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Unternehmen ist
international

Sprache Englisch

Internationales Setting; 
Verschiedene Länder Das Thema des Coaching ist 

International; M&A aus 2 Länder

Coach ist aus einer anderen Kultur;
Der coachee ist Einheimischer

Vielfältigkeit der Herkunft
der Mitarbeiter, die an die 
FK berichten

Global
Coaching

Was macht Coaching von Führungskräften in
internationalen Organisationen aus?

Es gibt keine eindeutige fundierte Antwort!
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Bisher zwei erfolgreiche Welten mit wenig
Verbindungen

Führungskräfte 
Coaching

(Kilburg,
Hudson,

Rauen(D) etc.)

Interkulturelles
Management

(Schein, 
Hofstede, 

Trompenaars etc.)



Kontrakt

Feedback /
Austausch
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ns
Briefing

Coachee/
Führungskraft

Organisation

Coach

Teil 1: Führungskräfte Coaching
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Teil 2: International als Unterpunkt von
interkulturell

Kultur

Nationen
Teams, Networking,
Vertrauen ins „Wir“Berufe

Arbeitsgewohnheiten 
und informelle Regeln

Ausbildung
Akademisch vs. 

nicht akademisch …

Organisationen
Flach vs. hierarchisch;

formal vs. informal

Religionen
Christlich,

Muslimisch …

“A group’s culture is the set of unique characteristics that
distinguishes its members from another group.” 1

1)  Rosinski, Coaching across Cultures,
2003
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Modell der Kultur

Artefakte und Produkte

Normen und Werte

Fundamentale
Annahmen

Externe Realität

Interne Realität Verdeckter Part

Sichtbare
Spitze

Adapted from Edgar Schein

Kultur als ein Zwiebelring Kultur als ein Eisberg
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Unser Ansatz

1

2
3

4

Landkarte
Internationaler
Organisationen

Challenges und
Realität der
Führungskräfte

Was Coaching
leistet

Anforderungen
an Coaches
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niedrig hoch

niedrig

hoch

indirekter Export

Franchising /
Lizenzen

direkter 
Export

Exportniederlassung Joint
Venture Autonome 

Produktions-
niederlassung

Stufe 1

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 4

Globales Unternehmen

Stufe 5

Landkarte der Internationalen Organisationen

Zeit

Risiko

K
on

tr
ol

le

Quelle in Anlehnung an
Macharzina, K. (2003), S. 863)
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Zeit

niedrig hoch

niedrig

hoch

indirekter Export

Franchising /
Lizenzen

direkter 
Export

Exportniederlassung Joint
Venture Autonome 

Produktions-
niederlassung

Globales Unternehmen

= The way we do
business around
here!

Notwendigkeit globaler 
Leadership Kompetenzen
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ei
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Globale Leadership Landkarte
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Auswirkungen für das Coachee auf
sachlicher Ebene

niedrig hoch

niedrig

hoch

Notwendigkeit globale 
Leadership Kompetenzen
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Zeit

• Etablierung von
lernenden Gruppen
über die Grenzen
von Abteilungen,
Sektoren, Kulturen
hinaus

• Entwicklung einer
gemeinsamen
Vision und
gemeinsamer Werte

• Managen und
lösen von
Konflikten in
einer
komplexen
Umwelt

• Aufbau von
interkulturellen
Beziehungen

• Systemisches
Denken: Verstehen
der Ziele,
Herausforderungen
der Stakeholder und
der auftretenden
Widerstände

• Kommunikation mit
internationalen
Kunden

+
+

 Quelle: Amel Karboul
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Auswirkungen für das Coachee auf sozialer
Ebene

• Tägliches
außerhalb der
Komfort Zone
sein durch
permanente
Auseinandersetz
ung mit
Unterschieden
und deren
(Nicht)-
Integration

• Interkulturelle
Ansprüche von
Kunden,
Mitarbeitern,
Zulieferern und
Partnern werden
zum Alltag

• Entwicklung
eines
Stakeholder-
dialoges mit
Kunden und
Zulieferern etc.

+
+

niedrig hoch

niedrig

hoch
Zeit

 Quelle: Amel Karboul

Notwendigkeit globale 
Leadership Kompetenzen
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Auswirkungen für das Coachee auf
räumlicher Ebene

• Standort
(Ir)Relevanz durch
Virtuelle/Matrix
Organisationen

• Email und Telefon
als Haupt-
kommunikations-
medien

• Arbeit in
verschiedenen
Ländern / Expats

• Wichtige
Begegnungen und
Entscheidungen in
Flugzeugen etc.

• Fokus auf das
Heimatland;
Konzentration auf
den zentralen
Firmensitz

• Wenige Reisen

+
+

niedrig hoch

niedrig

hoch
Zeit

 Quelle: Amel Karboul

Notwendigkeit globale 
Leadership Kompetenzen
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Auswirkungen für das Coachee auf zeitlicher
Ebene

• Handlungsfähig-
keit in
verschiedenste
Verständnisse von
Zeit (knapp/üppig -
monochrom/polych
rom - wichtig ist
past/present/future)

• Auseinanderset
zung mit
verschiedenen
Zeitzonen und
Rhythmen wird
zum Alltag

• Zusammen-
arbeit mit
unterschied-
lichem
Verständnis
von Zeit und
Fristen

+
+

niedrig hoch

niedrig

hoch
Zeit

 Quelle: Amel Karboul

Notwendigkeit globale 
Leadership Kompetenzen
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Die Falle des Ethnozentrismus

1. Ignorieren von Unterschieden
• Mentale oder physische Seperation
• Verneinung

2. Anerkennung von Unterschieden bei negativer Bewertung
• Verläumdung anderer
• Gefühlte Überlegenheit
• “anderer aufs Podest stellen”

3. Anerkennung von Unterschieden, aber Minimierung ihrer Bedeutung
• Trivialisierung
• Verfehlte Differenzierung – “wir sind doch alle gleich!”

… it is “the assumption that one’s own culture is central to
all reality.” 1

1 Bennet, “Towards Ethnorelativism:”, 1993

Source: Rosinski, Coaching across
Cultures, 2003
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Ethnorelatives, Globales Coaching als
Lösung?
Ziele

1. Entdeckung der Kultur als Kultur – Erzeugung von Bewusstsein
• Anerkennen, schätzen und verstehen
• Akzeptanz ≠ Einverständnis
• Emotional, instinktiv und intellektuell

2. Umgang mit Hindernissen – aushalten oder anpassen an die
Unterschiede
• Verlassen der Komfort-Zone
• Adaptierung ≠ Adoption, Assimilierung
• Empathie, temporärer Wechsel der Perspektiven

3. Nutzen der Unterschiede – profitieren von Diversität
• Ausnutzen der Unterschiede, Erzeugung von Synergien
• Erstreben von Einheit durch Diversität

Source: Rosinski, Coaching across
Cultures, 2003
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Identifizierung kultureller Unterschiede
– das Cultural Orientations Framework (COF)
Kultur dargestellt in sieben Variablen – the Cultural Orientations
Framework:

Nutzen des COF:
– Einführung von Begriffen um über Kultur zu sprechen und

nachzudenken
– Ermöglicht die Untersuchung und Beurteilung verschiedener Kulturen

und erhöht das Bewusstsein für kulturelle Unterschiede
– Erlaubt die Reflektion über Vor- und Nachteile verschiedener

Kulturen – folgt dem Global Coaching Approach
• Hilft die andere Seite der Medaille zu erkennen
• Ermöglicht die Visualisierung und das Nachdenken über eine

“gewünschte” Kultur
– Ermöglicht die Nutzung von kultureller Diversität

Source: Rosinski, Coaching across
Cultures, 2003
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starker / geringer Sinnzusammenhang

Kommunikationsmuster
direkt / indirekt

emotional / neutral
formal / informal

deduktiv / induktiv
Modus des Denkens

protektionistisch / gemeinsame NutzungAuffassung von Grenzen und Bereichen

universalistisch / spezifisch
Stabilität / Wandel

Hierarchie / Gleichheit

knapp / ausreichend

analytisch / systemisch

Konkurrenz / Zusammenarbeit

individualistisch / kollektivistisch
Sein / Tun

Vergangenheit / Gegenwart / Zukunft
monochronisch / polychronisch

Kontrolle / Harmonie / Demut
Dimensionen

Organisationelle Strukturen

Definitionen von Identität und Zweck

Auffassungen von Time Management

Bedeutung von Verantwortung und Macht
Kategorien

Source: Rosinski, Coaching across
Cultures, 2003

Assessment Tool für Coaches



Backup
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Impact of culture in the environment of
coaching…

Culture

CoachesExecutives

Determines
management practice
and point of view

Builds motives and sets
norms for coaching

Sets up
challenges

Determines
coaching tools

Threat of Ethnocentrism for the
Executive Coachee and the Coach
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Towards a competence for an international
environment …

Time

So
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Awareness
Increase awareness
of one’s own culture

Respect
Appreciate cultural

differences

Reconciliation
Resolve cultural

differences

MY WAY

YOUR WAY

OUR WAY

Source: Sociedad Panamericana de
Estudios Empresariales, A.C.



8. April 2008
Seite 21

Coaching von Führungskräften in internationalen Organisationen
Amel Karboul

www.heitgerconsulting.com

Towards a competence for an international
environment …

• Listening
• Asking open, supportive
questions, no `yes´or
`no´

• Suspend judgment
• Self-reflection
• Recognize need for help
• Elicit feedback
• Observe
• Recognize self-
ignorance

• Listening
• Show empathy
• Accentuate positive side
• Acknowledge, disregard
negatives

• Suspend judgment
• Acceptance of feedback
• Payback/return in kind
• Behavioral adjustments
• Seek complimentarity

• See opportunities in
differences

• Embrace duality
• Comfort with ambiguity
• Avoid compromise
• Synergistic drive
• Disregard negatives
• Integrate with mirror
opposite

• Act with humility
• Don’t look back

Skills on
Awareness Level

Skills on
Respect Level

Skills on
Reconciliation Level

Source: Sociedad Panamericana de
Estudios Empresariales, A.C.



8. April 2008
Seite 22

Coaching von Führungskräften in internationalen Organisationen
Amel Karboul

www.heitgerconsulting.com

Internationalization of Business

low high

low

high

Local Responsiveness

G
lo
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n International Company

Domestic Company

Global Company

Multi-domestic Company


