72 BDFL-Journal

Ganzheitliches Leadership

SELBSTMANAGEMENT

Text: Michael Micic
www.michael-micic.com

— Motivating, Coaching, Guiding

(Handlungs-)Spielraume fiir die Potenzialentfaltung in Teams

Ganz gleich, ob Du ein/e Trainer/in im
Sport oder eine Fithrungskraft in der Wirt-
schaft bist: Dein Team so zu entwickeln
und zu formen, dass daraus eine Einheit
entsteht und sich die Teammitglieder mo-
tiviert einbringen, Sinn und Halt erfahren,
ihr individuelles Potenzial entfalten und
gemeinsam erfolgreich sind, ist eine kom-
plexe und herausfordernde Aufgabe.

Viele Faktoren spielen hier eine Rolle
— z.B. die Zusammensetzung des Teams,
mit dem Du arbeitest, oder die Rahmen-
bedingungen oder auch und vor allem
die Beziehung zwischen Dir und Deinem
Team.

Vertrauen als ,,Must-have“ guter
Fiihrung

Um Menschen zu fuhren, brauchst Du
Vertrauen. Vertrauen in Dich und Dein
Team und die Fahigkeit, das Vertrauen
Deines Teams zu gewinnen. Hast Du das
und woran machst Du das fest? Weder
Dein fachliches Know-How noch finanzi-
elle oder andere Anreize, die Du Deinem
Team anbietest, konnen das Vertrauen
ersetzen. Vertrauen ist ein ,Must-have*
guter Fiithrung.

Deshalb beschaftigt sich der New-
Leadership-Ansatz im Rahmen des New-
Work-Diskurses zentral mit der Frage,
wie der Aufbau einer Vertrauenskultur
entstehen kann. Und der bereits verstor-
bene Apple-Griinder Steve Jobs ermutigte
dazu, neuen Mitarbeitenden Vertrauen
zu schenken und ihnen Einfluss- und Ge-
staltungsmoglichkeiten zu bieten, als er
sagte: It doesn’t make sense to hire smart
people and then tell them what to do. We
hire smart people so they can tell us what
to do.”

Im Basketball sind Trainer wie Dean
Smith oder Phil Jackson fiir ihre besondere
Gabe, Vertrauen zu geben und sportliche
Potenziale zu heben, bekannt geworden;
im Tennis beispielsweise Grofsen wie Pa-
trick Mouratoglou oder Boris Becker. Und
im FuBball gelten Trainer wie Zinedine
Zidane, Jupp Heynckes, Jiirgen Klopp oder
Hansi Flick spatestens seit ihren jeweili-

_ gen Champions-League-Triumphen als

SSpielerfliisterer und ,Menschenverste-
her®, die es schaffen, Spieler individuell
und als Team in ihre Starke zu bringen
und zum Erfolg zu fiihren.

Die ,.grofsen Drei“

(Handl )Spielrdume fiir P ialentfaltung

e o

Wenn also das menschliche Miteinan-
der auch in Hochleistungssystemen wie
Wirtschaft und Sport einen so groen Ein-
flussfaktor darstellt, welche (Handlungs-)
Spielrdume stehen Fiihrungskraften und
Trainer(inne)n dann zur Verfligung, um
eine Vertrauenskultur zu schaffen, die
Potenzialentfaltung und Erfolg tiberhaupt
erst moglich macht? Nach meiner Erfah-
rung geht es in der Beziehung zwischen
Fihrungskraften bzw. Trainer/innen und
ihren Teams hauptsachlich um die ,gro-
[en Drei“: Motivating, Coaching und Gui-
ding. Die drei Bereiche im Einzelnen:

Motivating

Grundlage von allem ist die (richtige)
Motivation — und zwar die intrinsische,
also innere eigene Motivation als Fiih-
rungskraft oder Trainer/in. Und die innere
Motivation wiederum leitet sich aus den
eigenen Werten und Uberzeugungen ab.
Die zentralen Fragen fir Fihrungskrafte
und Trainer/innen lauten also: Warum
mochte ich ein Team fiihren, was treibt
mich im Tiefsten an und wovon bin ich
Uiberzeugt? Geht es um mich, um meine
Performance und Karriere — oder um
mein Team, in dessen Dienst ich mich
stelle und einbringe? Stefan Hirschberg,
Sportlicher Leiter des Aufbaubereichs bei
Mainz 05, greift insbesondere die letztge-
nannte Frage in der Oktober-Ausgabe der
Zeitschrift FuBballtraining” auf.

Ein Team spirt, ob es im Mittelpunkt
steht — oder nicht. Und es braucht Anre-
gungen, Beistand und Motivation — so-
wohl als Ganzes als auch individuell fir
die einzelnen Teammitglieder. In guten

und insbesondere in schwierigen Zeiten.
Zlatan Ibrahimovic brachte es in einem
friiheren Interview auf seine ganz eigene
Art und Weise zum Ausdruck: ,If you have
somebody who doesn’t stimulate you, |
will not fight for him. That’s why you have
trainers —to give you motivation. | can just
say: with Mourinho — I could go out and
kill for Mourinho. That’s the motivation he
gave me. That’s how he stimulated me.*

Zugegeben: Die Ibrahimovic-Aussage
klingt ziemlich martialisch. Aber die Kern-
frage bleibt: Kennst und sprichst Du die
Sprachen der Motivation Deines Teams
und der einzelnen Teammitglieder? Und
habt Ihr dariiber hinaus eine gemein-
same Idee und Vision davon, wohin lhr
Euch entwickeln, was lhr erreichen und
wie lhr miteinander arbeiten wollt?

Coaching

Ein zweiter Bereich, der eine Vertrau-
enskultur und damit Potenzialentfaltung
und Erfolg fordert, ist Coaching. Mit ,Coa-
ching” meine ich allerdings nicht das, was
man im Sport i.d.R. darunter versteht
— namlich, nutzliche Informationen in
Form von Kurzformeln punktgenau vor-/
weiterzugeben und damit eine gewisse
Command & Control-Struktur mit klarem
Hierarchiegefalle zwischen dem/der an-
weisenden Trainer/in (Expert[inn]enfunk-
tion) und dem Athleten bzw. der Athletin
(Ausfiihrungsfunktion) zu schaffen. Das ist
flir mich ,Guiding” — und darauf gehe ich
gleich beim dritten Punkt ein.

Nein, unter ,Coaching” verstehe ich
keinen Monolog von Fiihrungskrafte-
oder Trainer/innen-Seite, keine One-Way-
Kommunikation — sondern Partnerschaft,
Dialog und Augenhohe. Im klassischen
Business-Coaching geht es um die Ziele,
Vorstellungen, Probleme und Anliegen
der Klient(inn)en (fir Fihrungskrafte
in der Wirtschaft sind das ihre Mitarbei-
tenden; fur Trainer/innen im Sport ihre
Athlet[inn]en) — und darum, wie ich sie
als Coach/in einer Art ,Hilfe zur Selbst-
hilfe“ dabei begleiten kann, ihre eigenen
Ressourcen und Potenziale zu aktivieren,
damit sie selbststandig Losungen erarbei-



ten und ihre Ziele erreichen. Bisher habe
ich ,Coaching” auch so verstanden und es
in meinem Vortrag ,Coaching — was der
Sport von der Wirtschaft lernen kann,
den ich im Mai dieses Jahres bei einer vir-
tuellen Tagung mit den DFB-Stiitzpunkt-
koordinatoren gehalten und danach in
meinem Blog erwahnt habe, gelehrt.

Vor Kurzem habe ich allerdings die im
vergangenen Jahr erschienene Veroffent-
lichung ,Coaching als mitmenschliche
Begegnung” von Reinhard Stelter & Uwe
Boning entdeckt, die mein Coachingver-
standnis erweitert bzw. verandert hat.
Fiir Stelter & Boning ist Coaching mehr
als ein Instrument zur Selbsthilfe und
Selbstoptimierung der Klient(inn)en. Fir
sie ist Coaching eine Kunst — eine ,Kunst
zu verweilen, wie es in ihrem Unterti-
tel heilSt. Eine Kunst, bei der es um ,die
groStmogliche Kooperation aller Betei-
ligten geht* und um ,Augenblicke von
Symmetrie und Mit-Menschlichkeit®. Der
Fokus liegt ,nachdriicklich auf gemein-
sames Sinnschaffen, auf Wertereflexion
und auf eine narrative Praxis, die beide
oder alle Dialogteilnehmer[innen] in ei-
nen Prozess gegenseitiger Bereicherung
einbezieht“. In Bezug auf Wirtschaft und
Sport bedeutet das, dass sich coachende
Fihrungskrafte und Trainer/innen in die-
sem Prozess selbst als Mit-Reflektierende
und Mit-Lernende sehen und bereit sind,
auch ihre eigenen Erfahrungen einzubrin-
gen, damit gegenseitiges ,Verstehen und
Neuorientierung, [...] Befreiung“ und Ver-
trauen entstehen kann.

Im Unterschied zu dem im Sport vor-
herrschenden Verstandnis von ,Coaching
als Anweisung” und auch im Unterschied
zum klassischen, in der Wirtschaft weit
verbreiteten und von Coachingverbanden
vertretenen Verstandnis von ,Coaching
als Moderation und Begleitung® fir die
Klientin/den Klienten, damit diese/r zu ei-
genen Losungen gelangt, steht beim ,Coa-
ching als mitmenschliche Begegnung"“ das
Thema/der Gesprachsgegenstand im Mit-
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telpunkt, tiber das/den gemeinsam reflek-
tiert wird, wodurch alle Beteiligten eine
Chance auf Mitsprache und neue Lerner-
fahrungen haben. Was hierbei geschieht,
ist mehr als das Erlangen von Problem|o-
sungskompetenz fir eigene Anliegen; es
entstehen ,nachhaltige, fruchtbare und
transformative Dialoge“ und diese ermog-
lichen die Erfahrung von Identitatsbil-
dung und Sinnstiftung, Respekt, Gemein-
schaft —und Vertrauen.

Guiding

Neben der beschriebenen Wichtigkeit
von ,Motivating“ und ,Coaching” gibt es
einen dritten Bereich, der eine Vertrau-
enskultur und damit Potenzialentfaltung
und Erfolg fordert — und insbesondere in
heiBen Projektphasen in der Wirtschaft
sowie in engen Wettkampfsituationen im
Sport zum Tragen kommt: das Guiding.
Wahrend die Fiihrungskraft bzw. der Trai-
ner/die Trainerin beim Coaching die Rolle
der Dialogfiihrung tibernimmt und sich
alle Beteiligten einbringen kdnnen, geht
es beim Guiding darum, in bestimmten
angespannten Situationen Vorgaben zu
machen und Anweisungen zu geben, die
zu befolgen sind — einfach deshalb, weil
z.B. aufgrund der Situation, des Zeit-
drucks, des Risikos oder der fehlenden
Reife des Teams bzw. der Teammitglieder
(noch) kein Dialog moglich ist, aber ein
entschiedenes Handeln und Erfahrung
notig sind.

Ein/e Bergguide kennt den Berg. Er/
Sie kommuniziert vor dem Beginn der
Tour die Spielregeln und markiert die Leit-
planken der Verhaltensmoglichkeiten, in-
nerhalb derer sich alle Beteiligten so weit
wie moglich frei bewegen konnen. Damit
niemand aufgrund von Uberheblichkeit,
Panik oder Missgeschick sich verletzt oder
gar verunglickt, werden die Anweisungen
und Vorgaben an den gefahrlichen Stel-
len der Route nochmals klarer und jede/r
hofft, durch die Fiihrung der/des Guide/s
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sicher und erfolgreich am Ziel anzukom-
men. Die Teilnehmer/innen der Tour wa-
ren damit Gberfordert, dies selbststandig
zu schaffen. Deshalb wollen sie ja eine/n
Guide — nicht nur als Begleitung und Part-
ner/in, sondern als Chef/in der Gruppe
mit alleiniger Entscheidungsbefugnis.

Trainer/innen im Sport sind im Wett-
kampf zwar ahnlich wie ein/e Guide beim
Bergwandern/-klettern mit beteiligt, ha-
ben aber dennoch (zumeist) nicht das Ad-
renalin und den Puls wie die Athlet(inn)
en wahrend des Spiels oder in den Pau-
sen. Und vor allem haben sie i.d.R. eine
groBere Ubersicht, mehr Abstand, Erfah-
rung, Reife und die Fachkenntnis, um als
Guide agieren und intervenieren zu kon-
nen. Gleiches gilt fiir viele Fiihrungskrafte
— wenn auch nicht unbedingt immer in
Bezug auf die Fachkenntnis, aber zumeist
doch (hoffentlich) hinsichtlich der ande-
ren genannten Punkte.

(Handlungs-)Spielrdume nutzen

Als Fiihrungskraft in der Wirtschaft
oder als Trainer/in im Sport (Handlungs-)
Spielrdume wie Motivating, Coaching und
Guiding zu nutzen und zu wissen, welcher
dieser drei Bereiche in welcher Situation
bei wem dran ist, das ist ganzheitliches
und wirkungsvolles Leadership, das Ver-
trauen schafft sowie Potenzialentfaltung
und Erfolg fordert.

Bis demnachst!
Michael Micic
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