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Zusammenfassung Coaching erfreut sich wachsender Bedeutung in den Leader-
ship Programmen an Business Schools. Mit individuellem und Gruppen-Coaching
werden zwei Standardformate dargestellt und als sicherer und vertraulicher Uber-
gangsraum definiert. Die Teilnehmer an den Programmen werden aus zwei Perspek-
tiven betrachtet: von der offensichtlichen ihrer Karriere- und Lebensziele und von
der verborgenen personlicher Antriebe und Motivationen. In einem dritten Schritt
beschiftigt sich der Artikel mit der Konzeptionalisierung von Programmen als ,,Iden-
titdts-Werkstitten*. Die Arbeit an Personlichkeit und Biografie wird verkniipft mit
einem Versprechen von Transformation und Portabilitit. Business Schools leiten
daraus ein neues Mandat fiir sich ab. Die Schlussbemerkungen thematisieren die
Implikationen dieser neuen Agenda fiir Coaches und Teilnehmer.
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Executive coaching in business schools and their leadership
development programs

Abstract The article highlights the prominent role executive coaching has taken
in the context of business school leadership development programs. Coaching is
supposed to serve as safe transitional space to support the professionalization of
leadership role development and by that opening new career and even life options.
The target audience of these programs are looked at from two perspectives: their
obvious career and life goals as well as their more tacit motivations and drivers.
A new positioning of programs as “identity workspaces” target personality and
biography of the individual leader with a promise of transformation and portability.
The conclusion is considering the implications of this new agenda for executive
coaching for both, coaches and the participants as coachees.

Keywords Executive coaching - Business schools - Identity - Transformation -
Portability

1 Einfiihrung

Coaching von Fiihrungskriften war vor zwanzig Jahren eine Nischenpraxis im Port-
folio der EntwicklungsmaBnahmen von Business Schools. Inzwischen ist Executive
Coaching zu einem akademisch fundierten Konzept ausgereift und im Rahmen von
Leadership Development Programmen zu einem unverzichtbaren Element der Fiih-
rungskrifteentwicklung geworden.

Der folgende Beitrag besteht aus zwei Teilen: Zunichst skizziere ich eine Phino-
menologie des Fiihrungskréfte-Coachings im Business School Kontext und ergéinze
sie mit einer Physiognomie der Zielgruppe ,,Fiihrungskrifte®, gefolgt von einer so-
ziodynamisch informierten Beschreibung des Coaching-Settings als Ubergangsraum
fiir Lernen und Entwicklung. Im zweiten Teil befasse ich mich mit Programmen zur
Entwicklung von Fiihrungskréften, die sich als ,Identitatswerkstitten (,,/dentity
workspaces®) verstehen. Mit einer solchen Zielsetzung konzipiert und durchgefiihrt,
geht die Weiterbildung von Fiithrungskriften tiber die traditionellen Themen von
Strategie, Finanzen, Marketing etc. hinaus. Sie gibt ihre Beschriankung auf Rollen-
und Verhaltenstraining auf und dringt in das Feld von Personlichkeit und Biographie
vor. Fiihrungskrifteentwicklung als Identitétsarbeit verspricht personliche Transfor-
mation und Portabilitit! als die Moglichkeit, Erfahrungen und Gelerntes tiberall
anzuwenden. In einer Schlussfolgerung beleuchte ich die Implikationen dieser neu-
en Agenda fiir das Coaching von Fiihrungskriften. An den Coach stellt sie neue
Anforderungen und verlangt spezielle Kompetenzen, vom Teilnehmer erwartet sie

! Unter Punkt 3.4 werden die Begriffe ,,portability und ,,portable leader* als Schliisselkonzepte einer der
neuen Organisationsrealitdt angepassten Fiihrungskrifteentwicklung genauer erldutert. Ich iibersetze ihn
mit ,,Portabilitdt mit dem Hinweis, dass sich in diesem Begriff Aspekte von Flexibilitit, Mobilitdt und
(Uber-)Tragbarkeit vereinen.
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Offenheit fiir die personlich herausfordernden Themen von Identitét, Transformation
und Portabilitit.

Zu Beginn sei mir ein kurzer Hinweis auf meine Beziehung zum Kontext ,,Busi-
ness School® erlaubt: Wenn ich mich im Folgenden auch auf verschiedene Literatur-
quellen zu diesem Thema stiitze, spiegelt der Artikel vor allem meine Erfahrungen
aus der Praxis wider, die ich in den letzten zwanzig Jahren im Kontakt mit Business
Schools gesammelt habe, und zwar in drei Rollen: Zum einen habe ich als Leiter fiir
Fiihrungskréfteentwicklungsprogramme in weltweit operierenden High-Tech-Unter-
nehmen in Partnerschaft mit Business Schools Fiihrungsprogramme konzipiert und
durchgefiihrt, die ihrerseits Coaching als Schliisselelement enthielten. Zum zwei-
ten war ich Teilnehmer an einem INSEAD-Masterprogramm zum Thema ,,Veridn-
derungsberatung und Coaching®. Und drittens war ich in den letzten 15 Jahren
als freiberuflicher Executive Coach fiir verschiedene Business Schools titig, wie
INSEAD in Fontainebleau, ESMT in Berlin, Mannheim Business School und IMD
in Lausanne. Diese Business Schools angelsédchsischen Typs dienen mir als wichtiger
Bezugspunkt fiir die hier beschriebene Konzeptualisierung und Praxis des Executive
Coaching.

Eine zweite Positionierung wire methodologischer Natur: Meine urspriinglich
systemisch orientierte Professionalisierung als Organisationsberater, Fithrungskraf-
teentwickler und Coach am isb Wiesloch hat sich spétestens mit meiner Ausbildung
bei Manfred Kets de Vries an der Business School INSEAD in Fontainebleau, einem
der fithrenden Leadership Experten mit psychoanalytischem Hintergrund, in Rich-
tung psychodynamisch/soziodynamisch weiterentwickelt. Dies bekam eine spétere
Ergidnzung und Abrundung durch eine psychodynamisch orientierte Supervisions-
ausbildung bei inscape-international in Koln. Diese beiden Positionierungen diirften
verdeutlichen, aus welcher theoretischen Perspektive und mit welcher Felderfah-
rung ich mich zum Thema ,,Fiihrungskrifte Coaching in Business Schools* zu Wort
melde.

Eine weitere Anmerkung zur Terminologie. Ich verwende immer wieder angel-
sdchsische Termini, z.B. ,,Executive Coaching* anstelle von ,,Fiihrungskrifte-Coa-
ching®. Das hat zwei Griinde: Zum einen ist das Feld der Business Schools angel-
sdchsisch dominiert, und Literatur zu Leadership Development liegt iiberwiegend
auf Englisch vor. Auch wird in diesen Schools auf Englisch unterrichtet. Zum an-
deren sind die englischen Termini in der Regel einfach kiirzer und auch auBerhalb
des angelsichsischen Sprachraums gingiger Sprachgebrauch.

2 Executive Coaching in Business Schools — eine kurze Phinomenologie

Es gibt verschiedene Versuche aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven,
Executive Coaching als unterstiitzende Methodik zur Entwicklung von Fiihrungs-
kréften zu definieren (Kilburg 2002; Arnaud 2003; Kets de Vries et al. 2010). Coa-
ching bleibt jedoch ein unscharfes Konzept. Der Begriff ,,Coaching* ist weder als
Methode noch als Geschéftsmodell noch als Marke geschiitzt. Jeder kann von sich
behaupten, Coach zu sein, als Coach zu arbeiten oder eine eigene Coaching-Pra-
xis eroffnen. Obwohl es viele Institutionen gibt, die Coaching als professionelle
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Dienstleistung positionieren und verschiedene Qualifikationen anbieten, um ein zer-
tifizierter Coach zu werden, bleibt Coaching ein schwammiges Konzept. Als sprach-
licher Container wird der Begriff fiir alle moglichen Ansétze, Dienstleistungen und
Angebote verwendet und eben als ,,Coaching® bezeichnet.

Ich werde mich dem Coaching von Fiihrungskriften im umrissenen Kontext der
Business Schools ,,phdnomenologisch* ndhern und zwei Formate vorstellen, die in
Business School Programmen verwendet werden: Einzel- und Gruppencoaching. In
meiner Zusammenfassung werde ich das Coaching-Setting anhand psychodynamisch
informierter Kriterien als einen sicheren und vertraulichen Raum beschreiben.

2.1 Gruppen- und Einzelcoaching — zwei Standardformate in Programmen zur
Fiihrungskrifteentwicklung an Business Schools

Seit zwei Jahrzehnten wird an Business Schools eine Mischung aus Gruppen- und
Einzelcoaching-Formaten eingesetzt. Im Rahmen des Gruppencoachings, das vom
INSEAD Global Leadership Centre (IGLC) entwickelt wurde und in Publikatio-
nen von Manfred Kets de Vries und seinem Team von Forschern und Praktikern
umfassend dokumentiert ist (Kets de Vries 2005, 2014; Kets de Vries et al. 2010),
werden drei Hauptelemente vorgeschlagen, um das Gruppencoaching vorzubereiten,
zu gestalten und zu fokussieren: erstens ein 360-Feedback-Tool auf der Grundlage
eines Rollenmodells fiir globale Fiihrungskrifte mit den Hauptbereichen Selbst-
fiihrung, Teamfithrung, Organisationsfiihrung und Netzwerkeinfluss; zweitens, ein
Personlichkeits-Audit, das von vertrauten anderen Personen entlang von Personlich-
keitsdimensionen wie Selbstwertgefiihl, Bewusstsein, Durchsetzungsvermogen und
Risikobereitschaft ausgefiillt wird. Ein drittes wichtiges und kreatives Element ist
eine Selbstportrit-Ubung, die die Grundlage fiir eine personliche Lebensgeschichte
bildet, die mit der gesamten Gruppe geteilt wird. Das meist eintdgige Gruppen-
coaching wird von einem qualifizierten Executive Coach geleitet. Der Coach gibt
dem Tag eine Struktur und er6ffnet die Sitzung, indem er die Regeln fiir die Zu-
sammenarbeit vereinbart und gemeinsam mit den Teilnehmern die Tagesordnung
auf der Grundlage ihrer jeweiligen Erwartungen und Bediirfnisse erstellt. Zum Ab-
schluss des Tages werden in den meisten Fillen Folgeaktivititen mit der Gruppe
und individuell geplant.

Das Einzelcoaching ergénzt die Gruppenerfahrung. Der Schwerpunkt liegt dabei
auf der Vertiefung von Fiihrungs- und Lebensthemen, die wihrend des Gruppencoa-
chings aufgetaucht sind. Zur Planung und Unterstiitzung der Folgeaktivitdten dient
dann in der Regel ein stirker formalisierter Entwicklungsaktionsplan.

Nach Kets de Vries (2014, S. 150-153) lisst sich der Nutzen von Gruppencoa-
ching wie folgt zusammenfassen: Es ermoglicht kathartische Erfahrungen, indem
Dinge ausgedriickt werden, die den Einzelnen belasten. Den Lebensgeschichten an-
derer zuzuhoren, schafft die Erleichterung, sich mit den eigenen Fiihrungsthemen
und Herausforderungen nicht allein zu fiihlen. Ein hoher Wert wird in der Moglich-
keit des stellvertretenden Lernens gesehen. Im kollegialen Austausch kann man mit
und von anderen lernen. Man kann sich mit ihnen identifizieren oder auch als Vor-
bilder betrachten. Die kollektive Lernerfahrung trigt zur Gemeinschaftsbildung bei
und ermuntert dazu, ein Netzwerk von Gleichgesinnten aufzubauen, das auch nach
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dem Programm bestehen bleiben kann. Und nicht zuletzt trégt die Hilfe fiir andere zu
unserem Selbstwertgefiihl und Wohlbefinden bei. Wie Nicholas und Twaddell (2010,
S. 228) es ausdriicken: ,,Gruppen-Coaching fiir Fiihrungskréfte ist eine Moglichkeit
fiir Einzelpersonen, aktuelle Fiihrungsthemen in einer sicheren und vertraulichen
Umgebung zu erleben und zu erforschen.*

2.2 Teilnehmer eines Executive-Coachings im Business-School-Kontext —
Versuch einer kurzen Physiognomie

Wer sind die Teilnehmer? Was bringen sie in das Programm und das Coaching ein?
Kann man sie in bestimmte Kategorien einteilen? Ich werde die Teilnehmer aus zwei
Perspektiven betrachten: von der offensichtlichen ihrer Karriere- und Lebensziele
sowie von der eher verborgenen ihrer personlichen Antriebe und Motivationen.

2.2.1 Ein Blick auf die Teilnehmer — Karriere- und Lebensstilwiinsche

Die Teilnehmer an Programmen zur Fithrungskréfteentwicklung lassen sich als hoch
motivierte, ehrgeizige und karriereorientierte Menschen charakterisieren. Sie nutzen
die Programme, um beruflich weiterzukommen, aber zunehmend auch, um zu kléren,
was sie im Leben erreichen wollen. In der Regel werden sie von ihren Unternehmen
ausgewdhlt und finanziert und haben den Status ,,Top-Performer* und/oder ,,High
Potential“. Man schickt sie in ein Leadership Development Programm, um sie auf
die Ubernahme einer Rolle im Topmanagement des Unternehmens vorzubereiten.
Diejenigen, die aus eigener Initiative an einem Programm teilnehmen und sich selbst
finanzieren, konnen auf eine stattliche Erfolgsbilanz zuriickblicken; sie nehmen teil,
um sich auf die néchste Phase ihres Lebens vorzubereiten.

Die Standardprogramme? bieten ein Fiihrungskrifte-Coaching mit drei verschie-
denen Formaten der Skriptarbeit, die sich an drei Arten von Teilnehmergruppen mit
einer je unterschiedlichen Karriereorientierung wenden.

Eine erste Gruppe nutzt das Programm (z.B. Angebote fiir Fiihrungskrifte im
fortgeschrittenen Stadium, wie AMP bei INSEAD), um ihr eigenes Rollenskript als
Fiihrungskraft zu iiberarbeiten. Diese Uberarbeitung zielt auf eine Aktualisierung
oder ein Upgrade des aktuellen Fiihrungsrollenskripts ab — in der Regel von der
mittleren zur oberen Fiihrungsebene. Die im Rahmen des Programms erworbenen
Kenntnisse und Erfahrungen sollen dazu beitragen, die konzeptionellen Landkarten
des Einzelnen als Manager und Fiihrungskraft, wie sie im bestehenden Rollenskript
festgelegt sind, zu verbessern und zu erweitern, damit er in der Lage ist, eine Fiih-
rungsrolle an der Spitze seines Unternehmens zu iibernehmen. Fiir diese Teilnehmer
. auf dem Weg nach oben“ dient das Programm vor allem als Karriere-Booster.

Eine zweite Gruppe (z.B. Teilnehmer an einem Executive MBA und vor allem
MBA-Studenten, die im Durchschnitt jiinger sind) sind ,,auf dem Weg hinein — in
den Beruf*, sie suchen und erkunden geeignete Bereiche, um ihre Ambitionen zu

2 Fiir den INSEAD-Kontext beziehe ich mich auf drei Kernprogramme mit offener Immatrikulation: Ad-
vanced Management Program (AMP), Executive Master in Change (EMC) und Global Executive MBA
(GEMBA).

@ Springer



260 P. Boback

verwirklichen und eine erfolgreiche Karriere zu gestalten. Ihre Agenda dreht sich um
die Entwicklung einer beruflichen Identitit und den Entwurf einer Selbsterzdhlung,
die als Landkarte fiir ein erfolgreiches Arbeitsleben heute und in naher Zukunft
dient. Das Programm unterstiitzt sie bei der Ausarbeitung und Formulierung eines
Karrieredrehbuchs, das ihnen hilft, ihre Arbeit und ihr Leben zu bewiltigen. Als
solches dient das Programm ihnen als ,, Career Design Park*.

Eine dritte Gruppe (Teilnehmer an spezialisierten Programmen, wie z.B. das
INSEAD Programm EMC) kann in Bezug auf ihre berufliche Orientierung als ,, auf
dem Weg nach drauflen” bezeichnet werden. Oft sind sie Mitte vierzig, haben in
der Regel bereits eine beachtliche Karriere hinter sich und verspiiren — nicht un-
gewohnlich in einer Phase der Midlife-Crisis — das Bediirfnis und den Wunsch,
iiber ihre aktuelle Lebenssituation und ihre zukiinftige berufliche und personliche
Ausrichtung nachzudenken. In Bezug auf ihre Selbsterzahlung konzentriert sich die
Entwicklungsagenda auf das Uberpriifen und Umschreiben eines umfassenderen Le-
bensskripts. Die Arbeit am Drehbuch orientiert sich an Fragen wie: ,,Was habe ich
bisher erreicht? Was plane ich noch zu tun? Was gibt mir Sinn und Freude im
Leben? Wofiir interessiere ich mich wirklich und wofiir bin ich leidenschaftlich un-
terwegs?* Fiir diese Gruppe dient das Programm und die Lernumgebung auf dem
Campus als Riickzugsort zur Selbstfindung und radikalisiert den Aspekt der Karrie-
regestaltung hin zu einer Neuerfindung in Bezug auf Beruf, Karriere — und sogar
Leben(sfiihrung). Im Fokus steht nicht nur die Fiihrungsrolle oder die Karriere, es
ist das gesamte Lebenskonzept, das iiberarbeitet und neu geschrieben werden soll.

Die Ausweitung des programmatischen Geltungsbereichs von der Rolle zur Kar-
riere bis hin zum gesamten Lebensentwurf macht deutlich, wie Business Schools
ihre Agenda erweitert haben. Urspriinglich konzentriert auf die Befahigung zur Fiih-
rung eines Unternehmens werden jetzt Lebensstil und ,,Lebensfiihrung* mit auf den
Lehrplan genommen. Diese Erweiterung bringt uns zu dem Versprechen der person-
lichen Transformation und dem Bestreben, das Programm als ,.Identitdtswerkstatte®
zu gestalten (mehr dazu im zweiten Teil).

2.2.2 Blick auf die Schattenseite — die ,, Januskopf*-Qualitdt der Psyche eines
Leistungstrdgers

Business-School-Programme sprechen Personen an, die sehr ehrgeizig, leistungs-
und erfolgsorientiert sind. Sie wollen das Beste aus sich selbst und den eigenen
Ressourcen herausholen. Thre psychologische Disposition macht sie offen fiir Einla-
dungen zu Grandiositéit und Selbstiiberschédtzung. Diese Zielgruppe ist empfinglich
fiir Versprechungen der Selbstverwirklichung, der Entwicklung einer einzigartigen
Identitédt und der Entdeckung des eigenen authentischen Selbst, Merkmale, die zu-
nehmend im Programmmarketing von Business Schools verwendet werden.

Das beschriebene Teilnehmerprofil legt nahe, dass es in Business School Program-
men iiberdurchschnittlich viele sogenannte ,,/nsecure Overachiever* gibt. Nach au-
Ben hin erfolgreich und selbstsicher, sind diese Personen innerlich von Selbstzwei-

3 Recherchiert man im Netz zum Begriff ,,insecure overachiever, bekommt man den deutschen Begriff
unsicherer Streber* angeboten. Ich votiere eher fiir ,,unsicherer Hochst- oder Uberleister. Obwohl ein
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feln geplagt, ob sie ,,gut genug* sind und den eigenen Leistungsanspriichen gerecht
werden konnen. Eine Person, die von dem Motiv getrieben wird, anderen und sich
selbst ihren Wert, ihre Leistung und ihre Legitimitit zu beweisen, wird die inhdrenten
Selbstzweifel, die mit dieser oft tief verwurzelten Unsicherheit verbunden sind, in ei-
nem Programm nicht auflésen. Business-School-Programme schiiren diesen Konflikt
eher, als dass sie ihn beschwichtigen oder 16sen. Wie der Begriff ,.insecure overa-
chiever* andeutet, sind Unsicherheit und Selbstzweifel Triebfedern fiir iberzogene
Leistungsanspriiche und -erwartungen, die, werden sie nicht bewusst gemacht und
korrigiert, zu Erschopfung und Burnout fiihren konnen. Ideologisch wird dieses Be-
diirfnis, sich stindig selbst zu iiberbieten, sich permanent selbst zu optimieren und
die eigenen wie die Erwartungen anderer systematisch zu iibertreffen, als ,,Leistung
aus Leidenschaft” kodiert und legitimiert (Boback 2015). Als unbewusster Antrieb
macht es das Leistungssubjekt zum Objekt der (Selbst-) Ausbeutung. Diese Dyna-
mik ist umso heimtiickischer, als die ihr zugrunde liegende Bereitschaft zu einer
freiwilligen Knechtschaft” nicht als Fremdbestimmung wahrgenommen, sondern
im Gegenteil als selbstbestimmtes, selbstgesteuertes und autonomes Denken, Fiih-
len und Handeln erlebt wird. Auf die Dauer schadet diese Form unnachhaltiger
Selbstbewirtschaftung nicht nur dem Individuum, sondern auch der Organisation
und letztlich der Gesellschaft als ganzer, die mit den Nebeneffekten von Absen-
tismus, Arbeitsausfillen, Krankheit etc. konfrontiert ist und fiir diese Folgen die
Kosten zu iibernehmen hat.

Und es gibt ein weiteres prekidres Selbst, das den ,,unsicheren Hochstleister*
wie ein maligner Doppelgédnger begleitet: der ,,Hochstapler bzw. die Angst, als
solcher enttarnt zu werden (Kets de Vries 1990, 2005a; Maes 2014). Der objektiv
erfolgreiche und kompetente ,,Hochstapler wird von einem Selbstzweifel, einem
Unglauben, einem unausgesprochenen Vorwurf heimgesucht, dass mit ihm oder
ihr etwas nicht stimmen kann, obwohl oder gerade weil er/sie erfolgreich ist und
oft tiberdurchschnittliche Leistung zeigt. ,,Hochstapler* sind tiberzeugt, dass dies
frither oder spiter von anderen herausgefunden wird, dass sie frither oder spiter
auffliegen. Dieses ,,Gefiihl, ein Betriiger zu sein* tiberschattet das Selbstwertgefiihl
des Einzelnen und untergribt sein Selbstvertrauen.

Diese Schattenaspekte von ehrgeizigen, leistungsstarken Personen, seien sie nun
eher vom Typ ,,unsicherer Hochstleister* oder ,,Hochstapler*, reisen nicht im ,,of-
fiziellen Gepéck™ des Teilnehmers mit. Sie manifestieren sich erst allméhlich, vor
allem in multimodularen Programmen, die sich iiber einen lingeren Zeitraum erstre-
cken. Sie tauchen in der Regel im Coaching auf, sobald dieses Angebot als sicherer
und vertraulicher psychologischer Raum erlebt wird. Wo Business Schools ihre Ent-
wicklungsagenda auf Identitét, Personlichkeit und Biografie ausweiten, erhohen sie
auch die Wahrscheinlichkeit, dass die Schattenthemen ,,unsicherer Hochstleister*
und ,,Hochstapler — potenziell die Kehrseiten dessen, was Dubouloy (2004, 2006)

gingiger Begriff, wurde ,.insecure overachiever” noch nicht wissenschaftlich erforscht und konzeptuali-
siert, was eher fiir den Begriff ,,Impostor/Hochstapler gilt, den ich spiter verwenden werde. Trotz dieses
Mangels verwende ich beide Begriffe, da sie m. E. heuristisch wertvoll sind.

4 Um priizise zu sein, miisste hier ,,Person mit Hochstapler-Syndrom* stehen. Im Unterschied zu tatséchli-
chen Hochstaplern kennzeichnet diese Individuen die irrationale Angst, als Hochstapler enttarnt zu werden.
Der Einfachheit halber belasse ich es bei der Verkiirzung ,,Hochstapler*.
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in anlehnung an Winnicott (1965) als ,.falsches Selbst™ konzeptualisiert — sich in
ihren Programmen manifestieren werden. Coaching als Setting und Dienstleistung
wird dabei sowohl zum Ubergangs- wie Moglichkeitsraum fiir das Auftauchen wie
die Bearbeitung dieser im Alltag von der Wahrnehmung ausgeschlossenen Themen.

2.3 ,,Coach und Couch* — Coaching und die Gestaltung eines sicheren und
vertraulichen Raums

Die potenziell januskopfigen Eigenschaften, die Teilnehmer in den Coaching-Raum
mitbringen — ihre hohe Energie, ihre Motivation und ihr Ehrgeiz als offensichtliche
Attribute, ihre Angste, Sorgen und Selbstzweifel als verborgene Ziige — machen es
noch wichtiger, die psycho- und soziodynamischen Qualititen eines entwicklungs-
fordernden Raums in den Blick zu nehmen und Kriterien fiir Containment, Sicher-
heit und Vertraulichkeit zu definieren. Coaching von Fiihrungskriften, das sich auch
als Lebenscoaching (Life-Coaching) versteht, bietet nicht nur die Mdoglichkeit, das
spezifische Skript fiir die Fiihrungsrolle zu aktualisieren und zu verbessern, um er-
folgreich auf den oberen Fiihrungsetagen zu operieren. Coaching dient auch dazu,
das eigene Lebensskript zu iiberdenken und neu zu schreiben, um ein erfiillteres und
gliicklicheres Leben als Mensch fiihren zu konnen (vgl. Buer und Schmidt-Lellek
2008). Um diese Arbeit, die nicht nur als Verhaltens-, sondern auch als Identitits-
arbeit angesehen wird, angemessen zu unterstiitzen, muss der Coaching-Raum die
folgenden Merkmale aufweisen:

Coaching als Setting muss als ,, sicherer und vertraulicher Raum* gestaltet wer-
den. Psychologische Sicherheit und Vertraulichkeit sind Grundvoraussetzungen da-
fiir, dass die Teilnehmer tiber sich selbst nachdenken und sich mit anderen austau-
schen konnen. Dies gilt insbesondere fiir Fiihrungskrifte, die in der Regel unter
hohem Leistungs- und Erwartungsdruck stehen und, je erfolgreicher sie sind und je
hoher sie in der Unternehmenshierarchie aufgestiegen, desto ,,einsamer® sind. Vom
Coach wird erwartet, dass er Architekt und Baumeister dieses Qualitdtsraums ist
und sich als Hiiter der Vertraulichkeit und psychologischen Sicherheit versteht.

Die Coaching-Agenda muss die Erlaubnis beinhalten, sich selbst als ganzheitli-
che Person zu betrachten. Im Coaching geht es nicht nur um Rolle, Job, Karriere,
Leistung, sondern auch um personliche Wiinsche und Triume, Angste und Sorgen.
Es geht um mich, die Fiihrungskraft, als ganze Person (vgl. Martens-Schmid 2007),
nicht nur um meine Rollen; um meine Existenz, nicht nur meine Leistung. Neben
der Fiihrung in einer organisatorischen Rolle sollte die Coaching-Agenda offen sein
fiir die Einbeziehung von Aspekten der ,,Lebens-Fiihrung®. Fithrungscoaching wird
dann zum Lebensfiihrungscoaching.

Coaching sollte eine Ubung zur Enttabuisierung sein. Negativ konnotierte Emo-
tionen wie Uberlastungsgefiihle, Selbstzweifel und Angste miissen ein Recht darauf
haben, offen angesprochen zu werden. Die Folgen von hoher Arbeitsbelastung und
Rollenstress, die zu verschiedenen Symptomen wie Versagensidngsten oder Burnout
fiihren, konnen dann als Thema der Selbstfiihrung verstanden und behandelt wer-
den, wenn sie erst einmal aus der Tabuzone geholt sind. Positiv formuliert, sollte

5 Auch als ,loneliness at the top*“-Phinomen bekannt und kolportiert.
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Coaching zu einer Ubung der Selbstfiirsorge und zu einer Zone des Mitgefiihls fiir
Menschen werden, die dhnliche Fiihrungsherausforderungen erleben.

3 Business Schools als ,,Identititswerkstitten — eine neue Agenda

Liest man die Marketingbotschaften auf den Webseiten der Business Schools, wird
einem bewusst, dass sich in den letzten Jahren die Perspektive verschoben hat. Wir
finden immer noch die Zusicherung, dass die Teilnahme an einem Programm relevan-
te Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen vermittelt, um die Leistung sowohl in
der aktuellen als auch in der angestrebten zukiinftigen Fiihrungsrolle zu optimieren.
Ahnlich verhilt es sich mit dem Versprechen, ,,Kapital“ (im Sinne von Bourdieu) zu
akkumulieren, sei es intellektuell durch modernste Geschéftskonzepte, sozial durch
die Zugehorigkeit zu einem globalen, hochkaritigen Alumni-Netzwerk oder sym-
bolisch durch die Marke einer fithrenden Business School. In jiingerer Zeit liegt der
Schwerpunkt auf dem Versprechen personlichen Wachstums, der Aussicht auf eine
personliche Verdnderung und dem Identititswandel, der mit Hilfe einer Programm-
erfahrung erreicht werden soll. Der Schwerpunkt scheint sich weg von klassischen
Themen des allgemeinen Managements wie Strategie, Finanzen, Marketing, Inno-
vation usw. hin zu Identititsarbeit und personlicher und beruflicher Veridnderung zu
bewegen®.

Diese Entwicklung, die sich im Marketing widerspiegelt, findet ihre Entspre-
chung in der akademischen Forschung wie bei der Konzeption und Gestaltung von
Entwicklungsprogrammen. Forschungsarbeiten von Wissenschaftlern, die sich glei-
chermaflen mit Lehre und Coaching befassen (Petriglieri 2011, 2017; Petriglieri
und Petriglieri 2010; Korotov 2007), definieren die Rolle, die Business School-
Programme spielen sollen neu und organisieren die Inhalte, deren Bearbeitung von
Executive-Programmen erwartet werden, um die folgenden konzeptionellen Saulen
herum: Identitét, Transformation und Portabilitit.

3.1 Business School-Programme als Identititsarbeitsriume

Petriglieri und Petriglieri (2010) gehen von der ,,Hypothese [aus], dass die wach-
sende psychologische Distanz zwischen Organisationen und ihren Mitarbeitern dazu
gefiihrt hat, dass die Funktion der Bereitstellung von Identitétsarbeitsraumen in Busi-
ness Schools im Allgemeinen und in Leadership-Kurse im Besonderen investiert
wird“ (ebd., S. 8). Verdnderungen in der Welt der Organisationen und Unterneh-
men sowie die Tendenz, die eigene Karriere unabhédngig von der beschiftigenden
Organisation zu planen, schaffen einen steigenden Bedarf an solcher Identititsar-

6 In einem Artikel von Petriglieri et al. (2011), auf den ich mich ausfiihrlicher beziehen werde, wird eine
Internetrecherche zitiert, die zeigt, dass in den zehn von der Financial Times am hochsten bewerteten
Business Schools der Begriff ,, Transformation in sieben Programmen verwendet wird. Zwei verwenden
den Begrift ,,personliche Entwicklung®, zwei weitere den Begriff ,lebensveridndernde Erfahrung“. Diese
Terminologie ist also in die Marketingsprache vieler Business Schools eingegangen.
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beit. Gleichzeitig fehlt es an Rdumen und Orten, die diese Arbeit ermoglichen und
unterstiitzen.

Business Schools als Institutionen, die fiir die Entwicklung von Fiihrungskriften
zustindig sind, fiihlen sich aufgefordert, diese Liicke zu schlieen und sichere insti-
tutionelle Arrangements anzubieten, die es ermdglichen, dass die Entwicklung von
Fiihrungskréften auch die Entwicklung der Identitdt umfasst. Sie fiihlen sich auf-
gerufen, ,,eine Funktion von wachsender Bedeutung zu erfiillen — die Entwicklung
einer Managementausbildung, die iiber die Beeinflussung dessen, was Manager wis-
sen und tun, hinausgeht und sie dabei unterstiitzt, zu verstehen und zu gestalten, wer
sie sind*“ (ebd., S. 44). Petriglieri (2011, S. 7) definiert das Konzept des ,,Identity
Workspace* durch drei Kernmerkmale:

,.Ein Identitdtsarbeitsraum ist eine Umgebung fiir Identititsarbeit — eine Institu-
tion, die damit betraut ist, den Prozess der Konsolidierung bestehender oder der
Schaffung neuer Identititen zu erleichtern. Institutionen konnen als Identitéts-
arbeitsrdume angesehen werden, wenn sie eine Kombination aus drei Merkma-
len bieten: konzeptionelle Rahmen und Routinen, die den Mitgliedern helfen,
sich selbst und ihre Umgebung zu verstehen und sich darin wohl zu fiihlen
und kompetent zu handeln; Gemeinschaften, mit denen sie sich identifizieren
und die eine Mischung aus Zugehorigkeit, Unterstiitzung und Herausforderung
bieten; und Ubergangsriten, die Identititsentwicklung und Rolleniibergiinge er-
leichtern und integrieren.*

3.2 Programme als Ubergangsriiume fiir den personlichen Wandel

Korotov (2007, S. 127ff.) reflektiert iiber den besonderen Erfahrungsraum, den ein
Fiihrungskrifteentwicklungsprogramm fiir die Teilnehmer bietet. Er beschreibt dies
als ,.eine besondere Art von Erfahrung, die tiber die rein akademische Ubung der
Beherrschung von Theorien oder das Erlernen von Management-Tools hinausgeht.
Viele Programme, die sich an Fiihrungskrifte richten, werden als ,Ubergangspro-
gramme’, ,karriere- und lebensveridndernde Programme* oder ,Transformationspro-
gramme* beschrieben.” Ein gemeinsames Verstindnis, wie ein solcher Wandel rea-
lisiert werden kann und welche Bedingungen dafiir gegeben sein miissen, wird von
den Organisatoren noch diskutiert. Man kann jedoch davon ausgehen, dass Coaching
eine entscheidende Rolle bei der Orchestrierung, Begleitung und Steuerung solcher
Erfahrungen zukommt. Coaching steht zum einen fiir ein spezifisches Programmset-
ting, zum anderen fiir ein Ensemble von Instrumenten und Verfahren. Nach Korotov
(2007) kann das Setting mit dem psychodynamischen Konzept des ,,Ubergangs-
raums‘‘ und dem anthropologischen Konzept der ,,Liminalitdt* beschrieben werden.
Beide Konzepte gelten als entscheidend fiir das Verstidndnis, wie Menschen eine
tiefgreifende personliche und berufliche Veriinderung erreichen konnen. Der ,,Uber-
gangs- und Grenzraum* soll dabei giinstige Randbedingungen fiir Selbsterneuerung
und personliche Transformation bieten.

Das Konzept des ,,Grenz- und Ubergangsraums* wird als Raum zum Experimen-
tieren beschrieben. Indem er ,,containt* und damit mit Grenzen und Halt ausge-
stattet ist, konnen neue Entwicklungsmoglichkeiten entstehen, mit denen das Indi-
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viduum spielen und experimentieren kann. In diesem Sinne sind Ubergangsrdaume
Moglichkeitsriume’, die ein spielerisches Experimentieren mit neuen ,,provisori-
schen Selbsten* und alternativen Identititen ermoglichen.®

3.3 Die Architektur eines Identitiitsarbeitsraums

Petriglieri et al. (2011) positionieren Business Schools und ihre Fiihrungskrifteent-
wicklungsprogramme als ,,Identitétslaboratorien und ,,Identititsarbeitsraume® und
verfeinern die allgemeine Charakterisierung von ,,sicheren, haltenden, Ubergangs—
und liminalen Rdumen* mit einer differenzierteren Beschreibung des Programm-
designs fiir ein solches Labor bzw. einen solchen Arbeitsraum. Sie entwerfen die
Architektur des padagogischen Settings fiir die Entwicklung von Fiihrungskriften
entlang der theoretischen Dimensionen — die die Sdulen des Lerndesigns darstel-
len — der ,regressiven Domine®, operationalisiert mit den Merkmalen ,,Einkapse-
lung, Neuheit und Intensitdt und der ,haltenden Umgebung®, konstituiert durch
institutionelle und interpersonelle ,,Halte*-Merkmale. Was in diesen Programmen
geschieht, kann mit den Konstrukten ,reflektierendes Engagement* und ,,Entwick-
lungsergebnisse™ beschrieben werden, wie z. B. Selbsterkenntnis, Selbstmanagement
und Uberdenken von Lebenserzihlungen. Damit steht ein Meta-Konzept zur Verfii-
gung, das als Grundlage fiir die Gestaltung und Durchfiihrung von Entwicklungs-
programmen dienen kann. Eine psychodynamische Ausrichtung ihrer Konzeptuali-
sierung und Modellierung wird deutlich, wenn die Autoren den folgenden Ausblick
geben:

- wir entwickeln ein Modell, wie das Zusammenspiel zwischen den regres-
siven und haltenden Merkmalen eines intensiven Managementprogramms die
Personalisierung (kursiv im Original) des Managementlernens fordert. Wir ge-
hen davon aus, dass der Personalisierungsprozess es der Managementausbil-
dung ermoglicht, die Grundlagen fiir die Entwicklung von Fiihrungskriften zu
schaffen, indem potenziell regressive Erfahrungen in Material fiir das personli-
che Lernen, Experimentieren und Wachstum der Teilnehmer umgewandelt wer-
den.“ (ebd., S. 1)

3.4 ,,Portabilitiit* als Desiderat — die ,,portable Fiihrungspersonlichkeit*

Dieselben Autoren (Petriglieri et al. 2018) radikalisieren ihre Sichtweise mit dem
Konzept der ,,Portabilitat™: Uber den Auftrag hinaus, ,Identitdtsarbeitsrdume® als
,.sichere Ubergangsriume* zu modellieren, die aufgrund ihrer strukturellen und pro-
zessualen Merkmale als ,,Container“ bezeichnet werden konnen, erkldren sie die
,portable Fiithrungspersonlichkeit“ zu dem fiir zeitgendssische Organisationen ge-

7 Ich sehe in der Verwendung des der Kulturanthropologie entlehnten Begriffs von Liminalitit als Uber-
gangs- und Moglichkeitsraum eine Neudefinition von ,,Containment*, angewandt auf den Bereich der Lea-
dership Development Programme.

8 Herminia Ibarra (2005, 2007) verwendet in ihren friiheren Arbeiten die Begriffe ,,provisorisches Selbst*
und ,,mogliches Selbst*.
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eigneten Typus. In ihrer Studie wollen sie die Strategien identifizieren, die es den
Individuen in den heutigen Organisationen ermdglichen, ,,portable Identititen* zu
entwickeln.

,Portable Leadership* ist das zu entwickelnde Desiderat. ,,Eine Fiihrungskraft
zu sein, bedeutet [heute] ... sein Schicksal selbst in die Hand zu nehmen, mit
anderen verbunden zu sein und ihnen niitzlich zu sein ... auch ohne eine traditio-
nelle Organisation®. ,,Die portable Fiihrungskraft ist der Organisationsmensch
des 21. Jahrhunderts.* (Petriglieri 2017)

Die Entwicklung ,,portabler Fithrungsqualitdten schiitze vor den Unwégbarkei-
ten und Wechselfillen, mit denen der Einzelne heute bei der Planung seines Lebens
und seiner Karriere konfrontiert sei. ,,Portabilitit” ermogliche, sich erfolgreich in
der Fluiditit eines neoliberalen Arbeitsplatzes zurechtzufinden. Die Autoren stiitzen
sich auf ihre in fritheren Arbeiten gestellte Diagnose: Wir leben in einer Welt, in der
der psychologische Vertrag zwischen Individuen und Organisationen neu geschrie-
ben wurde. Das Versprechen der Gegenseitigkeit — Beschiftigung als Gegenleistung
fiir Loyalitét — ist widerrufen worden. Ein Karrieremodell, das Erfahrung, Zuverlas-
sigkeit und Leistung mit einer Beforderung in hohere Positionen und hoherem Ein-
kommen belohnte, ist iberholt. Der Einzelne ist mit der Notwendigkeit konfrontiert,
seine eigenen Karriere- und Entwicklungskonzepte zu entwickeln. In dieser Hinsicht
wird ein Leben ,,in Bewegung® nicht nur als normal, sondern als erstrebenswert an-
gesehen, wohl wissend, dass dieser Lebensstil seinen Preis hat. ,,Die Tatsache, dass
man sich im Laufe seines Arbeitslebens mehrmals neu erfinden muss, ... bietet die
Mboglichkeit, seine Arbeit ... und seine Identitét selbst zu gestalten, macht Identitit
aber auch gewichtiger und problematischer* (ebd., S. 4). Weniger Vorschriften, mehr
Optionen, mehr Freiheit, die eigene Identitit zu entwickeln, bieten den Menschen
eine bemerkenswerte Chance, autonom, einzigartig und erfiillt zu werden, aber der
Druck, all das zu sein, kann entmutigend sein (ebd., S. 5).

Wie der Einzelne diese Mischung aus Chancen und Risiken erlebt und bewil-
tigt, muss erst noch herausgefunden werden. Business Schools, so das Argument,
konnen jedoch durch ihr Angebot von Programmen, die als ,JIdentitédtsarbeitsrdu-
me** konzipiert sind, den Menschen helfen, Identitidten innerhalb diskontinuierlicher
Karrieren in einer fluiden Arbeitswelt zu entwickeln. Dieses Angebot macht sie fiir
,portable Fiithrungskrifte* attraktiv. Dieser Ansatz kann auf alle Arten von Orga-
nisationen, Institutionen und Unternehmen angewandt werden. Gestalten die ihre
Organisationskultur ,,portabilititsfreundlich®, erhShen sie ihre Attraktivitit fiir ,,por-
table Fiihrungskrifte®, die ,,Organisationsmenschen® des 21. Jahrhunderts.

4 ,Identity Workspace‘ als neues Mandat der Business Schools

Zweifellos besteht das Verdienst der hier skizzierten Forschung und der daraus
abgeleiteten Uberlegungen fiir Gestaltung und Design von Programmen der Fiih-
rungskrifteentwicklung darin, die magisch anmutenden Marketingversprechen von
,Jlebensverdndernden, transformativen Erfahrungen® in psychodynamisch informier-
te Konzepte zu ilibersetzen und diese Konzeptbildungen in den Kontext der Ent-
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wicklungen in Organisationen heute zu stellen. Unternehmen entziehen sich zu-
nehmend der Verantwortung, ihre Fiihrungskrifte zu entwickeln, eine Aufgabe, die
auch die professionelle Identitdtsentwicklung umfasst. Wenn Unternehmen den psy-
chologischen Vertrag aufkiindigen, der Loyalitdt gegen lebenslange Beschiftigung
eintauscht, werden ihre Organisationen zu ,,undichten Containern®, die bei der Ent-
wicklung professioneller Identitéten letztlich versagen.

Psychodynamisch informiert, stellen die oben zitierten Autoren kohirent fest:
Identititsarbeit braucht Containment. Und die Business Schools sind zu den neuen
Containern fiir die Fiihrungskrifteentwicklung geworden. In ihrer Doppelrolle als
Forscher und Praktiker in diesem Feld stellen sie ihre Leistungen wie folgt her-
aus: Als Wissenschaftler erforschen und konzeptualisieren wir das Feld Leadership
Development. Als Experten auf diesem Gebiet haben wir iiber die Qualitdt von
Lernrdumen und die Architektur von Entwicklungsprogrammen fiir Fiihrungskrifte
in einer fliissigen Moderne nachgedacht. Als Pdadagogen entwickeln wir schlielich
auf der Grundlage unserer Erkenntnisse die passenden Konzepte und fiihren sie in
unseren Programmen im Einklang mit professionellen Standards ein.

Auf dieser Grundlage formulieren sie folgendes neues Mandat fiir die Institution
der Business School: Wir sehen die Entwicklung von Fiihrungskriften als eine unse-
rer Kernaufgaben an. Wir streben danach, Programme als ,,Identitdtsarbeitsraume*
zu gestalten, die die Arbeit am Drehbuch fiir Rolle, Karriere und Leben unterstiitzen.
Holistisch ausgerichtet schauen wir auf die gesamte Person. In der Breite erlauben
wir den Blick auf alle relevanten Lebenswelten der Fiihrungskraft, seien die per-
sonlicher, professioneller oder organisatorischer Art. Und Identitétsarbeit fiihrt uns
in die Tiefe von Biographie und Personlichkeit. Dieses erweiterte Bildungsange-
bot versetzt uns in die Lage, das Versprechen von Transformation und Portabilitét
einzuldsen. Damit bieten wir die Programme an, die Fiihrungskrifte heute brauchen.

5 Zusammenfassung und weiterfiithrende Uberlegungen

Coaching fiir Filhrungskrifte, wie es zunehmend im Bereich der Business Schools
praktiziert wird, wurde im obigen Beitrag dargestellt als Schaffung eines sicheren
Ubergangsraums sowie als Entwicklungs- und Unterstiitzungsmethode fiir Rollen-,
Karriere- und Lebensdrehbiicher. Mit dieser Ausrichtung und Philosophie will sich
Coaching nicht nur auf die Leistungserbringung in der Fiihrungsrolle konzentrie-
ren, sondern auch die breiteren humanen Entwicklungsbediirfnisse einer Fithrungs-
kraft beriicksichtigen. Die Erweiterung der Agenda der Programme iiber eine en-
gere Vermittlung von Fithrungswissen und Leadership-Kompetenzen hinaus hin zur
Entwicklung der Identitit in entsprechend dafiir designten , Identitdtswerkstdtten®
bezieht Personlichkeit und Biographie der Fithrungskraft in die Entwicklungsarbeit
mit ein.

Wenn Coaching in dieser neuen Agenda seine wichtige unterstiitzende Rolle wir-
kungsvoll wahrnehmen will, stellt dies fiir die Arbeit mit Einzelnen und mit Gruppen
spezifische Anforderungen an die Coaches. Fiirs Einzelcoaching von Fiihrungskriaf-
ten bedeutet das zum einen, Skriptarbeit fiir Rolle, Karriere und Lebensentwiirfe zu
begleiten und zu unterstiitzen. Doch wenn dariiber hinaus Coaching fiir sich bean-
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sprucht, in die Tiefe von Identitit, Personlichkeit und Biographie zu gehen: sind die
Coaches dann vorbereitet auf die januskopfige Dynamik von hochmotivierten, am-
bitionierten und passionierten Personlichkeiten, die oft Dynamiken von ,,unsicheren
Hochstleistern® und ,,Hochstapler Syndrome* mit sich fiihren? Wie diagnostiziert
man solche Profile professionell und wie interveniert man angemessen?

Fiirs Gruppencoaching ist zu bemerken, dass diese Arbeit in einer emotional
hoch aufgeladenen ,,regressiven Doméne* von ,,Einkapselung, Neuheit und Inten-
sitdt (Petriglieri et al. 2011; s. oben) zu leisten ist. Intensitdt und Emotionalitit
konnen Offenheit und neue Perspektiven fordern, aber auch regressiven Prozessen
von Abwehr, Verleugnung und Projektion etc. Vorschub leisten. Ist der Coach bereit
dazu, eine moderierende, ,.,containende* Rolle der Steuerung von Gruppenprozessen
in einem ,,regressiven Feld” wahrzunehmen?

Auf die Teilnehmer geschaut: Sind sie als ,,Coachees® darauf vorbereitet, mit
personlichen Schattenseiten konfrontiert zu werden, d.h. in die Regression gefiihrt
zu werden und sich dabei heilvollen wie leidvollen Erfahrungen von gruppendyna-
mischen Prozessen in einer ,,regressive domain® auseinanderzusetzen? Neben dem
Mandat, das die Business Schools fiir sich postulieren, wire dabei auch auf den
Lern-Kontrakt zu schauen, der fiir die Teilnahme an solchen Programmen angebo-
ten und besiegelt wird. Beinhaltet dieser Kontrakt klare Ansagen zu den hier sich
dndernden Angeboten und Rahmenbedingungen von ,,Leadership-Development*?

Die hier gemachten Ausfiihrungen legen Weiterfiilhrungen in zwei Richtungen na-
he: Zum einen bietet sich eine Sichtung und Zusammenstellung von Coachingkon-
zepten und Methoden an, die psychodynamisch informiert den hier beschriebenen
besonderen Kontext der Business School beriicksichtigen. Welche Schliisselkon-
zepte und Interventionsmethoden psychodynamischen Coachings sind fiir den hier
im Fokus liegenden Kontext relevant und werden im Executive Coaching in Busi-
ness School-Programmen angewandt? Zum anderen lohnt sich ein zweiter genauerer
Blick auf die neue Sichtweise von Programmen als , Identitdtswerkstétten mit den
Versprechen von Transformation und Portabilitdt. Welcher Zeitgeist befordert die
Konzentration auf Identitit? Ist Transformation nicht ein Decktitel fiir die Aus-
richtung auf permanente Verdnderung und Anpassung? Und Portabilitéit die Hidden
Agenda fiir die Abrichtung auf einen total flexibilisierten Arbeits- und Lebensstil?
Zeichnet sich hier nicht eine neue ,,Gouvernementalititsagenda® (Foucault 2005) fiir
eine neoliberale Fiihrungselite ab, fiir die sich Business Schools als die bevorzugten
Sozialisationsagenturen in Stellung bringen?

Literatur

Arnaud, G. (2003). A coach or a couch? A Lacanian perspective on executive coaching and consulting.
Human Relations, 56(9), 1131-1143.

Boback, P. (2015). ,,Leistung aus Leidenschaft”. Anmerkungen zur Codierung einer Hochleistungsideolo-
gie in der postmodernen Organisation. In B. Sievers (Hrsg.), Sozioanalyse und psychosoziale Dyna-
mik von Organisationen (S. 211-232). GieBen: Psychosozial Verlag.

Buer, F., & Schmidt-Lellek, C. (2008). Life-Coaching. Uber Sinn, Gliick und Verantwortung in der Arbeit.
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Dubouloy, M. (2004). The transitional space and self-recovery: a psychoanalytical approach to high-po-
tential managers’ training. Human Relations, 57(4), 467-496.

@ Springer



Coaching von Fiihrungskriften in Business Schools und deren Leadership... 269

Dubouloy, M. (2006). Les ,hauts potentiels* et le ,,faux-self* [“High potentials” and “false self’]. Le
Journal Des Psychologues, 3, 22-26.

Foucault, M. (2005). Die Gouvernementalitit. In Analytik der Macht (S. 148-174). Frankfurt/M.: Suhr-
kamp.

Ibarra, H. (2005). Identity Transitions: Possible Selves, Liminality and the Dynamics of Career Change.
INSEAD: Working Paper Series 2005/51/0B.

Ibarra, H. (2007). Identity transitions: possible selves, Liminality and the dynamics of career change.
INSEAD Working Paper 2007/31/0OB. Fontainebleau.

Kets de Vries, M. (1990). The impostor syndrome: organizational implications. Human Relations,
43(7), 667-686. Nachdruck in M. Hofmann & M. List (Hrsg.), Psychoanalysis and Management.
(S. 197-218.

Kets de Vries, M. (2005). Leadership group coaching in action: the zen of creating high performance
teams. Academy of Management Executive, 19(1), 61-76.

Kets de Vries, M. (2005a). The dangers of feeling like a fake. Harvard Business Review, , 108—112. https://
hbr.org/2005/09/the-dangers-of-feeling-like-a-fake (abgerufen am 11.1.2024).

Kets de Vries, M. (2014). Mindful leadership coaching. Journeys into the interior. New York: Palgrave
Macmillan.

Kets de Vries, M., Guillen, L., Korotov, K., & Florent-Treacy, E. (2010). The coaching kaleidoscope. New
York: Palgrave Macmillan.

Kilburg, R.R. (2002). Executive coaching. Developing managerial wisdom in a world of chaos (3. Aufl.).
American Psychological Association: Washington, DC.

Korotov, K. (2007). Executive education from the participant’s point of view. In M. Kets de Vries, et al.
(Hrsg.), Coach and couch. The psychology of making better leaders (S. 127-141). New-York: Palgra-
ve-MacMillan.

Maes, 1. (2014). Impostor thoughts and feelings during professional transitions. Fontainebleau: INSEAD.
EMCCC thesis

Martens-Schmid, K. (2007). Die ,,ganze Person im Coaching — Ambivalenzen und Optionen. Organisati-
onsberatung, Supervision, Coaching, 14(1), 17-28.

Nicholas, J., & Twaddell, K. (2010). Cultural diversity in global leadership. Group executive coaching in
Asia. In M. Kets de Vries, et al. (Hrsg.), The Coaching Kaleidoscope. New York: Palgrave Macmillan.

Petriglieri, G. (2011). Identity workspaces for leadership development. In S. Snook, N. Noria & R. Khurana
(Hrsg.), The handbook for teaching leadership (S.295-312). London: SAGE.

Petriglieri, G. (2017). The Portable Leader Is the New “Organization Man”. HBR Post, August 2017.
https://hbr.org/2017/08/the-portable-leader-is-the-new-organization-man. Zugegriffen: 11. Jan.
2024.

Petriglieri, G., & Petriglieri, J.L. (2010). Identity Workspaces: the case of business schools. Academy of
Management Learning & Education, 9(1), 44-60.

Petriglieri, G., Wood, J.D., & Petriglieri, J.L. (2011). Up close and personal: Building foundations for
leaders’ development through the personalization of management learning. Academy of Management
Learning & Education, 10, 430-450.

Petriglieri, G., Petriglieri, J.L., & Wood, J.D. (2018). Fast Tracks and Inner Journeys: Crafting Portable
Selves for Contemporary Careers. Administrative Science Quarterly, 63(3), 479-525.

Winnicott, D. W. (1965). Ego distortion in terms of true and false self. In The maturational processes and
the facilitating environment (S. 56-63). London: Hogarth.

Weiterfiihrende Literatur

Arnaud, G., & Vidaillet, B. (2017). Clinical and critical: the Lacanian contribution to management and
organization studies. Organization, 25(1), 69-97.

Ibarra, H. (2003). Working identity. Unconventional strategies for reinventing your career. Boston: Harvard
Business School Press.

Hinweis des Verlags Der Verlag bleibt in Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeich-
nungen in verdffentlichten Karten und Institutsadressen neutral.

Springer Nature oder sein Lizenzgeber (z.B. eine Gesellschaft oder ein*e andere*r Vertragspartner¥in)

hilt die ausschlieBlichen Nutzungsrechte an diesem Artikel kraft eines Verlagsvertrags mit dem/den Au-
tor*in(nen) oder anderen Rechteinhaber*in(nen); die Selbstarchivierung der akzeptierten Manuskriptversi-

@ Springer


https://hbr.org/2005/09/the-dangers-of-feeling-like-a-fake
https://hbr.org/2005/09/the-dangers-of-feeling-like-a-fake
https://hbr.org/2017/08/the-portable-leader-is-the-new-organization-man

270 P. Boback

on dieses Artikels durch Autor*in(nen) unterliegt ausschlieBlich den Bedingungen dieses Verlagsvertrags
und dem geltenden Recht.

Peter Boback Dipl.-Psych. (Universitidt Heidelberg), Executive Coach,
Supervisor (DGSv) und Berater. Zusatzausbildungen am Institut fiir
Systemische Beratung (isb) in Wiesloch und INSEAD, Fontainebleau.
Nach zwanzig Jahren Personal-, Fiihrungs- und Organisationsentwick-
lung in internationalen High-Tech-Unternehmen seit 2016 freiberuflich
titig.

@ Springer



	Coaching von Führungskräften in Business Schools und deren Leadership Development-Programme
	Zusammenfassung
	Abstract
	Einführung
	Executive Coaching in Business Schools – eine kurze Phänomenologie
	Gruppen- und Einzelcoaching – zwei Standardformate in Programmen zur Führungskräfteentwicklung an Business Schools
	Teilnehmer eines Executive-Coachings im Business-School-Kontext – Versuch einer kurzen Physiognomie
	Ein Blick auf die Teilnehmer – Karriere- und Lebensstilwünsche
	Blick auf die Schattenseite – die „Januskopf“-Qualität der Psyche eines Leistungsträgers

	„Coach und Couch“ – Coaching und die Gestaltung eines sicheren und vertraulichen Raums

	Business Schools als „Identitätswerkstätten“ – eine neue Agenda
	Business School-Programme als Identitätsarbeitsräume
	Programme als Übergangsräume für den persönlichen Wandel
	Die Architektur eines Identitätsarbeitsraums
	„Portabilität“ als Desiderat – die „portable Führungspersönlichkeit“

	„Identity Workspace“ als neues Mandat der Business Schools
	Zusammenfassung und weiterführende Überlegungen
	Literatur


