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Die Universitit St. Gallen hat die Bologna-Reform — also die europaweite Umstel-
lung auf das Bachelor-/Master-System — zum Anlass fiir eine umfassende Reform der
gesamten Studienarchitektur genommen. Dabei hat sie in mannigfacher Hinsicht
Neuland betreten und in der deutschsprachigen Universitétslandschaft eine Vorreiter-
rolle iibernommen. Die neue Studienkonzeption wurde bereits im Herbst 2001
implementiert. Im Folgenden werden erstens der Verdinderungsprozess geschildert,
zweitens die Konzeption des Kontextstudiums erldutert und drittens das Coaching-
Programm als neue Lehr- und Lernform beschrieben. Ein Riickblick auf die
Verdnderungen nach rund zehn Jahren rundet den Beitrag ab.!

5.1 Der Verinderungsprozess

Universititen gehoren neben der Kirche zu den #ltesten und bestindigsten Organisa-
tionen. Radikale Verinderungsprozesse sind in einem solchen Umfeld nicht leicht
durchzufiithren. Dass an der Universitit St. Gallen ein solcher gelungen ist, hat
zweifellos mit dem vorbildlichen Change-Management des Rektorats zu tun. Der
Rektor weckte bei seinem Amtsantritt mit seinem Vorhaben nicht nur eitel Freude bei
den Senatsmitgliedern, denn nach mehreren Studienreformen hatte sich eine gewisse
Reformmiidigkeit breit gemacht. Viele wollten sich wieder mal auf die Forschung
konzentrieren und sich nicht schon wieder vorab mit der Lehre beschéftigen.
Trotzdem wurde das Projekt ein Erfolg. Im Unterschied zu fritheren Studienreformen
fiel auf, dass der Prozess sehr sorgfiltig gemanagt wurde. Der Rektor war ein
Betriebswirt, spezialisiert auf Organisationslehre, ganzheitliches Denken und
integrierte Problemlgsungen, und er war entschlossen, den Verinderungsprozess
mittels Methoden der Managementlehre zu steuern. So sahen sich die Senatsmitglie-
der einer demokratisch verfassten Organisation plétzlich einem Rektorat gegentiber,
das die Universitit wie eine Unternehmung betrachtete und mit Mitteln der Unter-
nehmensfithrung leiten wollte. Das Rektorat tat dies allerdings mit Bedacht, indem es
zwischen Top-down-Vorgaben und Bottom-up-Gestaltung sorgfiltig einen Ausgleich
suchte.

Die Management-Perspektive driickte sich ganz grundsitzlich zunéchst in der
Diagnose aus, dass sich auch offentliche Universititen zunehmend in einem
kompetitiven Umfeld bewegen und sich darin mit einem einzigartigen Profil
positionieren miissen. Wie bei einem privatwirtschaftlichen Unternehmen stellt sich
daher die Frage: ,,Was sind unsere strategischen Erfolgspotentiale? Gemif3 der

! Dies ist eine Uberarbeitete und erweitere Fassung von Eberle (2012).
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Managementstrategielehre wurden eine Vision und ein Leitbild entworfen, die im
Senat (dem alle Professorinnen und Professoren sowie die gewdhlten Vertreter von
Mittelbau und Studentenschaft angehoren) diskutiert, modifiziert und verabschiedet
wurden. Die Vision 2005 wurde folgendermaflen formuliert:

., Wir wollen als eine der fiihrenden Wirtschaftsuniversititen Europas in Wissenschaft
und Praxis international anerkannt sein. Uns verbindet dabei die integrative Sicht von
Wirtschafts-, Rechts- und Sozialwissenschaften.”

Diese Vision wurde in Form eines Mission-Statements im folgenden Leitbild
konkretisiert:

,.Zu diesem Zweck:

— bieten wir ein ganzheitliches, hohen wissenschaftlichen und praktischen An-
spriichen geniigendes Studium an.

— wollen wir in ausgewdhlten thematischen Schwerpunkten zu den internatio-
nal besten Forschungsstitten gehdren.

— streben wir in der Weiterbildung im deutschsprachigen Raum die fithrende
Stellung an.

— wollen wir ein akzeptierter Partner in Gesellschaft und Wirtschaft sein und
verantwortungsbewusst und kreativ zur Bewiltigung ihrer Herausforderun-
gen beitragen.

~ pflegen wir die Interdisziplinaritét zwischen den Wirtschafts-, Rechts- und
Sozialwissenschaften.

Bei der Umsetzung dieser Vision bauen wir auf eine starke regionale Verankerung,
wollen wir unseren Selbstfinanzierungsgrad maBgeblich erhéhen und setzen wir alle
Mébglichkeiten eines innovativen Universititsmanagements ein.“

Aus der Vision und dem Mission Statement wurden fiir jeden Bereich strategische
Ziele abgeleitet, die bis 2005 erreicht werden sollten. Analog wurden im Jahr 2005
Vision und Leitbild erneuert und die Universitdt in den Folgejahren in Form von
Schools mit eigenen Master- und Doktoratsprogrammen sowie profilprigenden
Forschungsschwerpunkten reorganisiert. Im Jahr 2010 wurde eine neue Vision 2020
formuliert und in einem Leitbild konkretisiert’, die gegenwiirtig in einem partizipati-
ven Prozess auf strategische Ziele der einzelnen Schools heruntergebrochen werden.

Bei der Formulierung von Vision und Leitbild war das Rektorat federfithrend, doch
wurde beides mit den Stakeholdern offen diskutiert. In Bezug auf die Studienarchi-
tektur gab das Rektorat die Struktur top-down vor, wihrend die Inhalte bottom-up
durch die einzelnen Abteilungen bestimmt wurden. Fiir den Erfolg des Verinde-

2 Vgl.: http:/iwww.unisg.ch/UeberUns/PortraetUndStruktur/VisionUndLeitbild.aspx
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rungsprozesses zentral waren — aus meiner Sicht als Betroffener — mehrere Faktoren,
von denen hier wenigstens einige kurz skizziert werden sollen.

Erstens hatte die Hochschule St. Gallen (1994 in ,,Universitit St. Gallen* umbenannt)
eine lange Tradition der Zusammenarbeit unter der Professorenschaft, die sich in
festen, inhaltlich konsistenten Ausbildungscurricula und teilweise sogar in einer
gemeinsamen inhaltlichen Ausrichtung wie dem St. Galler Managementmodell
(Ulrich 1968; Rilegg-Stiirm 2002) manifestierte. Die Organisationskultur war und ist
meilenweit von der beriichtigten ,,deutschen Ordinarienherrlichkeit* entfernt, was die
Identifikation mit der Universitidt als Ganzem und die Reorganisationsarbeit auf
gemeinsame Ziele hin wesentlich erleichterte.

Zweitens waren und sind die Mehrheit der Professorinnen und Professoren Betriebs-
wirte, die fiir ein professionelles Universitdtsmanagement (vgl. Gomez & Spoun
2009) Verstdndnis und Sympathien hegten. Dies didmpfte die skeptischen und
kritischen Stimmen von Kolleginnen und Kollegen anderer Disziplinen, die ein
Unternehmensfiihrungskonzept fiir eine demokratisch verfasste Universitidt fiir
unpassend hielten und nicht nachvollziehen mochten, warum sich eine Universitéit
mit Vision und Leitbild ein einheitliches Profil geben sollte.

Drittens wurden zahlreiche unkonventionelle organisatorische Gefidfle gebildet und
genutzt, die durch den Ausbruch aus konventionellen Organisationseinheiten und
Arbeitsroutinen neues Kreativitdtspotential schufen und wesentlich zum gegenseiti-
gen Interessensausgleich und zur sozialen Integration beitrugen. Um hier nur einige
Zu nennen:

— Die NKL, die Neukonzeption Lehre, wurde als neue Organisationseinheit
fiir die Projektleitung gebildet, um den gesamten operativen Prozess zu lei-
ten und zu koordinieren. Sie unterstand dem Prorektor Lehre und bestand
aus jungen, initiativen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern, die au-
Berordentlich hart arbeiteten, systematisches Benchmarking betrieben, un-
gewohnlich kreativ waren und eine Vielzahl neuer, teilweise bahnbrechen-
der Ideen entwickelten. Die NKL-Gruppe war think tank und action tank zu-
gleich. Sie war intensiv mit dem Rektorat vernetzt, aber auch mit allen ande-
ren Kriften, die sich an der Studienreform aktiv beteiligten.

— Das Dozierendenseminar wurde geschaffen und als ein jéhrlich stattfinden-
des Wochenendseminar institutionalisiert, zu dem alle Senatsmitglieder
(inkl. der Vertretungen des Mittelbaus und der Studentenschaft) sowie einige
Schliisselpersonen der Verwaltung ‘eingeladen sind, um strategische Ziele
und deren Umsetzungsmoglichkeiten zu diskutieren. Auch Mitglieder des
Universititsrats, des obersten politischen Leitungsgremiums der Universitét,
selbst dessen Prisident und Vizeprésident, sind oft mit dabei und nehmen an
den Diskussionen teil. Das Dozierendenseminar war m.E. zentral fiir den Er-
folg dieser Studienreform: Dort wurden neue Ideen ausgeheckt, erértert und
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— Ein weiteres interessantes und m.E. nennenswertes Gefill war der KDAL,
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prizisiert, wurden offene Fragen und Probleme ausdiskutiert und neue Ko-
operationen zwischen Ordinarien gegriindet (z.B. fiir die Konzeption neuar-
tiger Masterprogramme). Dieses Seminar findet seither jedes Jahr statt und
erfreut sich reger Teilnahme.” Es herrscht eine konstruktive, kollegiale At-
mosphire, es werden Kontakte tiber die Grenzen der herkdmmlichen Orga-
nisationseinheiten hinweg gepflegt — zum Beispiel zwischen den einzelnen
Schools — und es bestiirkt das Gemeinschaftsgefithl unter den Universitiits-
angehdrigen. Dieses Dozierendenseminar diirfte in der Universitétsland-
schaft wohl einmalig sein und hat wesentlich zur sozialen Integration unse-
rer Dozentenschaft, zu ihrer Identifikation mit unserer Universitit als Gan-
zem, zu neuen Arbeitsbeziehungen und Kooperationen sowie zur Verbesse-
rung inhaltlicher Koordinationen beigetragen.

— Neuartig waren auch die Programmleitungen, die fiir die Assessment-Stufe,

die einzelnen Majors der Bachelor-Stufe, die verschiedenen Master-
Programme und Doktoratsprogramme sowie fiir das Kontextstudium gebil-
det wurden. Die Lehre sollte nicht von den Lehrprozessen, sondern von den
Lernprozessen her gedacht werden, das Studium sollte nicht anhand der An-
ciennitétsrechte der Ordinarien ~ ,,ich lese dienstags um 10 Uhr* — organi-
siert werden, sondern in erster Linie auf die Studierenden Riicksicht neh-
men. Die Programmleitungen wurden zustindig und verantwortlich dafiir,
die Lehre im Hinblick auf die Lernprozesse zu optimieren und sie in Form
eines stimmigen Programms zu organisieren, in das die tibergreifende Erfah-
rung aller beteiligten Dozenten und Dozentinnen einflieen und nicht nur die
Vorstellungen einzelner Ordinarien. Die Programmleitungen stimmen die
Lehrinhalte und Priifungsleistungen aufeinander ab und entwickeln einen
Terminplan, der sicherstellt, dass die Studierenden nicht sémtliche Priifungs-
leistungen auf einmal, sondern zeitlich aufeinander abgestimmt erbringen
konnen, Bemerkenswerterweise wurden diese Programmleitungen etabliert !
und akzeptiert, obwohl sie im Universitédtsstatut nicht vorgesehen waren. ‘

der Kreis der alles 16st, dem der Prorektor Lehre, der Verwaltungsdirektor,
der Projektleiter NKL und einige weitere Schliisselpersonen angehdorten.
Dies war ein informeller Kreis, der sich eher spaBhaft so nannte, aber er

3

Im September 2011 wurde beispielsweise die Umsetzung der Strategie 2020 diskutiert: Am
Samstagvormittag erfolgte die Erdffnung mit einer Prasentation des Rektorats, danach folgten zwei
Impulsreferate, eines von einem im deutschsprachigen Raum renommierten Intellektuellen, ein an-
deres von einem Rektor einer angesehenen franzdsischen Universitat. Am Nachmittag wurde in acht
thematischen Arbeitsgruppen erdrtert, auf welche Weise die Vision 2020 konkret umgesetzt werden
kann, und am Sonntagmorgen wurden die Ergebnisse im Plenum vorgestellt. Flr die Partner und
Partnerinnen fand am Samstag ein kulturelles Begleitprogramm statt, und am Abend waren alle zu
einem Buffet mit Appenzeller Spezialitdten eingeladen. Der gesellige Tell setzte sich fort an der Bar,
wo in den vergangenen Jahren oft die aus betriebswirtschaftlichen Professoren konstituierte Rock-
Band ,No Business” aufsplelte und man die Kolleginnen und Kollegen teilweise von ganz neuen
Seiten kennenlernte.
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nahm eine wichtige Aufgabe wahr, ndmlich all jene anfallenden Probleme
zu 9sen, die in den herrschenden Verwaltungsroutinen (noch) nicht vorge-
sehen waren. Er symbolisiert wohl auf anschauliche Weise, dass die St. Gal-
ler Universitdtsverwaltung schweizerisch-pragmatisch primér an Zielen und
nicht an Regeln orientiert ist: Was sinnvoll erscheint, soll auch realisiert
werden.

Daneben gab es eine Vielzahl weiterer Kommissionen und Arbeitsgruppen, die hier
nicht weiter beschrieben zu werden brauchen. Insgesamt war aber das Schaffen
neuartiger organisationaler Gefdf3e fiir ein erfolgreiches Change-Management zentral:
Um innovative Ideen umzusetzen wurden auch neuvartige und flexible Strukturen
benotigt. Insgesamt ist der Reformprozess derart konstruktiv und der Interessensaus-
gleich derart erfolgreich verlanfen, dass im Senat jeweils weitgehender Konsens iiber
die zu verabschiedenden Vorlagen herrschte und diese jeweils fast einstimmig
genehmigt wurden. Nach Abschluss der Studienreform wurde die Projektgruppe
NKL aufgelost und die neu geschaffenen Prozesse wurden in eine reorganisierte
Verwaltungsstruktur eingebettet. Um den Prozess der Erneuerung und kontinuierli-
chen Verbesserung nicht abbrechen zu lassen, wurde der Leiter der NKL zum
Rektoratsdelegierten fiir Universitdtsentwicklung ernannt.

52 Das Kontextstudium

Das Vorhaben des Rektorats, die Universitit in einem rasch kompetitiver werdenden
Markt erfolgversprechend zu positionieren, fiihrte zu einer radikalen Anderung der
gesamten Studienarchitektur. Im schweizerischen Kontext galt es sich abzugrenzen
von den neuen Fachhochschulen fiir Wirtschaft. Bereits 1994 hatte sich die Hoch-
schule St. Gallen in Universitit St. Gallen umbenannt, da in der Schweiz die hdheren
Fachschulen nach deutschem Vorbild in Fachhochschulen transformiert wurden und
fir die Hochschule St. Gallen dadurch eine Verwechslungsgefahr entstand. Nun
musste auch ein differentes inhaltliches Profil gefunden werden. Das Rektorat besann
sich vor allem auf das Humboldt’sche Bildungsideal und proklamierte, dass sich die
Universitit St. Gallen nicht nur iiber eine stirker wissenschaftliche Ausbildung,
sondern insbesondere durch eine dem humanistischen Bildungsgedanken verpflichte-
te Lehre von der fachbezogenen Ausbildung an Fachhochschulen unterscheiden will.
Gleichzeitig wollte man sich mit einer solchen Konzeption auch auf dem internatio-
nalen Parkett profilieren, nachdem eine Marktanalyse ergeben hatte, dass man damit
bald eine Benchmark fiir andere setzen wiirde. Um diesem Profil zum Erfolg zu
verhelfen, verordnete das Rektorat top-down die Struktur der neuen Lehre, wihrend
sie die Lehrinhalte bottom-up von der Dozentenschaft erarbeiten lieB. Selbstverstind-
lich wurden die Grundideen im Laufe der Reformprozesse in reziproker Aushandlung
angepasst.
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Der Kern der neu konzipierten Lehre besteht in einem 3-Stufen- und 3-Séulen-Modell
(vgl. Abbildung 1): Die drei Stufen bestehen aus der Assessment-Stufe (1 Jahr), der
Bachelor-Stufe (2 Jahre, macht zusammen 3 Jahre Bachelor-Studium) und der
Master-Stufe (1,5-2 Jahre). Die drei Séulen bestehen aus Kontaktstudium (50 %),
Selbststudium (25 %) und Kontextstudium (25 %). Die Assessment-Stufe hat zum
Ziel, die Studierenden im ersten Jahr intensiv auszubilden und zu selektionieren:
Hatte sich der Selektionsprozess friiher iiber zwei bis drei Jahre hingezogen, soll nun
in einem Jahr klar werden, ob sich ein Student oder eine Studentin fiir dieses Studium
eignet oder nicht. Dies durchaus auch im Interesse der Studierenden, damit sie nicht
drei Jahre an der Universitit herumhéngen und schlielich doch ohne Abschluss
ausscheiden. Die Assessment-Stufe wird mit einer Startwoche erdffnet, in der die
Studierenden mit erfahrungszentrierten Aufgaben und Ubungen in die Grundlagen
des Studiums und die Infrastrukturen der Universitdt eingefithrt werden. Die
Bachelor-Stufe sollte aus wenigen Major’n und die Master-Stufe aus maximal acht
(schlieBlich zehn, inzwischen zwolf) Master-Programmen bestehen, Dies implizierte
bei der Umstellung eine Reduktion von vormals iiber 20 unterschiedlichen Vertie-
fungsrichtungen innerhalb der einzelnen Lehrginge — es gab einen betriebswirtschaft-
lichen, volkswirtschaftlichen, juristischen, staatswissenschaftlichen und wirt-
schaftspidagogischen Lehrgang — auf weniger als die Hilfte, was im Endeffekt die
bisherige Struktur eliminierte und zu zahlreichen neuartigen Master-Programmen
fithrte. Die klare Unterscheidung von Kontakt- und Selbststudium schlieBlich setzte
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eine Reflexion in Gang, fiir welche Lehrinhalte es tatsichlich ein Kontaktstudium
braucht und welche Lehrinhalte genauso gut im Selbststudium erarbeitet werden
kénnen. Gegentiber frither wurde das Kontaktstudium deutlich reduziert und mehr
dem Selbststudium tiberantwortet.

Oberstes Ziel war es, die Universitit St. Gallen in der obersten europdischen Liga zu
positionieren. Sie genoss schon bisher einen hervorragenden Ruf, der weit tiber die
Landesgrenzen hinaus reichte. Allerdings beschrinkte sich dieser auf den deutsch-
sprachigen Kulturraum, in den angelséchsischen und erst recht in den asiatischen
Lindern war sie weitgehend unbekannt. Die Universitit St. Gallen musste sich also
internationalisieren, englischsprachige Studiengénge einfithren und sich inhaltlich so
profilieren, dass sie weitherum einzigartig und fiir Studierende aus allen Lindern
attraktiv wiirde. Die treibenden Kriifte der Reform produzierten daher eine Vielzahl
innovativer Ideen und waren entschlossen, die Universitit auf institutioneller Ebene
grundlegend zu reformieren.

Einer der innovativsten Teile der Studienreform war das Kontextstudium, das von der
Assessment- bis zur Master-Stufe 25 % des Studiums ausmacht — gegebenenfalls
sogar mehr, falls die Bachelor- oder Master-Arbeit ebenfalls in diesem Bereich
geschrieben wird — und die Kernficher (also die Betriebswirtschaftslehre, die
Volkswirtschaftslehre und die Rechtslehre) erginzen soll. Sein Ziel ist es, die
Studierenden nicht zu Fachidioten verkiimmern zu lassen, sondern sie entsprechend
dem Humboldt’schen Bildungsideal breit zu férdern (vgl. Spoun & Wunderlich 2005;
Thomi 2005). Indem das Kontextstudium nicht nlir 10-15 % in Form eines "studium
generale" ausmacht, sondern einen ganzen Viertel des Studiums, blieb es nicht mehr
nur Beiwerk, sondern wurde zu einem gewichtigen und markanten Teil des Studiums
in St. Gallen. Dass das Rektorat sich gegen den Widerstand zahlreicher Kernfach-
Vertreter mit einem 25%-Anteil durchsetzen konnte, war einer der groflen Erfolge der
St. Galler Reform, der in blofen Bottom-up-Prozessen nie moglich gewesen wire.

Das Kontextstudium umfasst wiederum drei Sdulen, ndmlich Handlungskompetenz,
Reflexionskompetenz und Kulturelle Kompetenz, die folgendermafen definiert sind:

—  Handlungskompetenz besteht in der Kenntnis und der Anwendung fachiiber-
greifender Methoden wissenschaftlichen Arbeitens, in der Ausbildung sozia-
ler und praktischer sowie methodischer Fertigkeiten. Kurse der Teilsdule
Handlungskompetenz vermitteln die Fahigkeit zu einem problem- und 16-
sungsorientierten Umgang mit Aufgabenstellungen sowie praxisorientierte
Voraussetzungen filr ein sozialkompetentes, strategisches und planvolles
Handeln in Studium und Beruf.

—  Reflexionskompetenz besteht in der intellektuellen Fahigkeit, tiber geistige
Probleme und kulturelle Fragen systematisch fundierte Uberlegungen anstel-
len zu kénnen, Dazu werden u.a. Veranstaltungen in Soziologie, Psychologie,
Geschichte, Philosophie, Wirtschaftsethik, Medienwissenschaft, Religions-
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und Kunstwissenschaft angeboten. Die Kurse auf der Bachelorstufe sind eher
disziplinenorientiert, die Kurse auf der Masterstufe eher ,,master-nah* und
wenn moglich interdisziplindr (ein RK-Fach mit einem Kernfach).

—  Kulturelle Kompetenz besteht in der Fahigkeit, aus der eigenen Kultur heraus
andere Kulturen, deren Normen und Werte, Lebenswelten und Ordnungsvor-
stellungen, Institutionen und Geschichte, Sprache und Kunst verstehen zu
konnen. Fiir den verstindnisvollen Kontakt mit anderen Kulturen und fiir er-
folgreiche interkulturelle Kommunikation sind Fremdsprachenkenntnisse eine
unerldssliche Voraussetzung; daher umfassen die Veranstaltungen dieser
Teilstule auch Unterricht in diversen Fremdsprachen.

Jede dieser Siulen verfiigt iiber ein vielfdltiges Angebot von Seminaren und
Trainingsworkshops, mit denen Studierende nicht nur ausgebildet, sonder auch in
ihrer Personlichkeitsentwicklung gefordert werden sollen. Einer der Kernsitze
unserer Studienreform war denn auch: Wir fordern und fordern Personlichkeiten.”

Auch fiir das Kontextstudium wurde eine neue Organisationseinheit geschaffen: die
Leitung Kontextstudium (LKX). Sie stellt fiir jedes Studienjahr ein neues Programm
von derzeit rund 320 Angeboten zusammen, das z.T. bisherige, aber immer auch
neuartige Lehrveranstaltungen umfasst. Diese miissen den Zielen des Kontextstudi-
ums entsprechen und werden auf dieser Grundlage evalujert und selektioniert. Dabei
wird auch immer versucht, fiir bestimmte Themen renommierte Gastprofessoren und
Gastprofessorinnen von anderen Universititen zu gewinnen. Andererseits sollen auch
unseren Nachwuchsdozierenden Lehrchancen gewéhrt werden. Auf der Master-
Ebene werden bevorzugt habilitierte Dozierende eingesetzt. Das Kontextstudium soll
sich stetig erneuern und aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen thematisieren
(gegenwirtig z.B. die Finanzkrise, aber auch lidngerfristige Themen wie z.B.
Nachhaltigkeit). Ein neuer Versuch ist, ein Topic of the Year zu setzen und dazu
einen Cluster von Lehrangeboten zu bilden. Fiirs Studienjahr 2011-2012 lautet
dieses: ,,Alte Welten — neue Welten®, fiir 2012-2013 ,,Verantwortung*. Die Planung
des Programms beginnt jeweils ein Jahr im Voraus und bezieht sich auf ein ganzes
Studienjahr, Die LKX ist interdisziplindr zusammengesetzt und bildet ein selbststéin-
diges Gremium. Seit dem Herbstsemester 2011 wurde sie erweitert und umfasst
derzeit je einen Verantwortlichen fiir die Kulturelle Kompetenz, fiir die Fremdspra-
chen, fiir die Reflexionskompetenz und fiir. die Handlungskompetenz sowie drei
Vertreter anderer Schools, um das Kontextstudium bei den Kernfichern institutionell
zu verankern, sowie eine Vertreterin des Vorstands der Studentenschatft.

Besondere Beachtung wurde bei der Studienreform auch den Lehrformaten ge-
s__chenkt, war doch offensichtlich, dass die {iblichen Formate — Vorlesung, Seminar,
Ubung — nur sehr beschrinkt dazu taugen, mehr als nur Wissen und Fertigkeiten zu

4 Zur Problematik und den Méglichkeiten der Personlichkeitsbildung an Universitaten siehe Spoun &
Wunderlich (2005).
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vermitteln. Viele Handlungskompetenzkurse finden beispielsweise in Form von
Workshops statt, teils auch aufSerhalb der Universitit. Zudem kénnen auch Campus
Credits erworben werden, d.h. ein sehr zeitaufwindiges Engagement in einem
universitdren Verein oder beispielsweise in der Studentenschaft kann, bei entspre-
chendem Nachweis, auch mit Handlungskompetenz-Credits angerechnet werden.
Von Anfang an wurden auch weitere Lehrformate eingefithrt, die extracurricular
verlaufen, z.B. das Coaching-Programm und das Mentoring-Programm. Mittlerweile
haben viele Universitidten ein Mentoring-Programm eingefiihrt, bei denen Studieren-
de einen Mentor oder eine Mentorin aus der Berufspraxis zugeteilt erhalten, der sie in
Fragen der Studiengestaltung und Berufsentwicklung berét. Nach wie vor gibt es
indes nur wenige Hochschulen und Universititen, die {iberdies tiber ein Coaching-
Programm verfligen. Auch diesbezliglich war die Universitit St. Gallen bahnbre-
chend, indem sie gleichzeitig mit der Implementierung der Bologna-Reform im Jahre
2001 sowohl ein Mentoring- als auch ein Coaching-Programm schuf (vgl. Spoun
2005). Im Folgenden soll das St. Galler Coaching-Modell niher erldutert werden.

53 Das St. Galler Coaching-Modell

Coaching hat sich in der Wirtschaft fest etabliert, Coaching von Fithrungskriften ist
gingige Praxis. An Hochschulen und Universitdten hingegen ist Coaching auch
heutzutage noch wenig verbreitet, und wenn, dann finden wir Coaching vor allem an
Wirtschaftsuniversititen und Business Schools, Kein Wunder, geht es hier doch um
das Coaching von zuklnftigen Fiihrungskriften. Coaching ist allerdings ein
schillernder Begriff geworden, das Bedeutungsspektrum ist breit und der Markt an
Coaching-Angeboten uniibersichtlich. Als an der Universitdt St. Gallen im Rahmen
der Bologna-Reform die Idee aufkam, ein Coaching-Programm anzubieten, musste
erst mal ein geeignetes Modell entwickelt werden. Dieses soll hier anhand einzelner
Punkte skizziert werden.

Vorausgeschickt werden muss dabei, dass die NKL urspriinglich das ambititse Ziel
verfolgte, Assessment-Tage und Coaching als Teil des reguldren Lehrangebots auf
der Assessment-Stufe anzubieten; von 60 Credits sollten 5 an den Assessment-Tagen
erworben werden koénnen. Dieser Plan scheiterte allerdings am dezidierten Wider-
stand einiger Kernfach-Kollegen. Sie argumentierten, dies seien zu weiche Priifungs-
leistungen, als dass sie einen Zwolftel der Noten ausmachen diirften. In der Folge
wurde das Coaching-Programm erheblich redimensioniert und als extracurriculares
Angebot konzipiert, an dem Interessenten und Interessentinnen freiwillig teilnehmen
kénnen.

5.3.1  Ziel: Personlichkeitsentwicklung

Sowohl das Coaching- als auch das Mentoring-Programm sind aufs engste mit den
Zielen des Kontextstudiums verknlipft: Es sollen Reflexionskompetenz, kulturelle
Kompetenz und vor allem Handlungskompetenz gefordert werden. Von allen
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Lehrformaten sind Coaching und Mentoring am besten geeignet, einen substantiellen
Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung zu leisten. Entlang dem landldufigen
Verstindnis wurde der Unterschied zwischen den beiden so gezogen, dass es beim
Coaching primér um die Forderung der Personlichkeit, beim Mentoring um die
Studiengestaltung und berufliche Entwicklung geht. So werden als Mentorinnen und
Mentoren primér Fithrungskréfte aus der Wirtschaftspraxis rekrutiert, wihrend fiir
das Coaching eher Coaches mit Coaching-Ausbildung und Coaching-Erfahrung
gesucht werden. In der Praxis kénnen sich beide Formen allerdings auch tiberschnei-
den. Das Coaching-Programm beginnt gleich im ersten Semester und dauert ein Jahr.
Im zweiten und dritten Bachelor-Jahr konnen die Studierenden am Mentoring-
Programm teilnehmen. Der Grund, das Coaching-Programm am Studienbeginn
anzusiedeln, liegt darin, dass der Ubergang vom Gymnasium an die Universitit fiir
viele Studentinnen und Studenten eine biographische Zisur bedeutet, die fiir viele
auch noch mit dem Umzug vom Elternhaus zum Studienort zusammenfilit. Der
Orientierungs- und Reflexionsbedarf in Bezug auf die persnliche Lebenssituation ist
in dieser ersten Phase des Studiums denn auch besonders grof3. Ein Jahr spéter haben
sie dann bereits den ersten Studienentscheid zu Gunsten eines Majors gefillt, was den
Blick vermehrt auf den kiinftigen beruflichen Katriereweg freilegt, der im Mentoring
weiter bearbeitet wird.’

Das Coaching-Programm ist zweifellos das Flaggschiff studentischer Personlichkeits-
forderung und die Perle im Lehrangebot der Universitit St. Gallen. Die Coachees
werden ein Jahr lang von einem persdnlichen Coach betreut, sie machen ein
Assessment-Center und konnen von einem breiten Angebot an Kompetenzen
fordernden Seminaren und Workshops profitieren. Das Coaching-Programm verfolgt
allerdings nicht das Ziel, den Studienerfolg zu verbessern, sondern Studierende in
ihrer Personlichkeitsentwicklung zu férdern. Es ist ein dezidiert extracurriculares
Angebot, das nichtfachliche Kompetenzen entwickeln helfen will. Um dies zu
konkretisieren, wurden vier tiberfachliche Kompetenzbereiche definiert:

—  Die Selbstreflexion bedeutet die Fihigkeit, das eigene Handeln kritisch zu
analysieren und die handlungsleitenden Werte und Einstellungen zu bestim-
men. Dies schlieBt neben der Einschitzung der eigenen Stirken und Schwi-
chen auch die Fihigkeit zur Vornahme einer Standortbestimmung ein, bei der
Erstrebenswertes und Erreichtes gegeneinander abgewogen und der Weg zur
Erreichung selbstbestimmter Ziele reflektiert wird.

—  Selbstverantwortung als zweiter Kompetenzbereich bezeichnet die Einstel-
lung und Bereitschaft, eigen- und sozialverantwortlich Aufgaben zu tiber-
nehmen und sich um deren erfolgreiche Bewiltigung zu bemithen. Dabei soll
das Handeln an Werten ausgerichtet werden, die aktiv vertreten und anderen
gegeniiber begriindet werden konnen.

5 Zum St. Galler Mentoring-Programm siehe Spoun (2005) und Spoun & Mdller (2012).
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—  Soziale Kompetenz als weiterer Kompetenzbereich beinhaltet die Fihigkeit,
sich mit anderen Menschen in unterschiedlichen Situationen — d.h. situations-
gerecht — auseinanderzusetzen und zu verstdndigen. Die Ausrichtung der so-
zialen Interaktion an dem Prinzip der Verstdndigungsorientierung geht davon
aus, dass Menschen ihre eigenen Vorstellungen und Interessen in die Interak-
tion mit anderen einbringen, sich zugleich jedoch um das Verstehen der je-
weils anderen Positionen bemiihen und sich bei Konflikten und Spannungssi-
tuationen um einen Interessenausgleich bemtihen.

—  Leadership als vierter Kompetenzbereich wird als eine Anwendung von
sozialen Kompetenzen auf die Gestaltung von Fithrungssituationen verstan-
den, wobei damit nicht notwendigerweise die Wahrnehmung einer Fithrungs-
position gleichzusetzen ist. Mit Leadership wird die Kompetenz bezeichnet,
einerseits anderen Menschen Visionen und Orientierungen zu vermitteln, an-
dererseits die Initiativen von anderen aufzunehmen und in die Entwicklung
gemeinsamer Ziele und Vorhaben zu integrieren.

Das Coaching-Programm zielt auf eine Personlichkeitsentwicklung in diesen vier
Kompetenzbereichen. Mit dieser Konkretisierung soll deutlich kommuniziert werden,
dass das Coaching nicht eine Art Nachhilfe-Unterricht fiir schwichere Studierende ist
und dass es den Coachees auch nicht dazu verhilft, bessere Noten zu erreichen.
Vielmehr sollen ausschlieflich extracurriculare Fahigkeiten und Fertigkeiten
gefordert werden. Dadurch versuchen wir jene Studierenden anzuziehen, die {iber den
Tellerrand des Lehrangebots hinausblicken wollen und ein genuines Interesse an ihrer
Personlichkeitsentwicklung mitbringen. Der ideale Coachee ist jemand, der sich mit
seinen Handlungsmustern, seinen Werten und Normen sowie mit gesellschaftlichen,
ethischen und politischen Fragen auseinandersetzt und der auch an der Universitit ein
Engagement zeigt, das tiber den Lehrbetrieb hinausgeht. In der Tat engagieren sich
iiberdurchschnittlich viele Teilnehmende des Coaching-Programms in universitiren
Gremien, im Studierendenparlament, im Vorstand der Studentenschaft und in vielen
weiteren Kommissionen und Vereinen innerhalb und auflerhalb der Universitit.

5.3.2  Auswahl der Coachees

Unser Coaching-Programm verfiigt iiber eine begrenzte Anzahl Plitze. Pro Jahr
werden 60-70 Coachees gefordert. Um die Geeignetsten auswihlen zu konnen,
wurde ein sorgfiltiges Bewerbungsverfahren entwickelt. Simtliche Interessentinnen
und Interessenten reichen einen Lebenslauf und einen ausgefiillten Fragebogen ein, in
dem sie sich beziiglich der vier Kompetenzbereiche personlich einschétzen und eine
Reihe weiterer Fragen beantworten. Die eingereichten Bewerbungsunterlagen
unterscheiden sich jeweils deutlich nach Ausfiihrlichkeit, Detailreichtum, Differen-
ziertheit, Konkretheit, exemplarischen Lebensweltbeziigen usw. Trotzdem erhalten
alle auch die Chance, sich in einem persoénlichen Auswahlinterview vorzustellen, um
das Bild, das die schriftlichen Unterlagen vermitteln, zu erginzen und allenfalls zu
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korrigieren. Diese Interviews werden immer von zwei Coaches durchgefiihrt, die zur
Evaluation ein professionell entwickeltes Assessment-Instrument verwenden.

Ziel ist es, jene Bewerberinnen und Bewerber zu identifizieren, die ein echtes
Interesse an ihrer Personlichkeitsentwicklung haben und bereit sind, dafiir Zeit und
Energie zu investieren. Wir wollen insbesondere jene aufnehmen, die besonders
motiviert sind, sich im Coaching-Programm zu engagieren und moglichst viel davon
zu profitieren. Eine Grundfrage ist, ob man eher jene fordemn will, die deutliche
Persénlichkeitsdefizite haben oder jene, die in den vier Kompetenzbereichen eh
schon weit fortgeschritten sind. Wir haben uns bislang eher auf letztere konzentriert,
wobei wir einen mittleren Kurs verfolgen: Wir nehmen jene Studierenden auf, die
nach unserer Einschitzung von diesem Programm einen optimalen Nutzen ziehen,
d.h. deren Selbstreflexion so weit fortgeschritten ist, dass sie Anregungen und
AnstdBe rasch aufnehmen und umsetzen kénnen. Wir versuchen zu vermeiden,
Personen aufzunchmen, die ernsthafte psychische Probleme haben, denn das
Coaching-Programm kann keine psychotherapeutische Behandlung leisten. Wo wir
solche Problemlagen erkennen, beraten wir die Betroffenen tber alternative,
geeignetere Anlaufstellen. Des Weiteren entscheiden wir uns gegen Studierende, bei
denen sehr fragwiirdig ist, ob sie die Assessment-Stufe tiberhaupt bestehen werden,
denn erfahrungsgemiB verabschieden sich diese relativ rasch aus dem Programm,
sobald der erste Prifungsstress einsetzt. Auf der anderen Seite haben wir eine ganze
Reihe von Bewerbenden, bei denen wir zum Schluss kommen, sie seien schon derart
weit fortgeschritten, dass sie von einem Coaching nicht mehr viel dazulernen konnen.
Eine besondere Herausforderung ist es, die reinen Karrieristen auszuscheiden,
nimlich jene, die sich nur deshalb fiirs Coaching-Programm bewerben, weil es einen
vorziiglichen Ruf genieBt und sich daher gut im Lebenslauf macht. Unsere Zielgrup-
pe besteht vielmehr in sozial engagierten, initiativen und sozialverantwortlich
handelnden jungen Menschen, die nicht egoistisch personliche Karriereziele
verfolgen, sondern sich sinnvoll und wertorientiert fiir Gesellschaft und Gemein-
schaft engagieren und einsetzen wollen. Auf diesem Weg mochten wir sie ein Stiick
weit begleiten. ‘

5.3.3  Coaching-Prozess

Seit der schweizweiten Umstellung auf den ,Bologna-Kalender starten alle
schweizerischen Universititen das Herbstsemester Mitte September und das
Friihjahrssemester in der zweiten Februarhilfte. Die Startwoche fiir die neu
eintretenden Erstsemestrigen beginnt eine Woche vor dem offiziellen Unterrichtsbe-
ginn im September. Das Coaching-Programm wird auf der Homepage der Universitit
St. Gallen wie auch in den Studienbroschiiren angekiindigt. In der Startwoche werden
alle neuen Studentinnen und Studenten nochmals explizit darauf aufmerksam
gemacht, am wirksamsten ist jedoch bereits dort die Mund-zu-Mund-Propaganda
durch ehemalige Coachees, die sich in der Startwoche als Tutorinnen und Tutoren
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engagieren. In der dritten und vierten Semesterwoche kdnnen sich die Interessentin-
nen und Interessenten bewerben, in der fiinften erfolgen die Auswahlinterviews und
noch in derselben Woche findet die Aufnahmekonferenz statt, an der iiber Aufnahme
und Nichtaufnahme entschieden wird, was den Betreffenden noch am selben Abend
mitgeteilt wird. Bereits in der folgenden Woche beginnen die ersten Coaching-
Veranstaltungen.

Das Besondere am St. Galler Coaching-Modell ist, dass es nicht nur ein Coaching
zwischen Coach und Coachee beinhaltet, sondemn auch Veranstaltungen in der
GroBgruppe sowie in verschiedenen, immer wieder anders zusammengesetzten
kleineren Gruppen. Dieser Umstand erklért auch die Begrenzung auf rund 65
Coachees. Nachdem unsere Studierendenzahlen in den letzten Jahren um {iber 50 %
gestiegen sind (im ersten Semester von 700-900 vor einem Jahrzehnt auf aktuell
1333 Personen), haben wir die Coaching-Gruppe auf tiber 80 vergroBert und auch
entsprechend viele Coaches rekrutieren konnen. Damit wurde allerdings ein kritischer
Wert tiberschritten, die Coachees haben die GroBgruppe bereits als anonyme
Massenveranstaltung erlebt und sich entsprechend verhalten. Nach diesen negativen
Erfahrungen haben wir die Zahl wieder auf rund 65 reduziert, eine gerade noch
iiberschaubare Grofle. Neben der Anzahl ist auch die Zusammensetzung der Gruppe
entscheidend fiir den Erfolg des Programms. Unter der Vielzahl von Bewerberinnen
und Bewerbern, die nach den oben dargelegten Kriterien fiir das Coaching-Programm
geeignet sind, versuchen wir eine Gruppe zusammenzustellen, die moglichst
vielfiltig ist und insgesamt doch so gut zusammenpasst, dass sich ein Gemein-
schaftsgefiihl entwickeln kann. Fiir diesen Entscheid werden auch weitere Kriterien
beriicksichtigt, zum Beispiel das Verhiltnis von Frauen und Ménnern sowie von
Schweizern und Auslindern, und besondere Berlicksichtigung erfahren auch
Studierende mit auBergewdshnlichen Lebensldufen sowie besondere Persénlichkeiten,
die die Coachee-Gruppe bunter machen und bereichern.

Der St. Galler Coaching-Prozess liduft gleichzeitig auf drei Ebenen: der Lernsituation
Single (Coachee), der Lernsituation Duo (Coach und Coachee) und der Lernsituation
Gruppe (vgl. Abbildung 2). Die Aktivitdten auf allen drei Lernebenen erstrecken sich
iiber das ganze Jahr und sollen einander gegenseitig befruchten. Im Folgenden
werden die einzelnen Teile kurz beschrieben.

5.3.4  Integrationsworkshops und Startseminar

Die Veranstaltungen Integrationsseminar und Startseminar sind obligatorisch fiir
jeden Coachee. Unmittelbar nach der Aufhahme ins Programm nehmen die Coachees
an Integrationsworkshops teil, in denen sie in einer Gruppe von ca. 16 Personen auf
das Coaching-Jahr vorbereitet werden. Nach einer Vorstellungsrunde erfolgt eine
Klidrung der individuellen Ziele und Erwartungen, die im gegenseitigen Austausch
und mit der Programmleitung auf ein realistisches Maf} eingependelt werden. Auch
Rechte und Pflichten werden expliziert und dabei Wert auf die Reziprozitit von
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Abbildung 2: Das St. Galler Coaching-Programm

Coach und Coachee gelegt: Der Coach ist nicht einfach der Gebende und der
Coachee der Nehmende; die Coaches diirfen auch etwas von den Coachees erwarten.
Die einzelnen Gruppen erarbeiten darauf hin ein Konzept fiir einen kurzen Sketch,
mit dem sie den Coaches auf unterhaltsame Weise kommunizieren, was diese von
ihnen erwarten diirfen (z.B. Motivation, Engagement, Dankbarkeit usw.).

Schon eine Woche spiter findet das dreitigige Startseminar statt, das wéihrend des
Breaks — d.h. wihrend des zweiw6chigen Unterbruchs des reguldren Lehrveranstal-
tungsbetriebs mitten im Semester® — stattfindet. Wéhrend des Startseminars, an dem
die Programmleitung und mehrere Dozentinnen und Dozenten beteiligt sind, wird in
Form von Lehrinputs, Anleitungen zur Selbstreflexion und Selbstanalyse sowie
vielen spielerischen Ubungen (Teambuilding, World Café) in die vier Kompetenzbe-
reiche eingefiihrt. Mit dem KODE-Fragebogen wird beispielsweise ein professionel-
les Instrument zur Selbsteinschitzung beziiglich persénlicher, handlungsorientierter,
fachlicher und sozialer Aspekte in alltdglichen Situationen wie auch unter Stress
eingesetzt. Die Coachees fiillen den Fragebogen im Vorfeld online aus und erlernen
dann unter Anleitung des verantwortlichen Experten, die Ergebnisse in Bezug auf die

8 Im Break werden samtliche Blockseminare durchgefiihrt, damit sie nicht mit den reguléren
Lehrveranstaltungen kollidieren. Wer keine Blockseminare besucht — auf der Assessment-Stufe gibt
es noch keine, daflr eine obligatorische mindliche Priifung im Break — kann diese Zeit nutzen zum
Schreiben von Seminararbeiten, zur Prufungsvorbereitung oder fur Urlaub.
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eigene Person zu interpretieren (vgl. Meynhardt 2012). Andere Module verindern
sich von Jahr zu Jahr. Im Herbst 2011 erhielten die Studierenden am zweiten
Nachmittag beispielsweise die Aufgabe, selbstverantwortlich eine Party mit selbst
bestrittenem Unterhaltungsprogramm zu organisieren. Und am dritten Tag wurden
alle vier Kompetenzbereiche aktualisiert in Form von Qutdoor-Ubungen, die von
einem professionellen Veranstalter durchgeflihrt werden.

Den feierlichen Hohepunkt wihrend des Startseminars bildet die Auftakt- und
Abschiedsveranstaltung, an der in Anwesenheit der Coaches der alte Jahrgang der
Coachees verabschiedet sowie der neue Jahrgang offiziell begriilt werden. Nach der
Eroffnungssequenz spielen die neuen Coachees den Anwesenden ihre Sketchs vor.
Dabei ist immer wieder erstaunlich, wie kreativ und originell diese Vorfithrungen
ausfallen. Jedes Mal herrschen viel Energie, Humor, Freude und Begeisterung im
Raum - ungleich mehr als im normalen Lehrveranstaltungsbetrieb. Nach einer
Vorstellung des Jahresprogramms werden die Matches von Coach und Coachee
bekannt gegeben, und die Betreffenden verlassen den Raum und lernen sich drauflen
beim Aperitif kennen. Unterdessen wird der alte Jahrgang, der der Veranstaltung
ebenfalls beigewohnt und exemplarisch liber eigene Coaching-Erfahrungen berichtet
hat, mit einem Zertifikat verabschiedet. Daraufhin haben diese Coachees Gelegen-
heit, sich draulen beim Aperitif von ihrem Coach zuwerabschieden.

5.3.5 Coaching

Das dyadische Coaching — einzelne Coaches fithren auch Gruppencoaching durch —
bildet das Herzstiick des Coaching-Prozesses. Wie bereits erwéhnt, versuchen wir vor
allem ausgebildete Coaches und solche mit Coaching-Erfahrung zu gewinnen. Viele
unserer Coaches sind als Selbstidndige oder als Partner bzw. Partnerinnen kleinerer
Beratungsunternehmen professionelle Coaches. Dies ist deswegen bemerkenswert,
als alle unsere Coaches pro bono, also ohne Entgelt arbeiten. Die Motivationslagen
dafiir sind vielfiltig: Viele begeistern sich flir die Férderung junger Menschen per se
und versichern, es komme beim Coaching auch viel zuriick; andere wollen ihrer
"alma mater" etwas zuriickgeben oder sind am Kontakt mit unserer renommierten
Universitdt interessiert. Wie dem auch sei — wir sind diesen Menschen fiir ihr
Engagement sehr dankbar. Um das Coaching-Programm aber auch universitétsintern
gut zu verankern, rekrutieren wir auch an der Universitit selbst geeignete Personlich-
keiten aus der Dozenten- und Professorenschaft wie auch unter den Doktorierenden.
Trotz ihrer grofien Arbeitsbelastung finden wir immer wieder Ordinarien, die sich bei
uns mit Herzblut engagieren, aber auch zahlreiche Doktorierende, vorab aus dem
Bereich Organisationspsychologie und Wirtschaftspddagogik.

Samtliche neuen Coaches erhalten von der Programmleitung eine Einfithrung in
unser Coaching-Modell, in unser Verstdndnis von Coaching — keine Ratschlige (die
eben auch Schlige sind), sondern fragengeleitete Hilfe zur Selbstfindung — sowie in
Aufgaben von Coach und Coachee, verbunden mit einer entsprechenden Dokumenta-
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tion, die unter anderem auch einen Leitfaden fiirs Einstiegs- und fiirs Abschlussge-
sprich enthilt. Bei der Auftaktveranstaltung erhalten sdmtliche Coaches auch die
Bewerbungsunterlagen der ihnen zugeteilten Coachees. Was danach im dyadischen
Coaching passiert, entzieht sich der Kenntnis der Programmleitung. Da Vertrauen
eine unerldssliche Voraussetzung fiir erfolgreiches Coaching bildet, bleibt alles, was
zwischen Coach und Coachee besprochen wird, auch streng vertraulich. Selbst der
Abschlussbericht, den jeder Coachee am Ende des Coaching-Jahres verfassen muss,
geht deshalb nur an seinen Coach, nicht jedoch an die Programmleitung. Diese
unterhilt jedoch wihrend des ganzen Jahres engen Kontakt sowohl zu den Coachees
als auch zu den Coaches, um auftauchende Probleme rasch zu erkennen und
geeignete Mafinahmen zu ergreifen. Jeder Coach macht das Coaching auf seine bzw.
ihre Art, schlieflich gibt es ein ganzes Spektrum erfolgreicher Methoden. Die Ziele,
die in Bezug auf die vier Kompetenzen verfolgt werden, erhalten entsprechend
unterschiedliche Konturen — ,,der Weg entsteht beim Gehen® (Euler 2012).

Matchentscheidend ist ein erfolgreiches Matching. Die Coachees konnen bereits bei
ihrer Bewerbung die Kurzinformationen der Coaches auf der Coaching-Homepage
anschauen, wo Werdegang und berufliches Profil dargestellt werden und auch
beschrieben steht, was der Coach von seinen Coachees erwartet und was er ihnen
bietet. Die Programmleitung kennt die Coaches in der Regel ziemlich gut und steht
auch in regelméBigem Kontakt mit ihnen. Zudem treffen sich die Coaches jedes Jahr
am gemeinsamen Abendessen nach der Auftaktveranstaltung, an den Assessment-
Tagen und teilweise an weiteren Anldssen. Die Coachees werden aufgrund der
Bewerbungsunterlagen und der Auswahlinterviews eingeschitzt. Die Programmkoor-
dinatorin versucht sie aber auch wihrend der Integrationsworkshops moglichst gut
kennenzulernen, um zusétzliche Informationen zu gewinnen beztiglich der Frage, wer
zu welchem Coach am besten passt. Ausgehend von den Priferenzen der Coachees
wird dann, unter Einbezug sdmtlicher weiterer Wissensquellen, ein optimales
Matching angestrebt.

5.3.6  Assessment-Center

Das unbestrittene Highlight des St. Galler Coaching-Modells sind die Assessment-
Tage. Die Teilnahme ist fiir Coachees obligatorisch. Einen Tag lang durchlaufen sie
verschiedene Stationen eines Assessment-Centers, das vom deutschen ,, Test-Papst*
(DIE ZEIT 2007) Giinter Trost durchgefithrt wird. ,,Die Studierenden erleben, unter
"Ernstfallbedingungen' drei typische Elemente von Assessment-Center-Verfahren,
wie sie ihnen mit groBer Wahrscheinlichkeit in spéteren Jahren bei der Bewerbung
um Praktikumsplitze bzw. beim Berufseintritt begegnen werden“ (Trost 2012).
Zunichst stellen sich die Coachees in einem Einzelgesprich vor, ,wer bin ich?*,
,,was ist mir wichtig?*“ und ,,was sind meine Ziele?“ und schildern anschlieflend eine
erlebte Situation, die sie in Bezug auf eine der definierten tiberfachlichen Kompeten-
zen besonders eindriicklich fanden. In einem Zweiergesprich verhandeln zwei
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Coachees Uber einen konkreten Konfliktfall aus dem Alltags- und Geschiftsleben
aufgrund detaillierter Unterlagen. In einem Gruppengesprich befassen sich vier
Teilnehmende mit umfangreichen vorgegebenen Materialien, entwickeln individuell
ein Konzept fiir ein Projekt, das sie den anderen nicht nur vorstellen, sondern das sie
auch engagiert vertreten sollen; die Gruppe muss sich daraufhin fiir eine Idee
entscheiden und diese in Form eines detaillierten Projektplans ausarbeiten und
schlieBlich den Assessierenden vorstellen. In jeder dieser Beobachtungssituationen
sind zwei Assessorinnen resp. Assessoren anwesend, die den Coachees im Anschluss
an den Aufgabenvollzug umgehend Feedback geben. Jeder Coachee erhiilt am
Assessment-Tag also Feedback von sechs verschiedenen  Assessorinnen resp.
Assessoren, die tiberwiegend aus erfahrenen Coaches bestehen.

Sowoh! die Coachees als auch die Coaches sind regelméBig begeistert von diesem
Tag, der zwar anstrengend, aber fiir beide Seiten auch hochst anregend und berei-
chernd ist. Die Coachees erhalten hier erstmals direkte Riickmeldungen aufgrund
ihrer beobachteten Verhaltensweisen in realistischen, lebensnahen Settings. Damit
werden die Stirken der Studierenden und ihr Bedarf an weiterer Entwicklung und
Unterstiitzung konkretisiert und viele Impulse fiir das weitere Coaching gewonnen.’

5.3.7  Seminar-Programm =

Daneben offeriert das Coaching-Programm eine ganze Reihe von Seminaren und
Workshops, die geeignet sind, den Teilnehmenden weitere Anstéfie zur Personlich-
keitsentwicklung zu geben. Sie werden jedes Jahr neu zusammengestellt und auch
variiert, es gibt aber auch solche, die wir schon seit zehn Jahren anbieten. Die
Teilnahme ist freiwillig. Je nach Veranstaltung sollen sie ca. 15-25 Teilnehmende
umfassen. Es ist daher nicht erwiinscht, dass sich alle Coachees zum selben Kurs
anmelden. Allerdings haben wir schon etliche Workshops doppelt gefithrt, wenn die
Nachfrage ausnehmend grof3 war.

Thematisch deckt dieses Angebot ein breites Spektrum ab. Um hier einige Beispiele
zu geben:

—  Im Zeitmanagement-Seminar werden die wichtigsten Prinzipien des Zeitma-
nagements vermittelt, vor allem das Planen, Priorititen-Setzen und Fokussie-
ren.

—  In der Schreibwerkstatt mit einer renommierten Schriftstellerin entwickeln die
Teilnehmenden ihre kreative schriftliche Ausdrucksfihigkeit.

—  Im Seminar Gesellschaftliche Spielregeln werden die Maximen eines moder-
nen Knigge vorgestellt, die die Coachees kennen sollten, da viele von ihnen
am St. Gallen Symposium (vormals ,,International Management Symposium
St. Gallen®) als freiwillige Helfer und Helferinnen tétig sind.

Fur Details zu diesem Assessment-Verfahrens siehe Trost (2012).
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Im Workshop Social Entrepreneurship lernen die Coachees, wie man innova-
tiv und unternehmerisch an der Losung gesellschaftlicher Probleme arbeitet.
Im Fiihrungsplanspiel iibernehmen die Teilnehmenden in einem Planspiel ein
Unternchmen und miissen sich durch strategische Fithrungsentscheidungen
gegen die anderen Gruppen behaupten.

Im Workshop Teambuilding wird ein systemisches Versténdnis von Team-
work und Teamentwicklung vermittelt.

Im Verhandlungstraining {iben die Teilnehmenden Verhandlungen in realisti-
schen Situationen und erhalten detailliertes Feedback zu ihrem Verhand-
lungsgeschick.

Im Workshop Interkulturelle Kommunikation werden die Coachees in Grup-
peniibungen fiir interkulturelle Problemlagen sensibilisiert und ihre interkultu-
relle Kompetenz gezielt gefordert.

Ein besonders beliebter Workshop ist ,,Was Studierende vom Buddha lernen
kénnen®, Die Teilnehmenden werden in die Weisheitslehre des Buddha einge-
fithrt und tiben Achtsamkeit.

SchlieBlich gibt es noch Ubungen im Hochseilgarten, wo die Coachees unter
fachkundiger Anleitung ihre eigenen Grenzen austesten und das Vertrauen zu
sich selbst sowie zu ihren Mit-Coachees stirken.

Ausgesprochen beliebt war jeweils auch die Studienreise, an der ungefihr 30
Coachees teilnehmen konnten und die viele Jahre nach Wien und spéter nach Rom
fiihrte. Die Gruppe nahm jeweils an wissenschaftlichen Symposien und Fihrungen
durch Unternehmen oder internationale Organisationen teil und hatte Kontakt zu
auBergewdhnlichen Personlichkeiten aus Politik, NGOs oder Wirtschaft. Alle
Teilnehmenden engagierten sich in Form griindlicher Vorbereitung und informativer
Referate vor Ort. Die Studienreise war jeweils ein weiteres Highlight des Coaching-
Jahres und ausgesprochen férdernd fiir das Gemeinschaftsgefiihl unter den Coachees.
Leider mussten wir aufgrund knapper gewordener Fordergelder in den letzten zwei
Jahren auf die Durchfiihrung verzichten.

5.3.8  Leitung und Finanzierung

Wie bereits mehrmals erwihnt, hat das Coaching-Programm eine eigene Programm-
Jeitung, die zum einen aus der Programmkoordinatorin besteht und zum anderen aus
einem verantwortlichen Dozenten (seit 2006 der Verf)). Samtliche grundsétzlichen,
strategischen und politischen Fragen sowie heikle operative Angelegenheiten werden
gemeinsam besprochen und entschieden, wihrend das operative Geschift, also die
gesamte Organisation und Administration des Coaching-Programms, von der
Programmkoordinatorin mit Unterstiitzung studentischer Hilfskréfte betreut wird. Die
Stelle der Programmkoordinatorin ist in die Universititsverwaltung integriert und
besteht aus einer Assistentenstelle, derzeit wahrgenommen von einer Doktorandin,
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die im Bereich Coaching bereits selber publiziert hat (Kipfelsberger 2012; Schlieper-
Damrich, Kipfelsberger & Netzwerk CoachPro 2008).

Entsprechend dem Leitbild 2005, das erkldrtermallen einen héheren Selbstfinanzie-
rungsgrad der Universitdt anstrebte, finanziert sich das Coaching-Programm seit
Anbeginn auch aus Sponsoring-Beitrigen. Eine wichtige Starthilfe gab Goldman
Sachs, und mehrere andere Unternehmen waren mit kleineren Beitrdgen mit an Bord.
Eine namhafte Unterstiitzung erhielten wir wihrend dreier Jahre durch unseren
Hauptsponsor Metro Cash & Carry, und seit 2010 werden wir von der Haniel-
Stiftung mit einem Forderbeitrag unterstiitzt. All diesen Institutionen war klar, dass
sie aus ihren Fordergeldern keinen direkten Nutzen oder Profit erwarten konnten,
denn wenn man Coachees im ersten Studienjahr unterstiitzt, resultiert daraus kein
direkter Mehrwert — im Unterschied etwa zum Sponsoring von Master-Studierenden,
von denen sich anschlieflend einige Spitzenabsolventen oder -absolventinnen im
betreffenden Unternehmen bewerben konnten. Indes: Unsere Sponsoren und Férderer
wissen, dass sie sich filir eine gute Sache engagieren, und das fithrt dazu, dass ihre
Firma mit dieser guten Sache assoziiert wird, und dies bei einer Kategorie von
Studierenden, die man sich spéter in Organisationen ausdriicklich wiinscht.

5.3.9  Evaluation

Das Coaching-Programm wird jedes Jahr von der Qualitdtsentwicklungsstelle der
Universitdt St. Gallen evaluiert, mittels eines ausflihrlichen Fragebogens, der online
ausgefiillt werden kann. Die Riicklaufquote liegt jeweils bei rund 60 %. Die Resultate
unterscheiden sich beziliglich jener Fragen, die sich aufs Coaching-Programm als
Ganzes beziehen, zwischen den einzelnen Jahrgéingen kaum. Unterschiedliche
Einschitzungen gab es immer wieder in Bezug auf die einzelnen Seminare und
Workshops, was wir jeweils zum Anlass fiir Veréinderungen und Verbesserungen
nahmen. So konnten wir zum Beispiel die Einschitzungen zum Startseminar in den
letzten Jahren deutlich verbessern, wihrend wir Seminare, die wiederholt mittelmiBig
bis schlecht evaluiert wurden, aus dem Programm nahmen und durch andere
ersetzten, Die grofle Mehrheit der Antworten auf die Frage, in welchem Mafle die
Erwartungen der Coachees erfilllt wurden, liegt auf einer Skala von 1-5 bei den
besten Werten 4 und 5. Die Frage, ob sich die Coachees riickblickend gesehen
wiederum fiirs Coaching-Programm bewerben wiirden, beantworteten tiber die Jahre
zwischen 70 % (tiefste Zahl) bis 91 % (hochste Zahl) mit Ja. Daneben erhilt die
Programmleitung auch viele persénliche Riickmeldungen, sei es miindlich, sei es per
E-Mail, und diese fallen fast ausnahmslos begeistert aus: ,,Das Coaching-Programm
ist das Beste, was es an der HSG gibt®, lautet der Grundtenor.

Man darf natiirlich eine ,,Evaluation®, die diesen Namen verdient, nicht allein auf die
Riickmeldungen der Beteiligten abstiitzen. Im Jahr 2006 lieBen wir das Coaching-
Programm daher von auslindischen Experten begutachten und erhielten wertvolle
Anregungen. Der Wunsch, die Assessment-Tage friiher anzusetzen, scheiterte an
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organisatorischen Rahmenbedingungen. Sodann ist ein Grundproblem unseres
Modells, dass wir nicht allen, die sich dafiir bewerben, einen Coaching-Platz anbieten
kénnen. Dies bedeutet fiir ca. 50 % der Bewerberinnen und Bewerber, dass sie bereits
in der fiinften Woche nach Aufnahme ihres Studiums ein Misserfolgserlebnis in Form
einer Absage erleiden. Regelmifig sind eine Reihe Erstsemestriger zutiefst
enttiduscht, dass sie nicht ins Coaching-Programm aufgenommen wurden und wollen
unbedingt wissen warum — woriiber wir auch jedes Mal Auskunft geben. Um
simtliche Interessentinnen und Interessenten aufnehmen zu kénnen, milssten wir die
Gruppen indes doppelt fiihren, was uns bisher aufgrund des doppelten organisatori-
schen und finanziellen Aufwandes verwehrt blieb. Da ab Herbstsemester 2013 das
ganze Studium an der Universitit St. Gallen auch in englischer Sprache absolviert
werden kann, werden wir uns auch mit der Konzeption eines "english track” fiirs
Coaching-Programm befassen miissen.

5.4 Riick- und Ausblick

Das Kontextstudium ist ein voller Erfolg und bildet nach wie vor eine Benchmark fiir
viele andere (Wirtschafts-)Universititen. Dass die Universitdt St. Gallen sich damit
wegweisend positionierte, belegen zum einen die soeben verdffentlichte Studie der
Carnegie-Foundation (Colby et al. 2011), die zum Schluss kommt, dass die Humani-
ties kiinftig eine viel groBere Rolle in der Undergraduate Business Education spielen
miissen, oder zum anderen auch etwa der Copenhagen Roundtable on Integrating the
Humanities and Liberal Arts in Business Education, der dasselbe fordert.® Ein noch
ungeniigend erreichtes Ziel, auf das wir weiterhin energisch hinarbeiten miissen,
bleibt jedoch die Verzahnung von Kontext- und Kernfach-Studium. Damit die
Studierenden die verschiedenen disziplindren Perspektiven nicht einfach in separaten
mentalen Schubladen ablagern, sondern integrativ denken lernen, brauchen wir mehr
interdisziplinire Veranstaltungen, die gemeinsam von Dozierenden eines Kern- und
eines Kontextfaches bestritten werden. Obwohl dieses Ziel viel Zuspruch erfihurt,
scheitert es in der Praxis immer wieder daran, dass solche Lehrveranstaltungen viel
aufwindiger sind, weniger Deputat abwerfen und die Lehrenden zu wenig Kapazitét
haben. Auch das weitere Ziel, nimlich ,die Férderung integrativ denkender,
unternehmerisch und verantwortungsvoll handelnder Persdnlichkeiten®, wie es die
Vision 2020 formuliert, bleibt angesichts der vielfiltigen sozialisatorisch wirkenden
gesellschaftlichen Einfliissen eine anspruchsvolle Herausforderung. Insbesondere die
griindliche Auseinandersetzung mit der Wertbasis der personlichen Orientierung und
des sozialverantwortlichen Handelns ist noch zu wenig im Kern des Lehrangebots
verankert (vgl. dazu auch Spoun 2008). Trotz der viel versprechenden Grundkon-
struktion des Kontextstudiums — es bleibt noch viel zu tun.

8 Hosted by the Department of Management, Politics and Philosophy of the Copenhagen Business
School, 20-21 October 2011.
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Einmalig an der Universitét St. Gallen ist auch das Coaching-Programm. Wihrend es
inzwischen einige (Wirtschafts-) Universititen gibt, die ebenfalls Coaching-Angebote
haben, beschrinken sich diese aufs dyadische Coaching (vgl. Thommen et al. 2006)
und hierbei oft auf wenige, zum Beispiel zwei Coaching-Sitzungen fiir Master-
Studierende (vgl. Korotov 2012). Das St. Galler Coaching-Modell umfasst demge-
geniiber zusétzlich Verfahren der Eingangsdiagnostik, ein Assessment-Center und ein
breites Spektrum von Seminaren und Workshops — eine Reihe verschiedener Gefifie
also, die sich untereinander befruchten. Was die Coachees im Startseminar, am
Assessment-Tag und in den verschiedenen Workshops erleben, wird auch wieder
zum Thema des Coaching-Gesprichs und wird dort weiter analysiert und vertieft, und
ebenso flieflen die Anregungen aus dem Coaching wieder in zahlreiche Alltagssitua-
tionen ein und unterstiitzen auch die Selbstreflexion innerhalb anderer Veranstaltun-
gen. Die einzelnen Elemente bilden ein fein aufeinander abgestimmtes Ganzes. Die
kontinuierlichen Verbesserungsprozesse haben die Grundkonzeption nicht angetastet.
Langerfristig sollte das urspriingliche Ziel, allen Studierenden die Option zu bieten,
an einem Assessment-Center teilzunehmen und ein Coaching zu erleben, nicht aus
dem Blick geraten. Trotz des Erfolgs des bisherigefi Modells bleibt die Unzufrieden-
heit bestehen, dass wir das Coaching-Programm nicht allen Studierenden, ja nicht
mal allen interessierten Studierenden anbieten kénnen.

Abschlielend sei festgehalten, dass unser Kontextstudium und unser Coaching-
Programm nicht ohne weiteres in andere Settings itbertragen werden kénnen. Die
Umstellung aufs Bologna-Modell ist an der Universitit St. Gallen relativ unproble-
matisch verlaufen — und hier bei den Wirtschaftswissenschaften problemloser als bei
den Rechtswissenschaften —, fiir andere, zum Beispiel geistes- und sozialwissen-
schaftliche Studiengénge zeitigte die spezifische Art der Umsetzung indes zum Teil
verheerende Folgen. Genauso miissten auch das Kontextstudium und das Coaching-
Programm, so sie iibernommen werden wollten, an jeder anderen Universitit neu
situiert und entsprechend angepasst werden. Was Text ist und was Kontext, bestimmt
sich immer wieder anders, und was Ziel, Legitimation und Gestaltung des Coachings
sein sollen ebenso.
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