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Das systemische Fiihrungsverstindnis setzt sich mehr und mehr durch. Torsten Schror
leistet mit dem vorliegenden Buch einen wichtigen Beitrag, damit systemische Fithrung
in der Praxis gelebt werden kann, indem er sich dem ,,inneren System‘ der Fiihrungskraft
zuwendet.

Dieser Schritt ist von zentraler Bedeutung, da die Realisierungsliicke in der Umsetzung
systemisch basierten Fithrungshandelns weiterhin besteht. Selbstfiihrung bleibt noch zu
oft im Status einer normativen Verhaltensvorschrift stecken. Das liegt vor allem auch dar-
an, dass die automatisierten, festgefahrenen Verhaltensmuster des fithrenden Individuums
ohne eine Beschiftigung mit dem eigenen inneren System weiterhin bestehen bleiben.
Damit stehen diese Automatismen einem situativ passenden und dem Gesamtsystem ge-
recht werdenden Fiithrungshandeln im Wege.

Torsten Schror entwickelt hierzu einen stufenweisen Losungsweg, in dem er zuerst
Achtsamkeit als zentrale Grundhaltung vorstellt, dann Selbstwahrnehmung mit der Sicht-
weise der ,,inneren Familie* unterschiedlicher Personlichkeitsfacetten einfiihrt und einiibt
und darauf aufbauend Selbstfithrung als ein bewusstes Steuern dieser inneren Ressourcen
entwickelt. Bei all dem schafft es der Autor, die wirkliche Fiithrungspraxis und Alltags-
realitdt von Menschen mit Verantwortung fiir andere im Auge zu behalten, in dem er seine
Ausfiihrungen intensiv mit Fallbeispielen und personlichen Erfahrungen unterlegt und da-
bei gleichzeitig fundiert und lebendig schreibt.

Fithrung heift, eine Welt zu gestalten, der andere Menschen gerne angehdren wollen,
dies ist das Grundverstiandnis von Fithrung, dass ich in meinen Werken entwickelt habe.
Die Lektiire von Torsten Schrors Buch macht es moglich, dass systemisch agierende Fiih-
rungskréfte genau dies schaffen konnen, in dem sie aus einem inneren Gleichgewicht
heraus ein auch nach auflen ausgewogenes, bewusstes Fiihrungshandeln realisieren.

Ich wiinsche diesem Buch von Torsten Schror eine groB3e Leserschaft sowie Markt-
resonanz!

Ravensburg Daniel F. Pinnow
im Herbst 2015



Wer bin ich eigentlich ,,wirklich*“? Wer bin ich im Wechsel zwischen meiner Rolle als
Fithrungskraft und als Mensch? In welcher Ausbildung, in welchem Studium wird dieser
natiirliche Konflikt schon behandelt? Kein Wunder, dass irgendwann diese zentrale Frage
schon gar nicht mehr gestellt wird. Torsten Schror hat das Dilemma erkannt und dankens-
werterweise dariiber dieses Buch geschrieben. Er 1ddt uns ein, die Frage nach der Bedeu-
tung unserer vielen unterschiedlichen Rollen im Leben ganz bewusst zu stellen. Und zwar
nicht nur, um interessante psychologische Effekte zu entdecken, sondern letztlich, um uns
selbst und damit unserem authentischen Kern wieder naher zu kommen.

Es diirfte kein Zufall sein, dass beim Treffen der internationalen Business-Elite, dem
Weltwirtschaftsforum in Davos, inzwischen zu den Top-Rednern Personlichkeiten zéh-
len, deren Doméne nicht die typische Auflenorientierung des Business ist, sondern die
Erforschung unserer menschlichen Innenwelt. So konnten Top-Leader die Moglichkeit
nutzen, mit dem bekannten Mediziner und Meditationslehrer Jon Kabat-Zinn in die Stille
und in ihr inneres Dasein einzutauchen. Und sie konnten von der renommierten Neuro-
wissenschaftlerin Tania Singer erfahren, wie eine Okonomie der Fiirsorge moglich wird,
die dem Menschsein selbst wieder mehr Beachtung schenkt. Intuitiv wissen wir, dass tief
in unserem Inneren eine Bedeutsamkeit schwingt, die fiir uns entscheidend ist. Schon der
Mystiker Meister Eckhart riet: ,,Die Menschen sollten nicht so viel nachdenken, was sie
tun sollten, sie sollten vielmehr beachten, was sie sind.*

Die besten Business Skills sind letztlich nur leere Hiillen, wenn wir sie nicht durch
unsere menschliche Prasenz mit Leben erfiillen konnen, mit dem Gespiir dafiir, was uns
in unserer Personlichkeit wirklich ausmacht. ,,Achtsame Selbstwahrnehmung® ist keine
neue Methode, die sich einfach in den Kanon konventioneller Fiihrungsstrategien einreiht.
Sie ist ein Prozess, der es ermdglicht, sich selbst besser kennenzulernen. Torsten Schror
spricht davon, ,,erwachsen zu werden. Damit ist nicht gemeint, wie in der Schule oder
Ausbildung wieder etwas Neues hinzu zu lernen. Vielmehr geht es darum, das, was an
unendlichem Potenzial bereits in uns allen ist, klarer zu sehen und besser zu verstehen —
auch den leiseren inneren Stimmen, die im Alltag bisweilen untergehen, bewusst Gehor zu
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Xl Vorwort von Paul J. Kohtes

schenken. Fiihrung ist im besten Falle eine gute Beziehung — aber die beginnt immer erst
in einem guten Verhéltnis zu sich selbst. Viel Freude auf dieser Entdeckungsreise.

Paul J. Kohtes

Zen-Lehrer und Griinder der Kommunikationsberatung KohtesKlewes (heute Ketchum
Pleon)
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Fiihrung ist seit Jahrzehnten ein viel beschriebenes Thema, zu dem es zahlreiche Fachbii-
cher und Seminare gibt. In den letzten Jahren hat sich die Sichtweise, dass es ohne Selbst-
fithrung keine gute Fiihrung gibt, immer weiter verbreitet. Die klassische, methoden- und
instrumentell-orientierte Fiihrungsliteratur wurde um die Maxime ,,Fithre dich selbst und
du kannst andere besser fithren® ergénzt. Trotzdem gibt es nach den Beobachtungen ver-
schiedener Autoren, die sich mit meinen Erfahrungen decken, eine Realisierungsliicke
zwischen diesem anerkannten Verstdndnis der Wichtigkeit von Selbstfithrung und der
praktischen Anwendung durch Fithrungskréfte (z. B. Pinnow 2012, S. 16). Dies liegt mei-
ner Ansicht nach zum einen daran, dass sich die bisherige Literatur nur bis zu einem ge-
wissen Punkt auf das vermeintlich ,,diinne Eis“ der Beschéftigung mit der Innenwelt von
Fiihrungskréften begeben hat. Zum anderen kommen eine praxisorientierte Ermutigung
und Anleitung fiir Fithrungskrifte, sich den Herausforderungen verstérkter Selbstfithrung
zu stellen, auf allen Ebenen, in der Literatur sowie der Aus- und Weiterbildung, noch zu
kurz.

Dieses Buch mochte deshalb den entscheidenden nichsten Schritt gehen, um Selbst-
fithrung praktisch umsetzbar zu machen, indem es die Beschiftigung mit der eigenen In-
nenwelt als zentrales Thema gelungener Selbstfithrung aufgreift. Es nimmt dabei eine
systemische Sichtweise ein, die Selbstfithrung nicht nur verstdndlich und spannend macht,
sondern eben auch die praktische Anwendung ermoglicht. Die Innenwelt des Menschen
wird als ein System verschiedener Personlichkeitsfacetten verstanden, die miteinander
in Beziehung stehen und damit Verhaltensmuster begriinden, die das Handeln der Fiih-
rungskraft bestimmen. Letztlich fiihrt das Buch damit den sich durchsetzenden systemi-
schen Fiihrungsbegriff konsequent weiter und {ibertragt ihn auf die Personlichkeit des-
jenigen, der fiihrt. Zu diesem Zweck wird das Thema achtsame Selbstwahrnehmung in
eine gleichberechtigte Bedeutung zum ,,Endprodukt™ Selbstfithrung gesetzt. Ich verstehe
des Weiteren achtsame Selbstwahrnehmung und Selbstfithrung als unabdingbaren Weg
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2 1 Einfihrung

fiir Menschen, die in Verantwortung fiir sich und andere stehen, seien es Unternchmer,
Freiberufler oder angestellte Manager, wenn sie (noch) besser fiihren wollen. Durch die
Féhigkeit zur Selbstwahrnehmung und Selbstfiihrung werden diejenigen essenziellen
Fiihrungskompetenzen abgesichert und in ein Gleichgewicht gebracht, die es braucht, um
menschliche Beziehung im Arbeitskontext zielgerichtet zu gestalten. Die zu enge Sicht
auf Selbstfiihrung als eine sinnvolle Zusatzqualifikation und modulare Erweiterung des
Fithrungsinstrumentariums wird iberwunden. Der Schritt von einer normativen Eindeu-
tigkeit (,,Ich miisste mich besser selber fiihren®) hin zu einer praxisgerechten Umsetzbar-
keit (,,Ich weiB3, wie ich auch im groBten Stress meines Fithrungsalltags Selbstfiihrung
leben kann und Spaf3 daran habe*) wird gegangen.

Auf den ndchsten Seiten werden insofern Haltungen, Fahigkeiten und Vorgehenswei-
sen vermittelt, um die Herausforderungen von Fiihrung im heutigen schnelllebigen und
anspruchsvollen Fiihrungskontext immer wieder offen, neugierig und mutig zu meistern.
Kontinuierliche Reflexion der eigenen Personlichkeit und des eigenen Fiihrungshandelns
und die fortlaufende personliche Weiterentwicklung angesichts der stindig wechselnden
Fithrungsanforderungen sind zentrale Themen. Das Buch ist ein praxisnaher Leitfaden,
der gleichzeitig Verbindungen zu uralten menschlichen Weisheitstraditionen schafft und
diese in den Fiihrungskontext setzt. Es beschreibt Hindernisse und Herausforderungen bei
der Realisierung des neuen Fiihrungsparadigmas und bietet Mittel zur Uberwindung an.
Letztendlich leistet es damit auch eine Burn-out-Prophylaxe, die am Kern ansetzt, auch
wenn dies nicht zentrale Absicht ist.

Ich wiirde mich freuen, wenn die folgenden Zeilen Appetit- und Mutmacher fiir Sie
als Fiihrungskraft sind, den Weg der Personlichkeitsentwicklung zur nachhaltigen Stér-
kung der Fithrungskompetenzen einzuschlagen und insgesamt zu einem (noch) besseren
personlichen Gleichgewicht zu kommen. Meine eigenen Erfahrungen als Fithrungskraft
in Konzernen, als Unternehmer im Mittelstand, als Coach fiir Personlichkeitsentwicklung
und als Seminarleiter fiir Fithrung und Selbstfithrung sind in die folgenden Kapitel inten-
siv eingeflossen. Die Praxisbeispiele in diesem Buch sind erfunden, leiten sich aber aus
den Erfahrungen meiner langjdhrigen Beratungspraxis ab. Keiner der Félle bildet eine rea-
le Person oder Situation ab, bei jedem dieser Fille kann ich aber mit Uberzeugung sagen:
,,Das hétte mir in der Realitdt so begegnen konnen.* Die Praxisfélle veranschaulichen im
Laufe der Kapitel immer wieder die wichtigsten Kernaussagen, sie werden im Folgen-
den gesondert gekennzeichnet. Ubungen, mit denen Sie sich als Leser zu gegebener Zeit
auch selbststéndig auf den Weg der achtsamen Selbstwahrnehmung und Selbstfiihrung
zur Verbesserung Threr Fithrungskompetenzen machen kdnnen, finden sich in abgesetzten
Praxisblocken.



Vor einigen wenigen Jahren sal} ich einem Flugzeug und heulte.

Ich saB3 inmitten meiner Manager-Stammesbriider, Business Class, unterwegs zwischen
zwei europdischen GroBstddten. Ich habe in meinem Berufsleben Monate meines Lebens
in Flugzeugen verbracht, aber nur dieser eine Moment wird mich noch auf dem Sterbebett
begleiten.

Warum ich geweint habe? Ich habe wihrend des Fluges eine Ubung gemacht, bei
der man sich als 80-Jahriger einen Brief an sich selbst im aktuellen Lebensalter schreibt
(Cameron 2000, S. 162). In diesem Moment im Flugzeug habe ich durch diese Ubung
etwas begriffen: dass ich in den letzten Jahren vor diesem Moment einen Weg der eigenen
Personlichkeitsentwicklung als Fithrungskraft und Mensch gegangen war, der mich gera-
de grofles Gliick fiihlen lieB. Es war ein Weg, auf dem ich alles in Frage stellen musste,
was ich erreicht hatte. Es war ein spannender Weg, weil ich erforscht und weitgehend
verstanden hatte, wie ich innerlich funktioniere, aber auch ein schmerzhafter Weg, weil
er neben anderem eines erforderte: dass ich mich all meinen Schwéchen stellte und all
meinen Angsten. Dass ich sie dann als Teil meiner Personlichkeit akzeptierte und dadurch
erreichte, dass sie ihre Macht {iber mich verloren und mich zu dem Menschen werden
lieBBen, der ich wirklich bin.

Dieser Weg des Erforschens und Annehmens ist letztendlich das, was ich heutzutage
als ,,Erwachsen werden* bezeichne, weil er gleichzeitig bewirkte, dass ich mich von vie-
len Verhaltensmustern 16sen konnte, die ich in friiheren Jahren, teilweise in Kindheit und
Jugend, teilweise in meinen ersten Berufsjahren gelernt hatte, die aber nun in meinem
Erwachsenenleben als Familienvater und Fithrungskraft nichts mehr zu suchen hatten. Ich
kehrte damit immer 6fter in das zuriick, was ich im Folgenden das ,,Meer der Moglichkei-
ten nennen werde, also den Zustand, in dem nicht vorgefertigte Glaubenssétze und Hand-
lungsautomatismen, sondern eine offene, nicht-bewertende Geisteshaltung und eine sta-
bile, gelassene Beziehung zu mir selbst und meinen Gefiihlen und Empfindungen meine
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