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Selbstflhrung 4.0

Von innen stark

Preview

» Selber steuern, statt sich
steuern lassen: Verantwor-
tung fUr das eigene Fihlen
und Denken Ubernehmen

» Das eigene Kopfkino
regulieren: Der effektivste
Ansatz, um mentale Energie
zu sparen

» Klarheit schaffen und
Unklarheit eingestehen:
Selbstvertrauen in Verande-
rungsprozessen aufbauen

» Personlichen Entwick-
lungsvertrag abschlieBen:
Damit Selbstfuihrung kein
Vorsatz bleibt

L0))

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
www.managerSeminare.de/
podcast
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elbstfuhrung gilt schon seit Jahr-
S zehnten als eine der wichtigsten

Fihrungsdisziplinen. ,Nur wenige
Fiihrungskréfte sehen ein, dass sie letztlich
nur eine einzige Person fithren kénnen
und auch miissen. Diese Person sind sie
selbst.“ Peter Druckers Ausspruch wurde
mittlerweile wahrscheinlich hdufiger
zitiert, als der im Alter von 95 Jahren ge-
storbene Management-Guru Tage erlebt
hat. X Texte Uiber Selbstfiihrung leiten mit
diesen Worten ein. Meistens folgen dann
Tipps zu Zeitmanagement und Selbstor-
ganisation.

Darum geht es heute beim Thema Selbst-
fihrung meistens nicht mehr, zumindest
nicht primér. Mit dem Wandel der Arbeits-
welt hat sich auch die Ausrichtung dieses
Ansatzes sukzessive verschoben. Eine —
wenn man so will — Selbstfithrung 4.0 zielt
weniger darauf, das Handeln zu struktu-
rieren, als vielmehr darauf, das Innere zu
stabilisieren. Und zwar durch bewusstes
Auseinandersetzen und Regulieren von
Gedanken, Emotionen und Haltungen. Denn
innere Stabilitdt, sozusagen ein stabiles
inneres Standing, wird fiir Fiihrungskréafte
immer wichtiger.

Zum einen fiir die Fliihrungskréfte selbst.
Sie benotigen innere Stabilitdt, um mit der
zunehmenden Beschleunigung und der
daraus resultierenden Instabilitdt besser
umgehen zu kénnen. Auferdem missen
sie heute mehr denn je in der Lage sein,
Widerspruch und Widerspriiche auszuhal-
ten. In flacheren Hierarchien und agilen
Arbeitskontexten entstehen kontroverse
Meinungen schneller und werden auch
eher gedufiert. Diese wollen akzeptiert
und moderiert werden. Das gilt auch fiir
widerspriichliche Ideen, die auszuhalten

oder gar parallel zu verfolgen sind. Zum
anderen wird ein stabiles inneres Standing
der Fihrungskréfte fiir die Mitarbeiter
immer wichtiger. Denn je unsicherer und
unvorhersehbarer die Arbeitswelt wird,
desto grofier ist das Bedurfnis nach Halt
und Sicherheit in Beziehungen. Und bei-
des kénnen Fithrungskréafte ihren Mitar-
beitern eben nur dann bieten, wenn sie
ihre Gedanken, Emotionen und Haltungen
selbstsicher managen. Wenn sie sich ihrer
selbst sicher sind.

Um ein solches stabiles inneres Standing
zu entwickeln, haben sich fiinf Anséitze be-
sonders bewahrt. Diese bauen aufeinander
aufund bilden einen Weg der Selbstfithrung
fur Fihrungskrafte, der den besonderen
Bedingungen der neuen, agilen Arbeits- und
Wirtschaftswelt gerecht wird.

Verantwortung fiir das eigene Denken
und Fiithlen iibernehmen

Die Grunddisziplin ist Selbstverantwor-
tungsiibernahme. Es geht darum, zu ver-
stehen, dass es allein in unserer individu-
ellen Verantwortung liegt, wie wir denken
und fihlen. Klingt im ersten Moment
vielleicht banal, verlangt in der Praxis aber
erhebliche Reflexionsarbeit — und zwar
immer wieder aufs Neue. Denn in schwie-
rigen Situationen neigen wir intuitiv dazu,
andere fiir unser Denken, Fiihlen und
mithin auch unsere Kommunikation und
unsere Entscheidungen verantwortlich zu
machen - die Geschéftsfithrung, die Kon-
kurrenten, die Mérkte ... Aus Perspektive
des Gehirns ist das funktional: Sich steuern
zu lassen, ist weniger aufwendig, als selbst
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Klassische Selbstfiihrungsansatze
fokussieren auf die Themen Zeitmanage-
ment und Selbstorganisation. Um beides geht es
bei dieser Disziplin heute meistens nicht mehr. Selbstfiih-
rung 4.0 zielt nicht darauf, das Handeln zu strukturieren, sondern
darauf, das Innere zu stabilisieren. Denn dass Fiihrungskrafte von innen
stark sind, ist in der neuen Arbeitswelt wichtiger denn je.
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zu steuern. Heifdt: Wir sparen Energie,
weil wir den vermeintlich einfacheren
und bequemeren Weg gehen.

Aus Selbstfiihrungsperspektive ist das
jedoch fatal. Denn wer sich als Spielball
betrachtet, wird - aufgrund selektiver
Wahrnehmung - auch zu einem. Zugespitzt
ausgedruckt: Wir werden so, wie wir den-

nahme von Verantwortung in Prozessen
und vor allem in Beziehungen. Fehler ein-
zugestehen — gerade im zwischenmensch-
lichen Kontext —1dsst Fiithrungskréfte nicht
nur stark wirken, sondern macht sie auch
innerlich starker. Der ,,Akt“ des Eingeste-
hens hat ndmlich kathartische Wirkung:
Das Geschehene wird abgehakt, Kopf und

ken, dass wir sind. Deshalb ist es wichtig, Geist kldren sich. Dadurch wird Kraft frei,
dass Fihrungskréfte sich als Gestalter ihres die zuvor fiir die gedankliche Beschéftigung
(Fihrungs-)Lebens betrachten. So verstan- mit dem Fehler bzw. dem Fehlerverhalten
dene Selbstverantwortung sorgt nicht nur benotigt wurde.

fiir innere Kraft und Stabilitat, sondern
setzt auch Handlungs-
energie frei. w
Dartber hinaus
meint Selbstver- Das eigene Kopfkino regulieren
antwortung Die zweite Disziplin bezieht sich auf den
. eine ganz Umgang mit der eigenen Energie. Energie
Personli- klare sorgt fiir Stabilitdt. Energiemangel fiir In-
cher Entwick- Uber- stabilitit - im Handeln, der Haltung wie in
lungsvertrag der Wirkung. Viele Fithrungskrifte klagen
allerdings iiber Energiemangel. Zu viele
Aufgaben, Projekte und Pflichten scheinen
ihre Energie geradezu aufzusaugen.
Der klassische Selbstfithrungsansatz
fokussiert an diesem Punkt auf die Hand-
lungsebene. Empfohlen wird etwa,
das Nein-Sagen oder Techniken des
Priorisierens zu erlernen. All das
ist hilfreich, in der Regel aber
Selbstvertrauen in Veranderungsprozessen immer nur bedingt. Denn
aufbauen tatsdchlich sind es meis-
tens gar nicht so sehr
die Aufgaben an
sich, die Energie
kosten, sondern
vielmehr das
Drumherum
des Gedan-
kenma-

Selbstflhrung 4.0

Selbstbewusst die innere
Einstellung wahlen

Das eigene Kopfkino regulieren

Verantwortung flr das eigene Denken und Fihlen tbernehmen

Verantwortung flr das eigene Denken, Fiihlen und die daraus resultierenden Entscheidungen und Handlungen zu tibernehmen, ist
das Fundament einer Selbstfiihrung, die den besonderen Bedingungen der heutigen Arbeitswelt gerecht wird. Darauf aufbauend
gilt es, das eigene Kopfkino zu regulieren, also nicht zielfihrende und daftir umso zermirbendere Gedanken wie ,Was wéare wenn
.."oder ,Was denken die anderen" entgegenzuwirken. So wird Energie freigesetzt, die zum einen dafiir genutzt werden kann, um
Selbstvertrauen in Veranderungsprozessen aufzubauen. Zum anderen dazu, um sein eigenes Denken und Fiihlen nicht von duRe-
ren Einfllissen bestimmen zu lassen, sondern stattdessen in einem Reflexionsprozess seine Einstellungen zu bestimmten Fragen,
Themen, Sachverhalten selbst zu entwickeln. All das kann nicht in einem einzelnen Sprint umgesetzt werden, sondern erfordert
ausdauerndes Training. Ein entsprechender Entwicklungsvertrag mit sich selbst erleichtert das Dranbleiben.
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chens: ,,Was denken die anderen?“, ,Was
passiert, wenn es doch schiefgeht?<, ,Was
wiére gewesen, wenn ich ...“, ,,Und hétte ich
nichtlieber ...“ Solche Griibeleien erschop-
fen und wirken mental destabilisierend.
Daher ist es wichtig, dass Fliihrungskrafte
lernen, das eigene Kopfkino zu regulieren.
Zum Beispiel mittels Mentaltechniken wie
der des Gedankenstopps. Damit kdnnen sie
durch ein entschiedenes inneres Stoppsi-
gnal kreisende Gedanken unterbrechen
(siehe dazu auch Lesetipp ,,Selbstcoaching
bei Problemen®, S. 68). Um gar nicht
erst in solche Griibelkreisldufe zu geraten,
gilt es, den Fokus immer wieder auf den
eigenen Einflusskreis zu richten - also auf
die Dinge, die wirklich beeinflussbar sind:
Kann ich die Situation beeinflussen? Wenn
nicht, dann sollte ich sie akzeptieren. Das
bedeutet jedoch keineswegs, den Zustand
zu honorieren. Dieses Annehmen des Nicht-
beeinflussbaren ist eine elementare Selbst-
fithrungskompetenz.

Selbstvertrauen in Veridnderungsprozes-
sen aufbauen

Verdnderungen gehoren zur agilen Ar-
beitswelt wie die Luft zum Atmen. Gleich-
zeitig kosten sie immer Kraft, weil sie aus
der Sicherheit (dem Bekannten) in die
Unsicherheit (das Noch-nicht-Bekannte)
fiihren, also auf einen neuen und damit
per se unsicheren Weg. Um auf diesem
nicht das Gleichgewicht zu verlieren und
innerlich stabil zu bleiben, ist es fiir Fiih-
rungskréafte essenziell, darauf vertrauen
zu kénnen, dass sie diesen Weg meistern
werden. Eine Metapher bringt es auf den
Punkt: Vertrauen ist wie eine Briicke tiber
den Fluss der Unsicherheit. Wer als Fiih-
rungskraft in Verdnderungsprozessen auf
sich selbst vertraut, watet nicht durch
die Unsicherheit, sondern geht sicheren
Schrittes tiber sie hinweg. Der Aufbau von
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Lesetipps

Selbstvertrauen in Verdnderungsprozes-
sen ist der dritte Baustein zeitgemafSer
Selbstfithrung.

Selbstvertrauen in Verdnderungspro-
zessen ist ein dynamisches Gefiihl, das
sich aus drei Teilgefiihlen zusammensetzt.
Es entsteht nicht nur aus dem Gefiihl der
Machbarkeit, sondern bedarf zudem auch
der Gefiihle von Klarheit und Bedeutung.
Um Selbstvertrauen in Verdnderungspro-
zessen zu gewinnen, sollten Fiihrungskraf-
te daher immer Dreierlei kldren. Erstens
das Wozu. Wozu dient die Verdnderung?
Konkret: Was sind die Griinde fiir die Ver-
dnderung? Und: Was passiert, wenn wir
uns nicht verdndern? Zweitens das Was.
Was passiert bei der Verdnderung? Kon-

» Anke von Platen: Fithren mit Herz, Kopf und Hand - Die 3 Prinzipien
fiir menschliche Fiihrung und erfolgreiche Veranderungen.

Books on Demand, 19 Euro.

Wie Fihrungskréafte stabile vertrauensvolle Beziehungen zu sich selbst und
zu den anderen Teammitgliedern aufbauen kdnnen und worauf es bei der
Flihrung — vor allem in Veranderungsprozessen — heute besonders an-
kommt. Mit vielen Praxisféllen und lllustrationen.

» Nicole TruchseB: Hemmende Glaubenssatze — Was spukt da rum?
www.managerseminare.de/MS244AR06

Ob Angsthasen mit hangenden Ohren oder Sklaventreiber mit standig
erhobenem Zeigefinger: Wir alle bergen in unserem Kopf ein Kaleidoskop
kurioser Weggeféhrten — unsere Hirngespenster. Hirngespenster sind
hemmende Glaubenssétze, die uns blockieren und hinter unsere Mog-
lichkeiten zurlickfallen lassen. Ein Abwehrprogramm gegen die lastigen

Kopfkobolde.

» Renate Freisler und Katrin GreBer: Selbstcoaching bei Problemen -
Raus aus der Trance!

www.managerseminare.de/MS243AR23

Fuhrungskrafte werden haufig mit Problemen konfrontiert. Mal lassen sich
diese leicht aus der Welt schaffen, mal erweisen sie sich als hartnackiger.
Doch was passiert, wenn die Gedanken pl6tzlich nur noch um das Pro-
blem und nicht um dessen Losung kreisen? Selbstcoachingtechniken hel-
fen, sich aus dieser Problemtrance zu befreien und wieder handlungsfahig
zu werden.
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kret: Was sind die Ziele der Verdnderung?
Was sind die Meilensteine und was die
néchsten Schritte? Und drittens das Wie:
Wie schaffen wir das? Konkret: Was sind
die ersten Ideen fiir die Umsetzung? Auf
welche Stiarken welcher Teammitglieder
wird es im Verdnderungsprozess besonders
ankommen? Und: Welche Unterstiitzung
von aufien ist notwendig?

In aller Regel ist es ratsam, diese Fragen
zundchst fur sich zu kldren und dann im
Team gemeinsam zu bearbeiten. Viele Fiih-
rungskréfte scheuen vor Letzterem jedoch
zurilick, aus dem (unbewussten) Glaubens-
satz heraus, auf alles eine Antwort haben
zu missen, um ihre Mitarbeiter nicht zu
verunsichern. Meistens erreichen sie da-
durch jedoch eher das Gegenteil. Denn mit
dieser Haltung setzen sie sich selbst unter
Druck und verlieren an innerer Sicherheit.
Das spiiren die Mitarbeiter, wodurch sie
letztlich erst recht verunsichert werden.
Werden die Mitarbeiter hingegen in die
Klarung des ,,Wozu*, ,Was“ und ,,Wie“
einbezogen, starkt sich ihr Selbstwirk-
samkeitsgefiihl. Und dies wiederum ist
ein starker Katalysator fiir das eigene
Sicherheitsgefiihl.

Selbstbewusst die innere Einstellung
wihlen
Die innere Einstellung von Fithrungskraf-
ten wird h&ufig wesentlich durch &dufiere
Umsténde beeinflusst. Genauer gesagt: Das
Umfeld sendet Botschaften, die bestimmte
Denk- und Verhaltensmuster triggern und
das innere Standing erheblich destabilisie-
ren konnen. Ein gutes Modell, um diesen
Prozess zu beschreiben, ist das in der
Personalentwicklung hiufig verwendete
Modell der Ich-Zustdnde von Eric Berne.
Mit dessen Hilfe konnen Fihrungskrafte
der Neigung entgegenwirken, sich zum
Spielball duflerer Trigger zu machen.
Die Unternehmensumfelder senden vor
allem Botschaften aus dem kontrollieren-
den Eltern-Ich, wie es in Bernes Modell
heifst. Einige dieser Botschaften werden
durch aktuelle Entwicklungen zunehmend
verschérft. So forciert etwa die allgemeine
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Tutorial
Innere Stabilitat durch
innere Diskussion

Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/MS250AR07

&

Unsere innere Stabilitat hangt wesentlich von unseren Entscheidungen ab. Je stimmiger sich diese fiir uns anfiihlen,
desto (selbst)sicherer und selbstbewusster empfinden wir uns. Das Modell der Ich-Zustande aus der Transaktions-
analyse kann bei der stimmigen Entscheidungsfindung helfen.

Hintergrund

Laut dem Modell der Ich-Zusténde nach Eric Berne tragt
jeder Mensch sechs verschiedene Perspektiven in sich.
Deren Namen sind selbsterklarend. Eine tiefere Beschafti-
gung mit dem Modell ist fiir die Anwendung dieser Ubung
nicht unbedingt notwendig.

Bei schwierigen Entscheidungen neigen wir in der Regel
dazu, diese aus einer einzelnen dieser Perspektiven heraus
zu treffen. Die anderen lassen wir haufig gar
nicht zu Wort kommen. Die Folge: Die
ungehdrten Perspektiven mur-
ren mehr oder weniger leise
vor sich hin, was ein Ge-
fuihl der Unsicherheit
bezlglich der eige-
nen Entscheidung
erzeugt. Fragen
wir die einzelnen
Perspektiven
im Prozess der
Entscheidungs-
findung dage-
gen alle einzeln
nach ihrer Mei-
nung, lasst sich
eine Entscheidung
sozusagen ausdisku-
tieren, die alle inneren
Perspektiven mittragen
oder die sie zumindest
nicht boykottieren.

Beispiel

In einer Phase groRer Arbeitsbelastung poppt der Gedanke
auf, dass es so nicht weitergehen kann, die eigene Belastung
reduziert werden muss. Die Abfrage der einzelnen Ich-Zu-
stande ergibt folgende Antworten:

» Das kontrollierende/kritische Eltern-Ich: ,Das kannst Du
doch nicht machen! Jetzt bei diesem wichtigen Projekt!”

» Das flrsorgliche Eltern-Ich: ,Du darfst wirklich mehr auf dich
achten. So kannst Du doch nicht weitermachen”

Quelle: www.managerseminare.de, Anke von Platen, Grafik: Stefanie Diers, © www.trainerkoffer.de
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» Das Erwachsenen-ich: ,Bei deinen Uberstunden ist es kein
Wunder, dass du dich erschopft fihlst. Du solltest dir wirk-
lich Uberlegen, wie lange du das noch machen mdchtest und
auch kannst."
» Das freie Kind-Ich: ,Ich bin mide und méchte einfach nur
schlafen. Einfach mal plinktlich Feierabend machen. Das
féande ich echt gut!”
» Das angepasste Kind-Ich: ,Ich kann doch jetzt nicht ein-
fach Nein zu meinem Chef sagen, wenn er einen Termin
um 18:00 Uhr ansetzt. Das traue ich mich
nicht.”
» Das rebellische Kind-Ich: ,Ich hab
auf diese Arbeitskultur echt keinen
Bock mehr. Vielleicht lass ich
mich einfach mal drei Wochen
krankschreiben.
Maogliches Ergebnis der in-
neren Diskussion: Es wird
ein Gesprachstermin
mit der eigenen Fih-
rungskraft/dem eigenen
Team festgesetzt, in
dem die eigene Belas-
tung offen angesprochen
wird. Bis eine gemeinsame
Losung gefunden ist, wird der
eigene Einsatz nicht zuriickge-
fahren. Allein die Tatsache, dass das
Problem angegangen wird, verleiht genug
Kraft, um die hohe Belastung noch eine Zeit
lang gut auszuhalten.

Durchfiihrungshinweis

Die Positionen der einzelnen Perspektiven sollten am besten
schriftlich notiert werden. Da wir langsamer schreiben als
denken, wird so die Fokussierung bei der Ubung automa-
tisch erhoht. Zudem kénnen die Aussagen einfacher rekapi-
tuliert werden. Oft reicht es schon, die Aussagen mehrfach
aufmerksam durchzulesen, damit eine stimmige Lsung im
Kopf entsteht.
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Beschleunigung von Prozessen und Zyk-
len die Botschaft: ,,Du musst dich immer
beeilen!“ Die zunehmende Transparenz
uber Leistungsdaten wiederum lasst die
Antreiberbotschaft ,Mach es immer per-
fekt!“lauter hallen.

Auf solche impliziten Botschaften aus
dem Eltern-Ich reagieren Menschen laut
Berne reflexartig mit einer Strategie aus
dem sogenannten Kindheits-Ich. Hiu-
fig ist dies die Strategie der An-

passung, weil diese im

ersten Moment die
wenigste Energie er-
fordert, da kein Wi-
derstand tiberwun-
den werden muss.

Heifdt: Sie versu-

chen, ihre Arbeit

eben noch schnel-
ler und noch ,per-
fekter“ zu machen.
Mittelfristig fithrt dies
jedoch zu einem hdéhe-
ren Energieverbrauch. In
der Folge wird bei weiteren

Antreiberbotschaften nun erst
recht die scheinbar einfachste
Strategie der Anpassung gewahlt.
Irgendwann fehlt dann die Kraft,
uberhaupt anders reagieren zu
kénnen als mit Anpassung: Der
Kreislauf des ,,Jmmer schneller*
und ,, Immer besser“ hilt einen
gefangen.

Sich diesen Teufelskreis bewusst zu
machen, ist bereits der erste Schritt aus
diesem heraus. Die weiteren bestehen
darin, sich fir die impliziten Botschaften
aus dem Umfeld zu sensibilisieren. Das
bedeutet auch, nicht sofort reflexartig auf
diese zu reagieren — sondern sie immer
wieder aus den verschiedenen inneren

Die Autorin: Anke von Platen ar-
beitet als Beraterin fiir Fach- und
Flhrungskrafte. Selbstfiihrung

und Selbstentwicklung gehdren
zu ihren Schwerpunktthemen.
Kontakt: www.ankevonplaten.de

Perspektiven zu betrachten. Die Kunst
dieser vierten Disziplin der Selbstfithrung
besteht darin, verschiedene Personlich-
keitsperspektiven in den Dialog zu fiihren.
Solche Diskussionen wirken nicht nur
stabilisierend — weil sie zu einer inneren
Einigung fithren -, sondern miinden in
aller Regel auch in besseren, weil ausgewo-
generen Entscheidungen. Im Beispielsfall
der Beschleunigungs- und Perfektions-
spirale konnte eine solche Entscheidung
etwa lauten: Neinsagen zu Meetings, die
keinen Sinn machen, sachlich Projekte
und Zielsetzungen hinterfragen und mehr
nach der 80-Prozent-Regel arbeiten. (Zur
inneren Debatte nach dem Modell der
Ich-Zustdnde siehe Tutorial S. 69).

Einen persénlichen Entwicklungsvertrag
formulieren

Alle vier beschriebenen Faktoren der
Selbstfiihrung erfordern Disziplin, denn
bei allen geht es (auch) darum, Gewohn-
heiten zu verdndern. Der Umgang mit
den eigenen Gedanken, Emotionen und
Haltungen muss bewusst trainiert werden,
um nicht immer wieder in die alten Denk-,
Emotions- und Haltungsmuster zuriickzu-
fallen. Hilfreich fiir diesen Prozess ist ein
personlicher Entwicklungsvertrag, also
eine Verpflichtung sich selbst gegeniiber,
die eigene Selbstfiithrung zu verbessern.
Dieser fiinfte Baustein der Selbstfiihrung
schliefdt die Liicke zwischen Vorsatz und
Umsetzung.

Gewissermafien als Vertragsprdambel
kann ein entwicklungsforderndes Motto
formuliert werden wie ,Ich mache einen
Schritt nach dem anderen“ oder ,Ich lerne“.
Je einfacher und klarer das Motto ist, desto
kraftvoller kann es in der Regel wirken
und desto zeitloser ist es auch. Es nutzt
sich Uber die Jahre nicht ab. So kann es
zu einem steten Begleiter in einem kon-
tinuierlichen (Lern-)Prozess werden, in
dem Fihrungskréfte sich selbst mehr und
mehr hin zu innerer Stabilitét fithren -
und gleichzeitig zu dem Menschen, der
sie im Innersten sind. Was fiir die Organi-
sationen als Ganzes bedeutet: Sie werden
menschlicher.

Anke von Platen
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