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Vorwort

»Wessen wir ammeisten im Leben bedürfen, ist jemand,
der uns dazu bringt, das zu tun, wozu wir fähig sind.«
Ralph Waldo Emerson

Liebe Leserin, lieber Leser,

ich freue mich, dass Sie sich für dieses Buch entschieden haben! Gleich zu Beginn
möchte ich Ihnen erzählen, warummir dieses Buch so wichtig ist –, denn das lässt
sich in wenigen Worten ausdrücken: Ich glaube daran, dass es möglich ist, Unter-
nehmen so zu führen, dass die amArbeitsprozess beteiligtenMenschen

○ Freude am eigenen Tun haben,
○ in ihrer Arbeit einen Sinn sehen,
○ erfolgreich sind, weil sie ihre Stärken einsetzen und ihre persönlichen Ziele

erreichen,
○ wirklich imMittelpunkt stehen und
○ dazu beitragen, dass die Unternehmensziele aus genau diesen Gründen er-

reicht werden.

Während meines Studiums der Psychologie bin ich auf die Positive Psychologie
gestoßen, deren Ziel es ist, Menschen das zu ermöglichen, was Aristoteles das gute
Leben nannte. Das zu nutzen und umzusetzen ist mir seit diesem Zeitpunkt mein
wichtigstes Anliegen geworden – für die Menschen, mit denen ich arbeite und die
mir imAlltag begegnen, fürmeine Familie und Freunde und auch fürmich selbst.

Als Coach habe ich das Ziel, mit meiner Arbeit Menschen auf ihrem Weg zu
begleiten, als Betriebswirtin habe ich dabei zudem fest die Ergebnisse des Unter-
nehmens im Blick, und aus meiner Zeit als Schifffahrtskauffrau sowie durchmei-
ne Arbeit in Seminaren, Trainings undmit Unternehmen weiß ich nur zu gut, wie
frustriert, resigniert und erschöpft viele Menschen durch ihr Berufsleben sind.
Deshalb ist es mir als Arbeits- und Organisationspsychologin ein Herzensanlie-
gen, Menschen dahingehend zu unterstützen, dass ihnen das gelingt, was wir als
das gute Arbeitsleben bezeichnen können. Denn ein großer Teil unserer Lebenszeit
ist Lebensarbeitszeit – und da nichts so kostbar wie unsere Zeit ist, ist es von im-
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menser Bedeutung, dass diese Lebensarbeitszeit eine gute Zeit ist. Denn am Ende
des Tages möchten wir glücklich sein – das ist der Motor für all unser Tun!

Wie kann das in Zeiten glücken, in denen Burnout, Erschöpfung, Stress und
psychische Erkrankungen zunehmen und zum ernsthaften Problem für unsere
Gesellschaft werden? In Anbetracht der neuesten repräsentativen Gallup-Studie
vom März 2013 kann einem schwindlig werden bei der Vorstellung, wie viel vor-
handenes Potenzial ungenutzt bleibt. Demnach stellt sich die Situation wie folgt
dar:

○ 24 Prozent der Beschäftigten in Deutschland haben innerlich gekündigt
○ 61 Prozent machen Dienst nach Vorschrift
○ 15 Prozent derMitarbeiter sind emotional hoch an ihren Arbeitgeber gebunden

Können wir uns das volkswirtschaftlich überhaupt leisten? Die Antwort lautet:
Nein! Der Menschmuss wieder in denMittelpunkt gestellt werden, denn die Men-
schen sind es, die durch Pioniergeist Unternehmen nach vorne bringen können,
wenn sie kreativ und frei denken und sich voller Begeisterungsfähigkeit engagie-
ren. Die Voraussetzung dafür ist eine positive Unternehmensführung, die auf der
Kernintention der Positiven Psychologie basiert. Die Prämisse, die dafür erforder-
lich ist: Führungskräfte müssen Menschen mögen! Sie müssen sich ernsthaft für
ihre Mitarbeiter interessieren und etwas Gutes im Schilde führen.

Sie wissen, dass Coaching eine wunderbar geeignete Methode dafür ist, Men-
schen auf ihrem Weg zu begleiten mit all ihren Ressourcen, Stärken, Werten,
Motiven, Zielen, Hoffnungen und Träumen. Die Aufgabe von Coaches ist es, ihre
Klienten zu unterstützen, zu spiegeln, zu inspirieren und ihnen ein hilfreiches
Gegenüber zu sein. Ich coache für mein Leben gern! Mit welchen Anliegen auch
immer meine Klienten zu mir kommen – ich sehe zuallererst den Menschen, der
mir gegenübersitzt. Ich bin davon überzeugt, dass Menschen in ihrer Arbeit nur
wirklich gut, erfolgreich und effizient sind, wenn sie diese mit Leidenschaft, Be-
geisterung und Engagement verbinden, wenn sie wertgeschätzt werden und wenn
sie sich gesehen fühlen. Sind diese Voraussetzungen erfüllt, so zeigen sich Mitar-
beiter leistungs- und verantwortungsbereit, dann sind sie gute, engagierte Mitar-
beiter und somit ein Gewinn für das Unternehmen.

Wenn Sie Führungskräfte coachen, dann wissen Sie um die hohen Anforde-
rungen, denen diese sich gegenüberfühlen. Eines haben Führungskräfte alle ge-
meinsam: Sie müssen erfolgreich sein, indem sie die vorgegebenen Ziele erreichen
– sie können demzufolge gute, erfolgreiche Führungskräfte sein, wenn sie über
Erfolgskompetenz verfügen. Viele von ihnen sind Führungskraft geworden, ohne
dass sie eine besondere Befähigung zum Führen von Mitarbeitern haben. So wer-
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den sie zu Kursen und Seminaren geschickt, in der Hoffnung, dort Führungsqua-
litäten zu erwerben. Aber vergessen wir dabei nicht etwas ganz Wesentliches? Es
reicht nicht, wenn Führungskräfte Methoden zur Führung von Mitarbeitern an
die Hand bekommen, als sei dafür nur ein Rezept erforderlich. Aus meiner Sicht
besteht der wichtigste Schritt darin, dass sie die Kompetenz erlangen, über sich
selbst zu reflektieren, sich zu kennen und zu führen, denn sie sind der individuelle
Startpunkt, von dem aus ihr gesamtes Handeln startet.

○ Sie benötigen Selbstkompetenz.
○ Darauf aufbauend sollten sie eine hohe Sozialkompetenz erwerben, die es ihnen

ermöglicht, die Menschen in ihrem Teamwirklich zu erreichen.
○ Abschließend benötigen sie Zielkompetenz, um die Unternehmensziele erfolg-

reich zu realisieren.

Jedem dieser drei Kompetenzfelder habe ich sieben Erfolgsfaktoren zugeordnet.
Das sind Basisfähigkeiten, die Führungskräfte benötigen, um ihre Arbeit erfolg-
reich meistern zu können. Jede dieser Basiskompetenzen können Ihre Klienten
auchmit Ihrer Hilfe im Rahmen von Coaching erwerben.

Das Besondere und Neuartige an diesem Buch ist die umfangreiche Sammlung
von Arbeitsmaterialien. Im Buch sind es 147 Arbeitsblätter und dann erhalten Sie
nochmals 21 zum Downloaden, die Sie bei Ihrer Arbeit mit Ihren Klienten unter-
stützen. Ichmöchte Siemit diesemBuch auch dazu einladen, über sich selbst zu re-
flektieren. Sicherlich finden Sie Gefallen an dem einen oder anderen Arbeitsblatt,
das Sie für sich persönlich nutzen können. Um es im Sinne des amerikanischen
Philosophen RalphWaldo Emerson zu sagen: »Bringen Sie die Führungskräfte, die
zu Ihnen ins Coaching kommen, dazu, das zu tun, wozu diese fähig sind.«

Ich wünsche Ihnen viel Freude mit Ihrem Buch, viele erfolgreiche Coachings
und viele inspirierende Gedanken!

Ihre Bea Engelmann

P.S.: Aus Gründen der besseren Lesbarkeit habe ich es mir als Frau erlaubt, aus-
schließlich die männliche Form zu verwenden.

Selbst-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Ziel-
kompetenz

Erfolgs-
kompetenz
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Positive Psychologie

»Positive Psychology is the scientific study what goes right in life.«
Chris Peterson

Die Positive Psychologie verkörpert eine junge, neuartigeWissenschaftsdisziplin,
die sich im Rahmen der Psychologie insbesondere auf das konzentriert, was Men-
schen dazu verhilft, das gute Leben zu leben, wie Aristoteles es definiert hat. Der
amerikanische PsychologeMartin Seligmangilt als Vorreiter der Positiven Psycho-
logie, die zunehmend an Bedeutung – auch im deutschsprachigen Raum – ge-
winnt. Gleichwohlmuss erwähnt werden, dass schon GordonW. Allport (1961) und
AbrahamMaslow (1971) als erste Begründer gezählt werden können, deren Ansätze
sich jedoch nicht durchsetzen konnten.

Die Positive Psychologie wird von drei Säulen getragen, die gleichzeitig ihre Ziele darstellen
(Engelmann 2012).

Positive Psychologie

Wissen-
schaftliche
Fundierung

Positive
Effekte für
den Alltag

Fokussierung
auf das
Positive im
Leben, wie
z.B. die eigenen
Stärken und
Ressourcen
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Im Zusammenhang mit der Positiven Psychologie kann dabei durchaus die Rede
von einem Paradigmenwechsel sein, wobei wir nicht den Fehler machen dürfen,
andere psychologische Herangehensweisen als negativ zu bezeichnen. Die her-
kömmliche Ausrichtung der Psychologie beschäftigt sich primär mit der Entste-
hung psychischer Krankheiten, psychischen Störungen und deren Behandlungs-
möglichkeiten.

Dem gegenüber stehen die drei Säulen, auf die sich die Positive Psychologie
stützt und die gleichzeitig deren Zielsetzung darstellen (modifiziert nach Auha-
gen 2008).

Ziel der Positiven Psychologie ist, das Gute im Leben zu vermehren, die Verbesserung
der Lebensqualität der Menschen sowie die Ausrichtung unter anderem auf deren
Stärken, Ressourcen und Talente.

Im Unterschied zur bisherigen, »normalen« Psychologie liegt das Kerninteresse
der Positiven Psychologie darin, das Gute im Leben der Menschen zu mehren oder
wie der amerikanische Psychologe Peterson es ausdrückt: »Positive Psychology is
the scientific study what goes right in life« (Peterson 2009). Sie konzentriert sich
auf die psychische Gesunderhaltung vonMenschen, indem ihrAugenmerk auf der
Verbesserung der Lebensqualität liegt. Sie ist daher als primär präventiv zu be-
zeichnen. Die Positive Psychologie sieht den Menschen als selbstverantwortliches
Wesen, das dazu befähigt werden kann, sein Leben erfolgreich zumeistern.

Die Kernelemente der Positiven Psychologie lassen sich aufbauend auf der De-
finition von Auhagen (2008) wie folgt benennen:

○ die guten Gefühle und das Gute im Leben zu vermehren
○ Verbesserung der Lebensqualität
○ Ausrichtung auf die Stärken, Ressourcen und Talente des Menschen, um diese

nutzbar zumachen.

Martin Seligman erweiterte sein ursprüngliches Konzept der Positiven Psycholo-
gie, das er als Theorie des authentischen Glücks bezeichnet, deren Hauptziel im
Finden des Glücks und der Lebenszufriedenheit liegt. Die Erweiterung erfolgt da-
hingehend, dass er nun von der Positiven Psychologie in der Theorie des Wohlbe-
findens spricht, die mehrdimensional ist und nicht nur das Glück im Blick hat.
Dementsprechend stellen sich die Elemente, die er unter Theorie des Wohlbefin-
dens subsummiert – imGegensatz zu den Elementen seiner ursprünglichen Theo-
rie – wie folgt dar (Seligman 2011):
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Theorie des authentischen Glücks Theorie des Wohlbefindens

Thema: Glück Thema: Wohlbefinden

Maßstab: Lebenszufriedenheit Maßstab: positives Glück, Engagement,
Sinn, positive Beziehungen und Erfolg

Ziel: zunehmende Lebenszufriedenheit Ziel: zunehmendes Aufblühen durch
das Verstärken von positiven Gefühlen,
Engagement, Sinn, positive Beziehungen
und Erfolg

Die Positive Psychologie zielt dabei nicht nur auf das Wohlbefinden allein, wie
zum Beispiel Glück, Lebensfreude, Achtsamkeit, Mut, Dankbarkeit, Optimismus,
Geborgenheit und Gelassenheit, denn sie beinhaltet daneben auch Konstrukte, die
für uns als sozialeWesen von Bedeutung sind (Lyubomirsky 2008). Darunter fallen
beispielsweise Vergebung, Güte undSolidarität (Auhagen 2008). Betrachtenwir die
fünf Hauptziele der Positiven Psychologie in der Theorie des Wohlbefindens ge-
nauer, so fällt mir als Erstes dazu ein, dass all diese Ziele auch im Unternehmens-
kontext von großer Bedeutung sind.

Seligmanprägte denOberbegriff Flourish,womit dasAufblühen vonMenschen
gemeint ist. Zu dendrei Kerneigenschaften, die es zumAufblühenbedarf, gesellen
sich noch sechs weitere Eigenschaften hinzu (Seligman 2011):

Kerneigenschaften zusätzliche Eigenschaften

positive Gefühle
Engagement, Interesse
Sinn, Bedeutung im Leben

Selbstachtung
Optimismus
Resilienz
Vitalität
Selbstbestimmtheit
positive Beziehungen
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Inwiefern können Unternehmen
von der Positiven Psychologie lernen?

Zweifelsohne ist Erfolg ein hoherWert – und das nicht nur für die Positive Psycho-
logie. Auch im Unternehmenskontext ist Erfolg erstrebenswert. Wie lässt sich Er-
folg operationalisieren? Sicherlich gibt es dafür unterschiedliche Möglichkeiten
– eines werden diese alle gemeinsamhaben: Erfolg bedeutet das Erreichen von Zie-
len. Insofern ist Erfolg im Unternehmenskontext meistens messbar und quantifi-
zierbar. Doch hinsichtlich der Zielerreichung ist eines unerlässlich: Es geht nicht
darum, Ziele um des Erreichens willen zu erreichen, denn das gibt uns Menschen
keinen tieferen Sinn und die damit verbundenen guten Gefühle verflüchtigen sich
dabei oft schneller, als uns lieb ist. Wichtig ist also, dass das Erreichen von Zielen
inAnlehnung an Seligmans Verständnis Positiver Psychologie denMenschen Sinn
und positive Gefühle bringen, damit sie ein Kohärenzgefühl im Sinne der Saluto-
genese Antonovskys erhalten.

Salutogenese

Der amerikanisch-israelische Medizinsoziologe Aaron Antonovsky ist der Begründer des
salutogenetischen Modells, das sich mit der Entstehung und Erhaltung von Gesundheit
beschäftigt. Salutogenese bedeutet »Gesundheitsentstehung«, abgeleitet von lat. salus für
Gesundheit, Wohlbefinden und genese von griech. genesis für Geburt, Ursprung, Entste-
hung. Für Antonovsky sind Gesundheit und Gesundsein kein Zustand, sondern vielmehr
ein dynamischer Prozess, den wir durch gesundheitsförderliches Verhalten selbst gestalten
können.

Den Begriff positive Unternehmensführung habe ich in Anlehnung an die Positive
Psychologie entwickelt, denn ich bin überzeugt davon, dass Unternehmen weit-
reichend von den Erkenntnissen der Positiven Psychologie lernen und profitieren
können – ich bitte Sie, insbesondere darauf zu achten, dass in demWort profitieren
dasWort Profit enthalten ist, wobei es sich umdas Kernziel wirtschaftlicher Unter-
nehmen handelt.

Die Conclusio lautet: Unternehmen sollten das Ziel verfolgen, zumWohlbefin-
den ihrer Mitarbeiter beitragen zu wollen, in dem Vertrauen darauf, dass genau
diese Haltung zum Erfolg führt. Solange dieses Ziel nicht das höchste Standard-
ziel ist und solange es keineswegs selbstverständlich ist, dass Unternehmen eine
derartige Ausrichtung haben, gilt: Dafür bedarf es Mut! Nicht etwa, weil es ein
riskanterWeg, sondern nur weil es lediglich ein neuerWegwäre, wenn er in dieser
Konsequenz umgesetzt würde. Ich habe diese Vision – und ich denke, dass es keine
Utopie ist!

○

Engelmann 1U.indd 22 23.09.2013 16:36:29



Grundlagen für ein Führungs-Coaching

23

Positive Unternehmensführung

Positive Unternehmensführung

Positive Unternehmensführung wird als Gesamtheit aller Prozesse innerhalb eines Unter-
nehmens definiert, die zur Zufriedenheit aller am Arbeitsprozess beteiligten Menschen
sowie zu einer positiven Entwicklung des Unternehmens und zum gewünschten Unter-
nehmenserfolg führen, sodass durch positive Unternehmensführung die Gestalt einer Auf-
wärtsspirale entsteht. Kernbereiche sind dabei das Gesamtunternehmen, die darin arbei-
tenden Teams mit ihren jeweiligen Führungskräften sowie das Individuum.

Aufwärtsspirale positiver Unternehmensführung

In Analogie zu den Zielen der Positiven Psychologie lässt sich feststellen: Ziel der po-
sitiven Unternehmensführung sind das Gute im Arbeitsleben zu vermehren, der Un-
ternehmenserfolg sowie die Ausrichtung auf die Stärken, Ressourcen und Talente der
am Arbeitsprozess beteiligten Menschen.

Eine Voraussetzung ist dabei grundlegend: Jeder im Unternehmen Handelnde
wird dazu befähigt und ist bereit, Verantwortung für sein Denken, Handeln und
Fühlen zu übernehmen! Das liest sich im ersten Moment unter Umständen leich-
ter, als es in der Praxis umzusetzen ist. Denn nur wenn das gewährleistet ist, kann
eine Aufwärtsspirale in Gang gesetzt werden, an deren Ende der Unternehmenser-
folg sowie aufgeblühte Menschen stehen (in Anlehnung an Bucher 2009).

○

Effekt: positive
Ergebnisse

Voraussetzung:
engagierte Mitarbeiter

Erfolgreiches
Unternehmen

Voraussetzung: Führungskräfte
mit hoher Erfolgskompetenz

Unternehmens-
ziel: Erfolg
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Fühlen, Denken und Handeln bilden zusammen die Grundlage, um Aufwärtsspiralen in Gang
zu setzen

Positive Unternehmensführung ist ein dynamisches Geschehen, das das gute Ar-
beitsleben zum Hauptziel hat, wodurch es gelingt, die unterschiedlichen Interes-
sen und Zielsetzungen des Gesamtunternehmens, der darin arbeitenden Teams
und der Individuen an sich positiv zu berücksichtigen sowie deren jeweilige Stär-
ken und Ressourcen sinnvoll zu nutzen. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf den
Führungskräften, da sie als Bindeglied zwischen Unternehmensleitung und Mit-
arbeitern fungieren. Sie sind der entscheidende Faktor im Unternehmensgefüge
imHinblick auf die Mitarbeiter. So gibt es das geflügelteWort:

»Menschen kommen zu Unternehmen und verlassen ihre Vorgesetzten.«

Dies gilt es zu verhindern, damit das Potenzial, das in Unternehmen vorhanden
ist, voll ausgeschöpft werden kann. Das Mittel der Wahl ist die Erfolgskompetenz,
die Führungskräften einen positiven Führungsstil ermöglicht.

Denken

Fühlen Handeln
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Welche Effekte lassen sich durch positive
Unternehmensführung erzielen?

Positive Unternehmensführung ist eindeutig darauf ausgerichtet, positive Effekte
für jeden der drei Kernbereiche zu erzielen.

Erstens: Positive Effekte für das Gesamtunternehmen Das Ziel von Wirtschafts-
unternehmen ist das Erwirtschaften von Gewinnen. Darüber hinaus gibt es noch
eine Vielzahl staatliche und nicht staatliche Organisationen, deren primäres Ziel
nicht im profitorientierten Handeln liegt, die dennoch auf ihre Weise erfolgreich
sein wollen oder müssen. Das Gesamtunternehmen profitiert durch die positive
Unternehmensführung dahingehend, dass seine Entwicklung als

○ erfolgreich
○ positiv
○ zeitgemäß
○ innovativ

beschrieben werden kann. Darüber hinaus zeigen sich weitere Auswirkungen die-
ses Führungsstils darin, dass

○ Vertrauen imUnternehmen herrscht
○ innovatives Denken gefördert wird
○ Mitarbeiter eine hohe emotionale Bindung zumUnternehmen haben
○ das Unternehmen und seine Mitarbeiter gesund sind
○ Leitbilder durch die Menschen gelebt werden

Zweitens: Positive Effekte für das Team und die Führungskraft Für eine erfolgreiche
Arbeit zeichnet im Unternehmen nicht nur ein Arbeiter oder Angestellter allein
verantwortlich, sondern Ergebnisse sind meistens das Produkt aus Kooperation
und Know-how von Teams. Dafür ist eine positiv ausgerichtete Führung von Mit-
arbeitern erforderlich. Und unabhängig von der Art der Organisation – profitori-
entiert oder nicht – bedeutet Mitarbeiterführung eine besonders hohe Anforde-
rung, da Führungskräfte ihre Teams so leitenmüssen, dass die Unternehmenszie-
le erfolgreich erreicht werden.

Positive Unternehmensführung wirkt sich auf Teams dadurch positiv aus,
dass Führungskräfte

○ die notwendige Sachkenntnis haben
○ über ausreichend Erfolgskompetenz verfügen
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○ mit Leidenschaft, Begeisterung und Kompetenz führen
○ sich den Unternehmenszielen verpflichtet fühlen
○ kreativ Lösungen finden
○ querdenken dürfen

Drittens: Positive Effekte für das Individuum Lassen Sie uns von der Grundannah-
me ausgehen, dass jeder Einzelne, der dem Unternehmen seine Arbeitskraft ge-
gen Geld zur Verfügung stellt, mit seiner Arbeit zufrieden sein und sich dadurch
glücklich fühlen möchte. Zudem ist er bereit, sich zu engagieren und erfolgreich
zu sein. Es versteht sich von selbst, dass er durch diese Arbeit auch seine wirt-
schaftliche Existenz sichern möchte, doch das allein reicht als Schutz vor psychi-
schen oder physischen Erkrankungen durch Belastungen am Arbeitsplatz nicht
aus. Folgende Ziele lassen sich durch eine positive Unternehmensführung für das
Individuum erreichen:

○ Freude am eigenen Tun
○ sich durch die Arbeit als sinnvoll begreifen
○ erfolgreich die eigenen Stärken einsetzen
○ persönliche Ziele erreichen
○ sich gesehen und wertgeschätzt fühlen

Was macht Unternehmenserfolg möglich?

Schon die Frage ist genau genommen falsch gestellt. Sie muss lauten: Wer macht
Unternehmenserfolg möglich? Erst engagierte und emotional hoch gebundene
Mitarbeiter machen Unternehmenserfolg möglich. Die Gallup-Studien vergange-
ner Jahre zeigen, wie viel Potenzial in den Unternehmen ungenutzt vor sich hin-
schlummert (s. S. 16).

Ich finde diese Zahlen alarmierend! Emotional hoch gebundene Mitarbeiter
machen nicht nur Dienst nach Vorschrift und versuchen unauffällig im Tagesge-
schäft zu bleiben, sondern sie engagieren sich aus sich selbst heraus in ihrer Tätig-
keit. Diese Mitarbeiter sind es, die das Unternehmen nach vorn bringen können,
wenn sie sich durch die Rahmenbedingungen dazu ermutigt fühlen, ihr Potenzial
auszuschöpfen, kreative Quer- oder gar Andersdenker zu sein und ihre Expertise
gefragt ist. Denn zweifelsohne kennt sich niemand in ihrem Arbeitsbereich bes-
ser aus als sie. Fragt man nach der Hauptursache für die dramatischen Zahlen, so
sind die Schuldigen schnell ausgemacht: die Führungskräfte – so heißt es in dem
Bericht zur Gallup-Studie 2012. Sie sind der Hebel, an dem angesetzt werdenmuss,
weil sie für den Erfolg der Mitarbeiter und des Teams verantwortlich zeichnen.
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Definition von Führung

Fast könnte man sagen, dass es fast so viele Definitionen über Führung gibt wie Führungs-
forscher. Mich persönlich spricht am meisten die von Peter Drucker und Warren Bennis an,
die Covey in seinem Buch »Die 7 Wege zur Effektivität« (2013, S. 116) beschreibt: »Manage-
ment ist, wenn man die Dinge richtig macht; Führung ist, wenn man die richtigen Dinge
macht.«

Washinter dieserDefinition steckt, erklärt Covey anhand einesDschungels, durch
den sich eine Gruppe vonMenschen kämpft. Sie habenMacheten und arbeiten sich
Schritt für Schritt durch das Unterholz. Die Manager schärfen diese Macheten,
geben die Regeln vor, erstellen Arbeitspläne, Fitnessprogramme … Er beschreibt,
dass die Führungskraft auf den höchsten Baum im Dschungel klettert und sich
einen Überblick darüber verschafft, ob sie alle zusammen im richtigen Dschungel
unterwegs sind. Wichtig in Zeiten von Krisen und Wandel ist also die Einsicht,
dass die Effektivität und das Überleben eines Unternehmens davon abhängen, ob
wir im richtigen Dschungel sind, und nicht davon, wie viele Anstrengungen wir
leisten. Das Dschungelbild zeigt zudem, wie wichtig es ist, sich hervorzuwagen
und eine Vision zu entwickeln.

In einem Artikel der ZEIT habe ich das folgende Statement eines ehemaligen
Managers gelesen, das treffend die Forderung nach einer andersartigen Art der
Unternehmensführung zusammenfasst: »Das deutsche Management ist zwar in
der Lage, Druck zu erzeugen, aber die Leute können mit dem Druck nicht mehr
umgehen. Leadership gibt Werte vor, Management häufig nur Anweisungen. Lea-
dership erzeugt Sog,Management Druck. Oft fehlt zudem,wodurch sich die guten
alten Unternehmer auszeichneten: Intuition.« Und es heißt weiter: »Manager gä-
ben häufig eben keine Orientierung – obwohl in ihren Händen das Schicksal Tau-
sender Familien liegt und sie quaAufgabe undVerantwortungwie ein Leuchtturm
aus der Gesellschaft herausragen sollten« (Quelle: http://www.zeit.de/karriere/be-
ruf/2011-01/zen-rotarier/seite-3, Abruf am 06.04.2013).

Der Unterschied zwischen wertefundiertem Leadership und Druck erzeugen-
dem Management ist evident. Hier sollten sich Führungskräfte dazu eingeladen
fühlen, sich an den Charakteristika erfolgreicher Führungskräfte, wie sie der Füh-
rungsforscher Oswald Neuberger (2002) formuliert, zu orientieren. Führungskräf-
te zeichnen folgende Aspekte aus: Sie

○ innovieren
○ entwickeln
○ kreieren

○
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○ sind Originale
○ fokussieren sich auf Menschen
○ setzen auf Vertrauen
○ sind begeistert und begeisternd
○ haben die Vision imHerzen
○ machen die richtigen Dinge

Führung bedeutet immer auch Einflussnahme, die mit einer gewissen Intention
verbunden ist. Die wichtigste Voraussetzung dafür ist Kommunikation, die den
Hauptanteil an Führungsarbeit darstellt. Daraus ergibt sich, dass Führungskräf-
te ständig defragmentiert arbeiten: Sie werden häufig unterbrochen, arbeiten an
Teilen und müssen sich stets wieder neu orientieren. Die besondere Kunst besteht
darin, diese Führungssituationen stets positiv zu gestalten, denn das wirkt sich
auf den Erfolg aus.

Die besonderen Anforderungen an Führungskräfte

»Gut zugehauene Steine schließen sich ohne Mörtel aneinander.«
Cicero

Eine besondere Bedeutung im Unternehmensgeflecht kommt den Führungskräf-
ten zu, die eine Schnittstelle zwischen Topmanagement und Mitarbeitern bilden.
Sie müssen in vier Richtungen agieren:

○ hin zumTopmanagement, von demsie dieUnternehmensziele, -strategien und
-werte vorgegeben bekommen

○ hin zu ihren Kollegen, die sich mit ihnen auf der gleichen Hierarchiestufe be-
finden undmit denen sie in direkter Konkurrenz stehen

○ in Richtung Mitarbeiter, die sie für die »Mitarbeit« gewinnen wollen und die
sie führen, um die vorgesetzten Ziele zu erreichen

○ hin zu sich selbst. Denn in allererster Linie müssen sie sich selbst führen

Die Anforderungen an Führungskräfte sind immens hoch, weshalb diese über be-
sondere Kompetenzen verfügen müssen, damit sie den Spagat nach allen Seiten
schaffen.
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Struktur im Unternehmen: Ein Mitarbeiter ist Teil eines Teams, das von einer Führungskraft
geleitet wird, die wiederum die Unternehmensziele erfüllen soll

Voraussetzung für erfolgreiche Führungskräfte im Rahmen der positiven Unterneh-
mensführung Der Professor für Organisationspsychologie Neuberger (2002) weist
darauf hin, dass einzelne Persönlichkeitsmerkmale und Führungserfolg kaum
signifikant miteinander korrelieren. Jedoch besteht schon ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen intellektueller Kapazität und sozialer Kompetenz einerseits
und dem Führungserfolg andererseits.

Ausmeiner Sicht gibt es eine grundlegende Voraussetzung, die Führungskräf-
te neben ihrem Know-how benötigen: Sie müssen Menschen mögen. Das impli-
ziert, dass sie gern mit Menschen zusammenarbeiten, dass sie bereit sind, ihren
Mitarbeitern eher zu dienen (Covey 2013) und ihnen bei der Erfüllung ihrer Ziele
hilfreich zur Seite stehen. Führungskräfte können erfolgreich sein, wenn sie ein
echtes Interesse amWohlergehen ihrer Mitarbeiter haben.

Und natürlich müssen sie die Kompetenz haben, andere Menschen zu führen!
Denn wie Sprenger feststellt, verkörpern die Führungskräfte in den Augen der
Mitarbeiter das Unternehmen und werden von diesen nicht als Individuen, son-
dern als Teil des Systems wahrgenommen (Sprenger 2012).

Da Führung ein dynamisches Geschehen ist, reicht es nicht aus, dass Füh-
rungskräfte Fachkompetenz haben. Sie werden es nicht schaffen, auch nur ein
einziges Ziel allein zu erreichen, denn das können sie nur durch die erfolgreiche
Zusammenarbeit mit anderen: Ohne die Unterstützung ihrer Mitarbeiter ist es ih-
nen nicht möglich, ans gewünschte Ziel zu kommen. Hart formuliert könnte man
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sagen: Ohne ihre Mitarbeiter sind sie nichts! Es ist also im höchsten Maße wün-
schenswert, dass Führungskräfte erfolgreiche, empathische und beziehungsfähi-
ge Menschen sind, durch die ihre Mitarbeiter sich während der Arbeit als selbst-
wirksame, engagierte und kompetente Menschen begreifen. Dafür sind eine gute
Selbst- und Sozialkompetenz neben der Zielkompetenz vonnöten. Meiner Ansicht
nach ist Coaching hier das Mittel der Wahl für den Erwerb von Erfolgskompetenz.
Ich halte die Begleitung durch einen Coach für eineweitaus sinnvollere Investition
als die Erstellung von Leitbildern, die nicht gelebt werden.

Die Bedeutung einer positiven Unternehmenskultur

»Ein Sonnenstrahl reicht hin, um viel Dunkel zu erhellen.«
Franz von Assisi

Innerhalb einer positiven Unternehmenskultur kommt der Bedeutung der Un-
ternehmenskultur eine besondere Bedeutung zu. Wenn wir uns die Frage stellen,
welche Faktoren das Verhalten vonMitarbeitern determinieren, so lassen sich vier
unterschiedliche Faktoren benennen (Pümpin u.a. 1985):

○ Beziehung Führungskraft–Mitarbeiter
○ gruppendynamische Funktion
○ sozialsystemische Dimension
○ Unternehmenskultur

Cuno Pümpin, Jean-Marcel Kobi und Hans A. Wüthrich sehen in der Unterneh-
menskultur den entscheidenden Faktor für den Unternehmenserfolg. Hier wird
die Basis für zufriedene Mitarbeiter gelegt. Dabei handelt es sich um die grundle-
genden Werte, die im Unternehmen lebbar sind. »Der Fisch fängt vom Kopf an zu
stinken«, sodass der Fokus hier auf Topmanagement und Führungskräften liegt.
Welches Leitbild ist stimmig imHinblick auf die Unternehmenskultur?

Durch eine Studie mit Kommilitonen im Rahmen meines Studiums und auch
durchmeine Lehrtätigkeit an der Universität Bremen im FachWirtschaftspsycho-
logie sindmir viele interessante Ergebnisse zu Unternehmensleitbildern begegnet
und eine Erkenntnis ist mir seitdem nicht mehr aus dem Kopf gegangen: Wenn
Unternehmensleitbilder in einem starken Kontrast zu dem Gelebten und Erlebten
stehen, dann wirken sie keineswegs motivationsfördernd oder zusammenschwei-
ßend – nein, dann ist das Gegenteil der Fall: Sie generieren Frust und haben des-
illusionierte Mitarbeiter zur Folge.

Engelmann 1U.indd 30 23.09.2013 16:36:31



Grundlagen für ein Führungs-Coaching

31

Die Ebenen der Unternehmenskultur nach demGrad ihrer Offensichtlichkeit (nach Schein 1995).

Wenn Mitarbeiter Sätze sagen wie: »Am Anfang habe ich noch an das Leitbild ge-
glaubt, aber die meinen das doch sowieso nicht so«, »Nach außen sieht das ja alles
ganz toll aus, aber ich merke davon nichts« oder »Papier ist geduldig, gelebt wird
das nicht«, dann ist das fernab von einer positiven Unternehmenskultur. Ich erin-
nere mich noch an einen Mitarbeiter, der über das Leitbild meinte, es sei damals
sowieso nur zusammengezimmert worden, damit es gut aussieht. Erstaunlich fin-
de ich es auch, wenn viele Mitarbeiter das Leitbild des Unternehmens, in dem sie
schon seit Jahren arbeiten, gar nicht kennen…

Generell bietet die Unternehmenskultur denMitarbeitern den Rahmen für de-
ren Handeln und ihre Arbeit. Wer sich engagierte, begeisterte undmotivierte Mit-
arbeiter wünscht, muss die entsprechenden Rahmenbedingungen dafür liefern.

Warum brauchen wir eine neue Art der Unternehmensführung?

Die Antwort ist einfach: Weil eine positive Unternehmensführung dazu führen
wird, dass Menschen im Unternehmen nicht verblühen, sondern aufblühen. Eine
große Bedeutung kommt dabei dem Aspekt Zeit zu, denn Zeit ist das Kostbarste,
was wirMenschen haben. Damit wir glücklich und vollerWohlbefinden sind, soll-
ten wir uns sehr gut überlegen, wie wir mit diesem wertvollen Gut umgehen wol-
len. Unsere Arbeitszeit ist Teil unserer Lebenszeit, ist somit Lebensarbeitszeit.

Mitarbeiter scheitern zunehmend an ihren Vorgesetzten. Jeder Einzelne hat
sich zu irgendeinem Zeitpunkt motiviert für das Unternehmen entschieden, hat
Hoffnungen, Träume und Ziele mitgebracht, war bereit, sich voll und ganz ein-

Artefakt:
· sichtbare Strukturen, Prozesse und Phänomene im Unternehmen
· der »Stil« des Unternehmens wie Möbel, Kleidung, Sprache, Rituale
· gut beobachtbar, aber schwer zu entschlüsseln

Artefakt

Bekundete Werte

Grundprämissen

Bekundete Werte:
Überzeugungen, Strategien und Ideologie
»Unternehmensphilosophie«

Grundprämissen:
selbstverständliche Wahrnehmungen und Anschauungen
»das Unbewusste« eines Unternehmens
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zubringen, sich zu engagieren und erfolgreich zu sein. Doch was genau passiert
eigentlich zwischen demDatumdes Eintritts in dasUnternehmenund jenemZeit-
punkt, an demMitarbeiter innerlich kündigen? BefragtmanMitarbeiter nach dem
Grund ihrer Frustration und Resignation, so lautet die Antwort nicht selten, dass
es mit mangelnder Anerkennung zusammenhängt.

Natürlich gibt es noch viele weitere Gründe, wie zum Beispiel, dass sie mit ih-
rer Aufgabe nicht zufrieden sind, sich nicht im Team zurechtfinden oder mit ih-
remVorgesetzten Schwierigkeiten haben. Sicher, die Rahmenbedingungenmögen
sich in vielen Unternehmen verschlechtert haben, doch noch nie war dieMitarbei-
terunzufriedenheit so groß. Wenn Führungskräfte als Hauptschuldige benannt
werden, dann scheinen sie hoffnungslos überfordert mit ihren Führungsaufga-
ben, weshalb die Mitarbeiter zunehmend desillusioniert sind.

Was hat die geringe Mitarbeiterbindung zur Folge? Nicht nur, dass sich die
Mitarbeiter weniger engagieren und nichtmehr so leistungsbereit sind, eine fatale
volkswirtschaftliche Konsequenz besteht in höheren Fehlzeiten.

Hier kommt die gesundheitsförderliche Wirkung einer positiven Unternehmens-
führung ins Spiel: weniger Fehlzeiten. Unternehmen sollten dazu beitragen, dass
ihre Mitarbeiter ein gutes Kohärenzgefühl haben. Das Konzept der Salutogenese
von Antonovsky (1997) beinhaltet das Kohärenzgefühl mit seinen drei Grundpfei-
lern, die dazu führen, dass ein Mensch sich in seinem Leben zu Hause fühlt und
dadurch gesund ist und bleibt:

○ Verstehbarkeit umschreibt ein kognitives Verhaltensmuster, das uns ermög-
licht, das Leben und seine Anforderungen zu verstehen und nachvollziehen zu
können.

○ Handhabbarkeit steht für die Überzeugung, das Leben handhaben undmit den
Anforderungen zurechtkommen zu können.

○ Sinnhaftigkeit bedeutet, sich und sein Leben als sinnvoll zu erfahren.

Aaron Antonovsky selbst beschreibt sein Konzept wie folgt: »…meine fundamen-
tale philosophische Annahme ist, dass der Fluss der Strom des Lebens ist. Nie-
mand geht sicher amUfer entlang. Darüber hinaus ist fürmich klar, dass ein Groß-
teil des Flusses sowohl im wörtlichen als auch im übertragenen Sinn verschmutzt
ist. Es gibt Gabelungen im Fluss, die zu leichten Strömungen oder in gefährliche
Stromschnellen und Strudel führen.Meine Arbeit ist der Auseinandersetzungmit
folgender Frage gewidmet: ›Wie wirdman, wo immerman sich in dem Fluss befin-
det, dessen Natur von historischen, soziokulturellen und physikalischen Umwelt-
bedingungen bestimmt wird, ein guter Schwimmer?‹« (Antonovsky 1997, S. 97).

Das Konzept der positiven Unternehmensführung beinhaltet die Intention,
Mitarbeiter dazu zu befähigen, zu guten Schwimmern zu werden.
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Der Managementberater Reinhard K. Sprenger vertritt die Auffassung, dass Un-
ternehmen es sich aus wirtschaftlicher Hinsicht nicht leisten können, gute Mit-
arbeiter zu verlieren. Seiner Ansicht nach ist die Frage: »Wo bekommen wir nur
gute Leute her?«, zwar drängend, aber siemüsste vielmehr lauten: »Die guten Leu-
te? Wir hatten sie schon mal, aber wir haben sie verloren.« Diese Fluktuation hat
fatale Konsequenzen für das Unternehmen: Die verloren gegangenen Mitarbeiter
verursachen noch höhere Kosten als die Auswahl neuer Mitarbeiter. Als Gründe
hierfür führt er den Aufwand für »Information, Beschaffung, Einarbeitung und
Ausbildung von Mitarbeitern« an (http://www.manager-magazin.de/magazin/ar-
tikel/0,2828,567992,00.html, Abruf 06.06.2013).

Erfolgskompetenz: 3 × 7 Erfolgsfaktoren

Für das Coaching von Führungskräften habe ich das Erfolgskompetenz-Modell
entwickelt, das auf demherkömmlichenModell derHandlungskompetenzmit sei-
nen vier Kompetenzfeldern Sozial-, Sach-, Methoden- und persönliche Kompetenz
beruht (Beschluss der KMK 1999). Im Gegensatz dazu fußt das Erfolgskompetenz-
Modellmit seinen 3 × 7 Erfolgsfaktoren auf den drei Kompetenzfeldern: Selbstkom-
petenz, Sozialkompetenz und Zielkompetenz.

Das Erfolgskompetenz-Modell basiert auf der Annahme, dass bei Führungskräf-
ten kein Coachingbedarf in puncto Sachkompetenz besteht. Der Begriff der Me-
thodenkompetenz wird dahingehend erweitert, dass nicht die Methode, sondern
vielmehr das Ziel im Vordergrund steht! Denn »Führung ist zielorientierte Gestal-
tung« (Bea 2005).

Selbst-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Ziel-
kompetenz

Erfolgs-
kompetenz
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Erfolgskompetenz

Selbstkompetenz

Das Fundament der Erfolgskompetenz bildet zweifelsohne die Selbstkompetenz,
die als Bereitschaft und Fähigkeit verstanden werden kann, »selbstständig und
verantwortlich zu handeln, eigenes und das Handeln anderer zu reflektieren und
die eigeneHandlungsfähigkeit weiterzuentwickeln« (Definition s. Deutscher Qua-
lifikationsrahmen für lebenslanges Lernen 02/2009).

Zur Selbstkompetenz zählt auch die Frage nach den eigenen Werten. Welche
Werte leiten das eigene Handeln? Was ist mir wichtig? Diese Arbeit an sich selbst
trägt zur Identitätsbildung bei.

Für Führungskräfte bedeutet das, dass sie zunächst einmal sehr gut sich selbst
kennen und reflektieren sollten, damit sie in der Lage sind, sich auf ihre Mitar-
beiter, aber auch ihre Vorgesetzten und die Kollegen einzustellen, um mit ihnen
gemeinsam die ausgegebenen Ziele erreichen zu können. Grundlegend für einen
erfolgreichenUmgangmit anderenMenschenunddas eigeneHandeln sind ein gu-
tes Selbstvertrauen sowie ein profundes Selbstbewusstsein. Neben Mut und Au-
thentizität ist Proaktivität ein wesentlicher Erfolgsfaktor in diesem Kompetenz-
feld. Die Fähigkeiten in sich selbst und die Stressoren im eigenen Leben kennenzu-
lernen sind zwei weitere Faktoren, die die Selbstkompetenz abrunden.

○ Selbstvertrauen
○ Stärken
○ Authentizität
○ Mut
○ Proaktivität
○ Selbstmanagement
○ Stressmanagement

Ziel-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Selbst-
kompetenz
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Sozialkompetenz

Aufbauend auf dem Fundament der Erfolgskompetenz findet sich die Sozialkom-
petenz, bei der es darum geht, dass wir uns so verhalten, dass unser soziales Um-
feld unser Verhalten akzeptiert. Mithilfe unserer Soft Skills kann uns der Spagat
zwischen unserem individuellen Wunsch nach Selbstverwirklichung bei gleich-
zeitiger sozialer Anpassung gelingen. Was heißt das für Führungskräfte? Sie kön-
nen ihre Sozialkompetenz dafür nutzen, ihre eigenen Ziele im Einklang mit den
Unternehmenszielen und mit der Unterstützung ihres Teams zu erreichen. Sie
benötigen dafür kommunikative Fähigkeiten, eine empathische, wertschätzende
und klare Haltung, die ihre Verantwortungsbereitschaft sowie die ihrer Mitarbei-
ter stärkt. Ein ganzwesentlicher Erfolgsfaktor besteht in der Fähigkeit, die eigenen
Mitarbeiter zumotivieren. AuchDurchsetzungsfähigkeit gegenüber denMitarbei-
tern, Kollegen und dem Chef zählt dazu, wobei hier der Fokus auf der Sozialver-
träglichkeit liegt.

Das Kompetenzfeld Selbstkompetenz setzt sich aus den folgenden sieben Er-
folgsfaktoren zusammen:

○ Kommunikation
○ Empathie
○ Wertschätzung
○ Klarheit
○ Verantwortungsbereitschaft
○ Motivation
○ Durchsetzungsfähigkeit

Zielkompetenz

Sozusagen das Obergeschoss der Erfolgskompetenz stellt die Zielkompetenz dar.
Wer erfolgreich sein will, benötigt die entsprechende Zielkompetenz, die ihm
neben der Selbst- und Sozialkompetenz dazu verhilft, die Unternehmensziele zu
erreichen. Der Gestaltpsychologe Wolfgang Metzger führt als Voraussetzung für
Zielkompetenz an, dass dafür echtes Interesse an der Zielerreichung vorhanden
sein muss, denn nur wer ein Ziel als sinnvoll empfindet, bringt bessere Leistun-
gen.WolfgangMetzger (1962) nennt das den »Zug des Ziels«.

»Wer keine Visionen hat, vermag weder große Hoffnungen zu erfüllen, noch
große Vorhaben zu verwirklichen«, stellte ThomasWoodrowWilson (28. Präsident
der Vereinigten Staaten, 1856–1924) fest. Hier stehen im Mittelpunkt: Ziele errei-
chen zu können und zu wollen sowie zielorientiertes Handeln. Denn derWeg zum
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Ziel ist mit der richtigen Strategie leicht gefunden, nur zeigt sich im Umgang mit
Hindernissen, wie zielstrebig Führungskräfte sind. Voraussetzung: Es gelingt ih-
nen, die Unternehmensziele in Teilziele umzuwandeln, die ihre Mitarbeiter errei-
chen können.

Die Basis dafür bilden neben der Klärung der eigenen Rolle die entsprechende
lösungs- und ergebnisorientierte Haltung sowie die Kreativität, Ziele visualisie-
ren und benennen zu können. Auf dem Weg zur Zielerreichung darf ein stabiles
Krisenmanagement natürlich nicht fehlen, das im Falle von Konflikten oder Kri-
senmit geeignetenMaßnahmen bereitsteht.

Wenn Führungskräfte diesen Zug des Ziels wahrnehmen und über die sieben
Basisfähigkeiten zur Zielerreichung verfügen, werden sie erfolgreich ihre Arbeit
verrichten. Sie brauchen neben der Zielstrebigkeit auf jeden Fall Erfolgs- und auch
Veränderungsbereitschaft. Daneben spielt Entscheidungsstärke eine, wie könnte
es anders sein, entscheidende Rolle. Mit der nötigen Entscheidungsstärke erfolgt
das Delegieren der zum Ziel gehörigen Aufgaben in das Team hinein. Wenn mög-
lich, zeichnen sich Führungskräfte durch eine lösungsorientierte Haltung aus,
für die der Erfolgsfaktor Kreativität förderlich ist. Ob kleinere Konflikte oder von
außen induzierte große Krisen, erfolgreiche Führungskräfte tun gut daran, sich
darauf mit der entsprechende Fähigkeit zum Krisenmanagement vorzubereiten.

Diese sieben Erfolgsfaktoren bilden das Kompetenzfeld der Zielkompetenz:

○ Zielstrebigkeit
○ Erfolgsbereitschaft
○ Veränderungsbereitschaft
○ Entscheidungsstärke
○ Lösungsorientierung
○ Kreativität
○ Krisenmanagement
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Besonderheit beim Coaching von Führungskräften

»Führung muss man wollen.«
Alfred Herrhausen

Schon die Überschrift suggeriert, dass es Besonderheiten beim Coaching von Füh-
rungskräften gibt. Ja, das ist so. Das ergibt sich aus den besonderen Anforderun-
gen, Bedürfnissen, Problemstellungen, Zielsetzungen und persönlichen Absich-
ten, mit denen diese Klienten ins Business-Coaching kommen.

Da ich den Menschen generell ganzheitlich betrachte, ist aus meiner Sicht
eine Unterteilung von Coachingangeboten in Personal-Coaching und Business-
Coaching nicht zwingend erforderlich, geht es doch immer um den ganzen Men-
schenmit seiner ganzen Lebensgeschichte, die ihn zu dem gemacht hat, was er ist.
Dennoch ist mir in meiner Praxis aufgefallen, dass man im Führungs-Coaching
andere Schwerpunkte setzen muss, um effektiv zu sein und eine wirkliche Unter-
stützung zu bieten, da Führungskräfte besondere Bedürfnisse haben.

Aktivierendes Coaching

Wenn ich meine Art von Coaching beschreiben sollte, so würde ich das mit dem
Begriff aktivierendes Coaching charakterisieren.Was bedeutet das? Der Kernmei-
ner Arbeit richtet sich darauf, mein Gegenüber zu aktivieren. Ich finde es nämlich
unerlässlich, dass Klienten mit sich selbst ins Gespräch kommen. Das bedeutet,
dass sie über sich und die Welt, wie sie sich für sie darstellt, nachdenken. Dass sie
ihr Denken, Fühlen und Handeln reflektieren und ihre Schlüsse daraus ziehen.
Das ist ihr Erkenntnisgewinn im Coaching. Zudemmehren sich ihre Handlungsop-
tionen und zwar ganz konkret für ihr Erleben und Leben imAlltag. Das ermöglicht
ihnen, ins Handeln zu kommen und aktiv zu werden, weil sie erkennen, was sie
tun können und dies nun wirklich tun. Denn sie wissen nun, wie …! Das ist ihr
Handlungsgewinn. »Tun« kann in diesem Fall auch bedeuten, dass sie noch weiter
darüber nachdenken.

Coaching von Führungskräften im Sinne der Positiven Psychologie

Überträgtman die Ziele der Positiven Psychologie auf den Coachingprozess von Führungs-
kräften, so hat Coaching folgende Ziele:

○
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Die Führungskraft in Bezug auf sich selbst

● empfindet verstärkt positive Gefühle im Zusammenhang mit der eigenen Arbeit
● engagiert sich und ist involviert ins Geschehen im Team
● erlebt ihre Arbeit als sinnstiftend und sinnvoll
● positive Beziehungen im Unternehmen aufbaut und pflegt
● möchte ungebremst Erfolg haben
● konzentriert sich auf ihre Stärken
● hat einen Zugang zu ihren Ressourcen
● kann ihr Talent für die Arbeit nutzen
● hat ihr Augenmerk auf das Gute im Arbeitsleben
● konzentriert sich auf das Positive
● investiert ihre Energie in Lösungen
● identifiziert sich mit ihrer Rolle
● füllt ihre Führungsaufgaben aus
● kann führen und führt gerne
● agiert proaktiv
● ist authentisch
● kennt die eigenen Werte
● entwickelt Visionen

Die Führungskraft in Bezug auf ihre Mitarbeiter

● weiß, dass sie ein Vorbild für ihre Mitarbeiter ist und diese sich an ihrem Verhalten
orientieren

● stärkt die Mitarbeiter
● vertraut ihren Mitarbeitern
● erkennt die Stärken der Mitarbeiter und setzt sie entsprechend ein
● erweitert ihre Kommunikationsfähigkeiten
● richtet den Blick auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter
● räumt ihren Mitarbeitern den nötigen Spielraum ein
● fördert die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander
● etabliert ein Klima von Kooperation (und nicht unterschwelliger Konkurrenz)
● beteiligt ihre Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen
● motiviert ihre Mitarbeiter
● bietet den Raum für Kreativität
● lebt Wertschätzung
● ist klar und berechenbar und bietet so Orientierung und Sicherheit
● begeistert ihre Mitarbeiter
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Die Führungskraft in Bezug auf die Kollegen und das Topmanagement

● nimmt eine klare Position ein
● ist aufrichtig und offen (und spielt keine »Spielchen«)
● kommuniziert transparent
● spricht Themen direkt an
● fokussiert sich gemeinsam auf die Unternehmensziele
● bleibt bei sich und ist somit authentisch
● agiert wertegeleitet
● vertritt die Interessen ihrer Mitarbeiter
● steht ihnen gegenüber zu ihren Mitarbeitern
● kann sich ihnen gegenüber klar abgrenzen
● erkennt deren Erfolge an
● kann ihnen gegenüber eigene Interessen vertreten

Einen Anspruch auf Vollständigkeit erhebt diese Aufzählung nicht, denn die An-
liegen der Klienten sind so individuell, so mannigfaltig und einzigartig, dass sie
nicht alle genannt werden können. Gleichwohl sind diese Ziele – nicht jeder hat
sie in vollem Umfang – grundlegend, da die Rolle der Führungskraft sie mit sich
bringen.

Inwiefern ist Führungs-Coaching dazu geeignet?

Lassen Sie uns zunächst auf die allgemeinenWirkfaktoren schauen, die beispiels-
weise Therapien erfolgreich machen und die als eine Verhaltensanregung sowohl
für Therapeuten als auch Coaches verstanden werden können. Die Aufstellung hat
Björn Migge auf den Grundlagen von Jerome Frank und Bruce Wampold modifi-
ziert (Migge 2013, S. 40):

○ Veränderungsbereitschaft undWille des Klienten
○ zugewandte, selbstreflektierte Therapeutin
○ Vertrauen und Arbeitsübereinkunft
○ Erwartung positiver Veränderung (Hoffnung)
○ Aktivierung von Ressourcen
○ moderate Exposition und emotionale korrigierende Erfahrung
○ Klientenzentrierung
○ neues Handeln (nicht nur neues Fühlen und Denken)
○ neues rationales Konzept und Klärung
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○ Rituale und Prozeduren
○ Bewährung und Relevanz im Leben

Mit Blick auf dieseWirkfaktoren, auf eine positive Unternehmensführung und die
Erfolgskompetenz könnenSie IhremCoacheehilfreich zur Seite stehen. Betrachten
wir zunächst einmal die Gründe genauer,warumunsere Klienten zuuns kommen.

Gründe für ein Coaching

Führungskräfte lassen sich coachen, weil sie
● sich schnelle Hilfe erhoffen, denn Coaching ist ein schnelles und flexibles Hilfsangebot
● Lösungen benötigen und Coaching ist effizient. In Anlehnung an Steve de Shazer: Man

muss nicht das ganze Problem kennen, um die Lösung zu finden …
● einsam sind, denn sie haben keinen Gesprächspartner im Unternehmen: Ihrem Chef

sind sie unterstellt, ihren Mitarbeiter überstellt und ihre Kollegen können Konkurren-
ten sein.

● unter Führungsdruck stehen
● Unterstützung hinsichtlich ihrer Work-Life-Balance benötigen
● sich steigenden Anforderungen und Ansprüchen im Unternehmenskontext gegen-

übersehen
● nicht ausreichend auf ihre Rollengestaltung geschult sind
● als Mensch und nicht als Unternehmensvertreter gesehen werden möchten
● glücklich sein wollen – beruflich und privat
● unter permanentem Optimierungs- und Leistungsdruck stehen
● selbst nicht die geeigneten Methoden zur Hand haben und deshalb Hilfe zur Selbst-

hilfe benötigen
● manchmal überfordert sind
● in ihrem Job nicht mehr glücklich sind
● unzufrieden mit der Situation im Unternehmen sind
● …

Ermutigen Sie Ihre Klienten dazu, für einen Augenblick innezuhalten und aus
dem Hamsterrad herauszuklettern, eine Standortbestimmung vorzunehmen, ei-
nen Zugang zu den eigenen Stärken und Ressourcen zu finden, indem sie sich mit
sich selbst auseinandersetzen und sich an sich selbst, den eigenenWerten orientie-
ren und eigene Visionen entwickeln können.

So schaffen Sie gemeinsam die Voraussetzung dafür, dass die Führungskräfte
in der Lage sind, im Unternehmen für ihre Mitarbeiter da zu sein oder – um esmit

○
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Stephen R. Covey zu sagen – mit Schwung auf den höchsten Baum im Dschungel
zu klettern und zu wissen, welches der richtige Dschungel ist …

Umsetzung in eine erfolgreiche Praxis

»Ein Grashalm wächst nicht schneller, wenn man daran zieht.«
Chinesisches Sprichwort

Vorab möchte ich Ihnen davon erzählen, wie ich coache. Ich arbeite im Coaching
immermitModerationskarten unterschiedlichster Art in puncto Farbe, Formund
Größe. Das Thema des Coachings notiere ich auf einer Karte, die der Klient sich
ausgesucht hat und die ich auf den Tisch lege. Alle wichtigen Gedanken sammle
ich dann auf Moderationskarten dieser Art, sodass am Ende die Karten auf dem
Tisch liegen. Kennen Sie diesen Ausdruck: die Karten auf den Tisch legen? Das be-
deutet so viel wie »sich offenbaren, etwas bekannt machen« oder – um im Bild zu
bleiben – etwas offenzulegen.

Warum schreibe ich die Antworten auf? Das hat einen einfachen Grund: Der
Klient hat ein sichtbares Ergebnis vor Augen. Seine wertvollen Gedanken und
Ideen gehen nicht verloren und er hat am Ende der Coachingsequenz etwas in der
Hand und kann sich im wahrsten Sinne des Wortes selbst in die Karten schauen. Die
Rückmeldung für diese Vorgehensweise ist durchweg positiv, weil es den Klienten
viel bedeutet, ihre Gedanken bei sich zu haben und nicht mit leeren Händen da-
zustehen. Wichtig zu erwähnen ist vielleicht, dass ich immer nur ein Wort oder
einen Ausdruck oder maximal einen Satz pro Karte aufschreibe. Danach gebe ich
dem Klienten die Karte in die Hand und er legt sie sich so auf den Tisch, wie er es
möchte. Einige legen die Karten gedankenversunken so, dass sich dadurch Muster
ergeben oder dass die Karten ganz akkurat liegen, anderen ist das nicht wichtig.

Angenommen, ich arbeitemit einemKlienten zumThema persönliche Stärken
und wir haben alle seine Stärken gesammelt und aufgeschrieben, dann bitte ich
den Klienten um ein Feedback zu seinen Karten und frage ihn, wie es ihm damit
geht. Danach bitte ich ihn aufzustehen, um sich einen Überblick zu schaffen. Ich
frage ihn nun, wie es aus dieser Perspektive für ihn aussieht. Ein Effekt zeigt sich
dabei immer: Der Klient ist positiv überrascht davon, wie viele Stärken sichtbar
geworden sind. Das ist ein gutes Gefühl für ihn. Zum Abschluss rege ich dazu an,
Klebepunkte aus dem Schreibwarengeschäft in der Farbe der Moderationskarten
zu kaufen, die er dann an die unterschiedlichsten Punkte kleben kann – dabei sind
seiner Fantasie keine Grenzen gesetzt: auf den Laptop, neben die Haustür, auf den
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