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Zusammenfassung Obwohl creative leadership zu den buzzwords der letzten Jah-
re gehorte, sind Kreativdirektor/innen in Werbeagenturen von der Wissenschaft in
Deutschland bislang unbeachtet geblieben. Die vorliegende qualitative Untersuchung
hat im Rahmen von sechs Interviews mit Kreativdirektor/innen analysiert, welchen
Herausforderungen diese Zielgruppe in ihrem Berufsalltag begegnen. Das Ergebnis
der Untersuchung zeigt, dass neben der Vereinbarung von kreativem Arbeiten mit
Fiihrungsaufgaben neue Organisationsformen, der digitale Wandel, die Auseinander-
setzung mit nachfolgenden Generationen und das eigene Alterwerden die groBten
Herausforderungen darstellen.

Schliisselworter Creative Leadership - Kreativdirektor/innen - Werbeagentur -
Generation Z - Digitales Zeitalter

What challenges do creative directors in advertising agencies face?
Exploration of a new target group for consulting

Abstract Although creative leadership has been one of the buzzwords of recent
years, creative directors in advertising agencies have so far been overlooked by
science in Germany. In the course of six interviews with creative directors, the
present qualitative study analyzed which challenges this target group faces in their
day-to-day work. The result of the study shows that in addition to reconciling creative
work and managerial tasks, new organizational forms, digital change, dealing with
future generations and one’s own aging pose the greatest challenges.

Keywords Creative leadership - Creative directors - Advertising agency -
Generation Z - Digital age
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Abkiirzungen

AD Art Director

CD CreativeDirector/Kreativdirektor/in

CDs Creative Directors/Kreativdirektor/innen

Sprachgebrauch: Menschen, die in der Kreativ-Abteilung einer Werbeagen-
tur arbeiten, werden als Kreative bezeichnet. Kreative sind z.B.: Art-Direk-
tor/innen, Grafik-Designer/innen, Kreativdirektor/innen, Layouter/innen, Tex-
ter/innen, Praktikant/innen, Webdesigner/innen. Kundenberater/innen in einer
Werbeagentur bilden die Schnittstelle zwischen Kund/innen und Werbeagen-
tur. Die Abteilung, in der sie arbeiten, wird in diesem Artikel ,,die Beratung*
genannt, die Menschen, die hier beschiftigt sind, werden ,,Berater” genannt.
Eine Verwechslung dieses Wortsinnes von Beratung mit Beratung im Sinne
von Coaching kann im Flieftext durch den jeweiligen Kontext ausgeschlossen
werden.

1 Der CD als Sonderfall von Fiihrung

,»Sag meiner Mutter nicht, dass ich in der Werbung arbeite.
Sie glaubt, ich bin Pianist in einem Bordell.
Jaques Séguéla (Legende der Werbebranche)

CDs in Werbeagenturen sind Fiihrungskrifte der besonderen Art: Thre Berufsbe-
zeichnung ist nicht geschiitzt, und einen speziellen Studiengang, der sie auf ihr Tun
vorbereitet, gibt es nicht. Thr Produkt ist Kreativitdt in Form von Ideen, ihre Fi-
higkeit soll es sein, solche immer piinktlich liefern zu konnen. Daneben leiten sie
Teams, prisentieren ihren Kunden und solchen, die es werden sollen, Konzepte und
deren Umsetzung, vermitteln zwischen Kunden und beauftragten Kiinstlern (wie
Regisseuren, Fotografen, Illustratoren) und sollen dabei Budgets im Blick behalten.

In der Beratungswissenschaft finden sich noch keine speziell fiir diese Zielgruppe
entwickelten Konzepte, obwohl sie nicht klein ist: Immerhin meldet das statistische
Bundesamt fiir das Jahr 2019 27.331 Werbeagenturen mit einem Jahresumsatz von
mehr als 17.500 €. Um ein Beratungskonzept fiir diese Berufsgruppe fundiert erar-
beiten zu konnen, miissen zunéchst die Herausforderungen dieses Berufs analysiert
werden. Anliegen dieses Beitrags ist es, hier eine erste Grundlage zu schaffen.

Neben dem wissenschaftlichen Zugang zur Fragestellung gibt es einen personli-
chen: Die Autorin war selbst von 1986 bis 1991 als Werbetexterin in zwei deutschen
Werbeagenturen und von 1993 bis 2003 als Kreativdirektorin in einer internationalen
Werbeagentur titig. Dieser Feldzugang war fiir die Durchfithrung der Untersuchung
hilfreich. Gleichzeitig muss die Wirkung der Nidhe zum Feld bei der Einordnung der
Ergebnisse der Untersuchung beriicksichtigt werden.

@ Springer



Welchen Herausforderungen begegnen Kreativdirektor/innen in Werbeagenturen? Exploration... 227

2 Was sagt die Literatur?

CDs sind damit beauftragt, kreative Wege zu finden, um die Probleme ihrer Kunden
zu l6sen, Zielgruppen zu mobilisieren und die Kommunikationsliicke zwischen An-
bietern und Konsumenten zu iiberbriicken (Oliver und Ashley 2012, S. 335). Dabei
miissen sie dem dualen Charakter der Kreativitit in der Werbung — ,,where artistry
meets business objectives (West et al. 2017, S. 189) — Rechnung tragen. Die Quali-
tit von kreativen Ideen wird von unterschiedlichen Stellen unterschiedlich bewertet:
Bis die Arbeit iiberhaupt verdffentlicht wird, muss sie inhouse und beim Kunden
fiir gut befunden werden, und zwar in Abwesenheit messbarer Kriterien (West et al.
2017, S. 190; El-Murad und West 2004, S. 197). Erst der Erfolg, den der Kunde mit
der Werbung auf dem Markt erzielt, gibt Aufschluss iiber die Effizienz der kreativen
Arbeit.

In den Kreativabteilungen von Werbeagenturen herrscht ein ,.creative code*
(Stuhlfaut 2011), der aus einer Sammlung von impliziten Theorien zum kreativen
Produkt einer Werbeagentur besteht, die von den Menschen im Kreativdepartment
geteilt werden (ebd., S. 238). In einer Untersuchung von 2012, in der Interviews mit
creative leaders iiber eine 30-Jahre-Spanne ausgewertet wurden, ergab sich zusam-
mengefasst: Kreativen Herausforderungen begegnen Kreativdirektoren am besten
mit flexiblen Teams, die sich die Verantwortung fiir big ideas teilen, und in einer
fun- bzw. energiegeladenen Umgebung, in der Risikobereitschaft und ein respekt-
voller Konflikt unter ehrgeizigen und neugierigen Kreativen unterstiitzt werden.
Manager in Werbeagenturen sollten Politik und komplizierte Hierarchien vermeiden
und intrinsisch motivierte Talente anziehen (Oliver und Ashley 2012, S. 341ff.).
Andererseits wird Kreativitdt durch das Fordern von Selbstzweifeln, Angst vor
Risiko und Angst vor Widerspruch und Kritik verhindert (El-Murad und West 2004,
S. 197).

Wie beurteilen Kreative selbst den Einfluss ihrer Fithrungskrifte auf ihre Kreati-
vitdt? In einer qualitativen Studie (Poss 2015) wurden 22 Kreative nach ihrem kreati-
ven Prozess befragt und danach, wie ihre Fithrungskrifte diesen Prozess unterstiitzen
konnten. Fiir den kreativen Prozess wurde die Bedeutung von Zusammenarbeit und
Fiihrung (weil sonst die kreativen Moglichkeiten zu grenzenlos erschienen) betont.
Fiihrungskrifte konnen die Kreativitit unterstiitzen, indem sie die Kreativen coa-
chen, ihnen helfen, Ideen zu finden, Fragen stellen und mit ihnen aus ihrer eigenen
Erfahrung als Kreative heraus sprechen. Ebenfalls hilfreich ist es, wenn Fithrungs-
kréfte erkennen, dass Kreative emotional an ihrer Arbeit hiangen, und wenn sie die
Kreativen in Richtung Kundenwiinsche navigieren. Als der Kreativitdt hinderlich
wird beschrieben, wenn Fiihrungskrifte kein spezifisches Feedback auf Ideen ge-
ben, wenn sie nur ,,sichere” Ideen aussuchen oder wenn sie kompetitiv versuchen,
selbst auf eine bessere Idee zu kommen (ebd., S. 96f.).

In einer Studie, die eine Woche Feldbeobachtung, 43 formale Interviews und in-
formelle Gespriche in sechs US-Werbeagenturen zusammentrégt, erarbeiteten Mal-
lia et al. (2013) eine Typologie von Rollen und Funktionen, die CDs innehaben, und
benannten skill sets, die diese zur Bewiltigung ihrer Aufgaben nutzten. Ein CD ist
hiernach zugleich Motivator, kreativer Beurteiler und Kritiker, Vorkdmpfer seiner
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Kreativteams und Ziichter von Kreativitit und hat unter jeder dieser Funktionen
weiter ausdifferenzierte Aufgaben zu erfiillen (Mallia et al. 2013, S. 345).

Betrachtet man die Literatur insgesamt, fillt auf, dass ebenso wie bei der exten-
siven Forschung zum Thema Kreativitit und Fiihrung im Allgemeinen der Fokus
zumeist auf die Wirkung von kreativer Fiihrung und auf die Forderungen an kreative
Fiihrung gelegt ist. Der Blick auf die Fiihrungsperson, die kreativ fiihren soll, selbst
und auf ihr subjektives Empfinden von Herausforderungen wird bislang vernachlés-
sigt. Zudem ist die hier erwédhnte Forschung ausnahmslos im angelsidchsischen Raum
angesiedelt. Mit Blick auf das Ziel dieser Untersuchung, eine erste Exploration fiir
ein speziell auf die Bediirfnisse von Kreativdirektor/innen zugeschnittenes Bera-
tungsangebot zu liefern, stellt sich die Frage: Welchen Herausforderungen begegnen
Kreativdirektor/innen in Werbeagenturen?

3 Implikationen fiir Interventionen

Ein zentrales Thema fiir den Berufsstand der CDs ist es, dass es sich bei ihren Lauf-
bahnen um Fachkarrieren handelt und auch handeln muss. Die eigene Kreativitit
wird in der Forschung als entscheidender Bestandteil der Fiihrungseignung gesehen
(siche Mallia et al. 2013, S. 344ff.). Das hat in der Vergangenheit dazu gefiihrt,
dass CDs ausschlieBlich aus der Gruppe von Textern und Artdirektoren aufstiegen
und in ihrer Ausbildung fiir die Erfiillung der Priméraufgabe keine Vorbereitung auf
Fiihrungsaufgaben erfahren haben. Hier wurden von Industrieseite selbst Malinah-
men ergriffen, den besonderen Anforderungen an CDs mit Ausbildungsprogrammen
zu begegnen, die fiir Kreative auf dem Weg in Fiihrungspositionen mafgeschnei-
dert sind. So wurde 2011 von zwei Kreativen aus einer grolen Networkagentur das
Unternehmen Swim gegriindet, das den Nachwuchs in creative leadership ausbil-
den soll (Swim Consulting Agency 2020). In Deutschland wurde 2006 die Berlin
School of Creative Leadership erdffnet (Berlin School of Creative Leadership in
the Creative Industries 2020), mit dem iiber die Werbewirtschaft hinausreichenden
Ziel, kreative Unternehmensfiihrer auszubilden, und mit der Vision, dass in jedem
Unternehmen der Kreativwirtschaft ein kreativer CEO am Tisch sitzen solle.

Eine weitere Erkenntnis aus der Literatur ist die Eignung eines Fiihrungsstils, der
zwischen direkter und indirekter Kontrolle pendelt (Mumford et al. 2015, S. 34) und
ein offnendes und schlieendes Verhalten einsetzt und zwischen ihnen zu springen
vermag (Tung 2016, S. 1252; Rosing et al. 2011, S. 967). Dieses Factum sollte von
Interventionen im Bereich der Fiihrungsberatung beriicksichtigt werden. Schlielich
ist es die besondere Herausforderung von CDs, nicht nur zwischen Topmanagement
und Mitarbeitern zu vermitteln, sondern dariiber hinaus die kreative Arbeit ihrer
Teams gegeniiber anderen Abteilungen im Unternehmen und Kunden, die das Risiko
kreativer Arbeit scheuen, zu verteidigen (Mallia et al. 2013).

Vor dem Hintergrund dieser Befunde dringen sich als Interventionsempfehlung
MaBnahmen der Personalentwicklung neben solche der Beratung. Hier konnen Fiih-
rungsentwicklungsprogramme die Kompetenzentwicklung fiir CDs liefern, die sie
neben ihrer Kreativitit zur Erfiillung ihrer Priméraufgabe brauchen. Dabei konnte
schon hier Coaching als Methode hinzutreten. Kotte und Mdller kommen zu dem
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Ergebnis, dass Fiihrungsentwicklungsprogramme sowohl von in Trainings integrier-
ten Coaching-Sequenzen als auch von intermittierenden Coaching-Bausteinen und
Follow-Up-Coachings durchaus profitieren konnen, vorausgesetzt, dass alle Elemen-
te bewusst und zielgerichtet in das Maflnahmendesign hineinkonzeptioniert werden
(Kotte und Moller 2016, S. 44, 50).

4 Datenerhebung und Datenauswertung

Fiir die vorliegende Untersuchung wurde ein Interview-Leitfaden entwickelt, der auf
der strukturellen Ebene eine erzihlgenerierende Eroffnungsfrage (Bohnsack et al.
2018, S. 128) und in der Hauptphase vier Fragen zu den zu erdrternden Themenkom-
plexen auflistet. Die Auswahl der Interviewpartner/innen wurde unter zwei Aspekten
vorgenommen: Zum einen sollten moglichst viele Interviews face to face stattfin-
den, was zur Auswahl von Partner/innen nahe dem Wohnort der Interviewerin fiihrte.
Zum anderen sollte — im Sinne eines theoretischen Samplings (Flick 2016, S. 94) —
die Verteilung von Ménnern und Frauen, Art Direktor/innen und Texter/innen, élte-
ren und jiingeren Personen moglichst gleichmiBig sein. Die Interviewpartner/innen
sollten mindestens fiinf Jahre Erfahrung in ihrem Beruf haben und in unterschied-
lich groen Organisationen (hier: Werbeagenturen) tétig sein. Teilgenommen haben
sechs Personen, von denen vier verheiratet waren, eine ledig und eine geschieden
war. Zwei der Befragten waren vor ihrer Beférderung zum CD Texter/in, vier Gra-
fik-Designer/innen. Fiinf Personen wurden wie geplant face to face, eine Person,
die mehr als 300km entfernt von der Interviewerin titig war, wurde per Videocall
interviewt. Die Interviews fanden im Dezember 2019 statt.

Die Interviewerin war drei der Befragten entfernt aus beruflichen Begegnungen
bekannt, die alle mehr als fiinf Jahre zuriicklagen. Die iibrigen Befragungen waren
Erstkontakte. Die Bereitschaft, sich auf das Forschungsthema einzulassen, war grof3,
alle Befragten sprachen vertrauensvoll und ausgiebig. Um die Daten zu anonymisie-
ren, werden die méannlichen Personen mit M1, M2 und M3, die weiblichen Personen
mit W1, W2 und W3 bezeichnet.

Der vorgenommenen qualitativen Inhaltsanalyse liegen Schreiers Lehrbuch ,,Qua-
litative Content Analysis in Practise® (Schreier 2012) und Kuckartz’ ,,Qualitati-
ve Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstiitzung* (Kuckartz 2018) zu
Grunde. Zur Datenauswertung wurden die Interviews zunéchst nach den Regeln
von Dresing und Pehl (2012) transkribiert und anonymisiert. Das Kategoriensystem
wurde deduktiv-induktiv erstellt, die Strategie beim induktiven Vorgehen war das
offene Kodieren, das gesamte Material (transkribierte Interviews und Postscripten)
wurde auf allgemeine Inhalte untersucht, die Autorin arbeitete allein. Das Markieren
des Materials und die Kodierung erfolgten in einem Schritt. Eine Probekodierung
wurde vorgenommen. Benutzt wurde die Software MAXQDA 2020 (MaxQDA Plus
2020). Die qualitative Inhaltsanalyse ergab drei Hauptkategorien mit Unterkategori-
en (Abb. 1).
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Abb. 1 Die qualitative Inhaltsanalyse ergab drei Hauptkategorien (kursiv) mit Unterkategorien

5 Diskussion: Spannungsfelder fiir CDs
5.1 Kreativitit — Fithrung — Effizienz: Organisationale Ebene

Alle CDs sind von ihrem Werdegang her Kiinstler, die von Kindheit an talentiert
gemalt und geschrieben haben. Sie haben spiter Berufe ergriffen, in denen diese Ta-
lente in Gebrauchskunst iiberfiihrt werden: Sie sind Grafiker und Texter geworden.
Die Identifikation mit ihrer Kreativitit und mit den aus ihr entstehenden Werken
ist hoch. In einer Werbeagentur muss jede Hervorbringung eine Reihe von Hiir-
den nehmen, bis sic am Ende einem Publikum zugefiihrt wird. Ein Text etwa muss
zuerst dem Art-Partner gefallen. Dann muss der nidchste Vorgesetzte — etwa ein Se-
niortexter oder der CD - ihn fiir gut befinden. Der nédchste Schritt ist die interne
Prisentation in der Beratungsabteilung. Von hier geht es — wenn es sich um eine
wichtige Prisentation handelt — in die Geschiftsleitung. Dann beginnt ein &hnli-
cher Prozess durch die Hierarchien beim Kunden. In jeder dieser Etappen lauert ein
groBes Krinkungspotenzial. Interne Instanzen und Kunden fordern oft Anderungen
am Text, die der Texter nicht gutheilen kann, aber vornehmen muss. Kreative Ar-
beit in Werbeagenturen verlangt oft nach Kompromissen. Nur ein Bruchteil dessen,
was ein Kreativer an Output entwickelt, wird je verdffentlicht. Gleichwohl ist das
Portfolio eines Kreativen das Medium, mit dem er oder sie sich bewirbt. Radikale,
ungewohnliche Arbeit wird mit Preisen auf Kreativwettbewerben belohnt und von
anderen Kreativen bewundert. Die Beratungsabteilung in Agenturen und Kunden-
Unternehmen scheuen das Risiko von solch radikaler und ungewdhnlicher Arbeit
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und beurteilen die Qualitit von Kreation nach Marktforschungsergebnissen und Ver-
kaufszahlen. Diese Konflikte muss jeder Kreative aushalten.

Mit der Beforderung zum CD gelangt der Kreative als Fithrungskraft in eine neue
Konstellation. Konnte er sich bisher auf seine Arbeiten genauso, wie er sie gut fand,
fokussieren, sich einsetzen und bemiihen, auf dem Weg durch die Instanzen mog-
lichst wenige Kompromisse einzugehen, muss er jetzt die Interessen aller Beteiligten
in den Blick nehmen. Alle miissen unter seiner Fiihrung moglichst zufriedengestellt
werden: das Kreativteam, das die Arbeit entwickelt hat, die Beratung, die die Kun-
denwiinsche vertritt, die Geschiftsleitung, die gleichzeitig zufriedene Kunden und
ein gutes Ranking fiir die Agentur in den Kreativititslisten braucht, und der Kun-
de selbst, dessen Zufriedenheit an den Verkaufszahlen hingt. Fiir den CD besteht
auf organisationaler Ebene ein Spannungsfeld zwischen der Vertretung seiner eige-
nen Abteilung und seiner Aufgabe als Fiihrungskraft, alle beteiligten Abteilungen
moglichst zufriedenzustellen.

5.2 Mitarbeiter — Kunden — Kundenberater — Chefs: Beziehungsebene

Der oben beschriebene Grundkonflikt préagt auch die Beziehungsebene. CDs miissen
sich mit allen beteiligten Parteien in Beziehung setzen und deren Perspektiven auf die
Priméraufgabe verstehen. Im Einzelnen bedeutet das: CDs miissen den Mitarbeitern
ihrer Teams das Gefiihl geben, dass sie Vertrauen in deren kreative Féahigkeiten
haben, miissen sie motivieren und inspirieren, ihre beste Arbeit zu leisten. Eitelkeiten
und Empfindlichkeiten miissen beriicksichtigt werden, und auf Gerechtigkeit ist zu
achten. Gleichzeitig mit dieser anfeuernden Haltung miissen sie dafiir sorgen, dass
diszipliniert gearbeitet wird, dass Briefings genau erfiillt und Deadlines und Budgets
eingehalten werden (ambidextre Fiihrung).

In der Beziehung zu seinen Mitarbeitern muss der CD durch die Linsen der Bera-
tung und des Kunden auf die kreative Arbeit schauen. So kann er seine Teams sanft
lenken, damit sie nicht lange in die Irre arbeiten und es bei der Prisentation vor dem
Kunden nicht zu einem génzlich frustrierenden Erlebnis kommt. Dabei muss der CD
zwei Haltungen unter einen Hut bringen: einerseits die personliche Leidenschaft fiir
Kreation, die er mit seinen Mitarbeitern gemein hat, und andererseits die Kenntnis
von und die Empathie mit den Priorititen und auch den Angsten von Geschiiftsfiih-
rern, Beratung und Kunden. Hinzutreten die Dimensionen Zeit und Geld, die der
CD so zuteilen muss, dass qualitativ hochwertige kreative Arbeit unter Einhaltung
des Budgets produziert wird. Hier entsteht fiir den CD ein Zielkonflikt, der den Kern
seiner Aufgabe betrifft.

Die Kundenberater in der Agentur haben historisch gesehen in Abgrenzung zur
Kreativabteilung die Rolle der rationalen Zahlenmenschen und vertreten gegeniiber
den Kreativen den Kunden und dessen Interessen. Der CD muss fiir die Kunden-
berater ernst zu nehmen sein, das heif3t, er muss rationalen Argumenten zuginglich
sein, Vernunft ausstrahlen, die den Kreativen eher abgesprochen wird, und den Kun-
denberatern, Kunden und auch der Agenturleitung das Gefiihl von Sicherheit geben.
Er muss also nicht nur in gewisser Weise januskopfig agieren, er muss die Spannung
zwischen den beiden Perspektiven auch in sich halten konnen. Hier die Balance zu
halten zwischen Einfiihlungsvermdgen in die jeweils andere Perspektive einerseits
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und Aufrichtigkeit und Authentizitit andererseits ist eine der Hauptherausforderun-
gen von CDs.

5.3 Eigene Generation — Generation Z

Uber alle Interviews hinweg war die aktuell nachfolgende Generation Thema, zwei
Befragte nannten sie Generation Z. Gemeint waren damit junge, in das Unternehmen
eingetretene Kreative (Praktikanten oder Junioren). Die Auseinandersetzung mit ih-
nen birgt eine Reihe von Konflikten, die unterschiedliche Gefiihle auslosen, die den
CDs nicht unbedingt bewusst zu sein scheinen. Die Generation Z ist, anders als die
CDs selbst es waren, mit Geld und Ruhm? nicht zu motivieren. Das 16st in den CDs
ein Gefiihl der Ohnmacht aus. Welche Zuckerbrote haben sie in der Hand, um diese
jungen Leute anzuspornen? Auch die Urheberschaft scheint der Generation Z nicht
mehr so wichtig zu sein — sie teilen sich Aufgaben in Teilzeitstellen. Ein weiteres
Motivationsmittel entféllt so. Gleichzeitig erzeugt die Fihigkeit dieser Generation,
sich abzugrenzen und z. B. wegen einer privaten Verabredung Arbeit ungetan zurtick-
zulassen, zunidchst Staunen und im nichsten Moment Neid. Eine Kreativdirektorin
gab offen zu, dass sie erst im Begriff sei, eine solche Work-Life-Balance fiir sich zu
entwickeln — mit Hilfe von Coaching. Aber die Gefiihle, die von der Arbeitseinstel-
lung der Jungen bei den CDs ausgeldst werden, sind ambivalent. Neben Neid tritt
Stolz auf die eigene Leidenschaft, die man der Arbeit entgegenbringt. Diese Lei-
denschaft fiihrt zu einem Gefiihl der Uberlegenheit den Jungen gegeniiber. Auch fiir
die Priméraufgabe selbst ist die Generation Z anders aufgestellt: Als Digital Natives
haben sie andere, zu den Medien der Zeit besser passende Ideen, als sie CDs zur
Verfligung stehen. Diese Tatsache produziert Angst — vor der Konkurrenz und davor,
einem Vergleich nicht standzuhalten.

5.4 Analog - Digital

Die Befragten sind 42 bis 60 Jahre alt und haben damit alle ihre Fertigkeiten im
analogen Zeitalter erlernt. In den Gespriachen war Nostalgie zu spiiren, wenn die
CDs schilderten, wie sie frither gemalt, geschrieben, erfunden haben. Sie verorten
ihr Schaffen teils nah an der Kunst, jedenfalls aber im Handwerk. Die Vorherrschaft
des Digitalen kommt hier einer Krinkung gleich: Fertigkeiten, die man beherrscht,
sind nicht mehr gefragt. Die CDs waren gezwungen, sich anzupassen. Diese Anpas-
sung ist gelungen, fiihlt sich aber an wie das Leben unter einer Besatzungsmacht.
Digitalitét bleibt das Andere.

Ein anderer Aspekt dieses Spannungsfeldes: Die Digitalitdt bildet die Arena,
in der die CDs unweigerlich eines Tages abgehingt werden. Damit wird sie zur
Projektionsfldche, auf die der Schmerz und die Trauer iiber die eigene Endlichkeit
nicht nur als CD, sondern auch als Mensch gerichtet werden kann.

5.5 Junge Branche — eigenes Alterwerden

Alle Interviewten brachten das eigene Alter und Alterwerden als Herausforderung
auf und setzten es in Beziehung zur Vorliebe der Branche zu Jugend und Jugend-
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lichkeit. Es wurde in Frage gestellt, ob man in dieser Branche iiber ein gewisses
Alter hinaus (welches nicht ndher bestimmt wurde) iiberhaupt tétig sein kdnne oder
auch wolle. Dies hat zwei Aspekte: Von innen nach auBlen betrachtet, fiihlten sie
sich dlter, wenn sie ausschlieBlich von Jiingeren umgeben sind; von auen nach in-
nen betrachtet, taucht dieses Gefiihl auf, wenn z. B. Kunden offen jiingere Kreative
anfordern. Insbesondere die Bedrohung durch eine solche Kriankung bewog eine
Befragte dazu, aus dem Kundenkontakt zuriickzutreten und sich wieder vornehm-
lich kreativer Arbeit zuzuwenden. Zu spiiren war bei allen Befragten, dass sie sich
gezwungen sehen, bei schnell sich erneuernden gesellschaftlichen Entwicklungen
wie social media stets auf der Hohe der Zeit zu sein, obwohl sie das als Privatleute
nicht tun wiirden. Hier entsteht ein Identitdtskonflikt, der moglichst lange verleugnet
wird, aber in allen Fillen schon heute als belastend empfunden wird.

6 Vergleich von Theorie und Empirie

Theorie und Empirie wurden in dieser Studie durch die Kodierung der dedukti-
ven Kategorien verglichen. Es stellte sich heraus, dass alle Phinomene, die in der
ausgewdhlten Literatur genannt wurden, auch bei der Stichprobe Bedeutung hatten.
Trotzdem féllt der Vergleich von Theorie und Empirie auf den ersten Blick erniich-
ternd aus. Spricht die Literatur von CDs als Gurus und Genies (Mallia et al. 2013,
S. 345), sahen sich die hier Befragten eher als vormals leidenschaftliche Gestalter/
innen und Texter/innen, die nun als CDs zu viel Zeit mit dem Motivieren einer
Generation von Mitarbeitern verbringen miissen, die anders funktioniert, als sie es
von sich selbst kennen, und die mithsam mit den Herausforderungen der Digitali-
sierung Schritt halten miissen, in einer Branche, der es iiberdurchschnittlich wichtig
ist, jung zu sein. Die Eignung eines ambidextren Fiihrungsstils etwa findet keine
Schnittflache mit den Vorstellungen der CDs von Fiihrung. Sie handeln anscheinend
unbeeintrichtigt von Fiihrungstheorien.

Schon der nur ein wenig genauere Blick eroffnet jedoch zwei Griinde, aus denen
heraus sich Theorie und Empirie nicht unmittelbar vergleichen lassen: Zum einen
musste in Abwesenheit deutscher Forschung Literatur iiber CDs ausschlielich aus
dem angelsidchsischen Raum genutzt werden, und zum anderen ist diese Literatur,
wenngleich moglichst aktuell, oft mehr als fiinf Jahre alt. Bedenkt man, dass schon in
zwei Jahren Verdnderungen stattfinden, die den Arbeitsalltag geradezu umkrempeln,
sind einige der Anschlussschwierigkeiten zwischen Theorie und Empirie verstehbar.
Es ist denkbar, dass das Bild des CDs als Held aus den Glanzzeiten der Werbung
stammt, die in den Fachpublikationen noch nachhallen, in den Biiros einer deutschen
Stadt am Niederrhein jedoch ldngst verklungen sind. Eine andere Erkldrung fiir
den disparaten Ton, in dem Theorie und Empirie von den Herausforderungen von
CDs sprechen, ist vielleicht im sprichwortlichen US-amerikanischen Enthusiasmus
zu finden. Deutsche Niichternheit wiirde vielleicht auch amerikanische CDs mit
zuriickhaltenderen Begriffen beschreiben als ,,Guru® oder ,,Genie*.
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7 Ansiitze fiir Beratung

Welche beraterischen Angebote lassen sich auf Basis der Literatur und der gefiihrten
Interviews fiir die Zielgruppe CDs zusammenstellen?

Ein erstes Resiimee aus der Literatur im Hinblick auf Interventionen zeigt: Perso-
nalentwicklungsprogramme und Coaching sowie eine sinnvolle Verbindung von Bei-
dem konnen das Ausbildungsvakuum der Fithrungsaufgaben fiillen. Aus den Infer-
views ergab sich, dass bisher Weiterbildungsmafinahmen zumeist fachlich orientiert
waren. Genannt wurden ein Présentationstechnik-Workshop, ein Verhandlungstech-
nik-Workshop sowie New-Work-Implementierungs-Seminare. In einem Fall wurde
ein Fiihrungskriftetraining erwihnt, das wiederholt stattfand. Coaching wurde ent-
weder privat und abseits der Agentur in Anspruch genommen oder im Rahmen der
Einfiihrung von New Work in Teams gegeben. In den Interviews, in denen Coaching
bekannt war und genutzt wurde, wurde es als hilfreich empfunden. Insgesamt ent-
stand der Eindruck, dass Beratung noch keine Selbstverstindlichkeit in Agenturen
ist. Im Folgenden werden erste Uberlegungen angestellt, welche Beratungsansitze
fiir die Zielgruppe Kreativabteilungen und besonders CDs interessant sein konnen.

7.1 Passt zu kreativen Berufen: psychodynamisches Coaching

Wie deutlich wurde, sind CDs von den Verdnderungen der Arbeitswelt, der stei-
genden Komplexitit von Aufgaben und Organisationen, der allgemeinen Tempoer-
hohung, digitalen Anforderungen, den Generationskonflikten in den Arbeitseinstel-
lungen und allen anderen Determinanten erhthten Beratungsbedarfs besonders be-
troffen. Zu diesen dufleren Bedingungen tritt bei dieser Zielgruppe die besondere
Charakteristik kreativer Menschen hinzu, die zugleich treffend und vage so beschrie-
ben wurden: ,,They contain contradictory extremes; instead of being an ,individual®,
each of them is a ,multitude** (Csikszentmihalyi 1996, S. 36). Diesen Spannungs-
verhiltnissen kann gerade das psychodynamische Coaching gerecht werden, weil
es in seinen Prozessen Emotionalitit dezidiert mitbetrachtet. Psychodynamisches
Coaching analysiert neben den sichtbaren und erlebbaren Coaching-Fragestellungen
auch individuelle und organisationale unbewusste Prozesse wie Abwehrmechanis-
men, Angste und Widerstinde, die der Erledigung von Aufgaben entgegenstehen,
und bezieht unbewusste Konfliktmuster und Charakterauspragungen des Coachees
mit ein (Greif und Bertino 2018, S. 5). Assoziatives Denken, das den Kreativen schon
durch ihre Arbeit, vielleicht aber auch wegen ihres Kreativseins geldufig ist, gehort
zum Instrumentarium des psychodynamischen Coachings ebenso wie Konzepte, die
durch zunehmende Bewusstmachung von personlichen und organisationalen Mus-
tern Wachstum, Selbststeuerung und Selbstwirksamkeit, aber auch die Moglichkeit
einer Positive Leadership befordern (ebd.). Einige dieser Konzepte, deren Passung
zur Zielgruppe CDs reizvoll erscheinen, sollen hier exemplarisch in Beziehung zur
Aufgabe der CDs gesetzt werden:

Der Begriff Containment basiert auf dem Container-Contained-Modell von Wil-
fred Ruprecht Bion (1992) und geht davon aus, dass bei Interaktionen neben der
bewussten Kommunikation stindig auch unbewusste Prozesse wie Projektionen, pro-
jektive Identifikationen und Ubertragungen eine Rolle spielen. Dieses Unbewusste
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kann auf keine andere Weise vermittelt werden. Das Containment-Modell erdffnet
Fiihrungskriften und Beratern einen theoretischen Rahmen, mit diesem unbewussten
Material umzugehen. Anstatt es nur auszuhalten und von ihm belastet zu werden,
kann es verwandelt werden (Giernalczyk und Lohmer 2012, S. 25). Einmal vertraut
geworden mit ihrer Rolle als Container, kénnen CDs im Umgang mit ihren Mitar-
beitern eine Grundhaltung einnehmen, in der es ihnen méglich wird, nicht sofort
auf Unbewusstes, mit dem sie von ihren Gespridchspartnern belegt werden, zu re-
agieren, sondern sich in einen emotionalen Zustand zu versetzen, in dem aus Chaos
verstehbare Muster auftauchen kénnen. Dieser emotionale Zustand ist dem Zustand
des Zulassens von Kreativitit nicht undhnlich: Es geht darum, sich auf ungerichtetes
Denken und eine tagtrdumerische Haltung einzulassen (Reverie) und einen inneren
unbesetzten Platz (negative Kapazitit) fiir unbewusstes Material freizuhalten (ebd.).
Erstmals konnten CDs mit diesem Konzept bekannt werden, wenn sie die Contai-
ner-Contained-Dynamik selbst als Coachee mit ihrer psychodynamisch arbeitenden
Berater/in erlebt haben. Gelungenes Containment wird als kreativer, emotionaler
Prozess erlebt, der aus der Beratung in den Fiihrungsalltag tibertragen werden kann.

Auch CDs werden von ihren Mitarbeitern nicht nur als Person, sondern auch als
Ubertragungsfigur gesehen. Aus der organisationalen Zusammenarbeit erwachsen
neben Wiinschen nach Zugehorigkeit und Anerkennung auch familidre Bediirfnisse.
Wenn Machtdifferenzen wie in der Familie erlebt werden, wird die einflussreiche-
re Fithrungskraft als Elternteil wahrgenommen, und Mitarbeiter selbst erleben sich
wie Kinder. So kénnen etwa von Fiihrungskriften ausgesprochene Einschriankungen
bei Mitarbeitern Arger und Wut ausldsen, obwohl diese die Richtigkeit der An-
weisung anerkennen (Giernalczyk und Moller 2018, S. 24). Insbesondere bei CDs,
deren Primiraufgabe es schlieflich ist, Ideen auszusuchen oder abzulehnen, ist die
Assoziation ,,ich zeige meinem Vater/meiner Mutter ein selbstgemaltes Bild* be-
sonders naheliegend. Auch die Aufgabe desjenigen im Team, der den Kunden und
dessen zumeist als einschriankend erlebten Vorstellungen vertritt und durchsetzt, 14dt
zur Betrachtung des CDs als Ubertragungsfigur ein. Neben Ubertragungen werden
Fiihrungskrifte auch mit negativen oder positiven Projektionen ihrer Mitarbeiter be-
legt. Eigene abgewehrte Grandiositit etwa wird der Fiihrungskraft zugeschrieben
(ebd.). Fiihrungskrifte sind den auf sie projizierten Rollen und Eigenschaften nicht
mehr ausgeliefert, wenn sie solche Zusammenhinge erst einmal verstanden — und
moglicherweise im Coaching mit umgekehrten Rollen selbst erlebt — haben.

Als Mentalisieren bezeichnet man die Fidhigkeit, intentionale mentale Zustinde
von einem selbst und von Interaktionspartnern zu verstehen und ihnen eine addquate
Bedeutung zuzuschreiben, um angemessen auf sie reagieren zu kénnen (Goebel und
Hinn 2016, S. 24). Es geht darum, einerseits mit den eigenen Gedanken, Gefiihlen
und Motiven in Kontakt zu sein und diese andererseits auch zu relativieren und mit
Abstand zu betrachten. Insbesondere in Stress- und Belastungssituationen und bei
Konflikten kann es schnell geschehen, dass die eigene Situationswahrnehmung als
die einzig mogliche erlebt wird und alternative Wahrnehmungen nicht mehr zugéng-
lich sind (Taubner und Kotte 2018, S. 354). Insbesondere im emotional aufgeladenen
Raum, in dem CDs sich bewegen, lisst sich effektiver fiihren, wenn man sich im-
plizit und explizit seinen eigenen Handlungen und denen anderer sinnverstehend
zuwenden kann. Mitarbeiter, die von ihrer Fiihrungskraft angemessen mentalisiert

@ Springer



236 A. Stiens

werden, sind empfinglicher fiir deren Botschaften, und in Teams, in denen stéirker
mentalisiert wird, verbessert sich die Kooperation (Giernalczyk und Moller 2018,
S. 38 ff.). Das Mentalisierungskonzept wird im Coaching angewendet, da es sich um
ein Beratungsformat handelt, in dem die Selbstreflexion eine zentrale Rolle spielt
(Wechsler und Schiitz 2018, S. 354). Auch Mentalisierung kann also zum einen
zunichst im Coaching von CDs im Sinne der Psychoedukation fiir diese erlebbar
gemacht werden und zum anderen als besonders mit sensiblen Kreativen niitzlicher
Fiihrungsskill weitergegeben werden.

In den dieser Untersuchung zu Grunde liegenden Gesprichen fiihrte die erste
Frage welche? die Interviewten zuriick in ihre Kindheit. Die Reaktionen der CDs
zeigten, dass sie bisher ihre Kindheit im Zusammenhang mit ihrer heutigen Fiih-
rungsaufgabe nicht reflektiert hatten. Diese Beobachtung legt nahe, dass das Konzept
des Objektbeziehungsdreiecks im Coaching von CDs fiir ein besseres Verstidndnis des
eigenen Handelns niitzlich sein diirfte. Im Objektbeziehungsdreieck wird das Ver-
halten des Coachees mit drei verschiedenen Situationstypen in Verbindung gebracht.
Die aktuelle Situation zwischen Coach und Klient (Hier-und-Jetzt-Situation) bringt
zu Tage, wie der Coachee Beziehung gestaltet und Probleme 16st. Interaktionen, die
der Coachee bei der Arbeit erlebt (Da-und-Dort-Situation), werden exemplarisch be-
arbeitet und ausgewertet. Beziehungserfahrungen und Problemldsemuster, die in der
Vergangenheit der Berufsbiografie und in der Herkunftsfamilie gemacht und erlernt
wurden (Damals-Situation), werden reflektiert und mit den anderen beiden Situati-
onstypen in Beziehung gesetzt. Nicht selten ist dieses Damals die Grundlage, auf der
aktuelle Beziehungen gestaltet und Aufgaben erledigt werden, und daher verdient
es im Coaching besondere Beachtung. Hier kann es gelingen, Parallelen zwischen
den verschiedenen Situationstypen im Leben des Coachees herauszuarbeiten und
ihm zur Verfiigung zu stellen. Muster konnen auf diese Weise aufgedeckt, auf ihre
Angemessenheit iiberpriift und gegebenenfalls modifiziert werden (Giernalczyk und
Moller 2018, S. 52f.).

Die hier skizzierten Konzepte aus dem psychodynamischen Coaching sollen die
Richtung weisen, in die Beratungsangebote gehen konnen. Die Verwandtschaft der
psychodynamischen Vorgehensweise mit dem kreativen Prozess macht Hoffnung
darauf, dass CDs und andere beruflich kreative Menschen gerade von diesem Coa-
chingkonzept profitieren konnen.

7.2 Konkrete Fragestellungen

Im Folgenden sollen einige Beratungsanliegen beispielhaft skizziert werden, um
Leser/innen, die als Berater/innen arbeiten, Appetit auf diese spezielle Zielgruppe
zu machen.

In der Beratung von Fiihrungskriften im Allgemeinen geht es um das Dreiecks-
verhiltnis von Person, Rolle und Aufgabe und um Verhaltensaspekte, die aus diesem
Dreiecksverhiltnis entstehen. Berater/innen konnen hier verschiedene Rollen erfiil-
len: Sie sind Vertrauenspersonen, Sparringspartner/innen, Kommunikationsberater/
innen und Spiegel. Fiir CDs entsteht ein erster konkreter Beratungsanlass, wenn sie
erstmals in die Rolle des CDs befordert werden. Als Folge von Rollenverdnderun-
gen machen Personen oft zunéchst Insuffizienzerfahrungen, aus denen emotionale
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Verstimmungen und Ratlosigkeit hervorgehen kdnnen. Angesichts der Dilemmata,
mit denen die Akteure sich noch nicht befasst haben, miissen innere Stabilitidten
noch aufgebaut werden (Scholl und Looss 2018, S. 349). Hier kann Coaching CDs
gezielt dabei unterstiitzen, sich mit moglichst wenig inneren Reibungsverlusten in
die neue Rolle einzufinden.

Ein fundamentales und dauerhaftes Spannungsfeld besteht fiir CDs in ihrer Son-
derrolle zwischen ihren Vorgesetzten, ihren Kunden, anderen Abteilungen der Agen-
tur, wie z.B. Etatdirektoren und ihren eigenen Teams von Kreativen. Alle diese
Akteure sind beteiligt an der Produktion von Werbung, aber alle arbeiten mit ande-
ren Zielen und Belohnungsstrukturen und betrachten diese Arbeit durch ihre eigene
Linse. Kunden und Etatdirektoren z. B. werden am Erreichen der vereinbarten Kom-
munikationsziele und an der Profitabilitit der von ihnen gefiihrten Marken gemessen
und fiir diese belohnt. Kreative jedoch sind motiviert von dem Wunsch, neue und
moglichst bahnbrechende kreative Losungen zu entwickeln, mit denen sie bei Krea-
tivwettbewerben Auszeichnungen gewinnen koénnen. Diese Auszeichnungen fiihren
zwar nicht unbedingt zu Befoérderungen im eigenen Hause, erhohen aber das Stan-
ding des Teams in der Branche und damit seine Chance, von einer anderen Agentur
abgeworben zu werden. CDs wiederum miissen in ihrer diszipliniibergreifenden Rol-
le bei der Beurteilung einer kreativen Arbeit das gro3e Ganze im Blick haben: Alle
Stakeholder miissen zufriedengestellt werden, und das eigene Team muss motiviert
bleiben (Mallia et al. 2013, S. 350). Coaching kann diese besondere Stellung des
CDs auf dem ,,Schlachtfeld Werbeagentur* sichtbar machen und einzelne sich daraus
ergebene Konflikte herausarbeiten, benennen und bearbeiten. Die im Vorangegange-
nen beschriebene Methode der Mentalisierung z. B. kann hier hilfreich sein. Wer die
einzelnen Positionen der Stakeholder mentalisieren kann, wird sich leichter damit
tun, sie zum Wohle aller zu managen.

CDs miissen nicht nur sich selbst und ihre Teams stindig motiviert halten, sie
miissen auch jedem eingehenden Auftrag mit Enthusiasmus begegnen. Emotiona-
le Erschopfung ist hier eine nicht seltene Folge. Emotionale Erschopfung ist das
Kernsymptom des Burn-Out. Als Hauptursache gilt Uberforderung durch iiberdau-
ernden Stress. Hier kann Coaching als priventive Malnahme ansetzen. Dabei ist
zu beachten, dass die Wirkung von bisher untersuchten Meditationsmethoden und
kognitiv-behavioralen Methoden eher schwach sind. Hier sollte neben der Verrin-
gerung der Stressoren auch der Stirkung der Umgebungsressourcen eine wichtige
Rolle zukommen (Greif und Bertino 2018, S. 53). Auch jenseits der Burn-Out-The-
matik bildet Begleitung von CDs, in der es um die Ausbildung von Resilienz und
die Verarbeitung von Frustration geht, einen guten Beratungsansatz. Gemeinsam mit
dem Coach konnen Bewiltigungsstrategien entwickelt werden, um mit den erhebli-
chen Krinkungen und Enttduschungen, die zum kreativen Alltag gehdren (nur ein
Bruchteil der entwickelten Ideen schaffen den Weg in die Offentlichkeit), umgehen
zu konnen, und resultieren im Idealfall in Stabilitdt und Ressourcenaktivierung. In
jedem Fall aber dienen solche Coachingprozesse der Entlastung der Betroffenen.

Wie in diesem Artikel herausgearbeitet wurde, erleben CDs das eigene Alterwer-
den als Herausforderung. Diese Herausforderung wird zum einen an die Personen
von auBen herangetragen, zum anderen sind es eigene Idealbilder, an denen Men-
schen sich messen. Solche Diskrepanzen zwischen Real-Selbst und Ideal-Selbst oder
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normativem Selbst konnen im Coaching zunichst sichtbar gemacht und reflektiert
werden und anschlieBend mit Methoden der Verdnderung von Bewertungen reduziert
werden (Wechsler und Schiitz 2018, S. 513).

8 Fazit, Grenzen, Ausblick

In der vorliegenden Untersuchung wurden sechs CDs in Werbeagenturen nach ihren
beruflichen Herausforderungen und den Ressourcen, mit denen sie diesen begegnen,
befragt. Es wird deutlich, dass die Fiihrungsaufgaben, insbesondere die wirtschaftli-
che und personalbezogene Verantwortung, als herausfordernder erlebt werden als die
Hervorbringung kreativer Arbeit. Neue Organisationsformen, Digitalisierung, New
Work und die Auseinandersetzung mit den nachfolgenden Generationen sind jedoch
die grofiten Herausforderungen. Das Konzept der Ressourcen ist, wenngleich nicht
unbekannt, so doch im Alltag nicht prasent. Als unterstiitzend werden Ehepartner
und soziale Kontakte erlebt. Erfahrungen mit Beratung gibt es, und sie werden so
positiv verbucht, dass es Anlass zu Hoffnung auf eine ErschlieBung dieser Branche
fiir Coaching gibt.

Wegen der geringen Anzahl an Interviews und der Homogenitit der Stichprobe
in Bezug auf Alter, Nationalitit, Berufsbiografie und Geografie lassen sich die ge-
wonnenen Erkenntnisse keineswegs verallgemeinern. Mein Zugang als ehemalige
Fachfrau kann zur Verzerrung der Interviewbeitriige gefiihrt haben.

Fiir zukiinftige Forschung ergeben sich verschiedene Ausgangspunkte: Sind CDs
mit ihrem Empfinden von Herausforderungen beziiglich New Work, Digitalitit, Ge-
neration Z allein, oder ergeht es ihnen nicht anders als Managern in anderen Bran-
chen? Wie geht es den jiingsten CDs in der Branche? Welchen Herausforderungen
begegnen CDs, deren Karriere-Schwerpunkt nicht die klassische Werbung, sondern
digitale Werbeformen sind? Wie beantworten die aktuellen Stars der Branche die
Forschungsfragen? Welche Erwartungen der Entscheider an Coachingangebote miis-
sen erfiillt werden, bevor diese bereit sind, Beratung systematisch in ihre Unterneh-
mensfithrung aufzunehmen? Welche Vorurteile herrschen moglicherweise in den
Chefetagen von Werbeagenturen gegeniiber Coaching? Wie konnte diesen begegnet
werden? Antworten auf diese Fragen konnen Wegweiser fiir Berater/innen in die
Agenturwelt werden. Einer fruchtbaren Zusammenarbeit zwischen Kreativen und
ihren Coaches steht, nach der vorliegenden Untersuchung zu urteilen, nichts im
Wege.
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