TRIATHLON DER FUHRUNG

FUhrungskrafte nehmen im Rahmen ihrer Flihrungsaufgabe im Wesentlichen drei "Rollen” ein:
Experte, Manager und Leader.

Gestaltung von tragfahigen Beziehungen Gestaltung der Zukunft / Entwicklung

+ Beziehung, Vertrauen, Wertschatzung Attraktive, kraftvolle Zukunftsbilder, Vision
+  Kommunikation, Offenheit « Sinn

» Konfliktkommunikation + Bewegung, Richtung, Zusammenhalt

+ Eigenverantwortlichkeit * Inspirieren, begeistern

*  Kultur, Klima

* Motivation, Engagement, Commitment
» Teamspirit, Zusammenhalt Leader
» Mitarbeiterentwicklung, Coaching
+ Tiefenstruktur

Sogwirkung erzeugen, mobilisieren
Wecken und leiten von Energien

Manager Experte
Manager
+ Steuerung von Sachaufgaben
+ Einsetzen von finanziellen Experte .
* Fachkenntnisse

und personellen Mitteln
« Organisation, Prozesse, Funktionen * Erfahrung _
« Technik, Finanzen, Standorte * Branchenkenntnisse
- Klarheit, Stabilitat, Ordnung * Fremdsprachen
« Ziele, planen, organisieren, Controlling * [T-Kenntnisse
+ Arbeitsrahmen
* Problemlésung und Projekt- und

Changemanagement
+ Oberflachenstruktur

Angelehnt an: Management
Center Vorarlberg & Gopf
Hasenfratz

Bemerkungen:

* Die Wichtigkeit dieser Rollen wird v.a. dann spurbar, wenn eine davon fehlt oder unterentwickelt

ist.

* Management und Leadership sind gleichermassen wichtig: ,Management without Leadership is

a daydream - Leadership without Management is a nightmare!“. Oft entstehen Konflikte und
Blockaden, weil die Managementaufgaben (klare Organisation) nicht gelést wurden.

* Leadership: Wortstamm: "nach vorne gehen" oder "Uber die Schwelle gehen". Leadership
beinhaltet die wesentlichen Qualitaten von Flhrungskraften, wenn es um Veranderung und

Zukunftsausrichtung von Unternehmen geht. Der Begriff hat sowohl eine zeitlich-inhaltliche (die

Zukunft gestalten, kraftvolle Zukunftsbilder entwerfen) als auch eine soziale Dimension
(Gestaltung tragfahiger Beziehungen, Kommunikation, Vertrauen schenken, Sogwirkung
erzeugen, ermutigen). Leadership heisst Bewegung, Richtung und Zusammenhalt. Evolution
und/oder Revolution. Schopferische Kraft, Vordenken, Mut und Grenzen lberschreiten. Alte

Denkmuster durchbrechen. Neues erfinden. Pfadfinder sein. Sinn und Orientierung. Sogwirkung

erzeugen.
* Basis fur diese drei ,Disziplinen’ ist — in Analogie zum Triathlon - die bewusste Selbstfiihrung.
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FUHRUNG VON UNDER PERFORMERN

Bei unterdurchschnittlich Leistenden (Under Performern) stellen sich die folgenden Fragen:
- Was ist der Grund fir die tiefe Leistung?

- Liegt der Grund im Nicht-Kénnen oder im Nicht-Wollen?
- Was ist das passende Fuhrungsverhalten? ja

Konnen

Das Fuhrungsverhalten beim Nicht-Kénnen und Nicht-Wollen ist
grundsatzlich verschieden. Hier einige Hinweise fir die Praxis:

nein

* Eigene Klarheit: Machen Sie sich zunachst die konkreten nein ja
Anforderungen und Erwartungen an den Mitarbeitenden klar. Wollen
Notieren Sie konkrete Beispiele fur die Erflllung bzw. Nicht-Erfillung
Ihrer Anforderungen. Prifen Sie Ihre Einschatzung mit Fragen wie: Habe ich regelmassig und
fortlaufend beobachtet? Kann ich meine Bewertung mit einer ausreichenden Anzahl von
Beispielen begrinden? Habe ich eigene Beobachtungen? Kann ich Beurteilungsfehler
ausschliessen (Mildetendenz, Strengetendenz, Tendenz zur Mitte, Stimmungseffekt,
Sympathieeffekt)? Habe ich dem Mitarbeiter zwischendurch ausreichend Feedback zu seinem
Verhalten und zu seinen Leistungen gegeben? Wie sind die Rahmenbedingungen fir den
Mitarbeitenden?

* Fiihrungs-Verantwortung: Fiihren Sie das Gesprach rasch. Handeln Sie rasch. Ein zu langes
Warten hat negative Wirkung auf die anderen Mitarbeitenden (,wer die Schlechten schont,
bestraft die Guten®!). Die Kosten, unwillige Underperformer zu halten, sind immens.

* Ursachenanalyse: Fihren Sie mit dem Mitarbeitenden ein ausfihrliches und ruhiges
Klarungsgesprach. Verschaffen Sie sich ein genaues Bild der Situation und der Beweggrtinde.
Ermitteln Sie die Ursachen. Nehmen Sie sich Zeit und wenden Sie sich dem Mitarbeiter wirklich
zu (Learnerhaltung). Stellen Sie offene Fragen. Treffen Sie keine voreiligen Schliisse. Dabei geht
es um eine gemeinsame Problemanalyse, um die geeigneten Massnahmen zu vereinbaren.
Mégliche Ursachen kénnten sein: Einsatz am falschen Ort, Unzufriedenheit mit den
zugewiesenen Aufgaben, Unterforderung, Uberforderung, Beziehung zum Team bzw. zu
einzelnen Kollegen, Beziehung und Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft, Aspekte der
beruflichen Entwicklung und Perspektiven, private und persénliche Probleme,
Reifegrad/Rickzugsphase, fehlende Leistungs-Mdglichkeit. Ein gutes Modell zur Ursachen-
Analyse ist das Babuschka-Modell.

* Klartext sprechen: Sprechen Sie klar, ehrlich und wertschatzend. Geben Sie Feedback
Konfrontieren Sie ungenigende Leistung und Verhalten klar. Scheuen sie die
Auseinandersetzung nicht! Schauen Sie nicht weg. Seien Sie klar.

* Eigenverantwortung: Konfrontieren Sie Opferhaltungen. Der Mitarbeitende ist verantwortlich fir
das Losen seines Problems.

* Commitment: Treffen Sie verbindliche und konkrete Vereinbarungen (Zielvereinbarung und
Massnahmen).

* Konsequenz: Unterscheiden Sie konsequent zwischen Nicht-Wollen und Nicht-Kénnen. Bei
nachhaltigem Nicht-Wollen: klare Mitteilung sich wirklich zu @ndern oder zu gehen.

* Soziale Verantwortung: Bei leistungsschwachen Mitarbeiter, die sich bemihen und ihr Bestes
geben, liegt es im Ermessen und der Mdglichkeit des Vorgesetzten, das vorhandene
Leistungsniveau zu akzeptieren und diesem Mitarbeiter einfache Aufgaben zuzuweisen. Hier
kommt auch der Aspekt der gesellschaftlichen Verantwortung zum Tragen. Letztlich ist hier der
Vorgesetzte in seiner Fliihrungsverantwortung gefordert zu entscheiden, in welchem Mass
leistungsschwache Mitarbeitende im Team/Bereich behalten werden sollen/kénnen.

» Systematisches Vorgehen / Eskalationsstufen: Es ist wichtig, dass Sie selber Klarheit bzgl.
der nachsten Schritte haben. Sehen Sie deshalb Eskalationsstufen in Gesprachen vor. Eine
mdgliche Struktur kdnnte wie folgt aussehen: 1. Klarungsgesprach 2. Kritikgesprach
3. Abmahnungsgesprach 4. Kindigung (im Teil Kommunikation finden sich Gesprachsraster fur
das Klarungs- und Kritikgesprach).
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DIE 5 DYSFUNKTIONEN EINES TEAMS / ROLLEN IM TEAM

Die 5 Dysfunktionen eines Teams

In der Praxis treten in Teams oft die folgenden Dysfunktionen auf:

Der eigene Verdienst wird Uber den
gemeinsamen Erfolg gestellt

Vernach- Oder: es fehlt ein gemeinsames Ziel
lassigung des

emeinsamen Ziels

Mangelndes Mangel an Commitment und damit auch
Engagement zeitnaher und finaler Entscheidungen

Angst vor Konflikten zur Bewahrung der
Konfliktscheue Harmonie um jeden Preis

Vermeidung andere zur Rechenschaft zu ziehen

Verantwortungs- und oder in die Verantwortung zu nehmen

Verbindlichkeitsvermeidung

Kein Vertrauen zu den anderen
Fehlendes Vertrauen Teammitgliedern, verbunden mit der Angst,
sich angreif- und verwundbar zu machen

Quelle: Patrick Lencioni

Typen im Team

Alpha Haupttrager einer Aktion

Beta Einflussnehmer aus der zweiten Reihe, Berater, Einfllsterer, informelle FUhrer
Gamma Aktionsbefurworter, Mitlaufer und Unentschiedene

Delta Balancierende Krafte und Vermittler

Omega Kritiker, Verweigerer (oder Siindenbdcke)

Drei notwendige Kompetenzen/Energien im Team

Kopf Denken, Reflexion, Planung, Struktur, Logik, Sachlichkeit, Fakten
Herz Harmonie, Wertschatzung, Empathie, Kontakt, Geselligkeit, Kommunikation
Bauch Handlung, Aktion, Macht, Energie, Impulsivitat, Prasenz, Erdung
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DIE ICH-BOTSCHAFT / FEEDBACK

Feedback ist eine konkrete Beschreibung einer Verhaltensweise eines anderen, mit dem Zusatz
einer personlichen Stellungsnahme.

Eine mogliche Form ist die vierteilige Ich-Botschaft der ‘Gewaltfreien Kommunikation’ nach
Marshall Rosenberg:
1. Beobachtung/Wahrnehmung; Annahmen/Interpretationen; keine Bewertung
2. Geflhle, Gedanken...
3. Bedurfnisse / Werte / Standards (Kernwahrheit) } - persOnliche Stellungnahme
4. Bitte, Wunsch, Verbesserungsvorschlag
(konkretes, beobachtbares Verhalten, positiv
formuliert)

- Grundstruktur: ich bin... (Geflhl), weil... (Bedurfnis, Wert), deshalb... (Wunsch fur die Zukunft).

Die konkrete Gesprachsstruktur kann wie folgt aussehen:

* Wovon spreche ich... ] ) o
Kontext ) - nicht mit der Tire ins Haus fallen
« Zeitpunkt ok?
¢
? ?
Vergangenheit ‘ Gegenwart ‘ Zukunft
Wie ich die Situation Weshalb das fiir mich ein Was ich mir fiir die Zukunft
wahrgenommen habe: Problem war oder ist: wulnsche:
+ Fakten * Meine Gefihle « Ziele
» Beobachtungen * Meine Bedlrfnisse, Werte, + Winsche
« Interpretationen Standards (Kernwahrheit) « Handlungsaufforderung
« Annahmen - Meine personliche

Stellungnahme

Konkrete Schilderung

‘ ? = im Gesprach innehalten und Nachvollziehbarkeit klaren
Quelle: Fred Kofman

- Die Ich-Botschaft ist eher ein ,Bummler’ als ein Schnellzug!

Eskalationstreppe des Durchsetzens

Beim ‘sich Durchsetzen’ ist es
sinnvoll, sich an folgender Annehmen und loslassen
Eskalationstreppe zu orientieren:

Konfliktkommunikation, kdmpfen

Mit Nachdruck den persénlichen Standpunkt vertreten,
konstruktive Verhandlung

Personlichen Standpunkt aufzeigen, gezielte Informationen

Klaren, nachfragen, Realitatspriifung
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KRITIKGESPRACH

Merkpunkte fir ein Kritikgesprach und moéglicher Ablauf:

0. Geeigneten Kontext schaffen / Er6ffnung
e Ort, Zeitrahmen, Teilnehmer. Ankliindigung. Stérquellen ausschalten.
* Eréffnung mit Kontaktaufnahme, Klérung von Anlass, Inhalt, Ziel und Dauer des Gesprachs.

1. Kritik klar dussern
* Ohne Umschweife den Kritikpunkt klar dussern.
* Auf konkrete Beispiele zurtckgreifen (Vermutungen als solche kennzeichnen).
* Kiritik auf das Verhalten und nicht auf die Gesamtperson beziehen.

2. Zur Stellungnahme auffordern und Hintergriinde erforschen
* Die Sichtweise des Gegenubers erfragen.
* Ursachen und Hintergriinde erforschen.
* Folgen des Fehlverhaltens verdeutlichen und Auswirkungen darlegen.
* Unterschiedliche Auffassungen erdrtern und Ubereinstimmungen betonen.

3. Verianderungsmassnahmen vereinbaren
* Vorstellung Uber Verbesserungsmoglichkeiten erfragen.
* Kinftig erwartetes Verhalten/Leistung konkret aufzeigen.
* Verantwortung fiir die Veranderung besprechen und genau hinhéren, ob die Veranderung
realistisch ist und "innerlich" gedeckt ist.
* Klaren, welche Unterstlitzung man als Vorgesetzter geben kann und will.
* Kilare Vereinbarung (was, wer) treffen (Commitment); evtl. schriftlich festhalten (lassen).
* Euvtl. Folgetermin vereinbaren.

1. Abschluss

Angelehnt an: K. Benin, 2003

Bemerkungen:

» Sich auf die wesentlichen Kritikpunkte konzentrieren. Das Gegenuber nicht mit einer
Beschwerdeliste 'erschlagen’!

» "Salz und Pfeffer" in Konfliktgesprachen sind Klarheit Klar

und Wertschatzung. N Waich
*  Wertschatzung: die Kritik muss umkehrbar formuliert und

. . .. .. . .. wertschitzend
sein (Wie ware es flr mich, wenn mir jemand das so
sagen wurde?). Trennen von Verhalten und Person. Erkennen, was persoénlich verletzen kénnte.
Nicht als allgemeines Gesetz formulieren. Empathie. Auch Positives formulieren; Wertschatzung
und Beziehung zum Ausdruck bringen.

* Personliche Stellungnahme: Ich-Botschaft statt Du-Botschaft. Das, was ich sage als ,Eigenes”
fassen und dazu stehen (womit ich ein Problem habe und was mein Empfinden dabei ist).
Klarheit. Mich persénlich zeigen. Gegebenfalls aussprechen, dass es mir unangenehm ist, die
Kritik zu aussern.

* Evil. Sinnzusammenhang darstellen (deshalb sage ich dir das).

* Bei Kritikgesprachen ist eine gute inhaltliche Vorbereitung (Kritikpunkte, Beispiele, Forderungen,
Gesprachsablauf) und persdnliche Vorbereitung (innere Haltung) von zentraler Bedeutung.

* Das Kritikgesprach muss ankundigt werden.

* Vor dem eigentlichen Kritikgesprach lohnt sich meistens ein Klarungsgesprach.

* Injedem Fall muss der Vorgesetzte die nachsten Eskalationsschritte kennen (Grundlage fur
Respekt und Durchsetzung) und transparent machen.
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PROBLEMLOSUNGSZYKLUS

. Ausgangslage klaren

Welche Themen/Probleme sind zu bearbeiten? De quoi s'agit-il?
Wie kénnte man das Problem in 3 Satzen beschreiben?

Was gehort zum Problemkreis? Was nicht?

Welche Ziele, Rahmenbedingungen und Restriktionen bestehen?
Wie dringend ist die Problemlésung? Wie sind die Zeitverhaltnisse?
Wo bin ich in der Lésungsfindung frei? Wo gebunden?

Wie sieht eine erste Problemzergliederung aus?

Wer muss in die Problemlésung miteinbezogen werden?

Welche Sofortmassnahmen sind zu treffen?

Welches sind die wichtigsten Stakeholder? Wer ist betroffen?
Wer hat Ziele? Wer entscheidet?

Wie sieht die passende Zeitplanung aus?

7. Umsetzen und steuern
Wie gut verlauft die Umsetzung

(bezuglich Kosten, Zeiten,
n\

Inhalte)?
Ist die Umsetzung auf Kurs?

Umsetzen &
steuern

- Problemerkennung

/

Ausgangslage
kléren

Welche Massnahmen miisse
ergriffen werden?

Umsetzung
planen

Situation

Lésungen
bewerten
und aus-
wihlen

Ziele
formulieren

Ldsungs-
alternativen
suchen

6. Umsetzung planen
verantwortlich?
Welches sind die
kritischen Punkte in der
Umsetzung? Was tue
Wer kontrolliert wie

wann die Umsetzung?

Wer macht was bis wann?
Wer ist wofir .\
Prioritaten?

Welches sind die

ich dagegen (praventiv
und reaktiv)?

Welches sind die
Kontrollkriterien?

5. Losungen bewerten und auswéhlen

Welches sind die Bewertungs-/ Entscheidungs-
kriterien?

Wer entscheidet?

Wie sieht das Kosten/Nutzen-Verhaltnis aus?
Welches ist die beste Losungsalternative?
Welches sind die Vor- und Nachteile?

Welche Risiken bestehen? Was spricht gegen die
Lésung? Wer ist gegen die Lésung?

Welche Nebenwirkungen bestehen?

Kann/will ich entscheiden?

Sind bei der L6sung die Ursachen behoben oder
nur die Folgen / Symptome?

4. Losungsalternativen suchen

y

analysieren

3.

2. Situation analysieren

Welche Einflussgréssen bestehen?
Wie kann das Problem strukturiert
werden? Welches sind die
Teilprobleme?

Welches sind die Abhangigkeiten?
Welches Teilproblem sollte als erstes
gel6st werden?

Welches ist das Hauptthema/
-problem?

Wann, wo, wie oft tritt es auf? Wer ist
davon wie betroffen?

Was sind die Ursachen? Wie ist das
Problem entstanden?

Wer hat welche (versteckten) Vorteile,
wenn der heutige Zustand nicht
verandert wird?

Was passiert, wenn das Problem nicht
geldst wird?

Welche Starken und Schwachen,
Chancen und Risiken bestehen?
Welches sind die Prioritaten?

- Problemklarung und -beurteilung

Ziele formulieren

Was soll erreicht werden? Welches sind die
Ziele? Wer hat Zielvorstellungen?

Welches sind Muss-Ziele? Welches sind Kann-
Ziele?

Was ist eine zweckmassige Zielstruktur?
Woran merken wir, dass das Ziel erreicht ist?
Wie sind die einzelnen Ziele zu gewichten?
Wer entscheidet dariber?

Wie kénnen die Ziele operationalisiert werden?
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Welche Lésungsalternativen bestehen? (mindestens

drei Alternativen erarbeiten!)

Gab es gleiche oder schon ahnlich geléste Problemstellungen?
Welche Lésungen wurden schon (erfolglos) ausprobiert?

Wer kann zur Lésungsfindung beitragen?

Was ware ein erster Schritt in die gewlinschte Richtung?
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TYPISCHE FEHLER IN VERANDERUNGSPROZESSEN

Im Rahmen von Veranderungsprozessen werden aus meiner Erfahrung immer wieder folgende
Fehler gemacht:

[l

O o
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Fehlende Einigkeit oder Scheinklarheit im Management-Team. Faule Kompromisse und zu wenig
hartnackiges Ringen um Einigkeit. Feine Risse im Management-Team ergeben Graben an der
Basis.

Keine Verbindlichkeiten. Nicht-eingehaltene Verbindlichkeiten werden nicht konfrontiert.

Knower-Haltung / Ignoranz: andere Sichtweisen werden nicht ernst genommen (z.B. im Rahmen
von Sounding boards). Die Realitat will nicht wahr-genommen werden.

Ballistisches Denken: “mehr desselben” bei Misserfolg und Widerstand.

Zu geringe Hartnackigkeit, fehlende Geduld und Aktionitis: sich zu rasch vom Kurs abbringen
lassen. (“Die Segel werden nach der Windfahne und nicht nach der Grosswetterlage
ausgerichtet”).

Der Veranderungsprozess wird nicht in die bestehenden Fuhrungsgefédsse und Veranstaltungen
integriert. Nebeneinander von Change und Fihrung.

Schlusselpersonen werden nicht oder zu spét ‘abgeholt’ und miteingebunden.

Unpassende Partizipation oder Scheinpartizipation. Bei Partizipation zu Beginn nicht transparent
machen, was verhandelbar und was nicht-verhandelbar ist.

Blindflug. Steuerung des Changes by Excel statt by Dialog. Kein zuverlassiges Bild Uber den
Stand des Changes haben.

Sich bietende Gelegenheiten, Ereignisse und Krisen werden nicht fir den Change genutzt.

Workshop-Euphorie: zu viele Ideen und Massnahmen; fehlende Fokussierung und
Konkretisierung der Umsetzung.

Fehlender Rickhalt und Unterstitzung fir die mutigen und eigenverantwortlichen
Fahrungskrafte, die den Change voranbringen wollen. Mikromanagement.

Powerpoint-lllusion statt authentischer Dialog bei Grossgruppenveranstaltungen und
Versammlungen.

Die Sinnfrage (warum, wozu) ist nicht Uberzeugend beantwortet.

Die Zeitverhaltnisse werden unterschatzt. Es braucht viel Zeit, bis alle Stufen durch die vier
Zimmer des Wandels sind.

Zu rascher Ziel- und Fokuswechsel, Zickzack-Kurs und haufige Vorgesetztenwechsel. Der
Change hat so keine Zeit, etabliert zu werden.

Keine Mikropolitik, kein wirksames Stakeholder-Management.

Kompromisse bei Promotoren und Projektleitern.

Umgang mit Widerstand: Boxen statt Judo. Keine konstruktive Konfliktbearbeitung.

Kraftlose Zukunfts- und Leitbilder (“Papiertiger”). Zuviele oder nicht die wirklich zentralen Inhalte.

Ungeschickte Workshop-Moderationen. In Workshops liegen der durchbrechende Erfolg und die
Wirkungslosigkeit sehr nahe beisammen.

Keine Entscheide (Entscheide reduzieren die Komplexitat).

Missachten des Bauchgefiihls / Intuition.

Zu zentrale Steuerung. Zu geringe Delegation und Eigenverantwortlichkeit.

Die mittleren und unteren Fuhrungskrafte (= Multiplikatoren) werden zu spat ins Boot geholt.
Kein standiges Hinterfragen: “ist das, was wir tun auch zielfihrend?”

Die Change-Vergangenheit der Betroffenen und des Bereichs wird nicht bertcksichtigt

Die bestehende Kultur und der Reifegrad der Organisation wird ignoniert.

Nicht-Gestalten oder Ausblenden der psycho-sozialen Ebene.

Isolierte Kulturentwicklungsprogramme. Entwicklungsprogramme ohne wirkliche
Geschéaftsnotwenigkeit oder ohne Sponsor.

© Stefan Marti, Winterthur 7



DIE VIER ZIMMER DES WANDELS

Der Umgang mit tiefgreifendem Wandel verlauft in mehreren Schritten (Zimmer). Kein Zimmer kann
ausgelassen werden. Das Zimmermodell ist hilfreich als Kompass, um festzustellen, wo sich die
Mitarbeitenden befinden und zu erkennen, welches Fuhrungsverhalten passend ist.

Loslassen, Defreezing

Neutrale Zone

Abwehr, Verdrangung Commitment
+ "Esist doch alles in Ordnung" » Aufbruch
« "Davon bin ich/sind wir nicht betroffen” « Aktives Angehen >
« "Schau'n wir einmal..." * Vertrauen N
» "Es wird nie so heiss gegessen wie gekocht" * Zusammenarbeit g
+ Irritation + Vision ‘S
* Verwirrung * Zielorientierung x©
« Abwerten der Informationsquelle » Handlungsorientierung £
» Verweigern, neue Information zu héren + Erfolgserlebnisse 'qﬁ’:
+ Selektive Wahrnehmung * Optimismus und Realismus 2
)
D ® "ACT" : =
Widerstand "NO™ [ "THINK™
. Wut « Opferrolle Exploration . Lerrjen neuer
* Aggressivitat « Passivitat + Erkennen von Fertigkeiten
* Verlust- und + Ablehnung Méglichkeiten * Offenwerden
Zukunftsangst + Frustration + Entscheidungs- * Entwickeln neuer
* Verletzung - Lshmung |:> schwierigkeiten Wahrnehmungs-
* Engstirnigkeit « Energie wird frei und Einstellungs- |
* Schuldzuweisung - Mangel an Fokus, Chaos ~ Mmuster <
* Jammern - Zielfindung * Erste Versuche N
* Krankwerden - Erkennen von Ressourcen * Unsicherheit 3
* Selbstzweifel - Erforschen/Ausprobieren * Diskussionder | 5
von Alternativen Veranderung 2

Vergangenheitsorientierung

. Zukunftsorientierung

V'S

Fiuhrungsverhalten in den vier Zimmern

v

(angelehnt an Rudi Potocnik)

Loslassen Neutrale Zone Neubeginn
Umgang mit Abwehr Umgang mit Widerstand Umgang mit Exploration Umgang mit Commitment
+ Klarheit schaffen + Zuhoren » Klarungshilfe leisten + Commitment abholen
+ Umfassend informieren * Emotionen Raum geben + Zukunftsbild / Perspektiven |+ Empowerment
+ Zeit geben, um die (Wut, Trauer, Angste, (gemeinsam) erarbeiten « Freiraume und
Informationen zu Enttauschung) + Zukunftsbild konkretisieren Kompetenzen geben
verarbeiten * Ventile schaffen + Massnahmen und Projekte |+ .Aus dem Weg gehen"
* Mit der Realitat * Auch die eigene definieren + Zu Eigeninitiative ermutige
konfrontieren Betroffenheit zeigen « Antworten zu zentralen « Coachen
» Notwendigkeit des Wandels| « Mitgefuhl und Verstandnis Fragen erarbeiten e Trainieren
aufzeigen (sense of zeigen « Priorisi
9 ( 9 —_— Priorisieren * Unterstutzen
urgency) » Offene Kommunikation « Den Change organisieren |, Feedback aeben
* Klarheit schaffen, was ermaglichen . Beteiligen eedback gebe
verhandelbar was nicht- + Dialog = ) + Feinabstimmung/
; + Kurzfristige Ziele und Koordination
verhandelbar ist « Judo statt Boxen" Etfolge schaffen
+ Entscheide begrinden Rolier kifren + Teambildung
* Hintergriinde aufzeigen Nicht hilfreich: ) ) + Den Veranderungsprozess
Klartext reden ) ’ + Spielregeln vereinbaren im eigenen Bereich
, o * Geflnle ausreden « Vorangehen verankem
« Bittere Wahrheiten nicht * Bedrohen
verschweigen * Gegenargumentieren
+ Erwartungen klaren
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BETEILIGUNG

Der Beteiligung kommt in Verrdnderungsprozessen entscheidende Bedeutung zu. Beteiligung fuhrt
zu mehr Nachhaltigkeit, mehr Eigenverantwortlichkeit, Kreativitat und Zufriedenheit und macht den
Change effizienter und letztendlich auch schneller. Die Betroffenen werden zu Beteiligten gemacht.
Letztlich geht es um die Frage, wie das Kontinuum Fuhrungsentscheid — Beteiligung zu gestalten ist.

Vorgehen

1. Schritt 2. Schritt 3. Schritt

Analyse der Ausgangslage Festlegen der Beteiligungsform Durchfiihrung und

+ Ziel der Beteiligung? +  Was: Planung (Ist, Soll) - Reflexion

» Zeitverhaltnisse (Aufwand, Dauer) Durchfiihrung (Fihrung, » Durchfiihrung

+ Inhalte: was ist verhandelbar, was ist nicht Erarbeitung) - Steuerung «  Kommunikation
verhandelbar? * Wer: Fihrungskrafte, » Laufende

+ Art der Betroffenheit (Subsysteme; Mitarbeitende; Subsysteme, Reflexion und
positiv/negativ; oberflachlich/tiefgreifend) Hierarchie Steuerung
- Betroffenheits- und Stakeholderanalyse | « Wann: Zeitpunkt (Change-Kurve)

» Checkfragen (vgl. Change-Kompass) + Wie: Form

Hinweise

Das Beteiligungkonzept aufgrund einer sorgfaltigen Situationsanalyse erstellen. Eine gute
Planung der Beteiligungsformen ist notwendig. Partizipation ohne passende Struktur und Fihrung
fuhrt zu Anarchie und Chaos!

Es braucht geeignete Fragestellungen und den passenden Zeitpunkt. Die passende Beteiligung
braucht Entscheidung. Keine Scheinpartizipation! Dem ‘Problem’ entsprechende Komplexitat im
Lésungssystem wahlen (nicht einfacher, aber auch nicht komplizierter).

Partizipation weckt Erwartungen (,es kamen die Geister, die ich rief). Deshalb ist die Klarung zu
Beginn ,verhandelbar / nicht-verhandelbar’ zentral.

Teams sind die Hyperexperten der Komplexitat. Nur das Zusammenbringen von Sichtweisen
ermoglicht zweckmassige Losungen.

Die Beteiligung der Flhrungskrafte in Veranderungsprozessen ist zentral: wenn die
FUhrungskrafte den Prozess zu ihrem eigenen machen, ist der Erfolg vorprammiert!

Besonders fruchtbar sind Dialogformen, bei welchen die verantwortlichen Flhrungskréafte fur
Fragen, Anliegen und Bedenken der Mitarbeitenden persdnlich verfliigbar sind und authentisch
Stellung nehmen kénnen.

Partizipation braucht Zeit. Deshalb muss die Planung der Partizipation zu Beginn zugig
angegangen werden, damit fir die Mitwirkung ausreichend Zeit zur Verfiigung steht. Gut
durchgefiihrte partizipative Veranderungen sind letztlich schneller, da die L6sungen besser und
tragfahiger sind.

Partizipative Prozesse sind fihrungsintensiv. Vor allem das Management-Team muss
ausreichend Zeit, Aufmerksamkeit und Energie fur die Planung und Steuerung des Prozesses
aufbringen. Partizipation braucht viel Klarheit, eine gute Streitkultur und Commitment im
Management-Team. Kleine Risse im Management-Team flhren weiter unten zu Abgriinden.
Partizipation steht immer im Spannungsfeld ,Suboptimierung von Subsystemen versus
Optimierung des Gesamtsystems’. Darauf muss das Fihrungsteam achten.

Partizipative Prozesse brauchen Ruckhalt und Akzeptanz von oben.

In partizipativen Prozessen sind Flhrungskrafte oft in der Doppelrolle ,Moderator / Fihrungskraft’.
Dies braucht Rollenklarheit sowie gute Konfliktkommunikations- und Moderationsfahigkeiten.
Umso mehr, als Change naturlicherweise immer Widerstande mit sich bringt.

Beteiligung steht im engen Zusammenhang mit Macht/Kontrollanspruch, Manipulation,
Konfliktkommunikation/Harmoniebestreben, Mut zur persénlichen Stellungnahme und zu
Vertrauen, Gelassenheit, Zulassen von Eigenverantwortlichkeit. Deshalb ist gute Beteiligung
letztlich nur durch eine persoénlich reflektierte Haltung bzgl. dieser Themen mdglich. In der Praxis
scheitert die Beteiligungsintention hauptsachlich auf dieser Ebene. Partizipation darf nicht aus
Fuhrungs- und Entscheidungsschwache erfolgen. Partizipation ist mehr Haltung als Technik!
Partizipation lebt von einer echten Learner-Haltung.
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MACHT UND MIKROPOLITIK

Macht ist das Vermdgen, einen Willen gegen einen Widerstand durchzusetzen. Macht ist die
Fahigkeit und Moglichkeit, Einfluss zu nehmen. Macht ist die Kraft, Dinge geschehen zu lassen.
Macht ist die Kraft, die eine gezielte Wirkung ermdglicht. Macht ist die von Dritten auf Zeit
verliehene Legitimation einer Person gegenuber anderen Personen.

Unterscheidung von Positionsmacht (Entscheidung, Belohnung, Bestrafung) und
positionsunabhangiger Macht (Experten-, Beziehungs-, Informationsmacht; persénliche
Macht/Autoritat)

Personliche Macht / Autoritét: natiriche Ausstrahlung, Respektsperson. Kraft, Urheber zu sein
(Autor). Kraft aus dem ganz eigenen Vermdgen/Konnen heraus — nicht durch Macht oder Gewalt
erworben. Kompetenz und Authentizitat. Persdnliche Machtquellen: Standfestigkeit,
Begeisterungsfahigkeit, Leidenschaft, Selbstkontrolle, Zivilcourage, Kraft, Liebe, Zuwendung,
Empathie, Uberzeugungsfahigkeit, Wissen, Kénnen, persdnliche Anziehungskraft.

Wichtig ist die Unterscheidung von heller und dunkler Macht:

Helle Macht Dunkle Macht

- Legitimation/verliehenes Machtpotential: - Machtmissbrauch: Gewalt, Zwang, Intrige,
Aufgaben, Kompetenz und Korruption, Betrug, Manipulation, Opportunismus
Verantwortung (Macchiavellismus)

- Verantwortungsvoll im Sinne und Wohle - Ohnmacht, Hilflosigkeit, Unterlegenheit,
aller Beteiligten grundsatzliche Benachteiligung, Opfersein

- foene oder stillschweigende - Nichteinhalten von Ubereinkiinften
Ubereinkunft - Uberschreiten von Befugnissen

- Persodnliche Macht / naturliche Autoritat - Ist oft durch Schattenanteile gesteuert

Quelle: Christine Baer-Jelinek

Thesen zu Macht und Mikropoliti (angelehnt an Gero Lomnitz)

© Stefan Marti, Winterthur

"Ohne Macht kann man nichts machen". Macht férdert — Macht (ver-)hindert. "

Projekte und Vorhaben setzt nur derjenige erfolgreich um, der politisch denkt und handelt". Macht

ermoglicht, geniigend 'Schubkraft' fir das Vorhaben aufzubringen.

Der Umgang mit Macht und Hierarchie spielt im Rahmen von Projekten und

Veranderungsprozessen eine zentrale Rolle. Blockierte Machtprozesse sind wesentliche

Ursachen fir Reibungsverluste in der Projektarbeit. Macht ist ein Instrument zur Durchsetzung

von Entscheidungen in Organisationen. Grosse Organisationen sind ohne Einsatz von Macht

nicht steuerbar.

Wer in Organisationen Veranderungsprozesse steuern und etwas bewegen will, braucht Macht.

Und wenn er diese nicht schon hat, muss er sie aufbauen. Erstens, weil er friiher oder spater

bestehende Machtverhaltnisse in Fragen stellen und gegebenenfalls verandern muss, und

zweitens, weil dies mit guten Argumenten und frommen Wiinschen nicht zu schaffen ist.

Veranderungsvorhaben kdnnen bis zum letzten Augenblick der nicht mehr umkehrbaren

Umsetzung durch Entscheidungen von Machttragern zum Scheitern gebracht werden.

Macht gehdrt nicht tabuisiert, sondern transparent gemacht und regelmassig kritisch hinterfragt

im Hinblick auf ihre Ziele, ihre Funktion sowie die Art und Weise ihrer Austbung.

Macht muss auf der strategischen (z.B. Vorgehen in OE-Projekten) als auch auf der taktischen

Ebene (z.B. Entscheid fur den Miteinbezug von bestimmten Personen) bewusst gestaltet

werden.

Organisationen und Veranderungsprozesse brauchen machtkompetente Fuhrungskrafte und

Projektleiter. Machkompetenz zeigt sich:

- Im gelungenen Umgang mit Widerstand und guter Konfliktkommunikation. Ein
verantwortlicher Umgang mit Macht verlangt ein adaquates, respektierendes Behandeln des
Widerstandes. Er soll verstanden, ,behandelt’ und respektiert werden, wenn der Umgang
damit ethisch und verantwortungsvoll sein soll.

- Im bewussten Gestalten des Veranderungsprozesses (Strategie), insbesondere in der
Ausgestaltung des Kontinuums ‘Fihrungsentscheid und Beteiligung’.

- In der persénlichen Macht / Autoritat.

- In der Fahigkeit, auf der Klaviatur der Mikropolitik zu spielen (die grosse Grauzone zwischen
heller und dunkler Macht).
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RESSOURCEN, GESUNDHEITSFORDERNDE KRAFTE,
ERHOLUNGSKOMPETENZ

Erndhrung Ruhe und Regeneration

Entspannungstechniken (Autogenes Training,
Yoga, progressive Muskelentspannung)
Meditation, Taichi, Atmen, Body Scan

Was, wie, wieviel, wann
Ausgewogene, vollwertige
Ernahrung (Nahrungspyramide)

Trinken Schlaf, Musse, Nichts tun (= passive Erholung)
Regeln und "gepflegte Freizeitaktivitaten: stimulierend, heraus-
Ausnahmen" fordernd, entspanned (= aktive Erholung)
Wohfiihigewicht Wirkliche Entspannung
Genuss Herzkohérenz

Entschleunigung

Massage

Sinn, Werte, Spiritualitat
Lebensvisionen, -leitbild
Ziele, Traume, Sehnsiichte
"Was macht mich wertvoll?"
"Was ist mir wirklich wichtig?"
Spiritualitat, Glaube
Selbstverwirklichung
Gesellschaftliches Engagement
Essenzielle Erlebnisse,
Augenblicke

Neues wagen, "Abenteuer"
"Die Zeit nicht mit der Uhr,
sondern mit dem Kompass
managen"

Ruhe, Stille, allein sein
Draussen sein (Natur, Licht, Luft)
Zeit verschwenden

Frei-Zeit = Freie Zeit um nicht zu...

T

Arbeit

Personl
Entfaltu

Rituale, Rhythmus
Tagesbeginn, -abschluss
Tages-, Wochenverlauf
Jahreszeiten, -verlauf
Innere, aussere, soziale
Rhythmen in Einklang bringen
Timeouts, Pausen
Ubergange gestalten

Stabile Zonen (Orte, Zeiten,
Beziehungen, Dinge, Heimat,
Werte etc.)
Gewohnheiten pflegen
Waurzeln schlagen
"Ballast" abwerfen
Aufraumen

Erfolge feiern
Goldene, blaue und
purpurfarbene Zeiten
einrichten

Meine Ressourcen Beruf =

Gesundheitsfordernde Krafte
Was mich starkt, mir gut tut...
Erholungskompetenz

Entschi
Handel

Fahigkeiten, Fertigkeiten
Fachkompetenz
Konfliktfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit

Zu sich stehen
Selbstkontakt, -gefihl
Sich zuhoren; innerer

Balance und Freiraume

Anforderung .
Belirg Selbst- und Zeitmanagement e .
y . 9 Beddrfnissicherheit
Emotionale Kompetenz . .
e . Sich zustimmen
Lernfahigkeit, -bereitschaft .
: o Sich selbst annehmen
Delegationsfahigkeit L .
. N Fir sich einstehen
. Reflexionsfahigkeit Nein sagen
Bt Ambiguitatstoleranz (= sich 9
) " Abgrenzen
beissende Geflihle und .
.. Sich zumuten
Arbeitewelt Spannungen aushalten kdnnen) Kampfen
rbeitswe S f ;
elbstdistanzierun N ..
9 Authentizitat, Wirde
Privatwelt

Eigenwelt

Bewegung, Kérper
Wann, wie, wo, wieviel
Ausdauer (Art, Intensitat,
Dauer, Frequen;))

Kraft
Beweglichkeit
Vitalitat
Atmung

Immun-

kompetenz &

gering gering hoch

Bewegungsbeanspruchung

Beziehungen / Begleitung
Freundschaften

Partnerschaft, Familie

Liebesleben, Sexualitat

Coach, Therapeut

Schutz, Halt, Ruckhalt, getragen sein
Zuwendung, Nahe, Zeit
Zugehdrigkeit

Vertrauen, Verbindlichkeit, Treue

Anerkennung/Wertschatzung
Perspektiven, lohnenswerte Ziele

iche Herausforderungen
ngsmaoglichkeit ; Freirdume

Identifikation mit Arbeitsinhalt; Sinn
Atmosphare, Klima, Vertrauen
Unterstltzung, Kooperation

Berufung

Finanzielle Unabhangigkeit

Haltung / Eigenverantwortlichkeit

Eigenverantwortung (statt Opfer-Haltung)

Unterscheiden von Beeinflussbarem/
nicht Beeinflussbarem

Sich achten
Fixierungen loslassen
Zukunft gestalten
Realitat wahrnehmen

akzeptieren, annehmen, loslassen

edenheit, Entschlossenheit, Wille
n, Selbstdisziplin

Gesundheitsorientierung

»

Sich Gutes tun

Sich nahren (Korper, Geist,
Seele)

Wissen und tun, was mir wirklich
Freude macht und mich starkt
Zuwendung zu Schénem und
Wertvollem

Geniessen

Schon wohnen

Hobbys

Sich Wiinsche erflillen

Dialog



BURNOUT: SYMPTOME UND ZYKLUS

Burnout ist ein geistiger und/oder kdrperlicher und/oder emotionaler Erschépfungszustand auf Grund
von zu hohem oder zu lange anhaltendem Stress. Das Burnout-Syndrom entwickelt sich langsam
und schleichend unter andauerndem Stressoreneinfluss und Energieeinsatz. Die

ausgebrannte Person verhalt sich lange Zeit unauffallig und bleibt ,unentdeckt’. Erst

in fortgeschrittenem Stadium zeigt Burnout die geschilderte spezifische
Symptomatik. Die totale Erschopfung tritt letztlich oft schlagartig ein.
Untenstehend eine Liste der Burnout-Symptome. Es gibt grosse
Unterschiede im individuellen Verlaufsprozess. Kernpunkte im
Burnoutprozess sind Frustration, Widerwillen, das Gefuhl eigener
Einflusslosigkeit sowie Sinnlosigkeitsgefuhl (existenzielles Vakuum).

Verleugnung ist das
Hauptmerkmal von Burnout

Die Hauptsymptome des Burnouts nach Maslach & Jackson (1981) und Sonnek (1994):

1. Emotionale Erschopfung: chronische Midigkeit, allein schon beim Gedanken an die Arbeit.
Schlafstérungen, diffuse kdérperliche Beschwerden, Krankheitsanfalligkeit, sich ausgelaugt fuhlen.

2. Depersonalisierung — Dehumanisierung: negative, zynische Einstellung zu Kolleglnnen,
haufiges argerliches oder gereiztes Reagieren, negative Gefiihle den Hilfesuchenden gegentber.
Gleichgiiltigkeit, Schuldgefiihle, Rickzug, Vermeidungsverhalten und Reduzierung der Arbeit,
automatisches, schablonenhaftes ,Funktionieren®.

3. Reduzierte Leistungsfahigkeit und Leistungsunzufriedenheit: subjektives Gefuhl der
Erfolgslosigkeit und Machtlosigkeit, fehlende Anerkennung, dominierende Gefiihle von
Insuffizienz und permanenter Uberforderung, nachlassende Tatkraft.

4. Symptome von vitaler Instabilitat: Depression, Dysphorie, Erregbarkeit, Gehemmtheit,
Angstlichkeit, Ruhelosigkeit, Hoffnungslosigkeit, Irritierbarkeit.

Stadienunterteilung der Entwicklung von Burnout

POt L = memmmaa, .
o : .. | Phased
IV. Phase der .+ Stadium 1 Enthuas?:snfuss
E'r:?:?\g“?u/n Stadium 12 Sich beweisen Stadium 2 und Idealismus
pung Kompletter Zusammenbruch Id(\ggii”s?us |m .,
Burnout-Erschépfung Verstarkter K

*

Einsatz ‘.

N Stadium 11 Stadium 3
N Depressive Episoden Subtile Vernachlassigung

3 i Bed(irfni
: Stadium 10 eigener Bediirfnisse

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

-

.
-
-

Innere Leere . :
i Sinnlosigkeitsgefiihl Stadium 4 v
H : Verdrangung von :
. Sl Bedirfnissen und Konflikten »
R Verlust des Gefiihls fir die :
.‘\ eigene Personlichkeit/Korper Stadium 5 ::
" P‘;w q Stadium 8 Umdeutung von i Ph :d
. Phase der , Werten . Phase der
Frustration / ESS#SEQ;E?re Stadium 6 Stagnation / des
Verzweiflung’ anderungen Stadium 7 gg:s;i;kﬁ r\tlairalr?gr?nung ’vUberdrusses
*..,,  Besorgnis wird Riickzug Problenge o
.....gls Kritik gewertet Bagatellisierung o

Quelle: Freudenberger, 2003

Typische Fruhwarnindikatoren sind: Gereiztheit, Gleichgultigkeit, Nicht-wahrhaben-Wollen und
mangelnde Erholungsféahigkeit. Das wichtigste FrGhwarnzeichen: Erholung nicht mehr méglich!.
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BALANCE DER DREI LEBENSWELTEN

Der Schlissel fur eine gute Lebensbalance und langfristigen Erfolg und Zufriedenheit liegt in der
Balance der drei Lebenswelten.

Leistung
"ARBEITSWELT" Arbeit
Arbeit/ Beruf Karriere
Wohlstand
Gesellschaft
"PRIVATWELT" "EIGENWELT"
Partnerschaft/Familie Raum fur
Beziehungen, Kontakte sich selbst
Freunde Selbstverwirklichung
Familie Entwicklung
Kontakte Sinn, Werte
Spiritualitat
Quelle: Christoph Walser und evangelisch-reformierte Zukunftsfragen

Landeskirche des Kantons Zirich

"Ein Mensch wird krank, wenn er keine
Spielrdume mehr hat"
Medard Boss

» Leitfragen:

* In welchen Welten habe ich ausreichend, zu wenig, keine Spielrdume? Weshalb? Womit
hat dies zu tun?

* Woraus bestehen die jeweiligen Spielrdume (Inhalte, Aktivitaten)?

* Welche Hauptziele habe ich fur jeden Lebensbereich?

* Welchen Traum mdchte ich mir in jedem Bereich erfullen?

* Habe ich ein Lebensleitbild?

* Wer hat die Aktienmehrheit in meinem Leben?

* Wann habe ich mich das letzte Mal (korperlich) "pudelwohl" gefuhlit? Bei welcher
Gelegenheit, in welcher Lebenswelt?

Quelle: Gopf Hasenfratz
Und weitere Fragen:
* Wieviele blaue Zeiten habe ich: Zeiten der Musse und der Zeitverschwendung?
*  Wieviele goldene Zeiten habe ich: Zeiten, wo das, was ich tue, wie von selbst geht. Wo es
mir leicht von der Hand geht und ich die Zeit vergessen kann?
* Wieviele purpurene Zeiten habe ich: Zeiten intensiver Zuwendung und Beziehung?

Wer blaue, goldene und purpurene Stunden hat, kann den grauen Stunden des Alltags lockerer
begegnen. Quelle: Wilhelm Schmid
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SELBSTMANAGEMENT — 20 PRAKTISCHE TIPPS

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.

© Stefan Marti, Winterthur

Setzen von Prioritaten (A: sehr wichtig B: wichtig C: weniger

wichtig).

Konzentration auf die wesentlichen (effektiven) Aktivitaten

(Pareto-Prinzip: 80/20%-Regel).

Kieselprinzip: Mit den grossen Steinen (A-Prioritaten) beginnen

bzw. zuerst im Wochenplan platzieren.

Ausreichend lange Zeitbldcke fir die prioritdren Aufgaben
bilden. Stérungen fernhalten. Mdglichkeiten: 1 Tag pro Woche

Zeit ——» Ergebnisse

zu Hause arbeiten, 2 Stunden morgens reservieren ausserhalb

des Biros.

-
80 %
80 % \

20 %

Proaktiv Zeitfenster oder "Termine" mit sich selbst planen (Quadrant II-Aufgaben). Stille Stunden fiir

wichtige Aufgaben reservieren und

schutzen.
Unterscheidung von Wichtigkeit und = Quadrant I Quadrant |
Dr!ngl!chke!t. Delegieren. Stopp der 8 Warten; evtl. delegieren sofort und in der
Dringlichkeitssucht! = Termine mit sich selbst Regel selber tun
Leistungshochs und —tiefs sowie %
Stoérzeitenkurve gezielt in die Planung E
einbeziehen. A-Aufgaben wahrend g 4 Nicht tun Nein sagen
Leistungshochs erledigen. Pausen = 5 in Papierl,(orb Delegieren
machen. .g Eliminieren
C-Aufgaben bindeln und in Quadrant IV Quadrant lll
Leistungstiefs erledigen. Oder
Konzentration auf gewisse niedrig hoch
Wochenhalbtage. Dringlichkeit
Jahres-, Wochen- und Tagesplanung (fiir
alle Lebensbereiche!).
Am Vorabend den neuen Arbeitstag (schriftlich)
planen. . -

Kieselprinzip
Nicht den ganzen Tag verplanen. Pufferzeiten
reservieren. Erster Schritt: Zweiter Schritt Dritter Schritt

Wichtige

Sofortiges Erledigen unangenehmer Aufgaben

Prioritdten

statt vor sich herschieben ("Aufschieberitis").
Zeitlimits bei Besprechungen und eigenen
Terminen setzen.

Grossere Aufgaben in kleinere Teile zerlegen
(Salamitaktik).

Ausschalten von Ablenkungen, Stérfaktoren

und Zeitdieben. Bei einer Sache sein und
Begonnenes zu Ende flihren.

Schluss mit dem Mythos der offenen Ture.
Niemand muss fur jeden immer verfugbar sein.

Effizientere und weniger Meetings.

Wer zuerst mit den kleinen Steinen und Sand beginnt hat fiir

die grossen Steine keinen Platz mehr!

Optimierung der eigenen Biroorganisation. Aufriumen. Freie Arbeitsflache.

Erkennen der eigenen 'Antreiber' (z.B. "sei perfekt!") und der Gewohnheiten. Nein sagen lernen

Systematische Mullabfuhr (physisch und psychisch)

Periodisch den persénlichen Umgang mit der Zeit analysieren und Korrekturen vornehmen:
- Analysieren, woflr die Zeit wirklich verwendet wird (2x/Jahr wahrend 2-3 Wochen).
- Uberflissige Aktivitaten (nicht ergebniswirksam) identifizieren und eliminieren; nein sagen.
- Erkennen, welche Aufgaben ebenso gut von jemandem anderen erledigt werden kénnen

(= delegieren).

- Erkennen, wie ich selber die Zeit von anderen Personen verschwende.
- Erkennen, wo ich aufgrund mangelhafter Organisation und Planung Zeit verschwende.
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ANTREIBER

Antreiber sind eingeschliffene Verhaltensmuster, die v.a. in Stress-und Konfliktsituationen wirken. Sie
verhindern meist eine situationsgerechte Problemlésung und fiihren zu zusatzlichem Stress. Jeder
Mensch hat alle Antreiber, aber in unterschiedlichem Ausmass. Die Antreiber sind an das
Selbstwertgeflhl gekoppelt (,nur wenn ich..., bin ich ok). Antreiber sind masslos: es ist nie genug.

»Mach’s recht!“

+ will es allen anderen recht machen

- missachtet die eigenen Bedirfnisse

+ grenzt sich nicht ab; kann schlecht nein sagen

- aussert den eigenen Standpunkt nicht

« erscheint oft unaufrichtig und unecht

+ konfliktvermeidend, harmoniesuchend

+ Ubertriebene Ricksichtsnahme

+ begierig zu wissen, ob er seine Sache gut
gemacht hat

»Sei perfekt!”

- beflrchtet standig nicht akzeptiert zu sein,
wenn er nicht genau und grindlich sei

- sagt eher wenig, weil der Anspruch sehr hoch
ist

- ist nicht schlagfertig

« Vorschlage werden als Kritik aufgefasst

+ keine kreativen, unfertigen Entwurfe

« hat fehlende Prioritaten

« Detailbessenheit, pingelig, braucht viel Zeit

+ unzufrieden mit sich und der Umwelt (fuhlt
sich unvollkommen)

- streng, schneidend, fordernd, kritisch,
unnachgiebig, Ubererfiillung der Ziele, alles ist
nie gut genug

»Streng dich an!“

- Erfolge, die nicht auf Anstrengungen basieren
taugen nichts

+ es geht mehr um die Anstrengung als um den
Erfolg!

»Sei stark!“

zeigt ungern Geflihle und Bediirfnisse, so
dass nach aussen nur eine Maske sichtbar ist

um Hilfe bitten scheint unmdglich

lasst wenig Nahe zu

achtet nicht ausreichend auf Ressourcen
aufgeben kommt nicht in Frage

,was mich nicht umbringt...."

kalt, hart, gefiihllos, versteinert,
Pokergesicht, dem es immer gut geht
Hang zum Heldentum

»Beeil dich!“

will alles rasch erledigen; ist ungeduldig

redet schnell, isst schnell, bewegt sich rasch
macht Fehler

Halt Termine nicht ein

Nimmt sich wenig Zeit, sich Uber das Erreichte
zu freuen

erledigt viel in kurzer Zeit; 'joggt' durchs Leben
arbeitet unter Zeitdruck

wartet Antworten nicht ab

ufert aus, tut zu viel, rackert sich ab
"nur nicht locker lassen"
wenig Lust und Spass; versteift sich

- jede Aufgabe wird zum Jahrhundertwerk

Die Antreiber wollen Zuwendung, Zugehorigkeit, Wertschatzung, Akzeptanz, Sicherheit sicherstellen
sowie Zurlckweisung, Einsamkeit, Verletzbarkeit, Abhangigkeit, Scham Gber Inkompetenz und

Unvollkommenheit vermeiden.

Ansatzpunkte zur Reduktion des Antreiberverhaltens:

* Bewusstheit: kennen und anerkennen des Antreibers
+ Selbstwertpflege (Anerkennung, Wertschatzung, gesehen werden durch andere und durch mich

selber; sich Gutes tun)

» Erlaubnisse; Entwickeln positiver Glaubenssatze
» Praktische Verhaltensstragien entwickeln (vgl. unten)

» Das ,Preisschild’ erkennen: erkennen, dass mir der Antreiber nicht gut tut

» Bearbeiten der Glaubenssatze und der darunter liegenden Themen mittels Coaching.

» Zeit und Geduld
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SINN

Das Streben danach, einen Sinn in seinem Leben zu finden, ist die urspringliche Motivationskraft im
Menschen. Sinn ist eine wichtige Orientierungshilfe, v.a. hinsichtlich bewusster Lebensgestaltung,
Gluck, Gesundheit und zur Uberwindung von Lebenskrisen (Burnout ist meist auch eine Sinn-Krise).

Die drei Hauptstrassen zum Sinn (nach V. Frankl):

1.

Erlebniswerte (erfahren)

- Aktives Erleben, was an sich Wert hat, was als gut oder schén und bereichernd erfahren
werden kann; z.B. Natur, Kunst, Musik, Beziehung, Begegnungen, Sport, Wissenschaft.

- Hingabe an eine Sache: ohne Hingabe bleiben die Erlebnisse blasse Gegebenheiten.

- In den naturlichen Rhythmus des Lebens eintauchen, mit allen Sinnen wahrnehmen, staunen,
das Kleine und Konkrete erleben, Lebendigkeit, Freude erleben (Freude zeigt Wert!).

Schopferische Werte (Kreativitat, schaffen)

- Kreativ-schaffend in die Welt hineinwirken, etwas Wertvolles tun oder bewirken (Taten,
Werke, Kunst, Wissenschaft, Kinder erziehen, Familie erndhren, Beruf gewissenhaft
auslben, anderen Menschen helfen und dienen (Altruismus), anderen zum Wachstum helfen.

- Es st nicht das Spektakulare, das eine Leistung zum Werk macht — es ist in erster Linie die
Verbindlichkeit, die Ernsthaftigkeit, die Hingabe, die zahlt.

Einstellungswerte (Haltung)

- Die Haltung gegeniiber dem Schicksal und dem Leiden, das man nicht andern kann, wahlen.

- "Das Schicksal schlagt einem manchmal eine Tire zu, aber es |asst einem ein Fenster offen".

- Der Sinn, der in auswegslosen Situationen herausgeschlagen werden kann, liegt im WIE des
Umgangs mit ihnen und im WOZU des Tragens. Das WOZU weist Uber den engen
Sachverhalt hinaus in einen (nachst)grésseren Zusammenhang, von dem her er erst
verstanden werden kann. Leiden kann Sinn geben, wenn es uns zum Guten hin verandert.

- Was man andern kann, das soll gestaltet werden. Wo etwas unabanderlich ist, dort kann ich
mich verandern.

Bemerkungen:

Sinn ist Lebenskurs fir einen bestimmten Lebensabschnitt. Ihm folgend wird die Spur in Richtung
'‘Lebenswertes' - oft mit Entbehrungen - auf sich genommen. Sinnvolles Leben liegt auf einer
anderen Ebene als Bequemlichkeit. Sinn ist der Wegweiser zu Wertvollem.
Den Sinn fir alle Zeiten, den Lebenssinn, gibt es nicht. Der Sinn wechselt somit mit jeder
Veranderung der Situation. Sinnvolles Leben heisst Flexibilitdt in der Wahrnehmung der Werte.
Sinnvoll leben heisst, die Aufgabe die gerade ansteht, erfullen. Das Bestmogliche, das jeweils
Richtige aus den Umstanden und Mdglichkeiten einer Situation zu machen. Aus der Ausrichtung
auf das jeweils Richtige einer Situation ergibt sich das Sinnganze unseres Lebens ("Stein um
Stein, im Lot gesetzt, wird das Haus gebaut"). Das Sinn-Organ ist das "Gewissen" (= inneres
Gespur und Wissen fir das Richtige).
Sinn kann nicht gegeben werden — er muss erkannt, gefunden werden. Sinn wird nicht erdacht.
Reflexives Denken kann sogar ein Hindernis auf dem Weg zum Sinn sein. Was einen Sinn
darstellt, erfasst mich ganzheitlich, das spure und fuhle ich bereits, ehe es mir langsam bewusst
wird. Sinn kann v.a. intuitiv erfasst werden. Leidenschaft und Sehnsucht als Orientierungshilfe.
Allem sinnerfillten Leben liegt eine ganz bestimmte Schlisselhaltung zugrunde: die Haltung des
Sich-fragen-lassens: Leben heisst Antwort geben auf die anstehenden Lebensfragen ("welche
Frage stellt das Leben zur Zeit an mich?"). Worum sollte ich mich jetzt kimmern?
Der Sinn wird dann sichtbar, wenn ich mir meine Werte bewusst mache. Wo wir Werte setzen,
erleben wir Sinn und wo wir Sinn erleben, empfinden wir Gliick. Glick ist also kein Zweck, der
um seiner selbst Willen erstrebt werden konnte. Vielmehr ist es eine Begleiterscheinung zu
einem gelungenen, "geglickten”, sinnvollen Leben. "Glick erfolgt, es kann nicht verfolgt werden."
Sinn bedeutet, ein schones Leben zu haben, voll zu leben, sich das Leben anzueignen. Sich
entscheiden, wie das eigene Leben sein soll ("Lebenskunst"). Das tun, was man wirklich gerne
tut, weswegen es sich zu leben lohnt. Mit sich selbst befreundet sein.

Angelehnt an: Alfried Langle
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RESILIENZ

Was ist Resilienz?

Die innere Starke, die es uns ermdglicht, Krisen, schwere Schicksalsschlage, Misserfolge,
Schwierigkeiten und aussergewdhnliche Widrigkeiten nicht nur zu iberwinden, sondern gestarkt
und gereifter und ohne langfristige Beeintrachtigungen daraus hervorzugehen. Gedeihen trotz
widriger Umstande.

Aushalten und ertragen kdnnen. Annehmen kénnen statt ankdmpfen und auflehnen. Fliessen und
gewahren lassen statt Extrempositionen einnehmen. Loslassen und sich einlassen kdnnen.
"Elastizitat", Anpassungsfahigkeit, Widerstandsfahigkeit, "seelisches Immunsystem". Resilienz
lasst Menschen wie ein Gummiband in ihren normalen Zustand zurtickschnellen oder wie ein
Stehaufmannchen wieder aufrichten. In der Kraft und Handlung bleiben. Uber wirksame
Methoden verfiigen, um wieder ins Gleichgewicht zu kommen. Nach Turbulenzen die Kontrolle
wiedergewinnen. Ein Reservoir an emotionaler Starke und praktischen Fahigkeiten.

Resilient zu sein heisst nicht, frei von Stress und Druck, von Konflikten und Widrigkeiten zu sein,
sondern mit diesen Problemen erfolgreich umgehen kénnen. Resiliente Menschen erleben nicht
weniger Angste und Unsicherheiten als andere, wenn sie mit einschneidenden Ereignissen
konfrontiert werden, sie lassen sich nur nicht davon Uberwaltigen.

Resiliente Menschen sind nicht nur in der Lage, Schwierigkeiten zu "managen”, sondern es
gelingt ihnen, gerade im Uberwinden dieser Schwierigkeiten Starken zu entwickeln und als
Personlichkeit zu reifen. Wer resilient ist, kann Veradnderungen und Umbriiche besser bewaltigen.
Resilienz wird im laufend héher werdenden Leistungsdruck (Umorganisationen, Kiindigungen
etc.) immer wichtiger. Resilienz ist unentbehrlich, wenn man einschneidende Ereignisse wie
Krankheit, Tod und andere schwerwiegende Verluste verkraften muss. Resilienz ist auch eine
Reservefahigkeit, um auf zukiinftige Schwierigkeiten vorbereitet zu sein. Sich erfolgreich an neue
Lebensumstande anpassen zu kdnnen ist eine Kernfahigkeit der Lebensbewaltigung. Das
Aufgeben von Vertrautem und das Korrigieren des eigenen Selbstbildes oder der personlichen
Lebensziele sind zentrale Themen.

Ansatzpunkte zur Entwicklung von Resilienz

© Stefan Marti, Winterthur

Stabile Zonen pflegen: Menschen, Orte, Rituale, Werte, Kénnen etc.

Beziehungen: Freundschaften, Beziehungen und soziale Netzwerke pflegen. Schutz, Halt,
Geborgenheit, Verbundenheit, Vertrauen, Angenommensein, Unterstitzung.
Eigenverantwortlichkeit: Sich den Fragen des Lebens stellen. Dialogische Haltung der
Offenheit entwickeln. Erkennen, welche Fragen das Leben an mich stellt und Antworten darauf
finden (ver-antworten). Veranderungen aktiv gestalten. Gestalter statt Opfer sein. Unterscheidung
von Beeinflussbarem und Nichtbeeinflussbarem. Sich den eigenen Emotionen zu-wenden.
Loslassen und Vertrauen: Geduld, Mut, Demut, Grundvertrauen, Urvertrauen, Hoffnung,
Ambiguitatstoleranz. Vertrauen in einen grésseren Sinnzusammenhang haben. Das
Unveranderbare akzeptieren. ,Es geht vorbei"-Gewissheit. Trauern. Einstellungswerte.

Den eigenen Selbstwert pflegen: Sich Gutes tun. Zu sich stehen. Selbstakzeptanz. Pflege der
personlichen Selbstwertquellen. Gesundheit, Kraft und Selbstvertrauen. Persdnliche Festigkeit.
Unbedingte Selbsttreue. Personliche Einstellung zu Erfolg und Scheitern reflektieren.

Emotionale Kompetenz: Selbstdistanzierung, Selbstkontakt, Selbstregulierung, innerer Dialog.
Lebenslust pflegen: mégen, geniessen, schén wohnen etc.

An einem positiven Weltbild arbeiten: Dem Leben grundsatzlich positiv gegenuber stehen.
Davon ausgehen, dass das Leben einen Sinn hat. Schicksalsschlage als zum Leben gehérende
Chancen betrachten. Vertrauen kénnen. Optimismus.

Zukunft gestalten: Sinn, Werte, Visionen, Trdume, Sehnsuchte, Hoffnungen kreieren und so die
Zukunft vorspuren ("Binde deinen Karren an einen Stern"). Dem Werden und der Entwicklung
den ndtigen Raum geben. Losungsorientierung.

Personliche Spiritualitat pflegen: Sich mit Wert- und Sinnfragen auseinandersetzen.
Quellen: Goépf Hasenfratz; Monika Gruhl
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EMOTIONALE KOMPETENZ

Emotionale Kompetenz ist die Fahigkeit, die eigenen und fremden Emotionen wahrzunehmen, zu

verstehen, zu regulieren und konstruktiv damit umgehen zu kdnnen. Das heisst zum Beispiel:

- Mit schwierigen Emotionen (Arger, Wut, Angst, Trauer, Ohnmacht, Misstrauen, Eifersucht,
Scham etc.) konstruktiv umgehen kdénnen.

- Gefuhle als Wegweiser fir Handlungen sehen: Angst (Gefahr), Trauer (Verluste), Wut (z.B.
Ungerechtigkeit, Grenzverletzung). Ein gutes Geflhl fir Grenzen haben.

- Ebhrlich und nichtverletzend die eigene Meinung und Gefuhle ausdricken kénnen

- Seine Gefuhle wahrnehmen und regulieren kénnen, sich selber motivieren kdnnen.

- Seinen Selbstwert regulieren kénnen.

- Empathie zeigen.

- Auf andere Menschen authentisch emotionalen Einfluss austben (Vertrauen, Wertschatzung,
Kontakt, Bindung, Commitment, Ruhe, Motivation, Inspiration, Begeisterung etc.)

- Eine hohe Bewusstheit.

Emotionale Kompetenz zeigt sich v.a. in Stress-, Konflikt-, Arger-, Misserfolgs- und
Entscheidungssituationen sowie in der Beziehungsgestaltung.

Emotionale Kompetenz ist eine wichtige Voraussetzung fir Authentizitat, Gelassenheit und
Sozialkompetenz. Und damit unabdingbare Voraussetzung fur gute FUhrung.

Die Kernfahigkeiten emotionaler Kompetenz sind:

Selbstwahrnnehmung / -beobachtung: Wahrnehmung der Gedanken- und Gefiihlswelt. Gute
Kdérperempfindung. Inneren Zeugen entwickeln, der unvoreingenommen wahrnimmt
(Bewusstheit, Achtsamkeit). Die Emotionen im Inneren sich ausbreiten

lassen ohne sie zu unterdriicken (Containing). Zuwendung und Zeit sind “Emotions are good
Gefiihlsverstérker. Sich beissende Gefiihle halten kénnen advisors, but terrible
(Ambiguitatstoleranz). Gedankenkontrolle. masters

Selbstdistanzierung: sich nicht mit den eigenen Emotionen und
Gedanken identifizieren (Desidentifikation). Wechsel vom Knower zum Learner.

Innerer Dialog und Selbstkontakt: inneres Zwiegesprach. Nutzliche Instrumente sind das
innere Team sowie die Linke-Spalten-Technik (Kernwahrheit). Kontakt zum inneren Kind. Wichtig
ist dabei zu erkennen, was aktuellen und was vergangenen Bezug hat (Wurzel der Emotion
erkennen, Innen/Aussen-Klarheit). Das Erkennen der Wurzeln von Gefuhlen hilft auch zu
entscheiden, was in der konkreten Situation sinnvollerweise an- und ausgesprochen werden soll,
und was aus der persodnlichen Vergangenheit stammt und nicht in die aktuelle Situation gehort
und dort nur schaden wurde.

Selbstkenntnis: Wunde Punkte, Antreiber, Konfliktverhaltens- und Anpassungsmuster, Opfer-
Verhalten, Tribungen, Schatten, eigene Geschichte. Je besser ich mich kenne, umso eher
gelingt es mir angemessen mit meinen Emotionen umzugehen.

Selbstregulation. Regulation der (instinktiven) Impulse. Der emotionalen Energie eine Richtung
geben. Weder freies Ausdriicken/Ausagieren noch Unterdriicken der Gefiihle sind sinnvoll oder
gesund! Unmittelbare Gewinne zugunsten eines weiter entfernten Zieles oder zugunsten eines
Wertes zuriicknehmen kénnen. Man ist nicht verantwortlich fiir seine Emotionen, wohl aber fir
seine Handlungen! Beeinflussung der Emotionen (z.B. durch kognitive Umstrukturierung, Atem-
und Korperarbeit).

Ausdriicken der Gefiihle. Authentisches Ausdriicken der Geflihle starkt die personliche
Gesundheit und fuhrt zu einem Gefuhl von Wirde, Selbstachtung und innerem Frieden. Zudem
starkt es die Beziehung zu anderen Menschen. Unterdriickte Emotionen flihren zu
Verstimmungen, Resignation oder langerfristig gar zu Depression.

Ein gutes Gefiihlsvokabular und Kenntnis iiber die Emotionswelt haben:

- Primare (erste spurbare Emotion) versus integrierte Emotion (Stimmigkeit, Gefuhisklarheit).
- Fdhlen (Nahsinn, Empfindung), splren (Fernsinn, Intuition).

- Gefuhlsarten: Trieb, Affekt, Emotion, Stimmung, Laune, Empfindung, Kitzel.

Fred Kofman
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MUT UND SELBSTVERTRAUEN

Mut = eine Uberwindung, die von Herzklopfen begleitet ist: ‘ich fasse mir ein Herz’= Courage (le
coeur = Herz); das Risiko wagen; Lebenskraft, die stark macht und inneren Halt gibt und es
ermdglicht, auf etwas Bedrohliches in der Welt zuzugehen. Geflhl, die Kraft und die Bereitschaft zu
haben, Angst in Kauf zu nehmen, um den Schritt mit sich tUber eine Gefahr hinweg zu machen; die
psychisch-geistige Verfassung, einer eingeschatzten Gefahr gewachsen zu sein und das Risiko mit
den Konsequenzen tragen zu kénnen. Mut ist keine Entscheidung, sondern ein Kraftgefuhl. Gefuhl,
eine Kraft zu haben, die aus der Summe der Vorerfahrungen, Einstellungen und der Vitalitat und
Kdérpererfahrung stammt.

Selbstvertrauen = Vertrauen in das eigene Kénnen; Vertrauen in das Durchhaltevermdgen der
eigenen Fahigkeiten auf der Basis der mit ihnr gemachten Erfahrungen.

Selbstsicherheit = mehrfach erprobtes und bestatigtes Selbstvertrauen.

Konkrete Ansatzpunkte zur Steigerung des Selbstvertrauens und des Mutes:

Sich Zeit lassen, damit der Mut wachsen kann; dartiber schlafen; dartiber reden, spazieren, etwas
zuriicktreten / Reflexion = Einstimmen auf die Situation und hinsehen; zuversichtlich werden
(Selbstwirksamkeit, Hoffnung, Glaube), dass es mdglich sein wird. Den inneren Boden spiren.
Selbstkontakt.

Inneres Sprechen: sich innerlich Mut zusprechen; “ich stehe zu mir”; ,Ich lasse mich nicht im
Stich®, ,Ich trete fiir mich ein!”

Sich mit anderen Menschen besprechen; sich Mut zusprechen lassen; sich helfen lassen.

Erkennen, was mir wirklich wichtig ist. Die L"Jberzeugung wachsen lassen, dass das Einstehen fir
diese Bedurfnisse und Werte ’richtig’ und wichtig fur mich ist.

Sich positive Erfahrungen bewusst machen.
Den Sinn-Zusammenhang erkennen.
Die passende Schrittgrésse wahlen, sich nicht Gberfordern.

Zuversicht: Mut beginnt damit, dass man sich traut, die Gedanken zu Ende denken (= lange und
wiederholt hinschauen):

Konsequenzen: was konnte passieren?

Motivation: der Mut fehlt, wenn man noch nicht ganz Uberzeugt ist, ob man es selber tun will
(Wille entsteht durch das Sehen eines Wertes, auf den man sich einlasst)

Inhalt genau anschauen: die genaue Erklarung und Begrenzung des Inhalts: macht die
Situation Ubersichtlicher (z.B. was ich genau sagen will).

Und dann wieder die Konsequenzen betrachten: Kénnte ich die Konsequenzen aushalten?

« Klarstellen der eigenen Fahigkeiten, Selbstprifung (Selbstvertrauen klaren): Wo sind die Grenzen
des Kénnens und Aushaltens (Fahigkeiten, Kénnen, Erfahrungen, Kraft)?

+ Positive Phantasien uber die Zielerreichung.
+ Visualisierung und Anker; z.B. innere Ressourcen.

« Trainieren und gute Vorbereitung.

« Inneren Halt finden in persdnlichen Werten, Uberzeugungen, Lebenskraft, zu sich stehen, Sinn,
Hoffnung.

- Ausseren Halt finden in: Beziehungen, Freunde, Unterstiitzung, Gesetzen, stabilenZonen.

- Einbezug des Korpers: In der Kraft bleiben, gesunde Erndhrung, Kérperibungen, Atmung,
Bewegung und Sport, fiir sich und seine Bedirfnisse sorgen > starkt das basale Lebensgefiihl,
so dass sich der Mut leichter einstellen kann.

- Weisheitstexte lessen.

- Selbstdistanzierung: Sich der Angst, dem Schrecken stellen, d.h. sich klar werden, dass ein
Schrecken auch dazugehort.

Quelle: Alfried Langle
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SELBSTWERT

Wertschatzung fir sich selbst.

Das Geflihl eines eigenen, nicht von aussen abhangigen Wertes.

Erfahrung und Geflhl: ,ich bin jemand, ich habe Wert, ich stehe fiir mich ein, ich bin nicht eine
Null, ich habe einen Namen zu verlieren!*

»Ich bin jemand, weil ich Wertvolles erleben (Erlebniskomponente) und bewirken, schaffen
kann (Handlungskomponente). Hinweise:

- Wenn die Erlebniskomponente fehlt (sich zuwenden, flihlen, geniessen, bertihren lassen, sich
Gutes tun) dann ist der Selbstwert immer brichig und dinn. Die Erlebniskomponente ist das
Fundament des Selbstwertgefihls. Er macht Gber 50% des Selbstwertes aus!

- Bei der Handlungskomponente (Wertvolles bewirken, schaffen durch mein Kénnen und
Verhalten) geht es darum, auch wirklich zu sehen, schatzen und fuhlen, was man kann und
geleistet hat. Wenn die Wertschatzung fur sich selbst fehlt, schaut man darauf, was andere
kénnen. Das ist Gift fir den eigenen Selbstwert.

Bemerkungen:

Menschen kénnen den Selbstwert nicht nur aus sich selbst heraus generieren. Es bleibt immer
eine Unsicherheit Uber sich selbst und seinen Wert. Es ist der Zweifel: wie kommt das, was ich
bei mir selber sehe, bei den anderen an? Es braucht daher das Gegenuber, die Rickmeldung,
den Dialog im Sinne der Qualitatssicherung: ,Ist es auch wirklich gut? Oder irre ich mich? Hat es
Bestand? Lasst es sich damit leben in der Gemeinschaft, auf die ich ja auch angewiesen bin?

- Selbstwert = Selbst-Anerkennung und Wertschatzung durch andere

Ebenso wenig kdbnnen Menschen den Selbstwert nur von aussen beziehen. Es braucht die
Eigenaktivitat. Die geschieht durch die Ich-Struktur (= die Fahigkeit die drei Funktionen
Beachtung, Gerechtigkeit und Wertschatzung selbstandig durchfihren zu kénnen). Ohne die
Wertschatzung zu sich selber wird es ein Fass ohne Boden. Dieser innere Dialog starkt mir den
Ricken (,ich stehe zu mirl®).

Die Wertschatzung zu sich selber ist die Grundlage fur den Selbstwert! Einen empfundenen
(personlich fundierten) Selbstwert gibt eine Strahlkraft, ist spurbar; Charme, Charisma,
Ausstrahlung (Strahlkranz wie bei Freiheitsstatue in New York). Darin ist die naturliche Autoritat
begrindet.

Selbstanerkennung beinhaltet das Schatzen des eigenen Verhalten, Einstellungen etc. sowie
sich Gutes zu tun. Selbstanerkennung fiihrt zu gutem Selbstkontakt. Es geht also um die
Stellungnahme gegenuber sich zu Fragen wie: Was finde ich gut an mir? Was schatze ich an
mir? Setze ich mich fir mich ein? Stehe ich zu mir?

Zusammenfassung: Der Selbstwert steht auf drei Beinen:

1.

Beachtung, Gerechtigkeit und Wertschatzung von aussen:

- Beachtung: Gesehen werden, Respektieren der eigenen Grenze, Ricksicht.

- Gerechtigkeit erhalten: sehen des ganz Eigenen der Person, des Wesens.

- Wertschatzung erleben: kritische Beurteilung und Anerkennung des Eigenen und seines
Wertes; personliche Stellungnahme.

2. Beachtung, Gerechtigkeit und Wertschatzung von innen (von mir selber):

- Selbst-Beachtung: Selbstwahrnehmung durch Distanzgewinnung; Achtsamkeit. Mein
Eigenes und meine Grenzen sehen und einhalten; mich selber beachten.

- Sich gerecht werden: mich ernst nehmen, mich wichtig nehmen. Aufgreifen und ernst
nehmen, was sich in mir rihrt. Kontakt zu mir aufnehmen.

- Wertschatzung fir sich: durch Stellungnahme gegentiber mir selber. Kognitiv (Reflexion,
Selbstbeurteilung) und spirend durch das Gewissen (Stimmigkeit). Abgrenzen vom
Negativen und Stehen zum Positiven.

3. Sich Gutes tun/ gefiillter Zuwendungseimer Quelle: Alfried Langle
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