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Die FUhrungskraft als Starkencoach

Den Blick fur
Starken starken

Dass sich gute Fiihrung auf die Starken der Mitarbeiter und nicht auf ihre Schwa-
chen fokussiert, gilt als ausgemacht. Starkenorientierung ist allerdings alles ande-
re als banal, sondern hohe Fiihrungskunst. Wie Fiihrungskrafte diese erlernen
konnen und im Idealfall zu einer Art Starkencoach ihrer Mitarbeiter werden.
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n den Unternehmen setzt sich mehr und

mehr ein neues Denken durch, das ei-

gentlich gar nicht neu ist. Bereits in den
1960er-Jahren hat Peter Drucker den da-
zugehorigen Grundgedanken in seiner
Managementlehre mehrfach betont: ,Jeder
Mitarbeiter soll so eingesetzt werden, dass
er seine Starken nutzen kann und seine
Schwachen irrelevant werden.“

Heute spricht man von Starkenfokussie-
rung oder -orientierung. Was kann der Mit-
arbeiter besonders gut? Was fallt ihm leicht?
Wo liegen seine Talente? Die Antworten auf
diese Fragen bilden den Ausgangspunkt fir
starkenorientierte Fithrung, jener Fithrung,
wie sie nach Worten des Managementvor-
denkers Marcus Buckingham die , besten
Flihrungskrafte der Welt“ praktizieren: ,Sie
wissen, dass sich Menschen in ihrem Kern
weniger verandern lassen, als wir glauben
und verschwenden keine Zeit mit dem Ver-
such, etwas herauszuholen, was die Natur
in ihnen nicht vorgesehen hat. Stattdessen
erkennen sie, was bereits vorhanden ist,
und holen das hervor.*

Klingt vielleicht nicht nach grofder Fih-
rungskunst, ist es aber. Denn so einfach das
Konzept der stdrkenorientierten Fithrung in
der Theorie scheint, so schwierig ist es in der
Anwendung. Das hat vor allem drei Griinde:
Erstens fallen Schwéchen starker ins Auge
als Starken, weil die Folgen letzterer zumeist
offensichtlicher sind — wenn etwas nicht
rund lauft, bleibt unsere Aufmerksamkeit
viel eher daran hiangen, als wenn etwas rei-
bungslos ablauft. Das wiederum hangt mit
unserer evolutiondren Pragung zusammen.

Schwachenorientierung wird uns
anerzogen

Denn zweitens sind wir darauf gepolt,
Problemen in unserer Wahrnehmung
Prioritdt einzurdumen, weil diese Gefahr
bedeuten konnen und mitunter schnelles
Handeln erfordern. Und drittens werden
wir zur Schwéchenorientierung erzogen:
Warum hast du das nicht besser gemacht?
Wie kannst du den Anschluss halten? Du
brauchst Nachhilfe in deinen Schwéchen!
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Starkengenogramm

Diese Art Philosophie kommt wohl jedem
aus der Schulzeit bekannt vor.

So betrachtet beschreibt Starkenfokus-
sierung also nicht nur einen Fithrungsstil,
sondern auch ein Entwicklungsziel. Weil es
sozusagen wider der Natur und Sozialisa-
tion ist, den eigenen Fokus konsequent auf
die Stdrken von Menschen zu richten (statt
aufihre Schwéchen), sollten Fiihrungskréfte
dies trainieren. Motivierendes Leitbild eines
entsprechenden Trainingsprogramms kann
die Fiihrungskraft als Starkencoach sein —
also eine Fithrungskraft, die mit ihrer Art
und Weise, ihrem Verhalten und ihrer Hal-
tung, direkt und indirekt, den Einsatz und
die Entwicklung ihrer Mitarbeiter geméaf
ihrer Stirken fordert.

Ein einfaches, aber sehr wirkungsvol-
les Trainingsmittel fiir diese Rolle ist das
sogenannte Erfolgstagebuch. Bekannt ist
es vor allem als Hilfsmittel zur Steigerung
der eigenen Zufriedenheit und des eigenen

Gliicksempfindens. Im Buch wird dazu
téglich das notiert, was gut gelaufen ist. Es
eignet sich aber eben auch hervorragend
zur Schulung des starkenorientierten Blicks
auf Mitarbeiter. Aquivalent zur klassischen
Variante werden in dieser die grofsen und
kleinen Erfolge der Mitarbeiter regelméafiig
festgehalten: der Abschluss eines Projekts,
eine ungewohnliche Idee, die Einbringung
einer neuen Perspektive, der Gewinn eines
neuen Kunden, eine tolle Formulierung
firs Marketing.

Erfolge der Mitarbeiter schriftlich
festhalten

Grundsétzlich ist es ratsam, die Erfolge der
Mitarbeiter moglichst dann, wenn sie sich
gerade ereignet haben, oder zumindest
am selben Tag, zu notieren. Hintergrund:
Genau wie die Wahrnehmung ist auch die
Erinnerung von Natur her eher problem-

Mithilfe dieser einfachen Tabelle lasst sich den Urspriingen eigener Starken auf die Spur kommen. Fiillen Sie dazu zuerst das Feld
,Korperliche Merkmale" aus. Dadurch rufen Sie sich ein Bild des Familienmitglieds vor Augen und stimmen sich sozusagen ge-
danklich auf dieses ein. Fillen Sie danach in beliebiger Reihenfolge die weiteren Felder in einer Zeile aus. Springen Sie aber nicht
zwischen den Zeilen, also den Familienmitgliedern, hin und her.

Werte und

Motive

Lebensstil und
Gewohnheiten
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Erfahrungen

Korperliche
Merkmale

Psychische
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Beispiele
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miitterlicherseits
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GroBmutter
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Eigener Vater

ICH selbst

Quelle: Tobias lllig.
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Intelligenz, Auffassungs-
gabe, Personlichkeits-
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orientiert, heifst, positive Erinnerungen verblassen
schneller als negative, die Erfolge der Mitarbeiter
sind also vergleichsweise schnell wieder aus dem
Kopf oder werden allzu leicht von den Erinnerungen
an Misserfolge tiberlagert.

Fiir jeden Mitarbeiter sollte im Buch - oder in der
Datei, den Notizen auf dem Smartphone ..., eben je
nachdem, wo und wie man das Tagebuch fithrt - pro
Woche ein eigener Abschnitt angelegt werden. Ziel
sollte es sein, jedes Feld mit mindestens einem Eintrag,
also einer positiven Beobachtung, zu fiillen. So wird
im Arbeitsalltag automatisch die Linse fiir die Erfolge
der Mitarbeiter geschéarft — schliefSlich will das Buch
gefiillt werden. Wobei die Erfahrung zeigt: Die Gefahr,
dass Eintrdge konstruiert werden miissen, weil sich
keine Erfolge beobachten liefen, geht gegen Null.

Die eigenen Mitschriften sollten regelmaflig durchge-
schaut werden. Dabei werden schnell Muster deutlich,
die auf die besonderen Stidrken eines Mitarbeiters
schliefien lassen, beispielsweise darauf, dass er Dinge
oft einen Schritt weiterdenkt als andere, einen beson-
deren Blick fiir Details hat, in hektischen Situationen
die anderen mit seiner Gelassenheit ansteckt ... Diese
Mitschriften sind dibrigens nicht nur ein gutes Hilfs-
mittel, um den Blick fiir die Starken der Mitarbeiter
zu schirfen, sondern erleichtern es auch, ihnen kon-
kretes positives Feedback zu geben und sie, etwa in
Feedbackgesprachen, zu beurteilen.

Schwachen starkenorientiert betrachten

Damit kein Missverstdndnis aufkommt: Sich auf die
Stiarken der Mitarbeiter zu fokussieren, als Stirken-
coach zu agieren, bedeutet nicht, ihre Schwéchen
zu ignorieren, auszublenden oder gar zu leugnen.
Manchmal muss man auch Personen versetzen oder
outsourcen, wenn ihre Schwéchen zu gréfieren Pro-
blemen fiihren. Soweit mdglich werden Schwéchen
aber starkenorientiert betrachtet. Das lasst sich gut
mit dem Instrument der Schwéchentransformation
eintiben, das auf dem Wertequadrat von Friedemann
Schulz von Thun beruht. Mit diesem wird die positive
Seite einer Schwiche herausgearbeitet — wodurch
diese zuerst ihrer Dramatik beraubt wird, um dann
als Ansatzpunkt fiir Entwicklung zu fungieren.
Konkret lduft das so ab: Man beginnt mit einer
Schwiéche (,,zu viel Perfektionismus®). Dann fragt man
danach, in welchen Situationen Perfektionismus auch
hilfreich oder ntitzlich sein kann. Auf diese Weise wird
das ,,Zuviel“ umgedeutet und die eigentliche Schwéche
in einer Form betrachtet, in der sie eine Stirke ist. Aus
»Zu viel Perfektionismus“ wird so etwa ,angemessene
/gesunde/genug Ordentlichkeit.“ Den ndchsten Schritt
geht die Fiihrungskraft dann gemeinsam mit dem be-
troffenen Mitarbeiter. Zusammen mit ihm tberlegt sie,
was es briauchte, damit aus ,,zu viel Perfektionismus*
nicht nur in bestimmten Situationen, sondern grund-
sdtzlich eine Stirke wie ,genug Ordentlichkeit“ wird.
Eine Losung kénnte etwa ,,gentigend Flexibiltadt“ sein.
Genauso konnte die Conclusio der gemeinsamen
Uberlegungen aber auch darin bestehen, dass der Mit-
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arbeiter gar nicht zu viel Perfektionismus
an den Taglegt— sondern das vermeintliche
Manko nur im Erleben der Fiihrungskraft
liegt. Wie in jeder Coachrolle ist es auch in
der als Starkencoach der eigenen Mitarbei-
ter wichtig, sich stets vor Augen zu fiihren,
dass man die Welt durch seine eigene, sub-
jektive Brille betrachtet.

Grundvoraussetzung: Die eigenen
Starken kennen

Das gilt freilich auch fiir die Wahrnehmung
der eigenen Stirken — wobei dieser im
Kontext des Stdarkencoachings besondere
Beachtung geschenkt werden muss. Auf-
grund der Reflexivitét, der gegenseitigen
(unbewussten) Beeinflussung in einer Coa-
ching- oder coachingdhnlichen Beziehung,
gilt: Es ist schwerlich mdglich, als Starken-
coach der Mitarbeiter zu agieren, wenn
man sich nicht selbst mit seinen Stdrken
auseinandergesetzt oder — noch schlimmer
—vor allem die eigenen Schwéchen im Blick
hat. Wie jegliche Form der Coachingarbeit
fangt auch diese bei einem selbst an.

Eine einfache Ubung, die jeder Fithrungs-
kraft, die stirkenorientiert fiihren will,

zu empfehlen ist, nennt sich ,Reflected
Best Self“. Der Ablaufist einfach: Kollegen,
Freunde, Verwandte werden nach und zu
personlichen Peek-Erlebnissen gefragt: Was
ist mir einmal besonders gut gelungen?
Oder: Erinnerst du dich an einen gemein-
samen Erfolg — welchen Beitrag hatte ich
dabei? Dass es sinnvoll ist, mit solchen
Fragen nicht ohne Einordnung - etwa nach
dem Motto ,Ich bin auf einer persénlichen
Starken-Safari, vielleicht kannst du mir
weiterhelfen ...“— um die Ecke zu kommen,
versteht sich von selbst. Die eingesammelten
Antworten sollten - méglichst wortlich oder
zumindest in den Worten der Befragten —no-
tiert und anschliefSend analysiert werden.
Wobei es wieder darum geht, Muster zu
erkennen, die auf dahinterliegende Starken
verweisen.

Eigene Starken mit Hilfe der
Kernfamilie erkennen

Noch tiefer in die Analyse der eigenen
Starken lasst sich mit dem sogenannten
Starkengenogramm eintauchen. Dieses ist
ein aus der Familientherapie entlehntes
Verfahren, mit dem nach Pragungen aus

Was mich

I\/Iy Ikigai antreibt

Der Begriff Ikigai stammt aus dem

Japanischen und bedeutet frei Giber-
setzt so viel wie ,Das, wofiir es sich
zu leben lohnt" oder ,Das Gefiihl,
etwas zu haben, fir das es sich
lohnt, morgens aufzustehen”. In Worin ich
der japanischen Kultur hat die stark bin
oft langwierige und griindliche
Selbsterforschung beim Streben
und der Suche nach Ikigai eine
wichtige Bedeutung. Findet oder hat
ein Mensch sein lkigai, gewinnt er Le-
bensfreude und innere Zufriedenheit.

14

Was die
Welt braucht

Was der
Markt bezahlt

Quelle: Kamiya Mieko: Ikigai ni tsuite, Tokio 1966.

managerSeminare | Heft 231 | Juni 2017



practice

Foto: Atelier Flott, Hakloch

der Herkunftsfamilie gefahndet wird. Das
urspringliche Verfahren wird in therapeu-
tischen Prozessen genutzt, um herauszuar-
beiten, woher ein bestimmtes Problemver-
halten stammt. In dieser Stdrkenvariante
skizziert es einen Weg, um in Selbstanalyse
den Urspringen der eigenen Starken auf
die Spur zu kommen. Dazu nimmt man
sich gedanklich nacheinander die eigenen
Eltern- und Grofielternteile vor und geht
ihre Eigenschaften Gewohnheiten, Werte
usw. durch (siehe Starken-Genogramm
Seite 12).

Der Autor: Tobias lllig arbeitet
als Starkencoach, Organisati-
onsentwickler und New Work
Consultant. Er hat sich dem
starkenorientierten Ansatz ver-
schrieben, den er im Rahmen von
Lehrauftrdgen an verschiedenen
Hochschulen im deutschsprachi-
gen Raum nicht nur vermittelt,
sondern auch weiterentwickelt.
Kontakt: coaching@tobiasillig.

Regelmalig Starkentests durchfiihren

Fir eine gemeinsame Analyse der Starken
der Mitarbeiter ist das Stdrkengenogramm
in der Regel weniger geeignet, da ein Blick in
die eigene Kernfamilie doch eine recht per-
sonliche Angelegenheit ist. Gut geeignet, um
den - zum Beispiel mittels eines Erfolgstages-
buchs gewonnenen - Eindruck der Stirken
der eigenen Mitarbeiter auf eine breitere
Basis zu stellen, sind dagegen Starkentests.
Wobei Fiihrungskréfte erfahrungsgemafs be-
sonders viel mit den Ergebnissen anfangen
konnen, wie sie der Clifton-Strengths-Finder
des Beratungsunternehmens Gallup und
der Values in Action (VIA) Test von Martin
Seligman sie generieren (www.charakter-
staerken.org). Die passenden Apps dazu
liefern zudem immer wieder Impulse, sich
an eigene Starken zu erinnern.

Ratsam ist es, solche Tests regelméafiig
durchzufiihren, und nicht nur — wie es in
der Personalentwicklung oft der Fall ist —
einmalig am Beginn der Karriere. Denn
auch wenn Stdrken im Menschen angelegt
sind, sind sie nicht in Stein gemeif3elt. Vor
allem konnen neue Starken dazu kommen,
die bislang nur veranlagt, aber nicht entwi-
ckelt waren —insbesondere dann, wenn die
Fihrungskraft starkenorientiert fiihrt, also
einen guten Job als Starkencoach macht.

Starken- und motivorientiert fiihren

Zu diesem gehort es auch, nicht nur die
Starken, sondern auch die Motive der Mit-
arbeiter zu kennen. Bei diesen handelt es
sich um relativ stabile Personlichkeits-
eigenschaften, die bestimmen, was uns
wirklich antreibt. Die Motivpsychologie
und Motivanalyseanbieter haben eine Viel-
zahl von Motiven benannt und geben die
entsprechenden Verfahren an die Hand,
um diese zu erkennen (siehe dazu Lesetipp
,Die eigenen Motive entdecken®).

Motive und Stdrken bilden zwei der vier
Felder des aus Japan stammenden Modells

com

IKIGAI (auf Deutsch = optimaler Zustand),
das sich hervorragend fiir die stdrkenorien-
tierte Fithrung einzelner Mitarbeiter, von
Teams oder auch ganzer Organisationen
nutzen lasst. Die anderen beiden Felder
bilden ,,die Bediirfnisse des Marktes“ und
die ,,Bediirfnisse der Welt“ ab (siehe Grafik
links) Zu jedem Feld gehort eine Frage: Was
treibt mich/uns an? Worin bin ich/sind wir
stark? Was davon bezahlt der Markt? Was
davon braucht die Welt?

Die Antworten auf diese Fragen, die im
Zweiergesprach respektive im Gruppen-
workshop erarbeitet werden, liefern An-
sdtze fir sinnvolle (hinsichtlich des markt-
wirktschaftlichen Nutzens) wie sinnerfiillte
(hinsichtlich des Sinnerlebens) Verbesserun-
gen in der Arbeit, die sich mit den Starken
der Mitarbeiter respektive des Teams oder
der Organisation umsetzen lassen.

Tobias Illig

@

Lesetipps

Nina Carbonetti: Die eigenen Motive entdecken — Durchbruch zum Ich.
www.managerseminare.de/MS214AR01

Hinweise und Tipps fir den Einsatz von Motivverfahren, die Fiihrungs-
krafte nutzen konnen, um ihren eigenen wie den Motiven ihrer Mitarbeiter
auf die Spur zu kommen.

Tobias lllig: Die starkenfokussierte Organisation — Methoden und In-
strumente des Positiven Managements.

Schaffer Poeschel, Stuttgart 2013, 49,95.

Ein umfangreicher Werkzeugkasten fiir Fiihrungskrafte, die zum einen
ihren Blick fUr die Starken ihrer Mitarbeiter scharfen wollen, um diese
(noch besser) gemaR ihren Starken fihren und entwickeln zu kénnen.
Und die zum anderen den Fokus im Unternehmen auf die Starken der Be-
schaftigten wie der Organisation als Ganzes ausrichten wollen.



