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Zusammenfassung:

Fuhrung beginnt mit Selbstfihrung und das setzbsBetnntnis voraus. In
Zeiten, in denen standige Veranderungen auf dee3aginung stehen und eine
Karriereplanung auf Lebenszeit nicht mehr gegeb&n muss Stabilitat von
innen kommen. Die Entwicklung der eigenen Identitdtd zu einer

kontinuierlichen Konstruktionsaufgabe, die in dezlfStverantwortung eines
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jeden Individuums liegt. Dieser Beitrag betrachteie das Konzept der Identitat
in der modernen Gesellschaft zu verstehen istlt stef Modell ,Identitat und

Verhalten* vor und arbeitet die Bedeutsamkeit deenHKtnis der eigenen
Identitat fur personlichen Erfolg heraus. In Bezagf Fuhrung wird die

Auseinandersetzung mit der eigenen Identitéat alaktempetenz bezeichnet, die
es erst moglich macht, andere, untergeordnete HRidskompetenzen zu
erwerben und langfristige, vertrauensvolle Bezigfam aufzubauen.

AbschlieRend werden zwei konkrete Wege aufgezasigt, Transformations-

berater und Coaches FiUhrungspersonlichkeiten beisati anspruchsvollen
Aufgabe unterstitzen kénnen.

1 Einleitung

Unsere Gesellschaft befindet sich in einem Wardbsl gekennzeichnet ist durch
Umbriiche, resultierend aus der Globalisierung, Teldygisierung und

Pluralisierung der Lebensformen. Der Soziologe &r¢5994) sieht diesen
Wandel durch die drei zentralen Tendenzen der iddalisierung,

Enttraditionalisierung und Optionierung gekennzeath In dieser modernen
Gesellschaft gilt das Individuum als oberster Wart sich (Heidbrink &

Jenewein, 2008). Das Streben nach individuellemckslind personlichem
Wohlergehen steht im Zentrum. Dabei obliegt esrjediedividuum selbst, dem
eigenen Leben einen Sinn zu geben und ihm héhedeueng zu verleihen.
Durch den Wegfall gesellschaftlicher Obligationémaditioneller Normen und
struktureller Vorgaben wird es bei dieser Aufgabef asich selbst

zuriickgeworfen. Gleichzeitig fihrt die Abnahme stmi Zwange und

Verpflichtungen zu einer Zunahme an Handlungsmbgbiten. Dies bedeutet
einerseits mehr Freiheit und geht andererseits aiitem Steigen der
Ungewissheit und des individuellen Risikos einher.

Um den Anforderungen dieser postmodernen Geseftsgeaecht zu werden
und um die Vielfalt und Autonomie gesund und enfeigh zu verarbeiten,

mussen Sicherheit und Orientierung aus dem erwaehs8elbst kommen. Hier
kommt das Konstrukt der Identitdt zum Tragen. BEmtsipend der

Modernisierungsdynamik ist Identitat nicht etwagswdem Menschen einfach
gegeben ist. Vielmehr ist das Individuum zur AR&itiverdammt und muss sich
die Antwort auf die Frage der eigenen ldentitatt,hemanchmal schmerzhaft
erarbeiten (vgl. Heidbrink & Jenewein, 2008; Lihrma2006).

In diesem Beitrag beleuchten wir das Konstrukt tid&nin seiner Definition und
zeigen auf, warum die Auseinandersetzung mit dggrein ldentitit ein zentraler
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Faktor ist, die Kraft und das Potenzial einer Falskraft freizusetzen und zu
einer authentischen Fihrungskraft zu werden. Degevée beschreiben wir
Mdglichkeiten, die Identitatsarbeit in der Fihrukgdteentwicklung aktiv zu

unterstiitzen und zu fordern. In diesem Zusammenhstetien wir zwei

praktische Ubungen vor, die uns in Coachingprozessad Leadership-
Workshops bei der Bearbeitung dieser Thematik didfre Dienste erwiesen
haben.

2 Bedeutung und Hintergrund des
Identitatskonstrukts

Der Begriff der Identitat ist nicht neu, sondernrdel bereits in der Antike
diskutiert. Das Identitatsverstandnis hat sichrditeys gerade in der modernen
Gesellschaft grundlegend gewandelt. Im Kontext vietféltigen Optionen und
brichigen sozialen Orientierungsmustern wird voaiiduum Autonomie und
Selbststandigkeit verlangt, wodurch die Frage dgeren Identitat vermehrt ins
Zentrum rickt. Identitéat wird dabei nicht als Pelsthkeitseigenschaft, sondern
als kontinuierliche Konstruktionsleistung angesefigihrmann, 2006), die jedes
Individuum selbst vornehmen muss. Wir sind der As$ung, dass es Klarheit
bezlglich der eigenen Identitdt bedarf, um das neigeotenzial vollstandig
auszuschdpfen und im sozialen Kontext erfolgreiaken zu kénnen.

Ein Kern, der allen modernen Identitatsbegriffegromde liegt, ist die Suche
nach der Antwort auf die Frage ,Wer bin ich?* (Fi&yHauper, 1987). Dieses

Identitatsprinzip kann auf zwei Ebenen betrachtetden. Die inhaltliche Ebene
fokussiert auf die Merkmale, Eigenschaften etceridlie sich ein Individuum

charakterisiert beziehungsweise Uber die es clexisigrt werden kann. Die
formale Ebene hingegen betrachtet den Aufbau umdZdstandekommen der
Identitat. Da die inhaltliche Qualitat der Identisich nur im Zusammenhang mit
einem spezifischen Kontext bestimmen lasst, wird-atgenden die Betrachtung
des ldentitatsbegriffs vor allem Uber den zweiteegvérfolgen.

2.1 Begriffsklarung und ldentitatsentwicklung

Identitat ist ein Begriff, der im heutigen Sprachgrich vielfaltig verwendet
wird; so sprechen wir z. B. von einer Identitatsérildentitatsverlust oder der
Unternehmensidentitéat. Als Konstrukt ist Identitéitverschiedenen Disziplinen
wie der Philosophie, Soziologie und Sozialpsychi@dgeheimatet. Dies fihrt
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dazu, dass es den Identitatsbegriff schlechthihtrgiot (vgl. Lihrmann, 2006).
Nachfolgend werden wir uns dem Konstrukt von desiapsychologischen und
soziologischen Seite her anndhern, um darzustellenman sich Identitat heute
in der modernen, von Umbrichen und Wandel charisleeien Gesellschaft
vorstellen kann.

Der moderne ldentitatsdiskurs baut auf den Uberlggn des Psychoanalytikers
Erikson (1973) auf, der das Streben nach einertitdémls einen wesentlichen
Inhalt des menschlichen Lebens ansieht. Er spvieht,Ich-Identitat”, die er als
Zuwachs an Personlichkeitsreife definiert, die diadividuum am Ende der
Adoleszenz den Kindheitserfahrungen enthommen habass, um fir die
Aufgaben des Erwachsenenlebens geristet zu s@rEmwicklung der Identitat
liegt fur ihn in einem Erkennen und Akzeptieren @égenen Selbst und der
Gesellschaft, erzeugt eher durch Introspektiondaish einen Blick nach auf3en.
Abhangig davon, in welcher der acht von ihm posttdin Entwicklungsphasen
sich der Mensch gerade befindet, wandelt sich d=f§lb der eigenen Identitét.
So ist fur ihn Identitatsbildung ein lebenslangeozZ@ss, der auf den Aufbau
einer stabilen, gesunden ldentitdt ausgerichtetSgidien zeigen jedoch, dass
dieser stufenweise Reifungsprozess und die Vousiglleines dauerhaften
Identitatsergebnisses die Realitét nicht adaquaitdsi (vgl. Marcia, 1993).

Die interaktionistische Identitatsforschung gibhdmzialen Bezugspunkten, die
es fur die Identitatsentwicklung im psychoanalyiee Ansatz bereits braucht,
mehr Raum. Identitdt wird im Symbolischen Interakismus als Konsens
definiert, den das Individuum zusammen mit denalg@esienen Bezugspersonen
erarbeiten muss. Dabei wird auch ein Ich-Bestahaditii |, unterstellt, in dem
die individuellen Besonderheiten eines Menscherelegg sind. Eine Erfahrung
der eigenen Identitat aus sich selbst herausdsicie nicht moglich, da sich der
Mensch nie direkt selbst erfahrt, sondern nur veefhi durch externe
Bezugspersonen. Um die eigene Identitat zu entwickeaucht das Individuum
daher ein ,Me“, ein Bild der eigenen Person, wie sieim Gegeniber
wahrgenommen wird (vgl. Mead, 1973).

In der postmodernen Gesellschaft, in der das Iddiwin kontinuierlich mit
Umbrucherfahrungen und einer Uberfiille an Intecalgpartnern konfrontiert
ist, wird die Mdglichkeit der Entwicklung einer demhaften und durchgehend
stabilisierten Identitat in Frage gestellt. Vielmgfibt es eine Reihe von Autoren,
die vorschlagen, dass es nur eine kurzfristig aloid synthetisierte Identitat
gibt, die sich aus der Ubernahme sténdig wechselRdéen konstituiert (z. B.
Gergen, 1990). Sie fihren die Suche nach einernstan Antwort auf die Frage
+Wer bin ich?“ als lllusion vor und fordern eine #isung des modernen
Identitatskonstrukts.
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In Abgrenzung dazu bietet Keupp (1989) das Kondept,Patchwork-ldentitat"

an. Dabei gilt das Individuum als Identitatsarbeiteler seinen eigenen
vielfarbigen Flickenteppich in kreativer Eigenleisy gestaltet. Das
Identitatsprojekt wird hier ebenfalls als lebengknEntwicklungsaufgabe
gesehen, die jedoch nicht nur die retrospektivbsBedflexion umfasst, sondern
auch eine Verknupfung mit Gegenwartigem und Zukgefh. Identitat ist dabei

nicht nur auf das aktuelle Selbsterleben beschrédtdern schlie3t auch die
optionalen, gewtnschten Identitaten, die das Iddiwin fir sich entwirft und

aus denen heraus es Handlungen fir sich ablditet, e

Dies fuhrt zu der Identitatsdefinition, die wir @nen Ausfiihrungen zugrunde
legen. Wir verstehen Identitéat als all das, wasldd&/iduum jetzt ist, als auch
all das, was es sein kénnte, das heif3t, Idenstatlst* plus ,Soll* (Johner,
2009). Beruhend auf der Annahme, dass die hohergilédt zu jedem Zeitpunkt
bereits im Individuum angelegt ist, bringt dieselBiveise den Potenzialblick
mit ins Spiel. Fur jeden von uns ergibt sich damiesEntwicklungsaufgabe, das
wahre Selbst zu erkennen und zur Entfaltung zugkrnn,To acquire an identity
thus means finding one’s true “self" and exhibiting (Czarniawska, 1997, p.
43). Damit verbunden steht der Aufruf ,Werde der lDst!“, der als Kern von
Transformationsprozessen aufgefasst werden kann.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die gbaéilisben Veranderungen
der vergangenen Jahrzehnte hin zu Individualisgerumd Pluralisierung

tiefgreifende Konsequenzen fir die ldentitatserkivicg mit sich gebracht

haben. Die Verarbeitung verschiedener Rollen, Lsfoemen etc. zu einem
sinnhaften Ganzen wird dabei dem Individuum alsraerente Eigenleistung
und Konstruktionsaufgabe zugemutet (Eickelpaschafidtnacher, 2004). Dazu
bedarf es Reflexion beziehungsweise Introspektigih (ocke, 2008), die nicht

in einem Vakuum stattfinden, sondern auf sozialerbktionen angewiesen sind.
Der Mensch wird zum Handlungszentrum.

2.2 ldentitat und Verhalten

In der heutigen Zeit wird die Frage ,Wer bin ich@ft Uber die Tatigkeit
beziwhungsweise das Verhalten definiert. Welchem lJabe ich? Bei welcher
Firma arbeite ich? Die eigene ldentitat wird zurlédaung dessen, was ich tue
und was ich erreicht habe (siehe Abbildung 1). Datehen fur viele Menschen
haufig unbewusst nicht die eigenen Vorstellungen Nittelpunkt, sondern
fremde Rollenerwartungen. Das Verhalten wird stagkinflusst durch die sich
stéandig verdndernden Anforderungen der Umwelt.
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Abbildung 1:  Modell Identitat und Verhalten (Manres AG, 2003)

Wird unsere Identitat auf diese Weise durch unghglten bestimmt, stellt das
aus unserer Sicht einen gefahrlichen Zustand admér, 2009). Dann bin ich
nur so lange glicklich, wie ich Leistung erbrindeh leiste, um geliebt zu
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werden. Daraus entsteht eine auBerst ungesunde vaioti, die zu
Leistungszwang und Leistungssucht fuhrt und unggrdds Individuum Gefahr
lauft, den Kontakt zu sich selbst zu verlieren.deiéehlende Selbstdefinition der
eigenen Identitat kommt oft erst in kritischen Sttanen oder bei Stérungen
zum Tragen. Verliert z. B. eine Person, die sich er ihre Tatigkeit in der
Arbeitswelt definiert, ihren Job, kann dies zu eingleichzeitigen Verlust des
inneren Halts und dem Erleben einer Identitatskfigaen. Wer bin ich als
Fuhrungskraft ohne meine Fuhrungsaufgabe?

Leitet sich das Handeln hingegen aus einer wedetieirten Identitat ab, schafft
dies eine gesunde Motivation, aus der heraus lmgsfluss oder

Leistungsfreude entstehen. Ich bin glicklich, vighl bin und ich leiste, weil ich
geliebt werde. Diese intrinsischen Komponentenlagstung, die von externen
Belohnungsquellen abgekoppelt sind, sind aus uns&ieht zentral fir

persénlichen Erfolg.

2.3 ldentitat und Erfolg

Jeder Mensch strebt nach Erfolg. Dieser kann editsrdiber externe und
andererseits Uber interne Faktoren gemessen weHidarne oder objektive
Erfolgsmessungen fokussieren auf das ErreichenBrgebnissen und Zielen.
Wie viel verdienen wir? Wie viele Projekte habem &rifolgreich abgeschlossen?
Interne Faktoren sind vom Individuum wahrgenommenéjektive Erfahrungen
wie Zufriedenheit und Erfiillung. Gerade in der weken Kultur wird allgemein
angenommen, dass der Grad der Zielerreichung ianeidirekten positiven
Zusammenhang steht mit der erlebten inneren ErfgliiDas Verfehlen von
Zielen wird gleichgestellt mit persénlichem ScheiteWenn dies richtig ware,
wie kommt es dann aber, dass es viele erfolgrditdeschen gibt, die letztlich
unglucklich sind? Wie kommt es, dass Studien zeigkass nach objektiven
Faktoren erfolgreiche Manager nicht notwendigereveisit ihrer Karriere
zufrieden, sondern oft von ihr entfremdet sind (Wbrman, 1980)? Unserer
Einschatzung nach handelt es sich bei allen Gligrk$#ilungen, die dem
~wWenn-Dann-Prinzip“ folgen, um Mogelpackungen, dié¢ztendlich nicht den
ersehnten Erfolg im Sinne von Erfullung bringen.n BEilickszustand der
Erfullung wird erst moglich, wenn wir in dem, weirvgind, einen Sinn sehen
und daraus unser Handeln ableiten.

Sich selbst als Person anzuerkennen und das \Viamheritsprechend der eigenen
Identitét auszurichten, koppelt das Individuum vBnfolgsstress ab und macht
Leistungen im Spitzenbereich erst moglich. Diegzgich am Beispiel einer der
erfolgreichsten deutschen Schwimmerinnen aller efeitdie in ihren frihen



96 HAASE UND HEIDBRINK

Jahren Schwierigkeiten hatte, ihr Potenzial vokzueben. Gedanken dariiber,
was passiert, wenn sie nicht gewinnt und was diéie@m dann von ihr denken,
waren am Anfang ihrer Karriere ihre standigen Bigle Mit Hilfe eines
Coaches hat sie jedoch gelernt, ihren Fokus weg dem ,Wenn-Dann-
Denken*, auf sich selbst zu richten. Sich als Marganzheitlich wahrzunehmen
und zu akzeptieren, anstatt sich nur Uber das Werhau definieren, hat dazu
gefiihrt, dass sie nun auch sportlich Hochstleistoregzielt.

3 ldentitat und Fuhrung

Der oben beschriebene gesellschaftiche Wandel Imatangslaufig

Auswirkungen auf die Anforderungen an eine Fihrirafs Es ist heute nicht
mehr nur Teil der FUhrungstatigkeit, das Tagesgdsdfifizient zu planen, zu
steuern und abzuwickeln, sowie Mitarbeiter zu b&tgen und mitzureilen.
Vielmehr gehdort auch die Weiterentwicklung und Ivaion der Geschéafte und
die erfolgreiche Bewaltigung radikaler Veranderumgeu den taglichen
Fuhrungsaufgaben (Kriiger, 2006). Verschiedene Kdéengen werden von
einer Fihrungskraft erwartet. Diese reichen vonhlielser und Methoden-
Kompetenz Uber die sozial-integrative Kompetenzhbiszur Selbstkompetenz.

Fuhrung ist immer ein Beziehungsdelikt. Fihrungi&réreten in Kontakt zu
anderen und mussen im Kontakt mit sich selbst s&lin. konzentrieren uns
daher in diesem Kapitel auf die beiden Anforderlmegsiche der sozial-
integrativen Kompetenz und der Selbstkompetenz.

3.1 Identitat und Vertrauen

Vertrauen ist der Grundbaustein fur den AufbauiatBeziehungen und als
solches ein zentrales Element in der Fuhrung. Ume evertrauensvolle
Beziehung aufzubauen, kann ein Individuum an zweikien ansetzen. Zum
einen kann es durch Vertrauenswirdigkeit beim Giglgen den Aufbau von
Vertrauen unterstiitzen, zum anderen kann es diekBriion sich aus schlagen,
indem es dem Gegentber Vertrauen schenkt.

Beim ersten Aspekt geht es um die Frage, wann érson vertrauenswirdig
ist. Nach Bennis (1999) ist Kongruenz einer des@mtidenden Faktoren dafir,
dass eine Fihrungskraft von ihren Mitarbeitern alsrtrauenswirdig

wahrgenommen wird. Unter Kongruenz versteht Beninsbesondere das
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Handeln im Einklang mit der eigenen Identitat. @ftd diese Kongruenz nicht
bewusst wahrgenommen, sondern erfolgt lber eineglefdh der Uber die
verschiedenen Kommunikationskandle transportieridschrichten. Die so
erlebte Stimmigkeit zwischen Handeln und Identiist essentiell fur die
wahrgenommene Echtheit einer Person (Schuh & Hieikibi2009).

Beim zweiten Aspekt stehen in der Fuhrung das GebenFreiheiten und das
Gewahren eines Vertrauensvorschusses, ohne auf duthrungen
zuriickgreifen zu kénnen, im Zentrum. Ein solchestNeen im Sinne eines
Investments ist immer mit dem Risiko verbundentéarscht beziehungsweise
verletzt zu werden. Vertrauen zu schenken ist so den Fihrungskraften
moglich, die sich innerlich sicher fuhlen und sieblbst vertrauen (Sprenger,
2006). Selbstvertrauen, das Gefiihl mit mdglichehwserigkeiten fertig zu
werden, wird wiederum durch kongruentes Handelridgkts Durch den selbst
wahrgenommenen Einklang zwischen Handeln und ld&nthacht die Person
wiederholt positive Erfahrungen mit sich selbst wéirkt den Glauben an die
eigene Zuverlassigkeit (Schuh & Heidbrink, 2009}. 4. B. Wertschatzung ein
Teil meiner Identitat, erlebe ich mich selbst d@brls wenn ich im Einklang mit
diesem Wert handle, insbesondere wenn dies sclgwigriund es einfachere
Wege géabe. Handle ich im Einklang mit meinen Wertarch wenn dafir ein
Preis zu bezahlen ist, fihrt dies in der Konsequanziner Starkung meines
Selbstvertrauens.

Die erfolgreiche Auseinandersetzung mit der eigddentitét und das bewusste
Handeln im Einklang mit der eigenen Identitdt istm& eine Grund-
voraussetzung fur den Aufbau vertrauensvoller untlentischer Beziehungen.

3.2 Fuhrung als Selbstfuhrung

Erfolgreiche Fuhrungspersonlichkeiten haben gemg@ss sie Uber ein klares
Ich-Bewusstsein verfiigen, das verankert ist inregmpliziten Werteausrichtung.
Studien zeigen, dass wirksame Fihrungskrafte inh&n mit héherer Energie
und einem hoéheren Fokus auf das Ziel ausrichteramdiere (z. B. Bruch &
Ghoshal, 2004). Im Zentrum erfolgreicher Fihrurghssomit das Kennen der
eigenen Ziele und Wertigkeiten. Fihrung ist somit eérster Instanz
Selbstfiihrung. Die Fihrungskraft selbst ist ihr Migstes Flhrungsinstrument
und damit auch ihre wichtigste Flhrungsaufgabe.oB@srs in Zeiten des
kontinuierlichen Wandels, wo externe Referenzpunktend soziale
Bezugsrahmen weniger gegeben sind, ist es fir Rgkkuafte notwendig, ihr
Unternehmen durch die teilweise paradoxen Heradefangen von
Veranderungsprozessen zu navigieren. Um dies zstenei und gleichzeitig
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stabil und gesund zu bleiben, bedarf es einesrklBevusstseins fur die eigene
Identitat bei gleichzeitiger Anpassungsleistung.

So beschreiben Briscoe und Hall (1999) Identitdieme Anpassungsvermogen
als eine der zwei Metakompetenzen in der Fuhruig.o8dnen der ldentitat

somit eine anderen Fuhrungskompetenzen lbergeerdt@te zu, die sich in

folgendem Verhalten ausdrickt: “to gather selfteda feedback, to form

accurate self-perceptions, and to change one’'scealfept as appropriate.”
(Briscoe & Hall, 1999, p. 49). Ein starkes Bewusstdfir die eigene ldentitat

bringt nicht nur Klarheit und Uberzeugung fir diet&heidungsprozesse der
Fuhrungskraft, sondern schafft, wie oben beschnied& Basis dafiir, anderen
Vertrauen schenken zu kénnen.

Es lasst sich also sagen, dass fiur Fahrungskréfte &ontinuierliche
Auseinandersetzung mit der eigenen Identitat usglith ist. So ist denn auch
der Begriff der authentischen Fuhrung in den letziahren in Mode geraten
(vgl. Avolio & Gardner, 2005). Natirlich, echt, glawirdig und berechenbar
sind Adjektive, die authentische Fihrungspersokéiien ausmachen. Dabei
beschreibt Authentizitat nicht nur vergangenes Wkem, sondern umfasst auch
angestrebte Verhaltensweisen, die momentan nocht iem angewandten
Repertoire des Individuums gehoéren. Stellen wir Wespielsweise eine
Fuhrungsperson vor, der es wichtig ist, ihren Nbiggtern offener und direkter
Feedback zu geben. Entsprechend dieser Einsichintisie sich vor, jeden
zweiten Freitag den Mitarbeitern Rickmeldung zuegeHlst dieses Verhalten
authentisch? Eindeutig Ja, wenn das Verhalten imkl&ng mit dem eigenen Soll
steht. Identitét ist die Summe aus ,Ist* und ,SolBetrieben durch den dahinter
liegenden Wert, andere entwickeln zu wollen odemflikte unmittelbarer
anzugehen, tragt sich die Fuhrungskraft das ertispnele Verhalten auf. Das ist
das authentische Moment, die Kongruenz zwischentitdé und Verhalten. In
der Wirkung mag dieses geanderte Verhalten viditemoch nicht eingespielt,
nattrlich und verinnerlicht erscheinen, aber auikeh ist es in jedem Fall.

Wie oben beschrieben, ist die Auseinandersetzungienieigenen Identitat ein
kontinuierlicher, lebenslanger Prozess. Die Entlicy als Fuhrungskraft
schlief3t dabei haufig einen Wandel der Identitdt dem individuellen Beitrag
als Grundlage des eigenen Selbstwertgefihls hideziDefinition persdnlicher
Werte und Wertschatzung durch die Leistungen andgre Diese Form des
Wandels stellt fur Flhrungskrafte eine enorme H&fmderung dar. Unserer
Ansicht nach greifen deshalb Fihrungskraftetraisindie lediglich auf die
Entwicklung von bestimmten Fertigkeiten abzielankarz.
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4 Identitat als Schliusselkonzept in der
Fuhrungskrafteentwicklung

Identitat ist nicht etwas, das Individuen habemdson vielmehr etwas, das sie in
lebenslanger Arbeit erzeugen. Wir empfehlen, daghkrungskréaftetrainings
anstatt auf die Vermittlung spezifischer Fertigkrit vermehrt auf
kontinuierliches Lernen und die Auseinandersetzmigder eigenen Identitat
fokussieren sollten. Das Kennenlernen der eigendentitédt kann Uber
verschiedene Wege ermdglicht werden, die alle damitun haben, sich selbst
die richtigen Fragen zu stellen und sensibel asf Riesonanz von Dritten zu
héren. In unserer Arbeit als Transformationsberaggleiten wir Fuhrungskréafte
im Rahmen von Fuhrungskrafteworkshops und Coachirigs ihrem
Entwicklungsprozess. Dabei haben wir die Erfahrigegnacht, dass es fir
Individuen hilfreich ist, sich der Identitatsfrageittels gefiihrter Ubungen
anzunahern. Heidbrink und Schirmann (2009) stallezru beispielsweise den
Ablauf einer Coaching-Interaktion vor, die auf &girkung des Selbstvertrauens
und der Vertrauenswirdigkeit eines CEOs abzielddnFolge beschreiben wir
zwei praktische Ubungen, einmal in einem Coachingd einmal in einem
Workshop-Setting, mit denen wir in der Zusammenianni unseren Klienten
positive Erfahrungen gemacht haben.

4.1 Ubung 1: Werde zu der Person, mit der Du am liebste
Deine Zeit verbringst!

Eine Fuhrungskraft wollte im Rahmen eines CoachiihgsFiihrungsverhalten
reflektieren und weiterentwickeln. Sie war in derbgit mit einer der
Abteilungen, die sie fihrte, an ihre Grenzen gemto(Sie hatte das Feedback
erhalten, nicht wertschatzend zu sein und war desicht, kein Gespur mehr
dafur zu haben, wie die Stimmung unter ihren Migdyn war. In der
Besprechung der Situation stellte sich heraus, dessich winschte, sowohl
innerlich als auch in ihrem Auftritt gelassener werden. Sie kam zu dem
Schluss, dass sie dann gelassener ist, wenn biasialie Dinge fokussiert, die
fir sie wichtig sind, und wenn sie sich nicht vaxteenen Stressoren treiben
lasst. Um Licht in das Dunkel dessen zu bringers fiiasie wichtig ist, machten
wir mit ihr die folgende Ubung.

Der Coachee wurde gebeten, die Person zu benemitether er am liebsten Zeit
verbringt. In einem nachsten Schritt wurde er darigefordert, aufzuschreiben,
welche Eigenschaften diese Person hat, die dafisclegidend sind, dass er
gerne mit dieser Person zusammen ist. Die Listegdaannten Charakteristika
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enthielt folgende Begriffe: Warm, aufmerksam, iligeint, vertrauenswirdig,
humorvoll, empathisch, guter Zuhérer und nimmt gelt fur mich.

Im weiteren Gesprachsverlauf stellten wir herausssdnur die Dinge dem
Coachee am Gegenuber auffallen koénnen, die auch ilfir wichtig
beziehungsweise die bereits in ihm selbst angsiedt So stellen die genannten
Eigenschaften identitatsstiftende Werte beziehueggavdie Wunsch-ldentitat
des Coachee dar. Im weiteren Diskurs erlauterterdaé Modell Identitat und
Verhalten (siehe Abbildung 1) und arbeiteten voesdm Hintergrund die
Bedeutsamkeit der Ausrichtung des eigenen Verlmlteaf die gewahlten
Charakteristika heraus, gemaf dem Motto: WerdeezWPdrson, mit der Du am
liebsten Deine Zeit verbringst.

Im weiteren Verlauf der Coaching-Sitzung entschsath der Coachee, an den
letzten drei Punkten der Liste zu arbeiten. Er nakoh vor, sich mehr Zeit fur

seine Mitarbeiter zu nehmen und dies fest in seikelender einzuplanen, ofter
und langsamer durch die Abteilungen zu gehen un@dsprachen nicht sofort
eigene LoOsungen zu prasentieren, sondern erst dRictkfragen sicher zu

stellen, dass er das Gegenuber wirklich verstaf@dénin seinen Abteilungen

registrierten die Mitarbeiter das veranderte Veddmlihres Vorgesetzten und
bestarkten es durch positives Feedback. Sie sehatie Aufmerksamkeit, die

ihnen die Fuhrungskraft schenkte und fihlten siefstanden. Das Resultat war
eine groRere Offenheit; die Mitarbeiter kamen véirnauf ihn zu, um Anliegen

und Probleme zu besprechen. Dies gab der Fuhruafgskederum ein besseres
Gespur dafir, was ihre Mitarbeiter beschéftigte.

4.2 Ubung 2: 80. Geburtstag

Im Rahmen eines Transformationsprozesses fuhrtemmitieiner Organisation
eine Serie von Workshops durch. Das Unternehmenimvalen vergangenen
Jahren stark gewachsen und hatte in verschiedene&indekn
Tochtergesellschaften ertffnet. Der Personalzuwadiasdie damit verbundene
Entwicklung neuer Organisationsstrukturen stelliém Organisation mehr und
mehr vor neue Herausforderungen. Die Zusammenad®it verschiedenen
Bereiche und die etablierten Prozesse waren arervidtellen nicht mehr
zielfihrend oder sogar hinderlich. Die Tochtergssbhften identifizierten sich
mehr mit ihrem Land als mit dem Mutterkonzern. Bieschaftsleitung erkannte,
dass es notwendig war, im Unternehmen im Hinbliok die Zusammenarbeit
Einheitlichkeit zu schaffen und den inneren Zusammaé zu starken. Sie
beschloss, dies tUber die Einfuhrung von Unternelsmerien anzugehen.
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In einer Auftaktveranstaltung, an der eine repréigare Gruppe von

Fuhrungskréaften teilnahm, wurden vier Unternehmemtavdefiniert. Danach

wurde eine Serie von Workshops fiur die gesamte ichdme aufgesetzt, um die
Auseinandersetzung und ldentifikation mit den Weta férdern. Das Ziel war
es, anzuregen, dass jede Fiuhrungskraft einen piersgm Bezug zu den vier
Kernwerten entwickelt und fir sich Wege und Forrfiadet, diese bewusst im
Alltag zu leben. Gleichzeitig stand das Thema dersénlichkeitsentwicklung

eines jeden Kadermitglieds im Zentrum der Workshdgiger der vier Werte

war Passion. In Bezug darauf wurde in den WorkshdipsFrage betrachtet,
woflr jeder Teilnehmer mit Passion einsteht, was Wichtig ist und worauf er

seine Energien ausrichtet. Im Zusammenhang miediBstrachtung haben wir
die Teilnehmer eingeladen, uns auf die folgendér&iee zu begleiten.

Stellen Sie sich vor, es sind viele Jahre vergangehes ist der Abend lhres 80.
Geburtstags. Sie sind gesund, fit und fihlen sichlwor Ilhrem inneren Auge
lassen Sie die Zeit Revue passieren. Alles, waseB@&chen und umsetzen
wollten, ist gelungen. Glicklich und zufrieden sd¢ra Sie auf erfillte Jahre
zuriick. Nun steht ihr 80. Geburtstag vor der Tid (Bie beschliel3en, dies zu
feiern. Uberlegen Sie sich, in welchem Rahmen Heer stattfinden soll.
Mochten Sie zu Hause feiern, in einem Hotel oddreduer Hitte? Im Kreis
Ihrer Familie oder mit Hunderten von Menschen? I&ianen entscheiden, wen
Sie dabei haben wollen. Alle Menschen, die Ihndhriem Leben etwas bedeutet
haben, kénnen anwesend sein. Wer ist lhnen wichig@ laden Sie zu lhrer
Feier ein? Stellen Sie sich nun vor, Sie sind auérl Feier und das Fest ist in
vollem Gang. Sie schauen sich um und sehen alMéieschen, die Ihnen zu
Ehren heute anwesend sind. Nach und nach kommechiedene Personen auf
Sie zu, um Ihnen zu gratulieren und lhnen ihre bankeit und Wertschatzung
auszudriicken. Halten die Personen eine Rede, fiBierine Unterhaltung zu
zweit oder geben sie lhnen eine Karte? Wahlen Bie~drm, die fir Sie am
stimmigsten ist. Als erstes kommt jemand aus iRegnilie auf Sie zu. Ist dies
Ihr Partner, lhre Mutter oder lhr Vater? Vielleichthr GroRvater, lhre
Grof3mutter, Ihr Bruder oder Ihre Schwester? Stelkta sich diese Person so
lebendig wie moglich vor. Was méchten Sie, dassnhtiese Person sagt?
Wofur ist sie lhnen dankbar und was schétzt sidhaen? Warum ist diese
Person stolz auf Sie? Notieren Sie sich lhre Wimbaziehungsweise die Worte
dieser Person. Dann dreht sich die erste Persoruatheine zweite tritt in den
Vordergrund. Nun kommt jemand aus dem ArbeitsunafefdSie zu. Vielleicht
ein Kollege oder ein Vorgesetzter? Was wunschersiie dass lhnen diese
Person sagt beziehungsweise schreibt? Wofur haben ir6 der Arbeit
eingestanden? Was hat die Person an lhnen gesehdiieso war die
Zusammenarbeit mit lhnen so bedeutsam fir dieserséfien? Nachdem auch
diese Person in den Hintergrund getreten ist, koneirt guter Freund
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beziehungsweise eine gute Freundin auf Sie zu.rWdighten Sie, dass sich
diese Person bei lhnen bedankt? Wann haben Siensgestitzt? Was hat Ihre
Freundschaft speziell gemacht? Wann haben Siees@ubgefordert? Machen
Sie sich auch zu den Aussagen und Winschen diessorPNotizen. Dann
wendet sich auch diese Person von lhnen ab undramkein weiterer Gast auf
Sie zu. Dies kann ein Bekannter sein, jemand, enit 8ie Ihre Freizeit verbracht
haben oder jemand, der fur Sie in einem andereriBerihres Lebens wichtig
war. Was mochten Sie, dass diese Person lhnen uhiden Weg gibt? Was
schatzt sie an Ihnen und wofiir bedankt sie sich® Méavundert diese Person an
Ihnen? Wie haben Sie diese Person berihrt beziehveige bewegt? Wenn die
Rede oder das Gesprach mit dieser letzten Persdrevist beziehungsweise Sie
all das gelesen haben, was sie lhnen geschriebéndhaan schauen Sie noch
einmal in die Runde. Sie verabschieden sich bedefi Menschen, die diesen
Tag mit Ihnen verbracht haben und kommen langsaradexi in den
Seminarraum zurlck.

Im weiteren Workshopverlauf erlauterten wir das Mibtdentitéat und Verhalten
(siehe Abbildung 1) und wiesen darauf hin, dassDdigye, die sich jede Person
aufgeschrieben hatte, ihre Wunschidentitat widegggien. Wir forderten die
Teilnehmer auf, sich ihre Notizen nochmals durcegeh und die Punkte zu
unterstreichen, die fir sie besonders wichtig wared die gehauft auftraten.
Anschlieend diskutierten wir die Frage, wie sighdheute verhalten mussten,
um an ihrem 80. Geburtstag das entsprechende Faedha erhalten. Wir
besprachen, inwiefern sich jeder einzelne auf dietitigen Weg wahnte, was
heute schon gut liefe und wo sich ihr Verhaltenkkeh &ndern musste. Gemaf
der Aussage ,Verlasse nie den Ort einer EinsidimeoDich auf eine Handlung
festzulegen®, wurden die Teilnehmer am Ende derrgbeingeladen, fir sich
konkrete HandlungsmafRnahmen abzuleiten, um ihremnsghidentitat ndher zu
kommen. Die dabei definierten Aktionen waren vigige Eine Teilnehmerin
wollte das offene Gesprach mit einem Kollegen socleén anderer nahm sich
vor, mehr fur ein bestimmtes Projekt einzusteheth wieder eine andere trug
sich selbst auf, ihrem Partner wie auch ihren Kmle mehr Wertschatzung zu
zeigen. So regte die Ubung dazu an, dass sich eileehmer bewusst damit
auseinandersetzten, was fir sie wichtig war und wie ihr Verhalten
entsprechend darauf ausrichten konnten.
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5 Fazit

Die Auseinandersetzung mit der eigenen Identitédt sewohl fir die

Selbstfiihrung als auch fir die Fihrung andererigsémtscheidend. Natirlich
kénnen Trainings, die auf die Entwicklung von Fghéiiten ausgerichtet sind,
Fuhrungskréaften in spezifischen Situationen helédfektiv zu handeln. Solange
die Fuhrungskraft ihr Handeln jedoch nicht an degemen Werten ausrichtet
und die gesetzten Ziele mit einer subjektiven Bédey und Sinnhaftigkeit
verbindet, wird dem erreichten Erfolg das Elemestt Hrfullung fehlen. Fir die
Executive-Ausbildung ist es erforderlich, starke@swicht auf die Reflexion
der eigenen ldentitdt zu legen, um Fuhrungskraften innere Stabilitdt zu
geben, ihre Unternehmen in Zeiten des kontinuieelicWandels erfolgreich zu
leiten, Mitarbeitern Orientierung zu geben undpbrsonliches Potenzial voll zu
entfalten.
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