Von der Unvermeidbarkeit
permanenter Selbsterneuerun

Worum kann und soll es bei der Personlichkeitsentwicklung gehen? Konnen
sich Menschen ab einem gewissen Alter tiberhaupt noch andern? Und inwiefern
betrifft die Idee der Selbsterneuerung insbesondere Fiihrungskrafte?

DR. HELLMUT SANTER
ist Mitglied der Beratungsfirma osb international
sowie Mitglied der Gruppendynamik-Fakultat

des Hernstein Instituts fiir Management und Leadership.

1

Zu diesem Theoriehintergrund kann nach
wie vor die Objektbeziehungstheorie
Winnicotts als federfiihrend angesehen
werden. Siehe: Winnicott, D. W. (1982):
Ubergangsobjekte und Ubergangsphéno-
mene. Eine Studie iiber den ersten, nicht
zum Selbst gehorenden Besitz,

in: Kutter, P. (Hg.) (1982): Psychologie
der zwischenmenschlichen Beziehungen.
Psychoanalytische Beitrdge zu einer Ob-
jektbeziehungs-Psychologie, Darmstadt
(= Wege der Forschung 544), 82-105.

2

Siehe dazu z. B. Vater, G./
Fischer-Ledenice, K. (2005):
Top-Management-Teams.

Die neue Form der Fiihrung an
der Spitze von Unternehmen?,
in: Hernsteiner 2 (2005), 4-9.

14

Herr K war viele Jahre lang ein sehr erfolgreicher Gruppen-
leiter. Als er zum Abteilungsleiter ernannt wurde, kamen
plotzlich immer mehr Beschwerden {iber fehlende
Entscheidungen, verlangsamte Prozesse und zunehmende
Demotivation unter den Mitarbeitern. Er selbst fiihlte sich
ausgelaugt und hatte die an ihm so geschitzte Freude an
der Arbeit verloren. Inwiefern kann gezielte Personlichkeits-
entwicklung fiir einen Fall wie diesen hilfreich sein?

»Bleib, wie du bist«

heifit ein gelegentlich geduflerter Abschiedswunsch.

Guter Wunsch oder Fluch kdnnte man fragen — wenn damit
impliziert wére, dass Verdanderung und Entwicklung nicht
erwiinscht sind. In der Tat reagieren Kollegen, Bekannte
oder Freunde zumeist recht irritiert, wenn etwa jemand mit
einer neuen Frisur oder anderen deutlichen Kennzeichen
von Verdanderung aus dem Urlaub zuriickkehrt.

Nach wie vor gibt es weit verbreitet so etwas wie die Idee
einer »reifen Personlichkeit«, die man irgendwann werden
und im Sinne von Kontinuitdt und Verlasslichkeit auch blei-
ben sollte. Die »Matura« oder auch »Reifepriifung« markiert
den Ubergang aus dem Stadium des Jugendlichen zum
»Erwachsenen«. Dem entsprechen dann auch Rollenbilder
im gesellschaftlichen Makro- und Mikrokosmos, denen es
nahezukommen gilt; dem entsprechen diverse Ideale einer
Fiihrungskraft, die man werden und bleiben sollte. Eine per-
manente Personlichkeitsentwicklung oder auch Persénlich-
keitsentfaltung wurde zum ersten Mal von Fritz Perls in den
USA der 1950er-Jahre gefordert. Seine Gestaltbewegung,
(Gestalttherapie und Gestaltpddagogik) richtete sich gegen
bis dahin dominante Konzepte von gesund (= angepasst)
und krank (= abweichend von gesellschaftlichen Normen)
und entwarf ein Menschenbild stdndiger Selbstentfaltung
und Selbsterneuerung. Pikanterweise hatte zu ebendieser
Zeit Hugh Hefner die Idee, die Mdnner zur Entwicklung auf-
zufordern und das Bild des »Mannes im grauen Flanell« zu
verlassen, um den Genuss des Lebens zu entdecken. Dazu
gehdrten auch so angenehme Dinge wie Parfiims oder
schone Anzugstoffe. Um jede Anmutung von Homosexua-
litdt zu vermeiden (so weit ging die Idee der Selbstentwick-
lung dann doch noch nicht), wurde Marilyn Monroe in der
Mitte der entsprechenden Zeitschrift abgebildet, und der
»Playboy« war gehoren.

Die beiden Paradigmen einer Betrachtung des Menschen —
die Idee einer einmal zu erlangenden Reife und die Idee
einer permanenten Weiterentwicklung und Persénlichkeits-
entfaltung — liegen bis heute im Widerstreit miteinander.
Erkennbar wird dies unter anderem an der Diskussion um
die heutigen Helden oder auch gefallenen Helden der Wirt-
schaft. An ihnen werden grof3e Geschichten festgemacht,
selten jedoch werden sie als Lernende im Verbund mit ande-
ren Lernenden gesehen, die eine ungewisse Zukunft in der
Verantwortung fiir das Unternehmen zu bewaltigen haben.

Paradigma des Wandels

Tatsdchlich lasst sich ein Wandel im Verstdandnis daran
erkennen, dass die zunehmenden Patchworkkarrieren von
Menschen, die in unterschiedlichsten Unternehmen und in
den verschiedensten Landern ihre Karriereschritte gegangen
sind, mehr und mehr positivim Sinne von Erfahrung und
Horizonterweiterung gewiirdigt werden. Noch zu Beginn der
1990er-Jahre wurden Personen mit einem Lebenslauf in
diese Richtung als wenig bindungsorientiert und unstet
angesehen. Ideen wie Lifelong Learning oder das Leben als
fortwdhrender Verdnderungsprozess haben in Management-
kreisen weitgehend Terrain gewonnen. Gelegentlich wird
bereits skeptisch kommentiert, wenn jemand nicht bereit
ist, Weiterentwicklung und Karriere um jeden Preis anzu-
streben. Themen wie inhaltliche und geografische Mobilitat
sind bereits zu Schliisselfaktoren von aktueller Karriere-
gestaltung geworden.

hernsteininstitut

Personlichkeitsentwicklung

und Selbsterneuerung

Worum kann und soll es aber bei der Personlichkeitsent-
wicklung gehen? Kénnen sich Menschen ab einem gewissen
Alter {iberhaupt noch dndern? Und inwiefern betrifft die
Idee der Selbsterneuerung inshesondere Fiihrungskrifte?
Es ist faszinierend zu beobachten, wie in der lebensge-
schichtlichen Entwicklung ein Selbstbewusstsein von
Identitdat und Personlichkeit entsteht. Dieses ist ja nicht von
Anfang an einfach vorhanden, sondern entwickelt sich in
einem komplexen Prozess des Abgleichs zwischen Innen-
und Auflenwelt.! Das Kind ist noch véllig erfiillt von

seinen Fantasiegestalten und inneren Kreationen und lernt
erst allmadhlich zu erkennen, dass es »da drauflen« etwas
gibt, was sich seiner Kontrolle entzieht und somit ein Eigen-
recht auf duflere Existenz besitzt. Wesentliche Lebensim-
pulse, mit der diese Frage fiir das Kind bearbeitet wird, sind
Trotz und Aggression. Wenn die »Auflengestalt« (Bezugs-
personen) diese iiberlebt, wird sie immer mehr als Gegen-
iiber anerkannt. Dies alles spielt sich in einem sogenannten
»Zwischenraum« oder »Ubergangsraum« der Erkenntnis ab,
in der Fantasie und duf3ere Wirklichkeit miteinander ver-
kniipft werden. Die Frage »Was ist wirklich« oder »Was ist
Wirklichkeit« beschaftigt uns also von Kindesbeinen an und
bleibt eine im Letzten unaufléshare Herausforderung bis
zum Ende des Lebens. Der systemtheoretische Konstrukti-
vismus ist, so betrachtet, die angemessene Fortfiihrung der
prinzipiellen Leistung, sich die Wirklichkeit zu erschaffen,
auf wissenschaftlich-paradigmatischer Ebene.

Von der Anstrengung, Anderung

zu verhindern

Vor dem Hintergrund dieses Prozesses wird deutlich, dass
Selbsthewusstsein und Identitatsbeschreibung ebenfalls
einer permanenten Uberarbeitung unterworfen sind. Jede
neue Erfahrung, jeder neue Lern- oder Erkenntnisschritt
muss in das Selbstkonzept eingebaut werden und zieht
einen neuen Entwurf seiner selbst nach sich. Unschwer wird
erkennbar, welchen enormen Aufwand es bedeutet, diesen
permanenten Uberarbeitungsprozess des Selbstverstidndnis-
ses so einzurichten, dass fiir einen selbst und fiir andere
keine Veranderung erkennbar wird. Allerdings dominiert

oft die Unsicherheit, sich mit neuen Entwiirfen seiner selbst
und neuen Verhaltensweisen in den jeweils relevanten sozi-
alen Kontext einzubringen. Zu grof3 ist die Angst vor Irrita-
tion und Kritik und nur allzu schnell werden Ansdtze wieder
fallen gelassen, weil man fiirchtet, seinen Platz zu gefdhr-
den. Insofern wird haufig lieber die Anstrengung der schein-
baren »Nicht-Anderung« in Kauf genommen und damit
werden oft auch insgesamt notwendig anstehende Weiter-
entwicklungen auch auf anderen Ebenen hintangehalten.

Muster des Verhaltens

Muster des Verhaltens, die sich einmal bewahrt haben,
werden im Allgemeinen beibehalten und so lange auch auf
andere Gebiete der Lebensbewdltigung {ibertragen, bis ein
massiver Einschnitt eine Verdnderung verlangt. Beispiels-
weise wird das unhinterfragte Funktionieren im Rahmen
einer Familie oder eines Unternehmens so lange beibehal-
ten, bis eine schwerwiegende Krankheit dieses nicht mehr
erlaubt. Oft fiihrt die Reflexion der Zusammenhinge, die
fiir eine Krankheit mit bedingend waren, sehr rasch zur
Erkenntnis der Verhaltensmuster, die hier iiber Jahre und
Jahrzehnte hindurch unhinterfragt weitergefiihrt wurden.
Koérpetliche Erkrankungen und psychische Uberlastungen
werden als Konsequenzen einseitiger Uberbeanspruchung
selektiv prinzipiell zweckmafiger Verhaltensweisen erkenn-
bar. Viele Muster werden ja deshalb iiberstrapaziert, weil sie
in einem bestimmten Bereich erfolgreiches (Uber-)Leben
ermoglichen. Unmittelbar wird deutlich, dass es nicht



und dem

Sinn systematischer

Personlichkeitsentwicklung

ABB. 1
Formen der Selbsterneuerung

der Einzelne
im sozialen Kontext

der Einzelne
fiir sich

aus Selbsterneuerung
eigener Kraft durch Feedback und
Selbstreflexion

Selbsterneuerung im
konkreten Kontext
gemeinsamer Fithrung

externe
professionelle
Unterstiitzung

Selbsterneuerung im
Kontext von Seminar-
gruppen zur Personlich-
keitsentwicklung

darum geht, diese vollig zu lassen, sondern sein Erlebnis-
und Verhaltensrepertoire so zu erweitern, dass fiir andere
Situationen moglicherweise angemessenere Muster zur
Anwendung kommen kénnen. Beispielsweise kann die
Fahigkeit der Anpassung fiir die Anndherungsphase an ein
Unternehmen oder fiir die Anfangsphase in einem neuen
Team einen sehr erfolgreichen und friktionsfreien Einstieg
ermdglichen. Wenn es dann aber darum geht, auch Verant-
wortung zu iibernehmen und kreativ-kritisches Mitgestal-
ten zu zeigen, ist ein Verhaltensrepertoire erforderlich,

das auch mit Konflikten gut umzugehen versteht.

Mit 40 noch anderbar?

Nicht selten hért man Leute von sich oder iiber andere
sagen: »Er/Sie ist schon 4o Jahre alt — der/die wird sich
nicht mehr dndern.« Oder es wird die Frage gestellt, ob
man ernsthaft annehmen soll, dass jemand mit 40 Jahren
sich noch dndern konne. Die Frage, ob sich jemand dndern
kann oder soll, ware vor dem Hintergrund der bisherigen
Ausfiihrungen einfach zu beantworten. Erstens: Eigentlich
kann man sich nur mit hchster Anstrengung nicht veran-
dern. Zweitens: Den Prozess der permanent notwendigen
Uberarbeitung des Selbstkonzeptes sowie des Erlebnis-
und Verhaltensrepertoires kann man eher offensiv oder
defensiv angehen, eher bewusst gestalten oder eher zuféllig
kommen lassen, eher beschleunigen oder eher verlangsa-
men. Drittens: Es geht fast nie um vollige Anderung von
Identitat, sondern zumeist um Anpassung oder den Erwerb
von Verhaltensmoglichkeiten, welche neue Situationen
angemessen bewaltigen lassen.

Besonders sind es die Fiihrungskrafte eines Unternehmens,
von denen ein sehr breites Spektrum an Verhaltensméglich-
keiten und eine verdnderungspositive Haltung erwartet
werden. Es sind jeweils die aktuellen Herausforderungen,
auf die addquat im Sinne von Zukunftssicherung des Unter-
nehmens reagiert werden soll. Zumeist passieren solche
Uberarbeitungsschritte evolutionir — immer dann, wenn

es nicht mehr anders geht, d.h., wenn der korperliche, see-
lische oder soziale Druck so weit gestiegen sind, dass das
Leiden an der Beibehaltung bisheriger Herangehensweisen
die Angst vor dem mdglichen Neuen iiberwiegt.

Selbsterneuerung bewusst gestalten

Wenn man es nicht erst auf diese Situationen der Not und
not-wendiger Veranderungsschritte ankommen lassen will:
Wie ldsst sich eine so verstandene Personlichkeitsentwick-
lung im Sinne einer permanenten Selbsterneuerung
systematisch betreiben? Im Wesentlich kénnen vier
Moglichkeiten genannt werden.

SELBSTERNEUERUNG, FEEDBACK UND
SELBSTREFLEXION

Durch eine bewusste Haltung und einen bewussten Um-
gang mit den eigenen Starken und Schwachen und deren
Weiterentwicklung kann viel erreicht werden. In manchen
Unternehmen werden gezielt Tools eingesetzt und gefor-
dert, welche Selbstreflexion durch Feedback erméglichen
(Mitarbeitergesprach, 360-Grad-Feedback, Potenzialein-
schitzung u. A.). Sie setzen auf die positive Motivation der
Mitarbeiter und deren Fahigkeit und Bereitschaft, gute
Vorsatze in die Tat umzusetzen. Auch Fortbildungen, die
Feedbackverfahren beinhalten, wie z.B. gruppendynami-
sche Trainings, tragen zu dieser Art von Selbsterneuerung
bei. Die Grenze dieser Verfahren liegt zumeist dort, wo alte
Muster dem eigenen Erkennen unzuganglich bleiben oder
die Ungewissheit oder negative Besetzung von Verhaltens-
danderungen die notwendige Selbsterneuerung verhindern.

SELBSTERNEUERUNG MIT UNTERSTUTZUNG

EINES COACHS

Wo die Eigenarbeit an die Grenzen kommt, ist es sinnvoll,
sich externe, professionelle Unterstiitzung durch Coaching
zu organisieren. Der Vorteil eines personlichen Coachs liegt
darin, dass individuell abgestimmt sehr gezielt an den per-
sonlichen Mustern gearbeitet werden kann und die bisheri-
gen Hindernisse auch im Zusammenhang mit sehr alten,
teilweise kindheitsgeschichtlichen Implikationen geklart
werden konnen. Von Vorteil ist auch, dass blinde Flecken
leichter zugdnglich werden konnen. Beziiglich der Coaching-
methode ist wichtig, dass diese konstruktive Neuerfahrun-
gen und neue Akzentsetzungen in den Mittelpunkt stellt.
Die Losungs- und Zukunftsorientierung der Bearbeitung ist
entscheidend. Die Vergangenheit und deren Einbeziehung
sind nur insofern von Relevanz, als dort gelegentlich die
Wurzeln von engfiihrenden Mustern zu finden sind.

SELBSTERNEUERUNG IM KONTEXT VON SEMINAR-
GRUPPEN ZUR PERSONLICHKEITSENTWICKLUNG

Von groflem Nutzen kénnen auch Trainings sein, welche
einen starken Akzent im Bereich Personlichkeitsentwick-
lung setzen. Ein geschiitzter Raum auf3erhalb des unmittel-
baren Firmenkontextes mit Leuten, denen man im
Anschluss an das Seminar nur mehr dann begegnet, wenn
man dies ausdriicklich wiinscht, sind ideale Voraussetzun-
gen fiir die gezielte Uberarbeitung von Mustern. Einerseits
konnen diese schnell identifiziert und bearbeitet werden,
andererseits erganzt das Miterleben und Teilen der Erfah-
rungen mit den Kollegen den individuellen Erkenntnis-
prozess. So betrachtet wirkt die Teilnahme an einschldgigen
Seminaren, welche die Personlichkeitsentwicklung aus-
driicklich mitfokussieren, als Katalysator und als Beschleu-
niger von Prozessen, die auch ohne Intervention stattfinden
wiirden. Der Vorteil dieser Interventionen ist aber, dass sie
ein bewussteres Steuern des Umgangs mit sich selbst, mit
dem sozialen Umfeld sowie mit der iibernommenen Verant-
wortung erméglichen.

Besonders hilfreich erscheint diese Art bewusster Interven-
tion in Phasen des Neubeginns von Fiihrungsaufgaben,
Projektleitungen oder der neuen Ubernahme von Teams

(in manchen Firmen gehoren »Ubergangsworkshops« oder
auch »Transition-Workshops« zum Standard, wenn ein Mit-
arbeiter oder eine Fiihrungskraft ein Team neu iibernimmt).
Besonders wichtig sind solche Interventionen allerdings bei
Fiihrungskréften, die ihre Funktion schon lange ausiiben
und moglicherweise durch die permanente Fortschreibung
einmal gewonnener Erfolgsstrategien einer fiir sie selbst und
fiir das Unternehmen riskanten Engfiihrung unterliegen.
Selbstverstandlich sollte es sein, wenn jemand immer
wieder an das gleiche Thema st6f3t und trotz bester Vorsétze
die wirkliche Veranderung bzw. Erweiterung des Verhaltens-
repertoires nicht gelingt.

Selbsterneuerung im konkreten

Kontext gemeinsamer Fiihrung

Viele Fithrungskrafte sind in Fiihrungsteams eingebunden.
In den letzten Jahren 1dsst sich ein Anstieg der Nutzung von
Teamarbeit in der Unternehmensspitze bemerken.? Der Vor-
teil dieser Teams ist nicht nur, dass die Entscheidungen, die
fiir das Unternehmen getroffen werden, eine héhere Qualitat
haben, sondern dass auch die Beanspruchung der person-
lichen Involvierung in die Diskussions- und Bearbeitungs-
prozesse steigt und damit im Allgemeinen gleichzeitig zu
einer intensiveren Form der Selbstreflexion zwingt. Fiir
Fiihrungskrifte, die proaktiv ihre Selbsterneuerungsfahig-
keit fiir ihr Handlungsrepertoire und das Unternehmen nut-
zen wollen, empfiehlt es sich, sich prinzipiell konsequent
auf allen vier Ebenen zu bewegen.

SELBSTERNEUERUNG KONKRET - EIN BEISPIEL

Als konkretes Beispiel soll kurz ein Uberarbeitungsprozess
von Mustern aus einem Seminar geschildert werden, das
gezielt die Personlichkeitsentwicklung im Fokus hatte. Hier
war also der Auftrag an den Leiter des Seminars von Anfang
an Klar, die Selbsterneuerung methodisch zu unterstiitzen.
Der bereits in der Einleitung erwdahnte Herr K kam in das
Seminar mit dem Auftrag seines Vorgesetzten, seine Situa-
tion zu kldren und herauszufinden, was sein Anteil an den
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unerwiinschten Entwicklungen sein konnte. Herr K selbst
hatte bereits verstanden, dass ihm fehlende Entscheidungen
und angebliche Perspektivlosigkeit nachgesagt wurden, ver-
stand sich selbst aber schlicht als sehr genauen Menschen,
was seinen Erfolg in der Firma mitbegriindet haben diirfte,
und meinte auf3erdem eine klare Strategie zu verfolgen. Was
ihm besonders zu schaffen machte, war seine zunehmende
Isolation von den ehemals so geschatzten Mitarbeitern aus
der Zeit als Gruppenleiter.

Bei ndherer Bearbeitung im Zuge des Seminars wurden zwei
Dinge deutlich: Erstens war die Grundlage seines bisherigen
Erfolges, dass er als Gruppenleiter in jeder Hinsicht ein Vor-
bild an Fleif3, Wertorientierung und Engagement fiir die an-
deren war. Zweitens griindete sich seine Beliebtheit in einer
starken personlichen Vernetzung im Team und im hohen
Verstandnis fiir jeden Einzelnen. Beides entsprach auch
ganz den Erfolgsmustern aus friiherer Zeit, in der er sich aus
eher einfachen Verhiltnissen emporarbeitete. Mit der Auf-
gabe als Abteilungsleiter kam er nun in doppelter Hinsicht
an die Grenzen seines bisherigen Erfolges: Zum einen
konnte er aufgrund der fachlichen Vielfalt in der Abteilung
nicht mehr Vorbild und Orientierung hinsichtlich der Exper-
tise fiir alle sein. Zum anderen war es ihm bei nunmehr acht
Gruppenleitern und 50 Mitarbeitern nicht mehr méglich, in
gewohnter Weise vernetzt zu sein und daraus seine Sicher-
heit und sein Gespiir fiir die Leute zu beziehen. Durch diese
doppelte Verunsicherung begann er bei Entscheidungen zu
zogern und versuchte, wie er es immer getan hatte, durch
noch mehr Wissen Sicherheit zu erlangen, was aber viel zu
viel Zeit in Anspruch nahm.

Alleine schon die klare Erkenntnis der Muster, die hier auf-
grund der Logik seiner neuen Funktion an Grenzen stiefen,
entlastete Herrn K deutlich. Der Abschied von der Rolle als
bester Experte im Team fiel nicht leicht, durfte aber in der
Rolle als Vorbild im Engagement in abgewandelter Form
weiterleben. Zu einem echten Musterwechsel kam es hin-
sichtlich des Treffens von Entscheidungen. Herr K erkannte
Schliisselsituationen in seinem Leben, in denen er mit rela-
tiv wenig Wissen, aber mit einem guten Gefiihl aufgrund
weniger wichtiger Gesprache entschieden hatte. Auf dieser
Spur wollte er nunmehr seine Entscheidungen trotz fortbe-
stehender Unsicherheit und des Risikos von Fehlentschei-
dungen treffen; dies war doppelt herausfordernd, da es eine
Loslésung auch von bisherigen Familienregeln bedeutete.
Dazu nahm er sich auch vor, vermehrt das Team der Grup-
penleiter in die Steuerungsverantwortung einzubeziehen
und so seine Starke der Teamorientierung wieder zur Gel-
tung zu bringen. Ein halbes Jahr spéater hatte Herr K wieder
zu seiner Freude an der Arbeit zuriickgefunden. Der ndchste
Entwicklungsschritt bestand in der Frage der Art und Weise
des Mitwirkens auf dem unternehmensinternen diplomati-
schen Parkett ...

Wieso besteht heute mehr Bedarf an

Selbsterneuerung als vor 20 Jahren?
Manchmal wird argumentiert, dass man vor 20 Jahren

auch ohne all diese Selbstreflexion und Begleitung durch
Coaching ausgekommen ist. Ubersehen wird dabei, dass

die Arbeitswelt in dieser Zeit einem massiven Wandel unter-
zogen war und Dienstleistung und kommunikativ stark
vernetzte Formen der Steuerung die Regel darstellen. Je
anspruchsvoller die Aufgabe hinsichtlich der Steuerung von
sozialen Kontexten ist, desto mehr ist die Person der Fiih-
rungskraft gefordert, unterschiedlichste Widerspriiche in
verschiedenen Kontexten zur gleichen Zeit handzuhaben.
Einerseits bringt das Manager nicht nur hinsichtlich der
physischen Belastbarkeit an die Grenzen, sondern vor allem
auch hinsichtlich ihrer psychischen Belastbarkeit. Je grof3er
die geforderte Rollenvielfalt, desto wichtiger die Fahigkeit,
schnell die eigenen Rollenkonzepte und Reaktionsweisen
anzupassen und notigenfalls zu iiberarbeiten. Andererseits
sind aber auch die Steuerungsaufgaben selbst komplexer
geworden und verlangen eine wesentlich h6here Koopera-
tions-, Team- und Konfliktfahigkeit auf allen Seiten.
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