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> TITELTHEMA SELBSTFUHRUNG

I n diesem Artikel stelle ich Ihnen zentrale Herausfor-
derungen fiir unternehmerische Menschen vor und
zeige auf, wie Sie als Fiihrungskraft wirksam handeln
kénnen. Dazu nutze ich Inhalte und Ausziige meines
neuen Buchs (,Wirksam handeln durch Selbstfiih-
rung®), in das Sie auf diese Weise einen kompakten
Einblick erhalten. Wir starten mit drei ausgewahliten

Phanomenen, die fiir Flihrungskrédfte heute eine be-
sondere Herausforderung darstellen, und priifen dann
die eigene Selbstfiihrung mit Reflexionsfragen. Daran
schlieBen sich fiinf ausgewahlte Hebel an, die lhnen
dazu dienen sollen, lhre persénliche Wirksamkeit zu
steigern.
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W irksam handelnw durchv

Selbstfidhwung

- funf Hebel

fiwr Fidwungskrdifte

Die wirksame Fuhrungskraft und ihre

Herausforderungen

E ngagierte Mitarbeiter und Fuhrungskréfte
erleben, dass bestehende Produkte oder
Dienstleistungen vor allem aufgrund technologi-
scher Veranderungen und neuer Konkurrenz un-
bedeutend werden. Die bisherigen Arbeitsstruk-
turen losen sich auf, Jobs bis zur Rente werden
zur Ausnahme. Fur viele Arbeitnehmer [6st sich
die bisherige Sinnsetzung der eigenen Tatigkeit
auf oder wird zumindest massiv infrage gestellt.
Wir sind zwar dauernd aktiv und online, haben
aber in diesen turbulenten Zeiten immer starker
das Geflihl, dass wir Uberfordert sind oder gar
das Eigentliche in unserem Leben verpassen. Ich
sehe in diesem Kontext derzeit drei starke und
miteinander verknlpfte Phdnomene, mit denen
wir konfrontiert sind: Beschleunigung, Fragmen-
tierung und Unberechenbarkeit. Diese will ich
nachfolgend erértern.

Beschleunigung

Soziologen und Trendforscher haben es schon
seit der Jahrtausendwende prophezeit, und heu-
te erlebt es vermutlich jeder Mensch in den In-
dustrienationen: Unser Leben wird in angst- und
stressauslésender Weise durch Beschleunigung
bestimmt. Es zeigt sich, dass unser Wissen und
Kdnnen schneller veraltet als jemals zuvor. Das
Eindringen der digitalen und speziell der sozialen
Medien in unseren Alltag beschaftigt uns, bietet
aber selten wesentliche Informationen. Die in
schneller Abfolge generierten Nachrichten wol-
len vor allem unsere Zuwendung. Cal Newport,
Informatiker, Professor und Bestsellerautor, for-
muliert: ,Diese Dienste sind darauf angelegt,
stchtig zu machen - sie ziehen Zeit und Auf-
merksamkeit ab von Aktivitaten, die lhre beruf-
lichen und personlichen Ziele direkter unterstit-
zen.” Die ,,Timeline” der Twitter-, Facebook- oder
XING-Eintrage lauft unablassig weiter, und das
Geflihl, etwas zu verpassen, wird fir viele Nut-
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zer zum normalen Empfinden. Es scheint fur uns
nahezu unmaoglich zu sein, in den sich weiter be-
schleunigenden Nachrichtenstrémen noch das
Relevante auszumachen.

WIR 07 1 2018 25



PTITELTHEMA SELBSTFUHRUNG

BURKHARD BENSMANN

hamdtln

26

© ISTOCKPHOTO / MEDIAPHOTOS

Wirksam

WIR 071 2018

durch

Fragmentierung
Forscher wie Alexander Markowetz
kommen nach ausfihrlichen Studi-
en unseres Mediengebrauchs zu dem
Ergebnis, dass wir unsere eigentliche
Tatigkeit im Arbeitskontext, aber auch
in der Freizeit, durch unsere Geréte,
insbesondere die Smartphones, immer
wieder unterbrechen lassen und unse-
re produktive Zeit derart zerstlickeln.
Diese Fragmentierung, hervorgerufen
durch E-Mails, Apps und Tools, hat
unsere Wirksamkeit signifikant sinken
lassen — so die beunruhigende Bot-
schaft. Wie mir Markowetz in einem
Podcastinterview darlegte (SF28),
kommen wir durch die permanenten
Unterbrechungen gar nicht mehr in
jenen Flow-Zustand, in dem wir unser
volles Potenzial entfalten kdnnen. Dra-
matischer Nebeneffekt: Wir verlieren
damit auch an Lebenszufriedenheit.
Markowetz rat unter anderem dazu,
Spielregeln mit den wichtigsten Kom-
munikationspartnern einzufiihren und
die eigene Nutzung des Smartphones
einzuschranken.

Unberechenborkeit

Das dritte Ph&anomen, Unberechen-
barkeit.
FUhrungskraften als Problem gese-
hen, denn der auf Maximierung des
Ertrags zielende Manager sieht durch
Storungen den Erfolg bedroht und das
Handeln erschwert. Wenn Sie als Ge-
schéaftsflihrerin oder Vorstand, als In-
haber oder Projektmanagerin derzeit
versuchen, langfristig zu planen, dann
wird Ihnen die Unberechenbarkeit der
Mérkte und Entwicklungen deutlich.
Der vor einer Weile verstorbene Ma-
nagement-Vordenker Peter Kruse hatte
die Situation klar beschrieben, indem
er auf Volatilitat, Unsicherheit, Mehr-
deutigkeit und Komplexitat in Markt
und Gesellschaft hinwies und betonte,
dass jene Strategien, die aktuell noch
erfolgreich waren, zunehmendes Risi-
kopotenzial in der Zukunft béten. Kru-
se weiter: ,Mitten in diesem Wandel

Sie wird von den meisten

stehen die Flhrungskrafte. Ihr klassi-
sches Selbstverstandnis 16st sich im-
mer mehr auf. Ziele zu definieren und
auf Basis von Strategie, Kennzahlen-
steuerung und sparsamem Ressour-
ceneinsatz zu erreichen — all das muss
neu Uberdacht werden. Heute kdnnen
Entscheider oft nur noch auf Sicht se-
geln. Uberraschende Wendungen und
disruptive Ereignisse stehen mittler-
weile auf der Tagesordnung von Flh-
rungskraften. Langfristige Prognosen
sind so gut wie nicht mehr moglich,
und die Planungshorizonte schrumpfen
unaufhorlich.”

Ich erinnere mich sehr genau daran,
dass noch vor zwanzig Jahren in Stra-
tegieklausuren die Uberschrift ,Lang-
fristige Ziele" einen Zeitraum von min-
destens zehn, in einigen Fallen sogar
funfzehn Jahren umfasste. Heute fahrt
man ,auf Sicht“, handelt auf Probe und
versucht mit agilen Methoden diese
offenbare Unberechenbarkeit zu ma-
nagen.

Was tun? Fangen
Sie bei lhrer Selbst-
fuhrung an!

In Coachingsitzungen erlebe ich ge-
standene Manager, die angesichts die-
ser Herausforderungen den eigenen
Antrieb verlieren. Deren Frage, was sie
denn unternehmen kdnnen, um wieder
Ubersicht und langfristige Erfolge er-
zielen zu koénnen, lasst sich nicht sim-
pel — etwa mit einem Patentrezept — be-
antworten. Es fallt auf, dass klassische
Wege wie zum Beispiel ein auf Kontrol-
le zielender Flhrungsansatz nicht zum
Ziel fihren und die Situation sogar eher
verschlechtern, wie ich jungst wieder
in zwei Organisationen erleben konnte.
Wennder Fokus aufdas Unternehmens-
innere gelegt wird und nicht auf den
Markt des Unternehmens, dann lau-
fen wir als Flhrungskrafte Gefahr, uns
mit Strukturen und Symptomen zu be-



schéaftigen, anstatt uns auf Wertschdpfung

zu konzentrieren.

Mein Pladoyer: Fangen Sie bei sich selbst

an und bewerten Sie lhre Selbstflihrung.

Leitfragen kdnnen sein:

e Besitze ich eine klare personliche Vi-
sion, die eine ausreichende Uberde-
ckung mit dem langfristigen Zielbild
meines Unternehmens hat?

e st mir meine eigene Mission, also
mein Daseinszweck und damit auch
mein Beitrag zu meinem Unternehmen
bewusst und handele ich danach?

e Ubernehme ich die volle Verantwor-
tung fir mein Denken und Handeln?

e Nutze ich diejenigen Methoden und
Instrumente, die mir in meiner jetzigen
Lebensphase die beste Unterstutzung
bieten?

> TITELTHEMA SELBSTFUHRUNG

Natdurlich entbindet uns das nicht von der
Aufgabe, auch unser Unternehmen, vor al-
lem dessen Strategie und Kultur, kritisch zu
hinterfragen und die Engpasse zu identifi-
zieren.

Funf Hebel, wm perséiv-
lichy wirksauwmn gw seivv
Angesichts der gebotenen Kirze dieses
Artikels nenne ich Ihnen nachfolgend in
kompakter Form finf ausgewahlte Hebel,
mit denen Sie angesichts der heutigen He-
rausforderungen Ihre Wirksamkeit optimie-
ren kdnnen. Wie immer ist dies eine per-
sOnliche Auswahl, basierend auf aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnissen, neuen
praxistauglichen Blichern sowie der eige-
nen Beratererfahrung.

qute-kommunikation.com

Die wirksame Fihrungskraft:

Personliche Prozesse und Strukturen

Leadership Development Congress 2018, 20. September 2018

NOZ Medienzentrum, Osnabriick

Der Kongress, der sich an Fihrungskréafte der ersten und zweiten Ebene wendet, findet in diesem Jahr zum vierten Mal statt. Wieder stehen Aspekte

einer erfolgreichen Selbstfihrung im Mittelpunkt. In diesem Jahr sind wir auf dem Geldnde der ehemaligen Winkelhausen-Kaserne in den neuen

Raumen der SALT AND PEPPER Software GmbH & Co.KG. Erneut freuen wir uns auf kraftvolle Impulse und intensive Dialoge.

Keyspeaker: Markus Albers, Journalist, Bestsellerautor, Unternehmer: Digitale Erschopfung vermeiden. Wie wir in der neuen Arbeitswelt produktiv bleiben.

Niels-Peter Jensen, Fernsehmoderator, Gestalter, Mountainbiker und Markenbotschafter: Neue Wege gehen und sich treu bleiben.
Unternehmerische Erlebnisse eines friiheren Extremsportlers.

Thementankstelle: Vortrdge von Timo Seggelmann und Ludger Ahlers, Salt And Pepper, Stefanie Gerdes, Nagel Group, Dr. Claudio Felten, CMX Consulting
und Martina Grothe, NOZ Digital Redaktion

Fishbowl: Teilnehmer u.a. Schahab Hosseiny, MSO Digital

Aktive Pausen: Anja Terméllen, business fitness

Veranstalter und Anmeldung: Ld 21 academy GmbH, ParkstraBe 42, 49080 Osnabrick, Telefon: 0541 76099796, E-Mail: office@Ld21-academy.de ‘ﬂ
Aktuelle Informationen zum Kongress und Anmeldung: https://Id21.de/congress/

(Anderungen vorbehalten)
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Hebel Nr. 1: Person-
liche Motivatiow er-
halten

Hin und wieder werden sich viele Fuh-
rungskrafte in einer Geflhlslage be-
finden, in der sie sich nur schwer auf-
raffen kdnnen, die taglichen Arbeiten
anzugehen - insbesondere die weniger
angenehmen. Wie gelingt es mir, zum
Beispiel als Inhaberin eines mittelstan-
dischen Unternehmens, Uber Jahre,
vielleicht Jahrzehnte motiviert, fokus-
siert, mutig und gleichzeitig gelassen
zu bleiben? Eine zentrale Rolle nimmt
Ihr persénliches Zielbild ein: Ist es Klar,
attraktiv, herausfordernd? Ebenso be-
nétigen Sie ein System, um |hre Erfolge
zu erfassen — hier empfehle ich die jahr-
liche ,Liste der Erfolge®. Einen weiteren
Ansatz zum Aufladen |hres Motivati-
onsakkus bilden Rituale der Selbstbe-
lohnung und Achtsamekeit: Dies kbnnen
ein Wellnessaufenthalt ebenso wie ein
Klosteraufenthalt auf Zeit sein, die tag-
liche morgendliche Meditations- oder
Fitnesseinheit wie auch die abendliche
Dankbarkeitslbung.

Hebel Nr. 2: Flexibili-

tat travinierevv

Nicht nur im korperlichen, sondern
auch im geistigen Bereich lasst bei den
meisten Menschen im Laufe der Jah-
re die Flexibilitdt nach. Sind wir noch
lernbereit? Wie 6ffnen wir uns neuen
Trends und nutzen diese? Sind wir
verliebt in unseren bisherigen Erfolg?
Fihren Sie eine Analyse durch, inwie-
weit Sie lhre Flexibilitdt bewahrt haben.
Nutzen Sie dazu kritische Lern- und
Unterstitzungspartner, studieren Sie
dazu frihere Notizen wie zum Beispiel
Tagebucheintrdge. Kommen Sie lhren
Glaubenssatzen auf die Spur: Wo be-
hindern Sie sich mental selbst? Wie
gelingt lhnen eine konstruktive Einstel-
lung zu Verdanderungen? Aus meiner
Praxis als Berater und Coach erfahre
ich immer wieder, wie wichtig Hobbys

sind: Prifen Sie, wann, wo und wie Sie
Teile lhrer Personlichkeit im Rahmen
einer ,Freizeitbeschéaftigung”
ckeln kénnen, die in Ihrem Arbeitsalltag
zu kurz kommen.

entwi-

Hebel Nr. 3: Pragma-
tisch planen

Die Beschleunigung unserer Umwelt
durch Technologie, Trends, Konkur-
renz und weitere Faktoren I&sst viele
von uns hektisch werden. Was strah-
len wir — gerade in turbulenten Zeiten
— auf unsere Mitarbeiter aus? Irritieren
wir die Organisation durch immer neue
und aktionistische Kursanderungen?
Ist uns selbst eigentlich klar, auf welche
Hauptaufgaben wir uns fokussieren
sollten? Eine gelingende Selbstflihrung
setzt ein klares Verstandnis der eige-
nen Rollen und Aufgaben voraus. Kom-
plexitat und damit Unberechenbarkeit
bedeuten keineswegs, auf angemesse-
ne personliche und unternehmerische
Planungsmethoden zu verzichten. Ein
Denken in Szenarien, ein Handeln auf
Probe und der Einsatz von Prototypen
helfen uns, die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen. Eine ,schlanke“ Pla-
nung kann uns selbst und unserem
Unternehmen helfen, die Chancen zu
erkennen, aufmerksam gegentber den
Risiken zu bleiben und derart einen
pragmatischen Optimismus zu entwi-
ckeln. Ein Denken und Handeln in Al-
ternativen zahlt Ubrigens auch ein auf
unsere Flexibilitat (siehe Hebel 2).

Hebel Nr. 4: Risikobe-
reitschaft bewahwen

Risikobereitschaft ist ein Teil unse-
rer Personlichkeit, offenbar genetisch
beeinflusst und gleichwohl in Grenzen
bestimmt. Meine Beobachtung ins-
besondere bei etablierten und erfolg-
reichen Flhrungskraften ist die, dass
die Bereitschaft, Risiken einzugehen,
nachlassen kann. Wenn wir erfolgreich
sind, dann droht uns die Gefahr, dass
wir — aus Angst vor Verlusten — mutlo-
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ser werden. Wie sorgen wir daflr, nicht
selbst fur unsere Organisation zum
Problem zu werden, weil wir Angst um
Status, Wohlstand und Image haben?
Eine weitere Hirde: Viele Manager
kommen aus der Planung nicht oder
nicht mehr in die Handlung - die Risi-
koscheu versteckt sich hinter Power-
pointfolien und Exceltabellen. Starten
Sie erneut bei sich und Ihrer Selbstfiih-
rung und checken Sie, inwieweit sich
Ihr Umgang mit Risiko und der Mut
im Kontext unberechenbarer Entwick-
lungen veraéndert haben. Befragen Sie
auch hierzu kritische Lern- und Unter-
stitzungspartner. Ich selbst habe mit
einem Beraterkollegen biografisch an
dieser Thematik gearbeitet, um mein
personliches ,Risikomanagement” zu
erkennen und zu beeinflussen. Dieser
Hebel kann auch mit Hebel Nr. 2 ver-
knipft sein: nachlassende Flexibilitat
im Denken und Handeln kann zu stei-
gender Risikoscheu fuhren.

Hebel Nr. 5: Fokus-
stevtes Arbeitenv er-

In Zeiten permanenter Ablenkung und
Unterbrechung muss es schwerfallen,
wirklich wertschdpfend und damit wirk-
sam zu handeln. Cal Newport, den ich
oben schon erwahnt hatte, unterschei-
det zwischen ,deep work“ und ,shal-
low work.” Damit meint er einerseits
das fokussierte, intensive Arbeiten, bei
dem wir wesentliche Aufgaben erledi-
gen, die unsere ganze Aufmerksamkeit
erfordern und die wesentlich zur Wert-
schopfung beitragen kdnnen. ,,Shallow
work® betrifft andererseits das eher
kurz getaktete Arbeiten, bei dem wir
schnelle Entscheidungen treffen. Stark
vergrobernd kdnnen wir damit auch
schopferische Tatigkeit und ,Manage-
ment“ gegenlbersetzen, wenngleich

dies etwas zu kurz greift. Die Botschaft
sollte klar sein: wenn wir als Fihrungs-
krafte wirksam handeln wollen, dann
mussen wir sorgféltig darauf achten,
dass genltgend Energie, Raum und
Zeit flr unsere ,,deep work” bleibt, da
diese die eigentliche Wertschépfung
darstellt, also zum Beispiel zur neuen
Produktidee flhrt, das intensive Mit-
arbeitergesprach ermdglicht oder das
Erstellen eines umfassenden Reports
ermoglicht.

Abschluss

Die Herausforderungen fur Fuhrungs-
krafte sind im einundzwanzigsten Jahr-
hundertimmens. Mit den oben skizzier-
ten Phanomenen der Beschleunigung,
Fragmentierung und Unberechenbar-
keit sehen wir uns einer zunehmend
schwerer zu steuernden Arbeitswelt
gegenuber. Umso wichtiger, so mei-
ne Erfahrung, ist es, zunachst bei sich
selbst , Klarschiff“ zu machen und die
Selbstfihrung angemessen
zuentwickeln und so die personliche
Wirksamkeit zu steigern. Mit den oben
beschriebenen flnf Hebeln sollte es |h-
nen gelingen, die personliche Motivati-
on aufzufrischen, lhre Lernbereitschaft
anzukurbeln und den eigenen Angsten
einen stabilen Optimismus entgegen-
zusetzen. Nutzen Sie zur Vertiefung
auch den Artikel mit dem Titel ,,Selbst-
wirksamkeit“, der in der Ausgabe
02/2016 in WIR Wirtschaft Regional er-
schienen ist, wie auch die zahlreichen
Folgen meines kostenlosen Podcasts
(https://Id21.de/podcast/). Wenn Sie
sich mit anderen Flhrungskraften zum
Lernen und zum Dialog treffen wollen,
dann bietet sich dazu auch der dies-
jahrige Leadership Development Con-
gress an (https://Id21.de/congress/),
bei dem WIR Wirtschaft Regional wie-
der Partner ist.

weiter-



