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Viel Luft nach Oben

Uber die Vorteile von Coaching in der Fithrung

LAlles Reden ist sinnlos, wenn das Vertrauen fehlt.” Franz Kafka

Kennen Sie Daniel Goleman? Den ,Erfinder” der Emotionalen Intelligenz? Ok, erfunden hat er sie
nicht, aber er wurde mit seinem ersten Buch darUber weltbekannt. Und was glauben Sie, ist Emo-
tionale Intelligenz? Eigentlich einfach - denn urspriinglich sind es drei Fahigkeiten: Zuerst gilt es,
meine eigenen Gefuihle wahrnehmen, erkennen und regulieren zu kénnen. Dann sollte ich im-
stande sein, Gefuhle in anderen zu erkennen - das nennen wir auch Empathie. Und drittens kann
ich mich im besten Fall Gber meine eigenen und die Gefuihle anderer mit diesen austauschen, mit
anderen Worten ,kommunizieren”.

Wie Goleman bereits vor 25 Jahren publizierte, unterstitzt diese emotionale Intelligenz nicht nur
jeden Menschen in der Begegnung mit anderen, sondern im Besonderen auch Fihrungskrafte im
Fuhrungsalltag, Ein paar Jahre spater entwickelte er zusatzlich ein Fihrungsstil-Modell mit 6 ,lea-
dership styles”, die sich auf sein Modell der Emotionalen Intelligenz beziehen. Neben ,visionarer”
FUhrung, der ,verbindenden” und ,demokratischen” sowie der ,zielorientierten” und , autokrati-
schen” Fihrung empfiehlt er auch die Fihrung durch und mit Coaching.

Nun geht es sicherlich bei der Wahl der situativ geeigneten Fihrungsintervention um die Frage:
Wie passen Situation, die beteiligten Menschen und die Handlung zusammen? Hierbei immer vo-
rausgesetzt, dass Menschen veranderungsfahig und ggf. -willig sind, zeichnet sich Coaching in
der FUhrung durch einige besondere und einzigartige Merkmale aus.

Sie erinnern sich an den ,klugen” und simplen Spruch, ,Wer fragt, der fihrt.“? Hier kann es ent-
scheidend sein, WELCHE Frage(n) ich als Fihrungskraft stelle (und stellen kann). Eine scheinbar
~einfache” Unterscheidung zwischen offenen und geschlossenen Fragen ist fUr viele Menschen
bereits eine groRe Herausforderung. Haben Sie sich einmal beobachtet, was flur einen Fragentyp
Sie bevorzugen? Es lohnt ich, denn bereits durch die ,Offnung” Ihrer Frage beteiligen Sie Ihr Ge-
genuUber und geben ihm oder ihr einen Freiraum fiur Denken und Handeln. Eine offene Frage
zeigt bereits Ihre Bereitschaft, sich Zeit fur den Anderen zu nehmen. Da ich ja nicht weil3, wie aus-
fuhrlich die Antwort sein wird, 6ffne ich mit einer offenen Frage (haufig auch als W-Fragen be-
zeichnet) einen nicht kalkulierbaren Raum fur Gestaltung - in Form von selbstbestimmtem Den-
ken und mit eigenstandiger Entwicklung von Handlungsoptionen. Wenn der oder die Mitarbei-
tende dieses Angebot und die Gelegenheit nutzt, fihrt dies nahezu unausweichlich zur Identifika-
tion und zu Beteiligung am (unternehmerischen) Handeln. Und was kann einen Menschen mehr
motivieren als diese?

Was ist daran nun Coaching?

Was ist das Besondere? Lassen Sie mich etwas ausholen. Ich weil3 nicht, wie es Ihnen ergeht,
wenn Sie einen Mitmenschen in einer herausfordernden, anstrengenden oder sogar schmerzhaf-
ten bis leidvolle Situation erleben. Sollten Sie ,ausreichend” emotional intelligent sein, werden Sie
von Mitgefluhl betroffen sein. Dieses, auch ,Mitleid” genannt, drangt uns, unser Gegenuber zu un-
terstutzen oder diesem zu ,helfen”. Dass uns dieses Helfen Ubrigens neben seiner
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befriedigenden und erflllenden Wirkung auch erschépfen kann, zeigen uns die standig zuneh-
menden Belastungserkrankungen bei Angehdrigen der ,helfenden” Berufe.

Was macht Coaching hier anders?

Ausgehend davon, dass zwischen Helfendem und Geholfenem eine hierarchische und bisweilen
auch abhangige Beziehung entsteht, stellt Coaching im Gegensatz hierzu die Unterstitzung in
den Fokus. Coach und Coachee agieren ebenso auf Augenhéhe wie Fihrungskraft und Mitarbei-
tende im New Work oder in agilen Organisationsformen. Mit der Haltung, der Problemeigner o-
der die Problemeignerin sind auch der oder die Problemldser/in und entwickeln fur ihre Prob-
leme auch die passenden Lésungen, agiert der oder die Coach ,I6sungsabstinent” und , prozess-
verantwortlich” und so - wie bereits gesagt - unterstitzend.

Wenn wir uns jetzt noch einmal vergegenwartigen, dass diese Interaktion zwischen Menschen in
den Rollen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden geschieht, wird uns die in Haltung und Tat existie-
rende Herausforderung sichtbar. Wie schafft es eine Fiihrungskraft, aus diesem Fihrungsver-
standnis heraus und in dieser Haltung hilfesuchenden Mitarbeitenden gegenuber zu agieren?
Hier fordert diese Fuhrungstechnik auch ein erweitertes und moéglicherweise neues Rollenver-
standnis von der Fihrungskraft, je nachdem, wie entwickelt die Personlichkeit bereits ist und wie
breit ihr Fihrungsinstrumentarium ausgeformt ist.

Probieren Sie es einfach mal mit einer offenen Frage:
= Wie sehen Sie das?
Wie sieht das Problem aus?
Wer sind die Beteiligten?
Mit welcher Losung sind Sie zufrieden, was ist |hr Ziel?
Was haben Sie fur Ideen?
Woher kennen Sie das Problem?
Wie haben Sie es damals gelost?
Wer kdnnte Sie inspirieren?
Was lasst sich durch Sie beeinflussen?
Wer kann Ihnen helfen?
Was musste passieren, damit sich die Situation in Richtung der Losung bewegt?

4340330030330 3

Sammeln Sie die Antworten und schreiben Sie diese fur lhren Gegenuber auf. Unterstitzen Sie
durch Vorschau, Ruckblick, vertiefende und erweiternde Fragen. Richten Sie lhre ganze Aufmerk-
samkeit auf Ihre/n Mitarbeitdende/n.

Und noch eine ,wunderbare” offene Frage zum Abschluss des Gesprachs " : Was nehmen Sie aus
unserem Gesprach mit? Und auch: ,Was sind |hre konkreten nachsten Schritte?

Ubrigens: Von Vollkommenheit oder auch dem Streben danach rate ich ab. Die Situation, die
Person und die Aktion benétigen bereits die Ihre ganze Aufmerksamkeit als Beteiligte/r. Wie er-
freulich, befriedigend und sogar begltickend der Erfolg des oder der Hilfesuchenden sein kann,
den sie oder er selbst und selbststandig erreicht haben, haben Sie ja moglicherweise bereits erle-
ben durfen. (Ich bekomme dann gern Gansehaut, wenn mein Mitmensch mit meiner Unterstit-
zung seinen ,eigenen” Groschen zum Fallen bringt.)

Hinweis: Das ist bei weitem nicht die einzig moégliche FUhrungsintervention, aber die mit Abstand
befriedigendste und im Sinne der Férderung von Selbstkompetenz, Selbstbefahigung und Selbst-
bestimmung voraussichtlich erfolgreichste. Um diese Erfolge zu erreichen, bendtigen wir Arbeit
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und Aufwand, Wissen, Kénnen und Erfahrung, denn Vertrauen (in die Losungsfahigkeit meines
GegenuUbers - sei es Partner/in, Mitarbeitende oder Kollege/in) ist auch in der Fihrung die Mini-
malvoraussetzung fur diese Haltung.

Aber dazu (Vertrauen) mehr im nachsten Blog.

Ubrigens 2. Dass uns angemessene und nicht selbstvergessende Empathie bei der Selbstregula-
tion und in unserer Resilienz als Fuhrungskraft férdert und so gesund erhalt, ist ein oft nicht
wahrgenommener aber willkommener Nebeneffekt.
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