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Vorstands-Coaching

Ein Coaching flr

den
Vorstand

Beratung von
aulRen kann

der Geschaftsleitung
helfen, sich

selbst zu fUhren.

HEINRICH W. AHLEMEYER, HEINZ SCHOPPL

In vielen Chefetagen kann von
guter Zusammenarbeit keine
Rede sein. Machtspiele zwischen
Vorstandsmitgliedern binden
die Aufmerksamkeit. Oder die
Zustandigkeiten und Rollen
sind nicht klar geregelt. Eigen-
timer, Mitarbeiter und Kunden
der Firmen, die von solchen
Vorstdnden gefuhrt werden,
missen oft teuer daftir bezahlen.
Die Teamarbeit in diesem Gre-
mium bestimmt schlieBlich Gber
deren Erfolg. Ein so genanntes
Executive Coaching kann bei
Krisen helfen, die Arbeits-
fahigkeit des Vorstands wieder-
herzustellen. Aber auch ohne
akute Probleme ist es oftmals
notig, die verschiedenen Stand-
punkte zu kl&ren und gegen-
seitiges Vertrauen aufzubauen.
Die Anforderungen an Top-
entscheider heute sind enorm —
methodische Unterstlitzung
hilft dem Team an der Spitze,
seine Aufgabe zu erfullen.

HEINRICH W. AHLEMEYER ist
Geschéftsfuhrer der Sistema Consul-
ting GmbH in Minster und lehrt
Organisationssoziologie an der Uni-
versitat Mnster.

HEINZ SCHOPPL ist geschafts-
fuhrender Gesellschafter der Delta
Consulting Ges.mbH in Linz/Ober-
Osterreich.

in integriertes Versorgungsun-

ternehmen (Umsatz: 200 Mil-
lionen Euro, Gewinn: 12 Millionen
Euro) stand seit der Liberalisierung
der Branche unter gro3em Verande-
rungsdruck. Der mit zwei Personen
besetzte Vorstand der in 6ffentlich-
rechtlicher Hand befindlichen AG
war deshalb stark gefordert. Immer
wieder kam es zu Konflikten.

Dabei war die Besetzung eigent-
lich ideal: Der eine, Klaus-Dieter
Beckmann*, brachte internationale
Markt- und Managementerfahrung
mit. Als gelernter Techniker und
Diplomingenieur hatte Beckmann
zuletzt ein Chemieunternehmen in
Ubersee als alleiniger Vorstand im
Auftrag der européischen Mutter-
gesellschaft geleitet, bevor er als
Technischer Vorstand in die Firma
eingetreten war. Sein Kollege, Ge-
rald von Ritzenhoff*, verfiigte Gber
ausgezeichnete Beziehungen zu
zentralen Entscheidungstragern im
regionalen Umfeld. Der gelernte Ju-
rist war aus einer Spitzenbeamten-
Funktion zum Vorstandsvorsitzen-
den berufen worden.

Im Verlauf allgemeiner Organisa-
tionsentwicklungsmafinahmen, von
denen sich die oberste Fiihrungsebe-
ne nicht ausnehmen wollte, wurde
ein Vorstands-Coaching angeregt.
Schon vor den Sitzungen zeichnete
sich eine Zuspitzung im angespann-
ten Verhaltnis der beiden Fihrungs-

krafte ab. Wie Ublich wurden die
ganztagigen Treffen im Rahmen des
Executive Coachings durch ein kur-
zes — personliches oder telefonisches
— Einzelgespréch vorbereitet, das je-
weils einer der beiden Berater mit
einem Vorstandsmitglied fihrte.
»Die Dinge werden vom Vor-
standskollegen an mir vorbeigesteu-
ert*, meinte der technische Vorstand
Beckmann im vertraulichen Vorge-
spréch. Aus seiner Sicht habe der
Vorstandsvorsitzende unabgestimm-
te Alleingédnge gegentber den Ei-
gentiimern und einem grofen Wett-
bewerber unternommen. Zudem sei
da noch das hartnéckige Gerlicht,
wonach Ritzenhoff fur den Vor-
stand eines gréReren Konzerns im
Gespréach sei, mit dem gleichzei-
tig Kooperationsgesprache gefiihrt
wurden. Bastelte er womaoglich vor-
rangig an der eigenen Karriere? War
er im Begriff, das von ihm bisher
gefihrte Unternehmen gleichsam
als Morgengabe in den grofieren
Konzern einzubringen? Beckmann
hielt es fir mdglich, dass wichtige
Entscheidungen ohne oder gar ge-
gen ihn getroffen werden.
Ritzenhoff beschrieb die Zusam-
menarbeit mit dem Kollegen weni-
ger dramatisch, in der Tendenz je-
doch ebenfalls kritisch. Er sah die
Konstellation im Vorstand als ,,Ver-
nunftehe®, die mit einem Wechsel-
bad von Empfindungen einhergehe.
Man habe sich nun einmal nicht ge-
genseitig erwéhlt. ,,Die Zusammen-
arbeit ist von dritter Seite veranlasst,
und wir werden einander auch nicht
los. GefihlsmaRig gibt es ein Auf
und Ab, aber keine stabile Zusam-
menarbeit.” Immer wieder komme
es zu Reibereien um Zustandigkei-
ten. Ritzenhoff fuhrte eine Reihe
von Entscheidungen der jingsten
Zeit an, die aus seiner Sicht Eigen-
méchtigkeiten des Vorstandskolle-
gen darstellten. Beckmann habe sich
nicht an getroffene Absprachen ge-
halten. Der Kollege erkenne ihn, den
\orstandsvorsitzenden, nicht als ,,Pa-
terfamilias* an, sondern stelle seine
Autoritdt immer wieder in Frage.
Ein typisches Beispiel fir einen
Konflikt auf hoéchster Fihrungs-

*Namen geéndert.
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ebene. Die Mitglieder des Topma-
nagements mussen kooperieren und
stehen doch zugleich im Wettstreit
zueinander. Tatsachlich brauchen
Unternehmen beides: Die obersten
Entscheidungstrager muissen eine
hinreichende Einheit bilden, aber
auch eine gentigende Vielfalt auf-
weisen. Diese widerspriichlichen
Anforderungen bleiben zwischen
den Beteiligten oft unausgesprochen
und damit einer Steuerung ent-
zogen.

schen Einheit und Vielfalt zu finden.
In einem Umfeld, das starker denn
je durch Unsicherheit gekennzeich-
net ist, gewinnt das Team der Top-
entscheider die Fahigkeit, sich selbst
und damit das gesamte Unterneh-
men kompetent zu steuern.

In der Praxis wurden nun mit den
beiden Vorstandsmitgliedern drei
Sitzungen im Abstand von jeweils
etwa vier Wochen vereinbart, um die
Krise zu bewéltigen und eine neue
Form des Zusammenspiels zu er-

Das Thema Zusammenarbeit und
Arbeitsteilung im Vorstand war

flr beide Beteiligten ein heil3es Eisen.
Es stand einiges auf dem Spiel.

Ob und wie die Mischung aus
Kooperation und Wettbewerb auf
der obersten Flihrungsebene bewél-
tigt wird, hangt maBgeblich von
auBeren Faktoren ab: etwa vom
Aufsichtsrat und seinem Vorsitzen-
den; der Geschichte des Vorstands
und seiner Groflie und der vorge-
gebenen Arbeits- und Verantwor-
tungsteilung; von der Branche und
dem Wettbewerbsumfeld; von der
Senioritat, der Expertise und dem
Charisma der Personlichkeiten, die
dem Vorstand angehoéren; sowie
von den Erfahrungen, welche die
Betroffenen aus anderen Unterneh-
men mitbringen, ermutigenden wie
leidvollen.

Doch die duf3eren Faktoren — in
der Regel begrenzt zu beeinflussen —
sind nur die eine Seite. Unverzicht-
bar ist die Fahigkeit des Vorstands,
sich — als System gesehen — selbst
zu steuern. Zeigt sich der Vorstand
in der Lage, eine belastbare in-
nere Einheit zu entwickeln? Kann
er konstruktiv mit Differenzen
umgehen und so verhindern, dass
es zu Kraft und Zeit raubenden
Schlachten unter Giganten kommt?
Gelingt es ihm, unterschiedliche
Positionen zu integrieren, oder
herrscht einfach das Gesetz von
Macht und Stéarke?

Ein Vorstands-Coaching kann
wirksam sein, um die Balance zwi-

arbeiten. Das Ziel eines solchen Coa-
chings ist zunachst immer, in einer
Art erster Hilfe die Arbeitsfahig-
keit des Teams wiederherzustellen.
Sodann veranlassen die Berater die
obersten Fuhrungskrafte, die vorlie-
genden Probleme mdoglichst realis-
tisch zu beschreiben, und suchen in
einem dritten Schritt gemeinsam mit
allen Beteiligten nach Ldsungen.
Im Folgenden wird dieses Vorgehen
anhand des eben beschriebenen Fal-
les verdeutlicht:

Coaching-Sitzung I (Januar) —
Arbeitsfahigkeit wiederherstellen

Beim ersten Treffen sollen die Top-
manager die Wahrnehmungen offen
ansprechen, die sie im Vorfeld den
Beratern unter vier Augen anvertraut
haben. Erst wenn die individuellen
Sichtweisen auf dem Tisch liegen,
konnen die zu Grunde liegenden
Differenzen bearbeitet werden. Im
Idealfall entsteht bei diesem Schritt
sogar ein erstes Verstandnis fur die
Wahrnehmungen des anderen.
Angesichts der Ausgangslage war
das Risiko eines Scheiterns der Coa-
ching-Sitzung nicht gering. Deshalb
entschieden sich die Berater, den
Workshop mit einer so genannten
paradoxen Intervention zu begin-
nen. Die Vorstdnde bekamen die
unerwartete Frage gestellt: ,,Was

kdnnen Sie tun, um dieses Meeting
ins Leere laufen zu lassen?** Dabei
wurde deutlich, dass jeder der
beiden Vorstédnde eine destruktive
Macht besaR. Beide hatten das Tref-
fen ohne weiteres platzen lassen
kdnnen.

Nachdem sie ihre grundsatzliche
Kooperationsbereitschaft erklart
hatten, wurde es méglich, die durch
starken Arbeitsanfall in den voraus-
gegangenen Wochen zu kurz ge-
kommene wechselseitige Informa-
tion und Koordination nachzuholen,
strittige Einzelfragen anzusprechen
und Missverstdndnisse aufzuklaren.

Das Thema Zusammenarbeit und
Arbeitsteilung im Vorstand war fur
beide Beteiligten ein heil3es Eisen.
Es stand einiges auf dem Spiel; die-
ser Gegenstand konnte anscheinend
nur schwer offen behandelt werden,
neue, befreiende LAsungen zeichne-
ten sich noch nicht ab. Entlastung
brachte der Einstieg in das Thema
auf der so genannten analogen Ebe-
ne, die es erlaubt, behutsam Emo-
tionen anzusprechen.

Beide Vorstandsmitglieder wur-
den eingeladen, in einem Bild zum
Ausdruck zu bringen, wie sie die ge-
meinsame Vorstandsarbeit der ver-
gangenen Jahre einschatzen. Dabei
sollten sie fur ihre Darstellung Bilder
verwenden, die mit Woértern wie zum
Beispiel Wasser, Fluss, Hafen, Meer
oder Schifffahrt assoziiert werden.

Die Arbeitsform erschien den
Fuhrungskraften ungewohnt. Statt
messerscharf zu formulieren, muss-
ten Wahrnehmungen ganzheitlich
dargelegt werden. Beide hatten seit
Jahren kein Bild gemalt. Der eine
zeichnete einen Fluss, der sich in der
Vergangenheit in zwei Teilstrome
getrennt hatte, die jetzt aber in fel-
sigem Geldnde wieder zusammen-
ruckten, wobei die Flie3geschwin-
digkeit und die Zahl der Strudel
dramatisch zunahmen. Der andere
zeichnete die Vorstande als zwei Se-
gelboote, eines davon mit Admirals-
wimpel, die ihre weit auseinander
liegenden Ausgangspunkte Uberwun-
den hatten und nun vor der Aufgabe
standen, die Stromschnellen einer
Brickendurchfahrt zu meistern.

Die Bilder ermdglichten es, Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede in
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den Wahrnehmungen anzusprechen.
Es gibt auf der analogen Ebene kein
Richtig und Falsch. Es geht auch
nicht um Perfektion in der zeichne-
rischen Darstellung. Jeder beschreibt
die Situation so, wie er sie erlebt: bild-
haft, anschaulich und authentisch.
Die Arbeit mit Bildern hilft, Ver-
decktes sichtbar zu machen und heik-
le Angelegenheiten anzusprechen.
Am Ende des Coaching-Tages
war die gespannte Eingangssituation

Coaching-Sitzung Il (Februar) —
Problembeschreibung

Vier Wochen spéater wurde in ei-
ner weiteren eintdgigen Coaching-
Sitzung die Diskussion Uber Zu-
sammenarbeit und Arbeitsteilung
im Vorstand fortgesetzt. Dieses
Mal wurden Episoden aus den zu-
rickliegenden Wochen besprochen.
Die Arbeit an konkreten Vorféllen
erlaubt einen exemplarischen Zu-

Was ist Executive Coaching?

Das Instrument: Ein Vorstand, das
zeigt die systemische Organisations-
forschung, ist mehr als die Summe
der Personlichkeiten, die ihm an-
gehoren. Er bildet ein System, das
ganz eigenen Regeln und Dyna-
miken folgt. Der hier vorgeschlage-
ne Ansatz zielt auf eine Balance von
Wettbewerb und Kooperation. Er un-
terstitzt die Unternehmensfiihrung,
indem er sozusagen die System-
qualitat von Vorstanden verbessert.
Die Methoden stammen entspre-
chend aus der systemischen Orga-
nisationsforschung. Vorstande oder
mehrkopfige Geschéftsfihrungen
sollen dabei unterstitzt werden,
sich selbst erfolgsorientiert zu steu-
ern. Die Erhdhung der Selbststeue-
rungskompetenz auf dieser Ebene
wirkt sich nachhaltig auf die néchs-
ten Fihrungsebenen und auf das
Gesamtunternehmen aus. Das Top-
management handelt konsistenter
und gezielter; es gewinnt an glaub-
wiirdiger Ausstrahlung und Uber-
zeugungskraft.

Die Umsetzung: Durch Selbst-
beobachtung und Reflexion setzen
sich die Mitglieder der obersten Ent-
scheiderebene, unterstutzt durch
einschlagig erfahrene Berater, mit
Fragen auseinander, die die Qualitat
der gemeinsamen Entscheidungs-
arbeit beeinflussen. Dabei werden
Themen wie Arbeitsteilung und Ko-
ordination im Vorstand, Umgang mit
unterschiedlichen Positionen oder
Muster der laufenden Vorstands-
kommunikation Iésungsorientiert
bearbeitet.

Der Unterschied: Von der gangi-
gen Praxis des individuellen Coa-
chings einzelner Fuhrungskrafte
unterscheidet sich das Executive
Coaching in methodischer Hinsicht
grundlegend. Es setzt nicht bei
der Psychologie des Einzelnen an,
sondern zielt auf eine Weiterent-
wicklung des gesamten Topma-
nagements. Nur so kann erreicht
werden, dass der Vorstand als
System erfolgreicher agiert.

deutlich verandert. Beide Vorstande
hatten sich dartber verstandigt, wel-
che Entscheidungen sie als getrof-
fen und welche sie als offen betrach-
teten. Es wurde eine Liste erstellt,
welche Losungen sie sich vorstellen
konnten und welche Préferenzen sie
beim jeweils anderen sahen. Und
sie konnten sich auf die néchsten
Schritte des Verfahrens einigen. Die
akute Krise im Vorstand war beige-
legt, die Gefahr einer Eskalation auf
der obersten Entscheiderebene einst-
weilen gebannt und die Arbeits-
fahigkeit wiederhergestellt.

gang und sorgt von vornherein fiir
eine LoOsungsorientierung. Jedes
Vorstandsmitglied stellte aus seiner
Sicht zwei Begebenheiten aus der
jingeren Vergangenheit dar: ein Er-
eignis, das ihm ein Argernis gewesen
war, und eines, in dem er die Ko-
operation im Vorstand als gelungen
erlebt hatte.

Die Art und Weise der Bearbei-
tung der Fallbeispiele erwies sich
wiederum als ungewohnt fir die
Vorstande. Der eine entwickelte sei-
ne Episoden im Gesprach mit einem
der Berater. Der andere horte nur

zu. Seine eigene Sichtweise des Ge-
schehens stellte er anschlieRend im
Gespréach mit dem anderen Coach
dar. Es ging nicht darum, auszuhan-
deln, wie es wirklich war, sondern
darum, zwei unterschiedliche Wahr-
nehmungen desselben Vorgangs ne-
beneinander zu stellen.

In dieser Sitzung wurde beiden
Vorstandsmitgliedern deutlich:

0O Jeder fUhlte sich durch den jeweils
anderen in den eigenen Zusténdig-
keiten bedroht und war deshalb
selbst darauf bedacht, seinen Kom-
petenzbereich abzusichern.

O Die beiden Topmanager waren
sich darUber einig, dass sich nicht
jeder von ihnen mit jedem Vorgang
befassen konnte. Sie befurworteten
das Prinzip funktionaler Arbeitstei-
lung, weil es Doppelarbeit ersparen
und fur die notwendige Entlastung
sorgen wiirde.

O Schwierig wird es immer da, wo
die Grenzen verschwimmen und
sich — zunéachst haufig unbemerkt —
Grauzonen zwischen den Grenzen
entwickeln, die die Geschéftsord-
nung des Vorstands nur scheinbar
préazise festlegt: zwischen der Ein-
zelverantwortung eines Vorstands-
mitglieds und der Gesamtverant-
wortung des Vorstands als Organ,
zwischen betriebswirtschaftlicher
und technischer Zustédndigkeit, zwi-
schen operativen und strategischen
Entscheidungsdimensionen.

Die Arbeit an den Episoden
macht sichtbar, welche Wahrneh-
mungen im Spiel sind, bei sich selbst
und beim jeweils anderen. Unabge-
stimmte Einzelentscheidungen des
Kollegen, die zunéchst Stirnrunzeln
und vielleicht Unmut ausgeldst
hatten, gingen, wie sich herausstell-
te, eher auf Verkettung ungliick-
licher Umsténde, Missverstandnis-
se, kleine Versdumnisse, aber auch
eigene Befiirchtungen zurick, als
auf listig angelegte Intrigen des
Mitvorstands.

Am Ende der zweiten Coaching-
Sitzung formulierten die beiden Ma-
nager die drei zentralen Fragen, um
die es bei der Abgrenzung der Vor-
standsbereiche geht:

O Was heil3t Einzelverantwortung
in der Vorstandsarbeit, was gemein-
same Verantwortung?
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O Wie ist im Einzelfall die tech-
nische, wie die kaufménnische Zu-
stdndigkeit anzusetzen? Wo ver-
laufen die Grenzen?

O Welche Entscheidungen beziehen
sich auf das operative Tagesgeschaft;
welche gehen in Reichweite und
Bedeutung dartiber hinaus?

Coaching-Sitzung 111 (Mérz) —
Ldsung erarbeiten

Die vier Beteiligten — zwei Vorstéin-
de, zwei Berater — hatten vereinbart,
sich fur die nachste Coaching-Sit-
zung zu einer Klausur zurickzie-
hen. Auf Grund der Wichtigkeit der
zu behandelnden Fragen waren an-
derthalb Tage angesetzt. Die Ziele

die operativen und strategischen, die
kaufméannischen beziehungsweise
technischen Aufgaben? Anhand von
Beispielen aus dem Vorstandsalltag
legte jeder Teilnehmer dar, was fir
ihn unstrittig in die eine, was in die
andere Kategorie gehérte und wo er
Grauzonen erlebte.

Grundlegend ist das Prinzip der
Balance: Jeder Vorstand sollte gleich
viel Zeit erhalten, gleich viel Auf-
merksamkeit, gleiche Ausgangs-
bedingungen. Mal beginnt der eine,
beim néchsten Thema dann der
andere. Im Zweifel entscheidet das
Los.

In dieser Phase kommt es noch
immer nicht auf Lésungen an. Im
Vordergrund stehen die wechselsei-

Am Ende lagen die Differenzen klar zu
Tage. Jeder der beiden wusste nun, wo
der Vorstandskollege die Welt anders sah.

des Workshops wurden gemeinsam
festgelegt. Die Klausur sollte fur die
Vorstandsmitglieder als Erfolg gel-
ten kénnen, wenn es gelange,

O die Qualitat der Probleml&sung
Zu steigern;

0O offen zu sein, dem anderen guten
Willen zuzugestehen;

O Fortschritte in den Vereinbarun-
gen zu erzielen, die spéter im Alltag
standhielten;

O das gemeinsame Grundversténd-
nis der Vorstandsarbeit weiterzu-
entwickeln und zu vertiefen sowie
O Uber bisherige Muster hinaus neue
L&sungen in der Kompetenzvertei-
lung zu suchen.

Den Beratern kam es mehr darauf
an, die Landkarten in den Kopfen
der beiden Topmanager aufeinander
abzustimmen, als detaillierte Rege-
lungen zu entwickeln, die spater
womdglich doch nicht hielten, weil
sie ganz unterschiedlich verstanden
wurden.

Die Vorstandsmitglieder arbeite-
ten die Unterscheidungen, die die
Satzung fUr die Arbeitsteilung ent-
halt, einzeln durch: Wo besteht
Gesamt-, wo Einzelverantwortung?
Wie ist die Aufteilung in Bezug auf

tige Klarung und der Austausch von
Sichtweisen. Werden Vorkommnis-
se aus der Vorstandsarbeit der ver-
gangenen Wochen besprochen, wird
daflir gesorgt, dass sich die Beteilig-
ten nicht in den luftigen Hohen
der Abstraktion verlieren — sie sol-
len die Anforderungen des Alltags
im Blick behalten, aber anhand der
Fragestellung auch tber sie hinaus-
schauen.

Eine strikte zeitliche Begrenzung
fur die Arbeit an den Themen-
feldern hélt zu einem ziigigem Tem-
po an. Sie ermdglicht zugleich eine
neue Leichtigkeit. Anspriche, per-
fekte Regelungen zu finden, 16sen
sich so von selbst auf.

Mit den Episoden erscheinen vor
den Augen der Vorstdnde unwill-
kurlich eine ganze Flle von aktuell
anstehenden Entscheidungen des
Unternehmens. Sie kénnen bei die-
ser Gelegenheit vorangebracht, oft
sogar getroffen werden. Bezlglich
der zentralen Frage, wie die Zusam-
menarbeit im Vorstand organisiert
werden sollte, erarbeiteten die Ma-
nager Bereiche der Ubereinstim-
mung. Zugleich zeigten sich in
einigen sensiblen Entscheidungs-

prozessen unibersehbar abwei-
chende Sichtweisen. Am Ende lagen
aber wenigstens die Differenzen
klar zu Tage. Jeder der beiden wuss-
te nun, wo der Vorstandskollege die
Welt anders sah.

Die sich abzeichnenden Ergeb-
nisse des Losungsprozesses brach-
ten eine spurbare Entlastung:

O Beiden Vorstdnden wurde er-
neut bewusst: Die Vorgaben von
Aktiengesetz, Unternehmensstatu-
ten und Vorstandssatzung legen fest,
dass alle Entscheidungen, die den
Gesamterfolg des Unternehmens
beriihren, von allen Mitgliedern des
Gremiums gemeinsam zu verant-
worten sind. Regelungen zur Res-
sortverantwortung einzelner Vor-
standsmitglieder stehen eine Ebene
niedriger. lhnen kommt, bei Licht
besehen, der Charakter von infor-
mellen Vereinbarungen zu, die funk-
tionieren, solange sich alle daran
halten.

O In die gemeinsame Entschei-
dungskompetenz des Vorstands
fallen neben den gesetzlich vorge-
schriebenen Aufgaben vor allem
Entscheidungen, die nicht alltaglich,
ohne Prézedenz, besonders schwie-
rig oder vom finanziellen Umfang
her besonders riskant sind, sowie
Entscheidungen, die dem Grunde
nach nicht Sache einer nachgeord-
neten Organisationseinheit sind.

0O Wie sich herausstellte, waren
Ldsungen, wie sie in anderen
Unternehmen vorzufinden sind, un-
befriedigend angesichts der Beson-
derheiten der Firma, ihrer Produkt-
palette und ihrer Kundenstruktur.
Es musste eine mafRgeschneiderte
L&sung entwickelt werden.

O Eine strikte Trennung von Befug-
nissen nach den Kategorien der
Geschéftsordnung des Vorstands
erwies sich als nicht praktikabel. Die
meisten Entscheidungen berthren
sowohl technische und kaufmanni-
sche als auch personelle Aspekte.
Vormalige Vorstellungen von exklu-
siven Zustandigkeiten begannen
sich aufzul@sen.

Zwei weitere Schritte rundeten
die Bearbeitung schlissig ab. Ein
von Wertschatzung getragener Ab-
gleich der persénlichen Selbst- und
Fremdwahrnehmung fihrt dazu,



Vorstands-Coaching

dass jeder die besonderen Kom-
petenzen und Erfahrungen zu wir-
digen weil3, die der andere in die
Vorstandsarbeit einbringt.

Schliefilich stand die gemeinsame
Analyse eines exemplarisch heraus-
gegriffenen Entscheidungsprozesses
Zu einer gréReren Investition auf
dem Programm. Der methodische
Blick legte eine Gberraschende Viel-
zahl und Vielfalt von Ubereinknf-
ten offen, die die Arbeitsteilung und
Zusammenarbeit im Vorstand steu-
ern. Beide Vorstandsmitglieder stell-
ten erstaunt fest, wie differenziert
und komplex das von ihnen selbst
gewobene Geflecht von ex- und
impliziten Ubereinkommen war,
mit dem sie ihre Zusammenarbeit
faktisch regelten.

standssysteme erfiillen kann. Die
wichtigsten sind:

Austausch und Koordination
verstarken: Jeder Manager weil3,
dass Information, Koordination
und Kommunikation wichtig sind.
Das Vorstands-Coaching schafft
dafir einen festen Rahmen. Im Un-
ternehmensalltag bleibt fur die Ab-
stimmung untereinander angesichts
einer Falle von Terminen und Auf-
gaben bisweilen kein Raum. Die mit
den Beratern vereinbarten Termine
fUr das Coaching kénnen zwar der
Zeitnot auch nicht abhelfen; ihnen
kommt aber erfahrungsgemal eine
héhere Verbindlichkeit zu. Sollte die
wechselseitige Information doch ein-
mal zu kurz gekommen sein, kann
sie anlasslich der Treffen stattfinden.

Fast alle Unternehmen bekennen sich
heute zu bereichstibergreifender Team-
arbeit. Doch die Mitarbeiter merken,
wenn der Vorstand nicht als Team agiert.

Im Ergebnis kamen Beckmann
und Ritzenhoff zu der Einschét-
zung, dass mehr als 90 Prozent
der Arbeit in ihrem Team ein-
vernehmlich und gut koordiniert
verlief. Der Rest, der nicht so rei-
bungslos vonstatten ging, wurde
vor allem von Zeitknappheit und
einer turbulenten Umwvelt bestimmt.
Zugleich waren sich beide Manager
einig, dass Friktionen in diesem
Umfang normal, ja notwendig und
in der Vorstandsfunktion zumut-
bar sind.

In der abschlieRenden Erfolgs-
kontrolle sahen die Auftraggeber
ihre Ziele erreicht. Das vielleicht
wichtigste Ergebnis bestand darin,
dass die beiden Entscheidungs-
tréger ihre inneren Landkarten ab-
gestimmt und ihr Vertrauensfun-
dament deutlich gefestigt hatten. So
gestarkt, konnten sie sich neuen
Herausforderungen zuwenden, et-
wa einer neu geplanten Holding-
struktur und Kooperationsgespra-
chen mit Wettbewerbern.

Das Fallbeispiel illustriert, welche
Funktionen ein Coaching fur Vor-

Abstand gewinnen durch eine
Auszeit: Wenn strategische Ent-
scheidungen qualitative Méngel auf-
weisen, liegt das oft nicht daran, dass
Vorstdnde oder Geschaftsleitungen
zu wenig, sondern im Gegenteil zu
viel arbeiten. Es fehlt die fiir ein sou-
verdnes Urteil notwendige Distanz.
Jeder weild aus eigener Erfahrung,
wie wohltuend und entlastend ein
Wechsel des Kontexts und der Pers-
pektive sein kann. Pl6tzlich sehen
die Dinge ganz anders aus.

Neue Arbeitsformen und -me-
thoden nutzen: Im Laufe eines
erfolgreichen Berufslebens erwirbt
jeder eine Reihe von Methoden,
die sich bewéhrt haben. Erfolgrei-
che Losungen fuhren unweigerlich
zu einem ,,mehr desselben®, wie es
der Kommunikationsforscher Paul
Watzlawik genannt hat. Wir neigen
dazu, Herangehensweisen, die sich
in der Vergangenheit bewahrt ha-
ben, auch zur Losung aktueller
Probleme heranzuziehen.

Im Vorstands-Coaching kénnen
Fragen gestellt werden, die im Un-
ternehmensalltag oft untergehen: Ist

die gewdhlte Methode wirklich ge-
eignet, um dieses Problem optimal
zu lésen? Welche anderen Metho-
den stehen als Alternativen zur Ver-
fugung? Die Coaches sollten fir
methodische Vielfalt und Angemes-
senheit sorgen.

Oftmals erweisen sich Methoden
als hilfreich, die rational-analytische
Verfahren ergénzen. In westlichen
Gesellschaften werden bevorzugt
Kompetenzen entwickelt wie die
kognitive Analyse, prazise Kalkula-
tion, das logische Schlussfolgern
und pragnantes Formulieren. In all
diesen Dingen sind Vorstandsmit-
glieder in der Regel erfahren und
versiert. Mit Arbeitsformen aber, die
systematisch mit Intuition, Geflh-
len und ganzheitlicher Wahrneh-
mung zu kreativen Losungen kom-
men, sind sie weniger vertraut.

Ein Coach kann nitzlich dabei
sein, solche methodischen Neue-
rungen einzufiihren. Welches Vor-
standsmitglied wollte seinem Kol-
legen schon vorschlagen, zu einer
anstehenden Frage einmal ein Bild
zu zeichnen, ohne zu beflirchten,
dass der andere ihn fir Gberdreht
halt. Professionelle Coaches kén-
nen und diurfen so etwas anregen,
und die Resultate sind oftmals
erstaunlich.

Methodische Vielfalt hat noch
einen Vorzug: Heikle Themen kon-
nen leichter angesprochen und be-
arbeitet werden. Latente Stimmun-
gen gelangen an die Oberflache, und
Uber wertschatzende Fragen werden
Kompetenzen und Erfolge sichtbar,
die sonst womdglich unberticksich-
tigt blieben.

Im Vorstand ein Teamverstand-
nis entwickeln: Manche Autoren
stellen in Frage, ob es auf der Chef-
etage Uberhaupt Teams geben kann.
Wir gehen jedoch davon aus, dass
an der Unternehmensspitze Teams
agieren, ob es die Beteiligten nun
wahrhaben wollen oder nicht. Selbst
Vorstande unter einem Autokra-
ten sind Teams, wenn meist auch
schlechte.

Gruppen sind die tberlegene Ar-
beitsform, wenn es gilt, neuartige
und komplexe Herausforderungen
zu bearbeiten, fur die es in der Li-
nienorganisation des Unternehmens
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keine Stellen und festen Zustandig-
keiten gibt. Erfolgsbedingungen fiir
die Arbeit in kleinen Gruppen sind:
ein geteiltes Ziel sowie ein gemein-
sames Verstandnis der Aufgabe,
wechselseitige Akzeptanz und Wert-
schatzung der Teammitglieder und
ein grundlegendes Gefiihl gemein-
schaftlicher Verantwortung fir das
Ergebnis.

Das Executive Coaching kann fiir
die Kleingruppe auf der Ebene des

zu agieren. Auf der Karriereleiter an
der Unternehmensspitze angekom-
men, mussen sie jedoch feststellen:
Ein individuell ausgepragter Gestal-
tungswille allein reicht nicht aus.

Die gewachsenen Anforderungen
durch das Umfeld verlangen aber
von den Topmanagern Spitzenleis-
tungen, die sich nur durch die Kom-
bination der verschiedenen indivi-
duellen Starken und Kompetenzen
im Team erreichen lassen.

kommen; er hat es nicht langer nétig
zu lernen.” Diese Position mag in
der Vergangenheit — vielleicht — ge-
golten haben; heute ist sie sicher
falsch. Gerade hoch angesiedelte
Entscheidungspositionen verlangen,
die eigenen Kenntnisse und Fahig-
keiten kontinuierlich weiterzuent-
wickeln — fachlich, persénlich und
konzeptionell. Wie aber kénnen
Topmanager ihr eigenes Lernen
organisieren?

_ Hinweise fur Entscheider: _
Was beim Executive Coaching zu beachten ist

Wann ist ein Vorstands-Coaching angezeigt?
o Wenn die Arbeit im Vorstand/in der Geschéfts-
fuhrung dringend verbesserungsbedurftig ist.

o Wenn sich kraft- und zeitraubende Rituale wieder-

holen.

o Wenn Vorstandsmitglieder mehr gegeneinander statt
miteinander arbeiten.

o Wenn Grundsatzkonflikte die Handlungs- und
Entscheidungsfahigkeit der Unternehmensleitung zu
lahmen drohen.

o Wenn alle Mitglieder der Unternehmensleitung
willens sind, sich auf einen Entwicklungsprozess ein-
zulassen, und das Mandat fur die Berater von allen
befurwortet wird.

Wie lauft ein Executive Coaching praktisch ab?

o Gewdhnlich werden eintagige Workshops im Abstand
von etwa sechs bis acht Wochen angesetzt. Es wird
eine angemessene Laufzeit fiir den Coaching-Prozess
vereinbart, beispielsweise ein Jahr.

o Zur Vorbereitung der Workshops finden personliche
Einzelgesprache zwischen dem Berater und den einzel-
nen Vorstandsmitgliedern statt. Geklart werden dabei
Themen, Prioritaten, aktuelle Wahrnehmungen, vorzu-
bereitende Schritte.

Auf welche Schwierigkeiten ist zu achten?

o Coaches und Manager finden ,,keinen Draht*
zueinander — oder sie verstehen sich zu gut.

0 Die Vorstandsmitglieder bringen die notwendige Zeit
nicht auf. Immer gibt es etwas aus ihrer Sicht Dringen-
deres zu tun.

o Wahrend des Workshops kommt es zu Stérungen
von auf3en. Die Manager bringen nicht die not-
wendige Konzentration auf, die der Coaching-Prozess
erfordert.

o Der Vorstand ist zu ungeduldig und will sofort Ergeb-
nisse sehen. ,,Das dauert alles viel zu lange.”

o Die Beteiligten vermeiden es, heikle Themen anzu-
sprechen.

Wann ist von einem Vorstands-Coaching abzuraten?
o Wenn kein Interesse mehr besteht, die Kooperation
mit den Kollegen in der Unternehmensleitung
fortzusetzen, die ,,Ehe hoffnhungslos zerrittet* ist.

o Wenn es dazu dienen soll, die Macht-

balance im Vorstand zu Gunsten eines Einzelnen

zu verschieben.

o Wenn der Vorstand die daftir notwendige Zeit —
mindestens vier bis sechs Tage im Jahr — nicht aufbrin-
gen will.

Vorstands oder der Geschaftsfih-
rung eine wirksame Unterstiitzung
bei der Teambildung sein. Topmana-
ger tun sich — trotz bester Absichten
— oft schwer, im Team zu arbeiten.
Denn das erfordert zundchst fraglos
einen hoheren Zeitaufwand und ent-
spricht nicht unbedingt dem propa-
gierten Selbstbild des effizienten und
durchsetzungsstarken Managers.
Gruppen sind vielen Topentscheidern
unbehaglich, da sie eher gelernt ha-
ben, sich in einer ordentlichen Hie-
rarchie zu bewegen und durchzuset-
zen, als in unordentlichen Gruppen

In beinahe allen gréReren Unter-
nehmen findet sich inzwischen ein
Bekenntnis zu bereichstibergreifen-
der Teamarbeit. Zugleich weil? es je-
der Mitarbeiter der Firma, wenn die
Gruppe der Topmanager ,,da oben**
Uberhaupt nicht als Team agiert.
Ein Vorstand, dessen Mitglieder
Uber alle Fachgrenzen und persén-
lichen Unterschiede hinweg gut
zusammenarbeiten, lebt vor, wie im
ganzen Unternehmen gedacht und
gehandelt werden soll.

Fortgesetztes Lernen férdern:
»Wer Vorstand ist, ist oben ange-

Neue inhaltliche Anregungen
kdnnen im Rahmen der Coaching-
Veranstaltungen von Vorstandskol-
legen oder von Beratern kommen.
Es konnen jungste Ansétze aus-
getauscht, neue Orientierungen
entwickelt und verénderte Hand-
lungsweisen ausprobiert werden.
Jedenfalls gibt es, ahnlich wie bei der
Teamarbeit, fiir eine lernende Orga-
nisation kein besseres Vorbild als
einen Vorstand, der sich selbst vom
Lernen nicht ausnimmt.

Feedback anbieten: Wer lernen
und sich entwickeln will, braucht
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Rickmeldungen zum eigenen Ver-
halten von kompetenter dritter
Seite. Eine wichtige Form des
Feedbacks fir das Unternehmen
gibt zweifelsohne der Markt, et-
wa in Gestalt von Umsatzzahlen
und Gewinn. Doch so wichtig be-
triebswirtschaftliche Kennziffern
auch sind, fur die Steuerung des
Unternehmens und die Selbststeue-
rung des Vorstands reichen sie
nicht aus.

Jeder, der sich selbst beobachten
will, braucht einen Spiegel. Berater
kdnnen dem Vorstand gelegentlich
solche professionelle Fremdbeob-
achtung anbieten: Wo liegen be-
sondere Stdrken, wo einzigartige
Ressourcen in diesem Entscheider-
system begriindet? Wo sind Licken,

Defizite und Versdumnisse zu
beobachten?

Es versteht sich, dass solche
Ruckmeldungen auBerst delikat sein
kdnnen. Gerade in dem Angebot ei-
nes professionellen Feedbacks aber
besteht eine besondere Funktion des
Vorstands-Coachings: Wo sonst ha-
ben Topentscheider schon die Még-
lichkeit, diskret und authentisch
eine Rickmeldung zu eigenem Ver-
halten zu erhalten?

Jedes System benétigt ein Mini-
mum an Selbstbeobachtung, um
sich steuern zu kdnnen. Es muss
auf den anspruchsvollen Modus
einer so genannten Beobachtung
zweiter Ordnung umschalten kén-
nen. Das bedeutet, nicht allein das
Ergebnis der Beobachtung zu be-

trachten, sondern auch den Prozess
des Beobachtens selbst. Auf diese
Weise ergibt sich ein betrachtlicher
Erkenntnis- und Orientierungs-
gewinn.

Grundlegende Entscheidungen
treffen: Dem Vorstand kommt na-
turgemald vor allem die Funktion
zu, bei aullergewohnlichen Ent-
scheidungen, fir die keine Routinen
bereitstehen, zu bestimmen, wie der
Entscheidungsprozess angelegt wer-
den soll: Wie viel Zeit steht fir
die Entscheidung zur Verfligung?
Wer ist wann einzubeziehen und an
der Entscheidung zu beteiligen?
Wann und wie wird die Entschei-
dung im Haus und nach aufien
kommuniziert?

Eine wichtige Funktion des Vor-
stands-Coachings kann es sein,
solche Meta-Entscheidungen zu
unterstiitzen, also Entscheidungen
Uber Entscheidungen zu ermdg-
lichen. Mit der Organisation von
Entscheidungsprozessen tragt das
Executive Coaching dazu bei, dass
das Vorstandssystem den internen
und externen Anforderungen in
optimaler Weise Rechnung tragen
kann.

Die Selbstorganisation unter-
stitzen: Topmanager sind Gestal-
ter. Sie laufen zur Hochstform
auf, wenn es darum geht, andere
Menschen und die Dinge anderer
Zu organisieren: Mitarbeiter, Res-
sourcen, Kapital. Was die eigene
Organisation betrifft, weisen sie
hingegen hé&ufig einen blinden
Fleck auf. Jede Fremdgestaltung
setzt aber gelungene Selbstgestal-
tung voraus.

Die grundlegende Struktur ist dem
Vorstand in der Regel vorgegeben,
rechtlich durch das Aktiengesetz,
unternehmenspolitisch durch Auf-
sichtsrat und Hauptversammlung.
Innerhalb des so gesetzten Rahmens
gibt es jedoch einen grofRen Gestal-
tungsraum fir die Selbstorganisa-
tion des Vorstands. Selbstorganisa-
tion in diesem Sinne meint auch,
aber nicht nur:

O wann und zu welchem Thema der
Vorstand zusammenkommt,

O fur welche Abstimmungs- und
Koordinationsroutinen er sich ent-
scheidet und
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O wer woflr im Sinne einer funk-
tionalen Arbeitsteilung die Feder-
fihrung Gbernimmt.

Vor allem jedoch hei3t Selbst-
organisation: die eigene Arbeit im
Vorstand bewusst zu steuern, um
nicht in Situationen zu geraten, in
denen nur noch reagiert werden
kann. Dazu mussen die fur das Vor-
standshandeln wichtigen Erfolgs-
dimensionen — Kooperation versus
Wettbewerb, individuelle Leistung
versus Teamleistung, Einheitlichkeit
versus Vielfalt — aktiv und ziel-
orientiert gestaltet werden. Be-
ziglich jeder dieser Dimensionen

Oruktive Art miteinander zu kom-
munizieren, um so Ldsungen zu
entwickeln, die sonst nicht méglich
waren.

0O Der Coaching-Prozess ist zu kei-
ner Zeit gefeit vor Stérungen und
davor, dass ihn die einzelnen Mit-
glieder aufkiindigen oder unter-
laufen. Es bewegt nur so lange
etwas, wie alle Beteiligten eine Ent-
wicklung wollen und sie mittragen.
Vielleicht ist diese Abhéngigkeit
von der Bereitschaft der Beteiligten
die stérkste Einschréankung, aber
auch die besondere Chance dieses
Ansatzes.

Vorstands-Coaching kann und will

die Vorstande nicht andern. Der Ansatz
basiert darauf, die beteiligten Personen
SO zu akzeptieren, wie sie sind.

braucht das Vorstandssystem eine
Balance zwischen beiden Polen. Ge-
lingt sie, gibt es im Vorstand nicht
langer Gewinner und Verlierer,
sondern alle gewinnen — das Unter-
nehmen und die Mitarbeiter ein-
geschlossen.

Der Katalog von Funktionen des
Vorstands-Coachings kdnnte den
Eindruck erwecken, es handle sich
um ein wahres Wundermittel. Das
ist es sicher nicht und soll es auch
nicht sein. Es gibt Beschrankungen
und Grenzen, die dem Ansatz selbst
eigen sind:

0O Die Rahmenbedingungen fir das
Unternehmen bleiben zunéchst un-
verdndert — die Kréfteverhaltnisse
im Aufsichtsrat, die Absichten der
Eigentimer, die Interessen der Mit-
arbeiter und die Schachzilige der
Wettbewerber wandeln sich durch
den Coaching-Prozess erst einmal
nicht.

O Vorstands-Coaching kann und
will die Personen nicht &ndern, die
dem Vorstand angehdren. Der An-
satz basiert darauf, die beteiligten
Personen so zu akzeptieren, wie sie
sind. Er schafft aber neue Kontex-
te, in denen es den Beteiligten mog-
lich wird, die Beziehung zueinander
zu verbessern und auf eine konst-

0 So verlockend es fir Einzelne sein
mag — ein Vorstands-Coaching eig-
net sich nicht, um die Machtbalance
in diesem Gremium zu verschieben.
Beim Executive Coaching darf es
nicht darum gehen, dass die Num-
mer eins oder die Nummer zwei
ihre Position auf Kosten des Vor-
standskollegen ausbaut. Ziel ist viel-
mehr die Weiterentwicklung des
Vorstands als System. Deshalb ist
das Instrument fur interne Konkur-
renzkdmpfe nicht geeignet. Sache
der begleitenden Berater ist es, in
jeder Phase Sorge zu tragen, dass das
Vorstands-Coaching nicht in dieser
Weise missbraucht wird.

O Eine Einschrankung des Ansatzes
liegt in der hohen Personenabhan-
gigkeit auch auf Seiten der Berater.
Der Coaching-Prozess steht und
fallt mit den beteiligten Personen
und damit, dass es ihnen gelingt, ei-
ne ehrliche und belastbare Arbeits-
beziehung zu entwickeln.

O Nicht zuletzt lasst sich in Frage
stellen, ob mit diesem Ansatz nicht
ein Teilsystem im Unternehmen
weiter gestdrkt wird, dem im
Gesamtsystem auf Grund seiner
hierarchisch herausgehobenen Po-
sition ohnehin die grote Durch-
setzungsmacht zukommt.

Eine Starkung des Vorstands auf
Kosten anderer Einheiten kann auf
zwei Wegen vermieden werden: in-
haltlich durch eine kluge Selbst-
begrenzung und Einbeziehung der
Perspektiven und Interessen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern;
methodisch durch eine intensive
Vernetzung des Vorstands-Coa-
chings mit anderen Formen des
Lernens und der strategischen
Kommunikation im Unternehmen,
wie etwa Klausuren mit dem Top-
management oder GroRveranstal-
tungen mit den Mitarbeitern zum
strategischen Wandel. Mit solchen
Verknipfungen kann das Execu-
tive Coaching in optimaler Weise
seine Wirkungen zum Nutzen des
Gesamtsystems Unternehmen ent-
falten. o
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