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Autbnomie gehort zur
FUhrungskultur

Lothar Seiwert Uber Entwicklungslinien
im Selbstmanagement

Effektive Selbstbeeinflussung
Themenschwerpunkt
Selbstfuhrung

(K)eine Generation wie jede andere
Die Generation Y im Vergleich
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Vor (iber 30 Jahren haben Sie Zeit- und
Selbstmanagement zu lhrem Beruf ge-
macht. Sie haben Dutzende Biicher iiber
das Thema geschrieben, halten Vortrage,
geben Seminare. Wenn man das Wort
»Zeitmanagement-Papst“ googelt,
taucht tausendfach und ausschlieBlich
lhr Name auf. Wie haben Sie Anfang der
80er-Jahre das Thema fiir sich entdeckt?

Also alles nur Zufall?

SEIWERT Das war nicht Zufall im Sin-
ne von ,Es ist einfach so passiert”. Zufall
kann auch bedeuten, dass mir erwas
yzu-fille, weil es ,fillig* ist. In diesem
Sinne ist mir das Thema Zeitmanagement
zugefallen. Spiter auf dem Weg in die
Selbststindigkeit als Unternehmensbera-
ter hat mir die engpasskonzentrierte Stra-

tegie des Sozialforschers Wolfgang

PROF. DR. LOTHAR SEIWERT, 62, ist der fiihrende
Zeitmanagement-Experte in Deutschland. Der promo-

Mewes sehr geholfen. Im Kern
geht es um Folgendes: Mach nicht

alles, was andere auch machen

vierte Wirtschaftswissenschaftler begann seine Laufbahn

im Personal- und Bildungswesen, bevor er sich 1992 mit
der Seiwert Keynote-Speaker GmbH - Time-Manage-
ment und Life-Leadership in Heidelberg selbststéndig
machte. Seiwert hat {iber 60 Biicher geschrieben,
darunter ,,Simplify your Life“ (zusammen mit Werner
Tiki Kiistenmacher) und ,,Die Béren-Strategie“. Zuletzt
erschienen ,,Ausgetickt. Lieber selbstbestimmt als fremd-
gesteuert”, ,,Zeit ist Leben, Leben ist Zeit*, ,,Lass los und du bist Meister deiner
Zeit“, ,Das neue Zeit-Alter”. Als Bestsellerautor und Business-Speaker wurde
Seiwert vielfach ausgezeichnet, unter anderem mit dem Benjamin Franklin
Award, dem Internationalen Deutschen Trainings-Preis, der German Speakers
Hall of Fame, dem Life Achievement Award und dem CSPGlobal des Speaker-

Weltverbands GSF (www.Lothar-Seiwert.de).

sondern konzentriere dich auf eine
Sache, werde dort der beste Pro-
blemléser, und biete nichr alles
fiir jedén, sondern suche dir ein¢
Zielgruppe und l6se deren bren
nendstes Problem besser als an-
dere. So gelangte ich zum Zeix
problem von Fiihrungskrifter
und Mitarbeitern. Dieses Therm:
habe ich immer weiter ausgebaw
und mich zum Marktfiihrer ene

PROF. DR. LOTHAR SEIWERT Es sind aktu-
ell 16 200 Treffer in Google, um genau zu
sein. Wobei ich klarstellen méchre, dass
der Begriff , Zeitmanagement-Papst“ nicht
von mir stammt. Der Titel Papst steht nur
dem betreffenden Diensthabenden im Va-
tikan zu, meine ich. Zu Threr Frage: Als
Doktorand an der Universitit Marburg
lernte ich einmal auf einer Tagung eine
Firma kennen, in der alle Mitarbeiter ganz
hervorragend iiber Zeitplanbiicher organi-
siert waren. Ich fand das originell, aber hit-
te nie geglaubt, dass das mal meine Lebens-
aufgabe, meine Mission werden wiirde.
Nach dem Studium und einigen Jahren im
Personalwesen bei Mannesmann in Diissel-
dorf wechselte ich als Managementtrainer
zu einem internationalen Konzern. Wie
auch in Zeitungsredaktionen iiblich, muss-
te derjenige, der zuletzt kam, das Thema
iibernehmen, das andere gerne loswerden
wollten. Das war bei mir das Zeitmanage-
ment. Die Seminare dazu macht ab sofort

der Neue, hief} es.

wickelt.

HEDONISMUS
STATT MATERIALISMUS

Heute sind Sie in Deutschland nicht
mehr der Einzige, der liber Zeit- und
Selbstmanagement schreibt. Wie hat
sich das Thema (liber die Jahrzehnte
entwickelt?

SEIWERT Beim Zeitmanagement beob
achte ich einen Wertewandel — weg ves
eher materialistischen Werten hin zu heda
nistischen. Also weg von der Frage, wie id
in den Zehnstundentag das Programm vos
zwolf Stunden packe, hin zu dem Wunsch
Zeit zum Leben zu haben, Zeit fiir sich, fi
die Familie, fiir Hobbys. Wir erleben hes
te eine Phase, die unter Uberschriften wi
Burn-out und Work-Life-Balance stehs
Menschen sind zunehmend iiberfordert vax
dem 4ufleren Druck, den Erwartungen az
derer. Die Drehzahl hat sich dramatisch &
hoht, und das macht etwas mit uns. De
Freizeitforscher Horst Opaschowski hat ein
Formel fiir Arbeit definiert, die da laus
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5 mal 2 mal 3. Das heifit, die Hilfte der
shrungskrifte und Mitarbeiter verdient
=ite doppelt so viel wie friither, aber muss
=imal so viel dafiir arbeiten. Es ist ein-
ch quantitativ und qualitativ mehr gewor-
1. Das klassische operative Zeitmanage-
ent, das sich mit Selbstorganisation, dem
wzen von Priorititen und dem richtigen
elegieren beschiftigt, funktioniert heute
cht mehr, weil die Zeit — im wahrsten

nne des Wortes — eine andere geworden
. Wir miissen fast immer allseits erreich-
r sein oder glauben das zumindest. Die
renze zwischen sogenannter Arbeit und
cizeit verfliichtigt sich. Nach einschligi-
n Studien leiden viele Mitarbeiter darun-
-, dass sie abends und am Wochenende
rufliche Mails erhalten. Im Moment er-
gt eine Gegenbewegung: Manche Kon-
me regulieren die Informationsflut, in-
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nfangreiche Aufgaben lassen sich am besten in Teilschritten erledigen.

dem Mails nachts, am Wochenende und
im Urlaub nicht weitergeleitet oder einfach
geldscht werden.

Diese Diskussion hat inzwischen die
Politik erreicht. Die GroBe Koalition
bereitet ein Anti-Stress-Gesetz vor.
Was halten Sie davon?

SEIWERT Ich bin fiir eine freiheitliche
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, Was

aber derzeit in der Politik passiert und wo-
fiir ein Ant-Stress-Gesetz der beste Beweis
wire, nenne ich Uberregulierung, Wir brau-
chen nicht fiir jeden Lebensbereich ein eige-
nes Geserz — das verkompliziert das Leben
nur. Kennen Sie aus der Biologie das Expe-
riment mit dem Frosch und dem Wasser?
Wenn Sie einen Frosch in einen Topf hei-

fes Wasser werfen, springt er wieder heraus.
Wenn Sie aber den Frosch in kaltes Wasser

geben und den Topf ganz langsam erwir-
men, dann reagiert der Frosch nicht und
stirbt schliefflich. So komme ich mir manch-
mal in unserer Gesellschaft vor: Wir mer-
ken gar nicht, wie wir immer mehr regle-
mentiert werden — bis es zu spit ist. Was
einmal unter Ludwig Erhard so vielverspre-
chend als soziale Marktwirtschaft begann,
erfiillt lingst die Kriterien einer sozialisti-
schen Planwirtschaft.

Also ein deutliches Nein zum

Anti-Stress-Gesetz?

seIWeRrT Richtig. Ich befiirchte weitere
Eingriffe in die Autonomie der Arbeitneh-
mer. Wer im Urlaub seine Mails aus dem
Biiro lesen will, soll sie doch lesen! Warum
muss dafiir eine gesetzliche Regelung her? Ich
hatte vorhin ein Interview mit einer Autozei-
tung, die von meinem Bestseller ,,Simplify

your Life“ zu einer Geschichte ,,Simplify your
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Car® angeregt wurde. Ich persénlich finde
es kontraproduktiv, wenn mir beim Autofah-
ren stindig irgendwelche elektronischen Assis-
tenzsysteme dazwischenfunken. Autofahrer
werden immer unmiindiger, bald diirfen sie
gar nichts mehr selbst machen! Diese iiber-

dimensionierte Elektronik ist fiir mich ein
Sinnbild der typisch deutschen Regulierungs-
wut, wie sie auch die Wirtschaft zunehmend
beherrscht. Alles, was in eigentlich gut funk-
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aber muss dreimal so viel dafiir arbeiten.

tionierende Prozesse eingreift, stort. Natiir-
lich miissen wir den Straflenverkehr regeln,
natiirlich muss ein Schiedsrichter auf dem
Fuflballfeld pfeifen, aber das reicht auch
schon. Viele Dinge miissen wir — typisch
deutsch — eben nicht auch noch regulieren.

VIELE IMPULSE
VON US-AMERIKANERN

Kommen wir zuriick zum Zeit- und
Selbstmanagement. Das Thema hat sich
iber die Jahre entwickelt - und wird
sich bestimmt weiter entwickeln. Wel-
che Namen fallen Ihnen ein, die diesen
Prozess maBgeblich gestaltet haben?
seIWeRT Ich méchte siecben Namen nen-
nen. Zunichst René Descartes, der be-
reits 1648 dargelegt hat, dass sich umfangrei-
che Aufgaben am besten in Teilschritten

Die Halfte der Fihrungskréfte und Mitarbeiter verdient heute doppelt so viel wie friiher,

erledigen lassen. Da ist alles drin, was Zeit-
management prigt. Ein Sprung von 300 Jah-
ren fithrt uns zu Gustav GrofSmann, der
mit der Groffmann-Methode und seinem
Buch ,,Sich selbst rationalisieren” eine Basis
geschaffen hat. Damit sind wir bereits bei
fiinf US-Amerikanern, von denen der ers-
te Peter Drucker ist. Er hat den Klassiker
»The Effective Executive® verfasst. Henry
Mintzberg, ein Fachmann fiir strategische

%
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Die Grenze zwischen sogenannter Arbeit und

zwischen pensionierte Psychologiepro-
fessor Giinter F. Miiller betrachtet
Selbstfiihrung als den umfassenderen
Begriff.

SEIWERT Da ich oft Vortrige vor inter
nationalem Publikum halte, verwende ick
gerne englische Begriffe. Ich spreche vor
Time-Management und von Life-Leader
ship. Das ist noch umfassender als Selbst

management oder Selbstfithrung. Time

Freizeit verfliichtigt sich.

Planung, hat eine wichtige Studie zur Ef-
fektivitdt von Fithrungskriften durchge-
fithrr, die heute noch zitiert wird, obwohl
die Rahmenbedingungen lingst iiberholt
sind. 1974 erschien ,,The Time Trap“ von
Alec Mackenzie, ein Buch, das noch einmal
einen Schub in Richtung praktisches Zeit-
management gegeben hat. Nummer sechs
ist Stephen Covey mit ,,The Seven Habits
of Highly Effective People®, ins Deutsche
falsch iibersetzt mit ,Die sieben Wege®.
Habit ist nicht ein Weg, sondern ein Ver-
haltensmuster. Schlief}lich David Allen mit
,Getting Things Done®, kurz GTD, eine
Methode der Selbstorganisation, die welt-
weit eine nicht unbetrichtliche Anzahl von
Anhingern hat.

Wie grenzen Sie Zeit- und Selbstmanage-
ment gegen Selbstfiihrung ab? Der in-

Management beschreibt, wie der Nam
schon sagt, das Organisieren von Zeit, wak
rend es bei Life-Leadership um die Entwidk
lung der eigenen Person und ihres Ui
felds geht. Peter Drucker hat das so unma
schieden: ,Management is doing the thisg
right; Leadership is doing the right r_hmg
In Deutschland gilt ein Manager als ctws
Besonderes. Wenn Sie in den USA in &
nem Schnellrestaurant nach dem Manag
fragen, kommct der Schichtleiter. Ein Mg
nager ist mehr operativ titig, er macht d
Dinge richtig, wihrend ein Leader die wid
lich groflen Dinge tut. Er schafft Visione
bringt das Ganze voran. Deshalb bevorz
ge ich den Begriff Life-Leadership oder Is
bensunternehmertum, wenn Sie es gern @
Deutsch haben wollen. Life-Icaderst
habe ich mir iibrigens als Begriff schiizz
lassen.
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ZIELE SIND DAS A UND O

Ein zentraler Punkt in Ihren Biichern ist das Finden und Errei-
chen von Zielen. Ich lege mir die Latte auf eine bestimmte
Hohe und brauche nur driiberzuspringen - fertig ist mein
Selbstmanagement. Funktioniert das noch in der heutigen
Arbeitswelt, in der es zunehmend schwierig wird, gute und
sinnvolle Ziele von schlechten, sinnlosen zu unterscheiden?

sewerT Die Herausforderungen sind zweifelsohne grofler ge-
worden. Trotzdem bleiben Ziele das A und O, sie geben Sinn und
Orientierung, sind Mess-
kriterien dafiir, was ich er-
reicht habe. Als ich bei Man-
nesmann anfing, hatte ich
eine offizielle Dienstzeit von
8 Uhr bis 16.30 Uhr. Ein-
mal wollte ich gegen 18 Uhr
das Biiro verlassen, da sprach
mich ein ilterer Herr an:
»Junger Mann, Sie kénnen
doch nicht jetzt schon nach
Hause gehen, Sie wollen
doch noch was werden in
unserem Konzern!“ Es war
halt iiblich, mindestens bis
20 Uhr im Biiro zu sein.
Leistung gleich Anwesen-
heit — ein simples Beispiel
dafiir, wie Ziele nicht be-
schaffen sein sollten. Heu-
te hat sich immerhin die Einsicht durchgesetzt, dass entscheidend
ist, was jemand bewirkt. Ob er diese Wirkung im Strafencafé auf
seinem Laptop entfaltet oder in einem Biiro, ist egal. Die dufiere
Kontrolle kann entfallen, wenn klare messbare Ziele vorhanden
sind. Und wenn iiber diese Ziele Unklarheit herrscht, wenn Mit-
arbeiter und Vorgesetzte unterschiedliche Vorstellungen haben,
dann sage ich immer: Greifen Sie zum Aufersten, reden Sie mit-
einander! Ziele sind keine Geheimwissenschaft, sondern miissen
transparent gemacht werden.

Eine Filhrungskraft sollte sich erst einmal selbst im Griff
haben, bevor sie andere Menschen erfolgreich anleiten kann,
sagt man. Stimmen Sie dem zu?

seIWeRT Absolut, beruflich wie privat.

In der Fiihrungskréfteausbildung, zum Beispiel in vielen Exe-
cutive-MBA-Programmen, nimmt die Vermittlung von Selbst-
kompetenzen immer gréBeren Raum ein. Wie bewerten Sie
das? Manche Leute sagen, in dem MaBe, in dem Manager ihre
Kompetenzen in Eigenverantwortung aufbauen, kénnen Un-

Ziele sind fiir Lothar Seiwert das A und O, sie geben Sinn und Orientierung.

ternehmen sich zuriicklehnen und brau-
chen sich nicht mehr um eine unterneh-
mensspezifische Flthrungskultur zu
kiimmern.

SEIWERT Letzteres halte ich fiir Unsinn,
aber die Vermittlung von Selbstkompeten-
zen in der Fithrungskrifteausbildung be-
griifle ich. Es geht darum, selbststindig
denkende und handelnde Personlichkeiten

zu fordern. Wir werden immer flexiblere

Arbeits- und Fithrungssituationen bekom-
men, was es zwingend notwendig macht,
dass jeder in eigener Sache entscheidet.

Deshalb bin ich fiir Selbstbestimmung und

Selbstunternehmertum in Unternehmen.
FEHLER MACHEN IST ERLAUBT

Gibt es einen Konflikt zwischen dem
Konzept der Selbstfiihrung und dem
Anspruch eines Unternehmens, eine
eigene Fiihrungskultur zu gestalten?
SEIWERT Nein. Autonomie und Selbst-
kompetenz sollten Teil der Fithrungskultur
sein. Dazu gehért, Fehler machen und Kri-
tik dufSern zu diirfen. Es gibt eine hiibsche
Anekdote von einem Mitarbeiter, der durch
eine falsche Entscheidung 100 000 Dollar
in den Sand gesetzt hat und beim obersten
Chef antreten muss. Natiirlich erwartet er,
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gefeuert zu werden, und weil ihm bereits
alles egal ist, duflert er diese Erwartung
gegeniiber seinem Chef. Der antwortet:
»Warum sollen wir Sie feuern, wo wir
doch gerade 100 000 Dollar in Thre Aus-
bildung investiert haben?“ Die Méglich-
keit, Fehler zu machen, ist ein wichtiger
Aspekt einer Unternehmenskultur, in der
Selbstfiihrung gedeihen kann. Wir miis-
sen Entscheidungen treffen, und aus der
Entscheidungstheorie wissen wir, dass
eine schlechte Entscheidung besser ist als
gar keine Entscheidung. Mut zu wecken
fiir Unternehmertum und Selbstkompe-
tenz, gehért fiir mich zu einer modernen
Unternehmenskultur. Die sogenannte
Generation Y ist mit klassischen Fiihrungs-
methoden nicht mehr zu halten und zu
motivieren. Die jungen Leute wollen iiber-
zeugt und mitgenommen werden, sie
sind nicht.mehr obrigkeitsorientiert wie
zum Beispiel noch meine Generation.

Wenn Sie sich Unternehmen in
Deutschland anschauen - welchen -
Stellenwert hat dort das Thema
Selbstfiihrung?

SEIWERT Einen cher geringen. Wir be-
obachten hiufig noch eine Kontroll- und
Anwesenheitskultur, obwohl die Aufls-
sung der traditionellen Arbeitsorganisa-
tion voranschreitet. Allerdings betrifft
dieser Prozess in erster Linie die Wissens-
arbeiter, auf die rund 50 Prozent aller Ar-
beitsplitze entfallen. Entsprechend ist das
Thema Selbstfiihrung vor allem in Bran-
chen wie IT, Kommunikation, Werbung
verbreitet. Also dort, wo wir es mit virtu-
ellen Waren zu tun haben. Die Googles
und Ebays dieser Welt produzieren ja
nichts Materielles, bei denen kénnen Sie
das gesamte Betriebskapital auf eine riesi-
ge Festplatte speichern und in einen gro-
Ben Aktenkoffer packen. Das war frither
anders. Mannesmann gehérte einmal zu
den gréfiten Unternehmen in Deutsch-
land. Als junger Mann wurde ich dort
in ein Stahlwerk nach Duisburg geschick,
um Fithrungsgrundsitze zu implemen-
tieren. Der Werksleiter meinte es gut mit

mir, hat mich gleich geduzt und in schéns-
tem Ruhrpott-Slang gesagt: ,,Komm mal
mit, Jung, ich zeig dich mal wat.“ Dann
nahm er mich ins Stahlwerk mit, wo der
fliissige Stahl auf der Walzstrafle zum
berithmten Mannesmann-Rohr gewalzt
wurde. Er zeigte mir alles und meinte ab-
schliefend: ,Jung, ich muss Rohre ma-
chen, das ist wichtig! Fiir diesen moder-
nen Kram wie Fiihrungsgrundsitze haben
wir keene Zick!“ Kleine chrsctzungs—
hilfe: ,Keene Zick™ heiflt ,keine Zeit®.
Inzwischen ist die Rohrproduktion bei
Mannesmann Geschichte. Der Unterneh-
menserfolg der letzten 25 Jahre fuf§t auf
einem einzigen Stiick Papier, das den
Firmenwert dramatisch in die Milliarden-
dimension hochgetrieben hat, nimlich
der Lizenz fiir das Mobilfunknetz D2.
Den Rest der Geschichte kennen Sie.

KLASSISCHE STRUKTUREN
LOSEN SICH AUF

Arbeitsbeziehungen werden zuneh-
mend virtualisiert und digitalisiert;
in der Industrie 4.0 mit ihren cyber-
physischen Systemen wird die
Mensch-Maschine-Kommunikation
immer wichtiger. Steigen damit die
Anforderungen an Selbstfiihrung
weiter?

SEIWERT Ja. Fiihrungskrifte miissen
ihre Kommunikationsfihigkeiten, ihre
sozialen Kompetenzen ausbauen. Der
Vorgesetzte wird immer mehr zum Mo-
derator. Die klassischen Abteilungen 16-
sen sich auf, die Mitarbeiter gehéren
gleichzeitig mehreren Projektteams an.
Die Teamleiter suchen sich ihre Projek-
te selbst aus, sie miissen um die dazu
passenden Experten werben. Das funk-
tioniert nicht mit klassischer Autoritit,
sondern nur mit sachbezogener Uber-
zeugungskraft und Empathie. Sind Sie
Fuflballfan?

Eher nicht.
SEIWERT Aber Sie kennen Bayern
Miinchen?

Ja.

SeIWerRT Die Bayern haben kiirzlich
einen sensationellen Spieler von Real Ma-
drid geholt, Xabi Alonso. Er konnte kein
Wort Deutsch, hatte nie mit der Mann-
schaft trainiert. Er kam an einem Frei-
tag aus Madrid und stand bereits am
Samstag in der Startelf gegen Schalke 04.
Nur durch seine Autoritit als Spieler,
seine Kérpersprache und seine Prisenz
auf dem Platz nahm er das Heft sofort
in die Hand und zeigte eine tolle Partie
bis zur 68. Minute, als er mit Waden-
krimpfen vom Platz musste. Bis dahin
war er der neue Chef im Mittelfeld —
nicht weil der Trainer das so verkiindet
hatte, sondern weil er diese Kompetenz
in alle Richtungen ausstrahlte. Das ist
fiir mich Selbstfiithrung, Life-Leadership

oder wie immer Sie das nennen wollen.

Welche Trends beim Thema Selbst-
filhrung kommen in den nachsten
Jahren auf uns zu?

SEIWERT Wir werden noch mehr Di-
gitalisierung, Virtualisierung sehen. Bald
bringt Apple das nichste iPhone auf den
Markt, das ich natiirlich schon vorbe-
stellt habe. Es iibernimmt mithilfe der
iWatch die Kontrolle iiber den Kérper.
Alles wird dokumentiert, vom Schlaf-
rhythmus tiber Ernihrung bis Bewegung.
Wir leben also in einer Welt, die sich
immer schneller dreht, immer komple-
xer, immer fordernder wird. Dazu fillt
mir das Kunstwort Dynaxity ein, das sich
aus Dynamics und Complexity zusam-
mensetzt. Wir miissen noch besser in
Selbstfithrung werden, um auf dieser
Welt zu iiberleben.

Herr Professor Seiwert, vielen Dank
flr das Gesprach! e

Das Gesprdch fiihrte Christoph Stehr,
Wirtschaftsjournalist in Hilden.
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