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EDITORIAL
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Ressource und Begrenzung —
Unsere Personlichkeit!!!

Jeder von uns kennt die folgende Situation:
Viele Anforderungen prasseln auf mich ein,
ich misste andere dazu bringen, etwas
anders zu machen, ich habe wenige Res-
sourcen, noch weniger Zeit und das Umfeld
»Spurt” nicht.

In solchen Situationen stehen uns die
unterschiedlichsten Bewaltigungsmecha-
nismen zur Verfugung: Purer Aktionismus,
Projektion von Schuld nach AuRen, Flucht
in Themen, mit denen wir uns wohlfthlen,
Verzweiflung und Antriebslosigkeit, mit
mdglichst vielen Menschen das eigene Leid
teilen usw. und so fort.

Sie werden jetzt vielleicht sagen: ,,Das sind
doch keine Bewaltigungsmechanismen!®,
und haben damit auf einer &ufReren Ebene
der echten Problemldsung auch sicher
Recht. Auf einer subtileren Ebene, der uns
eigenen Wahrnehmungs- und Interpretati-
onsmustern, kdnnen jedoch all diese Stra-
tegien sehr wohl Sinn machen: Sie folgen
unseren Mustern, unseren erlernten Auto-
matismen und personlichen Préferenzen.
Entsprechend der Systemlogik sozialer
Systeme organisiert sich unser inneres
System auch ,,autopoetisch”, das hei3t nach
ganz eigenen, unverwechselbaren Kriterien
selbst. Und beileibe nicht immer bewusst.

Wir stoRRen bei vielen Auftrégen immer wieder
auf das Phanomen, dass bei Seminaren, bei
Workshops, bei Verdnderungsprozessen und
Coachings, die Einsicht der Menschen, das
heillt das Verstehen auf einer kognitiven
Ebene, vorhanden ist. Das Verhalten und vor
allem das Erleben bestimmter Situationen
sich aber daraufhin mitnichten verandert. Es
scheint, als gébe es etwas GroReres, ein
Drehbuch oder eine GesetzméaRigkeit, die auf
andere Qualitaten achtet, nach eigenen
Prinzipien den Menschen ,steuert®.

Je stérker wir uns von dem Aufen, das ,was
passiert” 16sen und uns starker mit den
inneren Wahrnehmungs- und Interpretati-
onsmustern beschéftigen, desto eher kom-
men wir uns ,,auf die Schliche*. Was bewegt
uns die Umgebung wie wahrzunehmen?
Woher kommen unsere Bewertungsmuster?
Welche Emotionen, gekoppelt an welche
walten“ Situationen werden aktualisiert? Zu
wem werden wir in diesen Momenten? Wer
(welcher Teil in uns) interpretiert da was
und vor allem warum, in was hinein? Welche
Alternativen gébe es und warum sind diese
so unattraktiv fur uns? Mit welchen veran-
derten Annahmen Uber mich, die anderen
und die Welt kdnnte ich Varianten des Ver-
haltens erzeugen, die eine echte Problem-
l6sung auch im Auf3en ermdglichen?

All diese Fragen sind Elemente einer
klassischen Personlichkeitsentwicklung
(und noch einige mehr). Unsere Heraus-
forderung besteht nun darin, die Men-
schen in Kontakt mit diesen Fragen zu
bringen, obwohl wir in der Regel keinen
expliziten Auftrag zur Personlichkeits-
entwicklung haben. Die Auseinanderset-
zung mit den Fragen bzw. Antworten ist

lhre Ansprechpartnerin
fur inhaltliche Fragen
Ute Waidelich

1 waidelich@develoop.de

jedoch die Voraussetzung fur die Erful-
lung unseres Auftrages.

In der vorliegenden depesche stellen wir
deshalb verschiedene Varianten dar, wie
dies gelingen kann. Zum einen reflektiert
Frau Obst (ber die Versuchung, die Schuld
im AuBen zu sehen und damit den eigenen
Wirkungsraum zu verringern. Frau Hoffmann
gibt dem Enneagramm als einem moglichen
Personlichkeitsmodell Raum, das helfen
kann, die Ressourcen der einzelnen Mitar-
beiter z. B. in einem Projektteam besser zu
nutzen und damit sinnvoller mit der persén-
lichkeitsorientierten Diversity umzugehen.
Zum anderen beschreibt Herr Henn die
Mdglichkeiten durch einen inneren Beobach-
ter die eigenen Prozesse besser zu verstehen
und im Auf3en eine Mitarbeiter entwickeln-
de Fihrungskraft zu werden. Am Ende stellt
Frau Flamm ganz konkret vor, wie wir Per-
sonlichkeitselemente in ein klassisches
Konfliktseminar integrieren.

Viel SpaR beim Lesen der depesche
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Unschuldig?

Es ist Mittag. Ich sitze mit meinen Semin-
arteilnehmern im Hotel beim Mittagessen.
Es gibt Buffet. Das ist gut. Nicht nur, weil
es schneller geht als & la Carte, sondern
auch, weil es vielféltig und lecker ist.
Nur ein Kleines Bisschen von allem, zum
Probieren, denke ich und geniel3e das
gute Essen.

Ein wenig spater hore ich mich im Seminar-
raum, kurz bevor ich eine Aktivierungs-
libung anmoderiere, sagen: ,,Das Essen hier
ist viel zu gut!*

Erstaunlich, ich habe zu viel gegessen, aber
meine Formulierung will dieser Verantwor-
tung nicht so recht gerecht werden.

Kennen Sie das?

Sie wollen lhren Tag effizient gestalten.
Zur Anreise wahlen Sie einen Zug, der
Ihnen unter normalen Bedingungen geni-
gend Zeit einrdumt, lhr Meeting rechtzei-
tig zu erreichen. Zugegeben, normale
Bedingungen sind bei der Bahn selten,
aber wenn alles nach Plan lauft, haben Sie
genug Luft.

Einige Bahnkilometer spéter, beim Betreten
des Konferenzzimmers, hdren Sie sich
sagen: ,,Entschuldigt bitte, dass ich zu spat
komme, aber mein Zug hatte Verspatung!“

Erstaunlich, als kénnten Sie nichts dafir!

Die Unschuld ist ganz offensichtlich ein
&uRerst komfortabler Zustand! Keiner kann
uns verantwortlich machen. Wir kdnnen uns
gemitlich zurlcklehnen und uber die
wettern, die es hatten richten missen.

Dies ist Ausdruck einer Haltung. Unproble-
matisch, wenn es um Verspatungen geht.

Aber was passiert, wenn wir mit einer flr
uns bedeutungsvollen unginstigen Situa-
tion konfrontiert sind? Ein Mitarbeiter, der
uns zur Weil3glut bringt, ein Vorgesetzter,
der uns nicht beteiligt hat, ein Geschéafts-
flhrer, dessen Entscheidungen wir nicht
nachvollziehen konnen ...?

Dies ware problematisch. Denn die Unschuld
kennt keinen Einfluss, sie hat die Macht
abgegeben. Wir wéren der Situation hilflos
ausgeliefert. Die Anderen missten sich
verdndern. Der Mitarbeiter gefélligst sein
Verhalten, der Vorgesetzte seinen Fehler
eingestehen, die Geschaftsfihrung zu
Kreuze kriechen ...

Kennen Sie das etwa auch?

Die Unschuld ist ein duferst attraktiver
Verfuhrer! Wir kdnnen doch auch in diesem
Falle nichts dafir. Es ist zwar nicht mehr
ganz so gemitlich, aber mehr als zuriick-
lehnen kdnnen wir uns ja nicht. Die Ande-
ren missen es schlief3lich richten.

genverantwortung

Handlungs-
spielraum

Love it, change it or leave it!

100% 100%

fremdbestimmt

selbstbestimmt
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H&ufiger als es uns lieb ist, schleicht sich
die Unschuld in unsere Haltung. Wir
verleugnen unseren Einfluss, geben
Macht ab, obwohl wir zu jeder Zeit ver-
antwortlich waren. Dies heif3t nicht,
dass wir auf alles Einfluss haben. Im
Gegenteil — wir sind haufig mit Situatio-
nen konfrontiert, die wir nicht beeinflus-
sen konnen, mit Restriktionen, wie das
Verhalten des Mitarbeiters, die Fahigkeit
unseres Vorgesetzten, die Entscheidun-
gen unserer Geschaftsfiihrung. Aber wir
haben die Wahl, wie wir uns zu diesen
Restriktionen positionieren:

Love it, change it or leave it!

Natdrlich kénnten wir uns tber das Verhal-
ten des Mitarbeiters aufregen, argern, aus
unserer Sicht sogar mit Recht, aber dann
glnstiger Weise mit dem Bewusstsein,
dass dies eine Entscheidung ist. Eine
Entscheidung, die dem eigenen zu kurz
gekommenen Bedirfnis sehr wohl gerecht
wird, aber am Ende lediglich Energie ohne
jegliche Veranderung verbraucht.

Kennen Sie das auch noch?

Wir haben die Wahl. Wir kénnen uns
entscheiden, was uns zur Wei3glut bringt
und anfangen, daran zu arbeiten, Verant-
wortung zu Ubernehmen. Wir kénnen dem
Vorgesetzten Feedback geben und unsere
Vorschlége fir Beteiligung begriinden
und einfordern, wir kdnnen nach dem
Sinn von Entscheidungen fragen und im
Falle keiner Antwort sogar konstruktiv
mit ihnen leben.

Am Ende fangt es immer bei uns an!
Und wer weiB, vielleicht sind beim nachs-

ten Mal weder der Koch noch die Bahn
Schuld!
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Unterschiedlichkeiten erkennen und wirdigen

develoop

Enneagramm — was ist das? Es stellt ein
sehr umfassendes, komplexes und lange
eingefuhrtes Persdnlichkeitsmodell dar.
Betrachtet man das Modell nédher, stellt
man rasch fest, dass es dem Enneagramm
gelingt, die individuellen Facetten eines
Menschen abzubilden und zu wirdigen.

Welchen Mehrwert hatte ein Unternehmen,
das mit dem Enneagramm seine Mitarbeiter
personlich entwickelt?

Das Enneagramm beschreibt neun Person-
lichkeitstypen in groBer Prazision: lhren
spezifischen Blick auf Arbeitsthematiken,
ihr typisches Denken, Filhlen und Handeln,
ihre Entwicklungsmoglichkeiten hin zu
einer integrierten Personlichkeit. Durch
die Unterschiedlichkeit der Einzelnen,
entstehen in der Interaktion unter den
Typen Reibungsverluste, die ein Unterneh-
men viel Energie und Zeit kosten. Unnoti-
ge Konflikte und Widerstande entstehen
und sind wenig hilfreich fir ein konstruk-
tives Arbeiten.

Das Enneagramm er6ffnet die Moglichkeit,
eine Haltungs- und Verhaltensédnderung
einzuleiten. Durch das Wahrnehmen und
Erleben des eigenen Typs und der anderen
Typen entsteht eine Erweiterung des
Horizonts, sowohl fur die eigene Person-
lichkeit, als auch fur die der Anderen. Der
daraus resultierende Effekt: Verstandnis
fir die differente Wirklichkeit von Kollegen
und Mitarbeitern und das Wissen, dass
jeder eine andere Sicht hat und jede okay
ist. Wissen die Mitarbeiter erst einmal,
dass ihre groRte Gabe gleichzeitig ihre
grofte Einschrankung sein kann, kénnen
sie eine reflektierte Sicht auf das eigene
Verhalten im Arbeitsumfeld nehmen. Je
ungestorter Menschen ihre Potentiale
entfalten kénnen, umso stérungsfreier
kénnen sie miteinander arbeiten. Durch die
Wahrnehmung und Wirdigung der Unter-

schiedlichkeiten, kdnnen die miteinander
agierenden Typen voneinander lernen.

Gehen wir z. B. mal davon aus, dass in
einer Projektgruppe drei verschiedene
Typen miteinander arbeiten:

Ein Projektalltag einer solchen Typ-Konstel-
lation kdnnte folgendermaf3en aussehen:

Der Fokus der 1 liegt auf: ,Wo liegt der
Fehler®, dabei kann es passieren, dass die
1 sich verzettelt, die eigentliche Aufgabe
wird immer komplexer und untberschauba-
rer. Weil, wirklich ,Perfekt” ist es in den
Augen der 1 selten. Durch den stdndigen
Drang die Dinge zu perfektionieren und
auch noch zu glauben, dass es keiner so
gut machen kann, wie sie selbst, leiden
die beiden anderen Projektmitglieder u. U.
maximal. Die 2, weil sie sich nicht mehr
als Personlichkeit wahrgenommen fihlt,
sondern nur noch als Fehlerquelle, was
leicht passieren kann, wenn sie nicht
genligend Beziehung bekommt. Die 6,
deren hdchste Profession es ist zu sehen,
wo die Gefahren liegen und was alles schief
gehen konnte. Sie sieht sofort, wie, auf-
grund der Detailversessenheit der 1 der
Zieltermin nicht eingehalten werden kann.

Vertraut die 1 darauf, dass die 6 einen
ausgezeichneten Blick auf alle Gefahren
des Projektes hat und die 6 darauf, dass
die 1 diejenige ist, die sofort jeden Fehler
sehen und ausmerzen wird, kdnnen die
beiden optimal voneinander partizipieren.
Sobald die Situation zwischen Fehler- und
Gefahrensucher entscharft ist, kann die 2
in Entspannung gehen und hervorragende
und fehlerfreie Arbeit leisten, weil die
Beziehungen wieder hergestellt wurden.
Nutzt diese Projektgruppe die Ressourcen
der einzelnen Typen, haben sie gute Vor-
aussetzungen gemeinsame Aufgaben
erfolgreich zu I6sen. Sie profitieren von
ihrer Unterschiedlichkeit und kdénnen
voneinander lernen.

Unternehmen, die an ganzheitlichem
Wachstum interessiert sind, haben einen
besonderen Fokus, auf ihre wertvollste
Ressource — ihre Mitarbeiter. Erhalten
Menschen innerhalb eines Unternehmens
die Moglichkeit, neben ihrer fachlichen
Qualifizierung auch personliches Wachstum
zu generieren, ist ein nahrhafter Boden flr
ausgeglichene und zufriedene Mitarbeiter,
die ihrem Arbeitgeber loyal gegeniber
stehen, geschaffen. Hat die Individualitat
des Menschen in einer Organisation Raum,
konnen in der Wirdigung der Unterschied-
lichkeiten und dem angemessenen Umgang
damit, die Mitarbeiter Einfluss auf die
Steigerung der Unternehmensziele nehmen.
Dieses Potential sollte jedes Unternehmen
heben.



Die Fihrungskraft als Coach

Der innere Beobachter
als personliche Ressource

Am Ende des Seminars ,,Die Fuhrungskraft als
Coach* bei einem unserer Kunden frage ich
die Teilnehmer nach den Inhalten, die bei
diesen ein besonderes ,,Aha-Erlebnis“ ausge-
16st haben. Die Antwort verbl{ifft mich immer
wieder. Ein kleines Rollenspiel zu Beginn der
zwei Tage zeigt den Teilnehmern in einer ganz
einfachen Form die Unterschiede zwischen
~Anweisen®, ,Beraten“ und ,,Coachen” auf.

Sie merken — unabhdngig von ihrer Gene-
rationszugehdrigkeit und somit von der
jeweiligen Fuhrungskultur, durch die sie
geprégt wurden — wie ,leicht“ eine Anwei-
sung oder Beratung ,von der Hand geht“.
Den Unterschied zum ,Coachen® eines
Mitarbeiters erkennen sie sofort. Es wird
Ihnen klar, dass sie nicht als ,,herkémmli-
cher®* Losungsanbieter agieren durfen,
sondern dass sie — mit gutem Blick auf den
jeweiligen Mitarbeiter — eher Hilfe zur
Selbsthilfe anbieten sollten.

Dazu braucht es einen inneren ,Entschleu-
niger“, der den schnellen, reflexhaften
Zugriff zu den bestehenden Lésungs-Auto-
matismen unterbricht: es braucht einen
inneren Aufpasser, sozusagen einen inneren
Coach. Wenn ich an meine Ausbildung zum
Coach am Institut fur systemische Beratung
in Wiesloch denke, dann fallt mir dazu immer
die nachstehende Abbildung ein:

Mitarbeiter

Fuhrungskraft, der den
Mitarbeiter beobachtet/fuhrt

Die herkémmliche Interaktion zwischen
Mitarbeiter und Fuhrungskraft besteht
héufig aus ,,Anweisen* und ,,Beraten*. Diese
Art kennen wir. Aber wie sieht dieser inne-
re Coach aus, der hilft, mich selbst als
Fuhrungskraft zu steuern? Und wie funkti-
oniert er? Und vor allem, wie kann ich ihn
in mir etablieren? Bevor ich eine Antwort
auf alle Fragen gebe, beginne ich mit der
Vorstufe des inneren Coaches, namlich der
des inneren Beobachters.

Wenn wir die oben genannten etablierten
Automatismen als solche wahrnehmen,
konnen wir mit einer Verdnderung begin-
nen. Dies wahrzunehmen ermdglicht uns
unser innerer Beobachter. Sobald dieser
eine ,musterhafte* Reaktion (Hinweis auf
ein sich wiederholendes Muster) erkennt,
kann ich mich fur etwaige Alternativen
entscheiden — aber, erst dann. Hat mich
der Beobachter beféhigt, eine automati-
sche Reaktion zu unterbrechen, stellt sich
jetzt die Frage, was mein innerer Coach als
Alternativen zur Verfligung stellt.

Oft wiirde auch schon ,Kollegiale Beratung*
helfen. Kollegen tauschen sich zu einem
Thema aus und konnen sofort unmittelbar
feststellen, wie viele Hypothesen (mdogli-
che Ideen, warum ein ,,Problem* existiert)
und Ldsungen es ,eigentlich* zu einem

Innerer Beobachter
der Fuhrungskraft

Ihr Ansprechpartner
fur inhaltliche Fragen
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,Problem*“ gibt. Das hilft, die eigene
Einbahnstrasse zu umgehen. Und mein
innerer Coach Ubt sich dabei im Perspek-
tivenwechsel. Ein Nebeneffekt dieser
»Perspektivenvielfalt” ist auch, dass wir
unseren personlichen ,,Losungsvorlieben®
und Bewertungsmustern — auf Basis unse-
rer Personlichkeit — auf die Spur kommen.
Je reflektierter ich auf die Situation, die
Belange des Mitarbeiters und der speziel-
len Ziele agiere, desto bewusster kann ich
meine und die Persénlichkeit des Anderen
wahrnehmen und weiter entwickeln.

Und das kénnte fur Ihre personliche Zukunft
als ,Flhrungskraft als Coach“ schon der
erste Einstieg sein. Dort wo sich im Tages-
geschéft die Chance zeigt, bieten Sie nicht
immer sofort lhre ,,eigene erstbeste Losung*
an. Reden Sie mit Ihrem Mitarbeiter, seien
Sie eher ,Losungs-Kellner* mit dem Modell
der drei Schwéne im Hinterkopf. Animieren
Sie Ihren Mitarbeiter, mit IThnen zusammen
eine kraftvolle Losung aus Sicht des Mitar-
beiters zu entwickeln. Ganz am Ende werden
Sie dann merken, ob der Wurm nun auch
dem Fisch oder immer noch nur dem Angler
schmeckt. (©



lhre Ansprechpartnerin

Personlichkeit und Konfliktmanagement —
Sie bedingen sich gegenseitig!

fur inhaltliche Fragen
Silke Flamm

flamm@develoop.de

develoop

Die Stimmen der Teilnehmer klingen zu
Beginn eines Konfliktseminars immer
wieder &hnlich. ,,Wir wollen Werkzeuge und
Strategien, um besser Konfliktgesprache
flhren zu kénnen®, ,\Wir wollen sicherer in
Konflikten werden*!

Viele Teilnehmer glauben, dass dies allein
durch die Anwendung von ,,Konfliktwerkzeu-
gen“ wie z.B. dem Konfliktleitfaden oder
den Ich-Botschaften zu bewerkstelligen ist.
Die Ausrichtung eines Seminars auf Werk-
zeuge und Ubungen funktioniert natirlich
aus unserer Sicht, der Fokus auf die eigene
Person intensiviert jedoch das Seminar.

Um nun die Integration neuer Techniken in
das Verhaltensrepertoire von Menschen zu
gewahrleisten, braucht es eine echte Veran-
kerung der Sinnhaftigkeit und der Annahmen
hinter den Techniken in die Person/Person-
lichkeit. Dies anzustof3en, war mein Motiv,
reflexive Elemente zu erganzen.

Daher startet das Seminar am 1. Tag mit
einer wichtigen Fragestellung an die Teil-
nehmer:

,.Wie erlebe ich mich in Konflikten?*
Nach der Vorstellung der Ergebnisse der
Teilnehmer, wird das Potential der jeweiligen
Aussagen mit folgender Fragestellung unter-
sucht:

,Wenn Ihr Euch bewusst entscheiden wirdet,
Euch gegen Eure Préferenz (entsprechend der
gesammelten Aussagen) zu verhalten (z.B.
Préferenzaussage = Dominanz/ Gegenbewe-
gung = Zuriickhaltung)

a.) Was ist zu Euren individuellen Aus-
sagen die Gegenbewegung?

b.) Was passiert im ,,Innen®, wenn lhr
Euch in die Gegenbewegung hineinfihlt?

c.) Was braucht Ihr von Euch selbst und
von anderen, um tatséchlich die Gegen-
bewegung als alternatives Konfliktver-
halten zu nutzen?*

Die Ergebnisse der Ubung bringen dabei
schon wesentliche Erkenntnisse fur jeden
einzelnen Teilnehmer! Bei der ersten Frage
wird deutlich, wie grof3 die Varianz des
Erlebens in Konflikten ist (von &ngstlich,
emotional, laut, unbeherrscht, bis kontrol-
liert). Schaut man sich die Antworten auf
die Fragen a.) — ¢.) an, dann ist die Uber-
legung, wo das eigene Entwicklungspoten-
tial liegt und was im ,,Innen* passiert, flr
die Teilnehmer schon herausfordernd.

Im néchsten Schritt probieren die Teilneh-
mer genau dies in einem neu entwickelten
Rollenspiel aus. Sie erleben entgegen ihrer
bisherigen Préferenz etwas ,Neues* und
versuchen sich in der Gegenbewegung. Das
,Neue“, andere Verhalten burstet die Teil-
nehmer sozusagen erst einmal ,,gegen den
Strich“! Das Verhalten, das sie sonst zei-
gen, hat in ihrer Personlichkeit die grofite
Praferenz. Diejenigen, die sich einlassen,
haben das Gefiihl, dass etwas ,,anders* ist
und sich gut anfihlt.

In den restlichen Tagen (meist 3) haben
die Teilnehmer immer wieder die Chance,
den Blick auf ihre eigene Personlichkeit zu
richten. So kdnnen ,,Blindfluge*“ (,,Ich weil}
nicht so genau, warum ich immer wieder
diese Dynamik mit meinem Konfliktpartner
habe!*) kiinftig vermieden werden bzw.
bewusst sehend erlebt werden.

Am Ende sind die Stimmen: ,,Ich habe ver-
standen und auch gespurt, dass es definitiv
einen Unterschied macht, nicht nur beim
anderen zu suchen, sondern vor allem mich
im Konflikt zu beobachten® oder ,,Konflikt-
management kann nur in der Kombination
mit dem Blick auf mich funktionieren!*

Wenn wir es schaffen, unsere Dynamiken
und Muster zu erkennen, kdnnen wir uns
und unsere Personlichkeit weiter ent-
wickeln.
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