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1. Einfuhrung: Was ist eine gute Fihrungskraft?

Fuhrung ist notwendig, damit ein Unternehmen seinen grundsatzlichen Auftrag, Gewinn zu
erwirtschaften, verwirklichen kann. Fiihrung orientiert sich einerseits an der Aufgabe,
andererseits an den Bedurfnissen und Anforderungen der Mitarbeiter/innen. Fiihren wird
immer mehr zu einer Aufgabe der Komplexitatsbewéltigung. Entsprechend kommt
Fuhrungskraften mit ihren Starken und Schwéchen eine herausragende Bedeutung zu.
Erfolgreiche Fuhrung beginnt mit Selbstfihrung, Selbstmotivation und Selbstmanagement.
»Ein erfahrener Segler beschwert sich nicht darliber, woher der Wind kommt, sondern
iibernimmt die Verantwortung dafiir, wie er die Segel setzt“*. Dies bildet die Basis fiir die
erfolgreiche Mitarbeiter- und Teamfiihrung.

Folgende Fragen werden nachfolgend geklart:

Was macht gute Fihrung aus?

Was beinhalten die Begriffe Personlichkeit, Authentizitét, Professionalitat?

Welche Aspekte kann man lernen?

Wie sieht ein Konzept zur Personlichkeitsentwicklung und zum Selbstcoaching aus?

Um sich dem Thema ,,Authentische Fuhrung und Personlichkeit* zu nahern, ist eine
interdisziplindre VVorgehensweise hilfreich. Managementliteratur und Werke der Psychologie
geben Aufschluss zu den oben genannten Fragen.

Im Gegensatz zum Psychologiestudium werden im Folgenden keine vollstandigen
Ausfuhrungen zur Personlichkeitspsychologie und Differenziellen Psychologie gemacht.
Gewadhlt wurde eine eklektizistische VVorgehensweise mit dem Ziel, Flihrungspersonlichkeit
zu reflektieren und auf die eigene Personlichkeitsentwicklung als Fuhrungskraft anzuwenden.

Verschiedene Werkzeuge fur Selbstreflexion, Personlichkeitstests, Selbstmanagement und
Selbstcoaching werden vorgestellt.

Im zweiten Kapitel wird zunéchst geklart, was der Begriff Authentizitat beinhaltet und was
entsprechend authentische Fihrung bedeutet. Im dritten Kapitel geht es ausfihrlich um den
Begriff der Personlichkeit und ausgewéhlte Theorien der Personlichkeitspsychologie. Das
vierte Kapitel beschaftigt sich mit Professionalitat und professioneller Fiihrung. AnschlieRend
werden die Ausfiihrungen starker auf die berufliche Praxis bezogen. Im funften Kapitel
werden zwei ausgewahlte Personlichkeitstests vorgestellt, die auch in Unternehmen im
Recruitment von Fuhrungskraften eingesetzt werden. Das sechste Kapitel befasst sich mit
Konzepten und Techniken zur Persdnlichkeitsentwicklung. Im siebten Kapitel wird noch
einmal ein Fazit gezogen. Die in der Einleitung aufgeworfenen Fragen werden
zusammenfassend beantwortet.

2. Authentizitat

Was genau ist Authentizitat? Und Ist Authentizitat in der Fihrungsrolle tiberhaupt sinnvoll?

In der Zeitschrift Managerseminare zitiert BRODMERKEL eine Studie der Akademie fir
Fuhrungskrafte der Wirtschaft in Uberlingen und Bad Harzburg. Uber 60% der 267 Befragten
halten Authentizitét fur die wichtigste Flihrungseigenschaft bei Managern. Damit steht

! Daigeler/Holzl/Raslan, S. 11.
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Authentizitat auf Platz eins der Eigenschaftsliste. Was aber ist Authentizitat? Der Begriff
leitet sich aus dem griechischen authentikds her und bedeutet zuverlassig verburgt. In der
Kanzleisprache des 16. Jahrhunderts bedeutete ,,authentisch* ebenfalls zuverlassig, verbirgt,
urschriftlich, eigenhéndig und bezog sich auf Schriften (lateinisch authenticus).

Wenn es um authentische Flhrung geht, lassen sich Fiir und Wider gegeneinander abwagen.
Eine Flhrungskraft, die sich zeigt, ,,wie sie ist* und handelt, wie es Ihr gefallt, benimmt sich
egoistisch. Das Verhalten konnte auch kontraproduktiv und karriereschadlich sein. In diesem
Sinne macht Authentizitat schutzlos. ,,Echt sein“ um jeden Preis verstofit gegen den
gesellschaftlichen Konsens. (Stellen Sie sich z.B. vor, Ihr Chef fangt an zu weinen, weil ihm
seine Entscheidung nicht leicht fallt.) Auf der anderen Seite kann man einwenden, dass
Authentizitét die eigenen Werte und Ziele mit den Rollenanforderungen verbindet. Die Rolle
wird individuell bewusst ausgefillt. In diesem Sinne verleiht Authentizitét innere Stérke.
Authentizitét verleiht Individualitat. Dies kann zu ablehnenden oder positiven Reaktionen der
Umwelt flihren. Bewusst eingesetzt hilft authentisches Verhalten also, das ,,richtige* Umfeld
zu finden.

NIERMEYER unterscheidet zwei Verstandnisebenen von Authentizitat?. Zum einen kann
Authentizitét verstanden werden als Ausdruckskategorie im Sinne von unverfélschtem
Selbstausdruck (,,sich so geben, wie man ist“, ,,zeigen, was in einem vorgeht*). Zum anderen
ist Authentizitat eine Wirkungskategorie im Sinne eines glaubwirdigen und konsistenten
Auftretens (in den Augen anderer authentisch wirken*). Er weist nach, dass Authentizitat als
Wirkungskategorie zum Erfolg fuhrt. Dies beinhaltet eine disziplinierte Selbstprésentation
und konsistentes, eindeutiges Verhalten. Dennoch flihrt er aus, dass Authentizitét als
Wirkungskategorie nur durchzuhalten ist, wenn die Rolle letztendlich zum eigenen
Wertekontext und zur Personlichkeit passt.

Ubung 1:
Was halten Sie von ,,Authentischer Fiihrung*?
Welche Vorteile und Grenzen/Gefahren sehen Sie?

3. Personlichkeit und Flhrung

3.1 Definition Personlichkeit

Der Begriff Personlichkeit 1&sst sich vom lateinischen Wort persona ableiten. Mit diesem
Begriff wurden einerseits Masken bezeichnet, die im antiken griechischen Theater getragen
wurden, um die jeweiligen Rollen zu typisieren. Andererseits diente diese Maske auch als
Schallverstérker (personare = hindurchtonen, wiederhallen).® Der Begriff Personlichkeit
beschreibt die Gesamtheit der zur Entwicklung gelangten Anlagen eines Menschen, die
dessen Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit ausmachen.* Personlichkeit lasst sich in die
Merkmalsdimensionen Selbstbild (wie Menschen sich selbst beschreiben), Verhaltens- und
Erlebensstil (z.B. Extraversion, emotionale Stabilitét, u.a.), Gefiihlsneigungen und Motive

% Niermeyer, S. 25.
% vgl. Rammsayer/Weber, S. 12.
* vgl. Wildenmann, S. 19.
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unterteilen und ergédnzen um den Bereich Kompetenzen (motorisch-physisch sowie kognitiv
intellektuell°.

Laut ZIMBARDO ist die Personlichkeit das, was ein Individuum charakterisiert und was an
einer Person Uber unterschiedliche Situationen und tber die Zeit hinweg typisch und
einzigartig ist®. ,,Der Begriff bezieht sich auf die einzigartigen psychologischen Merkmale
eines Individuums, die eine Vielzahl von charakteristischen konsistenten Verhaltensmustern
(offenen und verdeckten) in verschiedenen Situationen und zu verschiedenen Zeitpunkten
beeinflussen*’. Die Person ist die Summe der verschiedenen Prozesse der Gefiihle, Gedanken
und Handlungen. Um die Personlichkeit zu erforschen, gibt es unterschiedliche
wissenschaftliche Ansédtze. ZIMBARDO unterscheidet Typologien und Eigenschaftstheorien
(z.B. Eyseneck, Allport) und auch das Paradox der Konsistenz, psychodynamische
Personlichkeitstheorien (Analytische Theorien, z.B. Freud, Adler, Jung), humanistische
Personlichkeitstheorien (z.B. Maslow, Rogers) sowie Lerntheorien (zu denen er
Behaviourismus, Kognitivismus und Theorien zum Selbstkonzept zahlt)®.

Grundsatzlich lassen sich laut ASENDORPF funf Paradigmen der Personlichkeitspsychologie
unterscheiden: Wissenschaftsparadigma, behavioristisches Paradigma,
Eigenschaftsparadigma, Informationsverarbeitungsparadigma, dynamisch-interaktionistisches
Paradigma. Laut FRIEDMANN/SCHUSTACK gibt es acht fundamentale Aspekte der
Personlichkeit, namlich die psychoanalytischen, Ich-, biologischen, behavioristischen,
kognitiven, eigenschaftstheoretischen, und situationalen sowie interaktionistischen Aspekte.

WILDENMANN beschreibt verschiedene Stufen der Personlichkeit® (vgl. Abb. 3): 1.
Dispositionen, 2. Selbstkonzept, 3. Rolle, 4. Einstellungen und Werte und 5. Verhalten. Die
sichtbare Ebene der Personlichkeit ist das Verhalten. HOSSIEP/MUHLHAUS beschreiben
die ,,Wertezwiebel“ (vgl. Abb. 3), mit deren Hilfe sich ,,unterschiedliche Schichten oder
Ebenen der Personlichkeit und das Zusammenspiel mit Verhaltensresultaten erlautern lassen*
(S. 102). Als zentraler Bestandteil der Personlichkeit sind die Werthaltungen in der Mitte der
Zwiebel angesiedelt. Darauf fuBBen die Einstellungen, die sich auf konkrete Sachverhalte
beziehen, z.B. den beruflichen Bereich. Die ndachste Schicht ist das sichtbare Verhalten, z.B.
das konkrete Verhalten im beruflichen Kontext. Dies wird in Resultaten festgehalten und mit
entsprechenden Konsequenzen bedacht. Entsprechend ist es wichtig, bei der Beurteilung und
Bewertung von Personen nicht nur deren Verhalten zu beobachten, sondern auch die dahinter
liegenden Einstellungen und Werte zu hinterfragen.

Abbildung 1: Modelle der Personlichkeit

Verhalten Resultate und Konsequenzen
0 -7
_ :@:‘* Verhalten
Einstellungen und A
Werte A Einstellungen
Rolle ' -
A Werthaltungen
Selbstkonzept
e A
Dispositionen

Vgl. Stufen d. Personlichkeit, Wildenmann S. 47 Vgl. Wertezwiebel, Hossiep/Muhlhaus , S. 103

®> vgl. Nolting/Paulus, S. 105.
® Zimbardo, S. 430.

! Zimbardo, S. 398.

8 Zimbardo, S. 398 bis 432.

® wildenmann, S. 47.
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Im Folgenden sollen beispielhaft Theorien anhand der oben stehenden Modelle der
Personlichkeit von WILDENMANN und HOSSIEP/MUHLHAUS dargestellt werden®®, um
darauf aufbauend dann wiederum zwei ausgewahlte Personlichkeitstests zu beschreiben.

Auf der Ebene der Dispositionen lassen sich eigenschaftstheoretische und psychodynamische
Personlichkeitstheorien ansiedeln. Beispielhaft fur die Eigenschaftstheorien soll das Konzept
der ,,Big Five* als gangige Theorie erlautert werden. Als Beispiel fir einen
tiefenpsychologischen Ansatz soll die Jungsche Typenlehre kurz erldutert werden. Auf der
Ebene des Selbstkonzeptes werden ausgewéhlte kognitive Theorien dargestellt. Darauf
aufbauend beschaftigen wir uns mit Werthaltungen und Einstellungen als wichtige
Voraussetzung fur das wirksame Handeln als Flihrungskraft. Die theoretische Basis bilden
hier die lerntheoretische Ansétze, Kognitivismus und neueste neurobiologische Erkenntnisse.
AnschlieBend wird auf Soziale Rollen und Rollenerwartungen eingegangen. Aus diesen
Stufen ergibt sich das Verhalten. Hier stellt sich auch die Frage nach Authentizitat und
authentischer Fiihrung sowie Charisma. Besteht Konsistenz auf den einzelnen Ebenen, wird
ein professionelles Verhalten im Sinne des vierten Kapitels vereinfacht, wenn nicht gar erst
ermoglicht.

3.2 Personlichkeitseigenschaften und -typologien

3.2.1 Eigenschaftstheorien

Das Eigenschaftsparadigma entwickelte sich zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Personlichkeit
wird in diesem Ansatz als geordnete Gesamtheit aller individuellen Besonderheiten
verstanden. Das Verhalten der Menschen ist eine Reaktion auf Situationen. Das spezifische
Verhalten der Person wird, neben Situationseinfliissen, durch ihre Eigenschaften erklart. Von
einer stabilen Eigenschaft kann gesprochen werden, wenn eine Person auf ahnliche
Situationen in dhnlicher, vergleichbarer Weise reagiert. ,,Fokus der so genannten
differentiellen Psychologie ist, wie bestimmte Eigenschaften, die alle Personen besitzen,
individuell unterschiedlich ausgepragt sind“**. Die Stabilitét von Personlichkeitseigenschaften
ist in der frihen Kindheit noch relativ gering und steigert sich bis zum Alter von etwa fiinfzig
Jahren auf ein sehr hohes Niveau. Auf der Ebene einzelner Personen bedeutet Stabilitét die
Bestandigkeit eines Personlichkeitsprofils. Die Messung der Eigenschaften erfolgt meist
durch die Zuordnung von Zahlen zu Eigenschaftsbegriffen. Der errechnete individuelle
Gesamtwert der Eigenschaft wird verglichen mit den Werten einer Vergleichsgruppe.
Dadurch ergibt sich die relative Position innerhalb der ausgewahlten Referenzgruppe.

Ein zentraler Diskussionspunkt in der Persénlichkeitspsychologie war die Bestimmung der
Anzahl basaler Eigenschaften. In den 1980er Jahren entwickelte sich das in der Forschung
inzwischen weitgehend akzeptierte ,,Big Five* Modell mit flinf basalen
Personlichkeitseigenschaften.

'% Einen guten umfassenden Uberblick tiber Personlichkeitstheorien geben Rammsayer/Weber:
Personlichkeitstheorien, Friedmann/Schustack: Personlichkeitspsychologie und Differentielle
Psychologie sowie Asendorpf: Psychologie der Personlichkeit.

" Hossiep/Muhlhaus, S. 17.
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Abb. 2: Big Five Personlichkeitsfaktoren

Personlichkeitseigenschaften | Beispielhafte Bedeutungsinhalte

Neurotizismus Nervositit, Reizbarkeit, Angstlichkeit, Unsicherheit,

- Emotionale Instabilitat Besorgtheit, Verlegenheit

Extraversion Gesprachigkeit, Geselligkeit, Impulsivitat, Frohsinn,
Aktivitat, Dominanz

Offenheit flr Erfahrungen Originalitat, Aufgeschlossenheit, Kreativitét,

- Kultur Vielseitigkeit, Gebildetheit, Kultiviertheit

- Intellekt

Vertraglichkeit Freundlichkeit, Warme, Hilfsbereitschaft, Kooperation,

- Soziabilitat Toleranz, Bescheidenheit

- Liebenswurdigkeit

Gewissenhaftigkeit Selbstdisziplin, Verantwortungsbewusstsein, Sorgfalt,
Zuverlassigkeit, Beharrlichkeit

Laut HOSSIEP/MUHLHAUS wird bei Studien zur Bedeutung von
Personlichkeitseigenschaften fur den beruflichen Erfolg hdufig auf die Big Five Bezug
genommen*2. Gewissenhaftigkeit und Emotionale Stabilitat haben beispielsweise tber alle
Berufsgruppen auch in Europaischen Landern ihre Giiltigkeit bewiesen™.

Auf den eigenschaftstheoretischen Ansatz nehmen viele Personlichkeitstheorien Bezug, u.s.
auch das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (BIP).

3.2.2 Tiefenpsychologischer Ansatz

Ahnlich wie der eigenschaftstheoretische Ansatz entwickelte sich das psychoanalytische
Paradigma zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Es geht zuriick auf die Arbeiten von Sigmund
Freud. Carl Gustav Jung entwickelte aus den Freudschen Theorien die Analytische
Psychologie. Auf den Annahmen von Jung basiert der Meyers-Briggs-Indikator (MBTI). Jung
entwickelte ein Modell zur psychologischen Charakterisierung des Individuums, welches die
allgemeinen Einstellungsweisen (Introversion und Extraversion) sowie die vier
Bewusstseinsfunktionen (Denken, Fiihlen, Empfinden, Intuieren) unterscheidet. Jung
differenziert die Einstellungstypen durch ihre spezifische Einstellung zum Objekt.
»EXxtravertierte leben dabei aus dem positiven Bezug zur Umwelt und zum Objekt, was die
Grundlage firr ihr Urteilen und ihr Verhalten bildet“**. lhre psychologische Energie flieRt
nach aufen. Sie suchen den Kontakt zu Manschen und Dingen, sind offen, flexibel und
abhangig von ihrer Umgebung. Sie ziehen Energie aus dem Kontakt mit anderen.
Introvertierte hingegen ziehen die Energie aus ihrem Inneren, dem Kontakt mit sich selbst.
Sie verteidigen sich tendenziell gegen &uRere Anspriiche und entnehmen Motive fir ihr
Urteilen und Verhalten ihrem eigenen Inneren. Entsprechend sind sie von ihrer Umwelt
unabh&ngiger, haben einen festen Standpunkt. Ihre psychologische Energie fliel3t nach innen.
Weiterhin unterscheidet Jung Funktionstypen®. Diese haben eine Bewusstseinsfunktion und
bestimmen die Art und Weise, wie Eindriicke aufgenommen, geformt und verarbeitet werden.

2 vgl. Hossiep/Muhlhaus, S. 21.
3 vgl. Hossiep/Muhlhaus, S. 109.
“ Wildenmann, S. 71.

% vgl. Wildenmann, S. 72ff.
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Hierbei handelt es sich nach Jung um angeborene Potenziale. Die irrationalen
Wahrnehmungstypen Empfindung und Intuition sind nach Jung diejenigen Funktionen,
mit denen wir die Welt erfassen. Diese Funktionen arbeiten nicht mit Bewertung oder
Zuordnung, sondern mit der bloRen Wahrnehmung. Die Empfindung beinhaltet den Sinn flr
die Realitat, die Wahrnehmung der Dinge wie sie sind. Die Intuition hingegen ist die
Féahigkeit zur Wahrnehmung der Mdéglichkeiten, die in den Dingen liegen. Es ist eine Art
Erfassen der Zusammenhénge. Die rationalen Verarbeitungsfunktionen Denken und
Fuhlen ordnen und bewerten die aufgenommenen Inhalte. Die Bewertung geschieht beim
Denktypus auf der Basis von intellektuellem Erkennen und logischen Schlussfolgern und
beim Fihltypus auf der Basis von subjektivem Annehmen oder Zuriickweisen (Lust oder
Unlust). Die Einstellungsweisen und die Funktionen sind als Gegensatzpaare zu verstehen.
Die Kombination der beiden Einstellungsweisen mit den vier Bewusstseinsfunktionen ergibt
acht mogliche Personlichkeitstypen.

Abb. 3: Personlichkeitstypen nach C.G. Jung®

Extravertierter Denktypus Introvertierter Denktypus
Extravertierter Fiihltypus Introvertierter Flhltypus
Extravertierter Introvertierter Empfindungstypus
Empfindungstypus

Extravertierter intuitiver Introvertierter intuitiver Typus
Typus

Jeder der acht Typen weist eine Praferenz in einer der beiden Einstellungen und in einer der
vier Funktionen auf. Jeder Typ weist also gemal seiner Praferenzen Stérken auf. Doch ,,die
Ubersteigerte Auspragung einer Stérke (ist) zugleich auch eine Schwéche und die
{ibersteigerte Auspragung der groBten Starke kann somit zur groRten Schwéche werden“!’. Es
geht darum, die vorhandenen Positionen positiv zu nutzen, sie zu entwickeln und zu lernen,
mit den Defiziten umzugehen.®

3.3 Theorien zum Selbstkonzept

Das Selbstkonzept ist eine kognitive Theorie, welche sich aus der humanistischen Tradition
entwickelt hat. Das Selbstkonzept strukturiert die Wahrnehmung und Interpretation
selbstbezogener Informationen. Diese sind Grundlage fiir Bewertungen, Folgerungen,
Entscheidungen oder VVorhersagen bezogen auf die eigene Person. Das Selbstkonzept l&sst
sich in bereichsspezifische Selbstschemata untergliedern, die eine kognitive Generalisierung
des eigenen Erlebens und Verhaltens in einem abgegrenzten Inhaltsgebiet darstellen.

Fiinf Merkmale charakterisieren das Selbstkonzept™®: 1. es stimmt Verhaltensablaufe
aufeinander ab und reguliert sie, 2. es ist dynamisch, fahig zu Veranderungen, 3. es
interpretiert und organisiert personliche Erfahrungen und Handlungen, 4. es hat einen
motivationalen Einfluss auf das Verhalten, indem es Scrips, Anreize, Regeln und Plane

'® Die ausfiihrliche Beschreibung der Typen erfolgt ausfihrlicher im Rahmen der Erérterung des MBTI.
" Wildenmann, S. 74.

'8 Auf Haupt- und Hilfsfunktionen, Gegentypus und den Schatten, das kollektive Unbewusste, u.a.
Aspekte kann an dieser Stelle nicht néher eingegangen werden. Vgl. hierzu Wildenmann.

¥ vgl. Zimbardo, S. 426.
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bereitstellt, 5. es passt sich in Reaktion auf Riickmeldungen und Anforderungen aus der
Umwelt an.

Ein Geflhl der Identitat beinhaltet, dass das eigene Selbst als verschieden von anderen
Menschen wahrgenommen wird sowie dass andere Dinge als dem Selbst zugehérig oder ihm
fremd bewertet werden. ,,Es ist Kernstiick des Gefuihls, eine einzigartige Personlichkeit zu
sein. Das Selbstwertgefiihl einer Person ist die generalisierte wertende Einstellung dem Selbst
gegentiiber. Sie beeinflusst sowohl die Stimmung als auch das Verhalten“?°.

Carl R. Rogers (1902 — 1987) bezeichnet die Art und Weise, wie ein Individuum seine
Umwelt wahrnimmt und erlebt, als das phdnomenologische Feld bzw. Erfahrungsfeld. Hierzu
zahlen bewusste Erfahrungen durch Reize von auflen und auch Erfahrungen durch Prozesse
innerhalb des Korpers (erlebte Zustande, Befindlichkeiten). Das Selbst ist nach Rogers ein
Muster an Wahrnehmungen, welches durch eine interne Struktur charakterisiert ist. Rogers
geht von einer angeborenen Selbstaktualisierungstendenz (1959, 1969) aus. Lebenswichtige
Bedurfnisse sollen befriedigt, neue Erfahrungen sollen gemacht werden, um das
Wachstumspotenzial zu realisieren. Positive Selbsterfahrungen werden angestrebt, negative
werden vermieden. Dabei handelt es sich um positive Selbsterfahrungen im Zusammenhang
mit der Befriedigung positiver Wertschatzung durch andere einerseits und mit der
Befriedigung des Bedurfnisses nach positiver Selbstachtung andererseits. Er unterscheidet
zwischen Real-Selbst und Ideal-Selbst. Das Real-Selbst ist das Selbstkonzept, wie es von der
Person als tatsachliches Selbst erlebt wird. Das Ideal-Selbst ist das Selbstkonzept, welches die
Person am liebsten besitzen mdchte. Bei gesunden Personen ist die Diskrepanz zwischen
Real-Selbst und Ideal-Selbst deutlich geringer als bei gestdrten oder fehlangepassten
Personen.”

Epstein (1993) vergleicht das Selbstkonzept mit einer Theorie Uber sich selbst. Die Funktion
liegt darin, dass die Person im Hinblick auf die eigene Identitat Stabilitat herstellt.
Selbstschemata beeinflussen die Verarbeitung selbstbezogener Informationen. Es besteht eine
starke Neigung zur Bestatigung bestehender Schemata. ,,Es ist ganz einfach unser geradezu
zwanghaftes Bestreben, konsistent (oder konsequent) zu sein oder zu erscheinen, d.h. in
Ubereinstimmung mit unserem fritheren Verhalten zu handeln®. Sobald wir eine
Entscheidung treffen, entstehen intrapsychische Kréfte, die uns dazu dréngen, uns konsistent
mit dieser Festlegung zu verhalten. Menschen bilden sich auf Grundlage des eigenen
Verhaltens eine Meinung Uber sich selbst. ,,Das eigene Verhalten liefert wichtige
Informationen Uber die eigenen Uberzeugungen, Werte und Einstellungen“®. Auch, was
andere von uns denken, hat enormen Einfluss darauf, was wir selbst von uns denken. Das
Selbstkonzept entsteht in erster Linie aus der Interaktion mit anderen. Wir sehen uns so, wie
wir vermuten, dass andere uns sehen. Das Selbstkonzept speist sich auch aus sozialen
Vergleichen, direkten Rickmeldungen und eigenen Verhaltensbeobachtungen
(Selbstwahrnehmung). Wichtig ist auch die Selbstwertschatzung. Haufig ist Personen nicht
bewusst, dass und wie sie sich selbst bewerten. Die Selbstbewertung kann sich auf die
gesamte Person oder auch auf einzelne Facetten des Selbstkonzeptes beziehen. Zahlreiche
Studien bestétigen, dass ,,eine positive Selbstbewertung im Allgemeinen mit einem héheren
psychosozialen Wohlbefinden und mit einer adaptiven Stress- und Emotionsregulation
einhergeht“%. Nicht nur die Hohe der Selbstwertschétzung ist relevant, sondern auch ihre
Stabilitat. Die Kenntnis des Selbstkonzepts ist Voraussetzung fir erfolgreiche Interventionen,
wenn eine Verhaltensanderung gewd(inscht ist.

0 Zimbardo, S. 425.

L vgl. Rammsayer/Weber, S. 147ff.
*2 Cialdini, S. 90.

*% Cialdini, S. 111.

** Rammsayer/Weber, S. 141.
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3.4 Werthaltungen und Einstellungen

3.4.1 Werte

Werte konnen definiert werden als etwas, das der Einzelne als wichtig und lohnend
einzuschétzen lernt. Dies kann ein Lebensprinzip sein oder etwas, das man erreichen oder
erhalten mochte®.

Werte sind gesellschaftlich verankerte Konstrukte und auf individueller Ebene
gedankliche Leitvorstellungen, die in personlichen Veranlagungen und individuellen
Lebenserfahrungen wurzeln. Werte sind ein wichtiger Teil der Personlichkeit und sind meist
relativ stabil. Sie leiten die inneren Einstellungen und das Handeln.

Grundsatzlich lassen sich universelle Werte (z.B. Freiheit) und instrumentelle Werte (z.B.
Ehrlichkeit, Punktlichkeit, Pflichterfillung) unterscheiden.

Um ihre Fihrungsrolle aktiv, dauerhaft und stabil ausfillen zu kénnen, brauchen
Fuhrungskrafte ein Bewusstsein fiir ihre Werte. Werte sind gedankliche Leitvorstellungen.
Sie bestimmen, was wir fur wesentlich halten. Sie pragen unsere Urteile und unser Verhalten.
Nur wenn man die eigenen Werte kennt, kann man bewusst Optionen abwagen und
Handlungen ausrichten.

Die Kenntnis der eigenen Werte verleiht Kraft. Wer die eigenen Werte lebt, kann mehr
Energien mobilisieren. ,,Sich der eigenen Werte bewusst zu sein — zu wissen, welche in der
personlichen Wertehierarchie an der Spitze stehen -, ist der Schliissel zu einem erfillten
Leben“?.

EIf Kernwerte?’ lassen sich unterscheiden:

Unabhéngigkeit
Selbstbestimmt denken und handeln, sich eigene Ziele wahlen, diese verwirklichen kdnnen.
Personliche Autonomie. Freiheit, Eigenverantwortung, Selbstgeniigsamkeit.

Stimulanz
Suche nach neuen Reizen und Abwechslungsreichtum. Bereitschaft, neue Risiken einzugehen.
Offenheit fr neue Erfahrungen, Neugier, Mut.

Anerkennung
Gute Beziehungen, soziale Akzeptanz, von anderen geschatzt werden. Zugehorigkeit,
Vertréglichkeit, Respekt.

Hilfsbereitschaft
Verantwortung fur das Wohl anderer. Persénliche Integritat wahren. Hilfsbereitschaft Giben.
Toleranz, Engagement, Gerechtigkeit.

Konformitat
Respekt vor gesellschaftlichen Konventionen, Befolgen allgemein akzeptierter Regeln.
Eingliederung, Hoflichkeit, Selbstdisziplin.

%% Corsini, zitiert nach Zimbardo, S. 399.

* Niermeyer, S. 191.

" vgl. Rainer Niermeyer: Mythos Authentizitat. Die Kunst, die richtigen Fuihrungsrollen zu spielen.
Sonderausgabe Fiihrung als Erfolgsfaktor, Camus Verlag und Handelsblatt GmbH, 2010, S. 193ff.
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Sicherheit
Wertschatzung geregelter Ablaufe und Stabilitt, Minimierung von Risiken, alles im Griff
haben wollen. Berechenbarkeit, Ordnung, Tradition.

Erfolg
Sich ehrgeizige Ziele setzen und diese konsequent anstreben. Sozial anerkannte Erfolge
erzielen wollen. Leistung, Ehrgeiz, Wohlstand.

Macht
Soziales Ansehen und Autoritét genieRen. Sich mit anderen messen und eine dominante
Position einnehmen wollen. Einfluss, Status, Wettbewerb.

Sinnlichkeit
Schonheit, Kunst, das Leben genieRen, Sexualitit. Genuss, Erotik, Asthetik.

Korperlichkeit
Vitalitat und sportliche Aktivitat, gesund, fit, attraktiv sein wollen, Harmonie von Korper,
Geist und Seele. Fitness, Erndhrung, Lebendigkeit.

Transzendenz
Streben nach Wissen und Spiritualitat. Beschaftigung mit Fragen, die tber das Alltagsleben
hinausweisen. Weisheit, Erkenntnis, Bildung.

Ubung 2: Wertereflexion

1. Gehen Sie den Wertekatalog durch. Welche Werte wiirden Sie spontan unterschreiben?

2. Nun ermitteln Sie Ihre 5 wichtigsten Kernwerte. Welche bleiben (brig, wenn Sie sich auf
5 beschranken missten?

3. Welche Werte bleiben Ubrig, wenn Sie nur 3 umsetzen kénnten?

4. Und der Extremfall: was wére, wenn Sie in einer bestimmten Situation nur einen Wert
retten kénnten?

Wer seine Kernwerte ausleben kann, handelt im Einklang mit sich selbst. Werteklarheit hilft,
die Fhrungsrolle souveran auszuftllen und in unsicheren oder komplexen Situationen zu
entscheiden.

3.4.2 Einstellungen

George Kelly (1955) entwickelte eine Theorie der Personlichkeit, die der aktiven kognitiven
Konstruktion der Welt durch die Person einen grof3en Stellenwert einrdumt. Alle Ereignisse
sind offen fir alternative Interpretationen. Alle Menschen entwickeln Theorien, um die Welt
zu verstehen und Vorhersagen zu machen. ,,Ein personliches Konstrukt ist definiert als die
Uberzeugung einer Person dariiber, wie zwei Dinge einander gleichen und wie sie sich von

einem dritten unterscheiden“?®. Personliche Konstrukte beeinflussen, was wir sehen, wenn wir

die Welt betrachten und wirken sich darauf aus, wie wir reagieren. Das Uberzeugungs- oder
Glaubenssystem einer Person legt fest, wie sie denkt, fuhlt, handelt und wie sie neue
Situationen definiert. Die Personlichkeit eines Menschen ist nach Kelly dessen gesamtes
System personlicher Konstrukte. Bandura entwickelte in den 1980er Jahren das Konzept der
Selbstwirksamkeit als zentralen Bestandteil der sozialen Lerntheorie. Selbstwirksamkeit ist

% Zimbardo, S. 421.
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die Uberzeugung, dass man in einer bestimmten Situation eine angemessene Leistung
erbringen kann. Die Gefiihle einer Person bezogen auf ihre Fahigkeiten beeinflusst ihre
Wahrnehmung, Motivation und Leistung. Wenn wir glauben, dass uns das Notige fehlt,
nehmen wir eine Handlung nicht in Angriff bzw. fihren sie nicht zu Ende, obwohl wir dazu
fahig wéaren. Die Wahrnehmung der eigenen Fahigkeiten beinhaltet eine Menge spezifischer
Bewertungen und ist nicht gleichzusetzen mit dem Gefuihl des Selbstvertrauens oder der
Selbstwertschétzung. Die Beurteilung der Selbstwirksamkeit hangt von folgenden Faktoren
ab: 1. Tatsachliche Leistungen, 2. Unsere Beobachtungen der Leistungen anderer, 3. Soziale
und selbstgesteuerte Uberzeugungen, 4. Beobachtung unseres emotionalen Zustandes, wenn
wir Uber eine Aufgabe nachdenken. Das Gefuihl der Selbstwirksamkeit bewirkt eine
bestimmte Erwartungshaltung in neuen Situationen. Es beeinflusst, welche Aktivitéten,
Aufgaben, Situationen, Gefahrten wir auswahlen und nimmt Einfluss darauf, wie viel
Anstrengung wir aufwenden und wie lange wir ,,dranbleiben®, wenn Schwierigkeiten
auftreten. Das heil3t letztendlich auch, dass die Personen, die von ihrer Selbstwirksamkeit
Uberzeugt sind, auch mehr unternehmen bzw. Riickschlage tiberwinden, um zum Erfolg zu
gelangen!

3.5 Soziale Rollen, Rollenerwartungen und Rollenverhalten

Eine Gruppe verfiigt Ublicherweise tUber eine besondere Struktur, Gber ein kommunikatives
Netzwerk und Fihrung.

Gibt es spezifische Rollen-Eigenschaften von Fihrungskraften? Gibt es so etwas wie eine
Fuhrerpersonlichkeit (,,Great Man Theory“)? Dies versuchten Sozialpsychologen in den
1950er Jahren herauszufinden. Mann analysierte 1400 verschiedene Studien Uber die
Korrelate zwischen Personlichkeit und Flihrungsqualitaten. Keine Eigenschaft korrelierte
durchgéngig mit Fuhrungsféhigkeit. Die am haufigsten damit verbundenen Eigenschaften
waren Intelligenz (50% der Studien), Dominanz (42% der Studien) und Extraversion (37%
der Studien)®. Eine Fiilhrungsrolle entwickelt sich durch die Interaktion zwischen der Person
und der Situation. Verschiedene Situationen erfordern deshalb verschiedene Typen von
Fuhrern. Die Forschungen von Bavelas, Hastorf, Gross und Kite zeigten allerdings, dass der
(zugewiggene) Redeanteil eine grolie Rolle spielt. Gruppenfuhrer sprechen mehr als die
anderen*.

Das Muster funktionaler Beziehungen der Gruppenmitglieder, die unterschiedliche Positionen
einnehmen, bildet die Gruppenstruktur. Die Regeln dartiber, wer wann was tut, werden von
den Interaktionen zwischen den Gruppenmitgliedern geformt. Sie sorgen fir die Erwartungen
beziiglich der Handlungen jeder Person. Die Rolle wird konstituiert durch die mit ihr
verknlpften Erwartungen. ,,Eine Rolle ist ein sozial definiertes Verhaltensmuster, das von
einer Person, die eine bestimmte Funktion in einer Gruppe hat, erwartet wird3".
Rollenverhalten wird manchmal explizit verlangt und manchmal implizit vorausgesetzt.
Rollen sind groRtenteils von dem innehabenden Individuum unabhangig. Die Erwartungen
leiten das Verhalten der Person, es ist das Ergebnis einen rollengeleiteten Scripts. Dennoch
wird nehmen wir haufig an, die Person verhalte sich nach einem eigenen, personengesteuerten
Script. Der Einfluss anderer Menschen kommt aber haufiger vor und ist viel wirkungsvoller,
als wir im Allgemeinen bemerken. Der Begriff der Rolle beinhaltet also Rollenerwartungen
(was von Rolleninhabern erwartet wird), Rollenattribute (wie die Rolleninhaber aussehen und
sein sollen) und Rollenverhalten (wie sich Rollentréger tatsachlich verhalten). Dahrendorf

29 \vgl. Krech/Crutchfield, u.a., Band 7, S. 109.
%9 vgl. Krech/Crutchfield, u.a., Band 7, S. 110.
3 Zimbardo, S. 594.
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(2006) differenziert zwischen Muss-Erwartungen, Soll-Erwartungen und Kann-
Erwartungen.®* Muss-Erwartungen sind der absolut verbindliche, justiziable Kern einer
Rolle. Soll-Erwartungen beschreiben sozial erwiinschtes Verhalten, das als selbstverstandlich
vorausgesetzt wird (auch wenn es nicht gerichtlich einklagbar ist). Kann-Erwartungen
beziehen sich auf VVorstellungen daruiber, was die wirklich gute Verkorperung der Rolle
ausmacht. Wahrend bei Muss- und Soll-Erwartungen bei Nichterftllung negative Sanktionen
drohen, folgen bei Erflllung der Kann-Erwartungen positive Konsequenzen. Kann-
Erwartungen sind in der Regel implizit, also nicht schriftlich festgehalten. Sie sind
erfolgsentscheidend.

Neben Rollenerwartungen entstehen auch Gruppennormen, also Erwartungen in Bezug auf
angemessene Verhaltensweisen und Einstellungen ihrer Mitglieder. Manchmal existieren
explizite MaRstdbe, doch hdufig funktionieren sie als informelle, verdeckte
»Verhaltensregulatoren®. Normen haben die Funktion der Orientierung und Regulation der
sozialen Interaktion. Ein gewisses MaR an Toleranz fir Abweichungen gehort ebenfalls zur
Norm. Wird die Norm missachtet, erfolgen Sanktionen z.B. in Form von Spott,
Unterdriickung und Ablehnung. Wenn in der Gruppe einmal Normen aufgestellt wurden, dann
neigen diese dazu, sich selbst zu erhalten. ,,Gruppennormen verfiigen folglich tiber die Macht,
fundamentale Veranderungen in unseren Einstellungen und unserem Verhalten
herbeizufihren. Tatséchlich wird der soziale Druck, den wir auszuhalten bereit sind, umso
groler je mehr wir uns auf die sozialen Belohnungen verlassen, mit denen eine Gruppe
unseren Selbstwert und unser Gefiihl der Berechtigung unterstiitzt“*®. Grundsatzlich lasst sich
festhalten: Soziale Rollen sind ein Biindel normativer Verhaltenserwartungen, die sich an das
Verhalten der Rolleninhaber richten. Rollen sind nicht statisch, sie entwickeln sich im Laufe
der Zeit. Einerseits schranken Rollen ein. Sie verlangen ein bestimmtes Verhaltensrepertoire
und verbieten andere Verhaltensaspekte. In diesem Sinne kdnnen soziale Rollen als Zwang,
als Zumutung an das Ich erlebt werden. Das Beispiel homosexueller FuRballer demonstriert,
~welche psychischen Kosten damit verbunden sein kdénnen, sich auf Rollen einzulassen, die
nicht von der eigenen Personlichkeitsstruktur gedeckt sind“**. Andererseits wirken die Rollen,
die wir einnehmen, auf unsere Person zurick. Jede neue Rolle verlangt neue
Verhaltensweisen und bietet daher potenziell die Chance zur persénlichen Weiterentwicklung.
Jede neue Rolle ist fur das Individuum auch ein Sich-Ausprobieren in neuen Kontexten und
damit eine Lernmoglichkeit. Rollen eréffnen die Mdglichkeit, bestimmte Seiten der
Personlichkeit auszuleben und schaffen Erfahrungsraume. Unterschiedliche Bedurfnisse
konnen in unterschiedlichen Rollen ausgelebt werden. ,,Rollen zu spielen ist nicht per se gut
oder schlecht, sondern schlicht unvermeidbar. Entscheidend ist vielmehr, ob die
Rollenangebote, aus denen wir wéhlen, zu uns passen — und wie wir sie mit Leben fllen, was
wir daraus machen“®,

Wunderer unterscheidet verschiedene Rollen-Konflikttypen®. Durch die Differenzierung der
verschiedenen Konflikttypen wird es méglich, die Konfliktursachen zu reflektieren und zu
prazisieren sowie die eigenen Handlungsmdglichkeiten auszuloten.

%2 vgl. Niermeyer, S. 85. Vgl. auch Dahrendorf, 2006.
% Zimbardo, S. 597.

* Niermeyer, S. 73.

% Niermeyer, S. 78.

% vgl. Niermeyer, S. 90ff.



Sabine Wesely: Authentische Fiihrung und Personlichkeit

Abb. 4: Rollen-Konflikttypen

Intra-Rollenkonflikte entstehen, wenn verschiedene Gruppen unterschiedliche Anspriiche
an den Rollentréger stellen. Wichtig ist hier, sich dartber klar zu werden, mit welchen
Erwartungen die eigene Rolle primar verbunden ist. Dies kann reflektierte Entscheidungen
fordern.

Inter-Rollenkonflikte®” wurzeln darin, verschiedenen Rollen gleichermaRen gerecht werden
zu wollen. Je mehr Rollen jemand versucht einzunehmen, desto héher das Konfliktpotenzial.

Intra-Sender-Konflikte resultieren aus widerspriichlichen Erwartungen des Rollentragers
an sich selbst. Hier ist die Reflexion des eigenen Rollenverstandnisses hilfreich.

Bei Person-Rollenkonflikten passen Selbstbild und Rollenerwartungen nicht zusammen.
Hier ist zu kléren, ob der Rolleninhaber die Rollenerwartungen erfullen kann und will.

Sind Rollenerwartungen nicht eindeutig, fihrt dies zur Rollen-Mehrdeutigkeit. Dies
beinhaltet vage und liickenhafte Anspriiche oder Diskrepanzen zwischen formalen und
informellen Rollenerwartungen. Eine Rollen-Uberlastung liegt vor, wenn die mit einer Rolle
verbundenen Erwartungen im Moment oder dauerhaft nicht einzulésen sind.

Ubung 3: Rollenreflexion

1. Welche ,,Lebensrollen® fullen Sie derzeit aus?

2. Beschreiben Sie eine Rolle ausfuhrlich (z.B. die Rolle ,,Student/in®).

3. Wo gibt es Rollenkonflikte (bzw. kdnnte es Rollenkonflikte geben)? Kénnen Sie diese in
das Schema Rollenkonflikte einordnen?

Wie aber kann sich eine Fuhrungskraft auf die ihr zugedachte Rolle vorbereiten? Was kann
eine Unternehmerpersonlichkeit tun, um die ihr zugedachte Rolle professionell auszufillen?
Zwei Dinge sind entscheidend: 1.Umfeldkompetenz und 2. Selbstkompetenz. Fur den ersten
Aspekt sind die Antworten auf zwei Fragen wichtig; Was charakterisiert mein Umfeld? Was
erwartet mein Umfeld von mir? Wichtig ist die Fahigkeit, mit unauflésbaren Widerspriichen
zu leben (Ambiguitatstoleranz). Dies gelingt am besten mit einer gewissen Rollendistanz.
»Wer sich seiner Rolle bewusst ist und sie gezielt gestaltet, ist in der Lage, die
Vogelperspektive einzunehmen. (...). Bewusste Rollengestaltung erlaubt Rollendistanz und
umgekehrt“®. Fiir den zweiten Aspekt sind die Antworten auf drei Fragen wichtig: Wie bin
ich? Was kann ich leisten? Was sollte ich noch lernen? Das Austarieren von Selbst und
Fuhrungsrolle bleibt eine dauerhafte Herausforderung. Das eigene Personlichkeitsprofil bildet
die Grundlage fir jede aktive Rollengestaltung. Die Kenntnis der eigenen Werte, Visionen,
Starken und Schwéchen ist wichtig. Erfolgreiche Flihrungskréfte zeichnen sich durch ein
hohes Mal} an Selbstreflexion aus und durch die Bereitschaft, immer wieder dazuzulernen.

NIERMEYER entwickelt eine Anleitung zum gelungenen Rollenspiel im
Fuhrungsalltag™®:

1. Finden Sie heraus, was das Umfeld von Ihnen erwartet. Dies beinhaltet offizielle
Erwartungen wie Stellenbeschreibungen, Kompetenzprofile, Stellenausschreibung,
Fuhrungsgrundsétze, etc. sowie beobachtete ungeschriebene Regeln und Erfolgsfaktoren (z.B.
Kommunikationsverhalten, Kontakte,(Status-) Symbole, etc.).

37 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen von Schulz von Thun zum inneren Team. Schulz von Thun,
miteinander Reden, Band 3 und Schulz von Thun/Ruppel/Stratmann, S. 45 — 51.

¥ Niermeyer, S. 163.

% Niermeyer, S. 178.

13



Sabine Wesely: Authentische Fiihrung und Personlichkeit 14

2. Loten Sie aus, welche dieser Erwartungen Sie problemlos erfullen kénnen und wo Sie
Anpassungsbedarf haben. Eignen Sie sich die noch fehlenden Fertigkeiten an.

3. Werden Sie sich klar daruber, wie Sie die Rolle ,,anlegen* wollen. Entwickeln Sie lhr
eigenes Rollenskript (Verhalten, Symbole, Kleidung, Ausschnitte aus der Biografie,
Geschichten tber Sie).

4. Holen Sie regelméRig Feedback ein. Beobachten Sie, wie Ihr Umfeld auf Ihr Auftreten
reagiert. Bleiben Sie sensibel fir sich wandelnde Situationen und neue Erwartungen.

Wer seine Kernwerte in den sozialen Rollen ausleben kann, handelt im Einklang mit sich
selbst. Lebensbalance bedeutet u.a., Werte und Rollenanforderungen auszutarieren.
Werteklarheit hilft, die Fiihrungsrolle souveran auszufillen. Hierbei hilft die Werte- und
Rollenmatrix.

Ubung 4: Werte- und Rollenmatrix:

Zentrale Kernwerte
Lebens- _—

ereiche Fiollen

‘Beruf /
Karriere

Freunde /
Familie

Gesund-
heit

Ich
selbst

Die Werte-Rollenmatrix kann Ausgangspunkt einer jahrlichen ,,Rollenbilanz* sein. Notieren
Sie zundchst lhre 5 Kernwerte in der Horizontalen. Listen Sie anschlieBend Ihre aktuellen
Lebensrollen in den vier wichtigsten Lebensbereichen auf. Markieren Sie in der Tabelle, in
welcher Rolle Sie welchen Wert ausleben (ein Kreuz) oder sehr stark ausleben kénnen (zwei
Kreuze). Je mehr Kreuze verschiedene Felder der Matrix markieren, desto ausbalancierter und
vielféltiger ist Ihr Leben. Wenn Sie Werte nicht ausleben kénnen oder Rollen nicht zu Ihren
Werten passen, besteht Handlungsbedarf (Rollen uminterpretieren oder reduzieren, evtl. neue
Rollen annehmen).

Wie viel Authentizitét Sie sich in der Fiihrungsposition leisten konnen und wollen,
entscheidet eine Frage: Passen lhre Werte und die Subrollen, die im aktuellen
Fuhrungskontext besonders gefordert sind, zusammen?
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3.7 Verhalten

,Durch die Verschlankung der Hierarchie muss die zukinftige Fuhrungskraft ihren
Arbeitsbereich entwickeln zu:

- Einer zielkongruenten Selbststeuerung
- Einem inneren Verbesserungsgedanken

- Einer leistungsorientierten Grundhaltung

- Einer hohen Serviceorientierung“ .

Da Professionalitat eine Souverénitat zweiter Ordnung beinhaltet, ist das Bewusstsein
wichtig, dass ,,der alles im Griff hat, der weil3, dass er nichts im Griff hat”. Deshalb werden
folgende Verhaltensweisen wichtig: Impulse geben, Feedback wahrnehmen, Feedback
reflektieren sowie neue Impulse aus der Reflexion zu geben.**

In der Managementliteratur werden folgende Verhaltensweisen als hilfreich benannt*:
Zielorientierung, Vertrauensbildung, professionelle Delegation, situativer Fiihrungsstil,
wertschétzende Kontrolle, wertschédtzende und klare Kritik sowie ehrliche Anerkennung,
professionelle Gesprachsfiuhrung. Die Kenntnisse der Aufgaben und Werkzeuge nach MALIK
sind ein wichtiger Bestandteil.

4. Professionalitat

Was macht eine gute Flhrungskraft aus? Ist die Personlichkeit oder die Fiihrungs-Technik
entscheidend? Diese Fragen lassen sich nicht einfach beantworten. Erfolgreiche
Fuhrungskrafte sind ganz verschiedene Personlichkeiten. Manager kénnen auf ganz
unterschiedliche Weise erfolgreich sein. Es geht weniger um die Frage, ob jemand extro- oder
introvertiert, detailverliebt oder strategisch-kreativ ist*®, sondern um die Fiihrungs-Wirkung
und wie diese am besten erreicht wird. Wichtig ist in diesem Zusammenhang nicht das Sein
(Personlichkeitsmerkmale), sondern das Tun. Laut MALIK ist das Mal3 fir gute Fihrung die
Wirksamkeit.* Eine gute Filhrungskraft muss (die gewiinschte) Wirkung erzielen und die
anvisierten Ergebnisse erreichen (unabhangig davon, ob sie dies ruhig oder lebhaft, kreativ
oder strukturiert tut). Daflr gibt es kein Patentrezept, sondern nur Grundprinzipien, die im
Folgenden naher erlautert werden sollen.

Dennoch sind je nach Kontext bestimmte persénliche Merkmale wichtig, um spezifische
Fuhrungsaufgaben und Rollen ausfiullen zu kénnen. WILDENMANN bilanziert: ,,Es gibt (...)
nicht den erfolgreichen Managertyp, sondern unterschiedliche erfolgreiche Konstellationen,
die in unterschiedlichen Kontexten sich bewahren“.*® Nicht jede Fiihrungskraft passt zu jeder
Fuhrungsrolle. Hier spielen die Personlichkeit und die individuellen Starken eine wichtige
Rolle. Ein wichtiges Instrument professioneller Fiihrung ist deshalb die Selbstreflexion, das
Selbst-Bewusst-Sein und in diesem Zusammenhang das Selbstmanagement und
Selbstcoaching. Dies fuhrt zu innerer Klarheit, bewusst eingesetzter Authentizitat und

*© Wildenmann, S. 29.

4 Vgl. Wildenmann, S. 38.

42 Vgl. Hartmut Laufer, Niermeyer/Postall.

43 Diese Fragen werden gemessen an den spezifischen Fiihrungsaufgaben interessant, vgl. auch Hossiep
2003, S.9 und 10.

4 vgl. Malik 2002 S. 18ff.

* Wildenmann 2000, S. 28.
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dadurch zu &uBerer Klarheit* und klarer Kommunikation*’. Dies geschieht durch Techniken
der Selbstfiihrung und der Mitarbeiterfiihrung.

Elemente des Management-Berufs sind die Einhaltung von Grundsatzen, das Erfullen
spezifischer Aufgaben, die Beherrschung der Filhrungs-Werkzeuge und — nicht zuletzt — die
Ubernahme von Verantwortung (Entscheidungen treffen und fiir das, was man tut,
einstehen). Das kann man lernen.

Bei der Beantwortung der Frage, was gute Fiihrung ausmacht, werden Sie feststellen, dass
eine Mischung aus Eigenschaften und Techniken entscheidend ist. Bevor wir fortfahren,
fangen wir an dieser Stelle mit lhren eigenen Erfahrungen an:

Ubung 5: Denken Sie an eine Filhrungskraft, die lhnen gut bzw. nicht gefallen hat.

(0 —
S L% =
- j

1 a. Was hat die FK getan? Wie ist sie 1 b. Was hat die FK getan? Wie ist sie
vorgegangen? vorgegangen?
2 a. Welche Eigenschaften hatte sie? 2 b. Welche Eigenschaften hatte sie?

3. Welche Eigenschaften braucht eine gute FK?

4. Welche Verhaltensweisen / ,, Techniken* braucht eine gute FK?

4. 1 Professionalitat und Souveranitat

Was ist Professionalitdt? SCHULZ VON THUN / RUPPEL/STRATMANN unterscheiden die
Souveranitat erster und zweiter Ordnung*. Die Souveranitat erster Ordnung beinhaltet
Professionalitat, Perfektion und durchgehende Kontrolle. Dies ist das Ideal einer
Fuhrungskraft — aber im Flhrungsalltag nicht zu leisten. Menschen haben Schwéachen und
machen Fehler, sind manchmal gut in Form und manchmal eben nicht. Die Souveranitat
zweiter Ordnung beinhaltet Professionalitdt und Menschlichkeit, angepasst an die konkrete
Situation. Das Wertequadrat (siehe Abb. 1) verdeutlicht, dass Effektivitat und Humanitéat
nicht nur Gegensétze sind, sondern auch Gegenpole, die sich ausgleichen, wenn sie in einer
dynamischen Balance gehalten werden. Wenn eine Seite zu stark betont und ausgelebt wird,
wird sie zu einer Schwache, die den Gegenpol als Entwicklungsaufgabe braucht. Je nach
individueller Disposition, Situation und System braucht es mehr von der einen oder anderen
Seite. Je nach Vorgeschichte und Veranlagung ist eine Seite die ,,Lernaufgabe“ der
Fuhrungskraft. Professionalitat beinhaltet also die Balance von Effektivitat und Humanitét,
eine Souveranitat zweiter Ordnung.

6 Vgl. hierzu auch das Teilmodul , Unternehmerisches Entscheiden”.

47Vgl. hierzu auch das Teilmodul , Fihrung und Zusammenarbeit”.

8 \Vgl. Malik: Fihren, Leisten, Leben 2002, S. 58-61.

49Vgl. Schulz von Thun, Friedemann/Ruppel, Johannes/Stratmann, Roswita 2008, S. 13ff.
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Abb. 5: Das Wertequadrat: Ausbalancieren von Humanitét und Effektivitat®® (Wo
stehen Sie?)

Balance
<>

Effektivitit Humanitit

Aufgabenorientierung Mitarbeiterorientierung

Fuhrt bei Ulertreibung zu Fuhrt bei Ubgjrtreibung zu

ernaufgab

Riicksichtsloses Ubertriebenes
Profitstreben Sozialgebaren

Fur die dynamische Balance braucht die Fihrungskraft eine klare Bewusstheit Uber die
Situation, das System und sich selbst. Im Folgenden wird besonders auf die Selbstreflexion
und das Selbstmanagement eingegangen.

Das Wertequadrat ist eine gute Hilfe, um eine eigene Balance der benétigten
Fuhrungseigenschaften bezogen auf den konkreten Kontext zu entwickeln. Deshalb soll die
Technik an dieser Stelle vorgestellt werden.™

Angenommen, Sie haben einen positiven Wert (Charaktermerkmal, Prinzip, Stérke) vor
Augen, z.B. Durchsetzungsvermdgen. Um das Wertequadrat zu erstellen schreiben Sie den
positiven Wert in das Quadrat oben links (1). Nun kénnen Sie entweder das Quadrat oben
rechts ausftllen (2), welches den positiven Gegenwert darstellt, oder in das Quadrat unten
links (3) die entwertende Ubertreibung des Wertes Durchsetzungsvermégen schreiben. Der
kontrare Gegensatz steht am Ende der Diagonalen (4). Auf diese Weise kénnen Sie lhre
Starken und Schwéchen analysieren und personliche Lernaufgaben generieren.

Abb. 6: Erstellen eines Wertequadrats

1) Dl‘l.rchsetzungs- (2) positiver
vermogen Gegenwert
(3) entwertende (4) kontrirer
Ubertreibung Gegensatz

0 vgl. Schulz von Thun, Friedemann/Ruppel, Johannes/Stratmann, Roswita 2008, S. S. 15 f. Zum
Wertequadrat vgl. auch S. 52 — 59 und Schulz von Thun: Miteinander reden Band 2, Rowohlt, Hamburg
1996, S. 38-54. Vgl. auch Wildenmann 2000, S. 14.

*tvgl. Schulz von Thun, S. 40 — 55.
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Welche Begriffe konnen Sie nun fir Durchsetzungsvermdégen eintragen? Die entwertende
Ubertreibung von Durchsetzungsvermdgen ware eine riicksichtslose Ellenbogen-Mentalitit
(3). Der positive Gegenwert ist Ricksicht (2). Rucksicht kann bei einer entwertenden
Ubertreibung in Selbstverleugnung und mangelnde Selbstbehauptung ausarten. Dies ware der
kontrare Gegensatz zu Durchsetzungsvermdgen (4).

Das Wertequadrat ist ein Hilfsmittel, um die eigenen Starken und Schwachen zu reflektieren.
Bei den Starken ist es hilfreich zu Giberdenken, welcher positive Gegenwert die Balance in der
Fuhrung férdert. Bei den Schwachen ist es sinnvoll, nicht am Abbau der Schwache zu
arbeiten, sondern eine kontrdre Starke auf- und auszubauen. Dabei ist es manchmal schwierig,
die passenden Begriffe zu finden. Manchmal handelt es sich um eine Umschreibung des
Wertes, des Merkmals bzw. der Tugend.

An dieser Stelle konnen Sie es beispielhaft mit einer Stérke und einer Schwache versuchen.

Ubung 6a: Wertequadrat: meine Lernaufgabe.

Balance
Meine Stirke Meine Lernaufgabe

<>

?7? ?7?

Fuhrt bei Ubertreibung zu Fuhrt bei Ubgrtreibung zu

Gefahr: Als Gefahr: Als
entwertende entwertende

Meine Lernaufgabe Balance | 1, richtigen Mafs wire
297 es folgende Starke ???
Gefahr: als Meine Schwiiche
entwertende 297

Ubung 6b: Konsequenzen aus dem Wertquadrat

Wie konkret konnen Sie die kontrare Starke auf- und ausbauen? Was kdnnten erste Schritte
in den nachsten Wochen sein?

An dieser Stelle wird bereits eines deutlich: Schwachen sind umgedrehte Starken und Stérken
sind umgedrehte Schwéchen.
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Der Erfolg eines Menschen wird nach SIMON zu einem Grof3teil durch seine emotionalen
Fahigkeiten bestimmt. Wahrend im Rahmen des Berufseinstiegs ein hoher 1Q als bedeutende
Eintrittskarte dienen kann, ist fur den weiteren Verlauf der Karriere nach Goleman der EQ,
die emotionalen Fahigkeiten wesentlicher®. , Emotional intelligente Menschen kennen sich
und ihre Gefiihle gut und zeigen im Umgang mit anderen Personen groRe Begabung“>®. Nach
GOLEMAN sind funf Kompetenzen entscheidend:

1. Selbstwahrnehmung und Reflexion: Emotional intelligente Menschen kennen ihre
eigenen Gefiihle und deren Auswirkungen auf andere. Sie haben ein realistisches Bild von
ihren eigenen Stérken und Schwachen und kdnnen entsprechend einschatzen, welche
Aufgaben ihren Fahigkeiten entsprechen bzw. welche Situationen sie tUberfordern.

2. Selbstkontrolle: Die Fahigkeit zur Selbstkontrolle baut auf der Selbstwahrnehmung auf.
Die Geflihle werden nicht unterdriickt, sondern durch einen inneren Dialog beeinflusst und
gesteuert. In diesem Sinne sind emotional intelligente Menschen um innere Ausgeglichenheit
bemiiht.

3. Selbstmotivation: Selbstmotivierte Menschen suchen stets die Herausforderung und
entwickeln aus sich selbst heraus Leistungsbereitschaft und Begeisterungsfahigkeit. In
schwierigen Situationen hilft ihnen eine optimistische und ehrgeizige Einstellung.

4. Empathie: Emotionale Intelligenz bedeutet auch in der Lage zu sein, sich in andere
Menschen hineinzuversetzen. Achtsamkeit, Respekt und Verstandnis fir die anderen Denk-
und Handlungsweisen spielen eine wichtige Rolle.

5. Soziale Kompetenz: Fir den beruflichen Erfolg ist es wichtig, Beziehungen zu anderen
Menschen aufzubauen und gezielt zu steuern, sodass ein sinnvoll gekniipftes Netzwerk
entsteht.

Zur Professionalitat gehért auch die Verhaltensweise eines Intrapreneurs. Einerseits sollen
Manager heutzutage Grundsatze vertreten, mussen aber andererseits in der Lage sein, die sich
offnenden Freiheitsgrade auszufullen. Ein Intrapreneur ist sozusagen Unternehmer im eigenen
Betrieb, ist zielorientiert und selbstmotiviert, weil3, wie man delegiert, tut aber notfalls selbst,
was getan werden muss. Ein Intrapreneur ist kunden- und mitarbeiterorientiert, liebt ein
maéRiges Risiko, fihrt eigene Marktforschung und intuitive Marktbewertung durch. Er nutzt
Freiheitsgrade und I6st Probleme im bestehenden System.>*

4.2 Professionalitat und Profil

Typisch fur die Fihrungsposition sind die unterschiedlichen Rollenanforderungen, die
Anforderungen von verschiedenen Seiten, von ,,oben und unten“ sowie die
Erwartungswiderspriiche, in der Fachsprache ,,Intra-Rollenkonflikt” genannt. Hinzu
kommen verschiedene Gesprachspartner mit unterschiedlichen Kommunikationsstilen, sowie
dynamische, sich andernde Situationen und hdufig noch innere Unklarheit. Die Fiihrungskraft
befindet sich in einer ,,Sandwich-Position“. Wichtig ist die Auseinandersetzung mit der
eigenen Personlichkeit, mit der Fihrungsrolle und den Anforderungen, um nicht als ,,armes
Wirstchen® zu enden.

Fuhrungsaufgabe ist deshalb, ein eigenes Fuhrungsverstandnis zu entwickeln und sich aktiv
zu eigen zu machen, eine eigene, klare Linie zu entwickeln. Geschieht dies nicht, endet die
Fuhrungskraft als ,,Spielball“, wird getreten und durch die unterschiedlichen Anforderungen

2 \vgl. Simon, S. 165.
*% Simon, S. 162.
** vgl. Wildenmann, S. 20 — 24.
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in verschiedene Richtungen geworfen. Ohne klare Vorstellungen und mit dem Bemdihen, es
allen Recht zu machen, besteht die Gefahr, zum ,,multiplen Priigelknaben* zu werden®. Zur
Fuhrungsaufgabe gehort also im ersten Schritt, Stellung zu beziehen, sich abzugrenzen, zu
entscheiden und fur diese Entscheidung die Verantwortung zu tbernehmen. Im zweiten
Schritt geht es in die Kommunikation, um die Position auszutauschen, auszufechten und zu
vermitteln.

Ubung 7: Das eigene Profil }

Anforderungen. Suchen Sie sich eine Stellenanzeige, die Sie interessiert. Versuchen Sie,
so viel wie maoglich herauszufinden. Welche Anforderungen werden an Sie als zukinftige
Fuhrungskraft gestellt? Welche widersprechen sich/kénnten sich widersprechen? Wie
waurden Sie lhre zukinftige Position, Ihre Hauptaufgabe beschreiben? Was werden Sie tun,
was sollen Sie bewirken?

Eigene Linie entwickeln. Bitte ergénzen Sie folgende Satze mit jeweils mindestens 3
Statements.

Ich bin... Besonders wichtig ist mir... Das geht bei mir nicht... Meine Grenzen... Meine
Regeln... Ich gebe Anerkennung fiir... Ich dulde nicht... Besonders wertschatze ich... Ich
gebe... Ich verlange...

4.3 Professionalitat und Grundsatze, Aufgaben sowie Werkzeuge wirksamer
Fihrung

4.3.1 Grundsétze wirksamer Fiihrung®®

Die Grundsatze ,,sind das Fundament der Professionalitdt von Management. Sie regeln, wie
die Management-Aufgaben erfiillt und die Management-Werkzeuge eingesetzt werden“®’. Die
Anwendung der Grundsatze ist laut MALIK einfach, aber nicht leicht. Einfach, weil es sich
um akademisch wenig differenzierte, leicht zu verstehende Prinzipien handelt, aber nicht
leicht, da die Anwendung dieser Prinzipien Disziplin erfordert. Nitzlich sind die Grundsétze
insbesondere in schwierigen Situationen und komplexen Fragen, um die
Entscheidungsfindung zu unterstutzen. Sie haben die Funktion von regulativen Ideen, von
Standards und MaRstében.

An erster Stelle der Prinzipien steht die Resultatsorientierung. ,,Management ist der Beruf
des Resultate-Erzielens oder Resultate-Erwirkens. Der Prifstein ist das Erreichen von Zielen
und die Erfullung von Aufgaben“®®. Entsprechend ist Verantwortungsbewusstsein und
Pflichterfiillung ein wichtiges Element. Entscheidend ist auch die Ausrichtung der
Aufmerksamkeit auf jene Dinge, die gehen ,,statt auf das, ,,was nicht geht, nicht moglich ist,
nicht funktioniert>°.

Weiterhin kommt es darauf an, einen Beitrag zum Ganzen zu leisten. Hierzu gehort auch das
Bewusstsein, dass die Flihrungsposition nicht in erster Linie als eine Position verstanden wird
(z.B. ,,Geschaftsfihrer oder ,,Abteilungsleiter®), sondern als ein konkreter Beitrag zum

%% vgl. Schulz von Thun/Ruppel/Stratmann 2008, S. 17ff.
% vgl. Malik 2002, S. 65ff.

" Malik, S. 65.

%% Malik, S. 73.

% Malik, S. 75.
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Ganzen. Dieser Beitrag besteht aus Kenntnissen, Fahigkeiten, Erfanrungen und Handlungen
(z.B. ,,Ich sorge in dieser Organisation dafir, dass...*). Dieses Bewusstsein hat die
Fuhrungskraft nicht nur fur die eigenen Aufgaben, sondern vermittelt dies auch den
Mitarbeitenden.

Konzentration auf Weniges ist typisch fur Wirksamkeit und Erfolg. Das Wesentliche ist,
sich auf Weniges zu beschréanken, auf eine kleine Zahl von sorgféltig ausgesuchten
Schwerpunkten. Konzentration ist der Schlussel zum Ergebnis. Hierbei spielt
Zeitmanagement eine wichtige Rolle.

Professionalitat und Wirksamkeit entsteht auch durch den Grundsatz, bereits vorhandene
Starken zu nutzen statt Schwachen abzubauen. Spitzenleistungen entstehen durch das
Erkennen der eigenen Starken und die kompromisslose Konzentration darauf. Eine Starke
wird daran erkannt, dass der entsprechenden Person etwas leicht fallt. Professionalitét
beinhaltet, die erkannten Starken und die Aufgaben zur Deckung zu bringen. Folgende
Defizite missen allerdings beseitigt werden: 1. Fehlendes Wissen, 2. Fehlende Fertigkeiten
(z.B. ein Computerprogramm), 3. Mangelndes Verstandnis fir und Einsicht in andere
Aufgaben und Fachgebiete, 4. Schlechte Gewohnheiten. Weitere Schwachen abzubauen, ist
laut MALIK nicht sinnvoll, da die Flihrungskraft dort nie die gleichen Leistungen erbringen
kann wie im Bereich der Starken.

Ein weiteres Prinzip lautet Vertrauen: , Es kommt auf das gegenseitige Vertrauen an“®. Fiir
die Souveranitat zweiter Ordnung ist es wichtig, eine robuste, belastbare Flihrungssituation
herzustellen, die auch die unvermeidlichen Fihrungsfehler aushalt. Dies beinhaltet folgende
Regeln: Die Fuhrungskraft sollte 1. Eigene Fehler als eigene Fehler benennen. 2. Nach auRen
und nach oben fur die Fehler der Mitarbeiter Verantwortung tibernehmen und nach innen
entsprechend mit dem Mitarbeiter umgehen. 3. Erfolge der Mitarbeiter als deren Erfolge
anerkennen. Wichtig ist auBerdem das bewusste, konzentrierte Zuhéren als
vertrauensbildende Malinahme. MALIK pléadiert auRerdem fir Echtheit: ,,Fihrungskréfte
haben Aufgaben zu erfiillen und nicht Rollen zu spielen“®*. Weiterhin betont MALIK, dass
der konkrete Fuhrungsstil weniger wichtig ist als ein Minimum an elementaren Manieren,
Hoflichkeit und Anstand. Konsistenz und Prognostizierbarkeit ist ebenfalls ein wichtiges
Element. Die Fuhrungskraft muss meinen, was sie sagt und so handeln. Sie gibt Spielregeln
vor die gelten.

Fur wirksame Fihrung ist es wichtig, positiv zu Denken. Hierbei geht es um das Erkennen
und Nutzen von Chancen und die F&higkeit, Probleme zu I6sen. Zu professioneller Fiihrung
gehort die Fahigkeit, sich selbst zu motivieren. Dies erfordert haufig eine pragmatische

Vorgehensweise und das Bewusstsein, dass die Fiihrungskraft einfach nur ihr Bestes geben
bzw. aus dem Vorhandenen machen kann, auch wenn dies selten dem Optimum entspricht.

4.3.2 Aufgaben und Werkzeuge wirksamer Fiihrung®

Auf die Aufgaben und Werkzeuge wirksamer Fiihrung soll an dieser Stelle nur kurz
verwiesen werden. Die zentralen Aufgaben von Flhrungskréften sind nach MALIK 1. Fir
Ziele sorgen, 2. Organisieren, 3. Entscheiden, 4. Kontrollieren und 5. Menschen entwickeln
und fordern. Zur Bewaltigung dieser und anderer Sachaufgaben stehen dem Manager sieben
zentrale Werkzeuge zur Verfligung, ndmlich 1. Sitzungen gezielt einsetzen und nutzen, 2.
sinnvolle Berichte verfassen, 3. Job Design und Assignment Control, 4. Personliche

0 Malik, S. 135.
1 Malik, S. 141.
%2 vgl. Malik 2002, S.171ff.
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Arbeitsmethodik entwickeln, 5. Budget und Budgetierung, 6. Leistungsbeurteilung, sowie 7.
systematische Mullabfuhr.

5. Personlichkeitstests

Personlichkeitstests haben den Anspruch, Eigenschaften bzw. Personlichkeitstypen
abzufragen. Tatsachlich erfragt werden aber das Selbstbild bzw. das Selbstkonzept sowie die
inneren Einstellungen und Werte. Da es erwiesenermafen das Bedurfnis nach Konsistenz
gibt, ist es wahrscheinlich, dass sich Personen gemal ihrer Aussagen verhalten. Dennoch
kann es auch deutliche Abweichungen von Selbstbild und tatséchlich beobachtetem Verhalten
geben.

Um den tatséchlichen Personlichkeitseigenschaften und —typen auf die Spur zu kommen,
waéren erganzend Fremdeinschatzungen wichtig. Weiterhin ist das direkte Gespréach
entscheidend, um besser das ,,Innere der Zwiebel* zu verstehen und Ruckschliisse auf das
Verhalten ziehen zu kdnnen.

Abb: 7: Wertezwiebel

Resultate und Konsequenzen

Verhalten

Einstellungen

Werthaltungen

Vgl. Hossiep/Mihlhaus S. 103.

Der Personlichkeitstest setzt bei den Werthaltungen und inneren Einstellungen an. Ziel ist
entweder eine Prognose Uber das Verhalten oder eine Verédnderung des Verhaltens, um
entsprechende Resultate zu erzielen (Wirksamkeit).

Durch Personlichkeitstests kann eine Ist Analyse gemacht werden (wo stehe ich im Moment,
»wer bin ich“ im Moment?). Es kann tberprift werden, ob Rollenerwartungen und
Stellenprofil mit dem Persdnlichkeitsprofil zusammenpassen. Falls dies nicht der Fall ist,
kann im Gesprach gepruft werden, ob durch Personlichkeitsentwicklung ein Angleichen des
personlichen Verhaltens und der Rollenerwartungen maglich ist, oder ob ein anderer
Tatigkeitsbereich besser passt. Wichtig ist, dass die Starken der Person gewinnbringend
eingesetzt werden konnen, dass die Einstellungen und Werte dem Fihrungsprofil nicht
widersprechen. ,,The right people at the right place!* ist ein Richtwert fir die
Personalauswahl in grof3en Firmen wie z.B. IKEA AB.
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5.1 Meyers-Briggs-Typenindikator (MBTI)®®

Der MBTI baut auf der Personlichkeitstypologie C.G. Jungs auf. Zundchst entwickelte Briggs
eine eigene Theorie, als sie die englische Ubersetzung von Jungs Publikation ,,Psychological
Types* entdeckte. Briggs stellte eine weitgehende Ubereinstimmung Ihrer
Personlichkeitstheorie mit jener von Jung fest. Von dessen Ergebnissen ausgehend
entwickelten daraufhin Katharine Briggs und Ihre Tochter Isabel Myers eine eigene Theorie,
die 1962 zum ersten Mal als Manual veroffentlicht wurde.

Der MBTI geht von drei Voraussetzungen aus: 1. Menschliches Verhalten ist nicht zuféllig,
sondern durch Grundmuster vorgeprégt. 2. In Folge dieser Pragungen ist das Verhalten in
einem gewissen Grad vorhersehbar. 3. Unterschiede im menschlichen Verhalten resultieren
aus bestimmten Vorlieben und Neigungen.

Vier grundséatzliche Praferenzen werden unterschieden:

1. Energiequelle (auBenorientiert vs. Innenorientiert):

Extraversion (E)

Introversion (1)

Interesse richtet sich nach auflen
(Objekte)

Bevorzugt direkte Interaktion

Ist gerne unter Menschen, arbeitet gern
im Team

Denkt laut

Liebt Abwechslung und Aktion

Lernt eher durch Tun oder Diskutieren
Impulsiv und begeisterungsféahig

Interesse richtet sich nach Innen (Ideen)
Avrbeitet reflektierend und konzentriert

Liebt eigenstandiges Arbeiten und Handeln

Zieht sich zuriick zum Nachdenken und
Energie schopfen

Uberzeugt durch iiberdachte Leistung
Lernt eher durch Nachdenken
Interessiert sich fir Fakten

2. Wahrnehmung (sinnlich vs. Intuitiv)

Sensing (S)

iNtuition (N)

Praktische, pragmatische Orientierung
Beobachtet genau und detailtreu

Bevorzugt Fakten, Realitat,
Informationen

Toleriert Routine, Ausdauer, erprobte
\orgehensweisen

Geht planvoll und schrittweise vor
Strukturiert Gespréache

Abstrakte Orientierung

Zukunfts- und Moglichkeitenorientiert
Stellt sich neuen Problemen

Zieht schnelle und intuitive Schliisse
Entwicklung von Konzepten

Mag keine Wiederholungen

Hat wenig Geduld fiir kleine Details
Ist an Zusammenhadngen interessiert

% vgl. Wildenmann, S. 130ff, Simon, S. 92ff und Stahl/Alt sowie http://www.a-m-
t.de/persoenlichkeitsinstrumente/der-myers-briggs-typenindikator/).
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3. Entscheidung (analytisch vs. GeflihlsmaRig)

Thinking (T) Feeling (F)

Logisch, rational, aufgabenbezogen GeflihlsmaRig, menschenbezogen

Gerechtigkeitssinn und Suche nach dem | Sucht Beziehung und Harmonie
Wahren

Sucht Anerkennung

Zwischenmenschliche Empfindsamkeit

Rucksichtnahme

Intellektuell, sachlich, kritisch Personliche Werte und Uberzeugungen als

Hé&lt Emotionen zuriick Entscheidungsgrundlage

Logik und Fakten als Umsetzungsorientiert

Entscheidungsgrundlage Sinnorientiert

Ergebnisorientiert
Regelorientiert

4. Vorgehen (beurteilend vs. Wahrnehmend)

Judging (J) Perceiving (P)

Struktur und Ordnung Offen und flexibel
Arbeitet am besten mit einem guten Plan | Handelt situativ und spontan

Klare, schnelle Entscheidungen Entscheidet aufgrund aller verfligbaren
Informationen

Lasst sich Zeit

Tendenz, am langen Zugel zu fihren

Organisiert und effizient
Vermeidet Zeitdruck
Tendenz, Einfluss auszuliben

Ergebnisorientiert Prozessorientiert

Nun kann eine Positionierung der Persénlichkeit aufgrund der Gegensatzpaare getroffen
werden. Notieren Sie bitte den Buchstaben in Klammern, der Ihrer Praferenz beim Durchlesen
entspricht. Das Ergebnis ist eine Kombination aus vier Buchstaben, z.B. ISTJ, ENFP oder
ENTJ. Die Kombination zeigt das dynamische Zusammenspiel der vier Praferenzen. Es wird
deutlich, wie dieser Personlichkeitstyp voraussichtlich auf andere wirkt und in
unterschiedlichen Lebens- und Arbeitssituationen reagiert.

Abb. 8: Kurzbeschreibung der 16 MBTI Typen

ISTJ: Ernsthaft, Konzentration und ISFJ: Ruhig, freundlich,

Grindlichkeit. Praktisch, ordentlich, verantwortungsbewusst und gewissenhaft.
sachlich, logisch, realistisch, zuverl&ssig. | Arbeiten engagiert, um ihren Verpflichtungen
Achten auf Organisation. Ubernehmen nachzukommen. Personliche Beziehungen sind
Verantwortung. Entscheiden, was getan | ihnen wichtig. Grundlich, sorgféltig, genau. Fur

werden muss und tun es. Lassen sich technische Dinge brauchen sie mehr Zeit, da
weder von Protesten noch Ablenkungen | dies nicht zu ihren Starken gehért. Geduldig,
davon abbringen. Zeigen nach auRRen wenn es um Details und Routine geht. Loyal,
eher ihre analytisch bewertende Seite, ricksichtsvoll, kimmern sich um personliche

verlassen sich nach innen eher auf ihre Anliegen der anderen. Zeigen nach auRen eher
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sinnliche Wahrnehmung.

ihre gefiihlsmaRig bewertende Seite, verlassen
sich nach innen eher auf sinnliche
Wahrnehmung.

ISTP: Kuhle Beobachter, ruhig,
zuriickhaltend. Analysieren ihre
Umgebung mit zurtickhaltender Neugier
und dufRern sich spontan mit originellem
Humor. Interesse fiir unpersonliche
Vorgange, Ursache und Wirkung oder
wie und warum Geréte funktionieren.
Verausgaben sich nur soweit wie
notwendig, weil Energieverschwendung
uneffizient ist. Zeigen nach aufRen eher
ihre sinnlich wahrnehmende Seite,
verlassen sich nach innen eher auf ihr
analytisches Urteil.

ISFP: Zuruckhaltend, unauffallig, freundlich,
sensibel. Bescheiden im Urteil Gber die eigenen
Fahigkeiten. Scheuen Auseinandersetzungen,
dréngen sich mit ihrer Meinung nicht auf.
Fuhren meist nicht, sind aber loyale
Mitarbeiter. Lassen sich nicht drédngen, wenn es
darum geht, Dinge zu erledigen, weil sie den
Moment genieRen und sich nichts durch
unnotige Hast und Anstrengung verderben
lassen wollen. Zeigen nach auRen eher ihre
sinnlich wahrnehmende Seite, verlassen sich
nach innen eher auf ihr gefiihlsmaRiges Urteil.

ESTP: Sachlich, ,,Eile mit Weile*,
sorglos, sind zufrieden mit dem, was
gerade da ist. Mdgen mechanische
Geréte und Sport und Freunde dabei.
Manchmal zu direkt oder unsensibel.
Beschaftigen sich mit Mathematik und
Naturwissenschaft, weil sie es flr
notwendig ansehen. Mégen keine langen
Erklarungen. Am besten mit praktischen
Dingen, die man anfassen,
auseinandernehmen und wieder
zusammensetzen kann. Zeigen nach
aufen eher ihre sinnlich wahrnehmende
Seite, verlassen sich innen eher auf ihr
analytisches Urteil.

ESFP: Aufgeschlossen, umganglich,
entgegenkommend, freundlich. Begeistern sich
wenn etwas los ist. Mdgen Sport und basteln
gern. Wissen, wann und wo etwas los ist und
sind sofort mit von der Partie. Haben eher ein
Gedachtnis fir Fakten als fir Theorien. Am
besten in Situationen, die praktische Vernunft
und praktische F&higkeiten verlangen — mit
Menschen oder Dingen. Zeigen nach aufen
eher ihre sinnlich-wahrnehmende Seite,
verlassen sich nach innen eher auf ihr
gefiihlsmaliges Urteil.

ESTJ: Praktisch, realistisch, sachlich.
Natdrliches Talent fuirs Geschaft oder flr
Technik. Nicht interessiert an Dingen
ohne unmittelbare Nutzanwendung,
konnen sich aber hineinfinden wenn
notig. Finden Gefallen an Organisation
und managen gern Veranstaltungen.
Sorgen fir einen guten Ablauf, besonders
dann, wenn sie nicht vergessen, auf die
personlichen Ansichten der Anderen
Ricksicht zu nehmen wenn sie ihre
Entscheidungen treffen. Zeigen nach
auf3en eher ihre analytische bewertende
Seite, verlassen sich innen eher auf ihre
besinnliche Wahrnehmung.

ESFJ: warmherzig, redselig, beliebt,
gewissenhaft, geborene Teamer, aktive
Mitglieder im Ausschul® oder Verein. Tun stets
etwas Nettes fur Andere. Arbeiten am besten,
wenn man sie ermutigt und lobt. Kein Interesse
an abstrakten Gedanken oder technischen
Féachern. Hauptinteresse an solchen Dingen, die
direkt und offensichtlich etwas mit anderen
Menschen zu tun haben. Zeigen nach auf3en
eher ihre gefiihlsmaRig bewertende Seite,
verlassen sich nach innen eher auf ihre
sinnliche Wahrnehmung.

INFJ: Erfolgreich durch Ausdauer,
Originalitat und den Wunsch, alles zu tun
was von ihnen verlangt wird. Fir ihre

INTJ: Originelle Denker mit groRem Antrieb,
wenn es um die eigenen Ideen und Ziele geht.
Auf Gebieten, die ihnen liegen, kénnen sie gut
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Arbeit geben sie ihr Bestes.
Unaufdringlich, aber bestimmit,
gewissenhaft. Kiimmern sich um die
Belange anderer. Geschétzt wegen ihrer
Prinzipientreue. Ansehen und Mitarbeit
erreichen sie aufgrund ihrer klaren
Uberzeugungen, wie man dem
Gemeinwohl dient. Zeigen nach aullen
eher ihre gefiihlsmaRig bewertende Seite,
verlassen sich nach innen eher auf ihre
intuitive Wahrnehmung.

organisieren und etwas durchfuhren, mit und
ohne Unterstltzung. Skeptisch, kritisch,
unabhéngig, entschlossen, oft stur. Missen
lernen, weniger wichtige Dinge um der
grolReren Sache willen aufzugeben. Zeigen
nach aul3en eher ihre analytisch bewertende
Seite, verlassen sich nach innen eher auf ihre
intuitive Wahrnehmung.

INFP: Enthusiastisch und loyal —
sprechen davon aber erst, wenn sie einen
gut kennen. Legen groBen Wert auf
Weiterbildung, Ideen, Sprache und ihre
eigenen Projekte. Neigen dazu, sich zu
viel vorzunehmen, beenden jedoch, was
sie einmal angefangen haben. Freundlich,
aber manchmal zu sehr in sich selbst
versunken. Verpassen deshalb
Geselligkeiten und nehmen ihre
Umgebung nicht wahr. Zeigen nach
aufen eher ihre intuitiv wahrnehmende
Seite, verlassen sich nach innen eher auf
ihr geflihlsmaRiges Urteil.

INTP: Ruhig, zurtickhaltend, schneiden in
Examen gut ab, besonders in theoretischen und
wissenschaftlichen F&chern. Logisch bis zur
Grenze der Haarspalterei. Interessieren sich
hauptsachlich fir Ideen. Keine Freunde von
Parties und unverbindlichem Geplauder. Scharf
abgegrenzte Interessen. Mussen eine berufliche
Laufbahn wahlen, in der sie einige ihrer starken
Interessen pflegen und nutzbringend anwenden
kdnnen. Zeigen nach auBen eher ihre intuitiv
wahrnehmende Seite, verlassen sich nach innen
eher auf ihr analytisches Urteil.

ENFP: Begeisterungsfahig, hochgradig
motiviert, geistreich, phantasievoll.
Fahig, alles zu tun, was sie interessiert.
Kommen in einer schwierigen Situation
schnell mit einer Losung und sind bereit,
jedem bei einem Problem zu helfen.
Verlassen sich oft auf ihr
Improvisationstalent statt sich rechtzeitig
vorzubereiten. Koénnen immer triftige
Grinde fur das finden, was sie wollen.
Zeigen nach auRen eher ihre intuitiv
wahrnehmende Seite, verlassen sich
innen eher auf ihr gefihlsméRiges Urteil.

ENTP: Schnell, geistreich, gut auf vielen
Gebieten. Wirken stimulierend auf andere.
Wach und offen, nehmen aus Spal auch mal
die Gegenposition eines Arguments ein.
Geschickt bei der Lésung von schwierigen
Problemen, nachléssig jedoch, wenn es um
Routinearbeit geht. Wenden sich immer wieder
neuen Interessen zu. Kénnen immer logische
Begriindungen finden fur das was sie wollen.
Zeigen nach aullen eher ihre intuitiv
wahrnehmende Seite, verlassen sich innen eher
auf ihr analytisches Urteil.

ENFJ: Zugéanglich und
verantwortungsbewusst. Legen Wert auf
anderer Leute Meinung und Winsche
und versuchen, die persénlichen Geflihle
der anderen zu beriicksichtigen. Kénnen
einen Vorschlag einbringen oder eine
Diskussion mit Umsicht und Takt leiten.
Aufgeschlossen, beliebt, beteiligen sich
an Aktivitaten auBerhalb der reguléren
Arbeitszeit, finden aber genug Zeit, ihr
Pflichtpensum zu erledigen. Zeigen nach
aufen eher ihre gefuhlsmaliig

ENTJ: Herzlich, offen, kénnen gut lernen,
Fuhrertypen. Sehr gut im analytischen Denken
und wenn es auf intelligente Argumentation
oder kluge Rede ankommt. Sind gut informiert
und pflegen ihren Wissensstand. Manchmal zu
selbstsicher — auch in Bereichen, in denen sie
nur wenig Expertise besitzen. Zeigen nach
aufien eher ihre analytisch bewertende Seite,
verlassen sich nach innen eher auf ihre intuitive
Wahrnehmung.
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bewertende Seite, verlassen sich innen
eher auf ihre intuitive Wahrnehmung.

5.2 Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persénlichkeitsbeschreibung (BIP)

,GemaR des ,,person-job-fits”“ Modells existieren flir Menschen mit spezifischer
Personlichkeits- und Fahigkeitsstruktur jeweils auch berufliche Aufgaben, bei deren
Bewaltigung sie prinzipiell erfolgreich sein kénnen.* ®

Um diese Fahigkeitsstruktur zu erfassen, ergriindet der BIP Verhaltenstendenzen.
HOSSIEP/PASCHEN definieren den Begriff Personlichkeit in diesem Zusammenhang als
Verhaltenstendenzen, die zusammenfassend durch einen Eigenschaftsbegriff beschrieben
werden®. Zugang zu Verhaltenstendenzen bekommt man 1. durch das Selbstbild, 2. durch das
Fremdbild und 3. durch das anschlieRende Auswertungsgesprach. Menschen lassen sich
hinsichtlich der Auspragung ihrer Eigenschaften immer nur relativ zu anderen Personen
beschreiben. In wissenschaftlich entwickelten Fragebogen werden deshalb Personen mit dem
Durchschnitt der fiir sie relevanten Gruppe verglichen. Die Eigenschaften sind immer im
Vergleich zu relevanten Personengruppen hoch oder niedrig ausgepragt. Im BIP werden nur
die fur das Berufsleben relevanten Facetten abgefragt. In diesem Zusammenhang und im
Vergleich zu den Anforderungen der konkreten Position kénnen Eigenschaften zu ,,Starken*
oder ,,Schwéachen* werden. Je héher der Aufstieg in der Unternehmenshierarchie, desto
wichtiger werden die tiberfachlichen Kompetenzen®. Fiir die Unternehmerpersonlichkeit sind
die Uberfachlichen Kompetenzen als exorbitant wichtig.

Wie wurde das BIP nun entwickelt? Zunachst wurde durch Literaturrecherche ein Uberblick
erstellt, um herauszufinden, welche psychologischen Dimensionen sich im Rahmen bisheriger
Validitatsbefunde besonders vorhersagestark fir beruflichen Erfolg erwiesen haben. Dann
erfolgte ein Austausch mit in der Personalarbeit tatigen Psychologen u.a. Experten Uber
erfolgsrelevante psychologische Verhaltensdispositionen. Wahrend die meisten
Personlichkeitstests aus einem klinischen Kontext heraus entstanden sind und das Ziel
verfolgen, eine allgemeine Beschreibung der Persdnlichkeit zu geben, gehort das BIP zu den
berufsnahen Verfahren. Es erfasst das Selbstbild der Teilnehmenden. Das Ziel ist die
»Standardisierte Erfassung des Selbstbildes eines Testkandidaten in Hinblick auf relevante
personlichkeitsorientierte Beschreibungsdimensionen aus dem Berufsleben.“®” Die Gefahr bei
diesem und anderen Personlichkeitstests ist der Effekt: ,,Aha, so bin ich also“. Personen
glauben dem Test (und der ,,wissenschaftlichen Autoritat“) mehr als sich selbst®. Auch
deshalb ist ein anschlieBendes Auswertungsgesprach wichtig. Die Resultate sind Grundlage
zur Vorbereitung von Coaching- oder TrainingsmaRnahmen.

Vergleichbare Aufgabenstellungen kénnen durch sehr unterschiedliche Personlichkeiten zum
Erfolg gefiihrt werden. Es gibt aber allgemeine Entwicklungen der Anforderungen.

Welche Personlichkeitsmerkmale und Dimension sind nun aus beruflicher Perspektive
wichtig? Welche Anforderungen werden in der Arbeitswelt an Fach- und Fihrungskréfte
gestellt?

% Hossiep/Paschen, S. 10.
® Hossiep/Paschen, S. 3.
% Hossiep/Paschen, S. 6.
®" Hossiep/Paschen, S. 14.
% Wildenmann, S. 156.
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Abb. 9: Dimensionen des BIP®°

Berufliche Orientierung Arbeitsverhalten
Leistungsmotivation Gewissenhaftigkeit
Gestaltungsmotivation Flexibilitat
Flihrungsmotivation Handlungsorientierung

* *

Personliche Eignungsvoraussetzungen

. 4 \ 4

Soziale Kompetenzen - .
e Psychische Konstitution

Sensitivitat . ) le Stabilits
Kontaktfahigkeit Bmlotu;nake. tabilitat
Soziabilitat elastbarkeit

. Selbstbewusstsein
Teamorientierung
Durchsetzungsstarke

Vgl. Hossiep/Paschen, S. 20

Anforderungen an die berufliche Orientierung sind die Fahigkeit, sich selbst motivieren zu
koénnen sowie sich selbst aufgabenbezogene Ziele zu setzen und diese aus eigenem Antrieb zu
verfolgen. Ein ebenfalls wichtiges Element ist das Streben nach Optimierung, Verbesserung
und aktive Gestaltung.

Anforderungen an das Arbeitsverhalten sind die Umsetzungsorientierung, das Abwagen von
Erfolg und Ertrag, sowie die F&higkeit, auch mit suboptimalen Ergebnissen leben zu kénnen.
Wichtig ist weiterhin ein konkretes, zupackendes Handeln.

Anforderungen an die Sozialen Kompetenzen sind die Féahigkeit, effizient, effektiv, intensiv
mit Partnern, an Schnittstellen und nach auf3en zusammenzuarbeiten, die Gabe der
Zusammenarbeit, des Einbindens, des Uberzeugens. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Fuhrung und Weiterentwicklung anderer.

Anforderungen an die Psychische Konstitution sind emotionale Stabilitat, Belastbarkeit und
Selbstbewusstsein. Wichtig ist die Fahigkeit zur Selbstkritik und die Gabe, sich nicht selbst zu
uberfordern. Dies hat gewichtigen Einfluss auf die Zufriedenheit mit der beruflichen
Tatigkeit.

% Hossiep/Paschen (HfT), S. 8 - 9.

28



Sabine Wesely: Authentische Fiihrung und Personlichkeit 29

6. Personlichkeits-Entwicklung
6.1. Die nutzungsabhéangige Entwicklung des Gehirns

Laut Neurobiologe GERALD HUTHER ist die wesentliche Erkenntnis der Hirnforscher in
den letzten Jahren: ,,Unser Gehirn wird so, wie und woflr wir es besonders gern und deshalb
auch besonders intensiv nutzen*.“ Das Grundprinzip des Gehirns ist, dass anfangs immer
mehr bereitgestellt wird als tatsdchlich gebraucht wird. Stabilisiert und in funktionelle
Netzwerke eingebunden werden nur jene Verknlpfungen, die tatsachlich gebraucht und
benutzt werden. Dies beinhaltet Einflisse aus der Lebenswelt, Erfahrungen, Denk- und
Handlungsmuster. Das menschliche Gehirn ist ein ,,sich erfahrungs- und nutzungsabhéngig
entwickelndes Organ (...) ™. Die beiden Grundbediirfnisse des Menschen sind der Wunsch
nach Verbundenheit (Bindung) und der Wunsch nach Wachstum (Neugier). Entsprechend
richtet er von Kklein auf das eigene Denken, Fuhlen und Handeln aus. Strukturgewordene
Erfahrungen’ treiben Menschen an und bringen sie dazu, ihr Leben auf eine bestimmte
Weise zu betrachten und zu gestalten. ,,Diese Vorstellungen werden als innere
Orientierungen, als Selbstwirksamkeitskonzepte und eigene Leitbilder im Gehirn
verankert”*“. Die Vorstellungen, innere Uberzeugungen, Welt- und Menschenbilder
bestimmen unser Denken, Fiihlen und Handeln. Sie bestimmen dartiber, wie und wofir eine
Person ihr Gehirn benutzt und wie sie sich in einer bestimmten Situation verhélt. Durch die
»~nutzungsabhangige Plastizitat” bestimmen unsere Denkgewohnheiten, wie wir (die
Verschaltungsmuster im Gehirn) uns entwickeln. Auf diese Weise entstehen im Gehirn starke
»,Nervenautobahnen®, die insbesondere in Stresssituationen immer wieder genutzt werden.
Das Ich wéchst mit seiner Geschichte.”

Wenn das Gehirn sich erfahrungs- und nutzungsabhangig entwickelt, dann kénnen wir dies
auch bewusst steuern. Es ist schwer, neben den fiir uns ungunstigen Denk- und Fihimustern
(,;Autobahnen®) einen neuen, flr uns besseren Denk-, Fiihl- und Handlungsweg aufzubauen
(zunéchst nur ein ,,Schleichweg®, eine ,,Landstral3e®). Aber es ist moglich. Das tagliche
Betrachten der Collage, das VVorlesen der Selbstbeschreibung, das Formulieren neuer
Glaubenssatze und die taglichen Aufschriebe helfen, neue innere Uberzeugungen und
Denkmuster aufzubauen und Chancen’® zu erkennen.

6.2 Selbstmotivation und Erfolg

Personlicher Erfolg und persoénliche Leistungen lassen sich nur individuell bewerten. Erfolg
kann in der langfristigen Perspektive anders aussehen als in der kurzfristigen Dimension.
Hinter vermeintlichen Schwéchen liegen ,,umgekehrte Starken®, im momentanen Scheitern
liegt vielleicht eine wichtige Weichenstellung fur den persdnlichen Erfolg. Die individuelle
Bewertung des Erfolgs hangt ab von den persénlichen Werten und Zielen sowie der
Ausgangssituation. Preis und Aufwand zur Zielerreichung miissen stimmen. Um

® Gerald Huther: Was wir sind und was wir sein kénnten. Ein neurobiologischer Mutmacher, Frankfurt
a.M.: Fischer Verlag 2011. Vgl. auch Korte/Bonhoeffer: ,Wie wir uns erinnern. Uber Lernen und
Gedachtnis®, in: Tobias Bonhoeffer/Peter Gruss (Hg): Zukunft Gehirn. Neue Erkenntnisse, neue
Herausforderungen. Ein Report der Max-Planck-Gesellschaft, CH Beck, Miinchen 2011, S. 73.

" Hither, S. 12.

2 Hiither, S. 45.

" Im Lauf des Lebens erworbene und im Gehirn verankerte Verschaltungsmuster zwischen den
Nervenzellen.

™ Hiither, S. 67.

® vgl. Greenfield, S. 64ff.

® vgl. Hermann Scherer: Gliickskinder. Warum manche lebenslang Chancen suchen und andere sie
taglich nutzen, Frankfurt a.M.: Campus 2011.
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langerfristig Erfolg zu erleben, brauchen wir auBerdem Motivation und Leistungsbereitschatft.
Erfolg ist nicht eindimensional sondern bezieht sich auf mehrere Lebensbereiche. Eine
Herausforderung ist also, die verschiedenen Bereiche auszubalancieren.

Schliissel zum Erfolg sind Motivation’” und Leistungsbereitschaft. Der Begriff Motivation
kommt vom lateinischen ,,movere* (ziehen, bewegen) und bezeichnet den Antrieb zum
Handeln. EPE-FISCHER/EPE verstehen unter Motivation einen Zustand, in dem man bereit
ist, sich zu engagieren. Diese Bereitschaft kann aus verschiedenen Quellen entstehen: aus der
Freude an konkreten Tétigkeiten, aus der Erwartung, ein attraktives Ziel zu erreichen und
damit personlich bedeutsame Bedurfnisse zu erfiillen, aus inneren Einstellungen und
Uberzeugungen®.

Ubung 8: langfristige Erfolgsperspektive

Wenn Sie im hohen Alter auf Ihr Leben zurlickblicken: auf welche Erfolge sind Sie dann
stolz (personlich, sozial, beruflich)? Woran werden Sie denken?

Um die verschiedenen Lebensbereiche gleichzeitig zu erfassen, erstellen FISCHER-EPE/EPE
das ,,Haus des Lebens“"®. Die zu den Werten und der Personlichkeit passenden Ziele bilden
das Dach. Das Fundament besteht aus der heutigen Lebenssituation. Zwischen Realitét und
wiinschenswerter Zukunft missen die verschiedenen Lebensbereiche ausbalanciert werden.
Bei Standort- und Zielbestimmungen geht es darum, das Haus stabil zu halten.

Abb. 10: Haus des Lebens

Ziele und Werte

Beruf/ | Freizeit | Beziehungen | Gesundheit | Wohnen Finanzen
Arbeit

Situation

Vgl. Fischer-Epe/Epe, S.17.

" Zur umfassenden Erdrterung des Motivationsbegriffes vgl. Zimbardo, S. 344 ff. An dieser Stelle wird
nur auf den Begriff der Selbstmotivation im Rahmen der Personlichkeitsentwicklung eingegangen.

'8 Fischer-Epe/Epe, S. 55.

" Fischer-Epe/Epe, S. 17.
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6.3 Glaubenssatze und Denkmuster

Ansatze zum Selbstmanagement und Selbstcoaching nutzen die Erkenntnisse der kognitiven
Psychologie, der Ansétze zu Selbstkonzept und Selbstwertschdtzung sowie der
neurobiologischen Forschung. ,,Einstellungen und Uberzeugungen sind geronnene,
generalisierte Gedanken. Sie haben einen starken Einfluss auf unser Verhalten, auch wenn sie
in vielen Situationen unterhalb der Bewusstseinsschwelle bleiben“®. Frithere Erfahrungen
verknupfen sich zu Grundiberzeugungen, die wie innere Glaubenssatze unsere Motivation
beeinflussen und uns handlungsleitend durchs Leben begleiten. Positiv kdnnen uns diese
Grundiberzeugungen starken und anspornen, negativ kénnen sie uns schwachen und
ausbremsen.

Denkmuster sind die oben beschriebenen ,,Autobahnen®, die unser Denken und unsere
Aufmerksamkeit immer wieder in die gleiche Richtung lenken. So versuchen wir es z.B.
immer wieder mit der gleichen Ldsungsstrategie oder verfallen oft in ahnliche Denk- und
Gefuhlszirkel. Beispielsweise nehmen wir am Ende des Tages verstarkt wahr, was nicht gut
geklappt hat und welche Fehler wir gemacht haben. So kreieren wir eine Geflhlsspirale ,,nach
unten®.

Ubung 9: Dankbarkeit und Wertschétzung trainieren

Bilanzieren Sie jeden Abend kurz: Woftr bin ich heute dankbar? (So entsteht eine
Geflhlsspirale ,,nach oben®.)

Glaubenssétze wéren allgemein z.B.: ,,Verlass dich auf dich selbst, sonst bist du verlassen®, ,,
Wenn man etwas geschafft hat, fihlt man sich gut®, ,,Schuster bleib bei deinem Leisten*, Wer
nicht wagt der nicht gewinnt“. Und speziell auf die eigene Person bezogen z.B.: ,,Ich habe es
nicht anders verdient®, ,,Ich bin etwas Besonderes®, ,,Nur wenn ich viel leiste, bin ich
liebenswert“. Auch hier hilft ein Bilanzieren der eigenen Glaubenssatze und gegebenenfalls
ein bewusstes Gegensteuern.

3

o

Ubung 10: Innere Glaubenssatze o

1. Welche eigenen Glaubenssatze fallen Ihnen spontan ein?

2. Welche sind forderlich?

3. Welche sind hinderlich?

4. Bei den hinderlichen Glaubenssatzen: was ist der positive Kern dieser Uberzeugung? Wie
konnten Sie die innere Einstellung dndern, damit sie férderlich ist?

Lesen Sie sich die positiven alten und neuen Einstellungen in den nichsten Monaten immer
wieder durch.

Fur die professionelle Fiihrung ist ein realistischer Zweckoptimismus eine wichtige
Eigenschaft.

Die Kernaussage dieses Kapitels findet sich folgenden Zeilen des Talmud:

% Fischer-Epe/Epe, S. 68.
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Abb. 11: Gedanken, Worte, Handlungen

Achte auf Deine Gedanken, denn sie werden Worte.
Achte auf Deine Worte, denn sie werden Handlungen.

Achte auf Deine Handlungen, denn sie werden
Gewohnheiten.

Achte auf Deine Gewohnheiten, denn sie werden Dein
Charakter.

Achte auf Deinen Charakter, denn er wird Dein Schicksal.

Talmud

6.4 Selbstmanagement und Selbstcoaching

6.4.1 Zielfindung und Zielsetzung

Laut MALIK ist es eine wichtige Aufgabe, fir Ziele zu sorgen. Dies geschieht am besten
durch die Entwicklung personlicher Jahresziele. Es sollen wenige (nicht mehr als vier), aber
dafiir groRRe Ziele sein. Hilfsfragen sind: ,,Ist das wirklich wichtig? Was passiert, wenn wir
das nicht machen?*8 Das schriftlich fixierte Ziel soll den Menschen fuhren. Gleichzeitig
wird festgelegt, was von nun an wegfallt, damit Handlungsspielraum fir das neue Ziel
entsteht. Die Quantifizierung des Zieles erfolgt so konkret wie méglich, aber nicht
dogmatisch.

Bevor Sie mit der Zielformulierung beginnen, ist es aber wichtig, die richtigen Ziele zu
finden. Um fir die grof3en Ziele Energie zur Verfligung zu haben ist es auf’erdem wichtig, die
personlichen (nur fur mich), sozialen (Familie, Freunde) und beruflichen Visionen zu
visualisieren und dann zu formulieren. Hierzu bietet sich eine Technik an, die den oben
genannten Erkenntnissen Rechnung tragt. Die Zielvision in Form einer Collage.

Ubung 11:
Collage: Das bin ich — das macht mich aus (ein Jahr)

Zur Zielfindung und zur Unterstltzung der Zielerreichung fertigen Sie bitte eine Collage an.
Visualisieren Sie Ihre eigene Lebensvision. Gestalten Sie die Collage tiber Ihren Wunsch-
Zustand im personlichen, sozialen und beruflichen Bereich. Sammeln Sie dazu Farbbilder
(kein Schwarz-Weil), die Ihnen gefallen bzw. einen Aspekt Ihrer Vision darstellen.
Schneiden Sie auf’erdem Worte aus, die Aspekte lhrer Vision beschreiben. Erstellen Sie
daraus ein Bild, eine Collage. Achten Sie darauf, dass nur das abgebildet ist, was Sie sich
wirklich positiv wiinschen.

Thema: ,,Das bin ich — Das macht mich aus*. Personlich, sozial, beruflich. Wie sich lhre
Personlichkeit darstellen soll.

8 Malik, S. 178.
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Hangen Sie die Collage so auf, dass Sie diese jeden Tag ansehen. Die Bilder und Worte
wirken so auf Thr Gehirn und auch Ihr Unbewusstes ein. Sie werden mental so eingestimmt,
dass Sie leichter Ihre Wiinsche/Ziele erreichen.

Ubung 12: Die Collage schriftlich erfassen

Beschreiben Sie schriftlich, in Ich-Form und ganzen Séatzen lhre personliche Vision, lhre
Individualitat und Originalitat. Beschreiben Sie anhand der Collage. Beschreiben Sie sich
und Ihr Leben aktiv, positiv, wertschatzend und so, als sei dieser Zustand schon erreicht.
Lesen Sie sich die Beschreibung regelméfig durch, am besten lesen Sie diese laut vor. Dies
stérkt Ihr Selbst-Bewusst-Sein.

Zielformulierung: Setzen Sie sich 4 berufliche und 4 privat -personliche, konkret formulierte
Jahresziele. Formulieren Sie die Ziele SMART: Spezifisch, Messbar, Anspornend, Realistisch
und Terminiert. Formulieren Sie die Ziele in ganzen Sétzen und so, als ob Sie die Ziele schon
erreicht hatten. Planen Sie die Umsetzung (wann welche Schritte) und kontrollieren Sie dies
alle 3 Monate. Arbeiten Sie mit Checklisten, Wochen- und Monatsplaner.?

Die Wirkung: Betrachten Sie die Collage taglich. Durch die Mischung aus Bildern und
Schrift werden Ihr Unbewusstes und Ihr Bewusstsein angesprochen. Allein das regelmaRige
Betrachten wirkt auf Ihre Denk- und Fuhlmuster. lhre Zielvision bleibt prasent und ermdglicht
es Ihnen, mehr im Sinne Ihrer Werte und Ziele zu handeln sowie Chancen zu erkennen. Durch
das regelméliige Lesen lhrer Selbstbeschreibung wird die Wirkung verstérkt. Die tdglichen
Aufschriebe wirken wie ein intensives Selbst-Bewusstseins-Training. Auf lange Sicht kénnen
Sie mit den Aufschrieben deutlich Denken und Handeln verandern.

6.4.2 Das Erfolgstagebuch

Die Wirkung der Collage kénnen Sie verstarken durch ein Erfolgstagebuch®. Mit taglichen
Aufschrieben vertiefen Sie die Wirkung von Collage und Selbstbeschreibung. Dies ist eine
sehr effektive Methode des ,,Gehirntrainings® zur Beeinflussung der Denkmuster (siehe
Kapitel 3.3, 3.4 und 6.3).

Das Erfolgstagebuch hat den Sinn, dass Sie sich jeden Morgen konstruktiv auf den Tag
einstimmen und planen und jeden Abend konstruktiv Ihre Erfolge und Erlebnisse reflektieren.
Sie werden sich Ihrer Erfolge bewusst und entwickeln mehr Selbst-Bewusst-Sein.

Erfolg entsteht durch tagliche kleine Schritte, durch bewusstes Tun. Die unmerklichen,
bestandigen kleinen Schritte fuhren zu dauerhaften, tragfahigen Veranderungen. Wachsende
Aufmerksamkeit und Wachheit fihren zu mehr Klarheit. Die eigene Wertschatzung und auch
Dankbarkeit starken die innere Kraft und das Selbstbewusstsein.

8 v/gl. hierzu: Knoblauch/Wéltje/Hausner/Kimmich/Lachmann und Seiwert.
8 vgl. www.coaching- mit-fleer.com ; www.meinpersoenlicheskonzept.de
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Ubung 13: Das Erfolgstagebuch

Formulieren Sie aktiv, positiv, in Ich-Form und in ganzen S&tzen.

Die Fragen morgens:
Was ist mir heute besonders wichtig?

Was werde ich heute fiir meinen Erfolg tun (To-Do Liste, persoénlich, partnerschaftlich,
beruflich)?

Die Fragen abends:

Was ist mir heute gut gelungen (personlich, partnerschaftlich, beruflich)?
Was ging leicht?

Wofir bin ich dankbar?

Falls Thnen die morgendlichen und abendlichen Aufschriebe zu viel sind, kénnen Sie auch
diese Version versuchen: erstellen Sie eine kleine Vision fur jeden Tag:

Eine andere Ubung beinhaltet folgendes: Schreiben Sie am Abend auf, wie Ihr nichster Tag
idealerweise ablaufen soll.

Schreiben Sie: ,,Ich wiirde folgendes bevorzugen...” Dann schreiben Sie detailliert und
realitatsnah, was am nachsten Tag passieren soll.®*

6.4.3 Starken-Schwachen-Analyse

In Kapitel 4.1 hatten Sie sich im Zusammenhang mit dem Wertequadrat bereits mit Stérken
und Schwéchen beschéftigt. Nun soll das Thema noch einmal kurz aufgegriffen werden.
Eigenschaften werden zu Starken und Schwéachen, wenn sie mit Erwartungen und
Anforderungen verglichen werden. Nachdem Sie nun Rollenerwartungen reflektiert und eine
Zielvision fur das nachste Jahr und dartiber hinaus entwickelt haben, formulieren Sie bitte
noch einmal diesbezuglich lhre Starken und Schwéchen sowie lhr Entwicklungspotenzial.

Ubung 14: Starken-Schwachen Analyse

1. Welche Erwartungen werden an Sie in lhrer (zukinftigen) Fihrungsrolle gestellt?

2. Nennen Sie 5 — 10 Starken! | 3. Nennen Sie 5 — 10 Schwéchen!

4. Was ist gut so?

5. Wo wollen Sie sich weiter entwickeln? Was wollen Sie lernen?

6.4.4 Entwicklungspotenziale und —mdglichkeiten

Ihre Entwicklungspotenziale haben Sie tiber das gesamte Arbeitspapier in den Ubungen und
Reflexionsfragen eruiert. Nun geht es vorrangig um das Ordnen und Priorisieren der
Entwicklungsmdglichkeiten.

8 vgl. Ralf Senftleben: ,Zeit zu leben. Eine Ubung, die Wunder bewirkt* (Ausgabe 597)
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Ubung 15: Entwicklungsmdglichkeiten

1.Reflektieren Sie bitte noch einmal die Ubungs-Ergebnisse des gesamten Arbeitspapiers.

2. Was wollen Sie lernen bzw. entwickeln?

3. Markieren Sie bitte die 3 wichtigsten Lernvorhaben.

4. Reflektieren Sie noch einmal insgesamt: welches Lernvorhaben kdnnen Sie leicht und
schnell umsetzen?

5.a) Bitte legen Sie mindestens bei Ihren 3 wichtigsten Lernvorhaben fest, wann und wie
genau sie diese angehen. B) Wann erfolgt wie genau der erste Schritt?

6. Wie kontrollieren Sie lhren Lernerfolg?

7. Woran werden Sie jeweils merken, dass Sie am Ziel sind?

8. Wie belohnen Sie sich?

7. Fazit: Was ist eine gute Fuhrungskraft?
Zum Abschluss sollen noch einmal die eingangs aufgeworfenen Fragen beantwortet werden.
Was beinhalten die Begriffe Authentizitét, Personlichkeit, Professionalitat?

Authentizitat bedeutet grundsétzlich ,,echt sein®. Es lassen sich Authentizitét als
Ausdruckskategorie und Wirkungskategorie unterscheiden, wobei letztere ein glaubwirdiges
und konsistentes Auftreten beinhaltet. Hierbei ist die Reflexion der eigenen Werte und
Einstellungen hilfreich, um die Fihrungsrolle entsprechend bewusst ausfullen zu kénnen.

Die Personlichkeit 1asst sich in Stufen oder als Wertezwiebel beschreiben und beinhaltet
Eigenschaften bzw. Typologien, das Selbstkonzept, Werthaltung und Einstellungen sowie
Rollenverhalten.

Professionalitat beinhaltet Souveranitat zweiter Ordnung und die Balance zwischen
Humanitat und Effektivitat. Professionelle Flihrungskréfte achten auf Wirksamkeit und
kennen die Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge des Managements. Zu Professionalitét
gehoren auch Intrapreneurship und Emotionale Intelligenz. Innere Klarheit, ein hohes MaR an
Selbstreflexion und eine klare Linie sind elementar.

Was macht gute Fihrung aus?

Eine ,,gute Fuhrungskraft” hat Klarheit tber die eigenen Werte, Ziele, Einstellungen und
Eigenschaften (Selbstkompetenz) sowie uber die Rollenerwartungen und
Rahmenbedingungen (Umfeldkompetenz). Sie kennt ihre Starken und Schwachen bezogen
auf die beruflichen Anforderungen. Sie hat die fur diese Stelle notwendigen Eigenschaften
und Kompetenzen und beherrscht die entsprechenden Techniken. Eine Flihrungskraft kann
also an einer Stelle ,,gut* sein und an anderer Stelle nicht. ,, The right people at the right place*
ist hier ein wichtiger Richtwert. Um dies zu erreichen kdnnen u.a. Personlichkeitstests mit
entsprechenden Auswertungsgesprachen hilfreich sein.

Welche Aspekte kann man lernen?

Die Fahigkeit zur Selbstreflexion und Analyse des Umfeldes kann gelernt werden, ebenso wie
Fuhrungs-Techniken. Selbstfiihrung ist eine wichtige VVoraussetzung flr Mitarbeiterfiihrung
und Teamfihrung. Auch an Einstellungen und Glaubenssétzen kann die Flihrungskraft
arbeiten. Eine grundsatzliche Anderung der Personlichkeit oder der inneren Einstellungen und
Werte ist allerdings eher nicht mdéglich (und auch nicht sinnvoll).

35



Sabine Wesely: Authentische Fiihrung und Personlichkeit 36

Wie sieht ein Konzept zur Personlichkeitsentwicklung und zum Selbstcoaching aus?

Beschrieben wurde das ,,Haus des Lebens* als eine Mdglichkeit, verschiedene
Lebensbereiche auszubalancieren. Glaubenssatze und Denkmuster kdnnen reflektiert und
positiv trainiert werden. Das Erstellen einer Vision, Zielsetzung, Planung, Starken-
Schwaéchen-Analyse sowie das Eruieren des Entwicklungspotenzials sind weitere wichtige
Techniken des Selbstcoachings (vgl. Kapitel 6).

Wenn Fihrungskréfte erfolgreich sein wollen, dann ist die Reflexion und Entwicklung der
Personlichkeit wichtig, um ,,innere GrofRe* zu entwickeln. Eine klare Selbstfiihrung ist
Voraussetzung fir eine gute Mitarbeiter- und Teamfuhrung. Ob Authentizitét in der Fuhrung
sinnvoll ist, kann diskutiert werden. Viele Fuhrungskrafte gehen aber davon aus, dass
Authentizitat wichtig ist, da sie letztendlich dazu fiihrt, dass Fihrungskréfte innere Energien
mobilisieren und klarer und konsistenter nach aul3en auftreten kdnnen.
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