515 516 hat ein Gefiihl fiir die Haupttheorien allg. Ausrichtung

13 598 600 hat ihre Richtung gefunden allg. Ausrichtung

I3 596 598 nicht mehr den Anspruch, stindig alles umzuwerfen |allg. Ausrichtung

I3 37 39 organisationspsychologisch allg. Ausrichtung

13 588 589 provokativ allg. Ausrichtung

I3 594 Psychodrama allg. Ausrichtung

I3 37 sehr breit allg. Ausrichtung

3 30 starken Hang zur Praxis allg. Ausrichtung

3 583 systemisch allg. Ausrichtung

i3 426 427 :;iili nicht an anderen Fiithrungsvorstellungen beteiligt allg. Ausrichtung

13 | 540 | 541 |HJB. verstehen FK am schnellsten E(‘j}glﬁg““g fir Aus-

i3 504 506 hat ihr Handwerkfzeug zusammen, mit dem viele Begrﬁndung fiir Aus-
etwas anfangen konnen richtung

i3 116 118 Il?lzrslglsanfﬁnger brauchen etwas anderes als die alten Diskurs

I3 534 535 das Modell Hersey/Blanchard ist top Diskurs

I3 29 30 Faible fiir Theorie Diskurs

I3 456 457 FK muss auch etwas weglassen konnen Diskurs

I3 507 509 hat in den Anfingen alles querbeet gelesen Diskurs

3 517 518 ngtetre lfii:}i %ne;:] 1ang verschiedene Zeitschriften, jetzt Diskurs

I3 510 511 irgendwann bietet der Diskurs nichts Neues mehr Diskurs

I3 554 555 kennt TF nicht, klingt aber plausibel Diskurs

3 509 510 liest nicht mehr jedes Fithrungsbuch Diskurs

13 517 liest viel quer beet im Internet Diskurs
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3 511 manchmal gibt es eine Trendwende Diskurs

I3 619 620 Modell muss zu dem passen, was FK vorstellt Diskurs

I3 620 622 nur das Nutzbare aus Modell Diskurs

13 512 515 Trendwende im Zeitmanagement Diskurs

14 272 273 systemischer Ansatz allg. Ausrichtung
Menschen sind immer in Interaktion und alles, was Begriindung fiir Aus-

14 273 276 . . .
man tut wirkt sich auch auf andere aus richtung

14 961 963 Reflexionsfiahigkeit und Perspektivwechsel Begrundung fiir Aus-

richtung

14 836 837 nichts Spezielles Diskurs

14 857 860 Favorit: Niels Pflaging, Zweifel an Umsetzbarkeit Diskurs
theoretisch begeistert von Pfldging, hat aber fiir beste-

14 876 878 hende Unternehmen Zweifel, dass es praktisch um- Diskurs
setzbar ist

14 880 881 Reinhard K. Sprenger: Mythos Motivation Diskurs

14 298 899 weist FK auf Verschledene Literatur hin oder gibt sie Diskurs
als Hausaufgabe mit

14 836 Management Zeitschriften und Journale Diskurs

14 837 Internet Diskurs

14 980 983 Harzburger Modell ist ganz gut Diskurs

14 993 994 Situatives Fiihren von Hersey/Blanchard ist wichtig ~ |Diskurs
systemische Fiihrung bedeutet Leben in einem Sys-

14 1006 1010 tem, Interaktion mit anderen, was man auslost mit Diskurs
Verhalten, gegenseitige Wirkung

14 959 das Systemische und das Verhaltenorientierte passen Diskurs
gut zusammen

14 975 kennt Modell der Transformatlonalen Fiithrung nicht, Diskurs
kann es aber gut nachvollziehen

4 244 es glbt' keine wissenschafltiche Definition von Diskurs
Coaching

14 919 hat einige Zweifel beziiglich Gallup-Studie, bzw. ist Diskurs
jedes mal erschrocken

15 103 105 systemischer Ansatz allg. Ausrichtung

15 258 261 nicht nur Person, sondern auch Strukturen und Kon- allg. Ausrichtung
text betrachten

I5 877 878 Ergebnisorientierung allg. Ausrichtung

15 931 932 kein psychologischer Ansatz allg. Ausrichtung

I5 1004 1006 nur ein Modell greift zu kurz allg. Ausrichtung

15 875 Studien Diskurs

I5 875 876 Prof. Dr. Fredmund Malik Diskurs

15 878 880 Fachzeitschriften Diskurs

I5 888 Internetartikel Diskurs

15 945 kennt TF kaum Diskurs

15 962 963 situative Fithrung passt auch Diskurs

15 969 971 TF, situatives Fiihren und Malik passen super zusam- Diskurs

men




A-CXXX Anlagen, Oberkategorie Ausrichtung

I5 971 972 Malik: Ergebnisorientierung des Handelns Diskurs
I5 1010 1011 Vorschreiben eines Stiles ist schlecht Diskurs
16 279 280 Gestalt allg. Ausrichtung
16 341 keine Konfrontation allg. Ausrichtung
16 342 343 Ieil::;i ilrlllgs der Milton-Ericson-Ecke: Pacing, Pacing, allg. Ausrichtung
16 464 469 um die Ecke denken allg. Ausrichtung
16 473 sehr reflexiv allg. Ausrichtung
16 473 475 kein Druck allg. Ausrichtung
16 1189 1192 Blick nach aulen und auf Person allg. Ausrichtung
16 1345 1346 skeptisch gegeniiber Generalisierung allg. Ausrichtung
16 1347 was hilft, das hilft allg. Ausrichtung
16 1503 systemisch allg. Ausrichtung
16 1531 1534 Lr;tgeri;ativer Ansatz: Welt zu komplex fiir nur 1 Para- allg. Ausrichtung
16 1537 frohlicher Eklektizismus allg. Ausrichtung
16 1538 nur sammeln, was in das Menschenbild passt allg. Ausrichtung
16 1550 1553 keine Verhaltenstherapie allg. Ausrichtung
16 1124 ist ein Netzwerk-Typ allg. Ausrichtung
16 1496 1498 Spiritualitét allg. Ausrichtung
16 1174 liest einschlidgige Fachzeitschriften Diskurs
16 1176 ZOE, Zeitschrift fiir Organisationsentwicklung Diskurs
16 1289 kennt Gallup-Studien mehr oder weniger Diskurs
16 1381 1383 Theorie U von Claus-Otto Scharmer, sehr TRAGFA - Diskurs
HIG
16 1391 Martin Buber, das Ich entwickelt sich am Du Diskurs
16 1407 1408 Flmpfehlung von Literatur sehr abhéngig von Gegen- Diskurs
tiber
16 748 750 klassische Theorie (Lewin) greift zu kurz Diskurs
16 1177 1179 grofie Linien als Orientierung Diskurs
16 1182 1184 er wiirde nicht nur eine vertreten Diskurs
16 1208 1209 situative Fithrung iiber H./B. hinaus Diskurs
16 1209 1211 i?;;;iﬁzrglfnzi::s Modells ist ein Symptom fiir etwas Diskurs
16 1314 TF nur fliichtig, wiirde sich nicht da verorten Diskurs
16 1319 Pluralismus von Modellen Diskurs
16 1319 1322 SZ??nl\g?s}e;izizerden eingefiihrt, dann gehen sie wie- Diskurs
16 1323 1325 ein Modell macht immer auf LUCKE aufmerksam Diskurs
16 1325 1326 ZianS lid;czlte;lijll)triiglgt immer etwas weiter, ist aber nicht Diskurs
I6 1331 1335 esl(lallltlérrllfassende Theorien sind oft sehr einfach, aber Diskurs
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Modelle funktionieren in best. Gro3enordnungen und

16 1336 1338 L Diskurs
Situationen

16 1344 1345 Theorie muss zur Situation passen Diskurs

16 1350 1351 Theorie sollte DIENEN, dass es hilft Diskurs

16 1457 1464 beste Leistungsfahigkeit bei mittlerer Anspannung Diskurs

16 1498 1500 Esoterik ist nicht sein Weg, versteht aber Suche Diskurs

16 1548 Psychodrama, Systemisches, Familientherapie, passt Diskurs
gut zusammen

16 1367 1374 aus US viel prax1s'r.1ahe. Fuhrqngsthegrle, auch elitire Diskurs
Forschung, Europier sind philosophischer

16 1356 theor.etlsche Fiihrungsforschung und Praxis sind weit Diskurs
voneinander entfernt

17 117 118 arbeitet sehr individuell allg. Ausrichtung

17 341 steht ein Stiick auf Seite der MA allg. Ausrichtung

17 773 778 vertritt keine spezielle Richtung im Fiithrungsdiskurs |allg. Ausrichtung

17 826 837 systemisch allg. Ausrichtung

17 771 schaut gar nicht mehr in die Fithrungslit. Diskurs

17 357 361 die Fﬁhrungsforthung Vermlttelt.schon, aber es Diskurs
kommt sehr verzogert in der Praxis an

17 780 782 kennt TF nicht Diskurs

17 302 304 Mitarbeiterbezogen, prozessorientiert oder inhaltsbe- Diskurs
zogen - 3 Hauptelemente

17 806 818 arbeitet mit dem Modell von Hersey/Blanchard Diskurs

I8 35 36 fragr{lentlerte, triviale Arbeit zerstiickelt Sinnhaf- allg. Ausrichtung
tigkeit

I8 345 347 1. Mensch im System, 2. Ziele und Aufgaben und 3. allg. Ausrichtung
Kontext
Beziehungen zwischen den 3 Bezugsgrofien die sich .

18 847 850 unterschiedlich schnell bewegen allg. Ausrichtung

I8 1153 1154 gehF mehr auf Begegnung und menschliche Bediirfnis- allg. Ausrichtung
se ein als auf Modelle

18 1182 1184 vermittelt eher Zeitgeist, Nutzen und Grenzen, interes- allg. Ausrichtung
sante Aspekte

I8 1375 1376 Hawthorne-Effekt stimmt allg. Ausrichtung

I8 1345 1352 reflektiert systemische Beratung allg. Ausrichtung
jede Fiihrungstheorie ist ein Scheinwerfer, der auf

18 1168 1169 einem bestimmten Aspekt von Fithrung sozusagen allg. Ausrichtung
Zugriff nimmt und daraus ein Modell macht
hiufig Theorie ein bisschen einseitig darstellt, als .

18 170 wire es jetzt die Weisheit allg. Ausrichtung

I8 1099 1102 viel entnommen von Warren Bennis Diskurs

18 1106 1108 Gallup-Studien Diskurs

18 1154 1155 Carl Gustav Jung Diskurs

I8 1205 1211 Kollegiale Fiihrung von Bernd Osterreich Diskurs

18 1217 1229 Frédéric Laloux Diskurs

18 1229 1231 New Work Diskurs
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I8 1231 Niels Pfldging - New Work Diskurs

I8 1232 Robinson, Holacracy - New Work Diskurs

18 1232 1233 ganze Diskurs-Landschaft schaut nach Alternativen Diskurs

iiber erfolgreiche Pioniere werden hinterher Biicher

18 1298 1300 . Diskurs
geschrieben

I8 1329 1331 es gibt eine Idee, mehr in die Verantwortung und in Diskurs
ein erwachsenes Handeln kommen
zwischen Fithrungsforschung und Praxis braucht es

I8 1333 1345 insbesondere fiir Emergenz- und Systemtheorie Uber- |Diskurs
setzer

18 1380 1382 kommt aus Zeitgriinden selbst wenig zu Theorie Diskurs

18 1387 1388 Pinguin-Prinzip (J. Kotter) fiir FK Diskurs

I8 1394 1396 sucht HUI:. the.:ratur fiir I.(he.tnten, d{e grof3 geschrleben, Diskurs
gut verstidndlich und mit viel Praxisbezug ist
im hierarch. Modell sind Orientierung, Spiegelung, .

18 726 727 Unterstiitzung und Uberblick Aufgaben der FK Diskurs

I8 738 740 Soziokratie schon seit den 40er Jahren Diskurs

I8 740 743 neue Modelle begegnen ihr in Praxis selten Diskurs

18 1092 1095 Grid-Ansatz von Blake/Mouton Diskurs
Vielzahl von Fiihrungstheorien steht fiir Undeutbar- .

18 1165 1167 keit des Archetypus, weil es ein Symbol ist Diskurs
es gibt keine komplexe Fiithrungstheorie, aber immer .

18 177 1178 wieder Akzente, die in ein Modell gesetzt werden Diskurs

18 1181 1182 neugierig, was es an Fiithrungstheorie noch so alles Diskurs
geben wird

I8 1201 1215 kennt Bass/Avolio nicht, aber transformational sagt Diskurs
ihr etwas

I8 1235 1237 Systemtheorie ist ihr bekannt Diskurs

19 61 62 Selbstcoaching funktioniert nur ganz schlecht allg. Ausrichtung

19 1057 1066 Konzentration auf ein Modell ist negativ allg. Ausrichtung

Situationscoaching: Lernen aus Situation und Wieder-

19 981 985 holung allg. Ausrichtung
19 1002 1003 Prinzip Geben und Nehmen allg. Ausrichtung
19 191 193 Teamentwicklungsphasen nach Tuckman Diskurs
19 432 Starkenorientierung als Trend Diskurs
19 894 895 Psychologie heute Diskurs
19 901 902 Internet Diskurs
19 905 $i%6113niicher, die Grundideen und Grundmodelle ver- Diskurs
19 907 908 Dr.. Joseph Murphy: Die Macht Ihres Unterbewusst- Diskurs
seins
19 912 C.G. Jung Diskurs
19 915 916 viele Pseudosachen basieren auf CG Jung Diskurs
19 937 939 Gallup-Studien Diskurs
19 953 954 TF nicht bekannt Diskurs

19 1000 1002 sucht sich aus, was niitzlich ist, auch aus den Religio- |Diskurs
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nen
9 1003 kein Verfechter einer Theorie an sich Diskurs
19 1005 1006 bei allep anderen Theorien kommt am Ende immer Diskurs
das Gleiche heraus
19 1011 1012 ngsenschaftllche Untersuchung von Fithrung ist prin- Diskurs
zipiell gut, je nach Frage
19 1012 1015 Eznchmal sind aber Themen der Studien schwachsin- Diskurs
vernetztere Forschung von FK, HR, Wissenschaft,
19 1018 1022 Psychologen und Kommunikationswissenschaftlern  |Diskurs
wire niitzlich
19 1022 mehr Praxisbezug herstellen Diskurs
19 1025 1028 Watzlawick, Freud, CG Jung Diskurs
19 1032 1035 mit Systemtheorie nicht vertraut Diskurs
9 1040 1041 zu faul, um.swh Theorien, Begrifflichkeiten und Mo- Diskurs
delle anzueignen
19 1042 1043 bei Aha-Effe?kt iibersetzt er etwas in die Praxis und Diskurs
arbeitet damit
9 1054 1057 ?s ist nicht Aufgabe des Coachs, Theorie in Praxis zu Diskurs
iibersetzen
110 165 174 eigenes Weltbild wird in Beratung eingebracht allg. Ausrichtung
110 297 304 ;/i:glllaltenstherapeutlscher Ansatz, nicht psychoanaly- allg. Ausrichtung
Kurzzeitlosungsmoglichkeiten nach KISS Manage-
110 325 333 ment, den Kunden weiterverweisen und andocken allg. Ausrichtung
lassen
110 430 kein Fan von Aufstellungen allg. Ausrichtung
110 951 952 systemisches Verstdndnis von Fiithrung allg. Ausrichtung
110 958 Pragung durch Beratung von Organisationen allg. Ausrichtung
110 992 993 setzt auf groftmogliche Individualitit allg. Ausrichtung
110 1003 1005 gegen Coaching-Modell der Fiihrung Diskurs
110 518 519 vertritt nicht klassische Theorie (von Lewin) Diskurs
110 959 963 Zeitschriften bilden praktische Erfahrung ab Diskurs
110 992 993 Mod@:ll H./B. ist Ausgangpunkt, aber hat es fiir sich Diskurs
entwickelt
110 999 1000 Modell H./B. keine Gesprichstechnik, Fiithrung aus- Diskurs
zuhandeln
110 1144 1150 kennt TF nicht Diskurs
110 1162 1163 gibt viele Veroffentlichungen iiber Motivation Diskurs
110 1179 1181 bei TF hat man etwas aus anderen Konzepten zusam- Diskurs
mengepackt
110 1188 1192 Yerh.éltms. V\flsse'pschaft.hcher Diskurs zur Praxis ist Diskurs
dhnlich wie in Padagogik
110 1192 1194 in 7-Jahres-Intervallen neue Konzepte Diskurs
110 1196 verwendet W{'ssenschaftllche Konzepte hdufig um Diskurs
Ideen zu erkldren
110 1200 Bauchladen aus Konzepten, aus denen man sich be- Diskurs
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dienen kann

kein reines Konzept umsetzbar, weil man es mit Men-

110 1202 schen zu tun hat.

Diskurs

Konzepte sind gebiindeltes aktuelles Wissen, denen
110 1209 1211 wegen veridnderter Bedingungen etwas hinzugefiigt Diskurs
werden muss

Konzepte sind vergéinglich wegen verdndernder Rah-

1o 1211 1214 menbedingungen und man brauch dann neue

Diskurs

110 1214 16 aktuelles gesellschaftliches Verstindnis einer Sache  |Diskurs
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Anlagen, Oberkategorie Fithren

Allgemeines Fiihrungsverstindnis

Fall Zeile Zeile bis [1. Reduktion

I1 885 890 |Fiihren ist wie Autofahren in Stadt voller Baustellen

I1 129 130  |neuer Anspruch an Fiihrungsarbeit durch Rahmenbedingungen

I1 464 465 |Differenzen zu zukiinftiger Fithrung

11 955 957  |Fiihren ist komplex

I1 970 972 |Zusammenhinge verstehen ist wichtig

I1 573 574  |Entscheidungen der MA vor Ort

2 1183 1184 |es passt nicht ein Fithrungsgedanke auf alles

2 681 682 |FK muss Unterstiitzung haben

12 407 Fiihren heif3t reden

2 584 585 |Fiihren kann richtig Spafl machen

12 339 Fiihrung ist etwas Gutes

12 339 341 |Fithrung wird in der Welt gebraucht

12 329 332 |hat eine Grundiiberzeugung, was gute Fiihrung ist

12 562 kein autoritires Verstdndnis

12 1197 1198 |man muss um Losungen ringen

12 1199 2000 |Schwierigkeiten sind Teil der Lsung

12 345 347  |wertschitzende Fiithrung

12 771 772 |gute Fiihrung resultiert aus Verhalten der FK

I3 358 359 |es geht viel um Passung

I3 247 248 |es gibt nicht DAS richtige Verhalten

13 352 353 es ist immer die Frage, wie viel Fiirsorge, Sachorientierung und Struktur

I3 247 hat nichts gegen autoritdre Fiihrung

13 173 174  |mitarbeiterorientiert fithren (ILT)

I3 334 336 |oft sind es nur Feinheiten

I3 576 578 |zwischen Menschen gibt es Resonanz

I3 46 49 manchmal ist es l?esser, eine FK zu bera}ten mit ein'em Mitarbeite.rtyp anders
umzugehen, als einen Teamprozess basisdemokratisch zu moderieren

14 517 517 |UN-Ziele erfiillen geht nur mit MA

1 306 Kommunikation ist wichtigster Faktor fiir Fithrung, sonst gehen Sinn un
Zweck verloren

I5 993 997 |Stirkenorientierung

5 97 98 coaching-orientierter Fithrungsstil

5 660 663 |MA miissen unterschiedlich gefiihrt werden

I5 835 836  |Projektfithrung ist auch Fiihrung

5 836 837 |Fiihrung heifit Leitplanken und Entwicklungsmoglichkeiten
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15 842 843  |Fiihrung ist gewollt

5 1115 Fiihren ist ein stindiger Prozess

I5 44 45 es gibt einen Unterschied zwischen Fiihrung von MA und Fiithrung von FK

I5 75 76 Karriere zeigt, dass Fiihrung nicht ganz falsch war

16 153 Fithrung im Wissenschaftsbereich ist unverfinglicher

16 751 752  |Fiihrung muss auch zu MA und Situation passen

16 765 766 |Torte muss dem Kunden schmecken, nicht dem Bicker

16 795 798  |System ist verantwortlich fiir die Qualitit seiner Fithrungskrifte

16 806 807 |manche Systeme sind so grof3, dass sie nicht mehr fithrbar sind

16 854 FK ist nicht allméchtig

16 854 855  |Fiihren ist Navigieren beim Driften

I6 940 Widerspruch in das System holen

16 1068 gesellschaftliche Vielfalt spiegelt sich in Fithrungsthemen

16 1212 1215 [je komplexer die Arbeit, desto individueller muss Fiithrung sein

I6 1228 1230 |Fiihren ist wie Schiedsrichter beim Fuflballspiel

16 1242 1243 |MA brauchen klare Grenzen, klares Spielfeld

16 1270 1271 hmeail?(;lilll)ltlal kann man sich Sicherheit holen, indem man dem Anderen Sicher-

16 1444 1445 |Spiel als Element von Fiithrung

17 286 293  |Missionierung 16st nicht Fithrungsprobleme

17 586 588 |begeistert vom VG-feedback; schauen, was machen eigentlich die MA

I7 674 681  |Projektfiihrung ist einzeln und im Prinzip genau wie direkte Fithrung

17 738 742  |Fiuhrung wird gebraucht

17 793 796  |nicht unbedingt FK als Vorbild

17 879 880 |zentrales Anliegen, Bewusstsein fiir Fithrung zu schaffen

I8 1170 1172 |Produktivitit aus Begegegnung

I8 91 92 Interesse fiir Fithrung aus der eigenen Betroffenheit heraus

I8 109 110 Fiithrung hat"eine.n multiplikatorischen Einfluss auf das Team im hierarchi-
schen Verstindnis

I8 13 114 mit FK arbeiten in Hierarchie ist sinnvoll, weil sie auf Pyramide gro3en Ein-
fluss haben

I8 258 262 |verpflichtende Prozessreflexion fiir alle FK wire wiinschenswert

I8 565 autoritér fithren ist obsolet

I8 713 gute Fithrung kommt darauf an, in welchem Modell man denkt

I8 714 ist all die Jahre von einem hierarchischen Modell ausgegangen

I8 714 717 ba}sisdemol.(ratische' Erfahrungen waren zwar beziehungstechnisch, aber nicht
wirtschaftlich tauglich,

I8 732 733  |Fihrungsaufgaben miissen generell gefiillt werden

I8 733 737 Frag“e i'st, ob bei dem Kontext eine Person alle diese Fiihrungsaufgaben noch
bewiltigen kann

I8 831 833  |Fiihrung ist ein Beruf

I8 999 1000 |alles gedeiht nur auf Kontext

I8 1109 1110 |[die Beziehung zum MA ist sozusagen die Briicke, iiber die fachliche Arbeit
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liuft (LMX!)

I8 1111 1112  |Fiihrung ist eine lebendige Beziehungsgestaltung

I8 1119 1120 |Fiihren durch Zahlen ist nicht das originére Fiihren

I8 1145 1147 lg/ézrrl;iegn;elrclg tbei Controlling ist wichtig, bildet etwas ab, aber ersetzt die Be-

I8 1157 1159 |Archetyp des Fiihrers im Unterbewusstsein (CGJUNG)
Fiihrung im Unbewussten verankert, wird zeitgeschichtlich unterschiedlich

I8 1160 1163 |ausgedeutet und unterschiedlich gelebt, und wird sich also immer zeitge-
schichtlich und individuell entwickeln

I8 1163 Ein Archetypus ist nie ausdeutbar

I8 1415 1416 |Menschenbilder sind selbsterfiillende Prophezeiungen

I8 1421 wir projizieren viel auf andere

I8 1469 la71  |man sollte Fithrung mehr in Organisationsstrukturen verstehen, als immer an
den Menschen herumzudoktern und zu tiberfordern

I8 857 858 |was immer geklappt hat, muss nicht immer klappen

19 922 923  |sich selbst manipulieren, um gute FK zu sein

19 100 101  fwill Menschen befihigen, erfolgreich zu sein und Spaf3 bei Arbeit zu haben

19 133 138  |Erfahrungen als Gefiihrter haben Fithrungsverstandnis wesentlich geprigt

19 312 313 |Rahmen setzen und sich um die Menschen innerhalb des Rahmens kiimmern

19 394 oft sind es Kleinigkeiten

19 404 405 man muss nur aufhoren, MA zu demotivieren
es gibt immer auch Dinge, die gemacht werden miissen, die nicht dem Talente-

19 433 436  |Set entsprechen - muss man so im Griff haben, dass daraus kein Schaden ent-
steht und keiner leidet

19 443 444  |FK ist interner Dienstleister

19 447 448  |Fihrung ist Arbeit am Menschen und hat mit Technik nichts mehr zu tun

19 485 486 |katalytische Fiihrung

110 451 457  |Griinde erkennen und anzuerkennen ist wichtig

110 455 456 |niemand mochte ein schlechter Chef sein und jeder hat gute Griinde

110 520 523  |Spektrum an Fiihrung ist anspruchsvoll

110 522 3 Fiahigkeiten reichen nicht aus, um gute FK zu sein

110 525 526 |Fiihrung ist sehr individuell auf Person und Situation zugeschnitten

110 622 Chef sein ist mehr als Fachlichkeit

110 757 demokrgtigche Prozessen, Vergiitungssysteme fiir Verbesserungsvorschlége ist
fortschrittlich

110 814 820  |Erleben von Fiihrung seit Kindheit

110 879 880  |demokratisch kann man nur entscheiden, wenn alle gleiche Information haben

110 905 lieber anordnen als Pseudo-Demokratie

110 905 906 |transparent und ehrlich

110 1028 Fiithrung hat Bedeutung

110 1029 Systeme sind nicht selbstorganisierend

110 1164 extrinsische Motivation ist nicht unwichtig

110 1165 1167 |Steigerung der extr. Motivation erhoht nicht die Arbeitsleitung




A-CXXXVIII

Anlagen, Oberkategorie Fiihren

| 1o | 1001 | 1002 [FKistkein Coach

Fiihrungsaufgaben und -kompetenzen

Fall |Zeile |Zeile |1.Reduktion |
11 133 Vertrauensaufbau und -entwicklung
11 134 Teamféahigkeit
I1 134-136 Arbeit schmackhaft machen
11 142-143 Entscheidungsmoglichkeit und Gestaltungsspielraum schaffen
I1 503-505 mit den Mitarbeitern gute Ergebnisse zu erzielen
I1 541-542 andere Arbeit mit Menschen
11 572 MA informieren
11 572 Freiraum geben
I1 596-598 FK muss auf Teamarbeit hinwirken
11 598-600 Teamentwicklung zur Selbststeuerung
11 602-603 Entscheidungen miissen an der Basis getroffen werden.
1 612- Fiihrungskraft hat drei zentrale Funktionen: Moderations-, Mediations- und
614/619 Mentorenfunktion
11 627-628 Coaching-Kompetenzen
11 632-634 Potentialerkennung und -ausschopfung
11 634-635 Team-Klima entwickeln
11 700-701 Fiihren heifSt, sich um Menschen kiimmern
11 752-755 kooperative Gesprichsfithrung
11 756 keine Aufgabe des Vorarbeiters
I1 797-798 intrinsisch Motivation erzeugen
I1 799-801 Motivation und UN-Nutzen verbinden
11 801-802 Transparenz herstellen
11 812-814 Entwicklungsmoglichkeiten, Wohlbefinden
11 833-834 Umgang miteinander
I1 884-885 Handeln statt Vertiefung in Probleme
11 885 kurzfristige Strategieplanung
I1 957-958 grof3es Repertoire an Verhaltensweisen
I1 984-985 Reprisentanz des Bereiches
11 g FK klirt, wenn MA nicht will was er soll
1070
I 336-338 Arbeiten a'm Konflikt 'h(?ifit, zu klidren, was man selbst damit erreichen will
und was eigener Anteil ist
I1 1]%%%_ iiberzeugend auftreten
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11 11%1137_ Vorbild: aufeinander als Menschen zugehen

11 983-984 Artikulationsfihigkeit und Prisenz

11 11%89%_ Ziel: Veridnderungsbewusstsein

11 11%994;3_ Absprache untereinander (wichtig fiir Verdnderung)

11 649-651 Aufgabe ist nicht das Tagesgeschéft

12 651 652 |ab und zu das eigene Fithrungsverhalten in Frage stellen
12 669 670 |angreifbar sein

12 590 aus sich herausgehen

12 319 322 |Balance zwischen Privatem und Fachlichem

12 588 590 |Blick fiir Ideengeber im Team

12 653 655 |Feedback einholen

2 644 645 |Fehler eingestehen

12 649 650 |Fehler konstruktiv nutzen

12 1139 1142 |gesellschaftliche, soziale Verantwortung

12 343 344  |Gestaltung von Zusammenhingen

12 74 hilft weiter

12 587 588 |Ideen haben

12 613 615 |Identifikation mit UN

12 806 807 |MA Gefiihl geben, gebraucht zu werden

12 640 643 |MA wertschitzen

12 683 685 |Menschen unterschiedlich und gerecht behandeln

12 612 613 |Orientierung geben

12 407 reden

12 807 808 |richtiges Maf} an Delegation

12 805 806 |schauen, dass MA Freude an Arbeit haben

12 685 686 |Unterschiede sehen und das Gemeinsame im Blick haben
12 645 648 |verantwortlich fiir Fehlerkultur

12 75 Vorbild

12 689 690 |Wissen und Know-How auch nach oben kommunizieren
12 268 269 |verstehen, dass es nicht um ihre Expertise geht

12 309 310 |Produktion stemmen

I3 39 40  |basteln und gestalten

13 275 276 |Belastung dosieren

3 373 376 |den Nutzen eines MA fiir das Team evaluieren, bevor man entgegenkommt
13 273 direkt kommunizieren

3 369 372 |gemeinsame Team-Entwicklung

I3 171 173 |in MA einfiihlen

3 397 klar und deutlich sein

13 484 Klima und mit Kollegen Struktur schaffen
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13 482 483 |Mitarbeiter arbeitsfahig zu halten

3 654 muss beides konnen - Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung
13 654 656 |nur das erwarten, was man selbst geben kann

3 368 369 |Offenheit fiir neue MA

I3 197 198 |Riickmeldungen evaluieren

I3 337 338 |Sachen kontinuierlich wiederholen

13 276 277 |schauen, was man weglasst

13 277 schauen, wie man den Auftrag machen muss

3 336 337 |seinen Frieden mit bestimmten Sachen machen

13 112 113  |viel Spielraum ist schon, Struktur aber auch

13 377 378 |Wertschiatzung

14 815 817 |Verstehen schaffen

14 406 407  |fiir sich Relevantes herausfiltern

14 511 513 |Personalentwicklung (fachlich und personlich)

14 571 594 lr)r}:?t:;e Gespriche mit MA, Zwischenziele vereinbaren und am MA dran-
14 610 612 |wertschitzende Kritik

14 614 615 |diplomatisches Gespiir und Direktheit

14 648 649 | Vision haben und diese vermitteln

14 649 650 |Durchhaltevermogen auch bei Riickschldgen

14 650 651 |hohe Reflexivitit, eigenes Handeln hinterfragen

14 651 652 |Feedback einholen

14 652 653 |andere mitnehmen

14 700 701  |Fithrungskompetenzen unterschiedlich

14 702 703  |an der Basis: klare Ansage

14 703 704 |in manchen Bereichen: ausfiihrliches Besprechen und Demokratie
14 707 708 |gepflegte Kommunikation

14 711 714  |Feingefiihl, was andere wollen

14 718 719 |MA analysieren und einschitzen

14 719 720 |anpassen, ohne sich zu verraten

14 721 722 |respektieren, was vorher war

14 990 991 |beurteilen konnen und Steuerungsmafinahmen ergreifen
14 1024 1026 |Informationen zu Sinn und Zweck geben

14 1026 1031 |rhetorische Fiahigkeiten

14 1031 1032 |Losung und Problemursache gemeinsam erarbeiten

14 1040 1042 |Nachfrage nach Rahmenbedingungen und Problemen

14 720 klar darin sein, was man will

14 1065 beeinflussen, steuern, entwickeln

14 584 585 |FK muss fiir Vorankommen der eigenen Abteilung sorgen
14 585 586 |vom nichsten VG klare Vorgaben einfordern

14 653 654  [stdrkenorientierter Einsatz von MA

4 634 637 immer wieder neu erklidren, warum etwas jetzt plotzlich anders ist, Sinn und

Zweck
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14 983 984 |Delegation

14 654 Team zusammenhalten

14 706 klar formulierte Ziele vorgeben

I5 1122 1123 |stindige Gesprdche mit MA, unabhédngig von Problemen

15 839 842 | Aufmerksamkeit, Zugewandtheit, Information und Erkldrungen

I5 98 101 |MA zur Selbststeuerung entwickeln

I5 340 Verantwortungsbereich klar kennen

I5 341 Rolle und Position einnehmen und leben

5 345 346 |Mitarbeiter aktivierende Teamrunde

15 474 475 |Feedback holen

I5 479 483 |Selbstreflexion

15 528 530 |ehrliches Zugeben, wenn etwas nicht so gelaufen ist

15 544 545 |Schwichen eingestehen

15 549 550 |glaubwiirdig und authentisch sein

5 552 555 |Mensch sein

I5 564 564 | Verlisslichkeit nach oben und unten

5 573 Unternehmensstrategie erkldren und vertreten

I5 574 575 |verstdandliche Botschaften senden

15 579 580 |Ehrlichkeit, Zuverldssigkeit

15 587 588 |Personalentwicklung

I5 598 600 |Mitarbeitergespriache zu allen Themen

15 653 654 |Delegation, Einfluss und Kontrolle

15 656 658 |MA einschitzen und dementsprechend fiithren

15 826 827 |wertschitzende, plausible, authentische Kommunikation

15 867 868 |sich offnen

15 1045 1053 |Entscheidungen vertreten

5 1054 1057 eig?ne Meinung kommunizieren, aber hinter gemeinsame Entscheidungen
zuriickstellen

I5 1057 1059 |neu positionieren bei neuen Bedingungen

I5 1059 1062 |Kritisches auch nach oben kommunizieren

5 1064 1065 Posit.iopierung nach obel}, nach unten, gegeniiber Kollegen und im Team und
dabei sich selbst treu bleiben

15 1065 1066 |Entscheidung, wenn etwas gar nicht funktioniert

15 1066 1070 |Einfluss geltend machen bei Problemen

15 1100 1101 |ehrliche, permanente Kommunikation

15 1115 1117 |fiir MA Zeit nehmen

15 1126 1127 Jimmer am MA dran bleiben

16 1227 befreiende Strukturen schaffen

16 1238 1242 |Einhaltung der Regeln kontrollieren

16 571 572  |mit Komplexitit umgehen

16 603 604 |Kontakt aufnehmen, reden, hinterfragen, zuhren

16 604 605 |FUHREN DURCH FRAGEN
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16 614 615 HALT, ORIENTIERUNG aber auch, Reibung, also Verdnderungs-, Entwick-
lungsanregung

16 616 617 |beides geben: Stabilitit und Instabilitét

16 617 619 |Sicherheit, Ordnung, klare Orientierung, klare STRUKTUREN

16 629 630 |Zielbestimmung, Zieldefinition, Zieliibersetzung

16 634 635 |Marken setzen und Anspruch vertreten

16 639 Vision haben

16 661 663 |Linie des AG verfolgen

16 664 666 |Linie des AG nach unten gut iibersetzen

16 672 673 |nach unten und nach oben iibersetzen

16 690 Positionierung gut in der Mitte zu halten

16 725 726 |30% der Arbeit ist Konfliktbearbeitung

16 747 reflektieren

16 758 761 |dem MA und der Situation angepasst fithren

16 776 gut kommunizieren

16 854 854 |in Kontakt gehen mit der Realitit als FK

16 863 866 |Demut, um eigene Grenzen der Einflussmoglichkeiten auf das System wissen

16 883 886 |im Fach stehen

16 891 895 |Umgang und Offenheit mit verschiedenen Logiken und Denkweisen

16 900 902 |auch anderes wertschitzen

16 902 905 Fahigkeit zur Yerﬁpderung, anstoﬁen, durchhalten, fithren, um Briicken zwi-
schen unterschiedlichen Kulturen im UN zu schaffen

16 1249 1251 |Auseinandersetzung mit Unsicherheit

16 1252 1254 |auf Sicht fahren, nicht durchrasen

16 1445 1446 |Spiel und Humor

16 1446 1451 |Verkrampfungen durch Humor 16sen

16 1476 1479 |auf mittleren Modus hinarbeiten

16 1504 1509 |entgrenzte Sichtweise einholen

17 320 Rollenbewusstsein

17 321 Fithrungsverantwortung iibernehmen

17 381 382 |verantwortlich fiir Ziele der Arbeit

17 339 383 verantwortlich zu sein fiir Management, den einzelnen Mitarbeiter und das
gesamte Team

17 396 397 |Vierklang: Aufgaben, Ziele, Management, Prozesse zu steuern

17 398 401 |Steuerung zum professionellen Selbstmanagement

17 401 402 |Auswirkungen des Handelns abwiédgen

17 404 406 |Selbstreflexion

17 431 strategische Orientierung

17 433 iiber Details eher hinwegblicken zu kénnen

17 433 Dinge delegieren zu konnen

17 434 komplex denken

17 435 436 |unterschiedlichen Ebenen mit zu bedenken: Unternehmensziele oder Be-
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reichsziele, die Prozesse, die Ressourcen

17 445 Arbeitsorganisation, Prozesse reflektieren, optimieren

17 670 671 |MA bei fachlicher Entw. Unterstiitzen

17 738 739 |Uberblick iiber gerechte Aufgabenverteilung

17 739 740 |Feedback geben

17 741 Arbeit wertschitzen

17 742 Entscheidungen treffen

17 742 Riickhalt geben

18 425 426 |Entwicklung seines Mitarbeiters

I8 588 592 |Auseinandersetzung muss sein

I8 593 595 |Verhandeln

18 597 599 |fur eine Sache streiten

I8 726 727 |Orientierung, Spiegelung, Unterstiitzung und Uberblick

I8 729 731 iiber Priqritéiten, Innovation, Wirtschaftlichkeit und Beziehungsgestaltung und
Normen im Team nachdenken

18 772 775 |FK miissen Entscheidungen iibersetzen und kommunizieren

I8 819 820 |Gelassenheit

I8 821 823 |Selbstreflexion

18 860 861 |MA fiir neuen Kontext qualifizieren und organisieren

I8 861 862 |permanent Ziele und Aufgaben korrigieren und an neuen Kontext anpassen

18 1425 1428 |Selbsterfahrungsarbeit

18 1432 1433 |System reflektieren

I8 1433 1435 |Prozessreflexion

18 1556 1557 |konsequent sein

I8 1075 Beziehungsarbeit machen und Konflikte glétten

18 960 961 entscheiden, was man vielleicht weg lassen kann

18 363 364 |so viele Kontaktpunkte, Kommunikationspunkte wie moglich schaffen

I8 364 arbeitsbezogene und menschliche Kontaktpunkte schaffen

9 399 402 Rahme_n / Struktur sc.haffer}, den MA nutzen kijpnen, um s.ich zu verwirkli-
chen, eigene Ideen einzubringen und um unbehindert arbeiten zu konnen

19 426 427 |MA talentorientiert einsetzen

19 443 Sich um den einzelnen Menschen tatsdchlich zu kiimmern

19 448 Konflikte erkennen und 16sen

19 449 Mitarbeiter zu fordern

19 449 grofite Schwichen der MA auszumerzen

19 486 487 |dass andere arbeiten konnen

9 508 600 hf:rau's'zufinden, \ivas. den MA antreibt und das dann nach Mo6glichkeit Stiick
fiir Stiick zu ermoglichen

19 606 Sandwich-Position muss man aushalten konnen

9 612 614 Herausforderung, Individualitit akzeptieren UND in Arbeitsleben zu integrie-
ren

19 615 617 |Fihrungsaufgaben sind gleich, egal wie viele MA man hat
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19 883 kommunizieren
19 969 Vorbild sein - fraglich
19 971 972 |Vorbildfunktion im Miteinander
19 972 973 |Kommunikation und Wertschédtzung vorleben
9 1085 1087 ;:liegnene Priferenzen hintenanstellen und in den objektiven Bereich zuriickge-
110 494 496 |Anpassung des Fithrungsstils an Situation und Person
110 496 Fiithrungsstil mit Gegeniiber aushandeln
110 503 505 |Resiimee und neue Vereinbarung zur Arbeitsorganisation
110 514 517 |bei Gefahr im Verzug sofort handeln
110 517 kommunizieren
110 795 796 |MA ihre Erfolge selbst feiern lassen
110 832 383 \gx/:l;lel:l ich demokratisch fithren will, muss ich alle Informationen auch weiter-
110 995 Analyse der Situation und Handlungsmoglichkeiten
110 996 Analyse, wie der Gegeniiber ist (Erfahrung und Wissen)
110 996 997 |Analyse, was der Gegeniiber braucht (und in Arbeitsorganisation einbeziehen)
110 998 999  |Gesprichstechnik
110 1012 1017 |MA Ziel vorgeben und ihn den Weg selbst bestimmen lassen
110 1017 1018 |Ressourcen zur Zielerreichung bereitstellen
110 1031 1032 |weniger anordnen, mehr biindeln
110 1032 1033 |FK zukiinftig als Informations- und Zielverteiler
110 1034 Zusammenhalten des Systems
110 1090 1092 | Vermittlung und Verstehen von verschiedenen Lebensanspriichen
110 1172 Vorbild sein
110 1174 1175 |Wertschitzung, Riickmeldung, Férderung

Fiihrungspersonlichkeit
| Zeile bis | 1. Reduktion

Fall

| Zeile

I1 927 930 Glaube an Selbstwirksamkeit

I1 1018 1021 |mutig und authentisch sein

I1 503 menschenorientierte Grundhaltung der FK

I1 985 987 Charisma in Maf3en

I1 993 996 diplomatisch und umgénglich

11 1008 1010 Vorbilder miissen nicht perfekt sein, diirfen auch Fehler machen
I1 1012 1013 |nicht aalglatt

I1 9879 980 je nach Definition von Charisma spielt es eine grof3e Rolle
12 652 653 sich ab und zu auch als Person mal in Frage zu stellen

12 1007 1009  |Entwicklungsfihigkeit ausstrahlen

12 632 634 Menschen als Partner sehen

12 643 644 Respekt vor Titigkeit der MA
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12 347 348 Wertschitzung ist eine Grundhaltung

12 734 Frage des Menschenbildes

12 1001 1003  |Leute, bei denen man sagt, sie hiitten das im Blut, machen unglaubliche Fehler

n 1003 1005 iiret, von denen man sagt, Fiihrung ldge im Blut, sind selbstverliebt und von sich begeis-

» 1005 1007 Zetz)lebrs'rtl\i/glltiebte FK bekommen auch gesagt, dass sie toll sind, entwickeln sich dadurch

12 993 994 erkennbare Personlichkeit (authentisch)

12 993 Fiihren hat mit Personlichkeit zu tun

12 994 995 Autoritit

12 996 999 Charismatisch und iiberraschend

12 999 1001  |Fithrung hat man nicht im Blut

I3 571 573 es muss etwas Tieferliegendes als schulen geben

I3 248 249 liebevollen Blick auf MA

I3 560 561 natiirliche Autoritit

I3 395 Naturtalente

I3 396 Respekt vor MA

I3 569 571 manche Menschen werden einfach ernst genommen

I3 569 Charisma kann man nicht schulen

14 631 632 Haltung zu Fiihrung

14 639 640 positives Menschenbild

14 636 Fiithrung ist auch Personlichkeit

5 503 505 Selbstreflexion ist eine Anlage oder kommt durch Anstof3 von auflen

I5 580 Menschenfreund

15 580 582 Spaf3 daran haben, Menschen zu entwickeln,

I5 736 736 Interesse an Fithrung

I5 827 829 Ausstrahlung

15 852 856 Verlasslichkeit, Authentizitit, Ehrlichkeit

I5 66 68 manche sind grundsitzlich als FK geeignet, manche nicht

16 1221 1224 |gute Autoritdt ist wichtig

16 880 883 Eigenschaften der Person spielen eine Rolle

16 889 soziale Kompetenz

16 890 891 Umgang mit Andersartigkeit

16 891 Kontaktfreude

17 425 soziale Kompetenz

17 425 426 muss gern mit Menschen arbeiten

17 877 878 Interesse an Fithrung

I8 558 559 df:r strahlenden, charismatischen Fiihrungspersonlichkeit trauert man im Mittelstand
hinterher

I8 563 565 Ilellla.rismatiker haben hédufig hohes moralisches Bewusstsein und hohe Identifikation mit

I8 616 617 Fiihrung hat etwas mit dem Menschenbild zu tun
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18 1412 1412 M1: wenn man glaub, Menschen sind faul
auch die Personlichkeit spielt bei Fithrung mit hinein: auf Individualitdt der MA einlas-
19 872 875 . .
sen und authentisch bleiben
19 966 Charisma hat man oder hat man nicht
110 831 832 Umgang mit Machtposition erfordert Personlichkeit
110 1169 1172  |Charisma und Vorbild

Professionalisierung von Fiihrung

Fall |Zeile |Zeile bis | 1. Reduktion |
11 438 439  |Fihrungserfahrung oder Fithrungsebene unwichtig
I1 463 464 |Offenlegung des eigenen Fiithrungsverstindnis durch Coach
I1 446 448 manchen ist nur unbewusst klar, dass sie etwas lernen miissten
11 1085 1088 [Ideen in der Gruppe
I1 1161 1164 |Fiihrungstrainer bereiten Wissenschaftliches, z.B. Laloux, iibersichtlich auf
I1 629 630 |Coaching-Kompetenzen grob vermitteln
11 687 689  |Frage nach Fithrungsmotivation
I1 1044 1046 |Grundverstindnis bis Handwerk vermitteln
11 1049 keine Fahrschule fiir Fithren
I1 1049 1053 |interne FK-Qualifizierung in groBeren UN
11 1053 Grundausbildung von FK kann vertieft werden
1 1056 1057 Grundausbildung in F'L"l_hr.ung hei[%t Kor‘r’lmunil?ation, Konfliktmanagement, Zeit- und
Selbstmanagement, moglicherweise Prisentation
11 1061 1063 |situatives Uben von Gesprichsfiihrung
I1 1078 1079 |Uberlastung evaluieren
I1 1079 1080 [neues Zeitmanagement
11 1080 1084 |neue Arbeitsorganisation
12 551 552 |Auseinandersetzung mit erlernten Fiithrungstheorien
12 789 790 |gute Fiihrung entwickelt sich, auch durch Fehler
12 1017 1021 |in jeweiliger Situation wieder in Modell H./B. schauen
12 364 366 |manche FK brauchen konkrete Beispiele
12 552 553 |Reflexion des Fiihrungsverhaltens
12 279 281 |Reflexion von Situationen
12 470 472 |Uben von Prisentation
12 770 771 |gute Fithrung kommt nicht aus Erfahrung
12 373 377 |Vollpfropfen mit Theorie scheitert beim Transfer
12 378 380 |Theorie zum Selbststudium
12 383 384 |Umsetzen und Ausprobieren ist wichtig fiir Praxistransfer
12 453 454  |es geht um Gruppenarbeit von FK
12 619 621  |wer nicht freiwillig fithrt, dem fehlen oft Fortbildungen zu Fiithrung
12 765 767  |Lange der Fithrungserfahrung sagt nichts tiber Fithrungsqualitiit
12 1040 1043 [reines Theoriestudium wirkt nicht, Austausch und Auswahl notwendig
12 1044 1047 |es braucht Gruppen-Coaching bzw. Denkwerkstitten zum Austausch
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12 1056 1061 |teilt Theorie zum Selbststudium aus mit Quellenangabe
12 1066 1067 |Lesen zu Kommunikation
12 1095 1096 |Trainings fiir Fiihrung altersgemischter Teams wire gut
12 467 468 |Lernen sich zu prisentieren
12 467 Lernen von Gesprichsfithrung
I3 392 393  |Einfluss der Fithrungserfahrung auf die Qualitiit der Fiihrung ist nicht systematisch
13 397 399 |manche FK fiihren trotz viel Erfahrung nicht optimal
I3 537 539 |Model ausprobieren am Beispiel
13 618 619 |stellt manchmal im Coaching Modell vor, das passen konnte
wenn FK keine Handlungsstrategie erarbeiten kann, nichts ausprobieren will, keinen
3 311 316  |Perspektivwechsel hinbekommt und sich nur von ihrem VG retten lassen will, gibt es
keinen Spielraum fiir Coaching
ist die Frage, ob alle Theorien und Modelle auch immer so praktikabel und anwendbar
14 1019 1020 | . i
sind, vor allem in der Komplexitét
14 1022 1024 |es ist wichtig, nicht etwas nachzuplappern, sondern mit einer Haltung heranzugehen,
14 1032 1034 |das Modell muss zur FK und ihren Uberzeugungen passen
I 1020 1021 empfiehlt immer, aus Theorien erst mal etwas herauszusuchen und auf etwas Bestimm-
tes zu achten
gibt hohere FK, die alles theoretisch wissen, aber nicht umsetzen, wenn sie mit ihren
14 524 526
MA reden
14 625 626 |je linger die Professionalisierung von Fithrung, desto weniger Anderungsbereitschaft
bei Jiingeren ist noch etwas zu retten, wer lange fiihrt, hat seinen Stil gefunden, egal ob
14 627 628
gut oder schlecht
es gibt Leute in Fiihrungspositionen, die das groBartig machen, auch wenn sie es nicht
14 629 631
gelernt haben
14 635 636 |manche FK hatten mehrere Trainings und fithren nicht gut
14 902 904 |FK brauchen manchmal ein bisschen Druck, um etwas Erlerntes umzusetzen
14 1034 1035 |FK muss schrittweise lernen und Reflexionsschleifen einziehen
14 1039 1040 |FK soll aus der Situation lernen (Situation ist der Coach)
14 1093 1094 |Anreiz zu Fithren und sich als FK zu entwickeln sollte nicht nur materiell sein
14 1083 nicht schlimm, wenn man als FK nicht gleich alles kann, man kann daran arbeiten
wenn Fithrungskrifte Theorien kennen, heifit das nicht, dass sie diese anwenden kon-
14 528 529 .
nen, Praxistransfer fehlt ab und an
I 534 533 in groBeren UN gibt es Qualifizierungsprogramme, aber es ist die Frage, mit welcher
Motivation die FK diese wahrnehmen
15 496 502 |Selbstreflexion durch regelmiBigen Anstofl von aulen - kann sich verstetigen
Linge der Fithrungserfahrung ist nicht ausschlaggebend, sondern Art wie man fiihrt und
I5 733 735
welche Erfahrungen man gemacht hat
15 740 743  |ohne Fithrungserfahrung womdoglich Beriihrungsingste mit MA-Gesprichen
15 743 744 lauch mit wenig Fiihrungserfahrung kann man gut fiihren
I5 747 748  |Fiihren kann man auch iiber Projektfithrung lernen
man sollte sich aus verschiedenen Theorien herausnehmen, was zur Personlichkeit und
15 972 976 .
zum UN passt und daraus etwas ausprobieren
15 976 977 |reine Theorie umsetzen bei Arbeit mit Menschen schwierig
15 977 982  |Stirken stirken statt Schwichen wegschulen
15 1006 1009 |pluralistisches Angebot an FK, damit jede sich etwas aussuchen kann, wo sie Engpass
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sieht

16 691 692  [reflektieren und Austausch in der Querebene

16 773 774  |die Fihrungserfahrung macht schon etwas aus

16 774 775 |gibt auch junge Leute, die gut rein kommen

16 730 784 man geht richtig los, bis man merkt, dass man doch nicht alles weil3, das ist dann Zei-
chen der Erfahrung

16 785 787 erst nach Erkepntnis, dass man nicht alles weil3, beginnt die bessere Phase, aber man
muss da erst einmal durch

16 798 799 |Fiihrung nicht so abhingig von Erfahrung

16 899 900 |Multi-Interdisziplinaritit ist erlernbar

16 900 Krux liegt in der Abwertung (anderer Bereiche)

16 1356 1358 |groBe Firmen haben das Kapital, ihre FK gut zu schulen

16 1392 1349 |man entwickelt sich an seinen MA

17 249 251  |bestimmte Fragen gar nicht mehr in Coaching, sondern schon selbst beantworten

17 408 414  |Fahigkeit zur Selbstreflexion und Steuerung ist erlernbar, z.B, in Trainings

17 573 574  |Fiihrungserfahrung hat einen Einfluss, den sollte man aber nicht iiberbewerten

17 824 iiben, einen Stil einzusetzen

I8 1501 1502 eine Fihigkeit muss entwickelt werden, dafiir braucht man Wiederholung, Erleben und
Raum

18 1257 1258 [ist gerade dabei, 2 Kunden mit Systemtheorie zu infizieren

I8 337 339 |arbeitet mit Literaturempfehlungen

18 225 227 |Fahigkeitsentwicklung ist ein Prozess, verlduft in Spriingen

18 231 232 |oft geht es erst einmal um Beobachtung und Wahrnehmung

I8 283 284 |es ist kein Niirnberger Trichter, oder es geht auch nicht um Wissensvermittlung

I8 347 348 altes Muster let.zt.epdlich verstoren oder in Frage stellen, neues implementieren, durch
Erprobung stabilisieren

18 440 441  |Selbstbild auch mit Fremdbild abgleichen

I8 514 522  |Perspektivwechsel und eigene Anteile sehen

I8 583 584 |die Praxis ist sehr viel unreflektierter als in Seminaren

I8 818 819 |je langer man fiihrt, desto groBer die Gelassenheit

I8 825 Fithrungserfahrung und Fithrungsqualitit nicht proportional

I8 826 827 |Fiihrung 5 Jahre ausprobieren

I8 835 836 [ein bisschen Ubung braucht man

18 837 Erfahrung, woraus Sie lernen kénnen und was Zufall war

I8 838 840 |gesetzter werden

I8 1279 1280 |moglichst bildhaft, schnell zu erfassen

18 1283 1285 [|Weiterbildung der FK eher im wirtsch. Bereich

I8 1419 1421 |Selbsterfahrung iiber Fithrung und Muster

18 1282 1283 |je hoher die Ebene geht, desto weniger Zeit, sich weiterzubilden

19 121 122 sagt manchmal, dass etwas offen auf der Hand liegt

19 234 235 |Wvenn immer gleiche. Riickmeldung aus Belegschaft zur FK kommt, dann muss man bei
FK daran noch arbeiten

19 454 458 wenn Klienten zu Coach kommen, haben sie schon erkannt, dass ihr klassisches Fiih-

rungsverstiandnis nicht funktioniert
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19 492 494  |erst kommt Beratung und Training, dann Ausprobieren, dann mehr und mehr Coaching

19 526 527 |Erkenntnisprozesse, die in Ganz gesetzt werden

19 529 532 |Ziel ist schon, dass FK selbst auf die Losung kommt

19 661 Fiihrung ist erlernbar

19 1089 1090 |Resilienz gegeniiber psychischem Stress entwickeln

19 159 161  Jauch mal in eine Richtung schieben

19 91 der Fisch fiangt am Kopf an zu stinken

110 56 59 in mittelstdnd. und groen UN: Fiihrungskriftetrainings und Coaching

110 129 Input, selbst Losungen finden, die Sachen probieren und Reflektieren

110 135 137  |wollen auch gern Kompetenzen und Fithrungserfahrung abschopfen

110 360 373  |Entwicklungsprozess im Coaching scheitert, wenn Ziele zu grof} sind

110 469 471 |uber rationale Herangehensweisen Fithrungsmodelle erklidren

110 472 473  |Wissensvermittlung

110 480 482  |Legitimation von unterschiedlicher Behandlung

110 483 Modelle reflektieren

110 485 488 |bisheriges Fiihrungsverhalten reflektieren

110 488 489 |Modell soll FK ansprechen

110 667 670 |FK werden sensibilisiert, aber dann erleben sie es selbst ganz anders von oben

110 671 Fiihrupgsidee des UN W.il‘d manchmal nicht mit Idee der Fiihrungsausbildung abgepriift
--> Diskrepanz & Konflikte

110 681 682 |Fiihrung entwickelt sich von oben nach unten

110 911 912 |Fihrungserfahrung heif3t nicht, dass man gut fiihrt

110 1196 1198 |FK soll sich aus Konzepten etwas entnehmen

110 1218 1219 |zu Konzepten positionieren

Schlechte Fiihrung

Fall| Zeile | Zeile bis|1. Reduktion |

1 539 541 E:;l soll nicht mit seiner Fiihrungsarbeit kaputt machen, wenn Gruppe sich etwas iiber-
11 448 449  |schlechte Fithrungskréfte kommen nicht in das Coaching

I1 566 568 |zu viel Abstand zum Tagesgeschift

I1 788 790 |gute Zahlen bedeutet noch nicht, dass es dem Unternehmen gut geht
I1 1206 negativ charismatisch

I1 1209 1211 |sich in Fithrungsarbeit nicht entwickeln

I1 1213 1215 |Einmischen und Festhalten der dlteren Griinder

I1 784 785  |Schaden durch Aushungern des Unternehmens

12 71 konnte schon immer einschitzen, wer schlecht fiihrt

2 194 196  |Handeln nicht in Frage stellen

12 197 200  |Narzissmus
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12 286 289  |zu dicht an Mitarbeitern oder zu viel Abstand

12 292 294  |nicht delegieren und iiberfordert

12 295 296  |durch viel Arbeit viel Schlechtes bewirken

12 570 572  |kein Verstédndnis fiir Spezifika der Mitarbeiter

12 572 575 |Unverstindnis und patriarchalisches Verhalten

12 597 598 |sich um alles kiimmern

12 602 604 |alles delegieren

12 623 625  |Freudlosigkeit

12 730 731 Suche nach dem Schuldigen

12 754 757  |kein Eingehen auf Personen, Kommunikation und Zusammenhinge

12 774 778  |Sklavenhalterei

12 783 784  |menschenverachtende Fiithrung

12 799 800 |keine Fiithrung

I3 272 273  |Intrigen

I3 496 kennt gar kein Unternehmen, das richtig schlecht fiihrt

I3 499 500 |Offentlicher Dienst kénnte besser funktionieren

I3 489 490 | Verschlei3

I3 496 497 |zu wenig entscheiden / aussitzen

14 507 509 Fiihrung bedeutet nicht, alle Probleme der Mitarbeiter zu 16sen

14 601 603  |austicken oder gar nicht mit Mitarbeiter reden

14 607 610 |nach hartem Gesprich Kritik aufweichen

14 612 614  |Kritik zu hart oder zu mild

14 615 616 |unklare Vorstellungen, was von ihnen erwartet wird ohne Vorgaben einzufordern

14 616 617 |unrealistische Ziele mittragen

14 617 618 |schlechte Kommunikationskultur

14 687 689 nicht erklaren, warum Mitarbeiter etwas anders machen muss

14 728 730  Junter Druck setzen oder Angst einjagen

14 1028 1029 |Vorwiirfe, Anordnung, Schuldzuweisung bei Fehler

4 730 736 schlechte Fithrung mag bei Anlerntitigkeiten funktionieren, wo hire and fire betrieben
wird

I5 917 922 |es gibt viel schlechte Fiihrung

I5 600 603  |Gespriche auf Personaler abladen

5 779 781  |funktioniert genauso lange wie das System

15 781 784 autoritdre Fithrung, schlechte Leistung, unzufriedene Mitarbeiter

I5 784 785 |wenn alle mitspielen keiner interveniert bleibt Fithrung schlecht

5 859 861 Anweisen ohne Erkldren

I5 868 869  |Unnahbarkeit

5 1063 Kritik mitnehmen, aber nach oben nicht ansprechen
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I5 1093 1096 |plotzliche drastische Mafnahmen statt stetigem Feedback und Begleitung

16 675 677 nicht hinter dem stehen, was man tut

16 678 680 |Vergemeinschaftung mit Mitarbeitern - Komplott

I6 838 839  |siehe D-Bahn und BER

16 847 848  |nicht gut kommunizieren

16 871 873  |Uberschitzung der eigenen Moglichkeiten: liuft gegen die Wand

16 873 875 |schlechte Fithrung hilt sich manchmal lange

16 375 378 Unterschétzung der eigenen Moglichkeiten: ohnméchtig, hilflos, Verantwortung verwei-
gern

I6 916 917  |Schweigedecke nach oben

16 1479 1480 |Mitarbeiter stindig iiberfordern und ausbrennen

17 737 738  |wo wenig gefiihrt wird, sind Mitarbeiter unzufrieden

17 4717 478 |wenn selbst Fithrungskrifte sich in Opferrolle begeben

17 574 575 |schlechte Fithrungskrifte konnen sich lange halten

17 602 603 |schlechte Fithrungskrifte sind mit sich selbst beschaftigt

17 604 absolut resigniert, lustlos

17 604 karrierebewusst

17 604 605 |mit den eigenen Eitelkeiten beschiftigt

17 605 606 |immer selbst die interessanten Aufgaben herauspicken, mit denen man glianzen kann

17 606 607 |Mitarbeitern gar nicht ermoglichen, auch selbst gute Resonanz zu bekommen

18 84 nicht fithren, nicht entscheidend, dem Selbstlauf iiberlassen

I8 85 91 endlose Meetings

I8 592 593  |wenn ich keine Idee vom eigenen Team habe, bin ich schlechter Verhandlungspartner

I8 595 597 |unvorbereitet sein und Anweisungen abwarten

I8 762 764  |Entscheidungen laufen iiber vier Ebenen, dabei geht eigentliches Thema verloren

I8 764 Entscheidungen sind intransparent

18 824 825  |Selbstgefilligkeit

I8 865 sich nicht mehr hinterfragen

I8 1068 1071 |schlechte Fiihrung wird auSen rum kompensiert

I8 1193 1199 |es gibt viel schlechte Fiithrung

I8 1560 1561 |Inkonsequenz

19 876 keine Akzeptanz durch Mitarbeiter

19 785 786  |im Mittelstand schneller zu spiiren
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Kopf des Unternehmens als allererstes die Ursache fiir bestimmte Konflikte, Abhidngig-

19 <& & keiten, fiir nichtgelebte Firmenkultur, fiir Potenzial, das einfach nicht gehoben wird
19 42 44 das Vertrauen entzogen, Freiheit beschrinkt, nicht kommuniziert

19 413 zu Aufgaben zwingen, die nicht dem originédren Talent entsprechen

19 762 764  |manchmal halten sich schlechte Fithrungskrifte sehr lange

19 807 810 |je groBer das Unternehmen, desto mehr hilt sich schlechte Fiihrung

9 811 816 |jeder schimpft iiber jeden

19 875 wenn man nur Rolle spielt und sich aufgibt

19 943 947  |gibt viel schlechte Fithrung

110 732 735  |wenn kein betriebswirtschaftliches Wissen da ist

110 736 738  |BWLer-Chefs, die nicht verstehen, was ein gemeinniitziger Zweck ist

110 744 746  |unfihige Fiihrungskrifte im Sozialbereich

110 746 747  |schlechte Fithrungskrifte werden nicht entlassen

110 753 754 |trotz schlechter Fithrung laufen UN gut

110 767 768  |Mitarbeiter in Dienstleistungssektor geben schlechten Stil an Kunden weiter
110 768 769 |schlechte Fithrung hat keinen Einfluss auf das Produkt Auto

110 780 Druck

110 780 781  |keine Wertschitzung

110 784 unklare Arbeitsanweisungen und unklare Auftrige

110 789 791 Mitarbeiter wissen iiberhaupt nicht, was zu tun ist und wen man fragen muss
110 793 Erfolge einstecken, die Mitarbeiter errungen haben

110 821 jeder hat schon schlechte Fiihrung erlebt

110 833 834  |Machtrolle fiir eigene Themen ausnutzen

110 836 838 |Minderwertigkeitskomplexe iiber Machtrolle ausleben

Ziel / Wirkung

suter Fiihrung

Fall| Zeile | Zeile bis|1. Reduktion

gutes Team, Freude an der Arbeit, gegenseitige Unterstiitzung, Ent-

1 >33 959 wicklung des Einzelnen, Beriicksichtigung strategischer Punkte
11 552 554 |Ideen und Innovation

I1 555 556 |Entwicklung konkurrenzloser Eigendynamik

I1 557 558 |Nutzen fiir Unternehmen

I1 802 alle profitieren

11 805 806 |SpaB und Produktivitit

11 812 Nachhaltigkeit

12 800 804  |Orientierung
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12 804 805 |motivierte Mannschaft

12 808 809  |macht einen Unterschied

3 484 436 dgs Mitarb.eiter. gerne auf Arbeit kommen, gern Leistung einbringen,
sich aber nicht iiberlasten

4 511 513 Urpsetzgng der Unternehmensziele kann nur gelingen, wenn man die
Mitarbeiter entwickelt

I5 317 319 [Mitarbeiter folgen in die Richtung der Strategie

16 652 Entlastung

16 652 653  |gute Leistung

16 752 Fiithrung soll den Mitarbeitern helfen

17 663 670 Fii.hrung. hat Einﬂ}lss auf Arbeitsklima, Engagement, Motivation der
Mitarbeiter, fachliche Kompetenz

17 671 strategisches Denken

17 671 672 |Optimierung von Prozessen

I8 111 113 [positiven Einfluss auf Mitarbeiter

I8 610 Erfiillung der Zahlen geht iiber die Fiihrung der Person

19 309 310 |durch Fihrungsstirke schwelende Konflikte 16sen

19 311 312  |strategisches Denken

19 320 321 |Mitarbeiter machen mit
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Allgemeine Situation der Fithrungskrifte

Fall |Zeile |bis | 1. Reduktion |
I1 36-38 Arbeit mit FKn dreht sich um Konflikte und deren Losung
I1 134-144 die Wenigsten sind auf die Fiihrungsaufgaben eingestellt
I1 147-150 FK haben keine Zeit fiir notwendige Veridnderung, die Alltag verbessern
I1 150-153 Es werden mehr Auftrage bearbeitet, als eigentlich moglich ist
I1 248 Exploration von Neuem
I1 249 Probleme loswerden
I |251 Uberlastung
I1 254-255 Vorbereiten und Ubernehmen neuer Aufgaben
I1 333-334 FK kommt wiitend in das Coaching
I1 422-423 manche FK sind vor zwanzig Jahren stehengeblieben
I1 423 manche FK sind sehr gut entwickelt
I1 424-425 manche FK steigen neu ein
I1 444 unterschiedlich gute Selbsteinschitzung der FK
I1 451-453 FK im Seminar haben manchmal sehr schlechte VG
I1 505-506 hoher Anspruch
I1 532-533 Herausforderung ist, auch mit den Leuten (mit neuem Zeitgeist) zu arbeiten
I1 563-564 mehr Nachdenken und mehr Koordination gefragt
I1 593-595 bei den Aufgaben eines Teams kommt nichts weg und nichts dazu
I1 607-609 unterschiedliche Reife von Teams
I1 609-611 Teams konnen an Konflikten scheitern
I1 611-612 wenn es im Team nicht weitergeht, braucht man Kompetenz von aufien
I1 687 Angst vor Machtverlust
I1 702-703 um Menschen kiimmern als Herausforderung
11 1090-1091 FK haben den Mut verloren, dass man etwas verdndern kann
2 462 464 | Angst vor therapeutischen Sachen und Preisgabe riesig
2 176 177  |Beratungsbedarf wird als personlicher Makel gesehen
12 402 403 |FK kommt aufgeregt in das Coaching
12 528 531 |FK werden oft schlecht bezahlt
keine Wahrnehmung, dass man eben mal bei einer komplexen Aufgabe Hilfe
12 174 176 o
benotigt
12 270 272 |Thema von Fachkraft zu Fithrungskraft
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12 277 278  |Thema wie machen, dass MA folgen

12 277 Thema Durchsetzungskraft

12 281 283 MA verstehen oder machen nicht, was FK klar und deutlich sagt

12 284 286  |Nihe und Distanz zu MA

12 290 292  |Thema Delegation

12 311 314  |Fragen nach Zusammenarbeit im Team

12 516 FK reicht es, kommen nicht vorwirts

12 187 189  |je hoher die Managementebene, desto weniger wird beraten

12 267 268 |Thema Umgang mit neuen Aufgaben

12 303 viel Verantwortung

12 314 316 |wollen nichts Privates zeigen

12 402 404  |enttduscht von vieler und unangenehmer Arbeit

12 405 407  |enttduscht von Fithrungsaufgaben

12 407 408 |manche haben reden noch nie gemocht

12 509 511 |brauchen dringend Hilfe

12 512 513  |kommen nicht weiter

12 513 Betriebe stellen immer weniger zur Verfiigung

12 536 537 |manche FK haben keine Fithrungserfahrung

12 537 manche FK haben keine Fiithrungsfortbildung

12 590 592  |aus sich herausgehen ist schwierig

12 593 594  |schwierig, mit Konflikten umzugehen

12 622 623  |keine Freude an ihrem Job

12 638 640 |geht bei MA zu wie im Kindergarten

12 679 681 nicht von allen gemocht

12 1043 1044 |zu einsam unterwegs

12 1048 1051 |wenig Austausch iiber Fithrung

12 1083 1086 |altersgemischte Teams als Herausforderung

12 1088 1090 |Herausforderung, dass junge FK é&ltere Menschen fiihren sollen

12 103 104  |bekommen wenig Beratung ermoglicht

12 105 106  |Einzelberatung erst ab Teamleiterebene

3 263 265 |destruktive Teamkultur

3 379 es gibt FK, die situativ fithren konnen

3 261 262 |FK bekommt MA, die Leistungsvoraussetzungen nicht haben nicht los

3 169 170 FK leidep unter 2, 3 Leuten, haben aber aus dem Blick verloren, dass 18 andere
sehr gut ihren Job machen

I3 229 230 FK sehe'n oft (fdlschlicherweise) eine feindliche Absicht hinter Verhalten eines
Mitarbeiters

13 404 411 haben oft realistische Selbstsicht, wollen manches evtl. nicht sehen

I3 267 269 hiufig sind midnnliche FK mit weiblichen MA {iiberfordert, die immer gleich

weinen
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13 260 MA erklirt FK andauernd die Welt
13 260 MA konkurriert mit FK
3 260 261 |MA macht bestimmte Dinge nicht
13 258 259 MA macht nicht, was er soll
I3 383 viele FK konnen nur eins von beiden: fordern ODER kooperativ sein
viele Fiihrungskrifte konnen in bestimmten Mitarbeitertyp gut fithren und kolli-
13 379 381 . .
dieren aber mit dem anderen
14 586 587 FK miissen wissen, was von ihnen erwartet wird
14 113 114 GF haben Schwierigkeiten, die MA nicht mitbekommen sollen
14 115 117 wollen reflektieren
14 124 125  |zu groBer Druck
GF wollen Themen nicht in der Gruppe besprechen oder haben nicht die Zeit
14 130 131
dazu
14 133 134  |brauchen Hilfe
14 196 197  |ein besonderes Anliegen
14 365 366 |Empfindsamkeit bei Kritik, mehr Souverénitit gewiinscht
4 367 363 ein GF hat mal gesagt, er will sein Leben zuriick, Frau droht, dass sie sich schei-
den lisst
14 374 375 |Umgang mit Stress
14 386 387 FK wollen gar keine Draufhau-Chefs sein, wissen aber nicht, wie es anders geht
14 392 393 Dilemma, nicht nein sagen zu kdnnen
Anforderungen an einen selbst werden hirter, keine Schwiche zeigen, durchhal-
14 399 400
ten, andere schaffen es auch
14 404 405 fiir FK schwer, zu selektieren, was sie lesen muss
14 449 450 |FK haben auch manchmal private Baustellen
14 484 487  |Platzierung und Rolle von Controller im Unternehmen
1 557 550 es ist die Frage, ob FK sich selbst nicht realistisch einschitzen konnen, oder ob
Erwartungshaltung des UN zu hoch gesteckt ist
14 562 567 |Erwartungen von oben und unten widersprechen sich
FK fiihlen sich zum Teil fiir Dinge verantwortlich, die eigentlich ihren VG betref-
14 581 582 fen
14 600 601 spielen mit, obwohl Ziele unrealistisch sind
14 677 678 |Aufgaben sind klar, aber Befugnisse nicht
i 708 711 manche FK werden an einen anderen Standort geschickt und kommen dort nicht
zurecht und manche FK kann man tiberall hineinstecken
14 823 829  |eher selten, dass FK nur Projektziel vorgibt und MA machen lésst
FK merkt bei den ersten Schwierigkeiten in Position, was er unterschitzt hat oder
14 1081 1082 . . .
wo andere ihn falsch eingeschitzt haben
14 113 GF brauchen Sparringpartner
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14 117 wollen etwas an sich verdndern

14 363 Durchsetzungsstirke

14 374 mit Kollegen nicht klar kommen

14 544 hat ihre Zweifel an realistischer Selbsteinschitzung von FK

14 396 397 |wissen nicht um eigene Flughdhe

5 281 Stillstand

5 282 Thema: Entwicklungswiinsche

I5 305 306 |typische Themen der FK sind sehr breit

IS5 306 307 |Thema: Positionierung

5 308 310 |Thema: Rollenverstindnis

5 316 318 |Thema: Kommunikation und Information

I5 320 321 |Thema: Streit unter MA

I5 321 322 |Thema: mangelndes Selbstmanagement

5 322 Thema: neue Teamzusammenstellung

5 322 Thema: Hierarchien fallen weg

15 469 472  |FK fillt es schwer, sich zu reflektieren

15 518 520 mzingelnde Ausein?mde.rsetz.ung mit kritischen Themen, obwohl man intuitiv
spiirt, dass etwas nicht i.0. ist

I5 622 626 |MaB finden zwischen Strategie und kleinteiligem Tagesgeschaft

I5 626 628 |viel Arbeit

16 709 unterschiedliche Schwichen der FK

16 381 385 |Thema: iiber etwas gemeinsam nachdenken

16 502 Thema: neu in Position

16 502 503  |Thema: Suchprozess

16 503 Thema: mal etwas anders machen

16 549 551 |eigene Unsicherheit und Unsicherheit im eigenen Feld

16 555 558 |komplex, hochgradige vernetzte Zusammenhinge sind oftmals nicht im Blick

16 558 560 "Denkfaulheit", wenn es um komplexe, vernetzte ZH geht

16 572 573 |Thema: Ambiguitat, Widerspriichlichkeit, Zweigesichtigkeit

16 573 575 |gibt nicht mehr die wahre Losung, hochstens die am wenigsten schlechte Losung

16 575 577 |alles hat zwei Seiten -das muss man aushalten

16 577 Widerspriiche in Zielen

16 578 579 |Komplexitit - es zieht in verschiedene Richtungen

16 631 634 |finden oftmals nur kleinsten gemeinsamen Nenner statt Marken zu setzen

16 673 674 Gefahr, sich nach oben oder unten auf eine Seite zu schlagen

16 693 696 |jeder bekimpft jeden

16 719 sehr unterschiedliche Schwichen

16 717 Schwiiche: Ratlosigkeit in Uberforderungssituationen

16 720 721 zwischenmenschliche Konflikte
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16 726 729  |FK wenig Kenntnisse in Konfliktbearbeitung
16 735 machen immer wieder die gleichen Anfangsfehler
16 787 739 |?U B.egmn entsteht der Schaden, der Nutzen erst, wenn man durch das Tal gegan-
gen ist
16 812 die FK hat einen groen Einfluss
16 1068 1069 |FK sind vollig unterschiedlich
I6 1069 1071 |Unsicherheit, knappe Ressourcen, Uberforderung, Burn-out
I6 1073 1074 |manche sehr offen und international
manche iiberschitzen ihre Einflussméglichkeit auf das System, manche unter-
16 870 871 2
schizen es
17 132 134  |Thema: neu in Fiihrungsfunktion
17 135 136  |konkrete Schwierigkeiten im Team oder mit einzelnen Mitarbeitern
17 140 141  |Thema: Selbstmanagement
17 141 142 |Thema: Perspektivplanung, wo will man hin
17 219 wollen stressresistenter werden
17 354 355  |sehr unsicher in Bezug auf Fithrung, kein Wissen und kein Handwerkszeug
17 417 418 haben nicht das Wissen, was Fiihrung ist
17 647 648 |Delegation ist ein ganz zentrales Thema
17 654 655 |FK fiihren nicht, sondern machen Aufgaben der MA
17 691 692  |unterschiedliche Interessen aufgrund der Sandwich-Position
17 692 694 Entscheidungen von oben vertreten, auch wenn man nicht dahinter steht
17 694 696 Interessen, die man fiir Bereich oder MA vertritt finden nach oben kein Gehor
17 701 704 |es gibt alle Arten von Fithrung, in Verwaltung und in Wirtschaft
18 133 134 |Thema: neu in Rolle
I8 211 212 |ibernehmen Verantwortung
I8 212 Konflikte
I8 212 213  ]keine krankhafte Storung Person-Umwelt
I8 232 diffuses Gefiihl von: Etwas funktioniert nicht
I8 233 an jemandem festgebissen
18 233 235 FK fillt es schwer, zu sehen, was Person gut kann statt nur das, was nicht lduft
I8 375 385 |Probleme mit eigenem VG
18 452 Thema: wollen iiber Zukunft ihres Teams, ihrer Firma nachdenken
I8 452 453  |Thema: brauchen Gegeniiber mit dem man frei reden kann und fantasieren kann
I8 455 Thema: Fragen nach Spiegelung
18 455 456 Thema: ich erlebe immer wieder das und das, was konnte da an mir sein
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I8 456 461  |Thema: aufrichtiges Feedback
I8 496 Thema: Umgang mit Intrigen
I8 581 582 |keine sehr starke Reflexion der Fithrungsarbeit
I8 584 585 |Praxis sehr von Druck geleitet, ndchster VG macht viel Druck
I8 614 616 |Ratlosigkeit, wenn MA nicht das macht, was man ihm gesagt hat
I8 628 grofie Kritikscheu
I8 775 Entscheidungen kommunizieren fillt den FK schwer
in dem Spagat zwischen Unnachvollziehbarkeit der Ziele, Auftrige und Pflicht
I8 778 779 -
zur Ausfiithrung
I8 780 783  |als unrealistisch empfundene Ziele
I8 790 791  |intransparente Entscheidungen
I8 793 794  |Zusammenhinge im Betrieb schwer zu sehen
I8 858 859 |Kontext dndert sich rasant
I8 1278 1279 |iberstrapaziert
I8 1280 sehr klug
I8 1417 1418 |Wissen um Selbsterfiillung des eigenen Menschenbildes ist sehr wichtig fiir FK
I8 1435 1436 |im Alltagsgeschift keine Zeit fiir Prozessreflexion
I8 1034 1047 |Mikropolitik (im negativen und positiven Sinn)
Menschen sind wahnsinnig techniksicher und prozesssicher, in der Fiihrungsauf-
19 228 231 .
gabe liegt das Problem
19 307 Konflikte sind gar nicht so hidufig, wie man denkt
19 308 die meisten Dinge laufen schon halbwegs rund
FK stellen fest, dass patriarchalisches Verhalten sie insbesondere bei jungen MA
19 470 471 . . .
nicht mehr weiterbringt
9 473 475 Motivation auch bei Jungen aufrechterhalten, da muss man sich mehr einfallen
lassen
19 476 479 Grundfrage der FK: Was miissen wir tun, damit es funktioniert
19 605 als FK ist man immer in Sandwich-Position
19 610 612 |von allen Seiten wird an einem gezogen - aber das ist Teil des Jobs und dafiir
bekommen FK auch ein bisschen mehr Geld
das Leben als FK ist nicht Cappuccino-Trinken, sondern mental sehr stressig und
19 677 678
herausfordernd
19 678 viele unterschitzen mentalen Stress der Fithrungsposition
19 786 788 |es hat auch immer viel mit Politik zu tun (Mikropolitik)
19 987 Warum wird zu selten gefragt
Wichtige Frage ist, wer sich um die FK kiimmert oder darum, dass sie es schaf-
19 1079 1080 . . .
fen, sich um sich selbst zu kiimmern
19 1087 1088 |Eigenes hintenanzustellen ist auch sehr belastend
110 407 409 |negative Gefiihle und Druckgefiihl auf Weg zur Arbeit
110 |474 475 |willig und engagiert
110 |478 Gerechtigkeitsideen zu Gleichbehandlung
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110 (482 vielen fehlt Fithrungswissen

110 |526 527 |individuelle Fiithrung anhand von Person und Situation iiberfordert FK

110|527 528 |FK erhoffen sich so den schénen Dreischritt der Fithrung

110|551 Thema: FK scheitern an Aufgaben

110|552 553 |Thema: Sucht bei MA

110|557 Thema: Zusammenarbeit

110 |558 Thema: Vernetzung mit anderen Arbeitsgebieten

110|559 560 |Thema: Kooperationsfragen wegen isolierter Arbeitsweise

110|560 Thema: Konflikte

I10 563 564  |Thema: kritische MA-Gespriche fithren

110|565 566 |Thema: Vorbereitung auf Krisen-Gespriche

10 (576 584  |haufiges Thema bei Banken und Versicherung: Unerfiilltheit und Sinnfragen

110 1627 machen etwas, dass sie nicht gelernt haben

110 (628 629 ambivalentes Verhalten, kein einheitlicher Stil

110 629 632  |Autoritdre Chefs kommen nicht zum Coaching

110 |641 644  |oft nicht so gute VG

110 (728 730  |haben Aufgaben, die nicht ihrem Konnen entsprechen

1o |70 741 Mlssverstﬁndnls mit den Angestellten, wenn ein BWLer ein Sozialunternehmen
fiihrt

110|832 833 |viele, die eigene Themen und eigene Schwierigkeiten haben

110 |834 836  |bei geringem Selbstwertgefiihl grofite Probleme mit Fithrungsrolle

110|839 840 |haben die gleichen Probleme wie andere

110|894 897 |viele FK erhalten Auswertung der Zahlen

110|897 898  |Zahlen sind wichtige Kennzahl fiir Entscheidung

110 |1086 FK konnen Generationenkonflikte kaum handhaben

110 |1097 198  |Wachstumsdruck

o li11s 1118 geht bei allen Menschen um Anerkennung, Wertschidtzung, was man erlebt hat,
Unsicherheit, Minderwertigkeitsgefiihle

110 {1120 gibt keine klassischen Themen der FK, gleiche Probleme wie andere Menschen

110 (475 477  |wollen Legitimation fiir unterschiedliche Behandlung von MA

Uberlastung

Fall |Zeile | Zeile bis | 1. Reduktion |

I1 252-253 Uberlastung resultiert aus Uberflutung mit Alltag
I1 343-345 Stress fiithrt zu Tunnelblick

11 521-523 Altere in Uberlastungsfalle
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I1 523-525 Uberlastung = Ineffizienz

11 764-766 keine Innovation

11 765-767 keine Problemlosung

11 766-767 kein Spal3

12 599 602 alles selbst machen

3 273 274 |Uberlastung

13 274 275 man kann weder die Anforderungen verdndern, noch mehr Personal einstellen

3 465 466 entsteht vor allem durch geforderte Dokumentation

14 362 363  |Uberlastung

15 628 629 Grund, dass Leute aussteigen

15 637 639 Uberlastung abhingig vom personlichen Stil

16 541 Uberforderung an allen Ecken und Enden

16 718 719 Burn-out

17 140 Uberlastung, Stress, Burn-Out

17 649 651 wer nicht delegiert, ist iiberlastet

17 651 653 manche machen falsche Aufgaben

I8 482 jeder Leistungstriger in Belastungskrise ist einer zu viel

I8 483 485 langerer Ausfall hat schwerwiegende Folgen

I8 472 474 Thema: Uberlastung, schlechter Schlaf, kommt nicht richtig in Tritt

I8 480 Uberlastungsfille haben bei ihr nicht zugenommen

19 1099 Uberforderung bei Fehlbesetzung

9 1094 Wf?l' iiberlastet ist, hat entweder nie gelernt nein zu sagen, oder ist schlecht struk-
turiert

110 571 gibt Burn-Out Fille

110 574 575 manche FK gestehen Uberlastung nicht ein

110 592 599 Sinn fehlt

110 689 693 fiihrt auch zu Burn-out, wenn eigene Werte nicht mit der des UN iibereinstimmt

Fiihrungsverstindnis der Fithrungskrifte

Fall |Zeile | bis | 1. Reduktion |
I 708-710 B'efiirchtungen der FK, dass Arbeit bei Selbststeuerung der MA nicht funktio-
niert
I1 712-716 Freiheitsgrade der Fithrung sind angenehm
I1 92-95 Grundhaltung der Fiihrungskraft: Arbeit geht vor, keine Zeit fiir Sozialkram
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FK fragen im Coaching nach Neustrukturierung des Arbeitstages, weil sie sich

1 96-99 stindig von Mitarbeitern bei der Arbeit gestort fiihlen

I1 422 unterschiedlich

I1 427-429 Nachmachen eigener FK

I1 444-446 nur lernbereite Klienten

11 506-507 es gibt FK, die fachlich selbst alles treiben

1 536-538 FK sehen es als Aufgabe, alles zu machen und Struktur in Organisation zu
bringen

I 631-632 wenn neue Arbeitsorganisation Realitdt wird, weill Vorarbeiter nicht mehr,
was er machen soll

2 575 577  |manche mit sehr kollegialem Fiihrungsverstindnis

12 578 580 |kollegiale FK bleibt genau wie sie als Mitarbeiterin war

12 580 581 kollegiale FK will nicht sehen, dass sich etwas verdndert hat

2 581 582  |fiir kollegiale FK ist Fithrung eine Bedrohung

12 294 296 durch viel Arbeit viel bewirken

12 317 318 |manche FK und Betriebe machen alles zusammen

12 404 hatten andere Vorstellung von Fithrungsposition

12 537 538  |manche haben nur sehr gering ausgeprigtes Fiithrungsverstindnis

2 562 563 manche haben sehr autoritires Fithrungsverstindnis

12 563 565 Imitation eigener Fithrungskrifte

12 606 608  [fiir Leid bezahlt werden

2 608 610 |wenig mit Spaf} und Freiheit in Verbindung gebracht

12 746 752 |Input-Output-Verstindnis

12 757 758  |Maschinenbild

3 355 356 zu mitarbeiterorientie'rte FK hoffen zg sehr auf reife, ebenfalls sehr liecbe MA
und kommen dann mit den anderen nicht klar

I3 356 357  |im Wirtschaftsbereich sind FK oft zu pragmatisch

13 348 ist sehr unterschiedlich

13 350 351 wer nicht wirklich fithren wollte, ist oft zu lieb und zu mitarbeiterorientiert
wenn FK tiberzeugt ist, dass es nicht so geht wie SIE es macht und keine

13 308 311 innere Flexibilitdt hat, keinen Perspektivwechsel hinbekommt, dann muss man
manchmal jemanden versetzen

I3 81 82 wollen nicht horen, wie es richtig geht

3 357 358 |pragmatische FK stolen die MA vor den Kopf, die etwas Nettes brauchen

3 358 pragmatische FK wollen alles gerecht und sachorientiert machen

I3 381 entweder konnen fordern und verprellen die anderen

I3 353 355 zu mitarbeiterorientierte FK im Pflege-Bereich kollidieren mit den MA, die
Strukturbegrenzung und Forderung brauchen

3 382 sehr kooperativ

14 293 294 MA gerecht behandeln

14 505 507 Probleme der MA 16sen

14 509 511 Unternehmensziele umsetzen

14 513 515 variable Vergiitung als Anreiz bei Durchsetzung der UN-ziele
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14 520 521 machen nicht gern MA-Jahresgespriche

14 505 verantwortlich

14 511 klar sein, unterstiitzen, korrigieren

I5 451 unterschiedliches Fithrungsverstindnis

15 451 454 FK 1: positiver., wohlwollender Ansatz'von Fiihrung, Eingestehen von Liicken
und Verstindnis von Fiihrung als Entwicklung von Menschen

15 454 FK 2: autoritidres F-verstandnis

I5 455 458 |FK 2: will alles genau nach Plan haben

16 156 166  |Naturwissenschaftler niichtern und positive Fehlerkultur

16 167 172 |Geisteswissenschaftler nehmen alles personlich

16 498 Spektrum Fiihrungsverstindnis der FK ist relativ breit

16 498 499  |relativ wenige haben autoritires Fiihrungsverstindnis

16 499 501 mijglicher.weise“k.ommen autoritdre FK nicht in das Coaching, weil sie glau-
ben, das nicht notig zu haben

16 501 sehr reflektiert und nachdenklich

I6 503 505 |im sozialen Bereich ein sehr sozial geprigtes Fithrungsverstindnis

16 505 508 im sozialen Bereich wird teilweise Fithrung abgewertet, gar nicht wahrge-
nommen oder unterbewertet

16 512 Verstindnis, dass alle gleich sind

16 732 734 léet;wertung sozialer Kompetenz durch Wirtschaftsingenieure oder Bautechni-

16 777 778  |Selbstiiberschitzung

16 1418 1419  |Amerikaner machen es INTUITIV systemisch, ohne das gelernt zu haben

16 1439 1441  [immer alles ernsthaft und richtig machen

17 321 wissen, dass Fiithrung wirklich eine Aufgabe ist

17 322 323  |sehen sich als Fachmann und weniger als FK

17 352 353 |mangelndes Rollenbewusstsein

17 384 385 s?hen schon Fithrungsverantwortung auch fiir den einzelnen Mitarbeiter und
fiir das Team

17 388 391 tendenziell eher demokratisches Fiihrungsverstdndnis

17 357 358 |Fiihrung als lidstige Nebenaufgabe

17 580 581 es gibt FK, die fiithren tiberhaupt nicht

17 877 vielen FK geht es um Inhalte oder Karriere

18 134 137 Scham, etwas nicht zu konnen

I8 625 626  |Kontrollieren ist FK unangenehm

I8 629 635 |Biindelungskritiken/ Generalanpfiff

I8 532 533 Ausgehen von Hierarchie

I8 533 535 |im Sozialbereich Ideen von Basisdemokratie

18 538 540 manche suchen nach Alternative zu Hierarchie
fithren laissez faire, formulieren indirekt, weil es schicker ist, machen keine

I8 572 577 ]klaren Ansagen oder Erwartungen, aber wenn das dann nicht wird und es eine
Katastrophe gibt, dann geht es absolut autoritér zu

I8 578 580  |Eingriff bei Katastrophe und Schuldzuweisung, grofler Krach




A-CLXIV Anlagen, Oberkategorie Fiihrungskrifte

nach groBem Krach ldsst man Fiihrung wieder schleifen, weil alle geschworen

I8 580 581 2
haben, es demnichst besser zu machen

I8 535 537 n}.anche begeben sich in Opferhaltung, dass sie wegen VG gar nicht anders
konnen

I8 587 588 erleben sich nicht auf Augenhdhe mit ndchstem VG

18 599 erlebt wenig, dass FK fiir eine Sache streiten

I8 608 609 Fithrung wird im unteren Management viel zu sehr fachlich verstanden und
nicht als Fithrung der Person, sondern als Erfiillung der Zahlen.

18 610 612 kein Verstiandnis, dass man Ziele iiber Fithrung der Menschen erreicht

I8 612 614 Maschinenverstindnis: Wenn ich in den Menschen etwas hineinfiittere, muss
hinten das herauskommen, was ich gefiittert habe

19 444 447 im technischen Umfeld glauben FK filschlicherweise, sie miissen entschei-
den, welcher Prozess gefahren wird und sich um Planung kiimmern

19 462 klassisches Fiihrungsverstindnis: Befehl und Folge

19 464 465 wenn MA sich in die Haare kriegen, den Streit schlichten

19 468 470  |eher patriarchalisches Verstindnis

19 667 671 falsche Vorstellung von Fithrungsaufgabe
Kampf zwischen patriarchalischem Verstindnis und Modernitit tobt in Kop-

9 841 .
fen der UN-Besitzer
ohne MA funktioniert es nicht und die haben auf dem Arbeitsmarkt jederzeit

19 844 845 .
freie Auswahl

19 847 849 meistens siegt die Erkenntnis, sich auf Individualitéit einzulassen

110 916 922  |wichtig ist, dass Fithrungsverstindnis der FK zur UN-Kultur passt

110 611 selten klares Fiihrungsverstidndnis

110 611 612  |Fihrung aus dem Bauch heraus

110 613 614  |agieren so, wie sie glauben, es wire sozial angemessen

110 614 unwahrscheinlich unsicher

110 618 620 |Reflektierte wissen, dass Fiihrung etwas Schwieriges ist

Scheidende Fiihrungskrifte

Fall |Zeile

| Zeile bis | 1. Reduktion

2 676 679 wenig Unterstiitzung
12 687 689 mangelnde Exponierung nach oben
12 690 691 Mitarbeiterinnenhaltung
12 691 693 Grundehrlichkeit mit Befindlichkeit und eigenen Grenzen
2 694 696 zu schnell mit Satzen wie sie konnen das nicht oder miissten sie lernen
12 697 698 Licht unter Scheffel stellen fithrt zum Scheitern
Licht zu sehr anziinden und zu grofe Exponierung bis Unglaubwiirdigkeit
12 698 700 N .
fithrt auch zum Scheitern
2 700 702 Fehlen von Qualifikation
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12 702 704 Zogerlichkeit bei Weiterqualifikation

2 705 707 Umgang mit scheidenden FK fiir Coach und Betrieb schwierig

2 707 708 man darf nicht scheitern

12 708 711 manchmal schlechten Umgang mit scheidender FK

12 711 712 waren in Fithrungsposition nicht an der richtigen Stelle

12 712 713 verlassen das UN

2 714 715 keine reprisentativen Beispiele

12 1093 1094  |Scheitern an altersgemischten Teams
der eine oder andere wiirde gern zuriick in die zweite Reihe, traut sich aber

14 1074 1075 . .
nicht das einzugestehen (Versagensangst)

4 1083 1086 man kann auch eines Tages resiimieren, dass man keine Lust mehr hat zu
fithren und sich wiinscht, dass MA vor der Tiir bleiben
FK; die nicht mehr wollen wursteln sich dann durch oder werden zum

14 1087 1089 Coaching geschickt, wenn man merkt, das war der Falsche als FK, aber man
will sich nicht von ihm trennen

14 1094 1096  |wenn man nicht mehr fiihren will, ist es jeden Tag eine Uberwindung

4 1096 1097 wer mcht Tehr fithren will, S(?'llte auch freiwillig zuriicktreten, das ist dann
auch kein "in den Sack hauen

14 1097 1098 konnten es vorher nicht wissen und jetzt wissen sie, was fithren bedeutet
entweder man quilt sich dann jeden Tag und zieht die anderen mit herunter,

14 1098 1100 . . .
oder man sagt, dass man nicht fithren will

14 1100 1102  |fiir scheidende FK neue Position finden

5 1070 1071 |stindiges Anecken ist auf Dauer nicht gut

15 1088 1090 es ist nicht schlimm, wenn man eine FK mal nicht passt

I5 1090 1091 man kann auch mal scheitern

15 1091 1092  |man kann auch (intuitiv) merken, dass FK sein nicht mein Ding ist
wichtig ist verniinftiges Gespriach und gemeinsam schauen, wo die FK sich im

15 1105 1110 C
UN besser einbringen kann

17 297 299 gesamtes Team in passivem Widerstand / Opferhaltung sind, die nicht zu
verandern ist, dann hat die FK keine Chance

17 306 308 Titer-Opfer-Konstellation

17 468 auch gute FK miissen an bestimmten Konstellationen scheitern

17 474 476 gemeinschaftlicher, passiver Widerstand der MA
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I8 999 FK scheitern an fehlenden Netzwerken und fehlender Unterstiitzung
wenn Rahmenbedingungen nicht vorhanden, um MA und Geschift zum Blii-
I8 1000 1002 . .
hen zu bringen, kann FK verloren sein
I8 1004 1007  |zeitig genug ReiBleine ziehen und Alternative suchen
I8 1018 1022  |geschwicht schlechte Chancen
19 659 manchmal vom Gliick, manchmal davon abhiingig, ob man Werkzeuge als FK
bekommt ob man als FK scheitert
19 661 663 g;t;lt heutzutage genauso viele Moglichkeiten zu scheitern, wie Erfolg zu ha-
19 663 667 falsche Vorstellung von Fithrungsaufgabe
19 678 684 Riicktritt in Fachposition oft schwierig
9 1104 1107 die Fra'ge ist, was macht man mit iiberforderten FK, die nicht gern hingehen
und keinen Spall haben

Werdegang zur Fiihrungskraft

%' Zeile | bis | 1. Reduktion

I 639-690 FK wurdf_:n angesprochen, manche wollten gar nicht fithren oder denken sie
konnen nichts Anderes

12 49 50 Karriere und Fiihrung gehoren zusammen

» 183 185 manche Frauen haben sich bewusst fiir das Fiihren entschieden und machen
das gern

12 265 267 manche werden FK, weil sie Spezialisten sind

12 538 539 FK in Position hineingeschlittert

12 540 Jemand hat FK gesagt, sie sollen das als FK mal machen

I3 393 395 junge FK, die sich fiir Fithren entschieden haben und das wollten sind gut

3 446 448 man soll sich nicht fiir Fithrungsposition opfern

I3 653 654 fiihren muss man wollen

14 1063 1065 Wille zu Fiihren

14 1068 1069 Status als Anreiz

14 1075 1076 Unvorhersehbarkeit der Fiihrungsleistung

14 1076 1081 wenn man sich in Vergangenheit bewihrt hat

I5 312 313 Wille zu Fiihren

16 722 724 aufgrund von Fachlichkeit zur FK

16 886 889 Fachlichkeit garantiert keine soziale Kompetenz

17 355 357 Motivation zu fithren: Karriereschritt (statt fiihren wollen)

17 876 877 viele FK haben kein Interesse am Fiihren
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I8 828 viele wissen gar nicht, ob sie fithren wollen

I8 833 834 man sollte mal 5 Jahre ausprobieren

19 1101 1104 Motivation zu fithren: Geld und Status, dann mit Aufgabe iiberfordert
110 624 627 Egizrhaben keine Ausbildung fiir Fithrung, sondern waren vorher Fachar-

Wissenschaft // Fiihrungskraft

Fall |Zeile

| Zeile bis | 1. Reduktion

C. arbeitet mit allen Ebenen und wiirde Laloux keinem Teamleiter oder Vor-

u CEAER arbeiter empfehlen, weil die andere Erwartungen haben

I1 494-495 C. hat Erwartung an GF, sich mit Fithrungstheorien zu befassen

I1 |1143-1146 FK wollen Theorie gar nicht wissen

I |1155-1157 Wissenschaftliches fiir FK nicht unbedingt geeignet

11 1158-1161 FK haben keine Zeit, um Biicher iiber Fithrung zu lesen

12 1016 1017  |H./B. schwer umzusetzen, weil die Leute sich zu wenig damit beschéftigen

12 545 550 keine Auseinandersetzung mit erlernten Theorien

12 380 381 FK sollen sich eine Theorie aussuchen, die zu ihnen passt

12 1038 1040  |viele FK lesen etwas zum Thema Fiihrung

14 526 527 FK kennen meist Fithrungstheorien sehr gut

I5 1012 1014  |einige belesen sich

15 1025 1029 V'erh'ailfms zwischen Wissenschaft und Praxis ist komplex, kann sie nicht
einschitzen

I8 651 653 in groBBen UN lesen ganze Mannschaften Biicher iiber neue Fithrungstrends
im Sozialbereich wird mit Begriffen Systemtheorie und Konstruktivismus

I8 1246 1248 . o ; .
gearbeitet, aber es ist die Frage, ob es immer so gelebt wird

I8 1266 Praktikern muss man Bilderbiicher geben

18 1281 wenn FK tiefer interessiert, dann belesen die sich auch,

I8 1286 1288 informieren sich mehr iiber neue Rechtsprechung als Auseinandersetzung

mit systemtheoretischen Ansitzen
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wenn Griinder es aus einem erlebten Defizit heraus anders machen und mit

L L2 Lz denen losziehen, die nie ein Buch gelesen haben

I8 1298 es gibt eine Bewegung, die Management-Biicher sehr ablehnt
I8 1396 1398  |FK schaffen es nicht, schwierige Fiihrungslit. zu lesen

110 473 474 von Fithrungsmodellen noch nie gehort

110 1203 1204  |FK sollten Konzepte kennen, auch um Handeln zu legitimieren
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Anlagen, Oberkategorie Kontext

Gender

e |7 %i‘;‘le 1. Reduktion
12 164 165 |Beratung ist Mdnnerdomine
12 693 694 |C. hat noch nie erlebt, dass eine médnnl. FK sagt, sie kann das nicht

2 1099 1101 |Thema Fiihrung zwischen Mannern und Frauen kompliziert

12 1101 1102 |viele Frauen lassen sich schlecht fithren

12 1102 1104 |Jweibliche FK werden schneller kritisiert als ménnliche

2 1104 1106 |Frauen sollten eher zu Fithrung ermuntert werden

12 1106 1108 |wiinscht sich geschlechtergerechte Fithrung und Entlohnung

viel Geld und Entscheidungsgewalt liegt mehrheitlich in den Hinden der Min-
ner

12 1108 1111

solange Méanner und der Kapitalismus alles kontrollieren, wird sich an Fithrung

12 1111 1114 G 65
nur wenig dndern

i3 3 34 wollte in der Praxis auch als junge Frau ernst genommen werden, hat deshalb

promoviert

13 267 268 |Probleme zwischen weiblichen und méinnlichen FK

15 884 885 |Frauen fithren schon anders

15 885 887 |Frauenthematik wird mit iiberzogener Aufmerksamkeit betrachtet

16 236 1m OsFen anderer kultureller Umgang mit Mann-Frau-Thema, grundsitzlich alles
fiir beide

17 629 630 |mit médnnlichen FK ist Macht kein Thema

17 630 631 |bei weiblichen FK, tendenziell, aber nicht alle, Macht negativ behaftet

17 760 761 |Gender Mainstreaming war vor Jahren kein Thema

I8 487 488 |wie etabliere ich mich als Frau in einer Fithrungsriege

Gruppenzugehorigkeit als primires Motiv in IT und Technik "zu den Jungs in

L&) G At die Werkstatt" gehoren
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Generation

Fall| Zeile | bis |J iingere | Zeile | bis | Altere | Zeile Hbis | Generationenkonflikt
11 106 107 irelr)lgirtatlon 1l sl andeien Al 2 dis 120 122 |Altere kann man anweisen, etwas zu tun
11 119 120 |Jiingere sind schwieriger zu hiindeln als Altere
1 509 515 [jungere Leute gehen anders an die Arbeit heran
und haben andere Erwartungen
1 519 520 jiingere Leute achten mehr auf Work-Life-
Balance
Gen. Y stot manchmal auf Unverstidndnis im
I1 521
UN
D 772 774 €8 gibt sehr gute junge FK mit guter Grundhal- 843 |gaa | Kleinbetrieben eine Ger.leratlon, die 1095 | 1096 Tr.almngs fiir Fuhr}lng altersge-
tung immer noch sehr viel arbeitet mischter Teams wire gut
D g44 g47 |iunge Leute wollen lieber nur 30 Stunden arbei- 1087 | 1038 altersgemischte Teams als Her-
ten ausforderung
2 | 847 | 848 [junge Leute haben Freizeitinteressen 1088 | 1090 | Herausforderung, dass junge FK
dltere Menschen fiihren sollen
D 857 g5y |unge Leute prol.neren alles und wenn es nicht
klappt machen sie etwas Anderes
D 850 gsy |iungen Le.:uten fehlt der Biss, mal etwas richtig
durchzuziehen
einige FK in groen UN oder im 6ffent-
manche junge FK konnen beides gut (Aufgaben- lichen Dienst stammen aus einer Zeit,
I3 395 396 und Mitarbeiterorientierung) 433 [436 wo es noch sehr leicht war, in Fiih-
rungsposition zu kommen
Jiingere sind ehrgeizig, kampfbereit und verbei- dltere FK haben anderen Zugang zu
4] 223 224 Bengsich ge1zg, P 221 |222 |Fiihrung, kann man aber nicht verallge- | 791 | 793 |Generationenkonflikt
meinern
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Altere FK sehen das gelassener und

14 628 629 [Jungere lernwilliger 224122 treten nicht unbedingt autoritirer auf
Altere FK haben aufgrund der Lebenser-
41 738 740 Absolventen haben ganz anderf: Vorstellungen, 225 |226 |fahrung und beruflichen Leistung mehr
Erwartungen, wollen andere Fithrungskultur
Respekt vorausgesetzt
4 740 741 Absolvent.en sind be.:rel.t, woanders hinzugehen,
wenn es nicht funktioniert
14 756 759 |Jungere: Vereinbarkeit von Familie und Beruf
14 761 762 |Jiingere: geringes Gehalt auch OK
14 764 767 |Jingere: Flexibilitit - Arbeitsort und Arbeitszeit
junge Generation ist leistungs- und arbeitswillig, bei dlterer Generation, den Workaholics, Generationenkonflikte eut vor-
15 673 675 [setzt aber klare Grenzen und erholt sich auch am |693 [699 |sind oft private Sachen auf der Strecke 714 | 717 &
. stellbar
Wochenende geblieben
15 632 junge Generation hat die Moglichkeit sich zu 699 |704 manche Altere sind verbittert, weil
verwirklichen und einzubringen ihnen Einsatz nicht gedankt wurde
5 707 709 Punee Generation hat auch noch etwas neben der
Arbeit
Junge haben Erfahrung mit kommunikativer GF wollen flexible, junge Leute in VZ, Generationsunterschiede spielen
16 976 77 Komplexitit, Altere tun sich dort schwer 995 [996 haben Personalmangel 74 eine Rolle
16 996 999 |junge Leute wollen nur 30h / Woche 1097 l1101 Altere manchmal 50 Jahre in gleicher 081 | 983 Kgmmumkaﬂon hat auch etwa'ls
Firma mit Alter zu tun - wertungsfrei
16 | 1006 | 1008 |Junge fahren viel weiter runter 984 | 994 |unterschiedliche gegenseitige
Erwartungen der Generationen
16 | 1015 1016 Junge haben nicht mehr so ausgeprigt die Werte, 1005 | 1006 [missen beide Seiten voneinander
Haus/Frau/Auto etwas lernen
I6 | 1091 | 1092 |schwimmen in Globalitit wie Fisch im Wasser
I6 | 1103 | 1105 |Jiingere wollen keinen Job fiir's Leben
17 519 520 Einstellung der Jiingeren zur Arbeit hat sich ver- 520 |522 | der élteren Generation, Perfektionis- 542 | 545 Generationenthema ist ihr in

andert

mus, zentrale Rolle der Arbeit, Wert-

Fiihrungsthemen noch nicht
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schidtzung bekommen ist wichtig begegnet
17 535 537 fur Jiingere g?l}t es um Lebensqualitit, nicht 162 1763 fiir &ltere Be?egschaft braucht man be-
Leistungsqualitit. sondere Bedingungen
17 522 523 |fiir viele Jiingere ist Arbeit nicht mehr zentral
17 524 fiir Jiingere keine Selbstausbeutung mehr
17 533 540 fiir Jiingere gewinnen Genussfahigkeit, Erlebnis-
se, Kontakte, Beziehungen an Bedeutung
eine neue, junge Generation muss einen neuen im Rahmen der Hierarchie sterben gera- Generationenwechsel von den
I8 883 886 . ¢, Jung ) 544  |546 . . ) & 550 | 555 |Griindern, Alleskonnern, Work-
Geist mitbringen de die Patriarchen aus .
aholics
. N . L Theorien wie Generation X und
I8 897 gog |jungere Leute nutzen flexible Arbeitszeiten auch 547 |s48 Generatfonenwechsel, die mit der Wen- 331 | 883 Y sind Versuche einer Beschrei-
deutlich mehr de gegriindet haben . s
bung, aber Vorsicht mit Etiketten
P . . Hinterfragen der Jiingeren wird
18 | 898 | go1 |Tagesbeginn Jingerer hatsich nach hintenver-  foc) o5 gerade Altere hinterfragen sich weniger | 901 | 903 |von Alteren als Motzen oder
schoben :
Angriff erlebt
die jiingere Generation hinterfragt mehr, wollen frither Lebensorganisation im Gleich-
I8 | 901 . 892 895 )
wissen warum und verstehen schritt
I8 906 909 Jiingere machen sich tendenziell mehr Gedanken
iber Nachhaltigkeit, Umwelt, Kollateralschiden
Jiingere viel lockerer mit technischen Verinde-
I8 909 910 |rungen und im Informationszeitalter aufgewach-
sen
I8 911 912 Jﬁngere nutzen Soziale Plattformen, um sich
arbeitsbezogen auszutauschen
I8 912 Jiingere anderer Umgang mit Information
fiir Jingere Frage des Netzwerkes stirker als
I8 | 913 . .
Hierarchie
I8 917 918 |Jiingere sind Neuem gegeniiber aufgeschlossener
I8 913 920 teilweise bei Jiingeren anderes Verstindnis von
Wichtigkeit der Familie, bei édlterer Generation
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gemeinschaftliche Kinderbetreuung

18 928 Jiingere setzen andere Schwerpunkte
Jiingere miissen viel mehr darauf achten, wie sie
I8 933 935 Arbeitskraft erhalten und Grenzen setzen, was
vertrdglich ist, da im Ernstfall (Burnout) keiner
Héndchen halt
I8 961 967 [junge Selbstbewusste
I8 915 916 Jiingere: 'v1el offenerer Umga.n.g mit Kreativitit
und weniger Setzen auf Tradition
bei Alteren kommt man mit patriarchali- Generationenkonflikte sind am
19 475 476 |die meisten jungen wollen auch Leistung bringen |471 473 |schem Verhalten noch ziemlich weit, 289 | 290 .
-~ . . Ende Fiihrungsprobleme
Jiingere lassen einen direkt abfahren
9 705 Jiingere l.mterschelden sich in ihrer Einstellung 289 Generationenkonflikte
zur Arbeit
Schwierig, Leute zu finden, die Arbeit als Teil
19 706 708 [lihres Lebens begreifen und nicht nur als Einnah-
mequelle
9 735 es gibt immer solche und solche, auch bei den
Jungen
9 747 759 steigende Anzahl junger Menschen entscheidet
sich friih fiir Partner und mehrere Kinder
. . Alteingesessenen prallen mit
I10 | 1050 | 1051 |Jiingere sehen Arbeit nicht als Lebenszweck 1052 |1053 letzte Generation hatte beruﬂlches Vo- 1082 | 1085 |Jungen zusammen, die anderes
rankommen als Hauptziel . 1 .
Verstiandnis von Arbeit haben
110 1081 | 1082 |Generationenwandel
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Ost / West
Fall  |Zeile |bis | 1. Reduktion |

11 1235 stark vermischt

11 -1253 1255 |viele FK haben Ostzeiten nicht erlebt

11 -1255 1256  |Uberformung

11 -1256 1258 |viele FK waren in den Altbundesldndern und haben einiges mitgebracht

16 181 187 Ossis teilweise personlicher, mehr Beziehungsarbeit, Westdeutsche niichter-
ner

16 202 211 unterschiedliche Arbeitsweisen in Ost und West

16 216 220  |Ossis 1osen Probleme durch Beziehungsarbeit

16 1096 1097 |im Osten gab es noch viel ldnger Job fiir's Leben als im Westen

16 179 181 im Osten eher Erziehungsarbeit

17 500 504 gibt bestimmte Institutionen, wo noch DDR-Kultur herrscht, sind aber weni-
ge

I8 180 184 entgegen ihrer Erwartungen war schon vor 2000 in Altbundeslidndern im
Mittelstand vieles dhnlich wie in neuen BL
es gibt regionale Unterschiede bei Arbeit mit Gruppen in Teambildung und

19 193 200 . ;
Direktheit

110 103 104  |in Ostdeutschland eher kumpelhaftes Chefverstiandnis in kleineren Firmen

110 104 107 starke Vermischung

110 108 109 sehr unterschiedliche Fiihrungsstile in Firmen an selbem Standort, selbe
Branche

Wandel der Arbeitswelt

111 |Zeile |Zeile bis |Generalisierung |
I1 104 105  |Wandel der Fiihrungsarbeit
I1 107 108  |was tun mit Dynamik
I1 108 111 Stiickzahlen werden immer geringer
1 368 372 iit; ;Arbeitsweisen funktionieren bei gigantischem Entwicklungstempo nicht
I1 875 878  |Nachteil fiir Planer: sich stiindig verdandernde Rahmenbedingungen
11 136 137  |vertragliche Austauschbeziehung
2 635 636  |heute im Zeitpunktalter 4.0 geht es um Ersetzbarkeit
12 830 831 immer mehr sehr kleine Betriebe statt Grofle
2 861 863  |Job fiir's Leben gibt es nicht mehr
2 863 865 Kleinteiligkeit und Vereinzelung der UN
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12 871 873  |Rolle des Menschen bei Digitalisierung

2 873 875  |groBe Grauzone zwischen extremer Digitalisierung und Abkehr

12 875 876  |viel unniitze Digitalisierung

13 453 454 Arbeitsdichte hat zugenommen

I3 454 455 |Dokumentationsaufwand in allen Bereichen ist gestiegen

I3 455 456  |manchmal sind auch noch Zahlenvorgaben und Arbeitsmenge gestiegen

I3 459 463 Einfithrung neuer Systeme, Urn.stel'lung der Rechner, neue Schreibweise im
Rechner, doppelte Dokumentation in alte Stammblitter, Ubergabebuch

I3 475 476 Yeréinderungen, die es JETZT gibt sind verglichen mit denen, die sie hinter
sich haben, eher klein und iiberschaubar und so

14 382 383 schnelllebige Zeiten unter Druck und chaotischen Bedingungen

14 402 403  |gefiihlt weniger Zeit bei gleichen Aufgaben

14 403 404 hohe Komplexitit, hohe Dichte an Information, die verarbeitet werden muss

14 666 667 |mangelnde Vision ist Marktbedingungen geschuldet

14 683 684  |Unklarheit von Befugnissen ist auch der Zeit geschuldet

14 753 756  |Home-Office in verschiedenen Bereichen moglich

4 767 763 der Markt b.estimmt, inwiefern Vorstellungen der Jiingeren erfiillt werden, je
nachdem wie gefragt man ist

4 769 771 [Wenn man r.1.ach 3] ah.ren Arbeitslosigkeit zum ]?ewerbungsgesprﬁch eingela-
den wird, hilt man seine Forderungen auch zuriick

14 778 779  |Home-Office ist ein hoher Grad Selbstausbeutung

14 923 926 Biirger sinq selbstbewusst, sehr gut’informiert, hgben viele Forderungen und
fordern bei den Stadtverwaltungen ihre Rechte ein

14 926 927 stidtische Beamte bekommen viel Druck, haben aber kein Budget

14 678 679  |frither gab es Aufgabe und klare Befugnisse

I5 609 610 |Grundhandwerkszeug von Fiihrung hat sich nicht geéndert, aber Umfeld

15 610 611 hierarchiegeprigte Karrieren versus Fachkarrieren

I5 612 Digitalisierung

15 613 614 |viel Projektarbeit

I5 614 616 |wachsende Schnelllebigkeit und Verdnderungsnotwendigkeit

16 1094 1095 |kein Job fiir's Leben mehr

16 974 Kommunikationszeitalter

16 545 547 stdndige, wechselnde, andauernde Verinderungen

16 552 immer kiirzere Vorhersagehorizonte

16 552 553 sich veridndernde Ressourcen

16 553 veridndernde Kraftspiele am Markt

16 554 555 steigende Komplexitit

16 531 keine simplen, keine einfachen Losungen, aber auch keine einfachen Ziele
mehr

16 1078 1079 |Konkurrenzen auf globaler Ebene

16 1101 1103 |kurzfristige Arbeitsverhéltnisse

16 1212 Arbeit komplex und komplizierter

17 517 fast wie eine Umkehrung des Machtverhéltnisses (AG -- AN)

17 517 519 |UN werben fiir MA, das gab es vor ein paar Jahren nicht
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17 759 760  |Bewertungssystem fiir MA und FK hat zunehmend an Bedeutung gewonnen
I8 368 370 gi(;,ntext dndert sich durch Globalisierung und Informationsgesellschaft stin-
I8 871 Komplexitét hat gewaltig zugenommen
I8 929 930  |groBe Freiheit und Flexibilisierung der Arbeit
I8 932 933  |viel flexiblere Arbeitsverhéltnisse
I8 935 939  |Job fiir's Leben gibt es nicht mehr
I8 939 941 I:lilifrsorgepﬂicht des UN und gegenseitigen Versprechens 16st sich zunehmend
I8 941 944 |Geben und Nehmen zwischen AN und AG stimmt nicht mehr:

I8 944 hohe Leistungsanforderungen

I8 948 Arbeitsleben ist sehr viel hirter geworden

I8 951 953 Paradigmenwechsel: statt Ausbeutung durch UN jetzt Selbstausbeutung

I8 957 958  |massenhaft prekire Arbeitsverhéltnisse - ein anderer Kontext

I8 1011 1014  |heute gibt es sehr viele Moglichkeiten, seine Ideen umzusetzen

9 579 574 gréﬁtg Herausforderung heute: Menschen finden, die fachlich geeignet sind
und die wollen

19 575 577 Arbe%t an sich dient nicht mehr nur der reinen Grundsicherung, dariiber sind
wir hinaus

110 471 472  |andere Kultur des Miteinanders

110 804 805 Unternehmensbindung auch aufgrund Arbeitsmarktlage anders als frither

110 805 806 [friiher gab es Job fiir's Leben

110 807 808  |weniger langfristige Arbeitsverhiltnisse

110 808 809  |Arbeit wird als Job begriffen, nicht als Lebensinhalt

110 1030 Rolle der Fithrungskraft wird sich dndern

110 1034 1035 |FK wird weniger anordnen miissen

110 1054 1055 |weichere Faktoren spielen eine groBere Rolle: Spa3, Work-Life-Balance

110 1056 1057 |Stellenwechsel ist kein Manko mehr im Lebenslauf

110 1058 groBBere Moglichkeiten fiir Arbeitnehmer

110 1059 1060 |Unternehmen konkurrieren stirker um ihre Mitarbeiter

110 1094 Wachstumsspirale der Optimierung
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Anlagen, Oberkategorie Mitarbeiter

Fall  |Zeile |Zeilebis |1. Reduktion |

11 154 158  |Mehrarbeit und Uberstunden

11 158 161 schlechte Stimmung durch Uberarbeitung

11 600 602 |MA vor Ort haben grofite Entscheidungskompetenz

I1 638 640 |MA-Reife unterschiedlich

11 795 797  |Antrieb aus Angst funktioniert nur kurzfristig

11 981 983 |MA muss Vertrauen haben und der FK etwas zutrauen

12 752 754  |Menschen in Verwaltung verstehen Wiinsche der Fithrungsebene nicht

12 788 789  |Menschen lassen sich auch menschenverachtend behandeln

13 227 228 es gibt keine MA, die dazu berufen sind, FK zu drgern

13 228 229  |MA sind im Wesentlichen mit sich selbst beschiftigt

13 265 266 |es wird hinter dem Riicken getratscht

13 266 267 MA haben keine Lust mehr, auf Arbeit zu gehen

3 266 MA machen sich fertig

I3 266 MA heulen

13 269 270 |spinnen Intrigen

13 372 373 |einnige brauchen mehr Struktur

I3 376 377  |manche brauchen nur ganz wenig Fiihrung

3 463 465 |MA kommen durch Vorgaben von aullen von eigentlicher Arbeit weg

13 473 474  |keine Angst vor Jobverlust

3 574 576  |manche sind gegeniiber FK sehr frech

14 670 672 MA du?ken sich ab wegen stindigen Umstrukturierungen und machen oft
dann Dienst nach Vorschrift

14 683 doppeltes Erledigen von Aufgaben fiihrt auch zu Unfrieden

I5 789 790 |MA lassen schlechte Fiithrung auch zu

I5 792 794  Jauch MA miissen bei schlechter Fithrung Konsequenzen ziehen

15 511 516 |jeder spiirt intuitiv, wenn etwas besser laufen konnte

5 904 905 Bindupg isF bei denen, die grundsitzlich 110% geben hoher, als bei MA, die
sich eingerichtet haben und nur noch auf Rente warten

17 339 341 problematische FK wirkt sich auf MA aus

17 470 472 x;jl sehen "die da oben", also jede FK als Feind und halten dagegen zusam-

17 485 487 ztli)crklll ;Z“}i; l:ieihtig tolle FK, die an MA gescheitert sind, die Personlichkeits-

17 583 MA fiihlen sich im Stich gelassen, wenn keiner fiihrt

I8 653 655 |MA nehmen Anderung von Fithrungsmodell gar nicht mehr ernst

I8 659 662 |MA nehmen Anderung von Fiihrungsmodell gar nicht mehr ernst
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Geist eines Fithrungsmodells wird haufig gar nicht verstanden, weil MA

1t &7 655 nicht mitgenommen werden

I8 71 794 ]%ed'urfpiss.e nach Orien.tierung, nach Spiegelung, nach Unterstiitzung und
Uberblick im Querschnitt

I8 746 747 | Arbeit nicht mehr selbst verantwortet

I8 761 762  |MA konnen Entscheidungen immer nicht nachvollziehen

18 803 805 |MA konnten Gemeinnutz und Eigennutz nicht unterscheiden

18 1077 1084 |manche Sekretirin eines GF ist hervorragende FK

19 334 337 |viele MA haben Angst vor Arbeitsplatzverlust, obwohl die unbegriindet ist

19 343 MA brauchen materielle Sicherheit, einen Sinn und eine Gemeinschaft (ILT)

19 356 357  |unterschiedliches Empfinden, wie viel Geld man braucht

9 357 358 i(;,lli(i sﬁze&t eine Rolle bis zu einem bestimmten Grad, dieser Grad ist unter-

9 420 470 |Wenn je.mand etwas gelernt hat, das nicth seinem Talfint eptspricht, dann ist
er ein ein guter Fachmann, aber demotiviert und ungliicklich

110 735 736 |Sozialarbeiter hassen zu 90 Prozent Zahlen

110 549 Sucht kommt vor

110 550 Mobbing durch Chef kommt vor

110 844 845 |manche wiinschen sich Fiihrung auf Augenhohe

110 847 849 |mache MA wiinschen sicht klare Ansage

110 851 853 |manche wollen eben nicht mitbestimmen

110 854 859 manche finden Machtunterschied gut, manche wollen Demokratie

110 894 viele wissen gar nicht, wie das Unternehmen wirtschaftlich dasteht

110 900 902 |MA konnen ohne Information keine klugen Entscheidungen treffen

110 1070 Wohlfiihlfithlen, Arbeitsatmosphire und Fiithrung spielen eine Rolle bei
Unternehmensauswahl

110 1167 1168 |MA suchen etwas Anderes auller Geld
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Erfolgsfaktor Organisation

Fall  |Zeile |Zeile bis |1.Reduktion |

I 558 Unternehrper muss N l.ltzen von Freiraum fiir MA und Wirkung auf Innova-
tion erst einmal begreifen

11 603 606 Team muss im Sinne des UN handeln

11 80 82 Neugriindungen durch Mutige

11 927 930 Schlauheit und Absprache notwendig fiir Erfolg

11 791 794 beste Leistung bei forderlicher, positiver Arbeitskultur

11 802 805 Entwicklungsmoglichkeiten, Forderung, Entscheidungsspielraum

12 891 893 mit Beratung muss man manche Fehler nicht machen

2 666 667 Fiihrung

12 781 783 manche sind auch erfolgreich, obwohl sie Menschen wie Dreck behandeln

12 798 Einfluss der Fithrungsqualitit hat gro3en Einfluss auf UN-Erfolg

12 809 815 rechtzeitig umsteuern, innovieren, wenn ein Produkt out ist

12 896 898 zusitzliches Know-How hereinholen

12 975 976 Organisationsaufbau

3 436 489 géleet%gévFVS:S:\rlg;;;cll Halten von guten Mitarbeitern ist der Riesen-

13 482 Einfluss der Fiihrungsqualitét auf den Erfolg eines UN ist enorm

14 786 787 offener und kommunikativer Umgang mit neuer Generation

14 727 Fiithrungsqualitit ist gravierend fiir langfristigen Unternehmenserfolg

5 764 767 Fithrungsqualitit hat Einfluss auf UN-Erfolg

15 816 818 UN-kultur ist Frage der Fithrungskultur

15 907 910 Mitarbeiterbindung durch Fordern und Fordern, Resonanz

16 836 Masse und Grofe hilft, sich zu halten

16 850 853 Kommunikation

16 928 929 den Widerspruch in das System holen

16 1273 1274 Taktik Nebelhorn: dem anderen sagen, wo man ist

16 1469 1472  |gutist ein ganzes System im Mittelmodus

16 805 Einfluss der Fithrung aus UN-erfolg ist grof3, aber nicht unendlich

17 672 Fithrungsqualitit ist zentral

17 798 730 wenn Hierarchie und Férderung von Kreativitit und Eig.eninitiativ.e, Uber-
tragung von Verantwortung zusammenkommt, funktioniert es optimal

I8 850 851 wenn alle drei giinstig zusammenkomrpen (1. Mensch im System, 2. Ziele
und Aufgaben und 3. Kontext), dann gibt es Erfolg

110 762 763 gutes Produkt, gute Vermarktung, gute MA

110 762 764 Sﬂlg;mg hat im produz. Gewerbe nicht so wesentlichen Einfluss auf UN-
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| o | 764 | 775

Ilm Dienstleistungsbereich hat Fiihrung mehr Einfluss auf UN-Erfolg

Folgen schlechter Fiihrung

Fall |Zeile | Zeile bis | 1. Reduktion |
I1 574 578 |keiner weil3, wer Entscheidungen trifft
I1 737 740 |UN von Ereignissen getrieben
I1 1187 1190 |Fachkriftemangel wegen Ruf
I1 1211 erstarrte Griinder stehen dem UN im Weg
11 1215 1217 |Nachfolger gehen wieder
I1 1222 1224 |Stagnation der UN-Entwicklung
» 735 738 |wenn immer nur vermeintlich Schuldige entlassen werden knallt es an der
néchsten Stelle
14 948 949  |sehr gute MA verlassen Firma aufgrund der FK
4 952 953 |andere MA ducken sich ab und halten schlechte Fiithrung irgendwie aus
I5 794 800 |MA verlassen bei schlechter Fiihrung durch FK das UN
16 1365 1366 |passiert wenig, wenig Intelligenz drin
16 967 Dienst nach Vorschrift
16 963 Lihmung
17 161 163  |extreme Unzufriedenheit unter den MA oder stindige Konflikte
I8 766 768  |Riickzug der MA
I8 769 sehr lange Reaktionszeit
I8 794 803 |Widerstand der MA gegen Neuerungen
I8 811 812  |Intransparenz
I8 865 866 |Bremse und Behinderung des Systems
I8 1052 1054 |[frustrierte MA, die sich iiber Regeln hinwegsetzen
I8 1054 1057 |informelle Strukturen
I8 1058 1061 |kippt irgendwann, kann aber lange funktionieren
19 793 795  |schlechter Output
19 863 869 |Insolvenz

Fiihrungsverstindnis Organisation

Fall  |Zeile |Zeile bis | Generalisierung |
11 726 729  |mangelndes Verstindnis junge Leute
11 740 741 Geld verdienen ist Prioritit
12 658 Fithrung kann man normalerweise nicht kritisieren
12 662 663 MA-Befragungen werden aus Angst schlecht angenommen
12 893 896 |stringent in den Abgrund
12 879 882 | Abschopfen statt Investition
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12 722 724 |in kleinen Betrieben geht es nur um das Ergebnis

12 732 Suche nach dem Schuldigen ist an der Tagesordnung

12 739 740  |Reibung ist nicht erwiinscht

12 848 850 [junge Leute stoBen auf Unverstdndnis im UN

12 726 730 strukturelle Defizite werden auf Personen geschoben

13 437 438 einige schauen jetzt besser als frither auf Auswahl der FK

14 228 229  |Fiihrung ist branchenabhingig
im sozialen Bereich und in 6ffentlicher Verwaltung wird viel mehr diskutiert

14 229 230 . . .
und abgewogen, zum Teil weniger Entscheidungsfreude

14 231 232 |Wirtschaftsunternehmen ziemlich stringent

14 489 494  |Verkauf kann zu Anderung des Verstindnisses fiihren

14 515 517 |zahlenorientiertes Verstiandnis

14 538 540 |Erwartung, dass Erlerntes umgesetzt wied

14 572 575  |widerspriichliche Erwartungen an FK

14 587 590 Art und W.else, wie man vorgegebene Zahlen erreichen soll, wird nicht
kommuniziert

14 673 674 wenn UN schlecht kommuniziert, kann FK nichts weitergeben

14 1067 1068 |Fiithrung wird nicht herausgehoben

14 1102 1105 fjnelrt1 Finger zeigen oder aber es ist OK wenn Entscheidungen korrigiert wer-

5 763 773 trotz Standardisierung von Fiithrung in Leitsdtzen und Befragungen gibt es
unterschiedliche Fithrungsqualitit in UN

I5 1014 1016 |es gibt noch defizitorientiertes Fithrungsverstandnis

16 178 Unternehmenskulturen sind unterschiedlich

16 178 179 es gibt sehr offene, fehlerfreundliche Kulturen
manche UN machen 360Grad-Feedback und die mit den schlechtesten Zah-

16 392 395 . .
len werden danach zum Coaching verpflichtet

16 430 438 richtig GUTE Firmen lassen auch zu, dass man im Coaching MA aus der
Firma herausbegleitet, dazu gehort ein groes Format
Sozialer Bereich fingt erst jetzt an mit der FK-Entwicklung, wobei Wirt-

16 521 524 e
schaft das schon viel linger macht

16 528 529  |hat kliigste PE in der Wirtschaft bei einem Weltkonzern erlebt

16 813 man muss iiber Fiihrungsbilder nachdenken

16 813 816  |Fiihrung als Laden, richten, feuern - auf ein genaues Ziel

16 929 930 |Daimler hat Widerspruch zum Systembestandteil erklart

16 934 939  |von jedem Meinung anhdren

16 1299 1301 grbeltet vor a}lem mit guten Firmen, denn von den schlechten kommt keiner
in das Coaching

16 1363 1365 | klemere;n Firmen und Sozialbereich Abwertung oder kein Budget fiir Fiih-
rungsarbeit

16 1366 1367 |wenig von Fiithrung zur Kenntnis genommen, handwerkliches Verstdndnis

16 1480 lag3 |wennein System genug Material hat, kann es die Menschen auch verheizen,
weil Nachschub da ist

I6 1483 lag7 |wenn Mensch als Ressource notwendig ist, dann kann UN die MA nicht

ausbrennen, sondern muss sich um Gesundheitsfiirsorge etc. kimmern
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16 160 161 in manchen UN immer Suche nach dem Schuldigen
16 978 982 |verschiedene Kommunikationskulturen in EINEM UN
D hat sehr lange auf Traditionsfirma mit hoher Qualitédt, Genauigkeit und
I8 916 917
Erfahrung gesetzt
18 156 158  |keine Wahrnehmung fiir Nutzen Einzelcoaching
I8 263 266 |tief verankertes Maschinenbild in Industrie
I8 271 273  |massive Ergebnisorientierung
18 557 558 Image, von Fiihrung, dass der Patriarch out ist
I8 565 se6  |°S hat sich in den letzten 26 Jahren herumgesprochen, dass man anders fiih-
ren muss
18 567 568 |es wird wenig reflektiert, welches Fiihrungsetikett man trigt
im Mittelstand wenig Ausprobieren von neuem Fithrungsansatz, weil wenn
I8 648 654 .
etwas klappt, warum daran rithren
18 656 657 der Geist dndert sich nicht, sondern das Etikett dndert sich
I8 1258 1259 |systemische Sicht nicht geldufig
18 1502 1503 |wird immer so dargestellt als kimen Fihigkeiten vom Himmel
die Hierarchie, Delegation von Entscheidungen und Verantwortung werden
18 744 747 .
zunehmend woanders hingeschoben
18 1476 1477 |bei strukturellen Konflikten wird oft an der Person herumgedoktert
I8 1524 1525 f:ribstverantwortung verkiinden und umsetzen oder heimlich nachkontrollie-
kiimmern sich bis ins letzte Detail um ihre Prozesse, Produkte, aber verges-
19 315 317 .
sen die MA
UN fragen sich, warum MA nicht mitziehen, obwohl alle Prozesse und Ma-
19 317 319 . .
schinen da sind
Forderung origindrer Talente wird in den wenigsten UN bisher bis zu Ende
19 415 418
gedacht
110 52 53 FK-Qualifizierung im sozialen Bereich noch nicht angekommen
110 54 56 Sozialarbeiterstudium wird als ausreichend angesehen
110 87 Coaching nur defizitorientiert eingesetzt
110 88 89 StandardmifBig werden keine Fithrungskrifte ausgebildet
110 665 weicher Stil
110 756 760 |es gibt fortschrittliches Fiihrungsverstindnis
110 761 gibt patriarchalisches Verstindnis
110 890 893  |Weitergabe aller Information an MA nicht immer gewiinscht
110 902 Pseudo-Demokratie

Organisationsentwicklung

Fall  |Zeile |Zeilebis |1. Reduktion |
I1 762 763 Unternehmensentwicklung stagniert bei Uberlastung mit Tagesgeschéft
I 661 662 neuen Managementsystem einzufiihren ist ein Lernprozess, bei dem FK viel
hergen miissen, aber auch MA das konnen und wollen miissen
11 830 833 Veridnderung von Organisation, Regeln und Instrumenten, Weiterentwick-
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lung von Prozessen

11 454 455 gute Fithrung von oben nach unten einfiihren

11 641 644 plotzliche Umstellung auf Selbststeuerung funktioniert nicht

11 644 646 Gefahr der Selbststeuerung

11 655 658 mit Prototyp einer guten FK anfangen und dann multiplizieren

11 658 659 Frage, ob andere FK bei neuer Fiihrung dann mitziehen

11 660 661 Lernprozess

11 661 FK miissen Dinge hergeben

11 662 Zusammenraufen in Gruppe

11 663 666 Aufgabenverteilung

11 671 673 Kanban-Board

11 673 675 Morgen-Meeting

I1 676 681 gemeinsames Sortieren, Priorisieren und Aufgabenverteilung

11 806 809 langfristiger Prozess

I1 811 langfristiger Prozess

11 836 837 gesunde Arbeitsdosierung

I1 896 899 Vereinbarkeit von Sicht-Strategie und Planung

11 899 900 situative Strategie

11 1075 1078  |Neues Fiithren; Themen: Zeitmanagement und Arbeitsorganisation

11 1084 1085 |Verdnderung und Zaun flicken

11 1009 1111 Budget fiir Entscheidung muss vorhanden sein

11 1111 1113  |klare Anforderung und Aufgabenverteilung

11 1116 1113  |Liste, wer von Verdnderung betroffen sein wird

I1 1116 1117  |mit kleinen Erfolgen beginnen

I1 1117 1119  |Erfolg durch Arbeit in Gruppe erleben

11 1119 1122 | Weiterfiihren der Verstindigung

11 1123 1124  |lernende Organisation

11 1124 1126  |Erfolg durch Teamarbeit

11 1134 1135 |internes Gruppen-Coaching gut fiir OE

12 655 657 externe Befragung um Fiithrungsverhalten aufzudecken

13 438 440 lernen aus Fehlbesetzungen

14 870 872 UN haben Apgst vor Impl'e‘:m.entier.ung eines revolutiondren Management-
systems, weil Tagesgeschift ja weiterlaufen muss

4 877 groBBe Zweifel an Umsetzbarkeit von Pflidgings Idee im laufenden Unter-
nehmen

4 378 879 revolut.ionéires Managementsystem eher bei Neugriindungen und wissen-
schaftlich begleitet

1 1056 1063 |8 gibt bereits ein Umdenken, dass Experten nicht mehr schlechter gestellt
sind als FK

I8 540 544 neue Mgm-Systeme eher bei Ausgriindung

18 681 684 Zuriickrudern nach Ausprobieren und Scheitern neuer Systeme

I8 689 690 das Neue muss erlebbar werden

I8 693 695 man muss auch Leute befahigen
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18 758 761 das MA wieder entscheiden und sich vom Markt steuern lassen
I8 1288 1293  |neue Mgm-Systeme aus eigenen Bediirfnissen und Defiziten

18 1302 1305  |Scheitern neuer Managementsysteme sind Artefakte

18 1495 1498 Strukturen schaffen, die Informationsweitergabe fordert

I8 1567 Entpersonalisierung von Fehlern muss entwickelt werden

Organisationsstruktur

Fall |Zeile |Zeile bis |1.Reduktion |

11 564 566 pyramidale Hierarchie funktioniert nicht mehr

12 726 730 strukturelle Defizite werden auf Personen geschoben

» 303 309 in vielen Betrieben gibt es iiber Abteilungsleitung nur noch Geschéftsfiihrer
und ggf. Vorstand

12 341 343 es kann sein, dass man bei flachen Hierarchien viel erreicht

12 832 835 Mehrheit der Betriebe ist winzig, mit nur ein bis 5 MA

2 837 839 Fiihrung in kleinen Betrieben sehr schmal

2 839 841 strukturelles Problem im Kleinbetrieb: Chef muss gesund bleiben

12 842 843 Kleinunternehmer versuchen alles selbst zu machen

12 938 940 Personaler haben keine Macht im Unternehmen

13 183 184 in Kliniken und JV A noch sehr strenge Hierarchien

3 184 in manchen Bereichen flache Hierarchien

13 491 Verschleif3 passiert, wenn Struktur nicht passt

14 680 681 Befugnisse sind oft nicht klar

15 311 312 ist man FK, weil da im Organigramm ein Name im Kistchen stehen muss

I5 338 340 Strukturen und Schnittstellen miissen effiziente Fithrung auch zulassen

I5 349 350 Strukturen konnen je nach Branchen sehr unterschiedlich sein

15 649 653 es braucht Klarheit, wer fiir was zustindig ist

15 773 774 man kann bis zur Rente schlechte FK sein, wenn das System es zuldsst

16 696 701 Funktion bilden

16 701 704 ei.ne Funktion:seinheit kann Ents§heidungen treffen, Forderungen stellen, es
gibt Vergemeinschaftung statt Einzelne

16 950 es gibt Unterstrukturierung und Uberstrukturierung

16 951 952 Unterstrukturierung im sozialen Bereich wegen Abwertung von Strukturen

16 959 962 Unterstrukturierung: etwas wird beschlossen, aber keiner hilt sich dran

16 962 965 Ubeneglementierung und —strgkturierupg schafft Lihmung und alle machen
nur noch Dienst nach Vorschrift (=Streik)

17 743 744 lz\i[lgllerzi :I/lzl;iger hierarchischen UN oder Matrix-Organisationen sind nicht

17 708 710 funktionieren hierarchisch strukturierte UN oder Institutionen besser

17 724 Hierarchie bietet Vorteile: Sicherheit, Klarheit
immer die Frage bei hierarchischen UN, wie alle Ebenen einbezogen wer-

17 726 728 den, wie Verantwortung iibertragen, das kreative Potential und Eigeninitia-
tive gefordert wird
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I8 555 556 es verpasst \yorden ist, eine wirklich selbst.st'aindig handelnde zweite Fiih-
rungsriege einzubauen. Also, gerade so bei 50, 100 Mann, so.

18 647 648 im Mittelstand sehr wenig Struktur

I8 768 769 je grofBer Hierarchie wird, desto stirker wird Intransparenz

I8 791 je groBer das UN, desto mehr Silodenken

I8 792 793 Kommunikationsstruktur ist gefragt

18 1472 1474  |Strukturen und Rahmenbedingungen fiir produktive Arbeit

18 1479 1480  |Strukturen nicht gut geklart, Ambivalenzen und Differenzen

I8 1480 1481 Strukturprobleme unausweichlich

I8 1485 1487 Kommun~ikationsschnittstellen, ungeklirte Verantwortlichkeiten, Sachen
werden nicht ausgesprochen

I8 1517 1520  JUmgang mit Fehlern ist eine Struktur, keine Fahigkeit

I8 1476 1477  |bei strukturellen Problemen an der Person herumdoktern

110 700 701 dass unterschiedliche Abteilungen unterschiedliche Ziele verfolgen

110 701 Silodenken

110 719 724 abteilungsbezogene Anreizsysteme fithren zu Konflikten

110 727 keine Kommunikationsplattform, um Ziele abzustimmen

110 735 787 in Matrix-Organisation ist MA unklar, was ihr Job ist und wer Ansprech-
partner

110 791 Unklarheit im System ist schlecht

110 868 Zufriedenheit in Diskussionskulturen ist nicht hoher

Situation der Organisationen

Fall |Zeile |Zeile bis |1.Reduktion |
11 162 163 manche UN gehen mit jungen Leuten bereits anders um
11 726 je nach ihrer UN-Kultur suchen UN nach FK, die auch "neu" fithren konnen
11 69 viele kleine UN
11 69 70 Mittelstand ist tragende Sdule der Region
11 111 individuelle Fertigung
11 111 113 Effektivitit erhalten
11 113 114 in kurzer Zeit bei niedrigen Kosten niedrige Stiickzahlen produzieren
I1 116 116 Produktionsbedingungen am Rande der technischen Moglichkeiten
I1 117 119 flexibles System notig
11 125 127 UN brauchen Azubis, weil sie oft eine knappe Personaldecke haben
11 125 128 Sorge der UN, dass Azubis nicht bleiben
11 153 154 sehr gute Auftragslage in Sachsen
11 731 733 Fachkriftemangel treibt UN zur Verdnderung
I1 733 737 reaktive Entwicklung
11 755 758 Dosierung von Belastung ist Aufgabe
I1 780 781 falscher Antrieb mancher UN
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11 785 788 Aktionidre sind weit weg

11 878 879 Schnelligkeit entscheidet

11 1186 1187  |zeitig in Lernprozess gehen

I1 1209 wenig Augenmerk auf Rahmenbedingungen der Griindung

11 1211 1212 |Macht der Griinder

11 1217 Nachfolger gehen

I1 1217 1218  |Entspannung der Nachfolgesituation wire wichtig

1 1235 1238 Geschiftsfiihrer auch aus alten Bundesldandern oder Zugehorigkeit zum
Konzern

I1 1239 1242 |Aufkauf Mittelstandler durch Konzern aus anderem Kulturkreis

I 1244 1245 gubieir;;ifitlpen von Konzernkultur funktioniert nicht, insb. Wenn Vorhandenes

11 1248 1250 |Biirokratie und Kontrollinstrumente der Konzerne werden eingefiihrt

11 1252 1253  |Ubernahmethematik prignanter als Ost-/'West-Thema

11 729 Pioniere miissen auch erst einmal FK finden

12 876 878 keine Investition in Digitalisierung

12 947 948 Personalabteilung zunehmend entmachtet

12 158 in Sachsen schlechte Erfahrung mit Beratung

12 831 832 Sehr, sehr kleine Betriebe in Sachsen

12 1153 1156  |Insolvenzen

2 657 selten MA-Befragungen

12 883 884 arm und reich spielt zunehmend in Betrieben eine Rolle

12 884 889 Kleinstunternehmen haben viele Auftriige und scheitern an Uberarbeitung

12 889 891 keine Investition in Beratung

» 1164 1168 $§n kann nicht immer die Produktionskosten senken und Gewinn beibehal-

12 1169 1170 |bei Banken geht es jetzt plotzlich auch mit einstelligen Gewinnmargen

3 184 185 rein menschlich tiberall dhnliche Themen

I3 185 186 Thema: welcher Personlichkeitstyp kann nicht mit wem

3 421 422 Chemie-Branche ist sehr mitarbeiterfreundlich

3 442 444 bei kleineren T'réigern und.im sozialen Ber;i.ch hat bei dejn derzeitigen An-
forderungen keiner Lust eine Fiihrungsposition zu bekleiden

14 664 665 ?Z lfre;llt eine Vision, langfristige Ausstattung, Planung der néchsten drei

4 667 669 irll?;l;?lge iétindert sich stindig, z.B. wegen Preisen, Kriegen, Ressourcen-

14 669 670 es wird zu wenig kommuniziert, warum jetzt etwas anders ist

14 736 738 engagierte qualifizierte MA erwarten guten Umgang

14 783 786 Konflikte zwischen neuen Jungen und Stammbelegschaft

14 919 920 schlimme Situation im Offentlichen Dienst

14 934 938 manche Beamte wissen ihre Situation gar nicht zu schitzen

I5 341 342 muss FK fiir tagliche Arbeit befidhigen

15 342 345 UN wollen wissen, wo ihre FK stehen (sie wissen es nicht?)

15 619 622 andauernd die Strategie und Struktur den neuen Markt- und Unternehmens-
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gegebenheiten anpassen

15 717 720 in kleinen UN wird sehr viel gearbeitet

16 620 627 manche UN entwickeln sich im Wildwuchs

16 736 740 Syste.me verschleiflen junge Leute, UN holen sich einfach neue, die verfiig-
bar sind

16 807 811 grofe Systeme unfithrbar

16 1010 1011  |Widerspruch zwischen Jungen und Anforderungen der UN

16 1492 betriebliche Gesundheitsfiirsorge ist ein Trend, nicht freiwillig, sondern weil
es notwendig ist

17 512 Institutionen und FK mehr daran interessiert, MA zu halten

17 515 516 Bewusstsein fiir Fachkriftemangel verandert sich

I8 636 640 zu wenig Personalarbeit, insb. In kleinen UN

I8 642 645 totale Uberforderung der Unternehmer im kleinen Mittelstand

18 657 658 zu wenig Anstrengung fiir Verdnderung im Geiste

I8 701 703 Mittelstand bis obenhin am Limit

I8 705 708 in groBen UN bleiben neue Fithrungskonzepte oft formal

I8 747 749 Entsc.heldungen bremsen, werden an Stelle getroffen, wo sie langst verwis-
sert sind

I8 749 750 wie bei stiller Post mit Entscheidungen in UN

I8 1032 1034 |in jedem UN gibt es eine formelle und eine informelle Macht

9 295 296 b(‘jl Nachfolge muss es einen Cut geben, sonst zieht es sich ewig und Firma
leidet
Rahmen setzen und sich um Menschen kiimmern wird in technisch orien-

19 313 314 .
tierten Unternehmen vergessen

19 366 367 Wirkungen von gemeinsamen Feiern wird extrem unterschitzt und kosten
UN nur wenig

19 402 403 fragen sich, wie sie denn die MA motivieren konnten
jemand, der nicht seinen Talenten folgt, macht mehr Schaden fiir UN, als er

19 422 426 . .
Gewinn erwirtschaftet

19 573 es ist kaum geeignetes Personal zu finden

110 647 649 Coaching auf mittlerer Leistungsebene, obere Leistungsebene hat interne
Berater

110 686 687 heute moglich, dass man sich UN sucht, das eigene Werte vertritt

110 775 776 manche UN laufen trotz schlechter Fithrung sehr gut
junge Startups setzen auf Verschmelzung von Arbeit und Familie um Bin-

110 810 811
dung herzustellen

110 1093 Gesamtsystem zu iiberblicken ist bei Komplexitit kaum noch moglich

110 1042 1044 | kleinen Einheiten kann man auf Selbstorganisation und Selbstmanage-
ment setzen

110 1062 1063 Unternehmen miissen sich Gedanken machen, was Mitarbeiter wollen

110 1068 1070  |Personalknappheit

110 1066 1069 |bieten aus Personalnot heraus Gesundheitsfiirsorge
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Einstellungen

Fall  |Zeile |Zeile bis |1.Reduktion

11 146 147 hofft, dass Firmen nicht warten, bis sie in Not sind

11 341 343 Verstindnis fiir Ausnahmeverhalten

I1 704 706 Verstindnis fiir FK

11 992 993 Zeitgeist hat Grenzen

11 1010 1111 Fehler sind normal

I1 1203 1206  |Coach tut es manchmal um UN leid

11 1218 1219  |Anerkennung & Verstindnis fiir Griinder

11 1258 1259  |findet Durchmischung Ost/West gut

12 836 837 Hilfe bei komplexer Aufgabenstellung ist heute vollig normal

12 896 899 menschlicher und technischer Aspekt sollten sich nicht entzweien
12 899 900 gut, dass Biografien bunter werden

12 1084 1085  |mit zusitzlichem Know-How zu schauen ist heutzutage wichtig
12 1009 1111 Insolvenzen sind normal und auch in Ordnung

12 1111 1113 Fehler sind konstruktiv und bringen den Prozess voran

3 220 299 man sollte niemanden beraten, den man nicht grundsétzlich fiir den Job

geeignet findet

3 405 aus verschiedenen Perspektiven schauen ist spannend

versucht in manchen Vorgesprichen Beratungsziel noch abzuindern, wenn

L&) S22 2 das nicht geht, ist sie manchmal nicht die Richtige

15 122 123 erst eins zu Ende bringen, dass Neues anfangen

I5 790 791 erst sprechen, dann MaBBnahmen ergreifen

16 1079 1083 rlél%ri{gglsnldce&iqr‘?glrung mit Globalitdt: Riickbesinnung auf Lokales ist sehr

16 83 85 Generalist

16 317 319 auch das Schwierige hat eine Funktion

16 470 471 nicht noch schneller und schneller

16 1063 1064 dynamische, lebendig ist gut, wenn etwas abgehéngt wird, dann schwierig

16 1158 1163 Apgst sit;t im Nacken, bis man sich zu ihr umdreht - dadurch wird sie
differenzierter und handhabbar

16 1198 1199 man sagt, gute Firmen setzen sich durch, ist aber leider nicht immer so

16 1199 1202 gerade in USA setzen sich manchmal Dinge durch, die langfristig nicht

tragbar sind

16 1511 1515 man kann in einem flieBenden Fluss kein festes Gebaude errichten und eine
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Ideologie hineinsetzen

16 1517 1518  |unterwegs zu sein, heiBit sich stindig neu zu verwurzeln
16 159 160 positive Fehlerkultur ist ein Schatz
I8 887 Gott sei Dank ist neue Generation anders
I8 903 Verstehen wollen ist produktiv
I8 1123 1125 schwierig, Gesundheitswesen nur iiber Zahlen zu managen
I8 1148 1149  |ein Unternehmen muss Gewinn abwerfen
wenn UN staatlich subventioniert ist, gibt es keine Berechtigung mit Steu-
18 1149 1152 g
ergeldern grof3ziigig umzugehen
18 1219 1221 es ist sicher, dass Bewusstsein des Menschen sich entwickelt
18 1438 1443 man sollte sich selbst gut kennen
19 251 252 so wenig wie moglich in Strategie-Arbeit im Unternehmen einmischen
Geld ist zu Produkt und erstrebenswertem Ziel geworden - Grundmangel in
9 728 729
unserem System
110 280 287 vorwirtsgewandtes Arbeiten
110 1093 glaubt nicht an unendliches Wachstum
110 1095 Prozesse sind irgendwann voll optimiert, irgendwo ist Ende
110 1098 1103 Vision, dass Menschhelt wegkommt von Wachstum, hin zu wieder intensi-
verer Nutzung von Dingen
110 1102 1103 weniger ist mehr
110 1103 1105  |hofft auf intensivere Prozesse und gut gestalte Produkte statt Maximierung
Gesellschaft
Fall Zeile Zeile bis  |1. Reduktion
11 530 531 Sabbatjahr ist Zeitgeist
12 1114 1116  |wenn die Welt aus den Fugen gerit muss etwas Neues passieren
im technischen Bereich verdienen die Mitarbeiter sehr gut, haben
12 1127 1132 . . ..
alles zur Verfiigung, um Entwicklung zu fordern
12 1132 1133 |im Bildungsbereich ist Frithkapitalismus
n 1133 1134 wer Geld hat, kann sich Bildung leisten, wer keines hat, der hat
Pech
2 1136 1139  |Glaube an Selbstverantwortung zu propagieren ist realitdtsfern
D 1145 1147 Kpsten, Lohne, Produktionsbedingungen und Produktauswahl
hidngen zusammen
bei Fithrung geht es auch um Gesellschaft und politische Fithrung
12 1178 1180 . .
und nicht nur um den Betrieb
2 1181 1182  |es geht bei Fithrung auch um Behorden und Organisationsformen
12 1182 1183  |man muss Fiihrung breiter denken
n 1119 1120 nur fithrende Menschen konnen Wandel einer Gesellschaft mitbe-
wegen
n 1075 1078 gesellschaftlich katastrophal, wenn Geld nur abgeschopft und

nicht investiert wird
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jemand ohne Kenntnisse und ohne Fiihrerschein ist froh iiber einen

= L 743 einfachen Job

4 749 750 high potentials mit guten Abschliissen, gut ausgebildet, konnen
Sprachen, waren im Ausland, haben gute Abschliisse

16 102 104 wenn soziale Strukturen wie Vereine wegbrechen, bleibt nur noch

braune Sof3e iibrig

Abwertung in der 6ffentlichen Meinung von Erziehern und Pfle-
16 517 521 gern fiihrt zur Unterbewertung der Fithrung und wenig Professio-
nalitét in diesem Bereich

16 526 gegenseitige Abwertung zwischen Sozial- und Wirtschaftsbereich

fiir gesellschaftlich GROBE FRAGEN in der Politik et cetera, eine

16 568 569 ganz platte Losung

Metapher fiir gesellschaftliche Entwicklung: junge taffe Frauen

16 1042 1043 finden keine Ménner mehr

im Sozialbereich stabile Konfiguration Ménner und Frauen, die

16 1051 1052 sich auf 30h herunterfahren

16 1054 1057  |Interessen der Gesellschaft gehen immer weiter auseinander

16 1075 1077 Welt wichst symbolisch durch Kommunikationsméglichkeiten

zusammen
I6 1079 Leute denken nicht global
I6 1089 1091 Globalitdt macht Angst
17 761 Work Life Balance
I8 971 974 keine homogene Jugend, viele fallen durch das Netz
I8 974 978 high potentials mit beeindruckender Vita
I8 982 088 subjektiver Eindruck, dass es eine wachsende Spaltung zwischen
Gewinnern und Verlierern der Gesellschaft gibt
Spannung zwischen Verlierern des Systems und Weltbiirgern mit
I8 989 994 .
hoher Medienkompetenz
19 531 593 machen brauchen nur Dach iiber dem Kopf, verdienen nicht so
viel aber es passt
19 584 585 manche mochten etwas das nicht jeder kann und im Team arbeiten
19 589 590 fiir manche ist Entwicklung Hauptantreiber
19 590 593 manche stellen sich Sinnfragen

es scheint, als ob bei vielen das Leben so sinnentleert ist und so
19 714 718 wenig soziale Kontakte bietet, dass es immer das Neuste und
Grofite sein muss

19 723 finanzieller Erfolg ist in und bedeutet alles

19 794 726 wir ndhern uns Turbokapitalismus, den die meisten nicht beherr-
schen

19 737 739 extreme, sehr schnell wachsende Zweiteilung in der Gesellschaft

gibt junge Menschen, die gar nicht mehr arbeiten miissen, weil

1t 740 742 Erbschaften und Einkommen der Eltern so hoch sind
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Menschenbild

Fall |Zeile |Zeilebis |1.Reduktion |

11 794 795 beste Leistung bei positiver Arbeitskultur

11 1011 1012  |man zeigt sich als Mensch, wenn man Fehler zugibt

I1 862 865 Unerklarbarkeit des Verhaltens von Menschen in Gruppen

11 879 880 Menschen verhalten sich nicht immer logisch

11 503 menschenorientierte Grundhaltung ist ihm wichtig

12 1116 1113 Arbeit mit Erwachsenen

12 1116 1117  |Mensch ist fehlbar

12 634 635 Menschen als Teil eines Prozesses unersetzlich

12 758 Menschenbild als Maschine scheitert

13 224 225 Starkenorientierung

13 249 251 kann auf jeden Menschen liebevollen Blick werfen

14 443 445 jeder darf sein, wie er ist

14 443 gesundes Menschenbild

5 984 988 Starkenorientierung

5 468 469 J:eder Mensgh WeiB intuitiv aus dem Bauch heraus, worin er gut
ist und worin nicht

16 709 710 Starkenorientierung

16 1549 1550  |Mensch nicht konditionierbar oder dressierbar

16 288 290 hinter jeder Funktion steht ein Mensch

16 1540 1541 Menschenbild der humanistischen Psychologie

16 1558 1560 ;;«l;:rllrcll :llll(;llcll ilr(;igzd]f:liiehungen, meine Geschichte, meine

18 1067 1068 geht davon aus, dass jeder irgendeine Kompetenz hat

I8 1407 Menschen sind vollstandige Systeme, die sich entwickeln

18 1410 1411  [jeder Mensch ist motiviert

19 432 Starkenorientierung

19 404 Menschen sind von Natur aus motiviert

19 418 jeder hat origindr von Natur aus angelegtes, unterschiedliches
Talente-Set

19 617 619 jeder hat andere Grundmotivation

110 442 447 Haltung gegeniiber Leuten ist wichtig

110 451 452 jeder Mensch hat gute Griinde fiir sein Handeln

110 458 niemandem Bosartigkeiten unterstellen

110 1174 1178 Menschen wollen sich entwickeln

110 1111 alle Menschen gleiche Probleme, egal welcher Beruf
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Werte

Fall | Zeile | Zeile bis |1. Reduktion

11 335 Gewalt ist keine Losung

I1 872 875 Coach sieht sich selbst als Planer

I1 170 Mut

I1 462 direkte Art

I1 498 499 Kommunikation und Motivation

I1 520 Work-Life-Balance

I1 528 Ausruhen

I1 559 Freiraum

I1 578 Klarheit

11 805 806 Verbindung Spal} und Produktivitit

2 855 857 Zielstrebigkeit und Selbstkenntnis

12 779 788 Achtung des Menschen

12 355 356 authentisch sein

2 336 338 positive Grundiiberzeugung zu Fiihrung

12 349 350 Wertschitzende Grundhaltung

12 1116 1118 in Unterschiedlichkeit existieren konnen

2 1118 1119 alle sollten eine Existenzgrundlage haben

I3 41 42 hat gerne Wirkung

13 251 252 berit niemanden, wie man an jemandem Rache iibt

3 425 426 dF;llltl(;l;lr;%s‘g;rssftaellllll;i gfi(r)ln Auftraggeber und Coach sollten min-
14 638 639 Unterschiedlichkeit der Menschen ist gut und macht Spaf}
14 656 659 Individualitit

I5 695 698 Balance und Lebensqualitit der jungen Generation

I5 422 423 nur beraten, was eigenen Werten entspricht

15 424 425 ehrliches Feedback, auch bei unangenechmen Themen
I5 428 429 alles klar und konsequent auf Augenhohe ansprechen
I5 856 857 ist ein sehr strukturierter, stringenter Typ

16 290 292 etwas Gutes auf seine Weise tun und dabei selbst gut leben
16 1062 1063 Unterschiede sind gut

16 1509 1511 Spiritualitét heifft eine geistige Heimat zu finden

16 1518 1519  |Liebe finden durch Verdnderung

16 6 7 geht gern iiber Grenzen

16 299 301 Individualitit

16 307 308 Autonomie und Selbstbestimmung

16 309 310 Respekt vor Entscheidungen der anderen

16 311 Wertschitzung, auch fiir das, was jemand anders macht
16 315 was ist darf sein, dann kann es sich verdndern

16 1125 braucht Kontakt
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16 1061 1062  |Unterschiede in der Gesellschaft als Ressource begreifen

I8 14 15 Arbeit soll gut sein

I8 16 17 Arbeit soll Freude machen

I8 300 304 ist nogh nie mit ihren Wertvc.)rst.el'lungen mit Auftraggeber in
Konflikt gekommen, aber prinzipiell ware das moglich

19 248 249 jedjcr.muss seine eigene Moral leben und seine eigenen Werte
definieren

9 250 haut niemanden in die Pfanne

19 280 dazulernen

110 15 schiebt immer Dinge an

110 255 261 Unerschrockenheit

110 274 Neutralitit

110 274 bewertet nicht Verhalten von Einzelnen

110 350 353 ehrlich und transparent

110 420 421 rational
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