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Personlichkeit und Fuhrung
Personlichkeitsentwicklung zur Erhéhung der Flihrungskompetenz

Von Stefan Marti

Einleitend méchte ich lhnen ein paar personliche Fragen stellen:

- Was heisst fir mich gute Fihrung?

- Was sind meine zentralen Werte in der Fihrung?

- Wie steht es um meine Kommunikationsfahigkeit in Konflikten?

- In welchen Situationen fallt es mir schwer gelassen und ruhig zu bleiben?

- Gebe ich manchmal der Harmonie willens zu rasch nach?

- Wie gelingt es mir, tragfahige Beziehungen herzustellen und Vertrauen zu schenken?

- Wie gut gelingt es mir, Schwieriges anzusprechen, Nein zu sagen und meine Meinung ehrlich zu au-
ssern?

- Wie ausgepragt ist meine Empathie und meine Fahigkeit, mich auf andere Menschen einzustellen?
- Wie steht es um meine Standfestigkeit?

- Wie gut gelingt es mir zu Uberzeugen?

- Wie gelassen kann ich in Veranderungen und Druck bleiben?

- Wie steht es um meinem Selbstwert und -vertrauen vor wichtigen Prasentationen, in Konflikten oder
wenn ich wenig Fachwissen habe?

- Wie gut gehe ich mit Kritik um?
- Wie gut gehe ich mit mir selber um? Wie achte ich auf meine Gesundheit? Wie steht es mit meiner
Selbsttreue?

- Wie gut kenne ich mich selber: meine Starken, meine Schwachen, meine Schattenanteile, meine
Wirkung auf andere Personen?

Diese und ahnliche Fragen kénnten Sie sich als Fihrungskraft, Projektleiter, Fachfuihrungskraft oder Ex-
perte stellen. Zweifellos sind eine gute Methoden- und Fachkompetenz fir den Flhrungserfolg wichtige
Voraussetzungen. Wie in jedem Beruf sind gute Werkzeuge, Methoden und Techniken wichtig und nitz-
lich. So sind zum Beispiel Gesprachs- oder Problemlésetechniken in der Fiihrung unabdingbar. Fiihrung
bedeutet im Wesentlichen das aktive Gestalten von Beziehungen in der Absicht, Ziele zu erreichen.
Wenn man von dieser Definition von Fihrung ausgeht, ist Fihrung zu einem hohen Mass eine Frage der
Sozialkompetenz. Und dieses hangt unmittelbar mit der eigenen Person zusammen.

Vielleicht nehmen Sie sich einen Moment Zeit und tberlegen sich, welches die beste Fiihrungskraft war,
die Sie je erlebt haben. Und uberlegen Sie sich dann, was es eigentlich ausmacht, dass Sie das so sagen
kénnen? Welche Eigenschaften hat diese Person? Welches Verhalten zeigt diese Person? Welche Hal-
tungen werden spurbar?




Moglicherweise nennen Sie Eigenschaften wie:

» kommuniziert klar und offen - istanerkennend, wertschatzend und tolerant
« Ubertragt Verantwortung und schenkt Vertrauen - st fair

- st authentisch, echt, naturlich - stellt sich Konflikten

» Dbleibt seinen Werten treu » st krisenresistent

- ist selbstsicher, hat guten Selbstwert - st aufrichtig und ehrlich

- hat Ruckgrat, ist mutig » kann Kritik annehmen

» ist durchsetzungsfahig und willensstark - strahlt Ruhe und Gelassenheit aus

- ist kontakt- und beziehungsfahig » kann fordern

+ hértgutzu » kann Sinn vermitteln und begeistern

- ist unterstitzend » kann auch sich selbst fuhren

« achtet auf seine Gesundheit

Diese Eigenschaften sind eng mit der eigenen Personlichkeit verbunden. Das wichtigste Flihrungsinstru-
ment ist daher die eigene Person. Deshalb darf die Ausbildung von Fuhrungskraften nicht beim Kennen-
lernen, Einuben und Lernen von Techniken und Verhalten stehen bleiben. Vielmehr muss eine Fuh-
rungsausbildung persoénliches, authentisches Wachstum zum Ziel haben. Dies ist fur Fihrungskrafte mit
Vorgesetztenfunktion relevant. Und in einem noch starkeren Ausmass auch fur Projektleiter, Fachfih-
rungskrafte und Experten. Denn diese Personengruppen, welche meist keine Weisungsbefugnis haben,
sind oft in der Situation, Personen im Management von einer fachlichen Lésung liberzeugen zu missen.

Das Eisbergmodell der Fiihrung

Ein grundlegendes Fihrungsmodell ist das Eisbergmodell. Die beabsichtigten Wirkungen der Fiihrung
wie zum Beispiel Zielerreichung, Innovation, Effizienz, Vertrauen, Motivation, Eigenverantwortung sind
nicht auf direktem Weg zu erreichen. Vielmehr hangen sie vom konkreten (Fiihrungs-)verhalten ab. Das
Verhalten kann gelernt, gelbt, trainiert werden. Wenn dieses gelernte Verhalten aber nicht mit der eige-
nen Person Ubereinstimmt, wirkt es aufgesetzt und wenig authentisch. Und in vielen Situationen ist das
gelernte Verhalten sogar gar nicht verfugbar. So

weiss man zwar, _dass man in Ko_nfllkten zuhoren WIRKUNG

musste und die eigene Meinung in Ich-Botschaften
formulieren sollte. Im konkreten Konfliktfall aber

handelt man in seinen eigenen VERHALTEN, AUSSERES ausfiihrend
Korlﬂiktverhaltensmustern: man sch\_/veigt_, zie.ht sich - Fiihrungsverhalten )
zurick, greift zur ,Keule’ oder.... Darin zeigt sich, + Kommunikation Uben
dass der untere Teil des Eisberges, die Haltung, das * Konfliktverhalten #e’_”‘?"
Innere, filhrend ist. Hier befinden sich neben den * Beziehungsgestaltung / Kontakt ramieren

. . . . * Lebensgewohnheiten / Rituale Aneignen
persénlichen Konfliktmuster auch meine Werte, die - Umgang mit der Zeit

Antreiber (z.B. ,sei perfekt), Glaubenssatze (z.B.
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser) und

Grundhaltungen (z.B. Eigenverantwortlichkeit). HALTUNG, INNERES fiihrend
Bildlich gesprochen_lst Q|es das Betrleb§system des - Mhmeno Roslbens Al
,Computers’ oder — in einem anderen Bild ge- - Gelerntes Beziehungs- und Wissen
sprochen — der Autopilot. Vor allem in Stress- und Konfliktverhalten ) Kennen
Konfliktsituationen tibernimmt der Autopilot die * Beliefs und Glaubenssatze Reflektieren
Reqi d lenkt d . Verhalt * Mindsets und Grundhaltungen Anpassen

egie und len as eigene vernalien. * Konzepte und innere Bilder Anerkennen

* Motive, Sinn und Werte

Dieses ,Innenseite’ des Verhaltens kann man + Selbst
bewusstmachen und neu entscheiden. Es geht es Quelle: Gépf Hasenfratz

darum, die eigene Haltung und das Innere zu

kennen, zu reflektieren, anzuerkennen und gegebenenfalls anzupassen. Eine gute Selbstkenntnis und
guter Selbstkontakt erlauben eine hohe Bewusstheit im eigenen Handeln. Gute Fihrung und erfolgrei-
ches Kommunizieren ist nur ohne Autopilot méglich. Das bewusste ,Ausschalten’ des Autopiloten erlaubt
situationsgerechtes Verhalten. Daher erachte ich Bewusstheit als die Schliisselkompetenz in der Fiih-
rung, denn nur so kénnen Blindflige verhindert werden. Gute Flihrung ist bewusst handelnde Fihrung.
Bewusst handelnde Fihrungskrafte sind in der Lage, ein breites Handlungsrepertoire einzusetzen. Sie
kénnen quasi auf der ganzen Klaviatur spielen. Es gibt zudem kaum etwas Foérderlicheres fir ausserge-
wohnliche Leistungen von Mitarbeitenden als eine bewusst agierende und authentische Fuhrungskraft.
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In Fihrungsausbildungen muss es um beides gehen: um das breite Kennenlernen und Einliben von Me-
thoden und Techniken (breites Handlungsrepetoire erlangen!) und um die Auseinandersetzung mit sich
selbst - zum Beispiel durch personliche Reflexion oder auch Feedback von anderen Personen. Letztlich
geht es darum, zu seinem eigenen ,Fuhrungsoriginal’ zu werden. Gute Flhrung ist authentische Fiihrung.
Eingelibtes Verhalten, das nicht zur eigenen Person passt, wirkt aufgesetzt und erzielt wenig Wirkung.
Verhalten, das aus der Tiefe der eigenen Person kommt wirkt echt und tUberzeugend. Personen, die in ih-
ren Werten und Uberzeugungen verwurzelt sind, die ihrer inneren Stimme vertrauen, kénnen auch in
Stress gelassen handeln. Nur was personlich ist, ist aussergewdhnlich und einmalig. Persénliche Autori-
tat oder auch Charisma — diese schwer fassliche Ausstrahlung — zeigt sich durch einen geerdeten, in sich
ruhenden, mutigen Flihrungsstil. Das strahlt nicht nur in das Unternehmen ab, sondern wirkt auch nach
innen: Authentizitat gibt Selbstachtung, ein positives Selbstbild, innere Ruhe und Erfillung.

Wie erfolgt personliches Wachstum und Fiihrungslernen?

Vielleicht stellen Sie sich die Frage, ob man die eigene Personlichkeit Gberhaupt bewusst weiterentwic-
keln kann, oder ob sie nicht weitgehend genetisch oder durch die Erziehung festgelegt wurde. Wahr-
scheinlich ist beides richtig: einerseits sind die Grundziige der eigenen
Personlichkeit bereits in friihen Jahren stark gepragt worden. Und andererseits

. . . . ,Der Mensch ist Person,
kann man sich sein Leben lang bewusst weiterentwickeln.

hat Charakter und wird zur

. . Personlichkeit*
Es gibt mehrere Quellen des persdnlichen Lernens von Menschen. Lernen

erfolgt meist nicht auf glatten und reibungslos verlaufenden Wegen.

Entwicklungsspriinge erfolgen hauptsachlich in Schwierigkeiten und bei

Hindernissen: dann, wenn die alten Fahigkeiten und Haltungen nicht mehr greifen, 6ffnet man sich, Neu-
es zu entwickeln. Wachstum geschieht nur an Grenzen! Fir die Fiihrungskrafteentwicklung bedeutet das,
den geeigneten Rahmen fiir das persodnliche Lernen zu schaffen. Zum Beispiel durch eine herausfor-
dernde Fuhrungsfunktion oder durch das mutige Angehen von ungewohnten Aufgaben.

Viktor Frankl

Die zweite Quelle von Lernen ist das Lernen anhand von Vorbildern. Kinder, zum Beispiel, lernen vor al-
lem durch das Vorbild der Bezugspersonen. Und auch erwachsene Menschen orientieren sich an Perso-
nen, die — in Bezug auf ein bestimmtes Verhalten — eine Vorbildfunktion haben. So kann man von guten
Fihrungskraften viel lernen.

Ein dritte Form des Fuhrungslernens geschieht in klassischen Fihrungsausbildungen. So werden zum
Beispiel in Fihrungsseminaren Methoden und Techniken der Fiihrung vermittelt und eingetibt. Diese
Form der Ausbildung stellt die Fihrungswerkzeuge bereit und vermittelt Orientierung, was in der Flh-
rungsgrundausbildung gut und wichtig ist. Auf dieser Basis kénnen dann die ersten Fiihrungserfahrungen
gemacht werden.

Fruher oder spater ergibt sich dann die Erfahrung, dass die gelernten Techniken nicht immer zum ge-
wiinschten Ergebnis flihren. Dann zeigt sich, dass der Erfolg zu einem hohen Mass auch von der eigenen
Person abhangt. Dann ist der Zeitpunkt gekommen, sich mit der eigenen Personlichkeit bewusst ausein-
ander zu setzen und gezielt in persénliches Wachstum zu investieren. Dieser vierte Weg — der Weg der
Personlichkeitsentwicklung — wird nun detaillierter beschrieben.



Personliche Entwicklung — Wege zum Selbst

Beim persénlichen Wachstum geht es im Kern um die Annaherung an das ,wahre Selbst’. Das Selbst ist
der Kern der Personlichkeit, der Wesenskern der Person. Dieser echte (authentische) Kern des Men-
schen ist die Quelle eines stabilen Selbstgefiihls, des Selbstwertempfindens, der Gelassenheit, Bezie-

hungsfahigkeit, Zufriedenheit und des Glicks.

Bei allen Menschen wurde die Entwicklung des Selbst — in unterschiedlichem Ausmass - in friihen Jah-
ren beeintrachtigt. So wurde zum Beispiel das Bedirfnis nach Zuwendung, Zuneigung, Warme und Ge-

borgenheit nicht ausreichend erfillt, was zur Verwundung des
Selbstwertes geflhrt haben. Als Folge entwickeln Menschen in
frihen Jahren Glaubenssatze, Grundiiberzeugungen und
personliche Strategien um diese wunden Punkte zu schiitzen.
Typische Strategien sind Anpassung- und Antreiberverhalten (zum
Beispiel ,sei perfekt, ,mach’s allen recht”) “. Man spricht auch von
einem ,falschen Selbst®. Das falsche Selbst ist dann als eine Art
Fassadenselbst zu verstehen, mit dem man sich identifiziert,

wahrend das wahre Selbst, unerkannt, verborgen hinter der Fassade

liegt. Die Schutzmauern der Abwehr erschweren den Kontakt zum

Das
wahre
Selbst

falsches Selbst

wahren Selbst. Dieses falsche Selbst ist die Ursache fiir Beziehungsschwierigkeiten, innere Leere, wenig
Lebensfreude, Bedurfnisunsicherheit, schwankendes Selbstwertempfinden und rastloses Getriebensein.
Fuhrung in gutem Kontakt mit dem Selbst ist authentisch, kraftvoll, beziehungsorientiert und klar.

In praktisch allen wesentlichen psychologischen und spirituellen
Richtungen im Westen und Osten geht es um die Anndherung an
das Selbst (Selbstverwirklichung) und um den Abbau der
einengenden Krafte des falschen Selbstes.

Und genau darin besteht die Arbeit in Persdnlichkeitsentwicklungs-
Seminaren: in der Bewusstmachung und des Abbaus der
einengenden Krafte des falschen Selbst (Glaubenssatze, Antreiber)
und der Kontaktaufnahme mit dem wahren Selbst. Oft kann es dabei
sehr wertvoll sein, sich mit der eigenen Geschichte
auseinanderzusetzen. Zu erkennen, wie mich die eigene Geschichte
gepragt hat (z.B. Konfliktverhalten, Beziehungsverhalten,
Selbstwertbildung) ermdéglicht das Ablegen von dysfunktionalen
Verhaltensmustern und das Verarbeiten der eigenen Geschichte.
Das Resultat ist die Erhéhung der Bewusstheit und Starkung des
Ichs. Der untere Teil des Eisbergs wird so bewusst.

Weil wir einzigartig sind

Es ist das Wichtigste,

was wir im Leben lernen kdnnen:

das eigene Wesen zu finden

und ihm treu zu bleiben.

Denn es gibt Melodien,

es gibt Worte,

es gibt Bilder,

es gibt Gesange,

die nur in uns, in unserer Seele schlummern.

Sie auszusagen und auszusingen,

einzig zu diesem Zweck sind wir gemacht.
Eugen Drewermann

Ganz praktisch findet Persdnlichkeitsentwicklung im Rahmen von Seminaren zu unterschiedlichen The-
men statt. In jedem Seminar besteht jeweils ein anderer Blickwinkel, aus welchem die Teilnehmenden

sich mit der eigenen Person auseinandersetzen kénnen. Im Unterschied zu Ublichen Selbsterfahrungs-
seminaren besteht eine starke Ausrichtung auf berufliche Themen. Der Fokus ist Fihrungsentwicklung.

Mégliche Themen von solchen Fihrungsentwicklungs-Seminaren sind:

* Sich durchsetzen und Abgrenzen: Wege zur
inneren Selbstandigkeit
* Umgang mit Stress

* Selbstwert als FihrungsKRAFT .

* Meine Antreibern und innere Regisseure .

* Konfliktkommunikation: innere und dussere * Selbstfihrung
Konflikte .

* Beziehungsgestaltung: Kontakt, Kooperation, .
Konkurrenz .

Gelassenheit
Emotionale Kompetenz

Eigenverantwortlichkeit

Personliche Quellen der Macht

Sinn und Wert in der Fihrungsarbeit
Umgang mit Veranderungen / Resilienz
Wachstum des Selbst

Authentisch fliihren

Im Zentrum stehen Selbstreflexion, Feedbackprozesse und den Austausch mit andern Fihrungskraften.
Das Ziel ist die Erhdhung der Fihrungskompetenz durch Wachstum der Persdnlichkeit. Im Gegensatz zu
Fihrungsausbildungen stehen nicht die Inhalte, sondern die eigene Person im Vordergrund. Es geht um
Erhéhung der Selbstkenntnis und von Bewusstheit (der untere Teil des Eisberges!), sowie um gezieltes

personliches Wachstum.



Erfahrungsgemass braucht persénliche Entwicklung Zeit und Kontinuitat. Es lohnt sich die persénliche
Entwicklung als Prozess anzulegen: jahrlich zwei bis drei Fihrungsentwicklungs-Seminare sind eine gute
Mischung an weiterfihrenden Impulsen und ausreichender Zeit fir Umsetzungserfahrungen. Ein passen-
des Bild ist das Bauen einer Briicke: nach einer gewissen Strecke muss wieder ein Briickenpfeiler ge-
setzt werden, damit die Briicke weitergebaut werden kann. Wie lange

der Entwicklungsprozess dauert ist sehr unterschiedlich: von einem bis

mehreren Jahren.

Selbstentwicklung ist ein ganzheitlicher Prozess und umfasst Kérper,

Geist und Seele. Rein kognitive Arbeit greift zu kurz. Insbesondere die Integration des Kérpers ist zentral.
Hier bieten 6stliche Ansatze wie zum Beispiel die Yoga-Tradition mit Atem- und Kdérpertibungen gute An-
satzpunkte, um das persdnliche Wachstum wirksam zu unterstiitzen. Manchmal kann auch eine ergéan-
zende Begleitung durch einen Coach sinnvoll, um aktuelle Erfahrungen und Herausforderungen zu reflek-
tieren.

Entwicklungsweg ,Personlichkeit und Fiihrung’

Gemeinsam mit Bernhard Schibalski werde ich ab 2012 einen Entwicklungsweg ,Personlichkeit und Fuh-
rung’ fur Fihrungskrafte, Projektleiter, Fachfihrungskrafte und Experten anbieten.

Seit fast 20 Jahren fiihrt Bernhard Schibalski Selbstentwicklungsseminare durch. Abschliessend seien
hier einige Originalfeedbacks von friiheren und aktuellen Seminarteilnehmern erwahnt:

~Mehr Selbstbewusstsein, sichereres Auftrete. Es gelingt mir besser ,in meiner Mitte zu bleiben’, mich ab-
zugrenzen und mich vertreten zu kbnnen. Es gelingt mir besser, Widersténde bei anderen und auch bei
mir zu erkennen und einordnen zu kbnnen. Insgesamt habe ich mehr Gelassenheit geworden*

»Ich bin klarer und unabhéngiger vom Urteil anderer geworden. Ich sage, welche Aufgaben ich (iberneh-
men méchte, wo meine Grenzen sind und gestalte mein Arbeitsgebiet mit.“

»Ich habe gréssere Bewusstheit im Umgang mit Menschen und Gruppen.*
»lch kann klarer und deutlicher sagen, was ich wie will. Konfliktsituationen spreche ich friiher an*

~Mehr Freude, mehr Entspannung, mehr Uberblick, mehr gliickliche Momente bei weniger Arger, Wut
oder Angst. Generell kann ich sagen, dass mein Selbstwert gewachsen ist. Ich fiihle mich heute in Situa-
tionen wohl, in denen ich mich friiher unwohl gefiihlt habe und gestalte Situationen erfolgreich, die friiher
regelméBig unbefriedigend ausgegangen sind.”

~Mehr Klarheit in meinen Zielen und Absichten, weniger Spiele und Abwertungen in meinen Handlungen
und Aktionen, mehr Lust und Zufriedenheit an und mit meiner Arbeit, mehr Energie fiir meine kreativen
Anteile, dadurch mehr Schaffens- und Tatkraft. Durch mein persénliches Wachstum, habe ich die Lust
entwickelt in eine Fiihrungsposition zu gehen. Entwicklung von der ,Last der Verantwortung* zur ,Lust der
Verantwortung.“

»lch habe gelernt mich abzugrenzen. Gegenliber Vorgesetzen genau so wie gegentiber verdrgerten Kun-
den. Ich schau das Thema an und nehme es nicht persénlich. Ich formuliere meine Anliegen, gebe ein-
deutige Anweisungen an mein Team, bin ausgeglichen und entspannt.”

»Ich haben in den Seminaren viele Anregungen geholt und mein Fiihrungsstil ist ganz erheblich von den
Seminar-Erfahrungen geprégt. Ich habe sehr viel mehr Selbstvertrauen und Selbstsicherheit in meiner
professionellen Rolle und Arbeit entwickelt und davon hat auch die Wirkung meiner Arbeit profitiert*

~Mehr Lebensqualitdt und Sinn. Heute bin ich authentisch (vor kurzem bekam ich diese Riickmeldung
zum ersten Mal), ehrlich mit mir und erkenne, wenn etwas nicht stimmt. Ich kann viel besser mit mir um-
gehen, achte besser auf mich, gehe liebevoller mit mir um.*



»lch glaube, dass ich durch die persénliche Entwicklung, die durch die Seminare angestossen wurde, als
Trainer und Coach viel authentischer und klarer geworden bin und deshalb meine Klienten heute viel
liberzeugender begleiten kann.”

~Am Anfang hatte ich groBen Respekt davor, mich mit mir selbst auseinander zu setzen. Alles was hier
passierte war ungewohnt, aber meine Hoffnung, meine Lebensqualitdt erh6hen zu kénnen, liess mich
dabei bleiben. Heute spiire ich, dass sich meine Lebensqualitdt um 400% verbessert hat und sich mit je-
dem Seminar noch weiter verbessert. Eine solche Verdnderung habe ich nicht fiir méglich gehalten. “

.Mehr Erfolg, mehr Anerkennung, mehr Wertschétzung bei weniger Druck und Stress. Ich glaube aber
auch, dass die Leute um mich herum Nutzen von diesen Seminare haben. Ich sei weniger hart, einfiihl-
samer als frither und es sei sehr interessant, sich mit mir zu unterhalten. Ich sei als Mensch attraktiver
geworden, sagen andere.”

»Ich schétze die Méglichkeit, immer wieder mit Distanz auf meine berufliche Situation zu schauen und so
Handlungsfelder zu erkennen und an ihnen zu arbeiten.”

»Im Beruf agiere ich ruhiger und mehr aus meiner Mitte. Ich habe eine eigene Meinung und dussere diese
auch. Dadurch kann ich mich gegentiber Energiesaugern besser abgrenzen.*”

~Gelassener hinnehmen was ist, ohne dabei jedoch zu resignieren. In Konflikten und Herausforderungen
meinen Anteil entdecken und diesen loslassen. Ich wére heute nicht mehr in der Firma ohne die Arbeit in
diesen Seminaren”

»Ich denke, ich bin tatséchlich ,gewachsen®. Ich habe an Lebensqualitét, Freude, Gliick, Mut und echten
Beziehungen hinzugewonnen. Ich erkenne Muster und Verletzungen — nicht nur bei mir, sondern auch
bei anderen. Dies kann ich im Beruf nutzen. Ich denke, ohne die Seminare wiirde ich meinen Job nicht so
gut machen, wie ich es tue. Ich weiss, wie ich mit mir selber in guten Kontakt kommen kann — und damit
auch mit meinen Kunden, Klienten, aber auch mit Freunden. Ich habe meine Bediirfnisse besser kennen
gelernt, bin selbstbewusster geworden. Dies ist sehr wertvoll flir mich — beruflich wie privat.”

Kontaktadresse:

Stefan Marti

Organisationsberater und Coach BSO
Eichgutstrasse 1, 8400 Winterthur
www.st-marti.ch; info@st-marti.ch



