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Entwicklung der
Fuhrungspersonlichkeit

» Fihrungskraft, erkenne dich selbst!

» Agile Transformation - ohne Persdnlichkeitsentwicklung geht es nicht!

» Persdnlichkeiten machen den Unterschied

» Coaching in Krisenzeiten: Energieschub mit Lésungsfokus und Kreativitat

» Entwicklungsstufen von Erwachsenen und die Bedeutung fir Organisationen

Entwicklungen
inspirieren.

Durchbriiche
ermoglichen.

Transformation
gestalten.




Editorial

Die Welt, in der wir leben und arbeiten hat sich in den
letzten Jahren starker verandert als in den Jahrzehnten
davor. Digitalisierung, demografischer Wandel und die
vielzitierten ,multiplen Krisen" bergen viele Heraus-
forderungen, aber auch viele neue Mdglichkeiten. In
der Uber 35-jahrigen Geschichte von Trigon war Fuh-
rungskrafteentwicklung und dabei auch die Entwicklung
der Personlichkeit immer ein wesentlicher Bestandteil
unseres Beitrags zur Gestaltung von Organisationen.
Als Uberschrift ist Fuhrungskrafteentwicklung eine Art
,Evergreen” unseres Portfolios geworden. Gleichzeitig
sehen wir, dass durch die Umfeldveranderungen auch
Personlichkeitsentwicklung einen anderen Stellenwert
eingenommen hat, teilweise andere Facetten wichtiger
geworden sind. Themen wie Resilienz-Entwicklung, Agili-
tat, nachhaltiges Wirtschaften oder Selbstbestimmung
sind in den Fokus geruckt. Letztlich fordert auch die an-
gespannte Arbeitsmarktsituation, dass sich FUhrungs-
krafte ihrer Rolle bewusster werden und laufend an
ihrem FUhrungsverhalten arbeiten.

In dieser Ausgabe geben wir Anregungen zu nachfolgen-
den Fragestellungen:

Welche Methoden und Zugange kénnen Fihrungs-
persodnlichkeiten in ihrer Entwicklung unterstutzen?
Wie kann durch Coaching die persdnliche
Entwicklung und Reife von Fihrungskraften
gestarkt werden?

Wie spielen Unternehmensentwicklung und
individuelle Entwicklung zusammen?

Welche inspirierenden Beispiele aus der

Praxis gibt es?

Welche Bedeutung haben Entwicklungsstufen

von Erwachsenen fur Organisationen?

Eine interessante Lektlre winschen lhnen
Josef Krobath und Oliver Haas

PS in eigener Sache: Wir bedanken uns im Namen aller
Trigon-Berater:innen bei Susanne Skandera und Ingo
Bieringer fur das bisherige Engagement im Redaktions-
team und freuen uns auf die Zusammenarbeit im
neuen Redaktionsteam mit Martina Scheinecker,
Brigitte Huemer und Oliver Haas.
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Fuhrungskratft,
erkenne dich selbst!

In einer dynamischen Welt voller Ver-
anderung im Aul3en ist die Innenschau
wichtiger denn je. Selbstreflexion und
daraus mogliche Selbstentwicklung
stehen also auf der Agenda.

Fotos: Pullirsch, Muhr
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VON OLIVER HAAS
UND JOSEF KROBATH

Gnothi seauton

Wenn die Uberlieferung stimmt, stand Uber
dem Orakel von Delphi der Spruch ,Gnothi
seauton” - ,Erkenne dich selbst”. Interpre-
tiert werden kann dies als Aufforderung an
den Menschen, sich nicht in schénen Worten
und AuRerlichkeiten zu verlieren, sondern die
eigene Grundhaltung, die eigene Lebensflh-
rung, das eigene Tun und Lassen sorgfaltig zu

hinterfragen. Diese Erkenntnisse zu unserer
Jnnenwelt” kdnnen als Zugang zur Problem-
|6sung in der Welt im AuBen dienen, so die
Interpretation.

Zeitsprung in die Gegenwart ins Jahr 2023:
Unsere Welt hat sich gerade in den letzten
Jahren dramatisch verandert. Kaum ein Stein
blieb auf dem anderen.
Wir leben in einer Zeit
multipler Krisen, Instabi-
litat und vieler individu-

Erkenntnisse zu

. unserer ,Innen-
eller und gesellschaftli- Lo
cher Herausforderungen welt” komnen als
- insbesondere flr Fuh- zugang zur
rungskrafte in Organi- Problemlsung

sationen sind die dul’e-
ren Bedingungen sehr
fordernd. Gut umrissen
werden kann es als BANI-
Welt. Das Akronym steht
fur brittle, anxious, non-linear und incompre-
hensible. Einer Welt also, die brlchig, angst-
auslésend, nicht-linear und unverstandlich ist.
Selbstreflexion und daraus mogliche Selbst-
entwicklung gelten heute als wesentliche
Bausteine zur erfolgreichen und wirksamen
FUhrungskraft. Insofern ist der Leitspruch des
Orakels wohl aktueller denn je.

- FUHRUNGS- 4
FUHRUNGSVERHALTEN ERFOLG

in der Welt im
Aufen dienen
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Kognitive Trampel-
pfade zu verlassen
ist harte Arbeit.

FAHIGKEITEN

ﬁ@hl'l
T
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KOMPETENZEN

Beeinflusst die
Entwicklung

Fihrungsverhalten im

situativen Kontext sehen

Es gilt heute in Wissenschaft und Praxis als all-
gemeiner Konsens, dass es den ,richtigen” FUh-
rungsstil nicht gibt. Je nach Aufgabe, Zielset-
zungen, zu fuhrenden Menschen, verflgbaren
Ressourcen, etc. - allgemein der Situation, gel-
te es, das jeweils passende Fuhrungsverhalten
an den Tag zu legen. Konseguenterweise kann
dementsprechend auch nicht davon ausge-
gangen werden, dass der FUhrungserfolg ganz
und gar von der Persénlichkeit der Fuhrungs-
person abhdngt. Personlichkeitseigenschaften
bzw. nachgelagerte Verhaltenspraferenzen, die
in einem Fall notwendig sind,
sind in anderem Fall vielleicht
kontraproduktiv. Wahrend ein
hohes Mall an Extraversion
im Austausch mit Kunden und
Mitarbeitenden hilfreich ist,
kann es in anderen Situationen
moglichweise kontraproduktiv
sein. Ahnliches gilt fr eine gutes Malk an Per-
fektionsanspruch. Bei Detailaufgaben sicher hilf-
reich, bei strategischen Themen ist oftmals eher
ein ,80/20-Zugang” mit Bauchgefuhl gefragt.
FUhrungskrafte stehen also vor der Aufgabe, Si-
tuationen einzuschatzen, um mit einem breiten
Spektrum an Verhaltensweisen und Grundhal-
tungen adaquat darauf reagieren zu kdnnen.

Warum fallt uns persénliche

Verdnderung unseres Flihrungs-
verhaltens und die Erweiterung des
Verhaltensspektrums so schwer?

In unserer Arbeit als Berater:innen sehen wir, dass
viele FUhrungskrafte hier an Grenzen stol3en.

Geben die
Richtung vor

Es ware erforderlich, ,kognitive Trampelpfade”
aus Gewohnheiten, Betrachtungs- und Reakti-
onsweisen zu verlassen und das eigene Denken,
FUhlen und Wollen zu hinterfragen. Zwei Aspek-
te seien hervorgehoben:

Falle 1 - Neue Situation, altes Verhalten

Wir neigen dazu, auf neue Situationen mit al-
ten Verhaltens- und Denkmustern zu reagieren.
Dies ist aber insbesondere deswegen dysfunk-
tional, weil wir uns in der BANI-Welt schwer ori-
entieren kdnnen. Und das macht uns vorsichtig.
FUhrungskrafte stehen vor FUhrungsherausfor-
derungen, die es so noch nie gab. Zusatzlich lau-
ern die Gefahren der Erfolgsfalle (,Das hat doch
immer funktioniert, wird es in Zukunft auch...”)
und der Misserfolgsfalle (Aufgeben nach dem
ersten Fehlversuch...). Hinzu kommt dann noch
der Glaubenssatz, dass FUhrungskrafte ,au-
thentisch” sein mussen. In unserem Verstand-
nis bedeutet Authentizitat eine Orientierung an
selbstbestimmten Werten, Motiven und Zielen.
Auf der Verhaltensebene darf es aber durchaus
Unterschiede geben.

Falle 2 - So bin ich eben!

Einen zweiten wesentlichen Aspekt bilden unse-
re Mindsets, in diesem Fall unsere innere Hal-
tung bezogen auf uns selbst. Menschen mit
einem Growth Mindset sind der Uberzeugung,
dass man sich in jedem Bereich weiterentwickeln
und verbessern kann. Wachstum und standiges
Dazulernen sind moglich. Offenheit fur neue Er-
fahrungen, Wissbegierde und das Schatzen von
Herausforderungen als Lernchancen sind hier
wesentliche Voraussetzungen, um an sich selbst
arbeiten zu kénnen.



Wege zur Selbstreflexion und Arbeit an
unserem Fuhrungsverhalten

Doch wie kann es Flhrungskraften gelingen, das
eigene Denken, Fuhlen, Wollen, personliche Star-
ken und Schwachen und das FUhrungsverhalten
konstruktiv zu hinterfragen? Personlichkeit pragt
uns stark und determiniert stark, welche Verhal-
tensweisen wir wahrscheinlich zeigen werden.
Aber die gute Nachricht ist: Man kann daran
arbeiten und wachsen. Nachfolgend seien kurz
Zugange beschrieben, die uns helfen kénnen:

1. Der Klassiker - Feedback: Gesprache mit
der eigenen FUhrungskraft, den Mitarbeiter:in-
nen oder anderen Stakeholdern fuhren zu an-
deren Sichtweisen auf das eigene
FUhrungsverhalten. Es ist jedoch

wichtig, sich vorher Gedanken zu Der Charakter
machen, was man genau braucht. . . 7.

: . zeigt sich im
Das macht es Feedbackgeber:in- ©
nen leichter, den Bedarf zu erfiillen. Verhalten.

Geht es um das Verhalten in der
FUhrungsrolle, hat sich aus unserer

Erfahrung die Methode Rollenverhandeln sehr
bewadhrt. Dabei wird dokumentiert, welches kon-
krete Verhalten verstarkt erwlnscht ist, wovon
weniger und was unbedingt beibehalten werden
soll. Diese Winsche werden auf einem Flipchart
notiert und im Anschluss besprochen. So ent-
steht eine Konkretisierung der Erwartungen.
Alternative erwlnscht: Eine Moglichkeit fur ein
noch strukturierteres Vorgehen gibt ein 360°
Feedback.

2. Coachingprozesse: In vielen Unternehmen
gehoren Coachings von Fach- und Fihrungskraf-
ten mittlerweile zum Standard. GrofBer Vorteil
ist, dass FUhrungskrafte hier sehr individualisiert
und in geschitztem Rahmen an sich arbeiten
konnen.

3. Psychologische Tests: Ein Weg, die Person-
lichkeit evidenzbasiert, mit wissenschaftlich fun-
dierten Methoden zu erfassen, geht Uber Per-
sonlichkeitstests. Wissenschaftlich haben sich
gegenUber den typologischen Verfahren die BIG
5-Testverfahren durchgesetzt. Bei Fragen der
FUhrungskrafteentwicklung aber auch in der Ar-
beit in Teams oder im Recruiting haben sich Per-
sonlichkeitstests als vielseitig einsetzbare Tools
bewadhrt. Wichtig ist aber nicht nur der Einsatz
eines guten Instruments. Unsere Empfehlung
ist, die Testung immer mit einem Reflexions-
und Coachinggesprach zu koppeln. @

QUELLE:
Cascio, J. (2020):
Facing the Age

of Chaos.
https://medium.
com/@cascio/
facing-the-
age-of-cha-
0sb00687b1f51d
Abrufdatum:
22.02.2023

Exkurs: Die Vermessung
der Personlichkeit

Gute Tests erkennen Sie an den Glitekri-
terien Normierung, Objektivitdt, Validitt
und Reliabilitdt. Ideal ist es, wenn sich das
Verfahren auch immun gegentiber ,,sozialer
Erwiinschtheit” zeigt. Zusdtzlich ist aus un-
serer Erfahrung die Darstellungsqualitit im
Ergebnisreport mitentscheidend. Nur wenn
ich einen Report gern in die Hand nehme,
werde ich mit dem Ergebnissen arbeiten.

Wir arbeiten mit unterschiedlichen Verfah-
ren. Gute Erfahrungen haben wir beispiels-
weise mit dem LINC Personality Profiler
(LPP) gemacht. Dieser bildet Charakter-
eigenschaften, Motive und Kompetenzen
gut ab. In BIG 5-Verfahren werden bezogen
auf den Charakter fiinf voneinander un-
abhdngige Dimensionen betrachtet, die sich
zwischen zwei Polen bewegen:

¢ Innen- oder Auf3enorientierung

e leistungsorientierte oder flexible
Lebensfiihrung

e Prdferenz fiir Neues oder Bewdhrtes,
e Team- oder Wettbewerbsorientierung

» Empfindsamkeit oder psychische
Robustheit

Neben diesen Persénlichkeitsdimensionen
erfassen Verfahren wie der LPP auch Motive
und Kompetenzen. Die tieferliegenden
Triebfedern, also das ,,Was” und ,, Warum”
sind in den Motiven erkldrt. Sie haben Ein-
fluss darauf, was wir im Leben anstreben
und welche Ziele wir erreichen mochten.
Kompetenzen werden lber die Féihigkeiten
dargestellt und lassen sich von den Charak-
tereigenschaften ableiten. Dies ist mit einer
hohen Genauigkeit méglich, da zu Korrela-
tionen der Big 5 Dimensionen mit spezi-
fischen Kompetenzen sehr viele gesicherte
Forschungsergebnisse vorliegen.

Derartige Testverfahren - optional auch mit
Fremdbildeinschétzung - geben wertvolle
Hinweise auf die Fragen:

* Was liegt mir? Welche Kompetenzen
habe ich?

» Wie wirke ich auf andere?

* Wo liegen meine
Entwicklungspotenziale?




Fotos: © Hager, Raimo.at

Agile Transformation -

ohne Personlichkeits-
entwicklung geht es nicht!

Die DB Systel GmbH entwickelt und betreibt IT- und Digitalisierungs-
|6sungen fur die Geschéftsfelder der Deutschen Bahn AG.

Das Unternehmen mit mehr als 6000 Mitarbeiter:innen befindet
sich seit 7 Jahren in einem Prozess der agilen Transformation.

Wie hat Personlichkeitsentwicklung zum Erfolg beigetragen?

OC

Brigitta Hager und
Martina Scheinecker
im Gespréch mit

Ulrike Blumenschein.

Die beiden Trigon-Beraterinnen
arbeiten seit einiger Zeit mit der
DB Systel in unterschiedlichen
Settings zusammen.

DB Systel hat sich in den
vergangenen 7 Jahren von
einer vormals klassisch-hie-
rarchischen Organisation in
ein Unternehmen mit selbst-
organisierten, adaptiven Netz-
werkstrukturen transformiert.
Woran beurteilt ihr heute den
Erfolg dieser Transformation
und wodurch hat Persénlich-
keitsentwicklung zum Erfolg
beigetragen?
ULRIKE BLUMENSCHEIN: Die Trans-
formation war der Weg, den DB
Systel fur sich gewahlt hat, und
der iterativ beschritten wurde.
Anfanglich tastend, wo es hinge-
hen konnte, aber mit dem Wissen
der Dringlichkeit und Wichtigkeit
der Veranderung. Also nicht die
klassische Reorganisation, son-
dern ein radikaler - auf nunmehr
knapp 600 Teams - fokussierter,
agiler  Transformationsprozess.
Entscheidend dabei: Es wurden
nicht nur einzelne Bereiche trans-
formiert, sondern die gesamte
Organisation, jegliche Strukturen
in allen Bereichen - und der bot-
tom-up-Ansatz. Die Mitarbeiten-
den haben die besten Informa-
tionen daruber, was sich im Alltag
konkret andern muss. Sie mussen
den Wandel tragen. Also haben

sie das Recht und die Pflicht, ihn
aktiv zu gestalten. Ebenfalls ent-
scheidend: der begleitende Kul-
turwandelprozess. Die Arbeit der
Teams in geteilter FUhrung erfor-
dert ein grundsatzlich anderes
Mindset in der Zusammenarbeit.
Dazu gehoren standiges Aushan-
deln, Reflexion und Selbstaktua-
lisierung der Rolleninhabenden,
um nicht nur im ,Agile Doing" zu
sein, sondern ins ,Agile Being" zu
kommen; also eine Veranderung
von Denk- und Handlungslogik
mit anderen Regeln.

Ihr habt eure Haltung, Werte
und Grundsditze fiir agile Zu-
sammenarbeit in eurem Culture
Book ,,Der Systel <Code>" be-
schrieben - da gibt es auch ein
sehr klares Statement zur Not-
wendigkeit der kontinuierlichen
Persénlichkeitsentwicklung. Wie
untersttitzt ihr die Mitarbei-
ter:innen dabei?
Basis fur alle Angebote ist unser
Menschenbild. ,,Alle Menschen ha-
ben Initiative und Leidenschaft.
Alle Menschen wollen zu einer
wertvollen Sache etwas beitra-
gen. Alle Menschen wollen an ih-
rer Arbeit und ihrer Kooperation
mit anderen personlich wachsen.
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Um vom , Agile Doing*
ins ,Agile Being*
zu kommen, braucht
es einen Prozess
des Kulturwandels
und eine verdnderte
Denk- und Hand-
lungslogik

Wir haben das Vertrauen, dass
die Menschen so sind und trau-
en ihnen zu, so zu agieren.”
Da ist die feste Uberzeugung,
dass das Arbeiten in einem ad-
aptiven Netzwerk aus dezentral
agierenden, selbstorganisierten
Teams nicht ohne ausgepragte
personliche und soziale Kompe-
tenzen geht.

KUNDEN IM GESPRACH

Ulrike Blumenschein

war Mitglied des Projektteams der
Transformation, gleichzeitig bis 2022
Product Ownerin des Betrieblichen
Konfliktmanagementsystems und ist
jetzt als interne Trainerin, Coach, Me-
diatorin, Team- und Organisations-
entwicklerin bei DB Systel tdtig.

Was mich gestern erfolgreich
gemacht hat, hilft mir morgen
eventuell nicht mehr. Das bringt
Unsicherheiten,  Angste  und
Spannungen hervor. Die Beschaf-

tigung mit den eigenen Starken
und Schatten, inneren (und au-
Reren) Konflikten wird zu einer
fundamentalen Kompetenz, um

in Unsicherheit und Ungewissheit >

Fiir uns bei DB Systel ist es wichtig, dass alle Mitarbeitenden
Selbstfiihrungskompetenzen haben und stindig weiterentwi-
ckeln. Dazu gehéren die Féhigkeit zur Reflexion, zur stdndigen
Selbstaktualisierung, die Bereitschaft zur Verantwortungstiber-

nahme. Und gleichzeitig auch die Offenheit zur Kooperation

und die Fahigkeit, Regeln einzuhalten sowie auch mal begriindet
zu brechen. Der vielleicht wichtigste Faktor, um sich selbst zu
organisieren, ist also deine Bereitschaft und Fahigkeit, sich
personlich immer weiter zu entwickeln - weil wir bei DB Systel
viel abhdngiger voneinander sind als in einer traditionellen Top-
Down-Organisation.




KUNDEN IM GESPRACH

>> handlungsfahig zu bleiben und

sich den wechselnden Kontexten
anpassen zu koénnen. Das be-
schreiben wir als erforderliches
Mindset, um wirksam selbstorga-
nisiert zu arbeiten.

Wir haben seit 2016 den Coach-
pool ,Mitarbeitende coachen
Mitarbeitende” und unser Be-
triebliches  Konfliktmanagement
,Dialogging” aufgebaut mit einer
Community von 60 Mitgliedern,
die in einem Teil ihrer Arbeitszeit
Kolleg:innen unterstltzen durch
Coaching, Supervision, Konflikt-
beratung und -begleitung, Work-
shops, Trainings, etc.

Die Beschdftigung mit
eigenen Stdarken und
Schatten wird zur
fundamentalen
Kompelenz, um in
Unsicherheit und
Ungewissheit hand-
lungsfihig zu bleiben

~Flihrung” ist auch in der
agilen Organisation ein
wesentlicher Faktor, um den
Erfolg des Unternehmens
sicherzustellen. Ihr lebt eine
neue Form der , verteilten Fiih-
rung” mit den Rollen ,Agility
Master”, ,Product Owner”
und ,,Umsetzungsteam”.,
Welche Entwicklungen kannst
du da nach 7 Jahren Erfahrung
in eurer agilen Organisation
erkennen?
Der Umgang miteinander hat sich
verandert, ist offener geworden.
Auch die Beharrlichkeit dranzu-
bleiben, gemischt mit der Akzep-
tanz, dass jede und jeder ihren/
seinen Blick auf die Welt hat, dass
Spannungen was NatUrliches sind,
Innovation den Diskurs braucht

Innovation
braucht Diskurs
und Reflexion unter-
stiitzt eigenes und
organisationales
Lernen

und dass Reflexion das eigene
und das organisationale Lernen
ermoglicht und Entwicklung un-
terstutzt - all das sind meiner Mei-
nung nach gute Entwicklungen!

Was willst du unseren
Leser:innen auf ihrem Weg
zu einer agilen Organisation
mitgeben, die so wie ihr die
Persénlichkeitsentwicklung
als zentralen Erfolgsfaktor
sehen?
Es braucht die Haltung, dass
Menschen intrinsisch  motiviert
wachsen wollen. Dieses Wachsen-
Wollen braucht Begleitung und
Unterstltzung ebenso wie Ge-
duld und Zuversicht, diesen Weg
weiterzugehen, auch wenn es mal
holprig und anstrengend ist zwi-
schendurch. Und den Mut, auch
den Weg als Ziel zu sehen.

Vielen DANK fiir das Gesprdéich!

Das Unternehmen
Zahlen,
Daten, Fakten

10.000.000

Zahl der E-Mails, die jeden
Monat konzernweit auf Spam
und Viren geprtift werden

28,1%

Anteil Frauen in
Flihrungspositionen

100%

Anteil der Cloud-féhigen
IT-Verfahren in der
DB Enterprise-Cloud

98

verschiedene Nationen
bei DB Systel

1.075

Zahl der IT-Verfahren, die von
DB Systel betreut werden

6.000

Mitarbeiter:innen

1,22

Mrd. € Umsatz
(2021)

114.000

digitale Arbeitsplctze,
die von DB Systel
betreut werden

93%

Weiterempfehlungsrate
als Arbeitgeber (kununu)

280.000

gemanagte Smartphones
und Tablets

144

Zahl der Bahnhdfe,
an denen Wifi@DB
verfiigbar ist




Personlichkeiten
machen den Unterschied

Mit der eigenen personlichen
Entwicklung eine forderliche
Unternehmenskultur unterstutzen?
Warum das keine Kleinigkeit, aber
auch kein Grund zum Aufgeben ist.

(OO

VON EVA-MARIA KAMPEL
UND INGO BIERINGER

esprechungen triefen vor Sarkasmus.
B In der Pause werden aktuelle Gerichte

halblaut weitererzahlt. Engagierte Mitar-
beiter:innen verlassen nach kurzer Zeit die Or-
ganisation. Vielleicht haben Sie von ahnlichen
Situationen gehdrt oder mitgemacht, zwar in-
nerlich den Kopf geschuttelt, aber auch runter-
geschluckt, was Sie eigentlich denken: Anpas-
sung sticht Mut zur Offenheit.

Foto: Fotostudio August,
Silvana Snoy Salzburg, Raimo.at

Anpassung und Besprechbarkeit
Menschen werden in Organisationen sozialisiert:
Formal in Einarbeitungsprozessen, informell in

S0t gt
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Pausengesprachen, durch Beobachtungen und
konkrete Erfahrungen. Diese Anpassungsleis-
tungen an die Kultur sind im Sinne der Zuge-
horigkeit und Orientierung sinnvoll. Gleichzeitig
ist daran ein Sanktionspotenzial gekoppelt, das
die individuelle Kreativitat und den Tatendrang
einschranken, Zielerreichungen blockieren und
mittelfristig notwendige Entwicklungen in der
Organisation hemmen kann.

Auch Fuhrende sind Teil der Kultur und somit in
ihrem Handeln nicht vollig frei, aber auch nicht
,Opfer der Umstande” - in jedem Fall sind sie
Gestalter:innen  ihrer
personlichen Lebens-
qualitat und der Or-
ganisationskultur.  An
eingangs  genannten
Beispielen konnte ,be-
wusstes Gestalten” bedeuten, ein gemeinsames
Besprechen zu ermdglichen. Mehr noch: Die-
ses Besprechbarmachen ist Kernaufgabe von
FUhrung. Das kann Fuhrende sehr fordern. Und
Menschen fordern.

Mit dem Bewusstsein

tber Polaritaten beginnen
Besprechbarmachen beginnt beim Bewusstsein
Uber Polaritaten. Eine nicht auflésbare Polari-
tat von FUhrung ist das Gestalten von Aufgabe
und Beziehung. Diese kommt etwa in folgenden
Aussagen zum Ausdruck.

Besprechbarmachen
ist Fiihrungsaufgabe

»

©www.shutterstock.com
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.Prozesse werden effizienter, indem
sie standardisiert und in jedem
Detail dokumentiert werden.”

Wer immer alles vollstéindig begreift,

Menschen offen miteinander spre-

.Prozesse werden effizienter, indem $
chen, Dialog ersetzt Dokumentation.”

erdffnet einen Raum fiir Dialog

stellt Kompetenz unter Beweis.”

,.Die Maske in der Besprechung
schtitzt mich - Job ist Job,
privat ist privat.”

,Befindlichkeiten halten uns
von der Zielerreichung ab.”

,Wenn ich offen sage, was ich denke
und fiihle, wird das bei Bedarf gegen
mich verwendet.”

,Persénlichkeitsentwicklung ist
ein Goodiie, wenn es gerade keine
dringlichen Probleme gibt.”

Nur Mut zum Nicht-Wissen $

,Wenn jede/r gleich sagt, wie es ihm
geht, sind wir schneller am Ziel.”

als Ganzes entwickeln. So stellen wir

,Die Menschen konnen sich bei uns #
unsere Zukunftsfahigkeit sicher.”

und Co-Kreation.”

»Ich will mich nicht verstellen.
Auch in der Arbeit bin ich ich.”

Jjeder istimmer an meiner
ehrlichen Meinung interessiert.”

.Ich fiihle mich sicher - #

<\

biirokratisch, Ziel, Vertrauen, inkonsequent,
mechanistisch, Klarheit, Wertschdtzung, distanzlos,
starr Effizienz Dialog unproduktiv

Wie die obige Skala zeigt, kdnnen beide Pole
sowohl konstruktiv/hilfreich als auch destruktiv/
verhindernd ausgepragt sein und wirken. Ausge-
hend von Ihrem eigenen beruflichen Alltag, wo
finden Sie sich tendenziell wieder?

Weiterfuhrende Reflexion

+ Wo erleben lhre Mitarbeiter:innen
und Kolleg:innen Sie in Ihrer Fihrung?

-+ Daraus abgeleitet, welche Aspekte /
Spannungsfelder wollen Sie in eine
Besprechbarkeit bringen?

Wer bin ich!

Verstehen wir erfolgreiche Fihrung (also das
dialogische Erforschen, worum es ,eigentlich”
geht) als Interaktion, so liegt nahe, dass Fuh-
rende als Ganzes gefordert sind: mit Kopf,
Herz und Hand bzw. den damit verbundenen

Die Polaritdt von Aufgabe
und Beziehung gestalten

Ambivalenzen. Diese bewusst, kontinuierlich
und integrativ zu gestalten ist jene FUhrungs-
und Lebensaufgabe, die wir als Persénlich-
keitsentwicklung verstehen:

Mit mir selbst in Beziehung sein:

- Bewusstsein Uber eigene Gedanken
und Emotionen

- innere Spannungsfelder kennen
und halten kénnen

+ Verantwortung fur das eigene Denken,
FUhlen, Wollen und Handeln sowie dessen
Wirkung Ubernehmen.

+ Mut, sich auszudrlcken

Mit anderen in Beziehung sein:

+ Mit Offenheit andere verstehen wollen

- Feedback geben und erhalten

+ Auch und gerade dann in Beziehung bleiben,
wenn es schmerzhaft ist, weil bisherige Ge-
wissheiten ins Wanken geraten

Sich im Tun Gben:

Schritt fur Schritt ein Bewusstsein entwickeln,
in dem WidersprUchlichkeiten akzeptiert wer-
den und daraus gelassen und kraftvoll ge-



Das personliche
Abenteuer
Entwicklung
wagen

handelt werden kann. Beispielsweise, indem
die Kommunikation auch in emotional her-
ausfordernden Fuhrungssituationen klar und
gleichzeitig wertschatzend ist.

Inspirationen fiir ein Abenteuer

Unserer Erfahrung nach lohnt es sich, das
Abenteuer eigener personlicher Entwicklung
zu wagen: fur ein lebendiges, wertiges Leben
und fur eine zieldienliche Unternehmens-
kultur. Vielleicht kennen Sie Menschen, von
denen Sie wissen oder vermuten, dass sie
sich intensiv mit ihrer Entwicklung beschafti-
gen. Welche Wirkung erleben Sie, die Sie an-
spricht? Und vielleicht sind Sie selbst am Weg
oder mochten sich auf den Weg machen? Ins-
pirationen und Unterstutzung lauern Uberall.

Wir haben 50 Fuhrungskréafte danach
gefragt, wer bzw. was sie in ihrer per-
sonlichen Entwicklung unterstitzt hat:

Kulturelle Grenzen ausdehnen

Es mag unangemessen und riskant erschei-
nen, sich stetig mit der eigenen Entwicklung,
den eigenen Widerspruchlichkeiten und
Schattenseiten auseinander zu setzen und
sich auch noch emotional zu offenbaren. Nicht
jeder Rahmen bietet sich daftr an. Der Grad
der Offenbarung hdngt eng mit der Organi-
sationskultur zusammen. Unserer Erfahrung
nach kann man aber auch darauf vertrauen,
dass das Bedurfnis der Menschen nach auf-
richtiger Begegnung groRer ist als es die Kul-
tur vermeintlich gestattet.

Mdchten Fuhrende Grenzen ausdehnen, um
eine entwicklungsforderlichere Kultur zu ge-
stalten, regen wir dazu an, dies in kleinen
Schritten zu tun. Es wird konkrete Erfahrungen
(1) fur ,save spaces” brauchen, Rdume, in denen
offene Dialoge und Selbstentwicklung ohne ne-
gative Konsequenzen erlebt werden kénnen.
Gerlchte und Vertraulichkeitsbriche sollen
konsequent angesprochen werden. Scheitern
gehort dazu, und es wird passieren, dass ich als
FUhrende:r mit Elan auf der anderen Seite des
Pferdes hinunterfalle und andere schmunzeln.
Das ist jedenfalls authentischer und inspirie-
render, als wenn Fluhrende zwar Bereitschaft
zu standiger Veranderung einfordern, sich aber
mit ihrer eigenen Entwicklung nobel zuruckhal-
ten. Und sich mit Sarkasmus und inneren Kun-
digungen arrangieren. @



Coaching in Krisenzeiten:

Energieschub mit Losungs-
fokus und Kreativitat

In unserer aktuellen Zeit werden nicht nur Organisa-
tionen mit gewaltigen Herausforderungen konfron-
tiert, sondern auch Fuhrungskrafte geraten an ihre
Grenzen. Hier kann Coaching wirkungsvoll unter-
stUtzen, das eigene Potential weiterzuentwickeln.

Foto: © Gludovatz

VON ELKE SCHRITTESSER

ie Auswirkungen unserer multiplen Kri-
D sen auf Organisationen und deren Fuh-

rungskrafte sind vielfaltig und komplex.
Letztere sind herausgefordert, ihren Mitarbei-
tenden trotz dieser Unsicherheit nach aulien
hin Stabilitat, Orientierung und Zuversicht zu
vermitteln. Dies kann nur gelingen, wenn die
FUhrungskraft auf eigene Ressourcen und ihr
volles Potential zugreifen kann. Dies ist jedoch in
Ausnahmesituationen nicht immer moglich. Ge-
nau dann kann ein Coaching wirkungsvoll unter-
stUtzen, nachhaltig eigene Ressourcen (wieder)
aufzubauen. Wie das gelingen kann, zeigt das
folgende Fallbeispiel.

Fallbeispiel:

Ausgangssituation
Eine Managerin aus dem Kommunikations-
bereich, direkt an den Konzernvorstand be-
richtend, kontaktierte mich im August 2021
und bat mich um ein Kennenlerngesprach.
Wir trafen uns zu einem Spaziergang und
sie schilderte grob ihr Thema -
Energie und Motivation waren
durch Lockdowns und enorm
viel Arbeit verschwunden. Dies
war eine vollig neue Situation
fur sie, die keinesfalls ein Dau-

Gerade in Stress-
situationen entlastet
der gezielte Blick

Einstieg mit Blick auf

Ressourcen und Skalenarbeit

In der ersten Coachingeinheit klarten wir im
Detail das Anliegen fur den Coachingprozess.
Neben des Energie- und Motivationsschubs
wollte die Managerin auch den Sinn ihrer Tatig-
keit reflektieren. Auf einer Skala von 1 bis 10, die
die Zufriedenheit mit ihrem Job darstellte, kam
die Managerin auf den Wert 6. Wir besprachen
nun die vielen Ressourcen, die ihr durch die Re-
flexionsfrage nun bewusst geworden waren und
weiter ausgebaut werden konnten. Da die Ma-
nagerin auch den Energielevel aul3erhalb ihrer
Arbeit steigern wollte, stellte ich ihr die Mafiana
Kompetenz nach Storch/Frank vor und gab ihr
den dazugehdrigen Test fur das nachste Coa-
ching mit. Die Mafiana Kompetenz zeigt, wie es
individuell gelingen kann, den Parasympathikus
zu aktivieren und damit Entspannung herbeizu-
fUhren.

Persénliches und Fiihrungs-

Wohlbefinden starken

In der zweiten Coachingeinheit
diskutierten wir die Erkenntnisse
aus dem Test, die sie bereits be-
wusst in ihre Freizeit zu integrie-
ren begonnen hatte.

Bezogen auf ihren Job arbeitete

erzustand sein sollte. Mit der  auf Funktionieren-  ich mit ihr mit dem Tool «Meine

Frage: «Was l3uft gut, was soll des und fordert positive Energiebilanz» von Ha-

bleiben?» gab ich ihr eine Re- rald Payer. Sie erstellte zunachst
unbewusste

flexionsaufgabe bis zu unserem
nachsten Termin mit.

Ressourcen zutage

eine Liste mit ihren FUhrungsauf-
gaben. Danach verteilte sie ihre



Gesamtenergie von 100% auf die
einzelnen Aufgaben und schatzte,
wieviel positive Energie sie jeweils
wieder zurlckbekam. Im dritten
Schritt Uberlegte sie, worauf sie
kinftig mehr Energie und worauf
sie weniger lenken wollte. Darauf-
hin notierte sich die Managerin
konkrete Malinahmen als nachste
Schritte. In dieser Coachingeinheit war erstmals
ein deutlicher Energieschub spurbar.

Weiterentwicklung von sich

selbst und dem Team

In der dritten Einheit gelang der endgultige
Durchbruch. Die Managerin strahlte schon zu
Beginn und erzahlte von den teilweise schon
umgesetzten Malinahmen. Sie hatte Meetings
von 60 Minuten auf 45 verkUrzt, um noch effizi-
enter zu arbeiten und gleichzeitig fur mehr Pau-
sen zu sorgen. Der grofte Energierduber aus
der Energiebilanz, die Budgeterstellung, hatte
sie an ihre vier Direct Reports delegiert und eine
Schulung dazu organisiert. Ihr Team fuhlte sich
wertgeschatzt und lernte Neues, wahrend die
Managerin mehr Zeit fur Team- und Strategie-
entwicklung hatte. Eine win-win-Situation fur die
gesamte Abteilung! Die Managerin erreichte nun
den Wert 7 auf der Zufriedenheitsskala. Befligelt
von der bisherigen Entwicklung meinte sie, eine
8 ware moglich und wollte sich nun dem Sinn
ihrer Arbeit widmen. Ich schlug eine kreative
Methode vor, da sie gerne schrieb und beruflich
viel mit Bildern arbeitete: eine Collage oder eine
Rede zum 80. Geburtstag. Diese Methode, die
ich auch gerne in Resilienztrainings verwende,
vereint viele Fragen - welche Menschen haben
eine wichtige Rolle gespielt, welche beruflichen
und privaten Ziele wurden erreicht? Kurz: Was
ist wirklich wichtig im Leben?

Sinn des Lebens und eigene Zukunftsvision
Im vierten Coaching besprachen wir die Colla-
ge - sie hatte hoch motiviert sowohl getextet als
auch digital ein Mood Board erstellt. Die Mana-
gerin hatte noch etliche Jahre bis zum 80er vor
sich und vor ihrem geistigen Auge ein Feuerwerk
aus Ideen und Planen entworfen. Sie fUhlte sich
stark und energiegeladen und konnte nun ihr
Potential sowohl privat als auch beruflich voll
entfalten. Mission completed! Ich zeigte ihr noch
zum Abschied die Morgenseiten von Julia Came-
ron, da sie auch nach dem Coaching kreativ wei-
terarbeiten wollte. Taglich in der Frih nach dem

Kreative Methoden
im Coaching bringen
verborgene Bediirf-
nisse hervor und
machen Unbewusstes
besprechbar

Aufstehen schreibt man fUr min-
destens 6 Wochen ein bis zwei A4
Blatter mit der Hand, frisch von
der Leber, ohne nachzudenken,
ohne Pause. Dies ist eine Schreib-
methode aus dem Creative Wri-
ting und hilft, Gedanken zu sortie-
ren und Klarheit zu erlangen.

Gerade in unruhigen Zeiten kann I6sungsfokus-
siertes Coaching FUhrungskraften ihre Ressour-
cen bewusst machen und Entwicklungspotentia-
le aufzeigen - sowohl ihre eigenen als auch jene
der Mitarbeitenden. Werden diese dann wie im
Fallbeispiel Schritt fUr Schritt und mit Mut umge-
setzt, wird eine nachhaltige positive Entwicklung
sicht- und erlebbar. (&)

Beispiel:
Die Energiebilanz
der Coaching Kundin

kostet Energie  bringt Energie

;;erzgl;irc';?kgté;z’(tronisch) 23% +25%
Reports/Kontrolle 10%

Planung/Konzeption 5 %

Budgets 10%

Koordination 22%  +25%
Strategie 5 % +15 %
?::rffelgfv/vicklung 15% +25%
Administration 10%

LITERATUR:
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Entwicklungs-

stufen von
Erwachsenen und

die Bedeutung fur
Organisationen o

Das Modell der |Ch—EﬂtWiCk|Uﬂg hilft D as in diesem Artikel beschriebene Mo-
. . . o . dell der Ich-Entwicklung basiert auf den

Fhrungskraften, ihre Fahigkeiten Forschungen von Jane Loevinger, Su-

zur Selbstreflexion, Beziehungggegta|_ sanne Cook-Greuter und Thomas Binder.

tung und Komplexitatsbewaltigung Wie ist das Modell der

zu starken. Es unterstutzt damit ihr Ich-Entwicklung zu verstehen?

ST . Jane Loevinger erkannte in ihren Forschungs-
kontinuierliches Lernen und Person arbeiten 4 Bereiche der Ich-Entwicklung. Diese

lichkeitswachstum. bestehen nicht isoliert voneinander, sondern

Foto: © Raimo
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entwickeln sich zusammenhdngend und folgen
einer gemeinsamen Richtung, die zu immer gro-
Berer Differenziertheit und Integriertheit des

eigenen Ichs fuhrt: )
& Jane Loevinger hat das ,,Ich”

. ' . einmal wie folgt beschrieben:
1. Der Charakter i.e.S. entwickelt sich von stark

impulsgesteuert zu immer starker selbstregulie-
rend und eigene Mal3stabe fur sich findend.

Das Ich ist vor allem ein Prozess und nicht ein Ding. Das Ich ist
in einer Art wie ein Gyroskop, dessen aufrechte Position durch
die Rotation aufrechterhalten wird. Oder um eine andere Me-
tapher zu benutzen: Das Ich édhnelt einem Bogen. Es gibt einen
Spruch in der Architektur, der sagt,der Bogen schldft nie”. Das
bedeutet, dass die Gewichte und Gegengewichte des Bogens
seine Form aufrechterhalten sowie das Gebdude sttitzen.
Piaget benutzt dafiir den Ausdruck ,mobiles Equilibrium” - je

2. Der interpersonelle Stil entwickelt sich von
sehr manipulierend zu immer starker die Auto-
nomie anderer berucksichtigend und auf trag-

fahige Vereinbarungen achtend.

3. Der Bewusstseinsfokus ist bei frlheren Stu-
fen stdrker auf externe Dinge und eigene Be-
durfnisse gerichtet, spater mehr auf interne As-
pekte sowie Individualitat und Entwicklung.

4. Der kognitive Stil entwickelt sich von sehr
einfach und undifferenziert zu immer grol3erer
Komplexitat, Multiperspektivitat und Fahigkeit
mit Widersprlchen umzugehen.

Dabei ist zu berucksichtigen, dass das Modell
nicht schematisch etikettieren will. Es erhebt
nicht den Anspruch, den lebendig denkenden,
fuhlenden und handelnden Menschen grund-
satzlich erklaren zu kénnen. Vielmehr geht es
darum, die Handlungslogik unterschiedlicher
Menschen besser zu verstehen.

Was unterscheidet ein Entwicklungsmodell
von einem Typenmodell?

Von Piaget, dem Pionier der kognitiven Entwick-
lungspsychologie, bis heute haben Forscher:in-
nen untersucht, wie Kinder klar unterscheid-
bare Entwicklungsstufen auf ihrem Weg ins
Erwachsenenleben durchlaufen. Diese Stufen
geben die kognitiven und emotionalen Fahigkei-
ten wieder, mit denen wir unseren Erfahrungen
Sinn und Bedeutung geben. Erwachsene ver-
fUgen nicht einfach nur Uber mehr Wissen und
mehr Fahigkeiten als Vorschulkinder. Sie sehen
die Welt vielmehr mit ganz anderen Augen.

Menschen konnen
ihre Fahigkeiten der
Bedeutungsgebung
das ganze Leben
hindurch entfalten

beweglicher, desto stabiler. Das Streben, die Erfahrungen zu
meistern, zu integrieren und ihnen Sinn zu verleihen ist nicht
eine Ich-Funktion von vielen, sondern die Essenz des Ichs”

(1969, S 85).

Die Arbeiten von Loevinger und Cook-Greuter
weisen nach, dass Menschen ihr gesamtes Le-
ben hindurch reifen und Sinn und Bedeutung
auf immer integrierendere und flexiblere Art
und Weise zu schaffen in der Lage sind. Dieser
Entwicklungsprozess hangt von vielen Faktoren
ab: den kognitiven Fahigkeiten, dem Interesse
am kontinuierlichen Lernen, den Lebensum-
standen, der Unterstutzung durch andere und
den Veranderungen in der Umwelt. Die psycho-
logische Forschung weil3 heute noch wenig dar-
Uber, warum manche erwachsene Menschen in
ihrer Entwicklung stehen bleiben und kein Be-
durfnis nach Wachstum verspUren. Besser er-
forscht sind Einflussfaktoren, die beglnstigen,
dass sich Menschen weiterentwickeln.

Im Modell der Ich-Entwicklung werden keine
Personlichkeitstypen im Sinne bekannter Mo-
delle wie MBTI, Enneagramm oder des BIG 5
Modells beschrieben, sondern Stufen der Be-
wusstseins-Entwicklung und des Verhaltens. Es
geht dabei um die Handlungslogik im Alltag der
jeweiligen Menschen - beruflich und persénlich.
Individuelle  Verhaltensunterschiede konnen
damit einerseits durch unterschiedliche Stufen
der Bedeutungsgebung erklart werden, ande-
rerseits durch unterschiedliche Personlich-
keitsmerkmale wie z. B. Introversion, Durchset-
zungsfahigkeit oder dem Intelligenzquotienten.
Wahrend Personlichkeitsmerkmale und Intelli-
genz weitgehend angeboren und meist unver-
anderlich sind, kdnnen wir unsere Fahigkeit der

»



ENTWICKLUNGSPSYCHOLOGIE

»

Die Arbeit an der
Personlichkeitsent-
wicklung fordert
ein vertrauensvolles
Betriebsklima und

Bedeutungsgebung das ganze Leben hindurch
entfalten. Sie kann durch angemessene Her-
ausforderungen und entsprechende Unterstit-
zung auch gefordert werden.

Die motivierende Kraft

von Entwicklungsansétzen

Wir durchlaufen die Entwicklungsstufen der
Reihe nach. Spatere Stufen erreichen wir erst,
wenn wir die friheren durch-
lebt haben. Die fruheren bleiben
weiterhin als fester Bestandteil
bestehen. Ein Kind verlernt auch
nicht das Gehen, wenn es Laufen
lernt. Die eigene Handlungslogik
beeinflusst maligeblich das Rol-
lenverstandnis am Arbeitsplatz,

schafft Rahmen- d..h.vv|e man seine Funktion sieht,
. . wie man mit anderen Menschen
bedingungen fiir interagiert, wie man mit Ver-
Innovationen. schiedenheit, Widrigkeiten und

WISSEN

> Erkennen von Teilen und Variablen

> Muster, Regeln und Gesetze entdecken

> Messen, Erkidren und Vorhersagen

> Die Vergangenheit und die Zukunft tiberblicken

> Mehr wissen und tun kénnen:
Information, Fertigkeiten, Kompetenzen

KONVENTIONELLES LOGISCHES DENKEN

[ E6 Eigenbestimmte Stufe ]

komplexen Themen umgeht. Sie beschreibt
auch, wie man sich aller Wahrscheinlichkeit
nach den alltaglichen Herausforderungen stellt.
Die motivierende Kraft hinter jedem Entwick-
lungsansatz ist der tiefe Glaube an das mensch-
liche Potential flr kontinuierliches Wachstum
und Lernen. Jede und jeder kann neue Wege
lernen, das Leben zu sehen und zu meistern
und kann so eine belastbarere und effektivere
FUhrungskraft werden.

Durch das Ich-Entwicklungs-Modell lernen Fih-
rungskrafte zu verstehen, wie sie Ereignisse
tendenziell interpretieren und wie sie in zahlrei-
chen Alltagssituationen grofSter Wahrscheinlich-
keit nach handeln. Es zeigt, wie kontinuierliches
Lernen und Personlichkeitswachstum mdglich
ist. Es hilft, sich und andere aus einer neuen
Perspektive zu betrachten und damit besser zu
verstehen. Die Einsicht in die Unterschiedlich-
keiten einzelner Stufen 16st oft das Rdtsel des
Nichtverstehens.

WEISHEIT

> Tieferes Verstdndnis

> Annahmen hinterfragen

> Das ganze dynamische System durchschauen
> Zwischen den Zeilen lesen

> Auflésen von lllusionen; Verstand leeren

> Transformation

POSTKONVENTIONELLE EINSICHT

[ E7 Relativierende Stufe ]

[ES Rationalistische Stufe] et eI [ E8 Systemische Stufe]

[ E4 Gemeinschaftsbestimmte Stufe ] °

[ E3 Selbstorientierte Stufe ] .

[ E2 Impulsgesteuerte Stufe ]

ZUNEHMENDE DIFFERENZIERUNG
REALITAT ALS GEGEBENES

[ E9 Integrierte Stufe ]

[ E10 FliefSende Stufe ] M|

ZUNEHMENDE INTEGRATION/INDIVIDUATION
REALITAT ALS KONSTRUKT
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Welchen Nutzen bringt das

Konzept fiir Organisationen?

In Organisationen kann das Konzept der Ich-
Entwicklung dazu beitragen, die Fahigkeiten
und Kompetenzen von Fuhrungskraften zu ver-
bessern. Hier sind einige der Vorteile im Detail:

Verbesserte Selbstreflexion: Fihrungskrafte
kénnen ihre eigenen Personlichkeitsmerk-
male besser verstehen und reflektieren,
ihre Starken und Schwachen besser ein-
schatzen und gezielt an ihrer Personlich-
keitsentwicklung arbeiten.

Besseres Verstandnis anderer Menschen:
FUhrungskrafte, die die Perspektiven
anderer verstehen kénnen, sind besser in
der Lage, effektive Teams aufzubauen und
Konflikte zu I6sen.

Fahigkeit zur Komplexitatsbewaltigung:
Personen auf spateren Stufen der Ich-Ent-
wicklung sind in der Lage, bessere Entschei-
dungen zu treffen und komplexe Heraus-
forderungen erfolgreich zu meistern.
Forderung eines vertrauensvollen Betriebs-
klimas: Mitarbeitende, die ermutigt werden,

Wenn wir vor Aufgaben und Herausforderungen gestellt
werden, dann taucht in uns auf, dass wir mit Lernen unsere
Situation erleichtern kénnen. Wir haben die Idee, wenn wir
mehr von einer Materie wissen, kennen, uns anders verhalten,
dass uns das zum Ziel fiihren kann. Dieses ,,mehr des Selben,
dieses Perfektionieren” kann als horizontale Entwicklung be-
zeichnet werden - eine ganz wichtige Aufgabe fiir uns alle.
Stofst diese Lernform an Grenzen, kann es zu einem vertika-
len Entwicklungssprung kommen. Wir versuchen vielleicht
neuartige Herangehensweisen und Problemlésungen. Es kann
eine neue Form des Wahrnehmens, Denkens und Handelns
entstehen- eine neue Handlungslogik.

an ihrer Personlichkeitsentwicklung zu
arbeiten, fuhlen sich in der Organisation
wertgeschatzt und sind motivierter, ihr
Bestes zu geben und mit anderen zu koope-
rieren und offen zu kommunizieren. Damit
werden Rahmenbedingungen fir Innovatio-
nen geschaffen.

Insgesamt kann das Konzept der Ich-Ent-
wicklung also dazu beitragen, FUhrungskrafte
und Organisationen zu starken, indem es die
Fahigkeiten zur Selbstreflexion, zum Verstand-
nis anderer Menschen und zur Bewaltigung von
Komplexitat verbessert und eine positive Orga-
nisationskultur fordert. (&)

Loevinger, . (1969): Theories of ego developement. In L Breger (Ed.),
Clinical-cognitive psychology: Models and integrations (pp. 83-135).
Englewood Cliffs, NJ. Prentice-Hall

Binder, T. (2016): Ich-Entwicklung fiir effektives Beraten.

Verlag Vandenhoeck & Ruprecht, Géttingen

Cook-Greuter, S. (2008): Selbst-Entwicklung - neun Stufen des zunehmenden
Erfassens, Zugriff am 27.02.2023 unter: https://www.integralesforum.org/
images/01_Medien/Aufbauwissen/9-Stufen-Selbstentwicklung.pdf



Simon Sinek, David Mead, Peter Docker

Finde dein Warum:

Der praktische Wegweiser zu
deiner wahren Bestimmung

VON OLIVER HAAS

Start with why! Wer den Speaker und
Berater Simon Sinek noch nicht kennt,
dem mochte ich seine Videos auf You-
tube empfehlen, allen voran seinen TED
Talk ,Start with why - how great leaders
inspire action”. Auf sehr eingangige Art
und Weise bringt er in seinen Vortragen
wesentliche Botschaften rund um die
Themen Purpose-Entwicklung, Fuhrung
und Unternehmenskultur auf den Punkt.
Unterhaltsam und etwas ,amerikanisch”,
aber stets fundiert.

Das vorliegende Buch bildet eine praxis-
orientierte Erganzung zu den anderen
Buchern von Simon Sinek und beschreibt
mit einem konkreten Leitfaden Schritt fur
Schritt wie man als Individuum - und im
zweiten Teil des Buches auch als Team
oder Organisation - an seinem WARUM
arbeiten kann. Dahinter steckt: Was ist
mein Ziel, meine Inspiration, meine Uber-
zeugung? Dieses WARUM beschreibt er
als eine Kombination aus dem eigenen
Beitrag (Was bringen wir in das Leben an-
derer ein?) und der individuellen Wirkung
(Was bewirken wir damit?).

Das Buch ist als Arbeitsbuch gestaltet.
Durchlesen reicht also nicht, sondern die
beschriebenen Ubungen und Leitfragen
mussen konkret bearbeitet und beantwor-
tet werden. Interessant: In dem Prozess
des Entdeckens und Formulierens des
eigenen ,Warum” sollte dabei stets eine
zweite Person dazugekommen werden.
Bei der Selbstreflexion komme man nam-
lich schnell an seine Grenzen und eine ex-
terne Person konne nachhaken, wahrend
eine Person oder ein Team auf der Suche
dessen ist, was im tiefen Inneren antreibt.

In jedem Fall ist das

Buch eine umfang-

reiche und praktische

Anleitung auf dem

Weg, sein eigenes ,Wa-

rum” zu finden. Emp-

fohlen werden kann es

aber nicht nur fur Sinn-

suchende, sondern auch fur Coaches
und Berater:innen, die nach innovativen
Methoden und Zugangen in der Person-
lichkeits- und Unternehmensentwick-
lung suchen.

6. Auflage 2022
im Redline Verlag.
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GLASLS GLOSSE

Glasls Glosse

Das Ineinanderwirken verschiede-
ner Krisen - Klima, Okologie, Krieg,
Stagflation usw. - in der gegen-
wdrtigen Poly-Krise stellt hochste
Anforderungen an alle Fihrungs-
personen in Politik, Wirtschaft, Wis-
senschaft und Kultur. Erschwerend
ist dabei, dass durch die Krisendy-
namik unser Blickfeld und Bewusst-
sein drastisch einengt wird und un-
ser Zeithorizont schrumpft bis zur
Haltung ,Nach mir die Sintflut!”.

Es liegt deshalb an den Personlich-
keiten in FlUhrungsfunktionen, ob
sie durch die Herausforderungen
Uberfordert werden und beim Be-
muhen um Losungen zu Simpli-
fizierungen greifen und in wilden
Aktionismus verfallen, oder ob sie
wirksame Problemldsungen finden.
Genau darum empfiehlt sich, in die
Entwicklung der Fihrungspersén-
lichkeit zu investieren, die in mehre-
ren Bereichen ansetzen muss: beim
Bewusstsein und Selbstbewusstsein
und bei einer Haltung der emotio-
nalen Stabilitdt und Offenheit, die
den Menschen zugewandt ist.

Durch Bewusstseinsentwicklung kann
der Wahrnehmungshorizont —aus-
geweitet werden, damit vernetzte

Problemfaktoren erfasst sowie Zu-
sammenhdnge und Hintergriinde er-
kanntwerden. Mit Persénlichkeitsent-
wicklung kann der Zeithorizont zum
Weitblick werden, so dass operative
Mafsnahmen in einer mittel- und
langfristigen  Perspektive  getroffen
werden und nicht blofs aktionisti-
sche Alibihandlungen sind. Dann ist
es besser auszuhalten, dass manche
Wirkungen von Entscheidungen erst
verzdgert sichtbar werden.

Eine Haltung der Offenheit und Em-
pathie fir die Menschen, mit den
zusammengearbeitet wird, ist der
Kern der Konfliktfdhigkeit, die in
Zeiten der Krise mehr denn je ge-
fordert ist.

Dabei muss aber eines vollig klar
sein: Niemand kann eine andere
Personlichkeit entwickeln! Entwi-
ckeln kann ich nur mich selbst! Da-
fdr muss ich meine eigenen Poten-
ziale in mir ehrlich erkannt haben
und muss entschlossen sein, sie zur
Entfaltung zu bringen, um damit
meine Lebensziele zu verwirklichen.
Und ich muss mir immer dessen be-
wusst sein, dass ich dabei meinen
eigenen Grenzen und Widerstdn-
den begegnen werde. Doch wenn

ich Geduld mit mir habe, kann ich
gerade an den Hindernissen weitere
Potenziale entwickeln.

Die wichtigste Voraussetzung fur
das Gelingen von Personlichkeits-
entwicklungs-Mafsnahmen ist, dass
sie nicht aufgrund einer ,passiven
Laufbahnplanung”  durchgefihrt
werden, d.h. dass die Organisa-
tion ihren Fuhrungskrdften Ent-
wicklungsziele vorgibt.  Vielmehr
reflektieren die Menschen im Sinne
einer ,aktiven Laufbahnplanung”
ihre Lebens- und Berufssituation
selbst und bestimmen ihre eigenen
Entwicklungsziele, weil dies dem tie-
feren Sinn ihres Lebens entspricht.
Denn, wie gesagt: Entwickeln kann
Jeder Mensch nur sich selbst.

Friedrich Glasl
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Beratungsangebote

zur Entwicklung der Personlichkeit

Beratung zur Ich-Entwicklung:
Wachstumsschritte, die direkt an die
aktuelle Entwicklungsstufe anschlie-
Ren, haben eine hohe Erfolgswahr-
scheinlichkeit. Mit Ihnrem Entwicklungs-
stufenprofil finden Sie die passenden
Ansatzpunkte fur [hren nachsten
Wachstumsschritt. Das I-E-Profil™ ist
ein Entwicklungsinstrument, mit dem
der aktuelle Stand der personlichen
Reife wissenschaftlich valide ermittelt
werden kann. Dieses Instrument gibt
Hinweise auf Ihre Selbstentwicklung
und lhr persoénliches Fihrungsver-
standnis. Neben der aktuellen Ent-
wicklungsstufe enthalt das I-E-Profil™
viele wertvolle Entwicklungshinweise,
die mit der I-E-Profil TM Beraterin
besprochen werden und die dabei
unterstutzt, neue Ideen im Umgang
mit Herausforderungen zu entwickeln.

In unserer komplexen Welt gelingt
Fihrung mehr denn je nur im Team.
Fuhrungsteams muss es gelingen,
Diversitat, Unterschiede, unterschied-
liche Starken optimal zu nutzen. Wir
begleiten Unternehmen bei Fihrungs-
team-Entwicklung, an deren Beginn
eine individuelle Standortbestimmung
mit einem Test-Instrument steht. Dies
unterstutzt Einzelne und das gesamte
Team, ihre Ressourcen fur eine opti-
male Zusammenarbeit zu nutzen.

Mit dem LINC Personality Profiler als
wissenschaftlich fundiertes Verfahren,
verbunden mit der Expertise erfahre-
ner Organisationspsychologen bieten
wir eine neue Qualitat der Begleitung
in der Fach- und Fuhrungskrafteent-
wicklung sowie in Auswahlprozessen.
Auch OE- und Teamentwicklungspro-
zesse lassen sich mit unserem Ansatz
faktenbasiert unterstitzen.

360°-Feedback ist eine Methode zur
Einschatzung der Kompetenzen und
Verhaltensweisen von Fihrungskraf-
ten aus unterschiedlichen Perspek-
tiven. Das Trigon 360°-Feedback

Aktuelle Informationen,
Termine und Inputs
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BZW. WWW.TRIGON.DE

versteht sich als Entwicklungsinstru-
ment, das organisationale und per-
sonliche Lernprozesse in Gang setzt
und Fuhrungskrafte auf aktuelle und
kinftige Herausforderungen vorbe-
reitet. Auch in agilen Organisationen
mit verteilter Fihrung und selbst-
organisierter Zusammenarbeit mit
Kooperationspartner:innen ist dieses
Instrument besonders wertvoll. Unser
Portfolio reicht von standardisierten
Instrumenten, die beispielsweise in
Coachings eingesetzt werden kdnnen,
bis zu kundenindividuell entwickelten
Lésungen fur den flachendeckenden
Einsatz in groRen Systemen. Die Er-
gebnisse stehen den Feedbackemp-
fanger:innen dann im 360° Online-
Dashboard zur Verfligung.

Talent Management fokussiert in
modernen, agilen Organisationen auf
individuelle Férderung, auf der Basis
einer personlichen Potenzialana-

lyse und Standortbestimmung und
personlichen und organisationalen
Entwicklungszielen. Wir flhren Test-
basierte Potenzialanalysen durch (mit
BIP, BIG Five-Tests) und entwickeln
und leiten Development Centers, in
denen das Potenzial der Talents er-
fahrbar und beobachtbar wird und im
Dialog mit HR eine gute Basis flr die
weitere Entwicklungsplanung geschaf-
fen wird.
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