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l. Einleitung

Selbstmanagement liegt bei Coaching- und Trainingsanbietern voll im Trend. 657.000
Google-Beitrage, das Wort managt sich selbst. Vermarktet sich von selbst. Lasst Hoffnun-
gen sprief3en, Wachstum verheil3en. Wie von selbst zum besseren Selbst?

Was versteckt sich hinter diesem schillernden, vielversprechenden Begriff? Ist es einfach
unser Zeitgeist, der sich hier widerspiegelt? Alles ist machbar, alles ist managebar? Verfi-
gen wir Uber unerschopfliche Ressourcen, um die Welt im Grol3en und uns selbst im Klei-
nen voranzutreiben? Immer schneller, immer besser, immer effizienter? Wir fihren uns
selbst zum groRRen Erfolg — und dann?

Da der Crash kaum Sinn des Ganzen sein kann, gilt es zu hinterfragen: Worin liegt der
Nutzen von Selbstmanagement, welche Bedeutung kommt ihm zu, wie kann es gelingen,
was ist zu tun? Nimmt man das Thema ernst, so zeigt sich unweigerlich der Bezug zu den
gro3en Fragen der Philosophie (in der Formulierung Kants: Was kann ich wissen? Was

soll ich tun? Was darf ich hoffen?), den Grundfragen der Psychologie und Hirnforschung

1 Dieses Manuscript beinhaltet Ausziige aus folgenden Publikationen:
Senges-Anderson, E. (2010): Selbstmanagement — eine Worthiilse sucht Inhalt. In: Staubach, M.:
Systemische Geschichten fir Praktiker. Gottingen: Vanderhoeck & Ruprecht
Senges-Anderson, E. (2008): Selbstmanagement und Coaching. Zeitschrift fir systemische Therapie und
Beratung. Jg. 26 (1), S. 33-42
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(Wie funktioniert das Denken, Fuhlen und Handeln? Wie kann ich auf diese Prozesse ein-
wirken?) ebenso wie zu denen der Systemtheorien (Wie funktionieren Systeme? Wie kon-
nen sie beeinflusst werden?).

Die Suche nach tragfahigen Definitionen, Theorien und Modellen zu Selbstmanagement
gestaltet sich indes schwierig. Abgesehen von wenigen Ausnahmen findet man eine un-
Uberschaubare Menge an theorielosen Methoden und Leitfdden zur Verbesserung des
Selbstmanagements, die alle auf eines hinweisen: Selbstmanagement ist — zumeist - eine
Worthlse.

Nun haben es Hiulsen ja prinzipiell so an sich, dass sie geflllt sein wollen. Eine unmissver-
standliche Herausforderung! Und so wurde bei uns die Idee geboren, ein theoretisch fun-
diertes Modell zu entwickeln, das einen Rahmen gibt fur die Optimierung von Selbstmana-
gement in Coachingprozessen. Ein Modell, das an die Sprache von Coachingkunden an-
koppelt, gut nachvollziehbar und vor allem sehr anschaulich ist.

So entstand das Selbstmanagement-Spektral-Modell. Warum Spektral-Modell? Nun, wir
wollen keineswegs Anspruch auf Das Selbstmanagement-Modell erheben - es ist sicher-
lich eines von vielen Denkbaren, und daher bedarf es eines spezifischeren Namens. Die
Bedeutung der Zerlegung eines Spektrums, die Assoziation mit Licht und Raum wird im
Folgenden deutlich werden.

Ein erster Entwurf wurde in der Zeitschrift fir systemische Therapie und Beratung 2007
vorgelegt (vgl. Senges-Anderson, 2007). Seither werden die Ideen stetig weiterentwickelt.
Das hier beschriebene Modell ist ein Entwurf, eine Moéglichkeit. Ebenso wie Selbstmana-
gement ein lebenslanger Prozess, ein Ausloten von Moglichkeiten ist, verstehen wir unse-

re Modellbildung als eine interaktive, interdisziplinare dynamische Schleife.
Mit dem Selbstmanagement-Spektral-Modell méchten wir einen Beitrag leisten zu einer

praxisrelevanten Integration verschiedener Theorien und Konzepte, die wir im Laufe unse-

rer Praxisjahre reflektiert haben - und dabei immer wieder mit Grenzen spielen.
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Il. Vorweg: wer bestimmt wen?

Wer meint, etwas Substanzielles zum Thema Selbstmanagement beitragen zu kdnnen,
sieht sich zwangslaufig zunachst mit der Frage konfrontiert, wer da tGberhaupt was mana-
gen soll. Was ist das Selbst? Gibt es das Uberhaupt? Inwiefern kann man dieses Selbst
managen? Was bedeutet in diesem Zusammenhang managen?

Der Hirnforscher Wolf Singer bringt eine lange Debatte auf den Punkt: ,Es gibt kein Ich im
Hirn." Aus wissenschattlicher Sicht gibt es keine Ubergeordnete Instanz, keinen Beweger,
sondern nur ein komplexes, sich selbst organisierendes System mit nichtlinearer Dynamik
(Singer, 2007). Tatséchlich scheint sich die wissenschaftliche Gemeinschaft heute einig,
dass es keine zentrale Steuerungsinstanz, keinen ,kleinen inneren Strippenzieher” gibt
(vgl. Heckhausen, 2006). Diese Feststellung hat eine weitreichende Bedeutung fiir das
Thema Selbstmanagement. Konzipiert man namlich Selbstmanagement im Sinne Kanfers
in der Tradition der Verhaltenstherapie, also als einen Akt der Selbstbeobachtung, Selbst-
bewertung und Selbstverstéarkung, dann bedarf es einer unabhangigen Steuerzentrale, i.e.
ein Selbst aul3erhalb der beobachteten Prozesse.

Fur die Beschreibung von Selbstmanagement scheint daher das Paradigma der Psycho-
synergetik passender. Das Selbst wird hier verstanden als ein physiologisches, psycholo-
gisches und soziales Phanomen, das von unserem Gehirn konstruiert wird und dem syner-
getische Prozesse zugrunde liegen. Die im System stattfindenden Prozesse greifen inein-
ander, bedingen und kontextualisieren sich gegenseitig. Haken & Schiepek schreiben hier-
zu: ,Das Selbst ist ein durchaus aufwendig hergestelltes neuronales Konstrukt, das auf ei-
ner engen Koordination von kognitiven, emotionalen und motivationalen Prozessen sowie
von implizit und explizit (bewusst) arbeitenden Systemen beruht” (Haken & Schiepek,
2005, S. 264).

Die Unterscheidung zwischen impliziten und expliziten Systemen findet sich auch in der
Motivationsforschung mit der auf McClelland zuriickgehenden Differenzierung impliziter
und expliziter Motive (siehe hierzu Brunstein, 2006) sowie in der Theorie der Personlich-
keits-System-Interaktionen, die die Befunde aus verschiedenen Disziplinen der experimen-
tellen Psychologie sowie der Neurobiologie integriert und letztlich, wie die Autoren beto-
nen, im Einklang steht mit den Ideen eines Immanuel Kant oder Martin Heidegger (PSI-

Theorie von Kuhl; z.B. Kuhl, 2005, Heckhausen, 2006). Kuhl unterscheidet vier innerpsy-
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chische Systeme, die zum Teil explizit, also bewusst, zum Teil implizit, also nicht bewusst
bzw. pra-kognitiv arbeiten (Objekterkennung und Intentionsgedachtnis als explizite Infor-
mationsverarbeitung, intuitive Verhaltenssteuerung und Extensionsgedachtnis als implizite
Prozesse). Auch wenn wir Kuhls Differenzierung zwischen Selbst (bei ihm repréasentiert im
Extensionsgedachtnis) und Ich (bewusste und damit kontrollierbare Prozesse; vgl. hierzu
auch Hansch, 2004) nicht folgen, I&sst sich diese Theorie gut heranziehen, um zum einen
die Bedeutung nicht fokussierter, pra-kognitiver bzw. unbewusster Prozesse fir das
Selbst-Erleben wie auch fir die Selbst-Bestimmung zu verdeutlichen (s.u.), zum anderen
um Stellung zu beziehen in der in jungster Zeit neu entfachten Debatte tber die Selbstbe-
stimmung bzw. Willensfreiheit des Menschen.

Mit der Negierung des freien Willens scheint ndmlich neuerdings der eine oder andere von
einer heimlichen Lust beseelt, der Menschheit nach Kopernikus, Darwin und Freud eine
letzte, endgultige Krankung zuzufiigen — das Thema ist en vogue.

Im Einklang mit den meisten Philosophen und Psychologen, jedoch im Gegensatz zu eini-
gen Hirnforschern (z.B. Libet, 2005) gehen wir von der prinzipiellen Moglichkeit der Selbst-
bestimmung und damit auch der Selbstverantwortung aus.

Einmal abgesehen von der Tatsache, dass die These von der ,lllusion der Willensfreiheit"
auf fragwurdigen, keinesfalls zwingenden Interpretationen experimenteller Forschungs-
ergebnisse beruht, lassen sich zur Begriindung unserer Position verschiedene Ansatze
heranziehen.

Wenn Willensfreiheit bedeutet, aus dem eigenen Selbst heraus zu handeln, so erlbrigt
sich die Debatte in dem Moment, da ,aus dem eigenen Selbst heraus“ nicht zwangslaufig
.pewusst gesteuert” bedeutet, sondern die Moglichkeit intuitiver Entscheidungen unter
Ruckgriff auf das riesige Erfahrungsgedachtis (Extensionsgedachtnis) beinhaltet.

Haken & Schiepek, 2005 verweisen in diesem Zusammenhang auf das Konzept der per-
sonalen Freiheit von Pauen: ,Ich héatte anders handeln kénnen, wenn die faktisch vollzoge-
ne Handlung meinen personalen Merkmalen widersprochen hatte (Pauen, 2001, S. 289;
zit. Nach Haken & Schiepek, 2005). Die Autoren schreiben weiter ,, ... dieser Begriff von
Freiheit enthebt uns nicht der Notwendigkeit, unser Leben selbst zu gestalten, sondern
verweist vielmehr darauf. ... Zudem kénnen wir Uber unser eigenes Verhalten und seine
Bedingungen reflektieren und sie in gewissem Umfang sogar kontrollieren — dazu braucht

es keine mentale Verursachung durch einen entmaterialisierten Willen, sondern nur die in
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unseren bewussten Gehirnfunktionen verfigbaren Schleifen der Reflexion und Selbst-
thematisierung” (Haken & Schiepek, 2005, S. 295f).

Eine ausfuhrliche Darstellung des Themas ist gerade von Goschke, 2009 vorgelegt wor-
den. Goschke zeigt, dass der libertarische Willensfreiheitsbegriff, also ,die Auffassung,
dass Willensfreiheit bedeutet, unter identischen Bedingungen auch anders handeln zu
konnen® (S. 65) von miteinander unvereinbaren Prinzipien ausgeht und deshalb logisch in
seiner radikalen Form nicht haltbar ist. Der Autor begriindet eine bedingte Willensfreiheit,
indem er auf die menschliche Fahigkeit zu antizipierter Handlungssteuerung verweist:
,unsere Handlungen sind nicht durch die unmittelbare Reizreaktion oder starre Gewohn-
heiten determiniert, sondern hangen in komplexer Weise von mental repréasentierten Zie-
len, antizipierten Bedurfnissen und meta-kognitiven Selbstkontrollstrategien ab. Kann man
mehr wollen, wenn man willensfrei sein will?“ (Goschke, 2009, S. 76).

Ja, man darf seinen Willen sogar selbst gestalten wollen. Bieri (2001) bietet hierzu das
Konzept des angeeigneten Willens an. Die Mdglichkeit, sich seinen Willen in einem schop-
ferischen Akt selbst anzueignen, birdet uns gleichsam eine Verantwortung auf. Diese
wahrzunehmen bedeutet wiederum, sich in Selbstmanagement zu Gben (vgl. dazu auch

den Ansatz der Positiven Psychologie, Auhagen, 2004).

Diesen Uberlegungen folgend definieren wir in unserem Modell das Selbst und Selbst-
management wie folgt:

Das Selbst ist ein Konstrukt, das alle kognitiven, emotionalen, motivationalen, behaviora-
len und korperlichen Prozesse und Bedingungen eines Individuums umfasst, unabhangig
davon, ob sie diesem zu einem gegebenen Zeitpunkt bewusst sind.

Das Selbst ist nicht, sondern es formt sich. Und es formt sich nicht nur von selbst, also un-
willkirlich. Es wird auch nicht nur von auf3en geformt. Die Formung ist einer willktrlichen
Beeinflussung zugénglich. Um mit Sartre zu sprechen: ,Der Mensch wird das, was er aus
sich macht.”

Selbstmanagement wird von uns entsprechend definiert als aktive, gezielte Gestaltung
und Entwicklung eigener Kognitionen, Emotionen, Motivationen und Handlungen.

Das Selbst ist zugleich Subjekt, Objekt als auch Produkt von Selbstorganisation — und
muss ebenso als Prozess gedacht werden, da es sich in jedem Moment neu organisiert.

Dieser Prozess der Selbstreflexion, Selbstorganisation und Selbstregulierung findet statt in
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einem standigen Austausch mit anderen, sich (mehr oder weniger) ebenfalls selbst mana-
genden Individuen und Gruppen (soziale Umwelt) sowie mit der materiellen Umwelt. Damit
wird deutlich: Selbstmanagement ist immer auch Beziehungsmanagement. Es reguliert so-
ziales Handeln, nimmt Einfluss auf Kommunikation, konstruiert soziale Wirklichkeiten und
gestaltet eine materielle Umwelt. Vice versa wird das Selbst, und damit auch Selbstmana-

gement, durch die Antwort der sozialen und materiellen Umwelt andauernd modifiziert

(s.u.).

Aus dem bisher Gesagten folgt, dass es sich beim managen dieses komplexen, selbstre-
ferentiellen Systems nicht um eine direkte Steuerung und lineare Kontrolle handeln kann.
Vielmehr sind systemtheoretische Uberlegungen etwa auf der Basis der Theorien selbstre-
ferentieller Systeme (vgl. z.B. Schmidt, 1994, Luhmann, 1984, Haken & Schiepek, 2005)
angemessen, was hier bedeutet:

Wir kdnnen Einfluss nehmen in dem Sinne, dass wir die Wahrscheinlichkeit fir eine ge-
wuinschte Entwicklung erhéhen. Dies geschieht, indem wir uns mit den Prozessen und
Spielregeln des Systems vertraut machen, indem wir versuchen zu verstehen, wie wir die
Wirklichkeit konstruieren, indem wir die normalerweise impliziten Wirklichkeits- und damit
auch Selbst-Konstruktionen transparent und damit reflektierbar machen, relativieren und
gegebenenfalls modifizieren. Das bedeutet, wir Gbernehmen Verantwortung fiir die von
uns gewahlte Konstruktion und richten in Kenntnis der Systemprozesse unser Denken,
Handeln und Fihlen in Hinblick auf selbst gewéhlte Ziele hin aus. Selbstkongruenz und

Selbstentwicklung kénnen als Ubergeordnete (Meta-) Ziele beschrieben werden.

[ll. Das Selbstmanagement-Spektral-Modell

Mit dem Selbstmanagement-Spektral-Modell haben wir einen Rahmen geschaffen, inner-
halb dessen Selbstmanagement mit all seinen coachingrelevanten Facetten anschaulich
dargestellt werden kann. Unser Anliegen ist es, die Erkenntnisse aus verschiedenen Dis-
ziplinen zu integrieren und fur die praktische Arbeit im Coaching nutzbar zu machen, in-
dem wir sie in eine fir den Kunden verstandliche und nachvollziehbare Form und Sprache
ubersetzen. Verschiedene Theorien, die fur unterschiedliche Kontexte entwickelt wurden,

durfen jede fur sich nebeneinander stehen, ohne zu einem grofRen Entwurf, einer Mega-
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Theorie zusammengefasst zu werden. Dem entspricht auch unsere Sicht des Selbst, die
ein ,Leben im Plural* erlaubt. Das bedeutet, es gibt unterschiedliche Mdglichkeiten, sich
selbst zu entwerfen. Es gibt nicht den einen richtigen Entwurf, sondern es geht bei Selbst-

management darum, verschiedene Entwirfe zu reflektieren und sinnstiftend zu gestalten.

Die Kugel - Eine komplexe Simplifizierung

Selbstmanagement-Spektral-Modell

nach Senges-Anderson und Fischl

operatives
Selbstmanagement

strategisches
- Selbstmanagement

o normatives
Selbstmanagement|

- e ad-hoc
- Selbstmanagement

Abb. 1: Das Selbstmanagement-Spektral-Modell

Zur Veranschaulichung von Selbstmanagement haben wir das Modell der Kugel gewahlt
(siehe Abb. 1). Die Kugel lasst sich begreifen als das gesamte Spektrum eines Selbst in
seiner momentan konstruierten Form. Es ist darstellbar als ein immenser innerer Spiel-
raum (Potenzialspektrum), und ist eingebettet in einen gigantischen aufReren Spielraum,
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die soziale und materielle Umwelt. Dieses — wie die Astrophysiker behaupten - sich dau-
ernd beschleunigt erweiternde Universum wiederum wird reprasentiert auf je eigene Art
und Weise in unserem Korper, namentlich im Gehirn und dessen neuronalen Verbindun-

gen.

Der Kern - Was meine Welt im innersten zusammenhalt

Im Innern der Kugel ist in unserer Abbildung ein Kern angedeutet, der als eine Art ,inners-
ter Wesenskern* verstanden werden kann, aber nicht muss. Denn auch wenn sich tber
die Existenz eines solchen ,Kerns® sowohl unter wissenschaftlicher wie auch unter
philosophischer Sicht trefflich diskutieren lasst, halten wir es aus pragmatischen
Gesichtspunkten in jedem Falle fir sinnvoll, einen solchen Kern zumindest zur Disposition
zu stellen, wenn man sich mit Selbstmanagement befasst. Denn er verpflichtet letztlich zur
Auseinandersetzung mit existentiellen Fragen (,Wer bin ich?* etc.).

Die individuelle Ausgestaltung des Kerns entspricht dem Menschen- und Weltbild des be-
treffenden Individuums. Fur den einen, spirituell Orientierten, mag da ,die Weltenseele*,
das ,reine Bewusstsein“ liegen, fir einen Existentialisten ,einfach nichts®, fir wiederum an-

dere ,die eigene Biologie“ oder ,unveranderbare Wesenseigenschaften®.

Das Potenzialspektrum — Alice im Wunderland

Wir gehen davon aus, dass Menschen Uber ein genetisch, kulturell und individuell hervor-
gebrachtes Spektrum an Kognitions-, Emotions- und Handlungspotenzialen verfligen. Die-
ses Spektrum an Mdglichkeiten nennen wir Potenzialspektrum. Es umfasst Dispositionen
ebenso wie Kompetenzen, direkt abrufbare ebenso wie weniger leicht abrufbare Informa-
tionen, das Intentionsgedéachtnis ebenso wie das riesige Erfahrungsgedachtnis.

Einerseits gibt ein zu einem bestimmten Zeitpunkt vorhandenes Potenzialspektrum den
Rahmen fir und die Grenze von Selbstmanagement vor, andererseits fuhrt jeder Akt von
Selbstmanagement seinerseits zu einer Veranderung des Potenzialspektrums, da Selbst-
management implizit auch Lernen bedeutet. Das Potenzialspektrum ist damit ein sich dau-
ernd verandernder Spielraum mit sich verdndernden Spielregeln. Erfolgreiches Selbstma-

nagement beinhaltet die Chance zur Erweiterung dieses Spektrums, beschreibbar zum
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Beispiel durch einen Zuwachs an ,evolvierten Fahigkeiten® (vgl. Gigerenzer, 2007). Miss-
lingendes oder nicht zieldienlich konzipiertes Selbstmanagement hingegen kann auch zu

einer Einschrankung des Potenzialspektrums fuhren.

Fokussierung — Ausrichtung des Lichtkegels

Abb. 2: Fokussierung

Das im Heidegger'schen Sinne ,In-die -Welt-geworfen-Sein“ konfrontiert das Individuum
dauernd mit neuen oder wiederkehrenden Anforderungen, Herausforderungen und Aufga-
ben unterschiedlicher Gewichtigkeit, wobei die Bandbreite aus einer Aul3enperspektive be-
trachtet von existenzbedrohlich bis lappisch reicht. So gilt es im Rahmen des alltaglichen
Selbstmanagementprozesses zu entscheiden, welche Anforderungen und Aufgaben ein
gezieltes Selbstmanagement dringend notwendig machen bzw. bei welchen es sich tber-
haupt lohnt, den Lichtkegel der Fokussierung - wie bei einer Taschenlampe - auf sie zu
richten, und bei welchen nicht. Denn jede Fokussierung im Sinne von Selbstmanagement
kostet auch Ressourcen an Energie, Lebenszeit, vielleicht auch Geld, Gesundheit u.a.

Die alten Konzepte der Verdrangung oder Verleugnung kénnen in diesem Zusammenhang
als Weigerung beschrieben werden, den Fokus auf notwendige Aufgaben zu richten, well
die Auseinandersetzung mit diesen Aufgaben entweder als zu schwierig, zu kostspielig
oder gar unmdglich fuir das Individuum erscheint.

Umgekehrt kann die bevorzugte Fokussierung irrelevanter oder, wie einem gegenwartig
immer starker werdenden gesellschaftlichen Trend folgend, bestimmter virtueller Aspekte
der sozialen und materiellen Umwelt eine Verschwendung von Potenzialen und Ressour-

cen bedeuten. Zum Beispiel konnte jemand im Spiel ,Second Life* sein virtuelles Selbst-
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management standig weiterentwickeln, wéahrend sein Fokussierungskegel in der realen

Welt sehr schmal auf die Betatigung von Tasten oder Joystick beschrankt ist.

Zur hohen Kunst des Selbstmanagements gehort es somit, den Lichtkegel im Potenzial-
spektrum adaquat auszurichten. In einer komplexen Welt, die eigentlich aus vielen Welten
besteht, ist es dabei oft erforderlich, diese Fokussierung - manchmal auch sehr schnell -
immer wieder zu verandern. Je nach dem, ob ich mich im sozialen Raum der Familie oder
des Unternehmens bewege oder ob ich gerade wahrend eines Unwetters in einer Fels-
wand hénge, sind hochst wahrscheinlich véllig unterschiedliche Selbstmanagement-
strategien und -operationen gefordert und damit auch vollig andere Fokussierungen. Es
empfiehlt sich also, je nach Situation und Aufgabenstellung den Lichtkegel klar auszurich-
ten und nicht dauernd zu irr-lichtern. Wahrend dies in der Felswand den meisten noch
ganz gut gelingen mag (die anderen klettern nicht allzu lange), haben so manche Fuh-
rungskrafte oder Selbstandige beziiglich Beruf und Familie hierbei erhebliche Schwierig-
keiten (die einen verlieren als Fuhrungskrafte, andere ihren Partner, einige gar beides).

Die fernéstliche Weisheit des Lebens im ,Hier und Jetzt”, die zu Unrecht einen etwas eso-
terisch fahlen und belachelten Beigeschmack bekommen hat, gewinnt in diesem Zusam-

menhang eine neue entscheidende Bedeutung.

Die vier Ebenen — Seltsame Verwicklungen und unendliche Entwicklungen

Unser Modell unterscheidet normatives, strategisches, operatives und Ad-Hoc-Selbst-
management. Die klassischen drei Ebenen des Managements (normativ, operativ, strate-
gisch) wurden von uns erganzt durch eine vierte, die wir Ad-Hoc-Selbstmanagement nen-
nen. Diese Ebenen sind bei uns im Gegensatz zum wirtschaftswissenschaftlichen Modell
jedoch nicht streng hierarchisch gegliedert. Vielmehr kann eine Veranderung auf einer die-
ser Ebenen zu einschneidenden Veranderungen auf jeder anderen fihren (s.u.). Hier kdn-
nen wir uns Hofstadters Konzept von der Seltsamen Schleife bzw. verwickelten Hierarchie
nutzbar machen.

Hofstadter meint damit ein Ph&dnomen, das immer dann eintritt, ,wenn wir uns durch die
Stufen eines hierarchischen Systems... bewegen und uns dann unerwartet wieder genau

an unserem Ausgangspunkt befinden“ (Hofstadter, 1985, S.12). Am eindrucksvollsten ver-
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anschaulicht werden diese verwickelten Hierarchien durch die bekannten Lithographien
von M.C. Escher, z.B. ,Treppauf-Treppab“ aus dem Jahre 1960 oder Wasserfall (1961).
Wie ein Blick auf Eschers Lithographien unmittelbar einleuchtend illustriert, sind jedoch die
verwickelten Hierarchien gar keine Hierarchien mehr. Hofstadter schreibt dazu: “Man wan-
dert weiter und weiter vom Ausgangspunkt und ist plotzlich wieder an ihm angelangt® (S.
17). In unserem Fall kdnnte das beispielsweise heil3en: Aufgrund seiner Wertvorstellungen
hat ein Mensch ein bestimmtes Ziel bestimmt (normative Ebene). Er wandert zur strategi-
schen Ebene und entwickelt zur Erreichung dieses Ziels eine adaquate Strategie. Von dort
begibt er sich zur operativen Ebene, um eine konkrete Handlung durchzufihren. Aufgrund
einer Intuition entscheidet er sich aber kurzfristig, anders zu handeln als geplant und ist
damit auf der Ad-Hoc-Ebene. Dabei macht er eine unerwartete neue Erfahrung, die sein
Weltbild erschuttert. So findet er sich, als er diese Erfahrung integriert, plétzlich auf der
normativen Ebene wieder: Sein Blick auf die Welt ist ein anderer geworden.

So weit die idealtypische Beschreibung einer grol3en, alle vier Ebenen umfassenden Selt-
samen Schleife im Selbstmanagement-Spektral-Modell. Selbstverstandlich gibt es auch
verklrzte Schleifen, wo die Wanderung sich nur tber ein, zwei oder drei Ebenen erstreckt.
Wie auch immer: Jede Ebene hat das Potenzial, jede Ebene zu verandern und seinerseits
von jeder Ebene verandert zu werden. Und, soviel durfte inzwischen klar geworden sein:
Seltsame Schleifen beginnen, zumindest solange man atmet und denkt, immer wieder von
Neuem. ,Der Begriff der Seltsamen Schleife impliziert den der Unendlichkeit* (Hofstadter
1985, S. 17).

Weiter unten werden diese sich wechselseitig verdndernden Veranderungsprozesse im
Zusammenspiel der einzelnen Ebenen inhaltlich ndher zu erlautern sein. Vorher seien je-
doch die Bereiche des normativen, strategischen und operativen Selbstmanagements ge-

nauer umschrieben.

Normatives Selbstmanagement beinhaltet den Prozess des Reflektierens und Klarens
Ubergeordneter Lebensziele und Werte. Auch religiose Uberzeugungen und spirituelle Fra-
gen gehoren in dieses Feld. Normatives Selbstmanagement stellt die Sinnfrage und die
Frage nach der eigenen Identitat. Was macht mich im Innersten aus? Wie mdchte ich sein,

was mochte ich erreichen? Wie mochte ich mich und meine Umwelt entwickeln?
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Aus Sicht der Motivationsforschung geht es hier um die Klarung impliziter und expliziter
Motive, denn ,eine Person kann nur freudig, effizient und ohne andauernde Willensan-
strengung handeln, wenn implizite und explizite motivationale Selbstkonzepte Ubereinstim-
men“ (Rheinberg, 2004).

Strategisches Selbstmanagement dient der Planung und Entwicklung derjenigen intra-
psychischen Prozesse, die in Hinblick auf eine getroffene Zielsetzung notwendig oder fér-
derlich scheinen, soweit sie planbar und modifizierbar sind. Hierzu zéhlen motivationale
und volitionale Strategien (vg. Kehr, 2004) wie z.B. die Erarbeitung zieldienlicher Gedan-
ken, Einstellungen und Uberzeugungen oder das Setzen eines adaquaten Anspruch-
niveaus und einer positiven Erwartungshaltung, aber auch die Entwicklung von Selbstver-
trauen und Selbstbewusstsein, ein adaquater Umgang mit negativen Gefiihlen, Misserfol-
gen und Niederlagen, Strategien zur Krisenbewaltigung, Entwicklung von Stressresistenz,
Bewusstmachung und ggf. Modifizierung von automatisierten Denk- und Verhaltensmus-

tern (s.u.) und vieles mehr.

Operatives Selbstmanagement umfasst geplantes, aus der Strategie abgeleitetes Han-
deln, Denken und Fihlen in einer konkreten Situation oder in einer Klasse von &hnlichen
Situationen. Beispielhaft seien die klassischen Themen Zeitmanagement, Arbeitsplatzge-
staltung oder Informationsmanagement genannt. Dieser Bereich von Selbstmanagement
wird in der populdren Ratgeberliteratur, aber auch in vielen Managementtrainings in ex-
trem verkilrzter Weise mit einem elaborierten Gesamtkonzept von Selbstmanagement
gleichgesetzt. Kustenmacher beispielsweise fordert seine Leser in diesem Zusammen-
hang etwas allzu simpel auf: “Simplify your life!* Mit Einstein wollen wir antworten: “Man
soll die Dinge so einfach wie mdglich machen, aber nicht einfacher.”

Doch auch das aus dem strategischen Selbstmanagement logisch und sorgfaltig abgelei-
tete operative Selbstmanagement kann mit einem entscheidenden Nachteil behaftet sein.
In einer sich immer schneller wandelnden, hochkomplexen Welt ist tendenziell immer we-
niger vorhersehbar und planbar. Wie schon Karl Valentin gesagt hat: ,Prognosen sind
schwierig. Vor allem, wenn sie sich auf die Zukunft beziehen.” Operative Planungen erfol-
gen oft in eine nicht fassbare Ungewissheit hinein, denn gerade in modernen Gesell-

schaften andern sich nicht nur die sozialen und materiellen Umweltbedingungen tenden-
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ziell immer schneller und stérker, sondern auch die Spielregeln. Konkret bedeutet das: sich
an einem geplanten operativen Handeln auszurichten, erscheint nur sinnvoll unter einer
relativ kurzfristigen Zeitperspektive oder bei Unterstellung verhaltnismaRig stabiler
Ausgangsvoraussetzungen und Randbedingungen. In allen anderen Féllen ware das rigi-
de Festhalten am einmal Geplanten kontraproduktiv bis existenzbedrohend. Es erweist
sich daher als notwendig, einen vierten Bereich von Selbstmanagement zu definieren, den

wir Ad-Hoc-Selbstmanagement nennen.

Unter Ad-Hoc-Selbstmanagement verstehen wir spontanes, intuitives Handeln unter fol-
genden Bedingungen:

(1) in vertrauten Situationen, in denen sich eine Intuition gegen ein zur Verfigung stehen-
des, geplantes operatives Handeln, gegen eine Routine oder einen Automatismus durch-
setzt (,Nein, ich mache das jetzt anders als geplant* bzw. ,,, ich mache das jetzt anders als
sonst®)

(2)  in vermeintlich vertrauten Situationen, bei denen es zu unvorhergesehenen Stérun-
gen bzw. Veranderungen gekommen ist, so dass die bisher gewohnten Handlungen und
Verhaltensweisen aufgrund veranderter Rahmenbedingungen plétzlich inadéaquat erschei-
nen (,diesmal mache ich es lieber anders®)

(3) in neuen Situationen, fur die es bisher weder operativ geplantes Handeln noch Rou-

tinen oder Automatismen gibt (,ja, ich mache das jetzt").

Um spontanes, intuitives Handeln als Ad-Hoc-Selbstmanagement, mithin also als wichti-
gen Teil von Selbstmanagement klassifizieren zu kdnnen, muss eine Voraussetzung gege-
ben sein: Es muss eine zumindest ansatzweise bewusste oder wenigstens im Nachhinein
bewusst werdende Entscheidung fur die Intuition und gegen die geplante operative Hand-
lung vorliegen. Diese Entscheidung ist der Logik der Situation entsprechend kurzfristig bis
sehr kurzfristig.

Als Beispiel fur Ad-Hoc-Selbstmanagement sei hier ein Vorstellungsgesprach bei einem
potenziellen neuen Arbeitgeber genannt. Der reflektierte Bewerber hat seine Motivation
und seine Ziele hinsichtlich eines neuen Arbeitsumfeldes tberprift, eine Strategie fur die

Stellensuche und sein Auftreten entwickelt und sich unter Berlcksichtigung seines Wis-
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sens uber das neue Umfeld in allen denkbaren Sachfragen auf das Gespréch vorbereitet.
Im realen Kontakt entscheidet er sich dann jedoch intuitiv, sich mehr personlich als sach-
orientiert zu zeigen, da er merkt, dass sein Gegenuber mehr an seiner Personlichkeit und

weniger an der Prasentation von Inhalten interessiert ist.

Intuition wurde in der rational ausgerichteten abendlandischen Philosophie ebenso wie in
der allzu sehr an einem langst veralteten naturwissenschatftlich-physikalischen Paradigma
ausgerichteten Psychologie (das die Physik langst aufgegeben hatte; siehe Einsteins all-
gemeine und spezielle Relativitatstheorie sowie die Quantentheorie) lange Zeit vernach-
lassigt. Ausgerechnet die neue Speerspitze der Naturwissenschaften, die moderne Hirn-
forschung, fahrt mit all ihnren High-Tech-Apparaturen einerseits zu einer gerade sich entfal-
tenden Blite der Intuitionsforschung (z.B. Gigerenzer, 2007; die Anfange finden sich bei
Damasio, 1995) und andererseits zu einer ungeahnten Renaissance des Unbewussten
(z.B. Dijksterhuis, 2006).

Beispielhaft sei hier der Ulmer Hirnforscher Manfred Spitzer genannt, der wahrend eines
Vortrags den schonen, im Wortsinne bedenkens-werten Satz &ufRerte: “Beschaffen Sie
sich Informationen, und dann stéren Sie Ihr Gehirn bitte nicht durch Denken bei der Arbeit”
(Spitzer, 2007).

In Anlehnung an Gigerenzer verstehen wir unter Intuition ein Urteil bzw. eine Entschei-
dung, die ,rasch im Bewusstsein auftaucht”, deren ,tiefere Grinde uns nicht ganz bewusst
sind“, die aber dennoch ,stark genug ist, um danach zu handeln“ (Gigerenzer, 2007, S.
25). Nach Gigerenzer beruht Intuition auf der unbewussten Anwendung von Heuristiken,
auch Faustregeln genannt, die aber prinzipiell bewusstseinsfahig sind. Es gibt einerseits
automatische Regeln, angepasst an die Umwelt der menschlichen Stammesgeschichte, in
ihrer Funktion und Wirkungsweise den individuellen Automatismen (s.u.) vergleichbar und
so betrachtet u.U. auch ebenso problematisch. Andererseits gibt es flexible Regeln, die
vom Gehirn einer raschen Evaluation unterzogen werden und, wie Experimente gezeigt
haben, langwierig und bewusst durchdachten Entscheidungen oft (berlegen sind.
Gigerenzer meint dazu: ,Die Intelligenz des Unbewussten liegt darin, dass es, ohne zu
denken, weil3, welche Regel in welcher Situation wahrscheinlich funktioniert” (Gigerenzer,
2007, S. 27).

Ebenso nachdriicklich, wenn auch mit einem anderen Erklarungsansatz, verweisen die
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Motivationsforscher um Julius Kuhl auf die Bedeutung des unbewussten Wissens. Nach
der von ihm formulierten Personlichkeits-System-Interaktionstheorie greift die intuitive Ver-
haltenssteuerung auf die riesigen Ressourcen des Extensionsgedéachtnisses zurtick (s.o0.).
Auf unser Modell angewendet bedeutet dies, dass das Ad-Hoc-Selbstmanagement einen
guten Zugang zum gesamten Potenzialspektrum hat und im Falle der Aktivierung daraus
schopft. Die intuitive Verhaltenssteuerung ist den wissenschatftlichen Untersuchungen zu-
folge deutlich schneller und effizienter als die bewusste Fokussierung, da hier riesige Da-
tenmengen parallel verarbeitet werden. ,Das sprachgebundene Bewusstsein ist mit seiner
sequentiellen Verarbeitungscharakteristik hoffnungslos tberfordert, um die vielen Dinge zu
verarbeiten, die in einer komplexen Entscheidung beriicksichtigt werden mussen (oft inner-
halb weniger Sekunden), ganz zu schweigen von der Berticksichtigung von Gefuhlen und
Bedurfnissen (...), die z.T. nicht einmal sprachlich ausgedriickt werden kénnen* (Kuhl,
2006, S. 312).

Ein bemerkenswertes Beispiel fur eine moglicherweise lebensrettende Intuition gibt Marcel
Reich Juden von einem deutschen Soldaten unertraglich schikaniert wurde, als ihm plotz-
lich an der Sprache auffiel, dass der Soldat aus Berlin kommen musste. Reich-Ranicki be-
schloss kurzerhand, obwohl er mit tédlichen Konsequenzen bei jeglichem aus der Reihe
tanzendem Verhalten rechnen musste, den Soldaten in ein Gesprach tber Fussball zu ver-
wickeln und sein Interesse an Herta BSC kund zu tun — dieses Ad-Hoc-Selbstmanagement

war erfolgreich und er wurde in Folge privilegiert behandelt (Reich-Ranicki, 1999).

Selbstmanagement ohne Beachtung der Bedeutung von Intuition wird, wie dargestellt,
zwangslaufig zu kurz greifen. Intuition kann und muss unter den beschriebenen Voraus-
setzungen zum integralen und notwendigen Bestandteil erfolgreichen Selbstmanagements

werden.
Menschen handeln jedoch nicht nur geplant oder intuitiv, vielfach folgen sie Routinen bzw.
Gewohnheiten oder Automatismen. Es bleibt also noch zu diskutieren, welchen Zusam-

menhang es zwischen Routinen, Automatismen und Selbstmanagement gibt.

Routinen sind automatisierte Verhaltensablaufe, die sich aus geplantem, bewusst gestal-

tetem operativen Selbstmanagement heraus entwickelt haben, durch sehr haufige Wieder-
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holungen jedoch nicht mehr bewusst ablaufen und daher nicht mehr aktiv gesteuert wer-
den (das Spektrum reicht von einfachen Bewegungsablaufen z.B. beim Sport oder Auto-
fahren bis hin zu komplexen Ablaufen , z.B. der Durchfihrung einer haufig wiederholten,
wohlvertrauten Powerpoint-Prasentation).

Gregory Bateson schreibt in diesem Zusammenhang: ,Es folgt, dass sich alle Organismen
mit ziemlich wenig Bewusstsein begniigen missen, und dass, hat das Bewusstsein ir-
gendeine nitzliche Funktion (...), dann die Okonomie im Bewusstsein von vorrangiger Be-
deutung sein wird. Kein Organismus kann es sich leisten, sich der Dinge bewusst zu sein,
mit denen er auf unbewussten Ebenen umgehen kénnte. Das ist Okonomie, die durch Ge-
wohnheitsbildung erreicht wird“ (Bateson, 1981, S. 200f).

Da Routinen einerseits aufRerst 6konomisch sind, andererseits im Lebenslauf haufig ir-
gendwann ihren Zweck verfehlen, ist die gezielte Entwicklung von Routinen ebenso wie
die regelmaRige Uberpriifung der Sinnhaftigkeit von Routinen Inhalt eines guten strategi-
schen Selbstmanagements. Auch hierzu sei Bateson zitiert, der betont: ,Grundsatzlich
kdnnen wir es uns leisten, diejenigen Formen des Wissens zu versenken, die ohne Ruck-
sicht auf Veranderungen in der Umgebung wahr bleiben, aber wir missen all jene Verhal-
tenskontrollen an einer zuganglichen Stelle bewahren, die in jedem Einzelfall modifiziert

werden mussen” (ebd. S.199).

Beispielhaft sei hier ein im Einkauf tatiger Mitarbeiter genannt, der sich Uber einen lange-
ren Zeitraum eine bestimmte Routine zur Abwicklung von Verhandlungsgesprachen ange-
wohnt hat. Als dieser zum ersten mal in China eingesetzt wird, versagt die Routine klag-
lich. Die kulturellen Unterschiede erfordern dringlich ein Uberdenken der Routinen und
neue Gewohnheitsbildung.

Oder man denke an einen Sachbearbeiter in einem internationalen Konzern, der aufgrund
seines aul3ergewoOhnlichen FleiBes zum Teamleiter befordert wurde. Trotz seiner
Fuhrungsposition gelingt es ihm nicht, Sachaufgaben zu delegieren und Fuhrungsaufga-
ben bevorzugt wahrzunehmen. Vom Vorgesetzten erhalt er noch die Bestétigung: ,Sie sind
Ihr bester Sachbearbeiter”. Er arbeitet Uber seine korperlichen und psychischen Grenzen
hinweg bis zum Zusammenbruch, der ihn mit dem Krankenwagen in die Notfallaufnahme
fuhrt — Diagnose: Panikattacke.

An dieser Stelle ist die Grenzziehung zwischen Routinen und Automatismen zu diskutie-
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ren. Hatte der Mitarbeiter sich im Laufe seines 22-jahrigen Sachbearbeiterdaseins lediglich
die hierzu gehdrenden Routinen angewoéhnt, oder liegt ein Automatismus, ein Verhaltens-
muster mit Wurzeln vielleicht in der Kindheit vor, eine Grundiberzeugung wie zum Beispiel
.Ich muss immer alles selbst erledigen”, die ihm das Delegieren unmdglich erscheinen
lant?

Automatismen sind typische Geflhls-, Denk- und Verhaltensmuster eines Individuums,
die quasi automatisch ablaufen und daher einer direkten Steuerung nicht gerade leicht zu-
géanglich sind. Sie wurden biographisch meistens friih erworben und in der Regel zu einer
bestimmten Zeit und in einem bestimmten Kontext positiv verstarkt.

Automatismen konnen das direkte Ergebnis von ,Fremdmanagement” (Erziehung) oder
Modelllernen sein. Haufig werden sie jedoch auf subtilere Weise erlernt, indem sich be-
stimmte Verhaltensweisen unter friiheren Umsténden in irgend einem Sinne als erfolgreich
oder sinnvoll erwiesen haben (z.B. ,wenn ich nett und angepasst bin, werde ich nicht an-
gegriffen” oder ,wenn ich alles skeptisch hinterfrage, werde ich nicht angelogen®).

Da sich die meisten automatisierten Handlungen, aber auch Denkweisen und emotionale
Reaktionen in der Vergangenheit offensichtlich oder zumindest scheinbar bewahrt haben,
werden sie haufig ein Leben lang beibehalten — ohne Berucksichtigung dessen, dass sich
Situationen veréndert haben und vor allem auch das Spektrum an Handlungsmdglichkei-
ten zur Erreichung des selben gewilnschten Ziels in der Regel deutlich groRer geworden

ist.

Exemplarisch sei hier ein Abteilungsleiter beschrieben, der als Altester von 5 Geschwis-
tern in einer stark von christlichen Werten gepragten Familien aufgewachsen ist. Verant-
wortungsbewusstes und aufopferungsvolles, flir Andere sorgendes Verhalten hat er frih
gelernt und positive Verstarkung dafiir erhalten, doch sich abzugrenzen und Nein zu sa-
gen war ihm aufgrund starker Sanktionierungen als Kind kaum moglich. Noch heute als er-
folgreicher Mitarbeiter mit Personalverantwortung steht seine Tur immer fir alle offen, die
Kollegen kommen mit allem zu ihm, er zlckt bei jedem Problem das ,Rot-Kreuz-Kéappi“; in
seiner Freizeit entlastet der Vater von 3 Kindern seine Frau, indem er die Kiche aufraumt,
die Kinder ins Bett bringt und anschliel3end seine Hemden biigelt. Nach einem Fihrungs-

feedback-Workshop, in dem seine Mitarbeiter Unzufriedenheit aul3ern, kommt es zu einem
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massiven Einbruch im Selbstwertgefiihl des Mannes, weswegen er Unterstiitzung sucht.
Ein gelingendes Selbstmanagement wird von ihm unter anderem erfordern, sein bisher un-
hinterfragtes, alten Automatismen folgendes Verhalten zu erkennen, zu analysieren und

Schritt fir Schritt zu modifizieren.

Erfolgreiches Selbstmanagement wird also immer ein Management von Routinen und Au-
tomatismen umfassen missen.Wann sind sie erneut zu fokussieren, kritisch zu reflektieren
und zu verandern, weil sie sich bestenfalls als antiquiert, schlimmstenfalls als brandgefahr-
lich erwiesen haben oder vielleicht bald erweisen werden? Oder aber schlichtweg die wei-
tere personliche Entwicklung behindern? In manchen Fallen steht vielleicht bereits neu
entwickeltes und bewusst geplantes Handeln zur Verfigung, trotzdem greifen immer wie-
der alte, anachronistische Automatismen. Dies geschieht vor allem in Krisensituationen
und unter Stress. Selbstmanagement bedeutet in diesem Zusammenhang daher auch die
Entwicklung von (Meta-) Strategien zur Krisenbewaltigung und von wenigstens einem Min-

destmald an Stressresistenz (s.0.).

Wahrend Automatismen und Routinen prinzipiell einen konservativen, Denk- und Hand-
lungsstrukturen verfestigenden Charakter haben, wohnt der Intuition tendenziell ein revolu-
tionares Potenzial inne. Setzt sich in einer gegebenen Situation eine Intuition durch gegen
ein vorher bewusst geplantes Denken und Handeln oder auch gegen einen Automatismus
oder eine Routine (s.0.), so werden die letzteren drei zuklnftig wahrscheinlich obsolet.
Wird das erkannt und anschlielBend bewusst reflektiert, so kann dies in einem zweiten
Schritt zum kritischen In-Frage-Stellen der dem bewusst geplanten Handeln zugrunde lie-
genden Strategie fuhren oder zu dem Entschluss, den bisherigen Automatismus — eventu-
ell auch psychotherapeutisch — so zu bearbeiten, dass er kinftig mit immer geringerer
Wabhrscheinlichkeit handlungswirksam wird.

Ist die Erschitterung der bisherigen Gewissheiten und Selbstverstandlichkeiten durch die
neue Erfahrung grol3 genug (und ist der Mut zur Selbstreflexion ebenso grof3), so kann es
sogar zu Umstrukturierungen im normativen Feld bis hin zu - zugegeben sicher seltenen -
Veranderungen des Welt- und Menschenbildes kommen. Parallel dazu wird das in der
auslosenden Situation als spontan erlebte intuitive Handeln zu einem neuen Teil des Re-

pertoirs an bewusst geplantem Handeln (,Ich werde das jetzt in vergleichbaren Situationen
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Immer so machen®).

Selbstverstandlich kénnen die bereits zu Beginn erwdhnten Veranderungen im strategi-
schen und normativen Feld auch vom bewusst geplanten operativen Denken und Handeln
ausgehen. Dies ist jedoch tendenziell schwieriger als im Falle der Intuition, denn die Intuiti-
on ist stark emotional eingefarbt (,Bauchgefuhl®). Sie hat damit einen intensiven Erlebnis-
charakter (,Aha-Erlebnis*) und dadurch von vornherein tendenziell hohes Veranderungs-
potenzial. Anders bei bewusst geplantem Handeln: Allzu héaufig wird die selbstkritische
Einsicht, dass eine bestimmte Art des Handelns alles andere als zieldienlich ist, dem
Grundsatz ,mehr desselben® geopfert. Statt zu einer Veranderung der zugrunde liegenden
Strategie oder gar Umstrukturierung auf normativer Ebene (Veranderung 2. Ordnung im
Sinne Watzlawicks; vgl. Watzlawick, ...) kommt es dann durch die dauernde Wiederholung
eher zur Ausbildung hinderlicher oder gar schadlicher Muster. Andererseits erfillen diese
durchaus ihren subjektiven, wenn auch nicht reflektierten Sinn: Sie stabilisieren Ubergrei-

fende Grundiberzeugungen und wirken dadurch angstreduzierend.

Innere und &uf3ere Dynamik — Alles fliel3t

Die Dynamik im Innern des Potenzialspektrums wurde bereits dargestellt und ist in oben
stehender Grafik durch die Pfeile zusammenfassend veranschaulicht.

Doch wie verhalt es sich mit der auf3eren Dynamik, dem Austausch mit der sozialen und
materiellen Umwelt? Ohne hier ndher auf das weite Feld der Person-Person- und Person-
Umwelt-Interaktionstheorien eingehen zu kénnen, wollen wir einige uns besonders wichti-

ge Aspekte des Themas ansprechen.
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Dass Selbstmanagement in einem standigen wechselseitigen Austausch mit der Umwelt
erfolgt, ist unter systemischen Gesichtspunkten selbstredend. Folgt man G. Bateson, findet
nicht nur Austausch statt, sondern auch die Grenzen des Selbst variieren je nach Kontext.
Er gibt hierfir das Beispiel eines Blinden, der sich mithilfe eines Stockes auf der Stral3e
fortbewegt. Da die sichere Fortbewegung eines Blinden nur durch den Stock, mit dem er
sich auf der StralBe entlang tastet, erklart werden kann, gehdren in diesem
Zusammenhang Stock und StralRBe zum Selbst-System des Individuums. Safl3e derselbe
jedoch auf einer Bank beim Essen, entfalle die Relevanz des Stockes, womit dieser nicht
mehr Teil des Systems ware (Bateson, 1981, S. 590). Will man die komplexen
Interaktionen des Selbst mit der Umwelt beschreiben, stellt sich also zunachst die Frage
der Grenzziehung — wo fangt das Selbst an, wo hért es auf? Da es keine vordefinierten
Grenzen gibt, ist es Aufgabe jedes Individuums, innerhalb eines bestimmten Kontextes
seine Grenzen zu ziehen. Der Prozess der sinnvollen, sinnstiftenden Grenzziehung ist
damit selbst ein wesentlicher Teil von Selbstmanagement. Grenzen ermdglichen zum
einen Abgrenzung und damit auch ldentitatsbildung — nur wer Grenzen setzt ist fir andere
sichtbar. Zum anderen reguliert die Art der Grenzziehung den Austausch zwischen Selbst
und Anderen.

Da sich die anderen Menschen naturlich ebenso, zumindest mehr oder weniger gezielt,
selbst managen, kann man das Mit- und Gegeneinander der Menschen in der Sprache un-
seres Selbstmanagementansatzes auch als mehr oder weniger gelungene Ko-Operatio-
nen beschreiben.

Denn jeder versucht, mithilfe von Selbstmanagement nicht nur sich selbst, sondern auch
seine Umwelt in einer fir ihn gunstigen Weise zu gestalten. Menschen haben dabei die
(ungliickliche) Gewohnheit, eher ihre Umgebung, also die Anderen veréndern zu wollen
als sich selbst — ein Umstand, der uns bekanntermaf3en im Alltag haufig das Leben er-
schwert und dem wir mit der Fokussierung von Selbstmanagement ein klein wenig entge-
genwirken wollen.

Zur Beschreibung des Austauschs zwischen Selbst-Systemen lasst sich die Theorie der
Autopoiese heranziehen. Demnach ist zwar jedes System autonom und operational in sich
geschlossen, doch kdnnen zwei lebende Systeme sich strukturell koppeln, d.h., sie kén-
nen sich so organisieren, dass ihre Interaktionen einen rekursiven und stabilen Charakter

bekommen, sie sich also wechselseitig in einer passenden Art anstof3en, anregen, irritie-
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ren, verstoren. Eine gezielte, kontrollierte Beeinflussung hingegen ist nicht mdglich, eben-
so wenig wie eine vollkommene Verkoppelung.

Mit einem reflektierten Selbstmanagement kann jeder Einzelne lediglich versuchen, die
Wabhrscheinlichkeit zu erh6hen, dass sozialer Austausch in einer fur ihn passenden Weise
stattfindet - um mit Bateson zu sprechen, ,einen Unterschied zu machen, der einen Unter-
schied macht*.

Austausch zwischen Selbst-Systemen bedeutet Kommunikation. Kommunikation ist im
Luhmann’schen Sinne neben Leben (Biologie) und Bewusstsein (Psyche) ein unabhangi-
ges, eigenstandiges System. Das bedeutet, der Austausch mit Anderen mittels Kommuni-
kation kann durch das Bewusstsein des Einzelnen niemals kontrolliert werden. Selbstma-
nagement als intrapsychischer Prozess kann nur das Kommunikationssystem anregen,
sich in eine gewlnschte Richtung zu entwickeln, eine direktive Steuerung ist unmaoglich
(,Was ich gesagt habe, weil} ich erst, wenn ich die Antwort kenne* (Norbert Wiener)).

Was Menschen von ihrer Umwelt wahrnehmen, ist schlichtweg immer héchst selektiv und
subjektiv. Es ist das, was zu ihren bevorzugten Sinnkonstruktionsmustern, also ihrer Per-
sonlichkeit passt. Umso wichtiger erscheint es, sich mit diesen Konstruktions- und Wahr-
nehmungsmustern auseinanderzusetzen. Das Erkennen eigener und fremder Muster
macht eine Passung der sozialen Interaktion wahrscheinlicher.

Auch wenn die Forschung zu Wahrnehmungs- und Informationsverarbeitungsprozessen
durch die Allgemeine Psychologie, die Sozialpsychologie und die Hirnforschung immer
wieder auf die beschrénkte Kapazitat unseres bewussten kognitiven Apparates hinweist,
scheint eines gewiss: Was wir an Informationen wahrnehmen und verarbeiten wollen, ist
trotz aller kognitiven Unzulanglichkeiten und unbewussten Prozesse durchaus durch ge-
zielte Aktivitdten oder Unterlassen von Aktivitaten beeinflussbar und in Hinblick auf die
standige Reizuberflutung in unserer modernen Gesellschaft ein wichtiger Aspekt von ope-
rativem Selbstmanagement. Wie haufig ich meine e-mails abrufe, welche Zeitungsartikel
ich lese, Uberfliege oder ignoriere, wann ich mobil erreichbar bin, mit wem ich wie lange
Uber was kommuniziere — alle diese Fragen stellen sich taglich und je héher die Anforde-
rungen, desto sinnvoller scheint es, hierfur Strategien und gegebenenfalls Routinen zu
entwickeln.

Durch operatives Selbstmanagement, also gezieltes Handeln, steuern Menschen nattirlich

nicht nur Informationsaustausch, sondern ebenso ihre materielle Umwelt. Wo ich lebe, wie
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ich mein Umfeld einrichte, welchen Computer ich anschaffe — je komplexer die Welt und je
vielfaltiger die Moglichkeiten, desto schwieriger sind oft die Entscheidungen und desto ho-
her die Anforderungen an Selbstmanagement.

Doch nicht nur jeder selbst gestaltet in einem gewissen Rahmen seine Umwelt. Ebenso
wie die soziale tragt auch die materielle Umwelt in einem standigen Wechselwirkungspro-
zess zur Formung des Selbst bei.

Auch in Anbetracht all dieser Wechselwirkungsprozesse und trotz aller Einschrankungen,
die die Autonomie und Selbstreferenz von Systemen mit sich bringt: Soziale Beziehungen
und materielle Umwelten kénnen zu einem gewissen Grad mitgestaltet werden — und die-

se Gestaltungsmaglichkeiten gilt es geschickt zu nutzen.

Gutes Selbstmanagement stellt ein FlieRgleichgewicht her zwischen dem inneren Kern,
den eingesetzten Ressourcen und der sozialen sowie materiellen Umwelt. Es ist somit ein
Gestalt gebender, Sinn stiftender Prozess. Das Selbst strebt danach, in sich stimmig und
stimmig mit der Umwelt zu werden. Die eigenen Handlungen werden als sinnvoll erlebt,
das Individuum empfindet sich als ausbalanciert und ausgeglichen (Selbstkongruenz und

Selbstentwicklung als Ubergeordnetes Ziel).

Das Gesagte legt nahe, dass erfolgreiches Selbstmanagement Selbstkritik, Reflexionsbe-
reitschaft und Mut erfordert. Dies zu entwickeln ist wiederum ein aus unserer Sicht essen-
tieller Bestandteil von Selbstmanagement. Das Selbstmanagement-Spektral-Modell ist
also ein systemisches Modell, das im Sinne einer Seltsamen Schleife seine eigenen Vor-
aussetzungen in sich birgt. Wohl von selbst versteht es sich, dass diese Schleife auch un-
ter pragmatischen Gesichtspunkten als eine endlose aufzufassen ist.

Da sich sowohl die auf3eren als auch die inneren Bedingungen standig verandern, handelt
es sich bei Selbstmanagement um einen fortwdhrenden Prozess, um ein stédndiges Aus-
balancieren.

Gutes Selbstmanagement entwirft keinen Menschen auf dem Reil3brett, kein Uberkontrol-
liertes Selbst, kein Leben nach striktem Plan, sondern eine gute Balance zwischen Refle-

xion und Sein.
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VI. Selbstmanagement und Coaching

Selbstmanagement ist ein Prozess, dessen optimale Performance im Interesse jedes
Menschen ist, der seine Lebens- und Arbeitszufriedenheit, seine Gesundheit und seinen
Erfolg nicht vom Zufall abhangig machen will. Fir Organisationen ist optimales Selbstma-

nagement der Mitarbeiter eine essentielle Humanressource.

AulRergewdOhnlich hohe Anspriiche an das Selbstmanagement stellen sich unter Arbeitsbe-
dingungen, die gepragt sind von extrem hoher Verantwortung, starkem Leistungsdruck,
hohem Zeitdruck, fehlenden oder rigiden Verhaltensvorgaben, einem komplexen, schnell-
lebigen, widersprichlichen oder anonymen Umweltsystem.

Unter diesen Bedingungen reichen die Kompetenzen, die durch Erziehung und
Lebenserfahrung erworben werden konnten, oftmals nicht aus — eine gezielte
Unterstitzung durch Coachingmassnahmen wird notwendig, will man optimale Motivation,

Leistungsfahigkeit, Zufriedenheit und Gesundheit der Mitarbeiter sicherstellen.

Selbstmanagement wird daher haufig als explizites Ziel von Coachingprozessen definiert.
Doch auch wenn der Coachingauftrag ein solch tbergeordnetes Ziel nicht direkt nahe legt,
unterstitzt der Selbstmanagementansatz den Coachee darin, angestrebte Veranderungs-
prozesse motiviert und aktiv anzugehen und die eigene Selbstwirksamkeit positiv zu
erleben.

Coachingmassnahmen kénnen das eigene Selbstmanagement auch einfach sinnvoll er-
ganzen, indem durch die Bereitstellung einer Aul3enperspektive der eigene Rahmen erwei-

tert wird und zusétzliche Entwicklungsmdoglichkeiten sichtbar werden.

Im Kontext von Organisationen ist gutes Selbstmanagement der Mitarbeiter nicht nur we-
gen deren Leistungsfahigkeit und Gesundheit, sondern auch im Sinne von Synergieeffek-
ten fir das Gesamtunternehmen von héchstem Interesse. Die Unterstltzung der Selbst-
managementfertigkeiten der Mitarbeiter durch gezielte Coachingmassnahmen ist hier
ebenso relevant wie die Unterstitzung durch die Fuhrungskraft, die sowohl als Modell fun-

giert als auch durch die Bereitstellung forderlicher Rahmenbedingungen wirksam werden
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kann — die Verbesserung des Selbstmanagements der Mitarbeiter kann in diesem Sinne
auch als Fuhrungsaufgabe verstanden werden.

Coaching mithilfe des Selbstmanagement-Spektral-Modells regt Menschen dazu an, ihre
Kognitionen, Emotionen, Handlungen, zwischenmenschlichen Beziehungen und/ oder Um-
weltbedingungen so zu gestalten, dass eine optimale nachhaltige Leistungsbereitschaft
und Leistungsfahigkeit sowie ein effektives Miteinander resultieren. Dies geschieht, indem
sie Sinn erkennen, einen guten Zugriff auf inre Ressourcen bekommen und Freude an den

Herausforderungen gewinnen.

Das Modell bietet fur den Coachingprozess einen anschaulichen Rahmen, der dem Be-
durfnis der meisten Coachees nach Struktur, Transparenz und Sinnstiftung entspricht und
damit sehr motivierend wirkt.

Je nach Auftrag umfasst das Coaching alle oder auch nur ausgewdahlte Ebenen des
Selbstmanagements, die Fokussierung wird weiter oder enger gestellt, der Umweltkontext

wird mehr oder weniger detailliert mit einbezogen.

Allgemeine Grundsatze bei der Arbeit nach unserem Selbstmanagementansatz sind
Transparenz, Offenheit, Orientierung am Denk- und Wertesystem des Kunden, Wertschat-

zung und Ressourcenorientierung.

Welche Methoden beim Coaching in Verbindung mit dem Selbstmanagement-Spektral-
Modell eingesetzt werden, richtet sich wie bei jedem Coaching nach dem individuellen An-
liegen, der besprochenen Fokussierung und Zielsetzung. Prinzipiell kann die gesamte
Bandbreite von Methoden aus den verschiedensten Trainings-, Beratungs- und Psycho-
therapieansatzen sinnvoll genutzt und kreativ kombiniert werden. Ein Uberblick iber spezi-
ell geeignete Methoden im Zusammenhang mit Selbstmanagement findet sich bei Senges-
Anderson, 2007, S. 40f.

Der Ruckgriff auf das Selbstmanagement-Spektral-Modells im Coaching hat sich

insbesondere bei folgenden Themen bewahrt:

Motivation, Performance, Flihrungskompetenzen, Stressbewaltigung, Gesundheitsverhal-
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ten, Lebensbalancen, Entscheidungsfindung, Zeitmanagement, Umgang mit Restriktionen,

Anpassung an Veranderungen, Einleiten von Veranderungsmassnahmen, Konfliktlésung.

Besonders herauszuhebende Einsatzbereiche sind Potenzialentwicklung, Persdnlichkeits-

entwicklung und Karriereplanung/ Positionierung. Fur diesen Themenkomplex wurde von

uns die auf dem Selbstmanagementmodell aufbauende Potenzialanalyse SELF entwickelt.

V. Die Potenzialanalyse SELF

SELF steht fur ,Sinn Erleben Leistung Fordern“. Grundlegend ist der Gedanke, dass nach-

haltige Leistungsmotivation und Leistungsfahigkeit mit Freude an der Arbeit und dem Erle-

ben von Sinn und Stimmigkeit korrelieren.

Ziel von SELF ist eine anschauliche, auf das wesentliche reduzierte Beschreibung von:

Starken, Fahigkeiten und Potenzialen (,Was kann ich? Was gelingt mir leicht?...")
Grundbedurfnissen und - motiven, Werten, Ubergeordneten Zielen und Grunduber-
zeugungen (Was ist mir essentiell wichtig? ,Was macht mich im innersten aus? ...")
passenden Entwirfen der Umwelt (,welches Arbeitsumfeld, welche Arbeitsbedin-
gungen, welche Positionen, welche Art von Beziehungen, welche Freizeitgestal-
tung, welche auferen Wohnbedingungen sind stimmig?...")

Strategien zur Herstellung einer Passung zwischen inneren Bedingungen und ge-
wunschter Umwelt (,Was kann ich tun, um mich stimmig und passend zu fuhlen?
Muss ich an mir selbst arbeiten und/ oder mein Umfeld andern? Eine Weiterbildung
machen? Umziehen? ...")

konkreten Handlungsplanungen (,was sind die nachsten Schritte?")

typischen Automatismen (,in welche Fallen tappe ich gerne? ,Worauf muss ich bei

mir selbst besonders achten?*)

Wichtig ist die Entwicklung von innen nach auf3en, also vom Kern her. Die Ziele, die ein

Mensch sich setzt, die Gestaltung der Umwelt ebenso wie eine personliche Weiterentwick-

lung oder Veranderung, richten sich immer nach den innenliegenden Bedurfnissen. Diese

exakt herauszuarbeiten ist ein wesentlicher Teil der Arbeit.
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Auch wenn der innere Kern relativ konstant ist — bei der Beschreibung passender Umwelt-
bedingungen und daraus abgeleiteten Strategien konnen selbstverstandlich verschiedene
Modelle konstruiert und nebeneinander durchgespielt werden. Die Entscheidung kann
letztendlich auch fur ein zweit- oder womaoglich auch dritt-bestes Modell getroffen werden,
wenn die Kosten fur das erstbeste Modell zu hoch scheinen (z.B. Umzug mit der Familie,
Jobwechsel, Scheidung).

Die am Selbstmanagement-Spektral-Modell orientierte graphische Darstellung der Ergeb-

nisse von SELF zeigt anschaulich stimmige Mdglichkeiten der Selbstgestaltung auf.

SELF Potenzialanalyse
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Name: _M. Kénig Datum: __16.02.2009
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| Automatismen Umsetzungen

|
Abb. 5: Potenzialanalyse SELF, Beispiel von Herrn Kdnig
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VI. Selbstmanagement-Training

Selbstverstandlich kénnen die Grundlagen von Selbstmanagement auch in Workshops
oder Trainings an Gruppen von Mitarbeiter vermittelt und praktisch erfahrbar gemacht wer-
den.

Die 4 Ebenen von Selbstmanagement eignen sich gut fir eine Workshop-Struktur mit 4
Modulen, je nach Auftrag kénnen aber auch bestimmte Ebenen fokussiert, andere wieder-
um nur gestreift werden.

Da das Thema jedoch von Natur aus einen maximalen Selbst-Bezug hat und von den
Teilnehmern ein Hochstmal? an Authentizitat , vom Trainer ein Hoéchstmal3 an individueller
Maf3anfertigung verlangt, hat es sich bewahrt, Trainings oder Workshops durch Einzelcoa-
chings zu erganzen. In diesem Falle erarbeiten wir die Grundlagen durch anschauliche In-
formationsvermittlung, Fallbeispiele und einfache praktische Ubungen mit der Gruppe und
fuhren im Anschluss bei Bedarf Einzelgesprache zur Klarung individueller Fragen und Er-
arbeitung eines hdchst individuellen, massgeschneiderten Selbstmanagements.
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