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Wozu braucht eine Fiihrungskraft die Fahigkeit, sich selbst gut requlie-
ren zu kénnen? Reichen Disziplin und Kontrolle nicht aus? Vielleicht ha-
ben Sie sich bereits hdufiger gefragt, aus welchem Grund Sie manchmal
etwas anderes tun, als Sie sich vorgenommen haben? Und weshalb Sie
in bestimmten Situationen ganz gelassen bleiben und ein anderes Mal
mit Raketenantrieb abheben, wie auf diesem Buchcover?

Selbstregulation heiflt auch, die Art zu denken zu verdndern, und hat
viele Facetten. Im komplexen und agilen Umfeld brauchen wir erfolg-
reiche flexible Strategien, wie wir auf die konstant hohe Veranderungs-
geschwindigkeit reagieren kdnnen — und zwar immer wieder aufs Neue.
Denn was gestern funktioniert hat, gilt heute vielleicht schon nicht
mehr. Doch unser Gehirn sucht stdndig nach bekannten Informationen,
gleicht ab und aktiviert als Erstes die energiesparenden Langzeitpro-
gramme, es greift auf ,Bewahrtes" zurlick. Somit werden Sie von vielen
inneren Faktoren reguliert, die mit reiner Willenskraft und Selbstkon-
trolle nur bedingt und zeitweise gesteuert werden kénnen.

Sie werden sich jetzt fragen: ,Wie kann ich trotzdem meine Leadership-
Kompetenz Selbstregulation ausbauen?” Es gibt verschiedene Ansatze
und Mdglichkeiten, wie Sie starten konnen. Diese haben wir in diesem
Buch fiir Sie zusammengestellt.

,Erkenne dich selbst", wussten bereits die Weisen in der Antike. Dieses
Sich-selbst-bewusst-Werden gelingt mit inneren Bildern, der Fahigkeit
sich zu distanzieren und einem guten Emotionsmanagement. Sie erhal-
ten Tools fiir ein erfolgreiches Selbstmanagement, mit denen Sie sich
selbst coachen konnen. Mit dem Effekt, dass nicht nur Sie, sondern auch
Ihre MitarbeiterInnen davon profitieren. Denn wir Menschen lernen am
Modell — also von anderen — und vor allem von denen, die in unseren
Augen etwas besonders gut konnen oder zu denen wir wertvolle, trag-
fahige Beziehungen leben.

Im Einklang von Denken, Fiihlen und Handeln sind wir leistungsfahiger
und zufriedener. Das starkt unser Erleben von Selbstwirksamkeit und
das Vertrauen in die eigenen Handlungen. Wir bekommen von innen
und von auflen Feedback zu unserem Tun. Wir regulieren, statt zu kon-
trollieren. Unsere Motivstruktur, Werte, Identitat und Zugehdérigkeit ha-
ben Einfluss auf unsere Verhaltensweisen. Diese konnen sich im Lauf
des Lebens verandern. Eine neue Rolle als Fiihrungskraft kann bereits
ein starker Motivator fiir ein verandertes Verhalten sein.



Sie finden aulerdem Techniken und Tipps, um im Alltag mit einem
guten Gefiihl die Herausforderungen zu meistern. Auerdem Hinter-
grundwissen, um ein guter ,Hirnbenutzer" zu werden. Studien zum The-
ma, interessante Erfahrungen aus der Praxis, Transfergeschichten und
Metaphern begleiten Sie in den einzelnen Kapiteln. Mit den Selbstrefle-
xionsfragen kommen Sie sich selbst auf die Spur.

Viele Erkenntnisse von Coachees und Teilnehmerlnnen unserer Leader-
ship-Trainings sind in dieses Buch eingeflossen. Einsichten und Erfah-
rungen anderer Menschen konnen hilfreich sein fiir die tagliche Arbeit.
Doch ganz wesentlich ist, die eigenen Erkenntnisse und Lernchancen
zu nutzen. Das Leben bietet einem viele davon. Lassen Sie sich darauf
ein, schérfen Sie Thre Wahrnehmung und achten Sie auf Thre Gefiihle.
Vor allem in herausfordernden Situationen lernen wir meist besonders
erfolgreich. Und das, was uns emotional beriihrt — ob positiv oder nega-
tiv — ist letztlich ,das Salz in der Suppe”.

Es gibt mindestens zwei Griinde, als Fithrungskraft die Fahigkeiten
zur Selbstregulation auszubauen: zum einen, um selbst als Mensch zu
wachsen und in seinem Leben etwas zu bewirken. Zum anderen, um
eine starke Flihrungspersonlichkeit zu werden, um fiir sein Team so-
wie inner- und auflerhalb der Organisation ein Vor-Bild zu sein, dem
Menschen gerne folgen.

Gender

Generell nutzen wir die Schreibweise: Mitarbeiterinnen, Teilneh-
merlnnen, ManagerInnen. Es ist nicht immer durchgangig moglich, die
beschriebene Schreibweise einzuhalten (Mitarbeiterlnnengesprach).
Wir bitten um Verstandnis, dass wir aus Griinden der Lesefreundlich-
keit auch die mannliche Form im Buch gewahlt haben. Der Kunde, der
Mitarbeiter — die Wirtschaftswelt ist nach wie vor sehr durch maskuline
Worter gepragt. Doch gewinnen immer mehr die femininen Begriffe an
Bedeutung: die Intuition, die Faszination, die Intelligenz, die Empathie,
die Kompetenz und die Vernunft ;-).

Download

Zu diesem Buch gibt es umfangreiches Downloadmaterial mit Arbeits-
blattern, um Ihre Selbstreflexionsfdhigkeit und persénliche Entwick-
lung weiter zu trainieren. Downloadhinweise finden Sie direkt an der
entsprechenden Stelle.



Inhalte & Kapitel

Steigen Sie direkt in die Kapitel ein, die fiir Sie interessant sind, oder
lesen Sie das Buch von vorne nach hinten. Schreiben und malen Sie
hinein, bekleben Sie es mit Post-its. Es ist ein Buch, mit dem Sie ,ar-
beiten" kénnen. Die Mind Map auf der vorherigen Seite hilft Thnen dabei.
Vielleicht wird das Buch/E-Book auch ein idealer Begleiter, um immer
wieder zu reflektieren und sich selbst zu coachen. Lassen Sie sich ganz
intuitiv leiten. Was spricht Sie momentan an, was beriihrt Sie inner-
lich? Denn die Emotionen brauchen wir, um innere Muster zu veran-
dern. Lassen Sie sich iiberraschen. Es ist wie an einem Buffet, auf dem
viele verschiedene Speisen stehen. Suchen Sie sich das aus, was Thnen
schmeckt.

Theoretische Wissensinputs mit Anleitungen, Methoden und Fragen
zur Selbstreflexion wechseln sich ab. Dieser Band aus der ,Leadership
kompakt’-Reihe ist ein Wissens- und Arbeitsbuch. Es geht darum zu
verstehen, weshalb Dinge so sind, wie sie sind. Einsichten zu gewinnen,
anders und neu zu denken, zu handeln und zu fiithlen. Lassen Sie sich
ein auf einen spannenden Prozess. Sollte sich an der einen oder anderen
Stelle ,Lustlosigkeit” ausbreiten, dann bleiben Sie dran — vielleicht will
Thr Gehirn Energie sparen oder Thr ,heilles System"” aktiviert gerade den
Jinneren Schweinehund"”;-).

In Kapitel 1 erfahren Sie, weshalb es besser ist, zu regulieren, als
zu kontrollieren. Sie machen einen Ausflug in die Neurowissen-
schaften, erfahren etwas tiber das Phdnomen der Beschleuni-
gung und lernen, wie Sie Thre Aufmerksamkeit gezielt steuern
koénnen.

Kapitel 2 zeigt, wie Sie sich selbst gut fithren. Sie lernen, wie Sie
mit Achtsamkeit Thren Fithrungsalltag entschleunigen und wel-
chen Einfluss das auf die Unternehmenskultur hat. Sie erfahren,
wozu es gut ist, Grenzen zu setzen, und bekommen eine ganz
konkrete Anleitung, um Entscheidungen zu treffen.

Kapitel 3 erklart die Auswirkungen in den Organisationen in
einem agilen und herausfordernden Umfeld und hélt Erfolgs-
faktoren in der Komplexitat fir Sie bereit.

Das Kapitel 4 vermittelt Thnen, wie Sie selbstbestimmt leben und
fithren. Welche psychologischen Nahrstoffe Sie dafiir brauchen
und wie die intrinsische Motivation unsere Regulationsprozesse
beeinflusst. Sie erfahren, was Sie brauchen, um selbstwirksam zu



handeln, wie uns die eigenen Erklarungsmuster steuern und wie
wir Erfolg und Misserfolg konstruktiv nutzen kénnen.

In Kapitel 5 beschéftigen Sie sich intensiv mit sich selbst und
Threr Personlichkeit. Mit den Big-Five-Personlichkeiten, Mo-
tivstrukturen und narzisstischen Tendenzen von Menschen er-
fahren Sie Hintergriinde, was Menschen bewegt und antreibt. Sie
blicken zurlick, lernen, wie Sie sich selbst auf die Spur kommen
und wie Sie die Chancen in der Veranderung erkennen. Mit dem
expressiven Schreiben lernen Sie eine wirksame Methode, um
vergangene Erlebnisse zu verarbeiten.

Mit dem Kapitel 6 erhalten Sie Techniken fiir ein gutes Selbst-
management. Methoden, um Abstand zu gewinnen und klarer
zu sehen, machen den Anfang. Mit Mentaltechniken und inne-
ren Bildern arbeiten Sie auf tieferen Ebenen und aktivieren Thre
Ressourcen. Wie Sie Losungen im Blick haben und sogar in Pro-
blembildern etwas Positives erkennen, wird Sie moglicherweise
Uberraschen. Das Emotionsmanagement zeigt, dass wir sowohl
positive als auch negative Gefiihle brauchen. Soviel sei schon
verraten: bei den positiven gilt, ,viel hilft viel".

Sie erhalten im Kapitel 7 eine Rezeptur fiir eine gesunde Selbst-
regulation. Der Clou dabei ist, dass Sie sich diese selbst zusam-
menstellen, was Inhaltsstoffe, Menge und Haufigkeit betrifft. Die
Kunst der kleinen Schritte unterstiitzt Sie beim Umsetzen.

Uns ist bewusst, dass sich an manchen Stellen Ubungen oder Refle-
xionsfragen ahnlich sind. Lassen Sie die Fragen weg, die Sie fiir sich
bereits beantwortet haben. Zu einem spateren Zeitpunkt oder in einem
anderen Kontext kann eine dhnliche Frage neue Erkenntnisse bringen.
Deshalb: Wenden Sie die Methoden und Tools so an, dass es sich fiir Sie
gut anfiihlt.

Ein herzliches Dankeschon an ...

.. all die Menschen, die uns auf unserem Weg begleitet haben und im-
mer noch begleiten. Unseren Familien, Ausbilderinnen, Trainerlnnen
und Coachs. Sie haben uns bestarkt und gefordert. Manchmal war es
anstrengend oder unangenehm, den Tatsachen ins Auge zu sehen. Das
ist ein wichtiger Teil unseres Entwicklungsprozesses.

.. heutige Wegbegleiter, unser Team, Trainerkolleginnen und -kollegen
und langjahrige Partner. Sie helfen uns immer wieder, uns personlich



weiterzuentwickeln. Selbst — oder gerade — in herausfordernden Situa-
tionen sind wir gefragt, unser Wissen anzuwenden und ,die PS auf die
Strafle zu bringen”.

.. unsere Kunden, Coachees und die Teilnehmerlnnen unserer Leader-
ship-Trainings. Sie geben uns wichtige Impulse. Egal ob es um Fithrung,
Agilitat, Change Management, Selbstmanagement, Stressbewaltigung
oder Kommunikation geht. Unsere Konzepte sind dann wertvoll, wenn
sie in den Unternehmen erfolgreich erprobt und eingesetzt werden. Das
motiviert uns — von innen heraus.

.. unsere Interviewpartner, die mit ihrem wertvollen Feedback zu den
Themen besondere Akzente gesetzt haben.

.. unsere ehemaligen Chefs, Teams, Mitarbeiterlnnen und KollegInnen.
Die Erfahrungen, die wir damals gemacht haben, sind fiir uns heute
unglaublich wertvoll. Zu diesem Zeitpunkt war uns das allerdings nicht
immer bewusst ... ;-)

.. unseren personlichen Qualitatssicherer Rainer Alt. Er schafft es mit
seinem Blick fiir Zusammenhange, die Verstandlichkeit des Buches
noch einen Tick besser zu machen.

Ganz konkret sagen wir Danke an den Verlag managerSeminare. An
Jiirgen Graf und Ralf Muskatewitz mit ihrem Team, die das Erscheinen
dieses Buches ermdoglicht haben. Mit viel Struktur, Liebe zum Detail und
wertvollen Impulsen haben sie das Buch gestaltet. An Stefanie Diers, die
mit ihren Grafiken dem Buch den visuellen Schliff gegeben hat. Und an
Michael Busch flir die wertvolle Pressearbeit.

Und wir sagen DANKE an Sie, liebe Leserinnen und Leser. Thr Interesse
fiir dieses Thema und die Bereitschaft, sich damit auseinanderzusetzen,
freut uns sehr. Denn damit ist unsere Hoffnung verbunden, dass die
Flhrungskréafte von heute und morgen mit einer starken Personlichkeit
und als Vor-Bild vorangehen und die Zukunft gestalten.

Und jetzt: Thnen viel Spalt beim Lesen und erfolgreiches Umsetzen.

Herzlichst, Ihre Renate Freisler & Katrin GreRer



Regulieren statt

kontrollieren

Zum ersten Mal in der Geschichte sterben mehr Menschen, weil sie zu viel es-
sen und nicht, weil sie zu wenig essen. Zu Beginn des 21. Jahrhunderts stirbt
der Durchschnittsmensch mit héherer Wahrscheinlichkeit daran, dass er sich
mit Fast Food vollstopft und nicht an Diirre, AIDS oder einem terroristischen
Anschlag.
— Yuval Noah Harari, israelischer Historiker —
In: Homo Deus — Eine Geschichte von morgen, 2015

Was verstehen Sie unter Selbstregulation? Ist es das Neinsagen, wenn
das Nachtischbuffet Sie verlockend anlacht oder das konsequente Aus-
dauertraining mehrmals die Woche? In Verbindung mit Ihrer Rolle als
Fiihrungskraft konnte es die rechtzeitige Vorbereitung einer Prasen-
tation bei einem wichtigen Kunden sein oder die wohlwollende, wert-
schétzende Haltung IThrem Mitarbeiter gegeniiber, auch wenn es gerade
in Thnen brodelt.

1.1 Gedanken, Gefiihle und Verhalten

Selbstkontrolle versus Selbstregulation

Beide Begriffe werden im taglichen Sprachgebrauch oft synonym ver-
wendet. Sie sind eng miteinander verknipft, denn sie sind Formen der
Selbststeuerung, des Selbstmanagements und unterstiitzen uns darin,
dass wir uns weiterentwickeln und unsere Ziele erreichen.

In der Literatur wird die Selbstkontrolle als ein Akt der Willensstérke
eines Menschen beschrieben. Die innere Kontrolle der eigenen Hand-
lungen und Bediirfnisse, Impulse und Gewohnheiten werden ,bewusst”
gesteuert. Der Selbstkontrollmodus braucht allerdings sehr viel Energie
und psychische Anstrengung. Handeln wir beispielsweise sehr diszip-
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liniert — mit Willensanstrengung — vom Verstand gesteuert, ist dies fir
eine gewisse Zeit machbar. Damit bewaltigen wir unseren Vorsorgeter-
min beim Arzt oder die Abgabe der Steuererklarung. Auf Dauer stellen
sich allerdings Erschopfung, Lustlosigkeit und Demotivation ein. Sie
kennen vielleicht einige sehr kontrollierte Menschen, die hart, defensiv
und rigide wirken. Mit angespanntem Gesichtsausdruck handeln sie
und beobachten ihre Umgebung, ob etwas von der gewohnten Routine
abweicht, um sofort eingreifen zu konnen.

Um ein balanciertes Energiemanagement zu etablieren, brauchen wir
eine tiefere Ebene, die Selbstregulation. So kénnen Erfahrungen, die wir
auf der unbewusst-gefiihlsmaRigen (affektiven) Ebene gemacht haben,
forderlich oder hinderlich wirken. Wenn wir ein bestimmtes Verhalten
verandern wollen, ist es wichtig, diese Ebenen mit einzubeziehen.

Definition: Die Selbstregulation wird als ein bewusstes und unbewusstes
Steuern von psychischen Vorgangen beschrieben. Das sind unsere
Gedanken, Emotionen, Aufmerksamkeit und Impulse sowie die daraus
folgenden Handlungen.

Das alles spielt sich tiberwiegend im unteren Bereich des Eisbergs ab
(siehe S. 152) — als weitgehend ,unbewusste Form" des Willens. Dazu
gehort auch das Regulieren der Emotionen und die Selbstwirksamkeit:
Wie gehen wir mit unseren Gefilthlen und Stimmungen um? Und wie
zielgerichtet und wirksam handeln wir?

Um hohere und langfristige Ziele zu erreichen, stellen wir die ,kurzfris-
tige Bediirfnisbefriedigung” zuriick. Dieser Belohnungsaufschub ist ein
wichtiger Baustein und wird auf den folgenden Seiten mit interessanten
Untersuchungen beschrieben.

Eines sollten wir grundsatzlich im Blick haben: Unser Belohnungszentrum
wartet permanent darauf, dass es befriedigt wird.

Die Selbstregulation aktiviert unsere inneren Netzwerke, mit allen au-
tobiografischen Erfahrungen. So kann sich ein stabiles Selbstbild ent-
wickeln, das aus unseren Werten, Bediirfnissen, Motiven, Normen und
damit verbundenen Erfahrungen besteht. Werden mdoglichst viele posi-
tive Netzwerke aktiviert, hilft dies, das geplante Vorhaben umzusetzen.



Die Selbstregulation wirkt doppelt, wenn wir bewusst Positives verstar-
ken und Veranderungen aktiv angehen.

1. Verstarken Sie Positives und entwickeln ein Bewusstsein dafiir:
lenken Sie Thre Aufmerksamkeit auf Positives
machen Sie sich Erfolge und Stdrken bewusst
offnen Sie sich fiir neue Erfahrungen
nehmen Sie auch kleine Veranderungen wahr
trainieren Sie Thre Achtsamkeit
teilen Sie Genuss und Freude mit anderen
erzeugen Sie Dankbarkeit
pflegen Sie positive Beziehungen und nutzen Sie Humor und
Hoffnung als positive Nahrstoffe

2. Gehen Sie Veranderungen aktiv an:
entwickeln Sie konstruktive Strategien (Coping)
ergreifen Sie Chancen
nutzen Sie Fehler als Lernfelder
lernen Sie Denkfallen zu erkennen und nutzen Sie aktiv die Ge-
danken-STOPP-Strategie
lassen Sie neue Bewertungen zu
entwicklen Sie ein flexibles Mindset
finden Sie Thren Sinn im Leben
tun Sie Gutes, auch fiir andere
nehmen Sie soziale Unterstiitzung an
aktivieren Sie Thren gesunden Hormoncocktail mit Bewegung
und Entspannung

Hinweis: Eingeschrankte Kompetenzen zur Selbstregulation finden sich
bei manchen psychischen Storungen, wie z. B. Sucht, Zwangsstorungen,
ADHS oder Borderline-Personlichkeitsstérungen. Dadurch ist eine autono-
me, selbstwirksame Lebensflihrung stark eingeschrankt.

Die Selbstregulationstheorie

Der kanadische Psychologe Albert Bandura beschreibt die Theorie der
Selbstregulation als Prozess der intraindividuellen Handlungssteuerung
— also das, was innerhalb eines Individuums ablauft — anhand von drei
Komponenten:

Die Selbstbeobachtung ist dhnlich einer ,Selbstdiagnose”. Wir
gewinnen wichtige Einsichten tiber uns selbst und die Wirkung
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Selbstreaifior Selbstbecbachtung
+ Belohnungs- und Bestrafungs- « Situation, Verhalten, eigene
rituale, um eigenes Verhalten zu Gefiihle wahrnehmen
steuern + wichtige Erkenntnisse Uber sich
+ kognitive & affektive Reaktionen selbst und ihre Wirkungen auf
(z.B. Reflexion, Stolz, Zufriedenheit andere gewinnen
usw.) + Selbstmotivation durch Anpassen
+ Selbstwirksamkeitserwartung der Ziele

-> beeinflusst wiederum Selbst-
beobachtung und -bewertung

Selbstbewertung

+ Abgleich von Soll/Ziel und Ergeb-
nissen mit den eigenen internen
Standards

+ bezieht sich ausschlieBlich auf die
inneren Merkmale der Person

auf andere. Die Beobachtung alleine kann sich schon positiv auf Abbildung 1: Selbst-
unsere Motivation auswirken. regulationstheorie nach
Bandura

Die Selbstbewertung misst zwischen SOLL und IST. Was habe

ich erreicht? Das SOLL beschreibt unsere inneren Merkmale und @ }
Standards, unser Anspruchsniveau, unsere Eigenheiten und un- P @/
sere Ziele. Die Messkriterien sind subjektiv und sehr individuell, ~
somit nicht mit anderen Menschen vergleichbar. g

Aus der individuellen Selbstbewertung ergibt sich die Selbstre-

aktion. Mit Belohnungs- und Bestrafungsritualen steuern wir un-

ser Verhalten und unsere Reaktionen. Das tun wir zum Beispiel

durch eine bewusste Selbstreflexion der Situation bzw. des Ver- ﬁ %
haltens. Oder durch eine unbewusste gefithlsmaRige Reaktion

wie Stolz, Zufriedenheit, Unlust oder Unzufriedenheit. Das wirkt ﬁ m
sich wiederum auf unsere Selbstbeobachtung und Selbstbewer- e
tung aus und fithrt dazu, dass wir unsere Ziele/das SOLL an die g
gemachten Erfahrungen und deren Erkenntnisse anpassen.

Positiv bewertete Erfahrungen fithren meist dazu, dass das innere An-
spruchsniveau steigt und wir motiviert die ndchsten Ziele angehen.
Bei negativ bewerteten Erfahrungen kommt es u. a. auf unsere Bewalti-
gungsstrategien und Erklarungsmuster an, wie Selbstbeobachtung und
-bewertung ausfallen.

© managerSeminare



Mit Blick auf unser digitales Zeitalter, Arbeiten 4.0, Agilitat und Selbst-
organisation wird klar, dass es die Aufgabe von Fiithrungskraften und
Mitarbeiterinnen auf ziemlich allen Hierarchieebenen sein wird, ei-
genverantwortliches und selbststadndiges Handeln kiinftig weiter zu
entwickeln.

Eine gute Selbstregulation férdert die Selbstbestimmung. Sie ist fir den
Erhalt der Leistungsfahigkeit und der Motivation ebenso wichtig wie bei
der Gesundheitspravention.

In einem Interview haben wir Fiihrungskrafte und Coachs zur eigenen
Selbstregulation befragt.

Wie hoch schatzt Du Deine Fahigkeit zur Selbstregulation ein?

(auf einer Skala von 1 = sehr gering bis 10 = sehr hoch).

Die Ergebnisse sind sehr unterschiedlich ausgefallen. Der Durchschnitt
lag bei 6,9, wobei auch je eine Bewertung auf die 1 bzw. die 10 fiel. Die
Begriindung: ,Stark schwankend und abhangig vom Motivationsziel."

40
3

.@@@@

#onom

Selbsteinschatzung

Wie hoch schatzen Sie lhre Fahigkeit zur Selbstregulation ein?
Auf einer Skala von 1 (sehr gering) bis 10 (sehr hoch): ........
Eine erste Einschatzung, wie ausgepragt Ihre Selbstregulation ist und

welche Entwicklungsmoglichkeiten Sie haben, kénnen Sie mit dem
folgenden Fragebogen vornehmen.
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Merkmale Selbstregulation

Ich habe das Gefiihl, dass mein Leben sinnvoll ist, ich
habe noch viel vor.

Ich weil}, dass ich Stresssituationen real bewerten kann.

Ich kann von mir sagen, dass ich bei Schwierigkeiten
nicht Giberreagiere.

In Stress- und Belastungssituationen finde ich meistens
einen Losungsweg, weil ich wei}, was ich kann.

Ich versuche moglichst immer, mir meine Ziele selbst zu
suchen und Aufgaben zu ibernehmen, die mich fordern.

Bei besonderen Anforderungen treibt mich vor allem
die Losung der Aufgabe an; Anerkennung und/oder ma-
terieller Gewinn sind nachgeordnet.

Die meisten Aufgaben, die ich zu bewaltigen habe, ma-
chen mir Spaf.

Ich glaube, vorausschauendes Handeln ist eine beson-
dere Starke von mir.

Entscheidungen treffe ich schnell und sicher, das
macht mir immer richtig SpaR.

Meine Leistungen und Fahigkeiten kann ich realistisch
beurteilen.

Ich vertraue meinen Leistungen und Fahigkeiten, des-
halb fiithle ich mich in schwierigen Situationen meis-
tens auch recht sicher.

Ich sehe mich als wertvollen Menschen an und akzep-
tiere mich so, wie ich bin.

Neugier und Verdnderung sind fiir mich sehr wichtig,
denn nur so kann ich meine eigenen Ressourcen erken-
nen und mir neue erschliefen.

Ich kann ganz gut Prioritdten setzen sowie zwischen
wichtig und unwichtig unterscheiden.

Summe Selbsteinschitzung

Quelle: in Anlehnung an Mathesius, R., Scholz, W-U.: Multimodale Stresskompetenz

i
Auswertung: e
» bis 30 Punkte: noch geringe Ausprdgung — Entwickeln und stér-  Fragebogen im
ken Sie Ihre Ressourcen, setzen Sie individuelle Schwerpunkte  Download
und gehen Sie schrittweise vor, suchen Sie sich stiitzende dullere
Ressourcen (Familie, Freunde, Coach, Therapeut ...).

© managerSeminare



Abbildung 2: Zwei
Bewertungssysteme
- unsere biologische
Grundausstattung

Bewusstsein
logisches Denken
zukiinftiges Handeln,

verniinftig

31-50 Punkte: normale bis ausbaufghige Auspragung — Nutzen
Sie die Bereiche, wo Sie schon gut unterwegs sind, und starken
Sie Thre Ressourcen weiter, seien Sie sich Thres Entwicklungspo-
tenzials bewusst und nutzen Sie es.

uber 51 Punkte: sehr starke Auspragung — Machen Sie sich be-
wusst, wie Sie zu dieser starken Regulationsfdhigkeit gekommen
sind, bleiben Sie dran und zeigen Sie sich fiir andere als Vorbild.

Bitte beachten Sie, dass die Punktwerte Orientierungen sind und keine
Normwerte.

Riickmeldeschleifen oder: Der Dialog zwischen Bewusstsein
und Unbewusstem

Antonio Damasio stellte die Theorie auf, dass die emotionalen Erfah-
rungen im Menschen ,verkorperlicht” sind und so unser Verhalten bei
Entscheidungen beeinflussen. Diese korperlichen Signale werden als
somatische Marker bezeichnet. Innerhalb von Millisekunden sendet der
Korper sozusagen ein ,STOPP oder GO* also sowohl positive, bejahende
als auch negative, vermeidende Handlungsimpulse aus. Diese Korper-
empfindungen werden z. B. als ,Kribbeln im Bauch®, ,Klof3 im Hals", ,ein
Geflihl der GroRe", ,Leichtigkeit” oder ,freier Kopf* wahrgenommen.

Maja Storch beschreibt die Selbstregulation auch als Riickmeldeschlei-
fen zwischen dem emotionalen Erfahrungsgedachtnis und Informati-
onen aus dem Bewusstsein. Mehr {iber die beiden Bewertungssysteme
lesen Sie ab Seite xxx.

Unbewusstes/Instinkte
ererbtes Wissen (Gene), personliche Erfahrungen
gute Strategien entwickeln | Hier & Jetzt, im Augenblick, Wohlfiihlen

extrem individuell, ,innerer Schweinehund”

langsames Arbeitstempo sehr schnell und spontan

Kommunikation erfolgt iiber die Sprache, z.B. | Kommunikation erfolgt iiber ,somatische Mar-

prazise Argumente

ker”, z.B. diffuse Gefiihle

Die Bewertung erfolgt mit richtig oder falsch. Die Bewertung erfolgt iiber ,Mag ich” oder

»,Mag ich nicht”

Selbstzwang: Wir tun etwas und zwingen uns da- | Intuition: Wir tun etwas und es fiihlt sich gut
zu, auch wenn wir das nicht wollen (suboptimal). | an

hohes Energieniveau

energiesparend



Zwei, die immer mal wieder im Konflikt stehen: die langfristige und
verniinftige Bewertung aus dem Verstand und die Bewertung aus dem
emotionalen Erfahrungsgedachtnis, das kurzfristig und am Wohlbefinden
orientiert ist.

Wohlbefinden oder Unbehagen?

Stimmen die Bewertung aus dem emotionalen Erfahrungsgedachtnis
(unbewusste Bewertung = UB) und die Analyse des Verstandes (bewuss-
te Bewertung = B) iberein, entsteht psychisches Wohlbefinden. Bei einer
Dissonanz macht sich psychisches Unbehagen breit.

Formel fiir psychisches Wohlbefinden
B = UB ergibt :-)

Formel fiir psychisches Unbehagen
B # UB ergibt :-(

Dabei konnen die Riickmeldeschleifen durchaus mehrfach zirkulieren,
bis eine passende Losung gefunden wird. Es hangt davon ab, wie wir
einen Reiz bewerten und dies hat eine unterschiedliche Wirkung auf
uns. Das emotionale Erfahrungsgedachtnis und unser Verstand beein-
flussen sich gegenseitig. Es ist also ein ,Dialog zwischen Bewusstsein
und Unbewusstem". Soviel zur Theorie. Vielleicht haben Sie jetzt Lust
bekommen auf eine erste Selbstreflexion?

Selbstreflexion — frei und zufrieden?

Was macht Sie unfrei, unzufrieden, lustlos. Was tun Sie nur widerwillig?

Vervollstandigen Sie folgende Satze, schreiben Sie alle Impulse auf.
Ich muss .......
Ich sollte .........
Ich darf nicht .........
Ich kann nicht ........
Es geht halt nicht anders .......
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Und jetzt geht es an die Ubersetzung. Wir Menschen tun Dinge aus-
schlieRlich aus einem Beddrfnis heraus.

Welches Bediirfnis erflille ich, indem ich mich entscheide, XY zu
tun? ,Ich entscheide mich, ........ (Tatigkeit) zu tun, weil mir ........
(Beddirfnis) wichtig ist."

Welche anderen Strategien/Alternativen gibt es, um dieses Bedrf-
nis zu erfillen? Machen Sie fiir sich ein kleines Brainstorming
und sammeln Sie Ideen — alles ist erlaubt.

Den Marshmellows widerstehen

Vermutlich haben Sie schon vom ,Marshmellow-Test" gehort? In den
1960/70er-Jahren hat der Psychologe Walter Mischel mit seinem Team
an der Stanford University Untersuchungen zum Belohnungsaufschub
mit folgender Testanforderung durchgefiihrt: Ein Forscherteam zeigte
Kindern im Alter von vier bis fiinf Jahren StiRigkeiten und erklarte ih-
nen, dass sie alleine gelassen werden und dann entscheiden sollen, ob
sie den Marshmellow sofort essen oder ob sie warten wollen, bis der
Versuchsleiter wiederkommt, um dann mit einem zweiten Marshmel-
low belohnt zu werden. Falls sie vor Ablauf der Zeit die
begehrte SiiRigkeit essen oder eine Klingel betatigen,
miissen sie sich mit dem einen zufrieden geben. Die
Reaktionen der Kinder waren sehr unterschiedlich. Die
einen griffen sofort zu, andere schniiffelten oder leckten
an der StiRigkeit. Ein Teil der Kinder hat es geschafft, zu
warten. Die Kinder setzten dabei auch ausgekligelte Me-
thoden zur Ablenkung ein — und wurden mit einem zweiten belohnt. Die
zeitliche Variante des Wartens spielte beim Experiment keine Rolle. Die
Kinder waren noch zu jung, um solche Zeitunterschiede zu verstehen.



Das Forscherteam wertete die vielfaltigen Verhaltensstrategien der sich
unbeobachtet fiihlenden Kinder aus. Interessant sind die Ergebnisse in
der Langzeitstudie. Circa 25 Jahre spater hatten diejenigen, die langer
auf die Belohnung gewartet hatten, bessere Ergebnisse bei folgenden
Punkten:

langfristige Ziele verfolgen

hoheres Bildungsniveau

belastbarer und anpassungsfahiger bei der Bewaltigung zwi-
schenmenschlicher Probleme

bessere und langere Beziehungen

niedriger Body-MaR-Index (BMI)

Vermeiden von gefdhrlichen Drogen

Diese Unterschiede blieben in den folgenden Jahrzehnten bestehen
und machten den Zusammenhang zwischen Selbstkontrolle und Erfolg
deutlich. Die Fahigkeit zur Selbstkontrolle reift im prafrontalen Cortex
bis ins junge Erwachsenenalter. Gleichzeitig ist es interessant, dass sich
schon im Vorschulalter die Fahigkeit zum Belohnungsaufschub zeigt.

Eine starke Willenskraft fiihrt dazu, sich auf langfristige Ziele zu konzen-
trieren, so die Hypothese von Mischel. Damit sind die Chancen besser, ein
erfolgreiches und zufriedenes Leben zu flihren. Doch ist das richtige Maf
entscheidend, denn viele Menschen verhalten sich aus einer zu starken
Selbstkontrolle heraus hart und streng gegeniiber sich und anderen.

Das Dilemma zwischen Impuls und Kontrolle

Die Experimente wurden auch in einem anderen Kontext wiederholt
— mit dhnlichen Ergebnissen. Dies zeigt, dass Belohnungsaufschub als
ein Teil der Selbstregulation schon im Kindesalter sichtbar ist. Falls Sie
sich jetzt sagen, ,Na ja, das hat bei mir als Kind auch nicht funktioniert,
da kann ich nichts andern’, diirfen Sie gespannt sein. Jede/r Einzelne
hat die Fahigkeit, seine Selbststeuerung zu verbessern. Es ist das Di-
lemma zwischen Impuls und Selbstkontrolle, der Auseinandersetzung
zwischen dem ,inneren Schweinehund” und dem ,verniinftigen Erwach-
senen"in uns. Oder wie Maja Storch vielleicht sagen wiirde: ,Wie kdnnen
wir unser Wiirmli mit ins Boot holen, statt es zu wiirgen?" Es grif3t das
emotionale Erfahrungsgedachtnis und die Bewertung des Verstandes.
Sie erinnern sich an die Formel? Mehr dazu bei den Selbstmanagement-
techniken (siehe Kap. 6, S. 124).



In seinem Buch ,DER Marshmellow-TEST" hat Walter Mischel seine
Erfahrungen und die Zusammenh&nge von Willensstarke, Belohnungs-
aufschub und der Entwicklung der Personlichkeit schén beschrieben.
Selbst in der Werbung wurde dieser Klassiker inzwischen kopiert und
der Test mit den beriihmten Uberraschungseiern von Kindern nachge-
spielt.

Die schnelle Belohnung

Wie sich die Selbstregulation entwickelt, ist nicht zuletzt ein Ergebnis
der gemachten Erfahrungen. Menschen, die immer wieder erfahren ha-
ben, dass Belohnungen oder Versprechungen nicht eingehalten werden,
tendieren zur schnellen Belohnung — ganz nach dem Motto: ,Lieber den
Spatz in der Hand als die Taube auf dem Dach." Ein Umfeld von fehlen-
dem Vertrauen und Unzuverldssigkeit pragt die Denk- und Verhaltens-
muster in diese Richtung. Warum soll ich lange warten, wenn ich gar
nicht weil}, ob ich das Versprochene auch bekomme — bzw. schon oft
das Gegenteil erlebt habe?

Eine personliche Erfahrung: Wir hatten in einem Unternehmen einen
Workshop mit Mitarbeiterinnen im Rahmen einer psychischen Gefahr-
dungsbeurteilung. Es ging darum, die Schwachstellen zu identifizieren
und Ldsungen mit den Mitarbeiterinnen zu erarbeiten. Zu Beginn wurde
dem Ganzen von den Teilnehmerlnnen des Workshops wenig Vertrau-

en entgegengebracht. Zu haufig kam es vor, dass zugesagte Verspre-
chungen der Geschéftsflihrung im Sand verliefen. Selbst eine ,Kleinigkeit”
wie eine nicht eingehaltene Pizzarunde an einem Uberstunden-Samstag
wurde wieder thematisiert, obwohl das schon Jahre her war. In solchen
Dingen sind Menschen meist ziemlich sensibel. Dass sich in diesem Un-
ternehmen im Laufe der Zeit eine Misstrauenskultur breitgemacht hat und
die Teilnehmerinnen die Ernsthaftigkeit der Maknahmen anzweifelten, ist
gut nachvollziehbar.

Unsere Empfehlung an Sie als Fithrungskraft: Seien Sie sich {iber die
Wirkung von Belohnungen und Versprechungen bewusst. Vertrauen
dauert einige Zeit, bis es aufgebaut ist, und es kann schnell wieder ganz
weg sein. Selbst wenn Sie einmal etwas nicht einhalten kdénnen, spre-
chen Sie dariiber, gehen Sie in den Dialog. Wenn Menschen die Hinter-
griinde kennen, ,warum"” etwas jetzt nicht moglich ist, hilft das fiir das
Verstehen. Im Fall einer versprochenen Pizza heilt es einfach: bestellen
und gemeinsam geniefRen.



Ubrigens: Wussten Sie, dass Belohnungen besser wirken, wenn Sie
spontan oder iiberraschend kommen? Die angekiindigte Belohnung ist
die bekannte ,Karotte”. Mehr dazu lesen Sie beim Thema Motivation
auf Seite 84.

Tipp

Wenn Sie lhren Mitarbeitern etwas erklaren, dann bitte auch das WEIL!
Also: ,Das versprochene Sommerfest wird in diesem Jahr abgesagt,
weil ..." Verwenden wir das ,Weil", dann wird automatisch schon davon
ausgegangen, dass es einen guten Grund gibt. Und Uibrigens: Der gute
Grund ist etwas typisch Deutsches ;-).

Die eigenen Ablenkungsmanover

Unsere Fahigkeit zur Selbstregulation zeigt sich sowohl im privaten
Kontext als auch in unserer taglichen Arbeit. Wie ausgepragt ist die
,2Aufschieberitis” bei Ihnen? Lassen Sie sich wahrend der Arbeit héufig
von IThrem Smartphone ablenken, surfen zwischendurch im Internet
oder schauen sich in Ihren sozialen Netzwerken um? Die ,Marshmellow-
Kinder" konnten zehn Mal so lange warten, wenn sie die StiRigkeiten
verdeckten oder sich selbst die Augen zuhielten. Ubersetzt in unseren
Arbeitsalltag heif’t das: Wir brauchen Fahigkeiten, um den standig auf-
blinkenden Neuigkeiten zu widerstehen und gleichzeitig den Anforde-
rungen an eine agile Arbeitsweise gerecht zu werden. Doch gerade bei
Aufgaben, die Ausdauer und Konzentration brauchen, locken die kleinen
Erfolgserlebnisse und die schnellen Belohnungen. Einfach alle Ablen-
kungen zu ignorieren, kann auch nicht das Patentrezept sein.

Was sagt die Gehirnforschung dazu? Unser Gehirn ist standig auf der
Suche nach Belohnung und schiittet dabei Dopamin aus. Die Folge: Wir
fithlen uns gut. Um kurzfristigen Belohnungen zu widerstehen und da-
fiir langfristige Erfolge zu erzielen, braucht es eine gute Selbstregulation.
Damit kdnnen wir uns besser auf unsere wichtigen Aufgaben fokussie-
ren. Doch wie gelingt das? Ahnlich wie bei einer Diét ist es hilfreich, die
Reizobjekte erst mal aus der Sichtweite zu halten.

Tipp

Schlielen Sie Ihren Internet-Browser, deaktivieren Sie Ihre E-Mail-Benach-
richtigung oder schalten Sie Ihr Telefon auf stumm, solange Sie an einer
komplexen Aufgabe konzentriert arbeiten.



Thre innere Stimme sagt jetzt: ,Bei mir geht/funktioniert das nicht." Auch
wir horen das in unseren Coachings und Seminaren immer wieder. Und
gleichzeitig ist es der Schliissel zu mehr Selbstbestimmtheit. Wollen Sie
diese starken, entscheiden Sie, wann und wie oft Sie Ihr E-Mail-Postfach
checken. Oder ist es Ihnen lieber, dass Sie diese Entscheidung Threm
PC-Programm iberlassen? Damit verstarken Sie die Fremdbestimmung
— was meist zu mehr Unzufriedenheit und weniger Effizienz fiihrt. Pas-
sen Sie diese Veranderung auf Ihren Arbeits- und Verantwortungsbe-
reich sowie den Rahmenbedingungen Ihres Unternehmens an. In den
wenigsten Unternehmen wird erwartet, dass Sie innerhalb von finf
Minuten auf jede eingehende E-Mail reagieren. Probieren Sie es aus und
Sie werden eine positive Lernerfahrung machen.

Im beruflichen Kontext kann das ,Warten auf den zweiten Marshmel-
low" auch ein Symbol fiir die Extrameile sein und vielleicht zu einem
Karrieresprung fithren. Oder Sie engagieren sich fiir eine gréflere Sache,
die kurzfristigen Verzicht erfordert, um das Ziel hinter dem Ziel zu er-
reichen. So tragen Sie zum eigenen Erfolg und insbesondere auch zu
Ihrer Gesundheit bei. Mit Ihrer Vorbildfunktion fordern Sie damit auch
die Selbstregulation bei IThren Mitarbeiterinnen.

Auch die vielen Stunden, um dieses Buch zu schreiben, gehdren fir uns
in diese Kategorie. Unsere Intention als Autorinnen — neben dem Erfolg
und Verkauf der Biicher - ist es, Sie anzuregen und zu inspirieren. Das
hilft uns immer wieder, dranzubleiben und das ein oder andere Kapitel
zu Uberarbeiten, anstatt Feierabend zu machen.

Wir haben Fiihrungskrafte und Coachs zur eigenen Selbstregulation befragt.

Welche drei Fahigkeiten sind fiir Dich zur
Selbstregulation wichtig?

,Weitsicht, verschiedene Standpunkte einnehmen, Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit”

,Meditieren/Bewusstheit, Willenskraft, Disziplin, aktive Steuerung der Gedanken”

,Konzentration, Achtsamkeit (recht abgedroschener Begriff, aber treffend),
Atem/gegenwartig sein”

,Gute Selbstkenntnis und Selbstwahrnehmung (z. B. eigene und andere
Bediirfnisse und Motive kennen, Werte, Glaubenssétze, Antreiber, Muster und
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