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Sé&ulen der Selbstflihrung

EINLEITUNG

Fuhrung gehort zu den wichtigsten Aufgaben in unserer Gesellschaft. Sie pragt das tagliche Zu-
sammenleben in sozialen und kommerziellen Organisationen, aber auch in Kindergarten, Schulen,
Universitaten, im Sport oder in kulturellen und politischen Institutionen. Fihrung ist jedoch in einer
Welt, die zunehmend von Unsicherheit und Komplexitat gepréagt ist, schwierig geworden. Rechtsext-
reme und populistische Stromungen, Kriege, Naturkatastrophen sowie wirtschaftliche und politische
Krisen beeinflussen den Alltag einer Fuhrungskraft. Gerade in einer solchen herausfordernden Welt
soll Fuhrung aber wichtige Entscheidungen treffen, Orientierung geben, Ziele erreichen, Probleme
|6sen und dabei Menschen mitnehmen (vgl. Braun, Nubold und Maier 2017; Frey 2015; Frey und von
Rosenstiel 2007; Frey und Vilser 2024).

Dies kann eine Fuhrungskraft aber nur, wenn sie Klarheit iber sich selbst hat, sich ihrer eigenen
Person und Rolle in ihrem Umfeld bewusst ist und sich gezielt steuern kann. Daflir braucht sie
Selbstfiihrung. Genau dieser Aspekt von Flihrung wird aber sowohl in der Literatur sowie in vielen
Fuhrungskréfteseminaren eher ignoriert und manchmal als private Angelegenheit abgetan. Dabei
ist Selbstfiihrung das Allerwichtigste. Wer sich selbst nicht fihren kann, wird auch andere nicht
fuhren konnen. Selbstflihrung hilft aber nicht nur dabei, seine Fiihrungsaufgabe besser wahrzuneh-
men, sondern auch im Privatleben ein erfiilltes und selbstbestimmtes Leben zu fihren.

In diesem Beitrag mochten wir deshalb einen Einblick in das komplexe Thema Selbstfihrung
ermaoglichen. Ziel dieses Beitrags ist es, das Thema Selbstflihrung aus einer praxisorientierten
psychologischen Perspektive flr Fliihrungskrafte zu beleuchten. Kernstlick dieses Beitrags ist die
Vorstellung eines ,10-Saulen-Modells der Selbstfihrung®, das Schritt fir Schritt aufzeigt, was Selbst-
flihrung ausmacht und wie gute Selbstfuhrung gelingen kann. AbschlieBend schauen wir uns die
Relevanz von Selbstflihrung in der Wirtschaft, der Politik, dem Sport, der Wissenschaft und dem
Kultursektor an.
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WAS IST SELBSTFUHRUNG UND WARUM IST
SELBSTFUHRUNG WICHTIG?

Sich selbst fihren heift, seine eigenen Gedanken, Gefiihle, Verhaltensweisen, Motive, Werte, Ziele
und Rollen sowie die duBeren Anspriiche an seine Person zu kennen und Klar zu strukturieren, zu
organisieren, aneinander flexibel anzupassen sowie zielgerecht einzusetzen (vgl. Manz 1986) — und
zwar so, dass neben der Zielerreichung auch Wohlbefinden und Gesundheit erhalten bleiben. Da-
bei lassen sich vier Charakteristika von Selbstfihrung weiter herausarbeiten:

Bewusst & unbewusst: Selbstfiihrung kann ein bewusster Prozess sein. Die eigenen Gedan-
ken, Gefiihle und Verhaltensweisen werden im Rahmen der Selbstfiihrung bewusst ergriindet
und beeinflusst. Es gibt aber auch unbewusste Selbstfiihrung, wie z. B. unterbewusste kogni-
tive Verzerrungen, die zielgerichtet, z. B. zum Schutz des Selbstwerts und zur Aufrechterhal-
tung der Handlungsfahigkeit, stattfinden.

Innen- & AuBenwelt: Selbstfihrung verbindet immer den Blick in seine Innenwelt mit dem
Blick in die AuBenwelt. Natirlich muss man insbesondere seine eigenen Gedanken, Geflhle
und Verhaltensweisen kennen, um sich selbst zu fuhren. Jedoch ist jegliche Selbstfiihrung,
die nur auf dem Blick nach innen aufbaut, bedeutungslos, wenn man das Umfeld, in dem man
lebt und arbeitet, nicht berticksichtigt. Deshalb ist es wichtig, auch den Blick nach auBen in
die Selbstfuhrung miteinzubeziehen. Bei dem Blick nach auBen geht es darum, seine Rollen
und Verpflichtungen sowie die Ziele und Werte der Welt, in der man lebt und arbeitet, zu er-
grinden, z.B. die Ziele und Werte der Organisation und des Teams, das man fuhrt. Anschlie-
Rend geht es darum, die duBeren und inneren Werte, Ziele und Anforderungen zu verbinden
und aneinander anzupassen.

Multidimensional: Selbstfliihrung verstehen wir als ein multidimensionales Konstrukt. Das
heit wir definieren es als einen Oberbegriff, der aus zehn verschiedenen Saulen besteht, die
miteinander zusammenhangen. Als Kernsdule sehen wir die Selbstreflexion, die die Tatigkeit
beschreibt, Uber sich selbst nachzudenken. Die Selbstreflexion ist die Grundvoraussetzung
fur Selbstfihrung und im allerersten Schritt notwendig, um sich selbst erkennen zu kénnen.
Die zweite Kernsdule stellt die Selbstkenntnis dar, denn wenn ich selbst nicht weil3, wer ich
bin, kann ich mich auch nicht selbst fiihren. Um die zwei Kerns&ulen liegen sieben weitere
Saulen der Selbstfuhrung, die Selbstwirksamkeit, Selbstverantwortung, Selbstentwicklung,
Selbstwertschatzung, Selbstakzeptanz, Selbstfursorge und die Selbstdarstellung. Diese Sau-
len kdnnen jedoch nur erreicht werden, wenn man gleichzeitig fahig ist, sich selbst, also seine
Geflihle, Gedanken und Handlungen, zu regulieren. Aus diesem Grund stellt Selbstregulation
die letzte und allumfassende Saule unseres Selbstflihrungsmodells dar.
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Zielgerichtet: Selbstflihrung wird eingesetzt, um Probleme zu I6sen, sich Orientierung zu
geben und die eigenen und fremdgesetzten Ziele zu erreichen. Insbesondere in schwieri-
gen und komplexen Situationen, die durch groBe Unsicherheit gepragt sind, ist Selbstfih-
rung deshalb gefragt. Dieses konnen z. B. Stress-, Konflikt- und Krisensituationen aber auch
Niederlagen und Misserfolge sein. Mittel- oder langfristig verfolgt Selbstfihrung das Ziel, ein
erfullendes und zufriedenstellendes Leben zu ermdglichen und Widerstandsfahigkeit bei
Herausforderungen sowohl im Privaten aus auch im Arbeitskontext auszubilden.

Im folgenden Teil dieses Beitrags werden wir auf die ,10 Sdulen der Selbstfihrung® genauer einge-
hen. Wir verstehen Selbstfiihrung dabei immer im Sinne eines humanistischen Menschenbilds. Gute
Selbstfiihrung sollte immer von humanistischen Werten wie Freiheit, Toleranz und Menschenwirde
und altruistischen Zielen getragen sein. Es geht dabei um Selbstfiihrung im Sinne Immanuel Kants,
d. h. um die Prinzipien von Respekt und Selbstrespekt. Das bedeutet Integritdt und Authentizitat
zum Zwecke aller und sich selbst (Kirchmann 1870).
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DIE ,10 SAULEN DER SELBSTFUHRUNG*

Selbstflihrung durch Selbstreflexion bedeutet, innezuhalten
und die eigenen Gedanken, Gefiihle und Verhaltensweisen zu
reflektieren — Uber sich selbst nachzudenken (vgl. Farrell 2012;
Grant, Franklin und Langfor 2002). Selbstreflexion dient dazu
zu kladren, wo man seine Gedanken neu ordnen und struktu-
rieren sollte, wo man seine Geflihle besser mit sich selbst klart
und wo man Hilfe holen muss. Selbstreflexion hilft Klarheit im
Kopf und folglich auch im Verhalten zu schaffen.

Selbstflihrung setzt voraus, dass man sich vor einer Hand-
lung oder Entscheidung bewusst macht, wie und warum man
handelt und im Anschluss reflektiert, wie man es hatte besser
machen kénnen (Harari et al. 2021). Gute Selbstflihrung braucht
demnach Selbstreflexion. In allen Saulen der Selbstfiihrung
spielt Selbstreflexion somit eine Rolle. Es ist sozusagen das
Basis-Tool, das Selbstfiihrung ermdglicht. Nur durch die Féhig-
keit, Uber sich selbst nachzudenken, kann ich Selbstfiihrung
beginnen. Nur durch Selbstreflexion kann ich anfangen, mich
kennenzulernen und meine Geflhle, Gedanken und Verhal-
tensweisen bewusst zu steuern.

Wer nicht Uber sich nachdenkt, ist nicht nur unféhig, sich selbst zu fuhren, sondern wird sich auch
nicht entwickeln. Die Forschung zeigt: Erfahrung macht die Menschen nicht kltiger, sondern es ist
die Reflexion dieser Erfahrung (Frey 2015; Baltes und Staudinger 2000). Wer hierzu nicht in der
Lage ist, lauft in Gefahr, dass das Hamsterrad des Alltags immer schneller wird und er/sie sich iber-
fordert. Umso wichtiger ist eine aufrichtige, tiefgrindige und kritische Selbstreflexion. Selbstrefle-
xion ist demnach eine wichtige Entwicklungsmethode, um zu Reife, Weisheit und Persénlichkeit zu
gelangen (Staudinger und Baltes 1996).

Ein guter Start, um mehr Selbstreflexion in sein Leben einzubauen, ist die regelméaBige Beantwor-
tung der drei Fragen: Was lauft gut? Was lauft nicht gut? Was kdnnte man besser machen? Selbst-
reflexion verlangt somit auch ein groBes MaB an Selbstkritik. Der Chef von Microsoft, Satya Nadella,
wurde gefragt, ob er ab und zu auch Fehlentscheidungen trifft und seine Antwort war: taglich, fast in
jeder Stunde, weil die Welt nicht ideal ist und weil sie viel komplexer ist, als man denkt, und deshalb
sieht man laufend, wo man Dinge justieren oder verbessern muss.
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Jedem/jeder ist selbst Uiberlassen, wie er/sie die Selbstreflexion macht — z. B. auf dem taglichen
Nachhauseweg oder am Ende jeder Woche. Selbstreflexion kann téglich, wochentlich oder jéhrlich
erfolgen. Ebenso liegt es an jedem selbst, wie er die Selbstreflexion umsetzt, beispielsweise mit
einer Art Tagebuch mit vorformulierten Fragen oder durch visuelle Collagen.

Wichtig ist bei jeglicher Art der Selbstreflexion, Situationen und Ereignisse von oben oder von
auBen zu betrachten, also aus einer Vogelperspektive. Das mag nicht leichtfallen, kann man jedoch
trainieren. Dadurch verdeutlichen wir uns selbst immer wieder, dass wir unsere Emotionen, Bediirf-
nisse, Handlungen und Meinungen steuern kdnnen und ihnen nicht ausgeliefert sind.

Was lauft gut? Was lauft nicht gut und was ist zu verbessern?

Bin ich mit meinem Leben zufrieden und ist es ein gelingendes Leben?
Mache ich genigend, zu wenig oder zu viel Selbstreflexion?

Ist mir klar, dass es ohne Selbstreflexion keine Entwicklung gibt?

Selbstreflexion heiBt das Hamsterrad anhalten, sich Gedanken machen und
diese somit zu strukturieren, zu sortieren und einzuordnen.

Erfahrung macht Menschen nicht kliger, es ist die Reflexion von Erfahrung.
Selbstreflexion ist eine wichtige Methode zur Entwicklung von Reife, Weisheit
und Personlichkeit.

Selbstreflexion ist relevant fur alle Sdulen der Selbstfihrung. Ohne Selbst-
reflexion keine Selbstfiihrung.
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Selbstkenntnis erlangt man durch Selbstreflexion. Selbstkenntnis
heiBt, seine eigene Bedienungsanleitung kennenzulernen, zu wissen,
wer man ist und wie man funktioniert. Es geht also darum, die eige-
nen Werte, Glaubenssatze, Starken, Schwéachen, Verantwortungen,
Aufgaben, Ziele, Motivationen, Emotionen und Handlungen zu kennen
und zu wissen, wie sich diese im Laufe des Lebens entwickelt haben
und zusammen interagieren (Markus 1983). Ohne dieses Wissen ist es
schwierig, sich selbst — geschweige denn andere — effektiv zu fihren.

Dabei ist zu beachten, dass Selbstkenntnis kontextabhangig ist: Unser

Selbstbild verdndert sich je nach Situation, Zeit und Perspektive.

Menschen nehmen dabei unterschiedliche Rollen ein. Im FuBball-

stadion vom FC Bayern ist man z. B. Bayern Fan, wenn man nach

Hause kommt, ist man noch das Kind, wenn man mit seinen eigenen

Kindern spielt, ist man der Vater oder die Mutter und in der Firma ist man entweder Vorgesetzte:r
oder Mitarbeiter:in. Je nach Kontext variieren das gezeigte Verhalten, aber auch die eigenen Ziele,
Motivationen und Verantwortungen. Trotz wechselnder Rollen sollte die personliche Identitat mit
ihren Charakterzigen, Starken und Schwachen erhalten bleiben.

Ein zentraler Aspekt der Selbstkenntnis ist auch die Frage nach dem ,Warum?“: Warum bin ich so,
wie ich bin? Die Antwort darauf liegt oft in der eigenen Biografie. Wer sich mit der Vergangenheit
auseinandersetzt, erkennt, welche Menschen, Erfahrungen oder Umstande die eigene Personlich-
keit gepragt haben. Dabei ist es wichtig, auch belastende oder gar traumatische Erlebnisse nicht
auszublenden — denn sie kdonnen die personliche Entwicklung ebenso stark beeinflussen wie posi-
tive Erfahrungen, z. B. berufliche und private Erfolge.

Ebenso gilt fur Fuhrung: Wer oder was hat mich als Fihrungskraft gepragt? Fihrungskrafte haben,
wie alle anderen Menschen, friihzeitig in ihrem Leben erfahren, was Fihrung ist — sei es im Eltern-
haus, in der Schule, in der Ausbildung. Diese Flhrungserfahrungen haben auch sie nachdriicklich in
ihrer Flhrungspersonlichkeit beeinflusst.

Eng verknipft mit der Frage ,Warum bin ich so, wie ich bin?“ sind die eigenen Werte, die man im
Laufe des Lebens vermittelt und vorgelebt bekommen und letztendlich in einen groBen Teil seines
Handelns Ubernommen hat. Damit einher geht auch das eigene Menschenbild, also was man Uber
seine Mitmenschen denkt, was man von ihnen annimmt und mit welcher Wertschatzung deren Indi-
vidualitdt man durchs Leben geht. Hat man eine positive Sichtweise Uber Menschen und kann ihnen
vertrauen? Oder eher eine negative Sichtweise, bei der permanent Misstrauen vorherrscht?
Insbesondere als Flihrungskraft sollte man seine eigenen Werte und sein Menschenbild kennen
(Pastoors, Becker und Ebert 2019). Diese beeinflussen die konkreten Ziele in der Fiihrungsrolle und
die FUhrungsmotivation. Hat man Interesse an anderen Menschen? Will man sie entwickeln? Oder
ist primar die eigene Entwicklung relevant?
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Hat man kein Wissen dariber, wer man ist, welche Fahigkeiten, Starken, Schwachen und Werte
einen ausmachen, welche Rollen man im Alltag einnimmt und was einen gepragt hat, kennt man
sich selbst nicht. Und wie bereits erwéhnt, wer sich selbst nicht kennt, kann sich nicht selbst fiihren,
geschweige denn andere. Man kann dieses letztlich mit einem Baum vergleichen: Ist man sich der
Wurzeln bewusst, auf die man grindet und denen man vieles zu verdanken hat? Denn nur dann
kann sich ein Stamm entwickeln mit Riickgrat und Asten, die sich flexibel an unterschiedliche Situa-
tionen im Leben anpassen kénnen.

Welche Rollen habe ich im privaten und beruflichen Bereich? Wie sehe ich mich
in verschiedenen Situationen und Rollen?

Fihle ich mich zugehdrig zu einer bestimmten Gruppe oder einem Teil der Ge-
sellschaft?

Was und wer hat mich positiv oder negativ gepragt? In der Kindheit, Jugendzeit
und Erwachsenenzeit?

Was und wer hat mich als Fuhrungskraft gepragt?

Welche Werte und Glaubenssétze habe ich vermittelt bekommen und verinner-
licht?

Wer waren meine Vorbilder/Mentor:innen?

Was habe ich aus meiner Vergangenheit gelernt?

Was sind meine Werte? Wie lebe ich sie in meinem Alltag, in meiner Flihrungs-

rolle?

Was ist mein Menschenbild? Vertraue oder misstraue ich Menschen?

Die Wahrnehmung des Selbst variiert je nach Fokussierung und auftretenden
Ereignissen, Erlebnissen, Erfolgen und Misserfolgen. Das heif3t: Menschen kons-
truieren und rekonstruieren permanent ihr Selbst.

Das Selbstbild hdngt ab von der jeweiligen Fokussierung, hat aber einen gewis-
sen konstanten Kern (vgl. den Baum mit den stabilen Wurzeln und der flexiblen
Anpassung der Aste).

Man wird nie eine komplette Selbstkenntnis Giber seine Person haben.
Ereignisse und Mentor:innen pragen die eigenen Werte und das Menschenbild,
welche wiederum das Verhalten — insbesondere auch das Fuhrungsverhalten —
lenken.

Wenn man weil3, wer man ist und warum man so ist, wie man ist, féllt es einem
leichter, sein Handeln in verschiedensten Situationen zu verstehen und zu be-
einflussen.

Selbstkenntnis ist im Beruflichen sowie im Privaten relevant fur die Anwendung
von Selbstflihrung: Wer sich selbst nicht kennt, kann auch nicht im Sinne der
Selbstfiihrung an sich arbeiten.

l
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Selbstwirksamkeit hei3t: Ich kann es. Ich kann selbst et-
was bewirken. Ich traue es mir zu. Ich vertraue mir selbst.
Es handelt sich also um die eigenen Uberzeugungen
und Glaubenssaétze, fur anstehende Anforderungen die
notigen Ressourcen (z. B. Fahigkeiten, Bewaltigungs-
mechanismen) zu besitzen (Bandura und Walters 1977;
Jonas, Stroebe und Hewston 2014). Haben Menschen
wenig Selbstwirksamkeit, trauen sie sich nichts zu und
glauben, nichts aus eigener Kraft erreichen zu kénnen.
Diese Einstellung, wenig Kontrolle zu haben, kann zu
einer eigenen Blockade werden.

Fir Selbstwirksamkeit ist es wichtig, ein moglichst

konkretes Bild der eigenen Fahigkeiten, Starken, aber

auch Schwachen und Grenzen zu bekommen. Dies kann

durch Selbstreflexion oder die Rlickmeldung anderer erfolgen. Das Kennen der eigenen Starken
und Schwadachen ist notwendig, um in der Welt gut zurechtzukommen und sich selbst proaktiv,
selbstwirksam und zielgerichtet fihren zu kdnnen (Frey 2015).

Ein geringes Erleben von Selbstwirksamkeit kann von negativen Erfahrungen herrihren (Jonas,
Stroebe und Hewston 2014). Wenn man beispielsweise im Kindergarten, in der Schule oder am Ar-
beitsplatz von den jeweiligen Leitenden immer gesagt bekommt, dass alles, was man macht falsch
und nicht gut genug ist, sinkt die Selbstwirksamkeit. Wichtig fur Selbstwirksamkeit sind demnach
das Vertrauen, die Liebe, die Wertschatzung und die Warme von Bezugspersonen, Familie und
Freunden, dem Arbeitsteam oder dem Chef (Frey 2015). Menschen wollen wertschétzend gesehen
und gehort werden, wodurch sie Selbstwirksamkeit entwickeln.

Dariiber hinaus haben Deci und Ryan (1985) mit ihrer Selbstbestimmungstheorie grundlegende
psychologische Bedirfnisse identifiziert, deren Erflllung eine zentrale Rolle fur die Entwicklung von
Selbstwirksamkeit spielt. Neben wertschatzender Riickmeldung durch das soziale Umfeld sind ins-
besondere zwei weitere Bedingungen entscheidend: Zum einen bendtigen Menschen ein gewis-
ses MaB an Autonomie — das Geflhl, Uber ihre eigenen Handlungen selbst bestimmen zu kénnen.
Zum anderen ist das Erleben von Kompetenz zentral, also die Moglichkeit, eigene Fahigkeiten
wirksam einzusetzen und weiterzuentwickeln.

Ein weiterer zentraler Punkt fiir eine hohe Selbstwirksamkeit ist die innere Haltung. Haben Men-
schen eine positive, aktive und selbstbestimmte innere Haltung anstatt einer negativen, passiven
und hilflosen, erleben sie hohere Selbstwirksamkeit (Frey 2015).
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Positive Sichtweise bedeutet hierbei: Optimismus und Selbstvertrauen. Optimismus ist ein Ge-
fihl der Hoffnung und des Vertrauens in sich selbst und andere. Optimismus gibt Kraft, Plane
trotz Hindernissen umzusetzen und auch wieder aufzustehen, wenn etwas nicht funktioniert,
und weiterhin an seinen Zielen festzuhalten.

Aktiv heil3t, dass man sich als Problemldser sieht, Initiative ergreift, proaktiv auf Herausforde-
rungen zugeht und in schwierigen Situationen geeignete Bewaltigungsstrategien aktivieren
kann. Wenn man aktiv auf die Welt schaut, sieht man sich selbst als Akteur:in und nicht als
passiven Beobachter bzw. passive Beobachterin.

Selbstbestimmt heiBt, Verantwortung fur die eigenen Entscheidungen und Handlungen zu
tbernehmen (siehe auch Saule 4 — Selbstverantwortung). Man halt sich fur fahig und moti-
viert, das Leben in die eigene Hand zu nehmen, statt sich hilflos dem Schicksal zu beugen.
Man ist I6sungs- und zukunftsorientiert.

Ist eine Selbstwirksamkeitstiberzeugung fir anstehende Aufgaben oder Situationen vorhanden, zei-
gen Menschen laut Bandura und Cervone (1983; 1986) hohere Anstrengungsbereitschaft und Aus-
dauer bei der Zielverfolgung. Das heiBt, je mehr wir uns z. B. aufgrund unserer Erfahrung zutrauen,
umso mehr strengen wir uns an. Insbesondere flr Filhrungspersonen ist es somit unabdingbar, eine
hohe Selbstwirksamkeit zu haben, damit sie erfolgreich handeln und sowohl ihre eigenen als auch
die Ziele der Organisation umsetzen konnen. Zudem gibt ihre eigene Selbstwirksamkeit nicht nur
ihnen selbst, sondern auch ihrer Umgebung Sicherheit und Selbstvertrauen, sodass auch Mitarbei-
ter:iinnen ihre und organisationale Ziele verwirklichen konnen.

13
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Welche Starken und Potenziale sehe ich in mir?

Worauf bin ich stolz?

Was zeichnet mich aus?

Welche Starken sehen meine Freunde in mir?

Was kann ich gut? Was kann ich weniger gut?

Wo vertraue ich mir?

Was kann ich gut beeinflussen?

Welche innere Haltung habe ich dem Leben gegeniber?

Wo kann, will und muss ich positiver, aktiver und selbstbestimmter sein und wo
nicht?

Wo setze ich mir selbst Blockaden, weil ich eher negativ, passiv, hilflos denke?
Wo kann ich nichts bewirken?

Wo Uberschéatze und wo unterschéatze ich meine Selbstwirksamkeit?

Was hilft mir, in schwierigen Situationen wieder auf die Beine zu kommen?

Selbstwirksamkeit heiBt: Ich vertraue mir selbst und habe realistische Einstellun-
gen, was ich erreichen kann.
Selbstwirksamkeit wird erhoht durch ...
das Erleben von Autonomie und Kontrolle, Kompetenz, sozialer Teilhabe
und Wertschatzung,
eine positive, aktive, selbstbestimmte Haltung.
Bei aller Selbstwirksamkeit muss man auch die Gefahren und Grenzen sehen. Es
geht darum, sich nicht zu Uberschatzen und realistisch zu bleiben.

14
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Bei der Selbstverantwortung geht es darum zu erken-
nen, dass wir fur unsere eigenen Gedanken, Geflhle,
Ziele, Handlungen und auch fiir Nichthandlungen der
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft Verantwortung
tragen (Maier 2018). Wir kdonnen Kontrolle Uber unser
eigenes Leben Ubernehmen. Diese Erkenntnis hilft da-
bei, das eigene Schicksal in die Hand zu nehmen und
seine eigene Zukunft erfolgreich zu gestalten. Es wére
gut, wenn man sagen konnte: Ich bin fir meinen Stress
selbst mitverantwortlich, fiir mein Leben, flir meine Ge-
flhle, fur meine Gedanken.

Die Ubernahme von Selbstverantwortung ist ein ent-

scheidender Teil von Selbstfiihrung und eine wichtige Voraussetzung flr eine hohe Selbstwirksam-
keit (siehe Saule 3). Nur dann, wenn ich mich dazu bekenne, dass ich fur die meisten Geschehnisse
in meinem Leben Verantwortung trage, bin ich bereit, entsprechend zu handeln. Insbesondere um
eigene als auch externe Ziele umsetzen zu kénnen, ist Selbstverantwortung unabdingbar.

Zu oft Ubernehmen Menschen nicht selbst die Verantwortung fur ihr Leben, sondern betonen ein
Leben lang, dass entweder Eltern, der Geschichtslehrer oder der erste Chef daflr verantwortlich
sind, dass das Leben nicht so gelaufen ist, wie sie es eigentlich wollten. Sie sind Beobachter:iinnen
statt Akteur:iinnen und sehen sich schnell in einer Opferrolle. Besonders Fuhrungspersonen mussen
Verantwortung fur sich selbst tbernehmen. Sie missen lernen, bewusst zu gestalten — mit allen
Konsequenzen, die sich daraus ergeben. Dazu gehort, wichtige Entscheidungen zu féllen, statt
diese auszusitzen und unbequeme MaBnahmen umzusetzen. Nur so kann langfristig erfolgreich,
authentisch und vorbildhaft geftihrt werden.

Auch wenn im Rahmen der Selbstfuhrung die Selbstverantwortung im Vordergrund steht, ist die
Verantwortungsiubernahme fur andere Menschen genauso unverzichtbar. Denn wenn Menschen
nur Selbstverantwortung tibernehmen und dabei ignorieren, wie es anderen geht, kann ihr Ver-
halten sehr egoistisch und eigennutzig werden und ihren Mitmenschen und dem Planeten zulasten
gehen. Wichtig ist es eine gute Balance zwischen Verantwortung fur sich selbst und fur andere zu
finden.

Im Sinne guter Selbstfiihrung ist es also essenziell zu wissen, was von einem verlangt wird und
wozu man verpflichtet ist, um verantwortungsvoll im Privaten als auch im Beruf durchs Leben zu
gehen. Im Arbeitskontext oder als Fihrungsperson ist besonders wichtig zu wissen, was die Organi-
sation von einem erwartet und welche Werte und Ziele sie verfolgt.
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Wird eine Person zur Fuhrungskraft eines Teams ernannt, in dem sie vorher selbst Teammitglied
war, andert sich der Bereich der Verpflichtungen maBgeblich. Plotzlich hat man Fiihrungsverantwor-
tung, Macht und Einfluss in einem vertrauten Feld, in dem man bisher selbst gefuhrt wurde. Diese
Veranderungen konnen als schwierig empfunden werden. Es kann dazu kommen, dass ehemalige
Kolleg:innen einem nicht mehr die Wahrheit sagen oder man sich pl6tzlich einsam fihlt, da man
nicht mehr alles mit allen bereden kann. Gerade bei diesen Konflikten geht es darum, sich durch
die Selbstverantwortung klar zu werden, welche Pflichten und Verpflichtungen man in seiner neuen
Rolle hat.

Im Rahmen der Selbstverantwortung ist es auch wichtig, dort wo zu viele Einschrankungen sind,
Selbstverantwortung zu erkdmpfen. Natlrlich muss man dabei jeweils die eigene Rolle kennen, in
der man sich befindet. Dies kann bedeuten, dass man sich zurlicknehmen muss, in ein groBeres
Ganzes einordnet und damit anerkennt, dass selbstverantwortliches Verhalten bedeuten kann,
sich zu arrangieren und anzupassen. Gleichzeitig gilt es zu erkennen, wo die Grenzen von unserer
Selbstverantwortung sind und Fremdverantwortung bzw. Fremdbestimmung akzeptiert werden
sollte.
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Bin ich bereit, fUr alle Aspekte der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft, fir
die man selbst gehandelt hat, die volle Verantwortung zu tibernehmen?

Bin ich bereit, auch unpopulére Entscheidungen zu treffen, anstatt mich vor Ent-
scheidungen zu dricken? Dabei ist oft eine weniger gute Entscheidung besser
als gar keine Entscheidung.

Ubernehme ich geniigend Selbstverantwortung? Was ist die Einschatzung ande-
rer dazu?

Wo kann ich durch Selbstverantwortung Kontrolle tiber mein eigenes Leben
zurlickgewinnen (z. B. meinen Zeitstress reduzieren)?

Wo muss ich als Fihrungsperson Selbstverantwortung Ubernehmen?

Wo blockiert die Angst, etwas falsch zu machen, die Umsetzung von Selbstver-
antwortung?

Wo hort meine Selbstverantwortung auf? Wo sind die Grenzen meiner Selbstver-
antwortung?

Was sind meine Pflichten, Verpflichtungen und Aufgaben — privat wie beruflich?
Welche Aufgaben muss ich taglich bewaltigen?

Welche Verantwortung habe ich nicht nur fir mich, sondern auch fiir andere?
Was erwartet die Organisation von mir, um ihre Ziele und Werte zu erreichen
und zu leben?

In welcher Rolle muss ich mich gegentber den Kund:innen, gegeniber den
Mitarbeiter:iinnen und gegentber dem Chef bzw. der Chefin sehen? Wo muss ich
selbst Chef:in sein?

Selbstverantwortung bedeutet Kontrolle tiber sein eigenes Leben zu haben oder
zurlickzugewinnen (man ist Akteur:in und Agent:in im Leben, kein Opfer).
Ubernommene Selbstverantwortung ist wichtig fiir Selbstwirksamkeit.
Selbstverantwortung muss man auch erkampfen und man muss auch sehen, wo
man zuriicktreten muss, um sich in ein groBeres Ganzes einzuordnen.

Grenzen der Selbstverantwortung erkennen als Schutz vor Ohnmacht, Stress
und Kontrolliberlastung.

Beim Reflektieren der eigenen Verantwortungen und Pflichten geht es darum,
die Erwartungen der AuBenwelt zu klaren, und ob man fahig und bereit dazu ist,
diese Erwartungen zu erflllen.
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Das ganze Leben besteht aus Ubergangen. Vom Kindergarten
in die Schule, von dort ins Studium oder in die Ausbildung,
weiter in den Beruf, schlieBlich in die Rente und daruber hin-
aus. Weiterhin gibt es nicht nur die sogenannten naturlichen
Ubergange, sondern auch viele Neuanfénge, die man selbst
intendiert oder die vorgegeben werden, z. B. durch Kiindigun-
gen, Fusionen oder Umstrukturierungen. All diese Verande-
rungen bieten die Herausforderung und Chance, sich selbst
zu entwickeln und als Privatperson als auch als Fiihrungsper-
son dazuzulernen.

Doch Selbstentwicklung ist nicht nur an gravierende oder

neue Lebensveranderungen gebunden. Auch wer sein ganzes

Leben im gleichen Berufsfeld tatig ist, muss sich kontinuierlich

weiterentwickeln, um den sich wandelnden Anforderungen

und der zunehmenden Komplexitat und Unsicherheit der heutigen Welt gerecht zu werden (Pris-
niakova et al. 2023). Selbstentwicklung bedeutet hierbei, die eigenen kognitiven, emotionalen und
sozialen Fahigkeiten stetig zu verbessern — mit dem Ziel, Selbstverwirklichung, personliche Erfll-
lung und Wachstum zu erreichen.

Eine zentrale Frage der Selbstentwicklung lautet: ,Was will ich?* Konkret geht es darum, den eige-
nen Ist-Zustand zu erkennen und den Soll-Zustand zu definieren (Higgins 1987). Im Fihrungskontext
ist es hierbei besonders wichtig, die eigene Flihrungsmotivation zu hinterfragen. Viele Flhrungs-
krafte ibernehmen eine solche Rolle aufgrund ihrer fachlichen Leistung ohne klare Motivation, zu
fiihren. Daher sollte bei der Ubernahme einer Fiihrungsposition die Frage nach der eigenen Motiva-
tion bewusst reflektiert werden.

Grundlage flr eine erfolgreiche Selbstentwicklung ist das von Konfuzius vertretene lebenslange
Lernen. Nach Konfuzius macht erst das Lernen den Menschen zum Menschen. Er betont, dass
lebenslanges Lernen notwendig ist (Konfuzius, zit. in Moritz 2017; Frey 2015). Sich nicht selbst ent-
wickeln zu wollen, nicht lernwillig und -fahig zu sein, bedeutet Stillstand. Gerade wenn die Schule
oder die Ausbildung abgeschlossen ist, denken viele falschlicherweise: Ich brauche mich nicht
mehr entwickeln. Dabei steckt hinter der Weigerung, Neues zu lernen, haufig die Angst, Fehler zu
machen.

Fur Selbstentwicklung allgemein, aber gerade, wenn die Angst vor Fehlern Entwicklung blockiert,
ist es wichtig, ein Growth Mindset zu haben. Menschen mit einem Growth Mindset sehen ihre Fahig-
keiten und Verhaltensweisen als verdanderbar und erweiterbar an, ganz im Sinne des lebenslangen
Lernens. Es beinhaltet die Uberzeugung, immer wachsen und sich entwickeln zu kénnen und zu
wollen. Dem Growth Mindset steht das sogenannte Fixed Mindset gegeniiber, welches von der
Haltung gepragt ist, in seiner Entwicklung abgeschlossen zu sein, und jegliche Entwicklungen auf-
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grund der Angst vor Bl6Be verweigert. Menschen mit einem Fixed Mindset sehen ihre Fahigkeiten
und Verhaltensweisen als unverénderbar und gegeben an. Sie haben mehr Angst als Personen mit
Growth Mindset etwas falsch zu machen (Dweck 2013; Bernecker und Job 2019).

Bei der Selbstentwicklung ist es wichtig zu beachten, dass sie nicht zwangslaufig mit Selbstop-
timierung verbunden ist. Viele Menschen streben standig nach Perfektion und maximieren ihre
Leistungen in Bereichen wie Sport und Gesundheit. Dabei besteht die groBe Gefahr, sich langfristig
selbst zu Uberfordern und auszubeuten, wenn das UbermaBige Optimierungsstreben nicht durch
einen gesunden Ausgleich ergénzt wird, der zur Erholung notwendig ist. Entscheidend ist stets eine
gesunde Balance, das Bestehende zu wahren, aber auch Neues zu entwickeln.

Mit Selbstentwicklung ist letztlich auch immer die Chance von Selbstverwirklichung verbunden.
Aber auch hier gilt: Alles hat seine Grenzen aufgrund von externen Anforderungen.

Was habe ich heute gelernt?

Worauf bin ich neugierig?

Was motiviert mich im Leben und warum?

In welche Richtung will und muss ich weiter lernen?

Was will ich auf keinen Fall? Was mache ich nicht gerne?

Habe ich mein Potenzial bisher entwickelt und wo kann ich noch mehr zulegen?
Woran kodnnte es liegen, wenn ich Uberzeugt bin, etwas nicht mehr lernen zu
konnen?

Was mochte ich durch meine Fuhrung erreichen (z. B. Leistung, Macht und Ein-
fluss, Anerkennung von anderen)?

Wie mochte ich fuhren (z. B. kooperativ mit dem Team, delegierend und mit Frei-
réumen oder befehlend, anordnend und feedbackresistent)?

Eine wichtige Rahmenbedingung der Selbstentwicklung ist das Growth Mindset.
Dartber hinaus sind auch die selbstwirksamkeitsforderlichen Bedingungen von
Deci und Ryan (1985) und eine positive, aktive, selbstbestimmte Haltung (siehe
Saule 3 — Selbstwirksamkeit) relevant.

Fir Selbstentwicklung braucht es Neugierde und Offenheit fiir Neues.

Wichtig ist, dass die Motivation zur Selbstentwicklung bis zum hohen Alter vor-
handen bleibt.

Als Fuhrungskraft ist man permanent gefordert, sich neu zu entwickeln und
somit auch Vorbild fUr die Selbstentwicklung anderer zu sein.
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Wie sehr wir uns selbst wertschatzen, kann sich stark zwi-
schen Menschen und auch innerhalb eines Individuums je
nach Situation unterscheiden. Das hei3t Menschen haben
einen unterschiedlichen Selbstwert. Wie hoch oder niedrig
dieser ist, also wie wertvoll oder wertlos wir uns sehen,
entwickelt sich im Laufe des Lebens und wird durch Erfah-
rungen gepragt, kann sich aber auch dynamisch im Alltag
andern (Orth und Robins 2014; Reitz 2022).

Der Selbstwert ist eng verwandt mit der Saule ,Selbstwirk-

samkeit®. Wahrend Selbstwirksamkeit erfragt, ob Menschen

glauben, dass sie etwas schaffen kénnen (Bandura und

Walters 1977), geht es beim Selbstwert viel mehr darum:

Wie viel bin ich mir selbst wert (Blascovich und Tomaka

1991)? Man kann Selbstwert aus Erfahrungen der Selbst-

wirksamkeit ziehen. Wenn ich z. B. sehe, dass ich etwas kann, dann kann ich mich wertvoller fuhlen.
Gleichzeitig geht ein hoher Selbstwert auch mit einer groBeren Selbstwirksamkeitstiberzeugung
einher (Nader 2014). Wenn ich mich wertvoll fiihle, traue ich mir auch mehr zu.

Ein niedriger Selbstwert driickt sich durch Gedanken aus wie: Ich bin eine Niete, ein Versager, ich
bin nichts wert. Ein niedriger Selbstwert fihrt zu Unklarheit bei einem selbst und auch bei seinen
Mitmenschen. Wenn ich mich selbst nicht fur wertvoll halte, halte ich es auch nicht fur wertvoll, mei-
ne Winsche, Ziele, Werte und Visionen zu verfolgen und zu teilen. Vielleicht sind diese auch gar
nicht entwickelt, weil man sich aufgrund des niedrigen Selbstwerts gar keine Fragen stellt wie: Was
ist mir eigentlich wichtig?

Insbesondere im Flihrungskontext stellt ein niedriger Selbstwert eine groRe Herausforderung dar.

Ohne gefestigten Selbstwert sieht man sich z. B. durch Kritik von Mitarbeiter:innen in den eigenen

Werten und Zielen verunsichert. Statt das Feedback objektiv zu betrachten, nimmt man es person-
lich und sieht sich bestatigt in der eigenen Annahme, keine gute Fihrungskraft zu sein. Dies fuhrt

meist zu einer weiteren Verschlechterung des Flhrungsverhaltens.

Selbstwertdienliche Verzerrungen helfen uns dabei, unseren Selbstwert zu schitzen (Zuckerman
1979) und optimistischer durch die Welt zu gehen. Beispielsweise tendieren wir dazu, Misserfolge
eher einer Situation zuzuschreiben als unseren fehlenden Fahigkeiten (Parkinson 2014). Auf der
anderen Seite bergen sie die Gefahr von Realitdtsverlust. Deshalb ist eine wichtige Selbstfliihrungs-
strategie, sich sowohl bewusster wie unbewusster Verzerrungstendenzen in der eigenen Wahr-
nehmung bewusst zu sein (Kuonath, Frey und Schmidt-Huber 2016) und sich dariiber Feedback zu
holen, ob man die Realitat richtig erkannt hat. Nur so kénnen wir tber uns als Person lernen und
hinauswachsen.
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Was denke ich Uber mich selbst?

Sehe ich mich als wertvoll?

Welche Aspekte meiner selbst machen mich stolz?

Was beeinflusst meinen Selbstwert? Im Positiven sowie im Negativen?
Wann ziehe ich meinen Wert in Zweifel? Und warum?

Der Selbstwert eines Individuums kann sich je nach Situation oder Lebensphase
verandern und auch gezielt verandert werden.

Je hoher der Selbstwert, umso hoher ist auch die wahrgenommene Selbstwirk-
samkeit.

Selbstwertdienliche Verzerrungen helfen dabei, den Selbstwert aufrechtzuerhal-
ten, bringen jedoch auch die Gefahr einer Selbstliberschatzung.

Wertschéatzung fir einen selbst erhoht auch die Chance, andere wertzuschéatzen.

21
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Eine gesunde Selbstakzeptanz hilft dabei, sich selbst
besser anzunehmen, wie man ist. Es geht darum zu
lernen, Uber den Dingen zu stehen, auf eigene Schwach-
stellen zu schauen und uber sich selbst lachen zu kon-
nen (APA Dictionary of Psychology 2018). Es geht darum,
sich selbst mit seinen individuellen Lebensgeschichte
und allen Starken und Schwachen zu akzeptieren (She-
pard 1979). Gleichzeitig ist es wichtig, neben der Akzep-
tanz der Stérken und Schwachen einen Weg zu finden,
seine Schwachen zu reduzieren bzw. zu kompensieren.

Diese Form der Selbstakzeptanz l&sst sich mit dem
psychologischen Konzept von Selbstmitgefiihl verbinden.
Selbstmitgefihl bedeutet, wie der Name schon sagt, sich
selbst mit Mitgefuhl zu begegnen (Neff und Téth-Kiraly
2022). Man k&nnte es auch Selbstempathie nennen.
Selbstakzeptanz hat auch mit Selbstachtung zu tun: Man
soll nicht nur andere, sondern auch sich selbst respektie-
ren und Selbstrespekt einfordern.

Die allermeisten Menschen gehen mit sich selbst am Hartesten ins Gericht. Sie zweifeln an sich
und qualen sich damit, nicht gut genug zu sein. Oft steckt auch die Annahme dahinter, dass wir
besonders hart zu uns selbst sein mussen, um voranzukommen, im Leben etwas zu erreichen und
diszipliniert zu sein. Dabei brauchen wir eigentlich einen anderen Weg. Wenn wir milde zu uns sind,
unsere Schwachen zu akzeptieren Uben, vielleicht auch daruber lachen, wenn uns etwas misslingt,
und die Haltung ,Shit Happens® einnehmen, kommen wir viel eher voran. Wenn wir lernen, unse-
re Grenzen zu akzeptieren, erkennen wir zudem an, dass nicht alles in unserer Macht steht. Wir
konnen nicht alles andern und das ist in Ordnung. Diese Erkenntnis kann uns dabei helfen, mehr
Frieden in uns selbst zu finden und Situationen mit mehr Resilienz zu begegnen.

Eine gute Richtschnur zur Entwicklung von Selbstakzeptanz kann dabei folgender Gedanke bieten:
~Wenn ein guter Freund in derselben Situation ware wie ich, wie wiirde ich mit ihm umgehen? Was
wirde ich ihm raten?” Oft ist es so, dass wir einem guten Freund viel freundlicher begegnen wir-
den als uns selbst, ihm Fehler verzeihen und seine Schwaéchen als Teil vom Menschsein ansehen.
Schaffen wir es, diese Sichtweise auf uns selbst zu Ubertragen, werden wir gelassener, leistungsfa-
higer und kdnnen aus Fehlern besser lernen als durch harsche Selbstkritik.
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Wo muss ich das Nichtveranderbare akzeptieren und wo kann ich an den ver-
anderbaren Schwachen arbeiten?

Kritisiere ich mich selbst viel harter als alle anderen?

Kann ich mir selbst mit Mitgeflihl begegnen?

Ware ein guter Freund in derselben Situation wie ich, wie wirde ich mit ihm um-
gehen? Was wirde ich ihm raten?

Kann ich mir selbst wie einem guten Freund begegnen oder Uberspitzt gesagt:
Mich selbst als besten Freund nehmen? Wenn nein, warum nicht?

Was konnte mir helfen, mir mit mehr Selbstakzeptanz zu begegnen?

Es ist wichtig, wenn auch ein Lernprozess, sich Selbstakzeptanz entgegenzu-
bringen.

Sich selbst mit Akzeptanz zu begegnen heif3t: Nimm dich so, wie du bist, und
finde dich okay. Sei freundlich zu dir selbst. Sieh dich selbst als besten Freund.
Mit seinen Schwachen klarzukommen und sie zu akzeptieren ist Selbstakzep-
tanz — ,nobody is perfect®; jeder macht Fehler.

Man kann nicht Uberall Experte oder Expertin sein, man muss nicht tberall der
GroBte sein.

Zu Selbstakzeptanz gehort auch zu wissen, wo man Hilfe erwarten kann, Aufga-
ben zu delegieren, Achtsamkeit und sich selbst etwas Gutes zu tun (siche Saule
8 — Selbstflirsorge).

23
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Zu guter Selbstfiihrung gehdren bestimmte Basics
der Selbstflirsorge. Denn ohne physische und psy-
chische Gesundheit kann man auf Dauer keine Leis-
tungen erbringen und ist in schwierigen Situationen
nicht belastbar. Diese Saule ist eng mit Selbstwert
und Selbstakzeptanz verbunden, denn erst wenn
ich einen bestimmten Wert in mir selbst sehe und
mich akzeptiere, wie ich bin, werde ich es mir auch
wert sein, Selbstflirsorge zu betreiben.

Bei Selbstflirsorge geht es immer darum, eine gute
Balance zwischen den Erwartungen und Anforde-
rungen von auBen und den eigenen begrenzten
Ressourcen und Kapazitdten zu finden (Posluns und

Gall 2019). Dort, wo man chronisch tberfordert und tberlastet von den Anforderungen und Erwar-

tungen ist, kommt es relativ schnell zu Krankheit oder Burn-out. (Bakker et al. 2014).

Selbstflirsorge kann individuell sehr unterschiedlich aussehen. Zur Selbstfiirsorge gehéren unter

anderem insbesondere die folgenden Aspekte:

geniigend Schlaf

gesundes Essen und Trinken

Achtsamkeit, Meditation und Reflexion

Bewegung und Sport

Jlankstellen zum Ressourcenaufbau, wo man sich erholen und Kraft tanken kann
Pflege vom sozialen Netzwerk einschlieBlich Freunde und Familie

Antwort auf die Sinnfrage: Warum, wozu, woflir mache ich etwas?

Am Arbeitsplatz kann Selbstfiirsorge auch bedeuten:

mehr delegieren

mehr Nein sagen

Grenzen erkennen und setzen

eigene Bedurfnisse ermitteln

sich selbst etwas Gutes tun (z. B. zum Sport gehen oder eine Tasse Kaffee trinken)
Pausen nehmen — auch mit Mittagsschlaf
Zeit zur Regeneration geben

Schutz vor Einsamkeit suchen

Loslassen bei Ubertriebenen Erwartungen
Probleme mit anderen besprechen
Coaching annehmen
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Selbstflirsorge heift nicht, dass man sich immer nur aus eigenen Kraften um sich kimmern muss. Es
gehort auch dazu, ein soziales Kapital, also ein soziales Netzwerk, zur Selbstflirsorge zu aktivieren.
Ein stabiles soziales Netzwerk kann auch aus Kolleg:innen, Bekannten oder Nachbar:innen be-
stehen. Entscheidend ist, dass sie bereit sind, uns zu helfen, wenn wir sie brauchen (Martinez et al.
2021). Insbesondere in den Momenten, in denen wir nicht erfolgreich fir uns selbst gesorgt haben,
ist ein soziales Kapital, also ein gutes soziales Netzwerk, unersetzlich fir die Selbstfihrung.

Oft vernachlassigen Fuhrungskréafte Selbstfirsorge chronisch und sorgen sich zwar um ihre Mitar-
beiteriinnen, aber nicht um sich selbst. Viele Fihrungskrafte, den Erstautor dieses Beitrags einge-
schlossen, berichten, dass sie sich von externen Anforderungen erdrlicken lassen und zu wenig auf
die eigenen Ressourcen achten. Das hat spéater Nachteile fur die Qualitdt von Entscheidungen, aber
auch fur ihre Gesundheit.

Wann und in welchen Situationen betreibe ich Selbstflrsorge?

Wann betreibe ich zu wenig Selbstflirsorge?

Welche Form der Selbstflirsorge tut mir gut?

Welche Arten von Selbstflirsorge haben mir in der Vergangenheit geholfen?
Welche Strategien kdnnte ich noch ausprobieren?

An wen kann ich mich wenden, wenn ich Unterstltzung in der Selbstflirsorge
brauche?

Wo kann ich durch gute Selbstreflexion und gutes Zeitmanagement noch mehr
Selbstflirsorge betreiben?

Selbstflirsorge kann ganz individuell aussehen. Was einer Person guttut, kann
fur eine andere nicht gut sein.

Selbstfiirsorge braucht Priorisierung und oft auch konkrete Planung.
Selbstfiirsorge findet nicht nur alleine statt. Auch in Kontakt mit anderen zu
treten, ist Selbstfursorge.

Selbstflirsorge ist keine Ausrede fur schlechte Bedingungen. Nur weil man sich
gut um sich sorgt, hei3t das nicht, dass man alles ertragen kann.

25
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Zu Selbstfiihrung gehort auch, sich nach auen in
einer gewissen Weise darzustellen. Viele Men-
schen machen sich keine Gedanken dazu, wie sie
ankommen. Deshalb ist es wichtig, zu schauen,
wie man von anderen gesehen wird und wie man
gesehen werden mochte. Oft sind wir deshalb
nicht so erfolgreich, weil andere uns anders wahr-
nehmen, als wir denken. Zentral ist demnach die
Frage: Wie wirke ich auf andere?

Jede Person sollte sich Uberlegen, inwieweit ihre
Visionen, inneren Haltungen, Werte und Ziele, die
sie lebt, auch auBen wahrgenommen werden. Nur
so kann die gewinschte Wirkungsweise trans-
portiert werden. Zu Selbstdarstellung gehdren im
weitesten Sinne das gesamte Auftreten, Kleidung,
Stimme und die Inhalte, die man transportieren
mochte (Skogen et al. 2021). Ein wichtiger Teil

der Selbstdarstellung ist insbesondere die Art
der Kommunikation. Ist man fahig und motiviert,
SO zu kommunizieren, dass man verstanden wird
und gleichzeitig anderen zuhort? Spricht man die
Sprache des anderen?

Um seine AuBenwahrnehmung besser nachzuvollziehen ist es wichtig, Menschen zu haben, die
einem sagen, was sie sehen, und uns darauf aufmerksam machen, was man selbst nicht sieht (ge-
mal dem Motto ,jeder ist sich selbst der Blindeste®). Man braucht also Leute, die einem Feedback
geben. Denn gut zu sein ist das eine, aber auch sichtbar gut zu sein, ist das andere.

Mittel- und langfristig fiihrt eine erfolgreiche Selbstdarstellung dazu, in der Offentlichkeit als
sympathisch, kompetent, durchsetzungsfahig und vertrauensvoll wahrgenommen zu werden — je
nach Praferenz. Dabei muss man jedoch sehr vorsichtig vorgehen und seine AuBendarstellung
situationsgerecht dosieren. Man muss sich immer auch klar sein, dass die Welt eine Buhne ist mit
unterschiedlichen Rollen und Positionen (Bolino et al. 2008).

Je nach Rolle und Situation kann ich mich daflir entscheiden, auch Selbstverletzlichkeit nach au-
Ben zu zeigen. Selbstverletzlichkeit bezieht sich auf die Bereitschaft, sich offen und ehrlich ohne
Schutzmauern oder Masken zu zeigen. Es ist die Fahigkeit, unsere wahren Geflhle, Unsicherheit
und Schwéachen mit anderen zu teilen. Sie zu zeigen bedeutet, fUr sich und seine Geflhle einzu-
stehen und andere dazu aufzufordern, hin- statt wegzusehen. Ohne Selbstverletzlichkeit wirken
Menschen kalt, unnahbar und hart. Selbstverletzlichkeit macht menschlich.
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Wie wirke ich auf andere?

Wie mochte ich auf andere wirken?

Wie muss ich mich nach auBen darstellen? Was erwarten andere von mir?
Was mache ich gut in der Selbstdarstellung?

Was mache ich noch nicht so gut und wie kann ich das verbessern?

Wie transportiere ich meine Visionen, Haltungen, Werte, Ziele und Entscheidun-
gen nach auBen? Auch als Fuhrungskraft?

Wie kommuniziere ich?

Wo trete ich selbstbewusst und wo trete ich bescheiden auf?

Wie kann ich sympathisch, kompetent, durchsetzungsfahig und vertrauensvoll
wahrgenommen werden?

In welchen Bereichen fihle ich mich verletzlich? Wo will ich Verletzlichkeit
zeigen? Wo ist das keine gute Idee?

Wie kann ich diese Verletzlichkeit zeigen?

Jeder muss selber entscheiden, welche Aspekte seines Selbst er darstellen will
und welche nicht.

Es hilft zu erkennen, dass Selbstfihrung immer mit dem Bewusstsein verbunden
sein muss, dass man als Fuhrungskraft eine 6ffentliche Person ist und immer
auch beobachtet wird.

Vorsicht vor zu viel Selbstprasentation als Flihrungsperson, weil hier relativ
schnell ein Image entstehen kann, dass man sich wichtiger nimmt als die Orga-
nisation.

Die Selbstdarstellung mag unterschiedlich sein je nach Situation, Gegentber
und Machtkonstellation, aber man kann trotzdem derselbe Mensch sein.

Zu einer authentischen Selbstdarstellung gehort auch, sich selbst verletzlich zu
zeigen, was bedeutet, keine Maske und keine Schutzmauer mehr zu haben.
Selbstverletzlichkeit kann positiv oder negativ gesehen werden, je nach Situa-
tion.
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Die bisherigen S&ulen der Selbstfiihrung haben

verdeutlicht, dass man bestimmte Gefihle, Ge-

danken und Verhaltensweisen bendtigt, um sich

erfolgreich selbst zu fiihren. Beispielsweise kann

ich mich nur gut selbst akzeptieren, wenn ich

eine akzeptierende, selbstrespektvolle Haltung

einnehme. Zudem kann ich mich nur gut um mich

selbst sorgen, wenn ich mir auch die Zeit neh-

me, meine Arbeit zu unterbrechen, und z.B. zum

Sport gehe. Jedoch sind weder Emotionen, Ko-

gnitionen und Verhaltensweisen immer leicht zu

beeinflussen, da sie nicht selten im Konflikt oder

Widerspruch zueinanderstehen (Festinger 1957).

Wie kdnnen wir also unsere Emotionen, Kognitio-

nen und Handlungen sowie deren Widersprliche

und Konflikte konstruktiv beeinflussen, sodass wir uns selbst gut fiihren, unsere Ziele erreichen und
unsere |ldeale und Werte leben? Die Antwort lautet: mit Selbstregulation.

Bei der Selbstregulation geht es darum, grundlegende psychologische Strategien der Emotions-,
Kognitions- und Verhaltensregulierung anzuwenden (Bandura 1994). Sie dienen dazu, die eigene
Energiebilanz zu verbessern, Willenskrafte sowie Denk- und Handlungsprozesse zielbezogen zu
konzentrieren und zu beeinflussen, Geflihle positiv zu regulieren und somit die eigene Motivation
zu verbessern.

Selbstregulation ist somit einer der wichtigsten Bausteine, um die Selbstflihrung umzusetzen (Neck
und Houghton 2006). Was bringt mir z. B. Selbstkenntnis, wenn ich meine Ziele und Werte nicht um-
setzen kann? Wie kann ich jemals selbstwirksam werden, wenn ich meiner Innenwelt von Emotion,
Kognition und Motiven und deren Widersprichlichkeit und Konflikten vollkommen ausgeliefert bin?

Gerade Fihrungspersonen brauchen ein hohes MaB an Selbstregulation. Sie missen in extrem
negativen Emotionslagen noch sachorientiert handeln kdnnen. Sie mussen mit Menschen interagie-
ren, die nicht ihr Wertesystem teilen und ihnen unahnlich erscheinen. Sie miissen sich mit egoistisch
und narzisstisch auftretenden Mitarbeiter:innen, Chefs bzw. Chefinnen oder Dritten so verhalten,
dass sie bei ihren eigenen Fuhrungswerten und -zielen bleiben. Das geht nur, wenn sich Fihrungs-
personen selbst regulieren kdnnen.

Selbstregulation ist also wichtig ...
um seine Werte zu leben und diesen auch im Umgang mit schwierigen Situationen und Men-
schen treu zu bleiben (siehe Séule 2 — Selbstkenntnis);
um in widersprichlichen und schwierigen Situationen Emotionen, Kognitionen und Handlun-
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gen zum Positiven zu steuern, um seine Selbstwirksamkeit und Selbstverantwortung aufrecht-
zuerhalten (siehe Saule 3 — Selbstwirksamkeit und Saule 4 — Selbstverantwortung);

um seine Ziele bei vieldeutigen und widersprlichlichen Situationen mit einer hohen Frustrati-
ons- und Ambiguitatstoleranz durchzusetzen (siehe Saule 5 — Selbstentwicklung);

um auch bei starken Zweifeln und negativen Emotionen oder Erfahrungen seinen Selbstwert
aufrechtzuerhalten und sich selbst annehmen zu kénnen (siehe Saule 6 — Selbstwertschét-
zung und Saule 7 — Selbstakzeptanz);

um sich trotz Stress um sich selbst zu sorgen (siehe Saule 8 — Selbstflirsorge);

um seine AuBRendarstellung zielgerichtet zu beeinflussen (siehe S&dule 9 — Selbstdarstellung).

Im Folgenden stellen wir drei Strategien der Selbstregulation dar, die allesamt erlernt und trainiert
werden konnen: Emotionsregulierung, Verhaltensregulierung und Kognitionsregulierung (Manz und
Neck 2004; Manz und Sims 2001; siehe auch Dehe et al. 2018).

Zur Selbstfihrung gehort jede Art der Emotionsregulation. Das bedeutet, emotional stabil zu sein,
seine Emotionen gezielt zu beeinflussen und Emotionen situationsabhangig sichtbar zu machen
(Gross 1998). Emotionsregulation ist fiir Fihrungskréfte besonders wichtig (Haver et al. 2013), Fih-
rungskrdfte sollten teils sogar versuchen, ihre negativen Emotionen und Stimmungen neutral zu
halten. Sie missen Emotionen so regulieren, dass sie adaquat funktionieren kdnnen. Das bedeutet
jedoch nicht, gar keine Emotionen und Gedanken preiszugeben (siehe Saule 9 — Selbstdarstellung).
Es geht bei der Emotionsregulation besonders darum, keine Uberschnellen emotionalen Reaktionen
zu zeigen und vor allem abhangig von der Situation entscheiden zu kdnnen, ob ein Offenlegen der
eigenen Emotionen sinnvoll ist oder nicht.

Ein erster Schritt zur effektiven Emotionsregulierung ist die Emotionsanalyse: Welche Emotion ver-
spiire ich — und was sagt sie mir? So kann Arger etwa auf ein erlebtes Unrecht hinweisen, Angst auf
eine empfundene Uberforderung. Nach dieser Analyse helfen bewéhrte Strategien wie Empathie —
also der Versuch, die Beweggriinde der anderen Person nachzuvollziehen — oder eine rationale
Distanzierung von der Situation, um emotionale Uberreaktionen zu vermeiden (Siebecke und Kaluza
2012).

Fir den Fall, dass man im Alltag stark aus der emotionalen Fassung gerét, kénnen die vier Strate-
gien Annehmen, Abklhlen, Analysieren, und Ablenken/Aktion behilflich sein (Kaluza 2011):

Annehmen: Akzeptanz der Situation, wie sie ist

AbkUlhlen: Regulieren UberschieBender korperlicher und psychischer Erregung durch gezielte
kurze Entspannungs-, Atem- oder Bewegungstibungen (z. B. bis zehn zahlen)

Analysieren: Einschatzung und Interpretation der Situation

Ablenkung oder Aktion: Ablenkung, wenn keine Bewaltigung maoglich ist, oder gezielte Aktion
zur Situationsanderung

Wichtig ist zudem Folgendes zu beachten: Emotionen dirfen nicht verdrangt werden. Im Sinne der

Selbstkenntnis haben sie eine wichtige Botschaft, die es zu beachten gilt. Emotionen zu betrach-
ten, um zu erforschen, welche Informationen sie fiir einen bereithalten, ohne sie zu bewerten oder
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gar in ,negativ® oder ,positiv® einzuordnen, ist wichtig. So mancher Fihrungskraft wiirde es gut-
tun, wenn man bei wichtigen Entscheidungen auf das Unwohlsein in der Bauchgegend achtgeben
wirde und dies auch aussprache.

In welchen Situationen fallt es mir schwer meine Emotionen zu regulieren?
Bei welchen Emotionen fallt es mir besonders schwer meine Emotionen zu
regulieren?

Wann kdnnte ich meine negativen Emotionen mit einer rationalen Betrachtung
und Analyse der Situation reduzieren?

In welcher Situation kdnnte mir ,Annehmen®, ,Abkihlen, ,Analysieren“ und
LJAblenken/Aktion“ helfen?

Im Leben begegnen einem, besonders auch als Fiihrungsperson, Situationen, die einen langen
Atem erfordern — Hindernisse missen Uberwunden, Probleme geldst und Plane neu adjustiert wer-
den. Bei solchen Herausforderungen braucht es Selbstdisziplin, -kontrolle und -motivation, um die
erwinschten Verhaltensweisen zu zeigen.

Verhaltensorientierte Regulationsstrategien fordern solche erwiinschten Verhaltensweisen, die zu
einem positiven Ergebnis flhren, und unterdriicken solche, die negativ und daher unerwiinscht
sind. Sie helfen dabei motiviert, kontrolliert und diszipliniert bei einem Verhalten zu bleiben. Bei
Fuhrungskraften empfehlen sie sich insbesondere bei notwendigen, aber auch unangenehmen
Fuhrungsaufgaben (Manz und Neck 2004).

Zu den verhaltensorientierten Strategien gehoren die eigene Zielsetzung, Selbstbeobachtung,
-bewertung und -korrektur, Aktionsplane, Selbsterinnerung, Selbstbelohnung sowie natiirliche
Belohnungsstrategien.

Eigene Zielsetzung: Eine konkrete Zielsetzung beinhaltet wichtiges Potenzial fur die Selbst-
motivation und gibt relevante Anhaltspunkte fur das Verhalten. Nur wenn man weif3, wie man
sich verhalten muss, um ein Ziel oder eine Erwartung zu erreichen, kdnnen wir unser Verhal-
ten verbessern. Zur Festlegung der eigenen Ziele kann die SMART-Formel hilfreich sein: Ziele
sollten nach den Kriterien spezifisch (S), messbar (M), attraktiv (A), realistisch (R) und terminiert
(T) festgesetzt werden.

Selbstbeobachtung beschreibt die Betrachtung des eigenen Verhaltens. Hierbei wird
kontrolliert, ob die selbst gesetzten Ziele auch eingehalten werden. Die Selbstbeobachtung
ist die Ausgangsbasis flr die anschlieBende Selbstbewertung. Diese wiederum dient als
Grundlage fur eine Selbstkorrektur (Mahoney und Arnkoff 1978; Manz und Neck 2004). Bei-
spiel: Eine Flihrungsperson kann sich fir ein anstehendes schwieriges Gesprach vornehmen,
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sachlich und bestimmt zu bleiben und sich nicht aus der Fassung bringen zu lassen. Wahrend
des Gespréchs beobachtet sie, wie sie den Gesprachsfaden verliert und unruhig wird. lhre
Selbstbewertung fallt entsprechend negativ aus. Im ndchsten Gesprach kénnte sich die Fih-
rungsperson nun vornehmen, ihr Verhaltensziel beizubehalten und daftr mittels neuer Ver-
haltensmaBnahmen erneut zu Giben, wie das gelingen kann. Allein der Fokus auf das eigene
Verhalten kann der Fiihrungsperson bereits helfen, positive Veranderungen zu erreichen.

Aktionsplane sind wirkungsvolle Minipléne, wie Gollwitzer und Sheeran (2006) in einer Meta-
analyse zeigen konnten. Sie laufen nach einer Wenn-dann-Strategie ab und brechen ein Ziel
auf einfachste, konkret benannte Handlungsschritte herunter. Das Eintreten einer bestimmten
Situation (,wenn®) ist Aktionsausldser (,dann*) (Gollwitzer 1993): Wann, zeige ich wo, wem
gegenuber welches Verhalten und warum? Insbesondere fir bevorstehende sehr unan-
genehme, schwierige Situationen, z. B. Konfliktgespréche oder Gesprache mit schwierigen
Kolleg:innen, kdnnen solche Aktionsplane helfen.

Selbsterinnerung durch externe Hinweise kann helfen, sich von Ablenkungen abzuschirmen
und Umgebungsreizen, die wiinschenswertes Verhalten hervorrufen, verstarkt Beachtung zu
schenken (Manz und Neck 2004; Manz und Sims 2001). Dies sind z. B. Notizzettel, Bildschirm-
schoner und motivierende Bilder am Arbeitsplatz (Neck und Houghton 2006).

Selbstbelohnungen kdnnen die Selbstmotivation und Anstrengungen erhdhen und win-
schenswertes Verhalten verstarken, sodass Ziele besser erreicht werden kénnen (Manz und
Neck 2004). Zur Selbstbelohnung eignet sich alles, was die Fiihrungsperson selbst als be-
lohnend bewertet, z. B. ein schoner Ausflug (Houghton und Neck 2002). Auch eine mentale
Selbstbelohnung durch ein Selbstlob wirkt verhaltensverstarkend (Sims und Manz 1996).

Natiirliche Belohnungsstrategien suchen nach positiven Anreizen innerhalb einer Tatigkeit
oder im Arbeitsprozess (Manz 1986). Ziel ist die Starkung intrinsischer Motivation, indem allein
die Ausfuhrung der Aufgabe belohnende Aspekte beinhaltet, z. B. indem sie Spal3 macht
(Manz und Neck 2004; Manz und Sims 2001).

Formuliere ich meine Ziele nach der SMART-Formel?
Setze ich meine Ziele nach einer Wenn-dann-Strategie?
Womit kann ich mich motivieren?

Wie kann ich mich disziplinieren?
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Viele Menschen entwickeln im Umgang mit Stress dysfunktionale Uberzeugungen und Denkmus-
ter, die ihr Wohlbefinden und Verhalten negativ beeinflussen — etwa Gedanken wie ,Ich kann das
nicht®, ,Immer ich® oder ,Ich muss unbedingt ...“. Selbstfiihrung durch Kognitionsregulierung zielt
darauf ab, solche Muster — besonders in belastenden Situationen — zu erkennen, auf ihre Funk-
tionalitdt zu prifen und in eine hilfreichere Richtung zu verdandern (Burns 1980; Ellis 1977). So kann
insbesondere die Selbstwirksamkeit erhalten bleiben. Allein das Bewusstsein, dass bestimmte Ge-
danken oder Emotionen dysfunktional sind, ist ein erster wichtiger Schritt zur gezielten Regulation.

Gerade bei Fihrungskréften zeigt sich, wie entscheidend ein klarer Kopf in solchen Situationen ist.
Denn dysfunktionale Gedanken treten selten isoliert auf, sondern gehen haufig mit einem inneren
Gedankenchaos einher — verscharft durch Informationsflut, hohe Komplexitat und vielschichtige
Entscheidungsanforderungen. Diese mentale Uberlastung kann zu Verunsicherung fiihren, die sich
auf das Umfeld Ubertrdagt und die eigene Glaubwdurdigkeit sowie Autoritat schwacht. Strategien der
Kognitionsregulierung helfen hier nicht nur beim Erkennen negativer Denkmuster, sondern auch
dabei, Gedanken zu ordnen, zu strukturieren und damit wieder handlungsféhig zu werden.

Zu den Kognitionsregulierungsstrategien gehéren die Bewertung eigener Uberzeugungen und
Sichtweisen, das Selbstgesprach und die Imagination erfolgreicher Leistung.

Bei der Bewertung der eigenen Uberzeugungen und Sichtweisen ist es besonders wichtig,
dass man sich seine Vorurteile und Stereotypen bewusst macht. Zu einer guten Selbstfiihrung
gehort, nicht vorurteilsbehaftet zu sein. Dafur missen wir uns immer wieder Uberlegen, dass
wir nur begrenzte Eindriicke von uns und unseren Mitmenschen aufnehmen kénnen.

Das Selbstgesprach bzw. der Selbstdialog beinhaltet einen Dialog im Stillen oder im Lauten
mit sich selbst (Godwin, Neck und Houghton 1999; Neck und Manz 1992; 1996). Im Gespréch
mit sich selbst kann man Gedanken ordnen, sich selbst bewerten und sich instruieren (Ellis
1977; Neck und Manz 1992).

Mithilfe mentaler Vorstellungskraft ist es moglich, dass man sich eine erfolgreiche Handlung
bereits vor der tatsdchlichen Durchflihrung vorstellt und mental durchlebt (vgl. Driskell, Cop-
per und Moran 1994; Neck und Manz 1992; 1996). Nach Manz und Neck (2004) féllt es Per-
sonen, die bereits im Voraus die erfolgreiche Durchfiihrung einer Aufgabe imaginiert haben,
bei realer Durchfiihrung leichter, tatséchlich eine hohere Leistung zu zeigen. Am effektivsten
werden die Ziele insbesondere erreicht, wenn Personen sich auch widrige Bedingungen im
Vorfeld vorstellen, die auf dem Weg zur Zielerreichung auftreten kénnen (Oettingen 2012;
Oettingen, Pak und Schnetter 2001). So kénnen bereits Losungsversuche erarbeitet werden
und Menschen werden ,,geimpft®, d. h. vorgewarnt oder gestarkt, auch in Zukunft mit solchen
widrigen Bedingungen umzugehen.

Im Arbeitskontext konnten verschiedene Studien zeigen, dass sich die gedankliche Selbstfiihrung
positiv auf die Arbeitsleistung, die Ergebnisse in Mitarbeiterbeurteilungen, die mentale Leistung,
Gedankenmuster, affektive Geflhlszustande, Arbeitszufriedenheit und die Selbstwirksamkeitserwar-
tung auswirkt (Knotts et al. 2022; Harari et al. 2021).
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Welche Uberzeugungen halten mich von meinen Zielen ab?

Wo begegnen mir Gedankenmuster wie ,Ich kann nicht ...% ,Immerich ...5

.lch muss ..?

Welche Vorurteile und Stereotype habe ich?

Was verursacht Chaos in meinem Kopf und was hilft mir, dieses Chaos zu
sortieren?

Wie konnte die geplante Aufgabe durchgeflihrt werden? Welche Hindernisse
konnten auftreten und wie reagiere ich drauf?

Selbstregulation ist essenziell zur Umsetzung guter Selbstfiihrung.

Wir regulieren unsere Emotionen, Kognitionen, Motive, Verhaltens- und Glau-
benssdtze sowie deren Widerspriche und Konflikte durch Selbstregulation.
Emotionsregulierung umfasst eine Analyse und die Anwendung konkreter
Techniken (z. B. Empathie, ,Entemotionalisieren®, Distanz wahren, Annehmen,
Abkuhlen, Analysieren und Ablenken/Aktion)

Zur Verhaltensregulierung gehoren folgende Strategien: die eigene Zielsetzung,
Selbstbeobachtung, -bewertung und -korrektur, Aktionsplane, Selbsterinnerung,
Selbstbelohnung sowie die natirlichen Belohnungsstrategien.

Zur Kognitionsregulierung gehdoren folgende Strategien: die Bewertung eigener
Uberzeugungen und Sichtweisen, das Selbstgespréch und die Imagination
erfolgreicher Leistung.
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SELBSTFUHRUNG IN WIRTSCHAFT, POLITIK,
KULTUR, SPORT UND WISSENSCHAFT

In den verschiedensten Bereichen der Wirtschaft, der Kultur (z. B. Theater) als auch der Politik, aber
auch in Sport und Wissenschaft hat Fihrung nicht den Stellenwert, den sie eigentlich haben musste.
Selbstflihrung schon gar nicht. Es wird vor allem Kompetenz bewertet: eine Fachkraft steigt wegen
hoher Kompetenz zur Fiihrungskraft auf — sozial emotionale Kompetenzen oder auch Charakter
spielen sehr oft eine untergeordnete Rolle. Eine flachendeckende Ausbildung zu Fihrungskraften
waére dringend erforderlich.

Fur alle Anwendungsfelder gilt: Um eine erfolgreiche Fuhrungskraft zu sein, sollte man zuallererst
die Ziele und Werte der Organisation, das Organisationsumfeld (z. B. Konkurrenzunternehmen,
-theater oder -vereine) und damit verkniipft seine Fihrungsrolle, Verpflichtungen und Aufgaben er-
forschen. Nach der ersten Bestandsaufnahme gilt es herauszufinden, inwieweit die Ziele und Werte
der Organisation mit den eigenen Zielen und Werten Ubereinstimmen und ob man die notwendi-
gen Fahigkeiten und Fertigkeiten hat, seine Aufgaben und Verpflichtungen gerecht zu werden und
dabei Mitarbeiter:innen auf dem Weg mitzunehmen.

Eine klare Befundlage ist, dass die Qualitat von
Fihrung eng mit dem wirtschaftlichen Erfolg einer
Organisation sowie ihrem Innovationsgrad zusammen-
hangt (Braun und Frey 2015; Frey et al. 2010; 2024;
Frey 2015). Fiihrung hat einen groBen Einfluss sowohl
auf die Motivation der Mitarbeiter:innen als auch auf
ihr Leistungsverhalten und ihre Identifikation mit der
Fihrungskraft und der Organisation. Zudem zeigte
sich in vielen Familienunternehmen, dass Firmen umso
erfolgreicher sind, je werteorientierter sie gefiihrt
werden (Pastoors und Becker 2019). Dies ist einer der
Griinde, weshalb viele Unternehmen in der Wirtschaft
Workshops, Trainings und Coaching zur Verbesserung
von Fuhrungsverhalten anbieten.

Jedoch wird keineswegs in der Wirtschaft Uberall gut gefihrt. So zeigen die Gallup-Untersuchun-
gen, dass im Durchschnitt nur 9 Prozent der Angestellten eine emotionale Bindung zu ihrer Or-
ganisation haben (Gallup 2025) Als moglicher Grund kann hierflir unter anderem die mangelinde
Fuhrungskompetenz der Vorgesetzten gesehen werden. Zwar kdnnen Workshops, Trainings und
Coaching zur Verbesserung von Fuhrungsverhalten dabei helfen, die Fuhrungskompetenzen zu
verbessern, jedoch wird authentische und gute Flhrung insbesondere in den herausforderndsten
Situationen nur mittels guter Selbstfiihrung funktionieren.
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Fuhrungskrafte, die sich selbstreflektiert und verantwortungsbewusst steuern, sind besser in der
Lage, ihre Gedanken und Emotionen auch unter Druck konstruktiv zu regulieren, Verantwortung zu
tragen und gleichzeitig empathisch, ehrlich und authentisch zu fihren. So schaffen sie ein Arbeits-
umfeld, in dem Mitarbeiter:innen sich wohlftihlen, bleiben und sich identifizieren — ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor in Zeiten von Fachkraftemangel.

Zudem tragen Flhrungskrafte Verantwortung Uber das tagliche Geschaft hinaus: Durch werte-
basierte Selbstfihrung konnen sie einen wichtigen Beitrag zu mehr sozialer, dkologischer und
okonomischer Nachhaltigkeit leisten. Jedoch sollten sich Fuhrungskrafte in der Wirtschaft unter
Anbetracht der hohen Verantwortung, die sie haben, immer auch ihre eigenen Schwéachen und
Grenzen eingestehen und akzeptieren sowie ausreichend Selbstfiirsorge betreiben. Selbstflirsorge
schiitzt nicht nur vor Uberlastung, sondern macht Fithrungskréafte auch zum glaubwiirdigen Vorbild
fur ihr Team.

Unsere Erfahrung ist, dass die wenigsten Politiker:in-
nen in Fuhrung ausgebildet werden. Meistens lernen
sie Flhrung bei ,learning by doing®. Da Politiker:innen
in ihrer Rolle als Fiihrungskraft in der Offentlichkeit
stehen, kann die fehlende Ausbildung fatale Konse-
quenzen flr sie als Person, aber auch fur die Gesell-
schaft mit sich bringen.

Insbesondere Politiker:innen sind gefordert, ein kla-

res Verstandnis von ihren eigenen Zielen und Werten

als auch den Zielen und Werten der eigenen Partei

zu haben und diese auch klar zu kommunizieren.

Jedoch hat sich in den letzten Jahren immer wieder

gezeigt, dass es haufig Kommunikationsprobleme

zwischen Politiker:innen und der Bevolkerung gibt

(Kercher 2012). Aus den Augen der Bevolkerung

haben sich Politiker:innen immer weiter von der Basis

entfernt. Sie kommunizieren mit der Bevolkerung nur unversténdlich oder gar nicht, sodass ihr
Standpunkt unklar bleibt. Hier ist naturlich Selbstfiihrung gefragt. Selbstfihrung im Sinne kritischer
Priifung von Selbstdarstellung: Wie komme ich eigentlich in der Offentlichkeit an? Wie kann ich je
nach Empfanger:in auch eine unpopulére Botschaft so transportieren, dass sie klar und verstand-
lich ,riberkommt®, dass die Chance besteht, nachzufragen und Kritik zu Giben und dass sich meine
Zuhorer:iinnen dennoch verstanden fuhlen?

Zudem mussen Politiker:innen lernen, mit 6ffentlichem Druck und mit Beschimpfungen umzugehen
und diesen standzuhalten. Eine erfolgreiche Regulation von Emotionen und Gedanken, die Fahig-
keit, neue Energie nach Belastungen zu tanken, sowie die Fahigkeit, aus negativen Erfahrungen
und extremer Kritik zu lernen, daran zu wachsen und dennoch den Selbstwert aufrechtzuerhalten,
sind dabei unerldsslich.

35



Séulen der Selbstflihrung

36

Im Kultursektor halt sich das Stereotyp, dass insbesondere Regisseur:innen, Intendantinnen und
Dirigentiinnen zwar oft Genies sind, sie aber oft auch nicht immer einfach, teilweise narzisstisch und
machiavellistisch sind, Menschen abkanzeln und klein machen. Durch Machtgeféalle zwischen den
Fuhrungspersonen und den Geflihrten entstehen teils

Abhangigkeiten, die eine Gefahr von Machtmissbrauch

mit sich bringen. Viele Menschen, die im Kulturbereich

arbeiten, aber auch AuBenstehende nehmen deshalb

die Fihrung im Kulturbereich haufig als defizitar wahr.

Oft hat man sich aber auch in den nachfolgenden Fuh-

rungsriegen an diesen Fuhrungsstil gewdhnt. Es gibt

zudem eher selten Fort- und Weiterbildung in Fihrung,

sodass eine Verdanderung des Fuhrungsverhaltens

wenig wahrscheinlich scheint.

Unsere Erfahrung mit jungen Intendant:iinnen, Regis-

seur:innen und Dirigent:innen zeigt jedoch, dass sich

bei Fihrung im Kulturbereich ein Wandel vollzieht,

auch wenn dies noch ein langer Prozess sein wird. Seit

Jahren fuhren wir, d. h. der Erstautor und seine Mitar-

beiter:innen, in Zusammenarbeit mit dem Institut fir

Theatermanagement an der LMU Munchen wichtige FUhrungskurse fur zukinftige Intendantinnen,
Regisseur:innen und Dirigent:innen durch, in denen wir versuchen, den Fiihrungspersonen moder-
ne Fihrungsstile und auch Selbstfihrungskenntnisse zu transportieren.

Selbstfiihrung in der Kulturbranche hilft den Fihrungskraften, das eigene Verhalten, ihre potenzielle
Machtposition, das dahinterliegende Menschenbild und die zugrunde liegenden Werte sowie die
damit einhergehenden Konsequenzen zu erkennen und zu reflektieren. Das Feedback anderer, die
sie zusatzlich auf das hinweisen, was sie selbst nicht sehen (,keiner wei3 so viel wie alle®), kann in
diesem Prozess unterstiitzend sein. AnschlieBend geht es darum, mittels Selbstregulierung eine
Veranderung des Flhrungsverhaltens zu erwirken.

Neben der Reflexion und Verdnderung seines eigenen Fihrungsverhaltens geht es im Kulturbereich
vor allem auch darum, mittels Selbstfihrung mit dem dynamischen Arbeitsumfeld umgehen zu ler-
nen. Die Arbeitsvertrdge sind meist zeitlich begrenzt, die Budgets flir einzelne Inszenierung werden
nicht selten gekirzt und das Arbeitsumfeld vereint viele starke Persdnlichkeiten, die ihr Talent ein-
bringen mochten, aber nicht selten frustriert von den einschrankenden Rahmenbedingungen sind.
Dies verlangt nicht nur eine gute Selbstregulierung, sondern auch eine ausreichende Selbstfursor-
ge, um diesen Arbeitsbedingungen standzuhalten.
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Trainer:innen, Trainerstéabe und Prasidentinnen

oder Vorsitzende eines Vereins bringen den

Teamgeist und letztlich den Erfolg einer Mann-

schaft. Es bestehen starke Zusammenhéange

zwischen dem Fulhrungsstil eines Trainers bzw.

einer Trainerin und dem Erfolg eines FuBball-

profis. Eine Analyse von Markus Horwick und

dem Erstautor dieses Beitrags beim FC Bayern

Minchen zeigt beispielsweise, dass insbeson-

dere die erfolgreichen Trainer wie Jupp Heyn-

ckes, Hansi Flick und Ottmar Hitzfeld sowohl

als fachlich kompetent wahrgenommen wurden

als auch ihre menschliche Néhe hervorgeho-

ben wurde, sodass ein hoher Teamgeist zwischen Trainerstab, Mannschaft und Prasidium vorhan-
den war und jeder fur jeden spielte und kampfte (Frey und Horwick 2025).

Eine solch erfolgreiche Fiihrung gelingt auch nur durch gute Selbstfiihrung des Trainers, aber auch
der anderen Fuhrungskréafte in der Abteilung. Insbesondere im Profisport, in dem Niederlagen und
Misserfolge den Alltag pragen und damit auch nicht selten mit schnellen Kiindigungen verbunden
sind, ist gute Selbstregulation der Emotionen und Gedanken unabdingbar. Selbst nach den schlech-
testen Spielen sind die Trainer:innen und Flhrungsspieler.iinnen einer Mannschaft gefragt, vor die
Kamera zu treten und Rede und Antwort zu stehen. Dies erfordert gute Fahigkeiten der Selbstdar-
stellung und auch nicht selten das Zeigen von Selbstverletzlichkeit in der Offentlichkeit. Der hohe
offentliche Druck und die intensive Medienprasenz kénnen nur mit starkem Selbstwertgefihl und
einer gesunden Selbstakzeptanz bewaltigt werden — andernfalls droht die Gefahr, daran zu zer-
brechen.

Wissenschaftler:innen sind hervorragende Fachleu-
te, aber sie verfligen oft nur Uber begrenzte Kennt-
nisse und Fahigkeiten in den Bereichen Fihrung
und Selbstfuhrung. Jedoch ist gerade Selbstfih-
rungskompetenz in der Wissenschaft unabdingbar,
denn der Arbeitsalltag in der Wissenschaft ist zu
groBeren Teilen selbstbestimmt. Von allen Betei-
ligten im Fuhrungsbereich, also Doktorand:innen,
Post-Doktorand:innen, Professor:innen usw. wird
verlangt, dass sie auf der einen Seite Karriere ma-
chen durch Einwerbung von Drittmitteln und guten
Verdffentlichungen und auf der anderen Seite
natdrlich Menschen wie Studierende und wissen-
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schaftliche Nachwuchskrafte entwickeln. Diese Vielfalt von Aufgaben ist ohne gute Selbstorganisa-
tion nicht maglich. Man muss selbst entscheiden, welche Forschungsprojekte man starten mochte,
welche Drittmittel man einwerben mdchte, welche Inhalte man in der Lehre vermitteln mochte und
inwiefern man den wissenschaftlichen Nachwuchs fordern méchte. Dies erfordert gute Selbstorga-
nisation und -kontrolle der eigenen Gedanken und Verhaltensweisen.

Dabei sind Forscher:iinnen oft mit einem &hnlichen dynamischen Umfeld wie Kinstler:innen kon-
frontiert: Die Arbeitsvertrage sind meist abgesehen von einigen Ausnahmen, z. B. als Professor:in,
kurzfristig und nicht selten sind regelméaBige Umziige erforderlich. Zusatzlich fallen neben der For-
schung und Lehre noch zahlreiche zeitintensive Aufgaben in der Verwaltung an. Viele der verschie-
denen Aufgaben sind unstrukturiert und unberechenbar. Dies verlangt neben der Selbstregulation
auch gute Kenntnisse der Selbstfursorge.

Im Alltag von Forscher:innen ist es zudem ublich, harsche Kritik an ihrer Arbeit zu erfahren. Insbe-
sondere wichtige Fachzeitschriften, in denen die eigene Forschung prasentiert werden kann, haben
strenge und Uberaus kritische Publikationsprozesse, die sich manchmal mehrere Jahre hinziehen.
Hier gilt es Geduld zu haben, seinen Selbstwert nicht von der Kritik abhangig zu machen und auch
seine Schwachen und bisherigen Wissenslicken wohlwollend anzunehmen. Nur so kann man sich
langfristig erfolgreich in einem Forschungsfeld etablieren
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FAZIT — SELBSTFUHRUNG ALS SCHLUSSEL
ZUM ERFOLG

Die Welt ist komplex, gezeichnet von Unsicherheiten, Unterbrechungen und standigen Verande-
rungen. Gerade in dieser Zeit ist eine Flhrungskraft gefragt, Halt und Orientierung zu geben, die
Richtung anzuzeigen und Entscheidungen zu treffen, um die Organisation voranzubringen und auch
ihre Mitarbeiter auf diesem Weg mitzunehmen. Dies ist jedoch nur mdglich, wenn die Fiihrungskraft
sehr gute Selbstfihrungskenntnisse besitzt.

Insbesondere im beruflichen Alltag begegnen Flihrungspersonen zahlreiche Schwierigkeiten und

komplexen zwischenmenschlichen Situationen, die oft mit Konfliktpotenzial gepaart sind. Wahrend

einfache Tools, schnelle Losungen, erlernte Filhrungsmodelle oder Ablaufplane diesen Situationen
nicht gerecht werden, erméglicht die Selbstfliihrung, diese Herausforderung resilient anzunehmen,
zu analysieren, zu verstehen und zu l6sen.

Selbstfiihrung haben wir in diesem Beitrag als eine komplexe Art der Flihrung dargestellt, die aus
unterschiedlichen, zusammenhangenden Saulen besteht. Die vorgestellten zehn Saulen kénnen
dabei helfen, sich seiner eigenen Ziele, Werte, Kognition, Emotionen und Verhaltensweisen als
auch von auBen gesetzten Erwartungen, Werte und Ziele bewusst zu werden, diese aneinander an-
zupassen und gezielt so umzusetzen oder zu beeinflussen, dass dadurch gleichzeitig Wohlbefinden
und Gesundheit erhalten werden.

Mittel- bis langfristig hilft Selbstfiihrung somit, eine innere Balance zu erreichen, sodass man in

sich selbst ruhen kann, seine Stéarken, Ressourcen, Schwachen und Grenzen als auch all seine
Bedurfnisse kennt und akzeptiert, nach seinen eigenen Werten bewusst lebt, Lebensfreude und
Motivation empfindet und gesund bleibt. Nur so lassen sich im beruflichen sowie im privaten Alltag
Herausforderungen, Konflikte und Krisen mit Resilienz und Durchhaltekraft bewaltigen, komplexe
Situationen Uberwinden und ein lebenswertes Leben mit einer positiven Haltung gestalten.

Auch wenn die Selbstfuhrung in den dargestellten Anwendungsfeldern Wirtschaft, Politik, Kultur,
Sport und Wissenschaft auf dem ersten Blick in diesem Beitrag unterschiedlich scheint, teilt sie
letztendlich eine wichtige Gemeinsamkeit: Es geht darum, mittels Selbstflhrung exzellente Fihrung
zu schaffen, die den duBeren und inneren Anspriichen der Fihrungskraft gerecht wird und dadurch
Topleistung sowohl im Alltag als auch in Krisen hervorbringt. Egal ob in der Kreisklasse, im Bundes-
tag oder auf der Bihne im Stadttheater.

Somit kann gute Selbstfihrung am Arbeitsplatz langfristig die Grundlage fiir einen offenen und
ehrlichen Austausch liber Herausforderungen und deren Uberwindung schaffen und einen psycho-
logisch sicheren Rahmen in Organisationen kreieren, der die Grundlage fur Motivation, Innovation,
Selbstwirksamkeit und Zufriedenheit von Teams bildet. Wenn es einer Fihrungsperson gelingt, die
Saulen der Selbstfiihrung in ihrem Fihrungsverhalten konsequent zu berlcksichtigen und ihre in-
nere Haltung und ihre Werte offen zu kommunizieren, geht sie zudem als wichtiges Vorbild fiir ihre
Mitarbeiter:innen voran.
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Bei der Umsetzung der ,10 Sdulen der Selbstfihrung® sollte jedoch bedacht werden, dass das Wis-
sen um Selbstfihrung das eine, die Umsetzung das andere ist. Und letztere wird wahrscheinlich bei
jedem sehr unterschiedlich sein. Bei zehn Personen, die diese wissenschaftlichen und praktischen
Erkenntnisse Uber Selbstfuhrung gelesen und bearbeitet haben, wird es vermutlich zehn verschie-
dene Umsetzungen geben. Nicht nur wegen der Gewichtung, sondern weil naturbedingt nicht jeder
alle Punkte gleich umsetzen kann oder will.

Wie bereits betont ist Selbstfiihrung oder die erfolgreiche Durchfihrung einzelner Aspekte von
Selbstfihrung zudem immer situations- und zeitabhangig. Wahrend man sich in einigen Momenten
sehr gut fuhren kann, funktioniert es in anderen Momenten gar nicht. Hierbei gilt: Selbstflihrung ist
eine durchgehende Lebensaufgabe. Man wird nie immer allen seinen Wiinschen, Zielen, Traumen
und Préferenzen gerecht, man stoBt permanent an seine eigenen Grenzen unterschiedlichster Art
und erreicht Situationen, in denen man einen niedrigen Selbstwert empfindet, nicht fur sich sorgen
kann oder keine Selbstwirksamkeit hat. Trotzdem sollte man sich immer akzeptierend begegnen
und nie seine aktive, positive, selbstbestimmte Haltung vergessen.

Und insbesondere als Flhrungskraft sollte man nicht vergessen: Ohne Selbstfiihrung wird es keine
gute Flhrung in den gesellschaftlichen Institutionen geben, egal ob Organisations-, Team- oder
Mitarbeiterfuhrung. Selbstfihrung ist der Schltssel zum Erfolg einer Fihrungsperson. Denn wer sich
selbst nicht fiihren kann, wird auch andere nicht fihren kénnen!
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