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Kurzfassung 
Selbstführung ist ein Prozess der Selbstbeeinflussung, um einen optimalen Zustand der 
Motivation und Selbststeuerung zu erreichen, der für die Leistungserbringung erforder-
lich ist. Der Prozess der Selbstführung umfasst kognitive und verhaltensbezogene Strate-
gien, welche dem Individuum bei der Erfüllung seiner Aufgaben unterstützen. 

In Krisenzeiten wie der Covid-19-Pandemie wird deutlich, welch wichtige Rolle Resili-
enz bei Führungskräften spielt. Obwohl es bereits eine Vielzahl an Studien und Literatur 
zu Selbstführung gibt, ist die Thematik in Bezug auf Führungskräfte und Krisenzeiten 
noch relativ unerforscht. Aus diesem Grund wurden qualitative Tiefeninterviews mit 15 
Führungskräften durchgeführt, um zu erheben, inwiefern sich Selbstführungs-Strategien 
auf die eigene Leistung und das Wohlbefinden von Führungskräften in Krisenzeiten aus-
wirken. Zusätzlich wurde untersucht, inwiefern Organisationen Selbstführung fördern, ob 
es Genderunterschiede in der Anwendung von Selbstführungs-Strategien gibt und ob 
Selbstführung intuitiv angewandt wird, oder antrainiert werden muss. Im Anschluss an 
die qualitativen Tiefeninterviews wurde ein wissenschaftlich fundierter Fragebogen ein-
gesetzt, um das Selbstführungs-Level der Befragten zu erheben. Anhand einer qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Mayring (2019) wurden die Daten und Aussagen der Befragung 
anschließend ausgewertet.  

Die Ergebnisse der qualitativen Studie suggerieren, dass Führungskräfte, welche Selbst-
führungs-Strategien anwenden, sich in Krisenzeiten besser stabilisieren und Personalfüh-
rung besser bewältigen können. Zusätzlich wurde festgestellt, dass Frauen ein höheres 
Selbstführungs-Level aufweisen und Reflexion, Engagement, Proaktivität und Konse-
quenz bei Frauen in Bezug auf Selbstführung stärker vertreten sind. Des Weiteren wurde 
festgestellt, dass das Konzept der Selbstführung in den Unternehmen der Befragten ex-
plizit kaum gefördert wurde. Jedoch sind Selbstführungs-Strategien teilweise in Füh-
rungskräftetrainings, Schulungen, Weiterbildungen, Workshops und Kursen enthalten. 
Die Ergebnisse dieser Studie suggerieren auch, dass intrinsisch motivierte Menschen das 
Konzept der Selbstführung besser verinnerlichen können. Zusätzlich wurde anhand der 
Befragung ein Modell entwickelt, um das Wohlbefinden von Führungskräften in Krisen-
zeiten zu steigern.  
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Abstract   
Self-leadership is the process of influencing oneself to achieve an optimal state of moti-
vation and self-direction that is necessary for performance. The self-leadership process 
includes cognitive and behavioral strategies that assist individuals in performing their 
tasks. 

In times of crisis, such as the Covid-19 pandemic, the important role of resilience among 
leaders becomes apparent. Although there already is a large number of studies and litera-
ture on self-leadership, the topic is still relatively unexplored in relation to leaders and 
times of crisis. For this reason, qualitative in-depth interviews were conducted with 15 
executives to ascertain the extent to which self-leadership strategies affect executives' 
own performance and well-being in times of crisis. In addition, the study examines the 
extent to which organizations promote self-leadership, whether there are gender diffe-
rences in the use of self-leadership strategies, and whether self-leadership is used intuiti-
vely or must be aquired through training or education. Following the qualitative in-depth 
interviews, a scientifically based questionnaire is used to elicit the self-leadership level 
of the interviewees. Using a qualitative content analysis according to Mayring (2019), the 
data and statements of the interviews were then analyzed.  

The results of the qualitative study suggest that managers who apply self-leadership stra-
tegies are able to stabilize themselves more successfully in times of crisis and cope better 
with personnel management. In addition, that study shows that women have a higher level 
of self-leadership and that reflection, commitment, proactivity and consistency are more 
prevalent among women in terms of self-leadership. Furthermore, according to the re-
sults, the concept of self-leadership was rarely explicitly promoted in the respondents' 
companies. However, self-leadership strategies are partially included in leadership trai-
ning, education, continuing education, workshops, and courses. The results of this study 
also suggest that intrinsically motivated people are able to internalize the concept of self-
leadership more efficiently. Finally, a model was developed based on the survey to en-
hance the well-being of leaders in times of crisis.  
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1 Einleitung 
„Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihm nur den Beigeschmack 

der Katastrophe nehmen.“  

Max Frisch 

Ganz im Sinne dieses Zitates widmet sich diese Arbeit der Frage, inwiefern Selbstfüh-
rung in Krisenzeiten eingesetzt werden kann, um einer Krise dem Beigeschmack der 
Katastrophe zu nehmen und stattdessen die Situation produktiv zu nutzen.  

1.1 Problemstellung 

Seit dem Beginn der Covid-19 Pandemie hat sich vieles im traditionellen Arbeitsbereich 
radikal verändert. Dazu gehört z.B. ein starker Anstieg von Homeoffice, Kurzarbeit und 
eine gesteigerte Unsicherheit, was den wirtschaftlichen Fortbestand von Unternehmen 
betrifft (Schröder et al. 2020). Vor allem Führungskräfte mussten sich im Zusammenhang 
mit der Pandemie mit alternativen Führungsstilen auseinandersetzen und etliche zuvor 
nicht bekannte Probleme meistern (Dirani et al. 2020; Kirchner et al. 2021). Aber nicht 
nur die Covid-19 Pandemie stellt eine außerordentliche Krise dar. Immer wieder gibt es 
Krisen im privaten, gesellschaftlichen und beruflichen Umfeld, denen sich Führungs-
kräfte stellen müssen. Selbstführung bietet hierbei die Möglichkeit, die eigene Resilienz 
und Robustheit zu steigern und gleichzeitig die Produktivität und Leistung zu erhöhen. 

1.2 Forschungsfrage und Ziel der Arbeit 

Aus der Problemstellung lassen sich viele interessante Forschungsfragen ableiten. Die 
zentrale Frage bezieht sich allerdings auf das Kernthema der Selbstführung.  

• Ist das Konzept der Selbstführung in Krisenzeiten eine effektive Möglichkeit, um 
die Leistung und das mentale Wohlbefinden von Führungskräften sicherzustellen? 

Daraus lassen sich wiederum weitere Forschungsfragen ableiten, welche im Zuge der Ar-
beit beantwortet werden sollen: 

• Wird Selbstführung von Unternehmen gefördert? 

• Welche genderspezifischen Unterschiede gibt es im Bereich der Selbstführung? 

• Wird Selbstführung intuitiv angewandt, oder muss Selbstführung antrainiert werden? 

Ziel der Arbeit ist es, die Auswirkungen von der Anwendung von Selbstführung in Kri-
senzeiten aus der Sicht von Führungskräften zu ermitteln. 
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1.3 Verwendete Methodik und Vorgehensweise 

Diese Arbeit besteht aus zwei aufeinander aufbauenden Teilen. Im ersten Teil der Arbeit 
werden mittels Literaturrecherche Erkenntnisse zum Thema Selbstführung gesammelt. 
Hierbei wird zuerst das Thema Selbstführung im Allgemeinen betrachtet und anschlie-
ßend wird gezielt Literatur zum Thema Selbstführung in Krisenzeiten analysiert.  

Im zweiten Teil werden qualitative Tiefeninterviews zum Thema „Selbstführung von 
Führungskräften in Krisenzeiten“ durchgeführt. Hierbei werden Führungskräfte zum 
Thema Selbstführung in Krisenzeiten befragt. Mittels mehrerer offenen Fragen wird auf 
eine konkrete Krisensituation Bezug genommen und anschließend analysiert, inwiefern 
die Führungskräfte diese konkrete Situation, in Bezug auf die Selbstführung, bewältigt 
haben. Zudem wird am Ende des Interviews das Selbstführungs-Level der Führungskraft 
mittels eines Fragebogens (siehe Kapitel 2.3.1) erhoben, um die Erkenntnisse in Relation 
setzen zu können. Dies gibt Aufschluss über die subjektiv empfundene Leistung und das 
mentale Wohlbefinden in Krisenzeiten, und welche Rolle Selbstführung dabei spielt. Zu-
sätzlich wird in den Tiefeninterviews ein Bezug auf die Forschungsfragen hergestellt. 
Anschließend wird untersucht, ob ein Zusammenhang zwischen dem Level von Selbst-
führung und der Leistung beziehungsweise dem mentalen Wohlbefinden der Führungs-
kräfte existiert, und wie stark dieser Zusammenhang ausfällt.  

1.4 Einschränkungen dieser Arbeit 

Die Erkenntnisse dieser Arbeit stützen sich sehr stark auf die subjektive Wahrnehmung 
der befragten Führungskräfte. Dementsprechend unterliegen die Aussagen der Befragten 
einer gewissen Befangenheit, die es zu berücksichtigen gilt. Zusätzlich zu der möglichen 
subjektiven Verzerrung der Realität aus Sicht der Befragten kann es unter Umständen 
auch zu einer subjektiven Verzerrung bei der Analyse der Aussagen durch den Autor 
dieser Arbeit kommen. Zudem kann auf Grund der Stichprobe von „nur“ 15 Führungs-
kräften nicht von statistischer Relevanz gesprochen werden, was die Datenauswertung 
betrifft.  



Literaturanalyse  

3 

 

2 Literaturanalyse 
Dieses Kapitel stellt das Kernelement der vorliegenden Arbeit dar und dient hauptsäch-
lich dazu, Erkenntnisse über das Thema Selbstführung zu gewinnen. Es stellt also die 
theoretische Basis dieser Arbeit dar, wobei die anschließende Methodik auf Erkenntnis-
sen dieses Teils aufbaut. Zu Beginn der Literaturrecherche wurde gezielt nach dem 
Thema ‚Selbstführung in Krisenzeiten‘ gesucht. Jedoch gibt es zu dieser Thematik sehr 
wenige Veröffentlichungen. Deshalb wurde das Thema ‚Selbstführung‘ ausführlich re-
cherchiert und in dieser Arbeit aufbereitet. Das Konstrukt der Selbstführung kommt 
hauptsächlich aus dem englischsprachigen Raum (Self-Leadership) und wird in deut-
schen Arbeiten erst seit einigen Jahren vermehrt behandelt. ‚Self-Leadership‘ ist aller-
dings nicht zu verwechseln mit ‚Self-Management‘ oder ähnlichen Ausdrücken (dazu 
mehr in Kapitel 2.1). 

2.1 Grundlagen der Selbstführung 

Die theoretische Grundlage der Selbstführung bildet sich aus der ‚social learning theory‘ 
(Bandura 1977) und der ‚social cognitive theory‘ (Bandura 1986). Die ‚social learning 
theory‘ (Bandura 1977, 1997) suggeriert, dass eine Person die eigene  Motivation, Kog-
nition und auch das eigene Verhalten beeinflussen kann. Die ‚social cognitive theory‘ 
setzt sich mit dem Verhalten von Menschen mit ihrer Umgebung auseinander und sugge-
riert, dass Mensch und Umgebung in kontinuierlicher Interaktion stehen und dabei Kon-
sequenzen aus dem Verhalten als Informations- und Motivationsquelle dienen (Bandura 
1986). Zu dem Begriff Selbstführung gibt es verschiedene Definitionen, welche sich aber 
immer auf die jeweilige theoretische Grundlage beziehen. Laut Manz (1983, 1986) ist 
Selbstführung ein Prozess, bei dem sich eine Person durch die Anwendung verschiedener 
behavioraler und kognitiver Strategien selbst beeinflusst, um zu funktionieren. Selbstfüh-
rung wird von Manz und Neck (2004) auch als ein Prozess bezeichnet, bei dem eine ei-
gene Richtung und Selbst-Motivation erreicht wird, um gewisse Ziele zu erfüllen. Dabei 
werden Selbstführungs-Strategien meist in drei Kategorien unterteilt: verhaltensorien-
tierte Strategien (‚behaviour focused strategies‘), natürliche Belohnungs-Strategien (‚na-
tural reward strategies‘) und konstruktive Denkmuster-Strategien (‚constructive thought 
pattern strategies‘) (Manz und Neck 2004; Neck und Houghton 2006; Manz und Sims 
2001; Prussia et al. 1998).  

An dieser Stelle ist noch wichtig, anzumerken, dass zu Beginn der Forschung über das 
Konzept Selbstführung keine klare Differenzierung zwischen dem Begriff Selbstführung 
und Selbstmanagement getroffen wurde. Oft gerieten dadurch Forscher*innen, welche 
sich mit dem Konzept Selbstführung auseinandersetzten, in Kritik, da Selbstführung als 
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ident mit Selbstmanagement angesehen, und die Forschung als unnötig und widersinnig 
betrachtet wurde. Obwohl diese beiden Konzepte sich auf artgleiche Prozesse beziehen, 
besteht eine klare Differenzierung zwischen den beiden Konzepten. Laut Manz und Sims 
(1980) ist Selbstmanagement eine Art Ersatz für Führung und stützt sich dabei auf psy-
chologische Forschung, um Methoden zur Selbstkontrolle zu identifizieren. Das können 
z.B.  Selbstbeobachtung, eigene Zielsetzung, das Setzen von Anreizen und die Ausfüh-
rung von Wiederholungen sein. Laut Graf (2019) stützt sich Selbstmanagement auf Zeit-
management, Energiemanagement, Stressmanagement, Selbstmotivation und Selbstent-
wicklung.  Schon in den Achtzigerjahren konstatiert Manz (1986), dass Selbstführung auf 
einer höheren Stufe der Selbstbeeinflussung steht als Selbstmanagement. Aus der Sicht 
der ‚control theory‘ (Carver und Scheier 1982) befasst sich Selbstmanagement aus-
schließlich damit, das eigene Verhalten zu kontrollieren, um dieses mit einem externen 
Regelwerk oder ausgewählten Standards abzugleichen (Manz 1986). Selbstführung geht 
über diesen externen Abgleich hinaus und befasst sich direkt mit dem Nutzen und den 
Gründen dieser Standards. Laut Bensmann (2011) sind Selbstverantwortung, Selbster-
kenntnis und Selbststeuerung die Basis der Selbstführung. In Kapitel 2.7 wird die Kritik 
an der fehlenden Diskrepanz der Begriffe Selbstführung und Selbstmanagement näher 
erläutert und eine vertiefende Studie wird präsentiert. 

2.1.1 Verhaltensorientierte Strategien 

Bei den verhaltensorientierten Strategien wird die Selbstwahrnehmung gestärkt, um das 
Steuern des Verhaltens zu erleichtern. Insbesondere im Zusammenhang mit unangeneh-
men, aber notwendigen Tätigkeiten kommt diese Strategie zum Einsatz (Manz und Neck 
2004). Zu den Strategien gehören Selbst-Beobachtung, eigene Zielsetzung, Selbst-Beloh-
nung, Selbst-Bestrafung und Selbst-Verpflichtung.  

Um ineffektivem und unproduktivem Verhalten entgegenzuwirken, muss sich das Indi-
viduum zuerst über eben diesem Verhalten bewusst werden, und dies geschieht durch 
Selbst-Beobachtung. Selbst-Beobachtung zielt auf das Bewusstwerden von eigener 
Handlungen (wann und wieso diese auftreten) ab (Manz und Neck 2004; Manz und Sims 
1980). Ein Individuum kann umso besser verhaltensändernde Maßnahmen setzen, desto 
mehr und reichhaltiger Informationen über den aktuellen Stand des Verhaltens (und auch 
der Leistung) verfügbar sind (Manz und Neck 2004; Manz und Sims 1980; Manz 1986). 
Um ein gesetztes Ziel zu erreichen, empfiehlt es sich, jenes Ziel mit selbst gesetzten Be-
lohnungen zu verbinden (Manz und Neck 2004; Manz und Sims 1980).  Die Belohnungen 
müssen dabei nichts Großes sein - bereits mentale Belohnungen wie ein einfaches ge-
dankliches Schulterklopfen reichen aus. Jedoch können auch größere selbstgewählte 
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Belohnungen, bei Abschluss eines großen Projektes beispielsweise, helfen (Manz und 
Neck 2004).  

Eigene Zielsetzung ist die treibende Kraft für die Verbesserung der Eigenleistung. Die 
Zielsetzung verwandelt die Bedürfnisse von Individuen in Motivation und sorgt dafür, 
dass Menschen auf ihre Ziele hinarbeiten, was wiederum die eigene Leistung stark ver-
bessert (Locke und Schippers 2018).  

Selbstbestrafung oder auch nur korrektives Eigen-Feedback sollte immer in einem posi-
tiven Rahmen die eigenen Verhaltensweisen evaluieren, welche zu einem Versagen ge-
führt haben. Wichtig dabei ist, dass Selbstbestrafung nicht exzessiv ausgeführt wird und 
Selbstkritik und Schuldgefühle Überhand nehmen, ansonsten führt dies zu einer negati-
ven Beeinflussung der eigenen Leistung (Manz und Sims 2001).  

Um konstruktive Verhaltensweisen zu fördern und destruktive zu beseitigen, können auch 
konkrete Hinweise aus der Umgebung herangezogen werden (Manz und Neck 2004; 
Manz und Sims 1980, 2001). Solche externen Hinweise können motivierende Poster, Lis-
ten, Podcasts, und Ähnliches sein.  

Zusammengefasst dienen die verhaltensorientierten Strategien dazu, positive Verhaltens-
weisen, welche zu einem wünschenswerten Ergebnis oder Leistung führen, zu fördern 
und problembehaftete Verhaltensmuster entsprechend zu minimieren, oder, wenn mög-
lich, zu beseitigen.  

2.1.2 Natürliche Belohnungs-Strategien 

Bei natürlichen Belohnungs-Strategien geht es darum, Situation zu schaffen, in denen das 
Individuum  durch einen angenehmen Aspekt einer Aufgabe oder Tätigkeit motiviert 
und/oder belohnt wird (Manz und Sims 2001; Manz und Neck 2004). Unterschieden wer-
den hierbei zwei grundlegende Prinzipien. Zum Einen wird in eine Aufgabe oder Tätig-
keit eine angenehme oder erfreuliche Funktion integriert, sodass die Aufgabe oder die 
Tätigkeit als direkte natürliche Belohnung dient (Manz und Neck 2004; Manz und Sims 
2001). Des Weiteren kann aber auch die Aufmerksamkeit von den unerfreulichen Aspek-
ten einer Tätigkeit abgelenkt und stattdessen der Fokus auf erfreuliche Aspekte einer Tä-
tigkeit gerichtet werden. Dies umfasst auch eine Belohnung bei Abschluss einer Aufgabe 
(Manz und Sims 2001; Manz und Neck 2004). Beide Strategien können zu einem gestei-
gerten Kompetenzempfinden, sowie einer erhöhter Selbstbestimmung führen, welche 
wiederum wichtige Treiber für intrinsische Motivation darstellen (Deci und Ryan 1985). 
Studien haben bewiesen, dass diese Strategien das Verständnis über die Tätigkeit sowie 
die Zufriedenheit erhöht und somit zu einer Steigerung der Leistung führen (Ilgen und 
Hollenbeck 1991; Sang Long et al. 2015; Seibert et al. 1999).  



Literaturanalyse  

6 

 

Zusammenfassend dienen die natürlichen Belohnungs-Strategien dazu, das eigene Kom-
petenzempfinden, sowie die Selbstbestimmung zu erhöhen, indem Tätigkeiten ausgeführt 
werden, die entweder direkt oder indirekt belohnen, was sich positiv auf die intrinsische 
Motivation auswirkt und die eigene Motivation und Leistung steigert.  

2.1.3 Konstruktive Denkmuster-Strategien 

Konstruktive Denkmuster-Strategien zielen darauf ab, Denkmuster zu verändern und ge-
wohnte Denkweisen so zu formen, dass sie einen positiven Einfluss auf die Leistung ha-
ben (Manz und Neck 2004; Neck und Manz 1992). Die Strategien inkludieren das Iden-
tifizieren und Ersetzen von schädlichen Glaubenssätzen und Gedanken, aber auch das 
Einsetzen von mentalen Bildern und positiven Selbstgesprächen. Es wird dem Indivi-
duum empfohlen, zuerst die eigenen Gedankenmuster zu analysieren und danach die ei-
genen irrationalen und schädlichen Glaubenssätze, sowie Annahmen mit konstruktiven 
Denkprozessen auszutauschen (Neck und Manz 1992; Manz und Neck 2004; Burns 1980; 
Ellis 1977). Zusätzlich konstatieren Neck und Manz (1992), dass negative und destruktive 
Selbstgespräche erkannt und mit positiven ersetzt werden sollen.  

Selbstgespräche sind Gespräche, die Personen insgeheim mit sich selbst führen und in-
volvieren dabei mentale Selbsteinschätzung und Reaktionen auf die eigenen Gedanken 
(Ellis 1977; Neck und Manz 1992). Selbstgespräche spielen des Weiteren eine wichtige 
Rolle dabei, die eigene Kognition, das eigene Verhalten und die eigenen Gedanken zu 
beeinflussen (Senay et al. 2010). Negative Selbstgespräche können durch eine sorgfältige 
Analyse der eigenen Gedankenmuster entweder unterdrückt, oder durch optimistischere 
Selbstgespräche ersetzt werden (Seligman 1991). Richardson und Stone (1981) zeigen in 
einer Studie, dass förderliche Selbstgespräche bei Beratungsschüler*innen zu besserer 
Reflexion, Konfrontation und Empathie führen. Zusätzlich zeigt Moran (1986), dass nicht 
die Quantität der Selbstgespräche die Leistung von Berater*innen beeinflusst, sondern 
vielmehr die Qualität jener Gespräche. 

Mentale Bilder werden eingesetzt, um zukünftige Ereignisse gedanklich zu manifestieren. 
Gerade im professionellen Sport, aber auch in vielen anderen Gebieten, in dem Leistung 
auf hohem Niveau erbracht wird, belegt mittlerweile eine hohe Anzahl von Studien, dass 
sich mentales Vorbereiten beziehungsweise das mentale Manifestieren eines Sieges po-
sitiv auf die Leistung auswirkt (Manz und Neck 2004). Driskell et al. (1994) konnten 
diese Hypothese mittels einer Metaanalyse von 35 Studien unterstützen, indem sie einen 
signifikant positiven Effekt von mentalen Bildern auf die Leistung feststellten. Bereits 
1992 haben Neck und Manz (1992) über eine Vielzahl an Studien berichtet, welche be-
weisen, dass Selbstgespräche und mentale Bilder in den Bereichen Sport, Psychologie, 
Psychotherapie, Bildung und Kommunikation zu besseren Leistungen führen. Studien 
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reichen von erfolgreicheren Basketballspieler*innen (Theodorakis et al. 2001) bis hin zu 
Raucher*innen, die durch gerichtete Selbstgespräche ihren Zigaretten Konsum reduzie-
ren konnten (Neck und Manz 1992).  

Zusammengefasst beeinflussen konstruktive Denkmuster die Leistung eines Individuums 
positiv, indem mentale Bilder, konstruktive Selbstgespräche, aber auch konstruktive 
Glaubensätze und Gedanken eingesetzt werden. Wichtig hierbei ist, vor allem bei den 
Selbstgesprächen, die Qualität und nicht die Quantität der Denkmuster. Dabei bedarf es 
vorab einer sorgfältigen Reflexion und Analyse der eigenen Gedanken und Glaubenss-
ätze.   

2.2 Entwicklung und Anwendung von Selbstführung 

Wie bereits in Kapitel 2.1 erwähnt basiert Selbstführung auf der ‚social learning theory‘ 
(Bandura 1977) und ‚social cognitive theory‘ (Bandura 1986). Aber bereits 1983 wurde 
das Konzept Selbstführung in einem Buch von Manz erwähnt, wobei es als eine Erweite-
rung von Selbstmanagement (Manz und Sims 1980) dargestellt wurde (Neck und 
Houghton 2006). In der akademischen Welt wurde der Begriff Selbstführung drei Jahre 
später von Manz (1986) in der Zeitschrift ‚Academy of Management Review‘ eingeführt. 
In dem Artikel von Manz wurden die theoretischen Grundlagen zum Thema Selbstfüh-
rung erläutert und die drei grundlegenden Theorien (‚behaviour focused strategies‘, ‚na-
tural reward strategies‘, ‚constructive thought pattern strategies‘) zum ersten Mal ange-
führt (Neck und Houghton 2006). Laut Neck und Houghton (2006) wurde das Konzept 
Selbstführung bis Anfang der 90er hauptsächlich in den zwei Gebieten ‚self-managing 
teams‘ und ‚empowering leadership‘ angewandt. 1987 wurde die erste Studie (Manz und 
Sims 1987) veröffentlicht, welche Selbstführung in einem organisatorischen Umfeld un-
tersuchte. Laut der Studie waren Führungskräfte, die Selbstführungsstrategien wie etwa 
Selbstbeobachtung, eigene Zielsetzung und Selbstbelohnung einsetzten, in selbstführen-
den Arbeitsgruppen am erfolgreichsten (Manz und Sims 1987).  

Konstruktive Denkmuster wurden einige Jahre später weiterentwickelt und unter dem 
Namen ‚thought self-leadership‘, also denkende Selbstführung (siehe Kapitel 2.3.2) von 
Neck und Manz (1992) veröffentlicht (Neck und Houghton 2006). Der Begriff ‚thought 
self-leadership‘ konnte sich allerdings in der Literatur nicht etablieren und tauchte einige 
Jahre danach nicht mehr auf. Laut Neck und Manz (2006) wurde das Konzept Selbstfüh-
rung in der Wissenschaft in vielzähligen Kontexten angewandt, darunter Spiritualität am 
Arbeitsplatz, Leistungsbeurteilungen, organisatorischer Wandel, Qualitätsmanagement, 
selbststeuernde Teams, Unternehmertum, ‚Diversity‘ Management, Arbeitszufriedenheit, 
Non-Profit Management, Zielsetzung und Zielerreichung, Teamleistung sowie Nachhal-
tigkeit von Teams und Ethik. Zusätzlich zu den veröffentlichten Artikeln wurden 
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vielzählige Bücher veröffentlicht, darunter ‚Mastering Self-Leadership: Empowering Y-
ourself for Personal Excellence‘, welches 1992 veröffentlich wurde und lange Zeit als 
Quintessenz galt (Neck und Houghton 2006).  

Mittlerweile ist Selbstführung nicht nur ein Prozess, der in akademischen Kreisen disku-
tiert wird, sondern die Thematik erfährt auch praktische Anwendung in Unternehmen. 
Gerade im selbstorganisierten Arbeitskontext wird Selbstführung von Organisationen 
gerne gesehen und gefördert (Majkovic et al. 2020). Um die praktischen Auswirkungen 
der Anwendung von Selbstführung besser erforschen zu können, wurden zudem einige 
wissenschaftlich fundierte Fragebögen veröffentlicht, um das Selbstführungs-Level von 
Individuen erheben zu können. Nähere Informationen dazu werden in Kapitel 2.3.1. prä-
sentiert. Innerhalb der letzten Jahren wurde auch Kritik geäußert, dass das Konzept der 
Selbstführung stark auf Selbstoptimierung abzielt und dabei nicht Langzeitresultate be-
rücksichtigt und teilweise sogar moralische Werte verletzt (Dietz 2020; Jensen et al. 
2016). Aus diesem Grund haben Jensen et al. (2016) das ‚Self-Action Leadership‘ Modell 
entwickelt, bei dem das Konstrukt der Selbstführung um eine moralische Komponente 
erweitert wird und die langfristigen Auswirkungen von Selbstführung in den Vordergrund 
rücken (siehe Kapitel 2.7).   

2.3 Selbstführung in der Praxis 

2.3.1 Fragebögen zur Erhebung der eigenen Selbstführung 

1997 wurde der erste Fragebogen zu Selbstführung  mit dem Namen ‚Self-Leadership 
Questionnaire‘ und dem Kürzel ‚SLQ‘ von Anderson und Prussia (1997) veröffentlicht, 
der eine Bewertungsskala enthält und auf der Theorie zu Selbstführungs-Bewertung von 
Manz und Sims (1991) aufbaut. Der Fragebogen stellt ein 50 Punkte umfassendes Instru-
ment mit 10 Faktoren dar.  Laut Houghton et al. (2012) stellen die 50 Punkte (beziehungs-
weise Fragen) im Fragebogen bereits einen guten ersten Schritt dar, es mangelte jedoch 
an Validität und Zuverlässigkeit, weshalb Houghton und Neck (2002) einen überarbeite-
ten Fragebogen  mit dem Namen ‚Revised Self-Leadership Questionnaire‘ und dem Kür-
zel ‚RSLQ‘ präsentierten. Der RSLQ ersetzte ineffiziente und undeutliche Fragen aus 
dem Fragebogen von Anderson und Prussia, oder formulierte sie um. Der überarbeitete 
Fragebogen enthält 34 Fragen (statt 50), welche verhaltensbezogene, kognitive und mo-
tivierende Strategien der Selbstführung in neun verschiedenen Dimensionen repräsentie-
ren. In Tabelle 1 sind diese neun Dimensionen gegliedert in die Kategorien ‚Verhaltens-
bezogene Strategien‘, ‚Kognitive Strategien‘, und ‚Motivierende Strategien‘ (Neuhaus 
2021).  
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Tabelle 1: Die 9 Dimensionen des RSLQ (Neuhaus, 2021) 

Verhaltensbezogene  
Strategien 

Kognitive Strategien Motivierende Strategien 

Eigene Zielsetzung  
(5 Punkte) 

Visualisieren erfolgreicher 
Leistungen  
(5 Punkte) 

Fokussieren der Gedanken auf 
natürliche Belohnungen  
(5 Punkte) 

Selbstbelohnung  
(3 Punkte) 

Selbstgespräche  
(3 Punkte) 

  

Selbstbestrafung  
(4 Punkte)  

Bewertung von Überzeugun-
gen und Annahmen  
(4 Punkte) 

  

Selbstbeobachtung  
(4 Punkte) 

    

Selbstverweis  
(2 Punkte) 

    

 

Die Punkte beziehungsweise Fragen umfassen Aussagen über Arbeitsgewohnheiten. In 
der Kategorie ‚Verhaltensbezogenen Strategien‘ werden beispielsweise fünf Fragen zur 
eigenen Zielsetzung gestellt, drei Fragen zur Selbstbelohnung usw. Insgesamt ergeben 
sich so 34 Fragen über die drei großen Kategorien. Die Teilnehmer*inner werden dabei 
gebeten zu beschreiben, inwieweit jede Aussage des RSLQ auf sie zutrifft. Die Antwort-
möglichkeiten werden auf einer 5-stufigen Likert-Skala angegeben, die von 1 - trifft über-
haupt nicht zu, bis 5 - trifft voll und ganz zu, reicht (Neuhaus 2021). Houghton und Neck 
(2002) empfehlen, den RSLQ vor und nach Selbstführungs-Trainings einzusetzen, um zu 
verstehen, wie und warum sich das Training auf einzelne Dimensionen der Selbstführung 
ausgewirkt hat.  Der RSLQ bewies in empirischen Studien seine Validität und Zuverläs-
sigkeit und wurde überdies in über 6 Sprachen, darunter Chinesisch, Portugiesisch, Tür-
kisch, Jüdisch und Deutsch übersetzt (Houghton et al. 2012). Der RSLQ behielt seine 
Validität auch über verschiedene Kulturen hinweg, allerdings wies die chinesische Über-
setzung laut Neubert und Cindy Wu (2006) fehlende Kongruenz mit der chinesischen 
Kultur auf, weshalb Neubert und Cindy Wu verschiedene Modelle testeten wovon ein 
Selbstführungs-Modell mit eigener Zielsetzung, Visualisierung des eigenen Erfolgs, 
Selbstgespräche, Selbstbelohnungen und Selbstbestrafung am besten zu der chinesischen 
Kultur passte. Ho und Nesbit (2009) überarbeiteten den RSLQ weiter und testeten den 
überarbeiteten Fragebogen mit 569 chinesischen Studenten, um die Validität und Zuver-
lässigkeit zu verifizieren. Eine interessante Erkenntnis der Studie lautet, dass im chinesi-
schen Kulturkreis aufgabenbezogene Selbstbeobachtung nicht von beziehungsbezogener 
Selbstbeobachtung getrennt werden kann. Zukünftige Forschungen könnten laut Ho und 
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Nesbit (2009) den überarbeiteten RSLQ in anderen kollektivistischen Ländern wie Korea 
oder Japan validieren. Der RSLQ stellte somit ein nützliches und vor allem wissenschaft-
lich gültiges Werkzeug dar, um Selbstführung zu evaluieren. 

Laut Hougthon et al. (2012) steht der RSLQ trotz seiner Effektivität und Zuverlässigkeit 
vor einem großen Problem; der Fragebogen sei zu umfangreich, um gerade in Verbindung 
mit anderen Forschungsfragen eingesetzt werden zu können. Beim Einsatz des Fragebo-
gens kann es unter anderem durch die Länge des Fragebogens zu Erschöpfung und Er-
müdung und somit zu Ungenauigkeit bei Befragungen kommen (Houghton et al. 2012). 
Einige Forscher*innen kürzten deshalb den Fragebogen selbstständig, allerdings wurden 
gekürzte Fragebögen nicht validiert. Aus diesem Grund haben Houghton et al. (2012) 
anhand von sechs Hauptdimensionen des RSLQ und einer Stichprobe von Student*innen 
eine explorative Faktorenanalyse durchgeführt, um die drei Faktoren zu ermitteln, welche 
den RSLQ verkörpern sollen. Diese Faktorenanalyse ergab eine Skala mit 9 Punkten be-
ziehungsweise Fragen, welche schlussendlich den abgekürzten Fragebogen zu Selbstfüh-
rung mit dem Namen ‚Abbreviated Self-Leadership Questionnaire‘ und dem Kürzel 
‚ASLQ‘ darstellten. Anschließend wurde eine Faktorenanalyse durchgeführt, um den ab-
gekürzten Fragebogen zu validieren. Die Analyse ergab, dass der ASLQ mit seinen 9 
Punkten ein zuverlässiger und gültiger Fragebogen ist, welcher den ausführlichen RSLQ 
in seinen Kernelementen widerspiegelt (Houghton et al. 2012). Folgende Items enthält 
der ASLQ: 

• Eigene Zielsetzung: Ich setze spezifische Ziele für meine eigene Leistung. 
• Eigene Zielsetzung: Ich arbeite auf Ziele hin, die ich mir selbst gesetzt habe. 
• Selbstbeobachtung: Ich achte auf meine Leistung in der Arbeit. 
• Visualisierung von erfolgreicher Leistung: Bevor ich starte visualisiere ich mich 

selbst, wie ich eine Aufgabe erfolgreich ausführe. 
• Visualisierung von Leistung: Manchmal stelle ich mir in meinem Kopf eine erfolg-

reiche Leistung vor, bevor ich eine Aufgabe tatsächlich erledige. 
• Selbstbelohnung: Wenn ich eine Aufgabe erfolgreich abschließe, belohne ich mich 

selber mit etwas, das ich mag. 
• Evaluierung von Glaubenssätzen und Annahmen: Manchmal rede ich mit mir selbst 

(in meinem Kopf oder ausgesprochen), um schwierige Situationen zu bewältigen. 
• Evaluierung von Glaubenssätzen und Annahmen: Ich denke über meine eigenen 

Glaubenssätze und Annahmen nach, wenn ich in eine schwierige Situation gerate. 
• Selbstgespräche: Ich versuche, die Richtigkeit meiner eigenen Überzeugungen in Be-

zug auf Situationen, mit denen ich Probleme habe, im Geiste zu überprüfen 
(Houghton et al. 2012). 
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Jedoch sind laut Houghton et al. (2012) Limitationen gegeben, wenn es um den Einsatz 
des ASLQ geht. Die größte Einschränkung betrifft Selbstführungs-Strategien, welche mit 
dem ASLQ nicht isoliert betrachtet werden können. Aus diesem Grund empfehlen Houg-
hton et al. (2012) den Einsatz des RSLQ, wenn es einer separaten Messung von spezifi-
schen Selbstführungs-Strategien bedarf. Zusätzlich fehlen in dem ASLQ Fragen, welche 
die Selbstführungs-Strategien natürliche Belohnungen (‚natural rewards‘) und Selbstver-
weis (‚self-cueing‘) betreffen. Diese Strategien wurden bewusst ausgelassen, da sie nicht 
in den Kontext des gekürzten Fragebogens passten und auch die geringste Relevanz aller 
Strategien aufwiesen (Houghton et al. 2012). Wie bereits erwähnt, können der RSLQ oder 
der ASLQ zur Evaluierung von Fortschritten bei Trainings eingesetzt werden. Was jedoch 
von Houghton et al. (2002, 2012) nicht bearbeitet wurde, ist die Fragestellung, wie mit 
den Fragebögen das aktuelle Selbstführungs-Level eingeordnet werden kann. Das bleibt 
der subjektiven Einschätzung des Anwenders/ der Anwenderin überlassen. Bis heute sind 
der RSLQ und der ASLQ die einzigen psychometrisch fundierten Fragebögen zur Selbst-
führung.   

2.3.2 Kompetenzmodelle 

Manz und Neck (1991) definierten den Begriff denkende Selbstführung (‚Thougth Self-
Leadership‘) als einen Prozess, bei dem sich ein Individuum selbst durch die beabsich-
tigte Kontrolle der eigenen Gedanken führt oder beeinflusst. Laut Neck und Manz (1992) 
wird das Verhalten des Individuums bei der denkenden Selbstführung nicht nur durch 
externe (verstärkende) Faktoren beeinflusst, sondern auch durch Selbstregulierung von 
kognitiven Prozessen. Bei einem vereinfachten Modell der denkenden Selbstführung 
(Abb. 1) wird die Leistung des Individuums nur in eine direkte Beziehung mit mentalen 
Bildern und Selbstgesprächen gestellt.  

 

Abbildung 1: Vereinfachtes Modell der Denkenden Selbstführung (Neck und Manz 1992, 
S. 684) 
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Um aber ein umfassendes Modell der denkenden Selbstführung zu erstellen, fehlen noch 
kritische Elemente, sowie deren Beziehung zu mentalen Bildern und Selbstgesprächen. 
Zu den Elementen gehören eigene Überzeugungen, Gedankenmuster, Emotionen, psy-
chologische Skripten und die wahrgenommene eigene Effizienz. In Abb. 2 ist ein umfas-
sendes Modell der denkenden Führung dargestellt.  

 

Abbildung 2: Umfassendes Modell der denkenden Selbstführung (Neck und Manz 1992, 
S. 687) 

In diesem Modell besteht kein direkter Zusammenhang zwischen Selbstgesprächen 
(‚Self-Talk‘) und Leistung (‚Performance‘), vielmehr suggeriert es, dass die Auswirkun-
gen von Selbstgesprächen und Leistung durch emotionale Reaktionen vermittelt werden 
(Neck und Manz 1992). Irrationale Gedanken erzeugen negative Emotionen und rationale 
Gedanken erzeugen positive Emotionen, wobei diese Emotionen das Resultat von Selbst-
gesprächen darstellen. Ein Individuum ist fähig, seine eigenen Emotionen mittels Selbst-
gesprächen, oder einer Umstellung der eigenen verinnerlichten Sätze zu kontrollieren. 
Zudem kann ein selbstberuhigender innerer Dialog Trost stiften (Neck und Manz 1992). 
Des Weiteren wird die emotionale Reaktion von der Art der Gedanken bestimmt und der 
interne Dialog wird/ist geprägt von den eigenen Glaubenssätzen und wirkt sich ebenso 
auf die Gefühlslage aus (Beck 1979). Laut Bower (1981) kann die Gefühlslage (Stim-
mung des Individuums) das Lernen, die Wahrnehmung, das Gedächtnis und das Urteils-
vermögen beeinflussen. Personen können Ereignisse, die einen emotionalen Tonfall ver-
mitteln, der ihrer aktuellen Stimmung entspricht, stärker wahrnehmen und somit besser 
lernen. Sie können aber auch Dinge aus dem Gedächtnis besser abrufen, wenn die Stim-
mung zum Zeitpunkt des Abrufs mit der Stimmung übereinstimmt, die während des Ler-
nens herrschte (Bower 1981). Eine positive Stimmung wirkt sich laut Meindl (1987) auf 
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Bewertung, Urteilsvermögen und Entscheidungsfindung aus, indem sie die Entschei-
dungsstrategien beeinflusst und die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass positiv gestimmtes 
Material aus dem Gedächtnis abgerufen wird.  

Im Gegensatz zu der Verbindung von Selbstgesprächen (Self-Talk‘) und 
Gedankenmuster wird bei der Verbindung von mentalen Bildern (Mental-Imagery‘) und 
Gedankenmustern (Thought-Patterns‘) keine emotionale Komponente betrachtet (Neck 
und Manz 1992). Diese Annahme wird von einer Studie im Bereich der Sport-Psycholo-
gie von Lee (1990) unterstützt, welche herausfand, dass der spezifische Inhalt mentaler 
Bilder wichtig für die Wirkung auf die Leistung ist, jedoch nicht der Stimmungszustand. 
Neck und Manz (1992) erwähnten außerdem noch die Unterscheidung zwischen menta-
len Bildern und Selbstgesprächen. Grundsätzlich enthalten gewisse Aspekte von Selbst-
gesprächen auch Teile mentaler Bilder und umgekehrt, aber dennoch gibt es eine klare 
Unterscheidung. Selbstgespräch wird in der Literatur als interner Dialog angeführt, wäh-
rend mentale Bilder eine symbolische beziehungsweise mentale Repräsentation darstel-
len (Neck und Manz 1992).  

Der nächste Schritt des Modells behandelt den Einfluss von Gefühlslagen (‚Emotional 
State‘) auf die Gedankenmuster. Laut Manz und Sims (1991) sind Gedankenmuster ge-
wohnheitsmäßige Denkprozesse, sowie eine gewisse Art über unsere Erfahrungen nach-
zudenken. Zwei intensiv behandelte Gedankenmuster in der Selbstführung sind Chancen-
Denken (‚Opportunity Thinking‘) und diesem gegenübergestellt Hindernis-Denken 
(‚Obstacle Thinking‘). Beim Chancen-Denken werden Gedankenmuster angewandt, wel-
che beim Auftreten einer Krise oder Herausforderung Gedanken auf Chancen fokussieren 
und konstruktive Wege zur Bewältigung dieser Krise oder Herausforderung suchen. Im 
Kontrast dazu steht das Hindernis-Denken, bei dem sich das Individuum auf negative 
Aspekte einer Krise oder Herausforderung fokussiert. Beim Chancen-Denken funktio-
niert der Lernprozess eines Individuums beispielsweise durch ‚trial and success‘, woge-
gen der Lernprozess einer Person, welche Hindernis-Denken als Denkmuster verwendet, 
auf ‚trial and error‘ basiert. Beim Chancen-Denkmuster wird also der Fokus auf den mög-
lichen Erfolg gelegt und beim Hindernis-Denkmuster auf das Versagen (Neck und Manz 
1992). Das Chancen-Denken lässt sich prinzipiell also Optimisten zuschreiben und das 
Hindernis-Denken Pessimisten. Wird ein Optimist mit einer schwierigen Situation kon-
frontiert, so wird er laut Seligman (1991) diese als Herausforderung betrachten und sein 
Bestes geben, wogegen der Pessimist die Situation mit negativen Gedanken behaftet und 
sich selbst dabei untergräbt. Laut Neck und Manz (1992) steigert sich die eigene Leistung, 
wenn Gedankenmuster konstruktiv eingesetzt werden und sich bei der Lösung von Her-
ausforderungen auf Chancen und Möglichkeiten fokussieren. Im Gegensatz dazu vermin-
dert Hindernis-Denken die Leistungsfähigkeit (Neck und Manz 1992).  
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Psychologische Skripte (‚Scripts‘) sind laut Gioia und Manz (1985) Konzepte, welche 
sich auf die Beziehung zwischen Denkmuster und Leistung beziehen und bieten einen 
Leitfaden für angemessene Verhaltensabläufe in bestimmten Situationen. Diese Skripte 
suggerieren, dass das Denken und Handeln eines Individuums in bestimmten Situationen 
automatisiert ist (Neck und Manz 1992).  

Das Modell von Neck und Manz (1992) führt schlussendlich noch das Element der Er-
fahrung und damit verbunden die wahrgenommene Selbsteffizienz (‚Perceived Self-Effi-
cacy‘) ein, mit dem sich der Kreislauf des Modells schließt. Ein erfolgreiches Abschlie-
ßen einer Aufgabe oder Tätigkeit wirkt sich positiv auf Selbstgespräche und mentale Bil-
der aus. Daraus ergibt sich, dass ein Individuum sehr wahrscheinlich häufiger positive 
Selbstgespräche und positive mentale Bilder einsetzt, je öfter eine Aufgabe oder Tätigkeit 
erfolgreich abgeschlossen wurde (Neck und Manz 1992). Dies wird von Bandura (1986) 
bestätigt; denn die Selbsteinschätzung der eigenen Kompetenz (in Bezug auf Herausfor-
derungsbewältigung) stützt sich laut Bandura (1986) auf Erfahrung (‚actual experience‘), 
Beobachtung anderer (‚vicarious experience‘), Überredung (‚persuasion‘) und körperli-
cher Wahrnehmung (‚physiological perception‘). Die wahrgenommene Selbsteffizienz 
wird am stärksten von der eigenen Erfahrung, in Bezug auf die eigene Leistung, geprägt. 
Die wahrgenommene Selbsteffizienz  kann sich wiederum positiv auf die Anstrengung 
und Ausdauer beim Ausführen einer Tätigkeit auswirken, was schlussendlich die Leis-
tung positiv beeinflusst (Bandura 1986).  

Neck und Manz (1992) gehen bei der Anwendung ihres Modells davon aus, dass ein In-
dividuum die eigenen Gedanken kontrollieren kann, wodurch die Person wiederum fähig 
ist, die eigene Leistung durch Veränderung oder Adaption kognitiver Prozesse zu stei-
gern. Kognitive Strategien involvieren das Verändern oder Adaptieren von Glaubenssät-
zen, internen Dialogen, mentalen Bildern und Gedankenmustern. Bereits 1992 stellte das 
Modell von Neck und Manz ein komplexes Konstrukt dar, welches die vielen Facetten 
der Selbstführung auch nach heutigem Stand der Forschung umfassend behandelt.  

2.3.3 Praktische Anwendung von Selbstführungs-Strategien 

Selbstführung ist in der Forschung nach wie vor ein überwiegend theoretisches Konzept 
und praktische Anwendungshinweise sind selten oder kaum empirisch belegt. Dennoch 
werden in diesem Kapitel Empfehlungen von Forscher*innen inkludiert, um diesem Teil 
der Arbeit auch einen praktischen Mehrwert beizufügen. Ein Training zur Steigerung der 
eigenen Selbstführung für Unternehmer*innen wird am Ende von Kapitel 2.4 vorgestellt. 
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Sport: 

Gerade beim Thema Stressmanagement werden die Vorteile von körperlicher Betätigung 
positiv hervorgehoben (Pearce 2007; Lovelace et al. 2007). Lovelace et al. (2007) argu-
mentieren, dass Fitness und ein Konzept namens ‚Flow‘ als Teil von Selbstführung und 
geteilter Führung (‚Shared Leadership‘) eine gesunde Regeneration und ein erhöhtes En-
gagement unterstützen und somit entscheidend für die Fähigkeit der Führungskraft sind, 
Arbeitsstress zu bewältigen und ein aktives Arbeitsumfeld zu schaffen.  

Führungskräfte stehen bei Veränderungen wie Entlassungen, Versetzungen, Änderung 
der Arbeitszeiten, und ähnlichen Abläufen an vorderster Front und können aufgrund der 
übermäßigen Anforderungen und der mangelnden Kontrolle, die sie über die Umsetzung 
dieser organisatorischen Maßnahmen haben, unter Stress leiden. Viele der heutigen Füh-
rungskräfte arbeiten in anspruchsvollen Berufen, die wenig Kontrolle über ihre Arbeit 
bieten (Lovelace et al. 2007). Diese stark belastenden Arbeitsumgebungen können sich 
negativ auf die Gesundheit und letztlich auch auf die Effektivität der Führungskraft aus-
wirken (Lovelace et al. 2007). Es gibt zahlreiche Belege dafür, dass sich ein stark belas-
tendes Arbeitsumfeld, hohe Arbeitsanforderungen und geringe Kontrolle über die Arbeit 
unabhängig voneinander negativ auf die psychische Gesundheit auswirken, indem sie 
Angstzustände und Depressionen verstärken. Es wird auch angenommen, dass stark be-
lastende Arbeitsplätze zu Erschöpfung und im schlimmsten Fall zu Burnout führen (Lo-
velace et al. 2007). Gerade für Führungskräfte in stark beanspruchten Positionen ist also 
wichtig, die eigene Widerstandskraft zu fördern. Und genau an dieser Stelle bietet sich 
körperliche Betätigung an, da körperlich fitte Führungskräfte erwiesenermaßen eine hö-
here Ausdauer und geistige Konzentration aufweisen. Intensive körperliche Betätigung 
wird auch als Mittel zur Wiederherstellung der Leistungsfähigkeit von erschöpften und 
ausgebrannten Führungskräften empfohlen. Führungsaufgaben sind aufgrund mehrerer 
Vorteile der körperlichen Fitness leichter zu bewältigen. Dazu gehören erhöhte Sauer-
stoffaufnahme, niedrigere Ruheherzfrequenz und erhöhte Herzkraft, niedrigere Herzfre-
quenz während körperlicher Aktivität, geringeres Einsetzen von Ermüdung, schnellere 
Erholungszeit nach körperlicher Anstrengung und Anstieg der Fettverbrennungsenzyme. 
Aus diesem Grund sind physisch fitte Führungskräfte widerstandsfähig und neigen weni-
ger dazu, von anspruchsvollen Tätigkeiten oder einem anspruchsvollen Umfeld körper-
lich erschöpft zu werden. Zusätzlich kann es bei der Ausübung von körperlicher Betäti-
gung zu einer Steigerung der eigenen Laune und einer Steigerung des Selbstbewusstseins 
kommen (Lovelace et al. 2007). Zusammenfassend lässt sich sagen, dass körperliche Be-
tätigung, als Teil der Selbstführung beziehungsweise gestützt durch die Selbstführung, 
gerade für Führungskräfte eine gute Möglichkeit darstellt, Widerstandfähigkeit gegen Ar-
beitsstress zu entwickeln und gesunde Regeneration zu fördern.  
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Meditation: 

Obwohl Meditation in der klassischen Selbstführungs-Literatur wenig Anklang findet, 
wird sie hier dennoch aufgrund ihrer Definition präsentiert. Meditation bezieht sich laut 
Behan (2020) auf eine Praxis, die den Geist beruhigt und das Bewusstsein für uns selbst, 
unsere Psyche und unsere Umgebung verbessern kann. Aus diesem Grund lässt sich ar-
gumentieren, dass Meditation den kognitiven Strategien der Selbstführung zugeteilt wer-
den kann. Techniken der Meditation können sein: 

• Achtsames Atmen (den Atem als Anker für den aktuellen Moment nutzen) 
• Auf Mitgefühl fokussierte Meditation (Einsatz von liebevoller Freundlichkeit und Be-

wusstsein für andere und eigene Leiden, um im aktuellen Moment zu sein) 
• Body Scan (Bewusstwerdung über Körper(teile) als Anker für den aktuellen Moment 

und um Spannung und Stress in unserem Körper zu lokalisieren) 
• Verwendung von Mantras oder Phrasen 
• Meditatives Gehen (Behan 2020) 

Gerade in Krisenzeiten wie der Covid-19-Pandemie sind Symptome wie Angstzustände, 
Überforderung und Verzweiflung in der Gesellschaft sehr präsent (Behan 2020). Medita-
tion und damit verbundene Techniken führen zu einer Reduktion von Angstzuständen 
(Montero-Marin et al. 2019),  Depressionen und posttraumatischen Belastungsstörungen 
(Khusid und Vythilingam 2016), Stress (Juul et al. 2020), Blutdruck, Kortisol-Level und 
anderer physiologischer Indikatoren für Stress (Pascoe et al. 2017). Techniken der Medi-
tation sind einfach zu lernen, können einzeln oder in einer Gruppe ausgeübt werden und 
sind zudem leicht online unterstützbar (Behan 2020). Weitere Vorteile der Meditation 
sind verbesserter Schlaf und verbesserte emotionale Kontrolle (Behan 2020). Spezielle 
Techniken der Meditation werden in dieser Arbeit nicht präsentiert, da es davon zu viele 
gibt und das Gebiet der Meditation stetig wächst. Interessierten Leser*innen wird aber 
die Arbeit von Behan (2020) The benefits of meditation and mindfulness practices during 
times of crisis such as COVID-19 empfohlen, in der unter anderem verschiedene wissen-
schaftlich Meditations- und Therapieformen vorgestellt werden und auch auf Achtsam-
keitspraktiken Bezug genommen wird.  

Selbstgespräche: 

Neck et al. (1992) empfehlen Unternehmern selbstschädigende innere Dialoge zu analy-
sieren und zu überdenken. Somit können sie ihre Leistung potenziell steigern. Dazu wird 
auch ein praktisches Beispiel in Verbindung mit Mitarbeiter*innenführung angeführt. 
Statt sich beispielsweise als Führungskraft nach einem Konfrontationsgespräch mit einem 
Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin selbst über die eigene Gereiztheit im Gespräch zu 
ärgern, wird empfohlen, sich Gedanken über ein positives nächstes Gespräch zu machen. 
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Durch dieses Selbstgespräch ist die Führungskraft proaktiv – sie macht sich bereits dar-
über Gedanken, wie sie problematische Situationen in Zukunft lösen kann (Neck et al. 
1999).  

Glaubenssätze:  

Um kreative Lösungen für moderne Probleme zu entdecken, reicht es, gerade für Unter-
nehmer und Führungskräfte, nicht mehr, sich nur an altbewährten Methoden zu orientie-
ren. Vielmehr erfordert es eine Veränderung der eigenen Glaubenssätzen, Annahmen und 
Verhaltensweisen, um Lösungen für aktuelle und zukünftige Probleme zu finden (Zim-
merer und Scarborough 1996). Es wird empfohlen, dass irrationale und dysfunktionale 
Glaubenssätze identifiziert, konfrontiert und mit rationalen Glaubenssätzen ausgewech-
selt werden. Als Beispiel wird von Neck et al. (1999) ein Jungunternehmer angeführt, der 
während einer Geschäftspräsentation den roten Faden verliert und auch seine Aussagen 
im Anschluss nicht zu verteidigen weiß. Anstatt sich selbst nach der Präsentation einzu-
reden, dass er einen schlechten Job gemacht hat und dafür nicht geeignet ist (dysfunktio-
naler Glaubenssatz), soll sich der Unternehmer eingestehen, dass noch kein ‚Meister vom 
Himmel gefallen ist‘, er aus diesem Fehler lernt und es beim nächsten Mal besser macht 
(Neck et al. 1999). In diesem Beispiel wird auch ein extremes schwarz-weiß-Denken 
(‚extrem black or white categories‘) bei dem Unternehmer beobachtet. Dies führt dazu, 
dass das Individuum sofort an Aufgeben oder Rückzug denkt, was keinen konstruktiven 
Problemlösungs-Ansatz darstellt (Seligman 1991, 1994).       

Mentale Bilder: 

Vor allem bei Führungskräften können mentale Bilder ein mächtiges Werkzeug sein, um 
sich auf bevorstehende Ereignisse und Konflikte vorzubereiten. So kann sich eine Füh-
rungskraft laut Neck et al. (1999) auf eine bevorstehende Präsentation mental vorbereiten, 
indem sie im Geist die erfolgreiche Präsentation durchläuft. Die Leistung eines Individu-
ums wird jedoch nur gesteigert, wenn sich das Individuum auch speziell auf den jeweili-
gen Prozess fokussiert (Neck et al. 1999). Andre und Means (1986) untersuchten, inwie-
fern sich die Geschwindigkeit der mentalen Bilder auf die Leistung auswirkt. Die Studie 
kommt zu dem Schluss, dass die Geschwindigkeit (wie z.B. mentale Bilder in Zeitlupe 
abspielen) keinen Einfluss auf die Leistung hat.  

Natürliche Belohnungen: 

Um die Leistung zu steigern, wird empfohlen, dass Tätigkeiten als angenehm, lohnend 
und vergnüglich empfunden werden. Dies vermittelt ein Gefühl von Kompetenz und führt 
so zu einer Leistungssteigerung (Manz 1986; Carmeli et al. 2006). Nicht jede Tätigkeit 
ist aber standardmäßig angenehm, lohnend oder vergnüglich. Das bedeutet allerdings 
nicht, dass das Individuum auf die Vorteile von natürlichen Belohnungen verzichten 
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muss. Mithilfe von anderen Strategien, wie etwa Selbstgesprächen oder konstruktiven 
Gedankenmustern, kann das Individuum Sinn in einer Tätigkeit finden, oder sich die Tä-
tigkeit gedanklich ‚schön reden‘.  

2.4 Selbstführung in Bezug auf Führungskräfte und 
Unternehmer 

Das Konzept der Selbstführung wird in der Arbeitswelt sowohl von Führungskräften als 
auch von Mitarbeiter*innen eingesetzt. Gerade im Bereich der geteilten Führung 
(‚Shared-Leadership‘) ist Selbstführung bei Mitarbeiter*innen essenziell und wird von 
Unternehmen speziell gefördert. ‚Shared-Leadership‘ ist in den letzten zwei Jahrzehnten 
immer relevanter geworden, da viele Organisationen auf teambasierte Konzepte umge-
stiegen sind, um den Anforderungen gerecht zu werden, die sich aus der zunehmenden 
Komplexität, dem Wandel und der Geschwindigkeit von Arbeit und Wettbewerb ergeben 
(Barnett und Weidenfeller 2016). Laut Pearce und Conger (2003b) ist ‚Shared-Lea-
dership‘ eine Aktivität, ein Prozess oder ein Phänomen, das in Gruppen auftritt, und nicht 
eine Fähigkeit oder Aufgabe, die von einer einzelnen Führungskraft ausgeführt wird. Der 
Hauptunterschied zwischen ‚Shared-Leadership‘ und traditionelleren Formen der Füh-
rung besteht darin, dass bei der ‚Shared-Leadership‘ die beteiligten Einflussprozesse Be-
einflussung von Gleichberechtigen, oder laterale Beeinflussung zusätzlich zur hierarchi-
schen Beeinflussung nach oben und unten fördern und benötigen (Barnett und Weiden-
feller 2016). Im Arbeitskontext bedeutet ‚Shared-Leadership‘also eine Verlagerung von 
Aufgaben und Verantwortungen weg von einer oder wenigen Führungspersonen hin zu 
einem Team oder einer Gruppe.  

Wie steht es aber um Führungskräfte und Unternehmer*innen? Wie wichtig ist Selbst-
führung, wenn es darum geht, Menschen oder Unternehmen zu führen? Laut Brown und 
Ryan (2003) stellen Unternehmer*innen die treibende Kraft des Wirtschaftswachstums 
dar und spielen eine wichtige Rolle in der Entwicklung und Förderung von Innovation 
und Kreativität. Im Zusammenhang mit der Selbstführungsfähigkeit von Unterneh-
mer*innen und Führungskräften stellt Innovationsfähigkeit einen großen Faktor dar, wes-
halb, unter Anderem, auch Studien zu den Auswirkungen von Selbstführung auf die ei-
gene Innovationsfähigkeit in diesem Kapitel angeführt werden.  

Unternehmertum (‚Entrepreneurship‘) basiert auf dem Neueintritt eines Unternehmens, 
also der Gründung eines neuen Unternehmens (Lumpkin und Dess 1996). Laut Lumpkin 
und Dess (1996) sind die wichtigsten unternehmerischen Prozesse, die zum Markteintritt 
(Unternehmertum) führen, Selbständigkeit, Innovationsfähigkeit, Risikobereitschaft, 
Proaktivität und wettbewerbsorientierte Aggressivität. Selbstständigkeit (‚Autonomy‘) 
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beschreibt das unabhängige Handeln eines Individuums, oder eines Teams bei dem eine 
Idee oder Vision hervorgebracht und zu Ende geführt wird. Innovationsfähigkeit be-
schreibt die eigene Neigung, sich auf neue Ideen, Neuerungen, Experimente und kreative 
Prozesse einzulassen, was wiederum zu neuen Produkten, Dienstleistungen oder techno-
logischen Prozessen führen kann. Risikobereitschaft beschreibt die Neigung, sich auf ris-
kante Projekte einzulassen, anstatt auf Projekte mit gesichertem Ertrag. Proaktivität be-
deutet Handeln in Vorwegnahme künftiger Probleme, Bedürfnisse oder Veränderungen 
und die Initiierung von Maßnahmen. Die wettbewerbsorientierte Aggressivität bezieht 
sich auf die Neigung, Konkurrenten anzugreifen und herauszufordern, um den eigenen 
Markteintritt zu gewährleisten, oder die eigene Position zu verbessern (Lumpkin und 
Dess 1996). Die unternehmerische Leistung wird somit als das Ausmaß definiert, in dem 
der Unternehmer diese wichtigen unternehmerischen Prozesse anwendet (Neck et al. 
1999).  

Konstruktive Denkmuster-Strategien 

Wie bereits in Kapitel 2.3.2 erwähnt, sind zwei bekannte Denkmuster Chancen-Denken 
und Hindernis-Denken. Unternehmer*innen wird oft das Chancen-Denken zugeschrie-
ben. Sie sehen Veränderungen als Möglichkeit, etwas Unbekanntes zu erforschen und 
nutzen. Im Gegensatz dazu nehmen Nicht-Unternehmer*innen teilweise Veränderungen 
in ihrer Umgebung negativ wahr und versuchen, ihr Risiko zu minimieren und Ressour-
cen zu schonen (Stevenson und Gumpert 1985). Als Beispiel für eine gewerbetreibende 
Person mit Chancen-Denken kann hier Thomas Edison angeführt werden. Als 1914 sein 
Labor und damit praktisch sein Lebenswerk durch ein Feuer zerstört wurde, hätte er re-
signiert aufgeben können. Stattdessen sagte er: „There is great value in disaster. All of 
our mistakes are burned up. Thank God we can start anew'' (Canfield und Hansen 1996, 
S. 235). Edison war eindeutig ein Chancen-Denker. Statt sich resigniert zurückzuziehen 
(Hindernis-Denken), sah er das Feuer als Möglichkeit (Chancen-Denken), nochmal neu 
anfangen zu können (Neck et al. 1999). Drei Wochen nach dem Unfall entwickelte Edison 
den ersten Schallplattenspieler und revolutionierte damit den Markt (Canfield und Han-
sen 1996). Sowohl als Unternehmer*in, als auch als Führungskraft kann Chancen-Den-
ken also zu einer Steigerung der Leistung führen. ‚Opportunity skill‘, die Fähigkeit Chan-
cen zu erkennen, ist laut einer Umfrage, durchgeführt mit 365 Unternehmer*innen, sig-
nifikant mit der unternehmerischen Leistung verknüpft (Baum 1994). Welche Faktoren 
Unternehmer*innen helfen, Chancen-Denken zu verinnerlichen, werden von Neck et al. 
(Neck et al. 1999) angeführt. Diese sind das Analysieren und Anwenden von individuel-
len Selbstgesprächen (Ellis 1977) und mentale Bildern (Neck et al. 1999). Diese Konzepte 
sind in Kapitel 2.1 und 2.3.2 bereits vertiefend beschrieben.  
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Die Anwendung der kognitiven Strategie ‚mentale Bilder‘ ist gerade im unternehmeri-
schen Bereich von Vorteil (siehe auch Kapitel 2.3.3 mentale Bilder). Eine Umfrage mit 
3580 Führungskräften ergab, dass sich die Denkmuster von leistungsstarken Führungs-
kräften stark von den Denkmustern von Führungskräften mit verringerter Leistung unter-
scheiden (Manz et al. 1988). Eine Studie, durchgeführt an Berater*innen und Student*in-
nen, die an einem Prüfungskurs im Bereich Beratung teilnahmen, hat ergeben, dass men-
tale Bilder dabei helfen, Fähigkeiten zur Testauswertung zu erwerben. Dies impliziert, 
dass mentale Bilder ein geeignetes Werkzeug darstellen, um komplexe Fähigkeiten zu 
erwerben oder zu verbessern. Hierzu zählen unter anderem auch Entscheidungsfindung 
und Strategieformulierung, welche im unternehmerischem Bereich eine große Rolle spie-
len (Baker et al. 1985; Neck et al. 1999). Eine weitere Studie, durchgeführt an 100 Män-
nern, suggeriert, dass sich der Persönlichkeitstyp (Introvertiert, Extrovertiert) nicht auf 
den Effekt der mentalen Bilder auswirkt, was für Unternehmer*innen bedeutet, dass die 
kognitive Strategie ‚mentale Bilder‘ nicht nur für spezielle Persönlichkeitstypen unter den 
Unternehmer*innen geeignet ist, sondern für alle den gleichen Effekt erzielt (Turner et 
al. 1983).  

Schlussendlich spielt die wahrgenommene Selbsteffizienz (siehe dazu auch Kapitel 2.3.2) 
eine entscheidende Rolle im Unternehmertum. Laut Neck et al. (1999) führt das Anwen-
den von Chancen-Denken zu einer Steigerung der Selbsteffizienz. Diese Annahme wird 
von einer Recherche unterstützt, welche einen direkten Zusammenhang zwischen Denk-
mustern und der wahrgenommenen Selbsteffizienz nahelegt (Neck et al. 1995). Zudem 
wirkt sich die wahrgenommene Selbsteffizienz auch auf die Denkmuster einer Führungs-
kraft aus - also ob das Individuum zum Chancen-Denken oder Hindernis-Denken tendiert 
(Neck et al. 1999). Unterstützt wird diese Aussage von einer experimentellen Studie 
(Krueger und Dickson 1994), welche zu dem Ergebnis kommt, dass sich die wahrgenom-
mene Selbsteffizienz auf Chancen- und Gefahrenwahrnehmung auswirkt. Versuchsper-
sonen dieser Studie, denen suggeriert wurde, sie seien sehr kompetent in der Entschei-
dungsfindung, haben in einer riskanten Entscheidung mehr Chancen gesehen und sind 
mehr Risiken eingegangen. Diejenigen, denen suggeriert wurde, dass sie nicht sehr kom-
petent seien, sahen mehr Gefahren und gingen weniger Risiken ein. Zusätzlich kam die 
Studie zu dem Schluss, dass die Wahrnehmung von Selbstkompetenz und Selbstvertrauen 
bei einer Aufgabe sich nicht auf eine ähnliche Aufgabe übertragen lässt (Krueger und 
Dickson 1994). Doch wie wirkt sich die wahrgenommene Selbsteffizienz auf die tatsäch-
liche Leistung aus? Bandura (1977, 1986) erkennt einen direkten Zusammenhang zwi-
schen der wahrgenommenen Kompetenz, Herausforderungen zu meistern und der (Ver-
haltens-)Leistung. Unterstützt wird diese Annahme von Baum (1994) welcher suggeriert, 
dass die Selbsteffizienz mit der Leistung von Unternehmer*innen direkt zusammenhängt.  



Literaturanalyse  

21 

 

Selbstführung und Innovationsfähigkeit 

Wie steht es nun, wie Anfangs erwähnt, um die Innovationsfähigkeit, eine Fähigkeit die 
vor allem bei Markteintritt den Unterschied zwischen Erfolg oder Misserfolg bedeuten 
kann und die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens sicherstellt (Carmeli et al. 
2006)? Innovation stellt einen komplexen Prozess dar und bezieht sich auf eine Aktivität, 
bei der Ideen entwickelt, modifiziert und weitergetragen werden (Janssen 2004). Im Ar-
beitskontext bedeutet Innovation die Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen durch Per-
sonen, die sich im Laufe der Zeit auf Transaktionen mit anderen innerhalb einer instituti-
onellen Ordnung einlassen. Diese Definition konzentriert sich auf vier grundlegende Fak-
toren; neue Ideen, Menschen, Transaktionen und institutioneller Kontext (Van de Ven 
1986). Laut Van de Ven (1986) ergeben sich aus dem Zusammenhang der grundlegenden 
Faktoren vier grundlegende Probleme, mit denen die meisten Führungskräfte konfrontiert 
sind; ein Problem im Umgang mit der Aufmerksamkeit, ein Prozessproblem bei der Um-
setzung neuer Ideen in Lösungen, ein strukturelles Problem im Umgang mit ganzheitli-
cher Beziehung und ein strategisches Problem der institutionellen Führung. Innovation 
am Arbeitsplatz durchläuft mehrere Phasen. Zuerst das Erkennen eines Problems, danach 
die Entwicklung neue Ideen und Lösungen, Unterstützer*innen für die eigenen Ideen und 
Lösungen zu finden und schlussendlich praktisch anwendbare Modelle oder Produkte zu 
produzieren (Scott und Bruce 1994). Dabei stellt Innovation einen komplexen Prozess 
dar, der nicht nur Individuen vor die Herausforderung stellt, alle diese Phasen erfolgreich 
abzuschließen, sondern auch oft auf Wiederstand stößt, da Menschen im Allgemeinen 
eine Abneigung gegen Unbekanntes und Unsicheres aufweisen (Carmeli et al. 2006). Um 
diesen Effekt zu minimieren und gleichzeitig Stress beim Einführen neuer Umstände zu 
vermeiden, empfehlen Studien, dass Unternehmen vor allem Wert auf die Fairness und 
Gerechtigkeit innerhalb der Organisation legen sollten (Janssen 2004; Tepper 2001). 
Nicht jedes Individuum ist jedoch im Stande, innovatives Verhalten und innovative Pro-
zesse anzuwenden. Dies bezieht sich vor allem auf Menschen, denen Selbststeuerung 
(‚self-navigation‘) fehlt, ein weiteres wichtiges Element in der Selbstführung (Latham 
und Locke 1991). Individuen, welche Selbstführungs-Strategien gekonnt einsetzen, wis-
sen, wie sie Ziele verfolgen und ihnen entgegenarbeiten können. Zudem besitzen sie ein 
hohes Level an interner Motivation (Goffee und Jones 2005). 

Um den Zusammenhang zwischen Innovation am Arbeitsplatz und Selbstführung zu un-
tersuchen, führten Carmeli et al. (2006) eine Studie an 175 Mitarbeiter*innen und deren 
Vorgesetzten durch. Zusätzlich wurde die Wichtigkeit des Bildungslevels, die Dauer des 
Arbeitsverhältnisses und das Einkommen in Bezug auf innovatives Verhalten am Arbeits-
platz betrachtet. Im Vorfeld der Studie wurden folgende Hypothesen aufgestellt: 
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• H1a: Es besteht eine positive Beziehung zwischen Selbstführungskompetenzen und 
der Bewertung des Vorgesetzten über das innovative Verhalten von Mitarbeitern. 

• H1b: Es besteht eine positive Beziehung zwischen Selbstführungskompetenzen und 
der Eigenbewertung der Mitarbeiter*innen über das innovative Verhalten. 

• H2a: Selbstführungskompetenzen haben einen signifikant positiven Einfluss auf in-
novatives Verhalten (bewertet durch den direkten Vorgesetzten), nachdem die Effekte 
der Kontrollvariablen (Einkommen und Betriebszugehörigkeit) berücksichtigt wor-
den sind. 

• H2b: Selbstführungskompetenzen haben einen signifikant positiven Einfluss auf in-
novatives Verhalten (nach Einschätzung des Mitarbeiters), nachdem die Auswirkun-
gen der Kontrollvariablen (Einkommen und Betriebszugehörigkeit) berücksichtigt 
wurden (Carmeli et al. 2006). 

Wie erwartet korrelieren sowohl das Konzept der Selbstführung als auch die drei pri-
mären Strategien (verhaltensorientierte Strategien, natürliche Belohnungs-Strategien und 
konstruktive Denkmuster-Strategien) signifikant mit der Bewertung des Vorgesetzten 
und der Selbsteinschätzung des innovativen Verhaltens am Arbeitsplatz. Das Konzept der 
Selbstführung steht hier in signifikantem und positivem Zusammenhang mit der Bewer-
tung des innovativen Verhaltens des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin durch den Vorgesetz-
ten/die Vorgesetzte, sowie mit der Selbsteinschätzung des innovativen Verhaltens durch 
den Mitarbeiter/die Mitarbeiterin, was sowohl die Hypothesen H1a als auch H1b unter-
stützt. Interessant ist noch, anzumerken, dass bei der Selbsteinschätzung durch den oder 
die Mitarbeiter*in alle drei primären Strategien der Selbstführung einen positiven und 
signifikanten Zusammenhang mit innovativem Verhalten aufwiesen, jedoch bei der Be-
wertung durch den Vorgesetzen/die Vorgesetzte nur die verhaltensorientierten Strategien 
und die konstruktiven Denkmuster-Strategien einen positiven und signifikanten Zusam-
menhang mit dem innovativem Verhalten der Mitarbeiter*innen aufwiesen. Gründe für 
einen fehlenden Zusammenhang der natürlichen Belohnungs-Strategien und dem innova-
tiven Verhalten der Mitarbeiter*innen wurden nicht angeführt. Zusätzlich wurde ein ge-
ringer Zusammenhang zwischen der Dauer des Beschäftigungsverhältnisses (‚job ten-
ure‘) und innovativem Verhalten festgestellt, sowie ein signifikant positiver Zusammen-
hang zwischen Einkommen und innovativem Verhalten. Zwischen den Ergebnissen der 
Einschätzung der Mitarbeiter*innen und der Einschätzung der Vorgesetzten ergibt sich 
eine moderate Beziehung. Zusammengefasst unterstützt diese Studie die Rolle von 
Selbstführungskompetenzen bei der Förderung von innovativem Verhalten am Arbeits-
platz. Innovatives Verhalten kann durch verhaltensorientierte, natürliche Belohnungs- 
und konstruktive Denkmuster-Strategien der Selbstführung gefördert werden.  
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Eine ähnliche Studie untersucht die Beziehung zwischen Selbstführung (und den damit 
verbundenen Strategien) und der Innovationsfähigkeit von Unternehmer*innen in mittel-
ständischen Unternehmen in der Textilindustrie (Babak und Rasoul 2016). 191 Unterneh-
mer*innen wurden befragt, um folgende Hypothesen zu testen: 

• H1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Selbstführungskompetenzen 
und unternehmerischer Innovation.  

• H2: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Verhaltensstrategien und un-
ternehmerischer Innovation.  

• H3: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen natürlichen Belohnungsstrate-
gien und unternehmerischer Innovation.  

• H4: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen konstruktiven Denkmustern 
und unternehmerischer Innovation (Babak und Rasoul 2016). 

Für alle Hypothesen wurde ein positiver und signifikanter Zusammenhang festgestellt. 
Zusammengefasst lässt sich auch bei dieser Studie ein Zusammenhang zwischen Selbst-
führungskompetenzen (verhaltensorientierte Strategien, natürliche Belohnungs-Strate-
gien und konstruktive Denkmuster-Strategien) und dem innovativen Verhalten von Füh-
rungskräften und unternehmerisch tätiger Personen feststellen.  

Andere Studien kamen zu dem Ergebnis, dass gewisse Aspekte der Selbstführungs-Stra-
tegien einen positiven Einfluss auf die Effizienz von unternehmerischer Innovativität ha-
ben (Hunter und Cushenbery 2011), sowie, dass der Erfolg eines innovativen Prozesses 
stark vom Denken, Fokus und der Energie des Individuum abhängt (Ortt und Van der 
Duin 2008). Anders ausgedrückt sind Individuen, welche Selbstführungs-Strategien an-
wenden, am innovativsten und somit wertvolle Mitarbeiter*innen und Führungskräfte für 
Organisationen (Babak und Rasoul 2016). DiLiello und Houghton (2006) führten eine 
empirische Studie durch zum Thema Selbstführung, Innovation und Kreativität und ka-
men zu dem Ergebnis, dass Mitarbeiter*innen, welche ein höheres Selbstführungs-Level 
aufwiesen, sich auch selber als innovativer und kreativer einstufen. Zudem konnte die 
Studie belegen, dass bei der Förderung von Selbstführung durch die Organisation Indivi-
duen vermehrt kreative und innovative Praktiken anwenden (DiLiello und Houghton 
2006; Curral und Marques-Quinteiro 2009). Eine Studie durchgeführt von Curral und 
Marques-Quinterio (2009) kam zu dem Ergebnis, dass intrinsische Motivation für Selbst-
führung benötigt wird und, dass intrinsisch motivierte Individuen eher unstrukturierten 
Tätigkeiten nachgehen und dabei eher versuchen, ihre Arbeitsweise zu verbessern. Des 
Weiteren sind Skripte und Motivation nicht ausreichend für ein zielgerichtetes Handeln. 
Es bedarf darüber hinaus Selbstführungs-Strategien und Kompetenzen um innovatives 
Handeln einzuleiten (Curral und Marques-Quinteiro 2009).   
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Training für Unternehmer*innen 

Zum Abschluss dieses Kapitels wird noch ein Selbstführungs-Training für Unterneh-
mer*innen von Neck et al. (1999) präsentiert. Dieses Trainingsprogramm fokussiert sich 
auf die Definitionen der Selbstführungs-Strategien, die theoretische Orientierung, die An-
wendung im unternehmerischen Kontext und die Rückfallprävention, um die gelernten 
Fähigkeiten zu erhalten. Dies wird erreicht, indem die Unternehmer*innen Instruktionen 
zur Umsetzung folgender Selbstführungs-Strategien erhalten: 

• Selbstgespräche  
• Mentale Bilder 
• Umgang mit Glaubenssätzen und Annahmen 
• Denkmuster 
• Rückfallprävention (Neck et al. 1999) 

Die Trainingsmethoden stützen sich unter anderem auf theoretische Lerneinheiten und 
Videopräsentationen, aber auch auf praktische Methoden wie Einzel- und Gruppenübun-
gen. Neck et al. (1999) schlagen vor, dass dieses Training in mehreren Schritten oder 
Segmenten absolviert wird, welche folgende Reihenfolge aufweisen: 

1. Im ersten Schritt wird Unternehmer*innen ein Überblick über Selbstführung ver-
schafft, sowie Selbstführungs-Strategien erläutert. 

2. Im nächsten Schritt wird die Verbindung von verzerrten Gedanken und Glaubenssät-
zen und Annahmen aufgezeigt. Zudem wird Unternehmer*innen gelernt, wie sie diese 
verzerrten Gedanken identifizieren und mit funktionalen Gedanken ersetzen können. 
Dieses Training fokussiert sich speziell auf den Umgang mit den eigenen Glaubenss-
ätzen und Annahmen und basiert auf einem Ansatz von Burns (1980). 

3. Anschließend werden Unternehmer*innen gelehrt, wie sie ihre negativen Selbstge-
spräche hinsichtlich unternehmerischer Tätigkeiten durch Positive ersetzen können.  

4. In diesem Schritt wird die kognitive Methode ‚mentale Bilder‘ eingesetzt, um die Ef-
fektivität bei der Ausführung von Aufgaben und Tätigkeiten zu steigern. Dieses Trai-
ning mit mentalen Bildern folgt dem Leitfaden von Orlick (1986), der zur Steigerung 
der Leistung von Sportler*innen geschrieben wurde. Unternehmer*innen werden 
Schritte gezeigt, um diese Technik im unternehmerischen Kontext anwenden zu kön-
nen.  

5. Anschließend durchlaufen Unternehmer*innen ein Denkmuster-Training basierend 
auf der Arbeit von Manz (1992) wobei sie ihr Gewohnheitsdenken überprüfen und 
anschließend negative Denkmuster wie etwa Hindernis-Denken (siehe Kapitel 2.3.2) 
mit positiven Denkmustern wie zum Beispiel Chancen-Denken austauschen. 
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6. Schlussendlich erfolgt die Rückfallprävention, bei der Unternehmer*innen ein Pro-
zess gelehrt wird, der ihnen helfen soll, die gelernten Selbstführungs-Strategien er-
folgreich anzuwenden, wenn eine negative oder bedrohliche Situation auftritt. Dieses 
Rückfallpräventionstraining stützt sich auf Prinzipien, welche von Marx (1982) spe-
zifiziert wurden. In dieser Arbeit wird ein kognitives Verhaltens-Modell beschrieben, 
das einen systematischen Ansatz für die Aufrechterhaltung von Verhalten bietet. Es 
werden Strategien zur Rückfallprävention erörtert und Auswirkungen auf die Ma-
nagementausbildung und -forschung erwogen (Marx 1982). 

Zusammenfassend wurde durch unzählige Studien der positive Zusammenhang von In-
novationsfähigkeit und Selbstführung bewiesen. Gerade im Bereich der Führung ist das 
Anwenden von konstruktiven Denkmuster-Strategien wie ‚mentale Bilder‘ wichtig, um 
komplexe Fähigkeiten zu erwerben und verbessern und die eigene Leistung zu steigern. 
In diesem Zusammenhang soll auch darauf hingewiesen werden, dass das Denkmuster 
Chancen-Denken eine große Rolle dabei spielt, die eigene Selbsteffizienz zu steigern be-
ziehungsweise, dass sich die eigene Selbsteffizienz auch umgekehrt positiv auf die eige-
nen Denkmuster auswirken kann.  

2.5 Selbstführung in Krisenzeiten 

In einer kürzlich erschienenen Studie, bei der 32 Fach- und Führungskräfte anhand eines 
strukturierten Interviewleitfadens befragt wurden, ist auch das Thema  „Selbstführung in 
Unsicherheiten“ in Bezug auf Covid-19 behandelt worden (Majkovic et al. 2020). Bei 
dem Interview wurde die Wahrnehmung über Selbstführung in Krisenzeiten, wie Covid-
19 thematisiert. Ein Großteil der Befragten (16 Befragte) gab an, dass sie Selbstführung 
als Vorteil betrachten würden, um flexibel auf Krisensituationen zu reagieren. Drei der 
Befragten gaben an, dass sie die Krisensituation als antreibenden Faktor für Selbstführung 
betrachten. Im Gegensatz dazu gaben drei der Befragten an, dass sie die Krisensituation 
als Hemmnis für Selbstführung sehen und zwei der Befragten sahen keinen Unterschied 
zu vorher (Majkovic et al. 2020).  

Marques-Quinteiro et al. (2019) führten eine Studie durch, um zu testen, ob Selbstführung 
in einem sich schnell verändernden und unvorhersehbaren Arbeitsumfeld positiv mit der 
Anpassungsleistung und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter*innen zusammenhängt. 
Die Ergebnisse der Studie deuten darauf hin, dass Selbstführung positiv mit dem Niveau 
der adaptiven Leistung und der Arbeitszufriedenheit verbunden ist, und liefern neue Be-
weise dafür, dass die individuelle Anpassungsfähigkeit und Arbeitszufriedenheit durch 
Selbstführungstraining verbessert werden kann. Marques-Quinteiro et al. (2019) konsta-
tieren, dass Selbstführungstrainings als wertvolles Instrument eingesetzt werden können, 
um Unternehmen dabei zu helfen, die Anpassungsfähigkeit und Arbeitszufriedenheit 
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ihrer Mitarbeiter*innen insbesondere in Krisenzeiten zu verbessern. Eine weitere Studie 
von Maykrantz et al. (2020) untersuchte die Auswirkungen von Bewältigungsfähigkeiten 
auf die Beziehung zwischen Selbstführung und Stress unter Student*innen und kam zu 
dem Ergebnis, dass Strategien der Selbstführung das Stressniveau von Student*innen re-
duzieren und zudem die Bewältigungsfähigkeit der Student*innen einen Einfluss auf 
diese Beziehung hat. Goldsby et al. (2020) führen in ihrer Arbeit ebenfalls an, dass Pfle-
gedienstleiter*innen, die unter Zeitdruck arbeiten müssen und sich somit in einer Stress-
situation befinden, durch Selbstführungs-Strategien ihre psychosoziale Versorgung ver-
bessern können.  

2.6 Genderspezifische Unterschiede in der Selbstführung 

Zum Thema genderspezifische Unterschiede in der Selbstführung sind Erkenntnisse in 
der Literatur rar. Großteils wird kein Bezug auf genderspezifische Unterschiede in der 
Anwendung von Selbstführungs-Strategien in den verschiedenen Studien und Artikeln 
genommen. Auf den ersten Blick lässt sich daher vermuten, dass Selbstführung ein gen-
derneutrales Konzept ist. Jedoch konnte eine Studie, welche nicht speziell auf gender-
spezifische Unterschiede abzielte, dennoch signifikante Unterschiede in der Anwendung 
von Selbstführungs-Strategien beobachten. Bei dieser Studie wurden 121 Student*in-
nen, davon 59,5 % weiblich, mittels eines Fragebogens befragt und dieser wurde an-
schließend statistisch ausgewertet (Norris 2008). Untersucht wurden bei dieser Studie 
individuelle Unterschiede, welche die Anwendung von Selbstführungs-Strategien beein-
flussen. Laut Norris (2008) sind Frauen mehr dazu geneigt, verhaltensfokussierte Strate-
gien, natürliche Belohnungs-Strategien, konstruktive Denkmuster-Strategien und gene-
relle Selbstführungs-Strategien anzuwenden.  

Handelt es sich um Führung im Allgemeinen vermuten einige Forscher*innen einen 
Gender-Vorteil von Frauen gegenüber Männern, da sie kollaborativer sind und einen 
stärkeren Führungsansatz aufweisen (Eagly und Carli 2003; Norris 2008). Gender wirkt 
sich auch auf den Führungsstil aus, da Frauen zu einem demokratischen Führungsstil 
tendieren und Männer zu einem autokratischen (Eagly und Johnson 1990). Daraus lässt 
sich schließen, dass Frauen mit Ihrem Führungsstil besser ins Konzept der geteilten 
Führung (‚Shared leadership‘) passen. Umfangreichere Erkenntnisse lieferten die quali-
tativen Tiefeninterviews dieser Arbeit (siehe Kapitel 4.10). 
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2.7 Kritikpunkte und Herausforderungen zum Konzept 
Selbstführung 

Obwohl sich das Konzept Selbstführung auf Grund der praktischen Anwendbarkeit und 
intuitiven Anziehungskraft großer Beliebtheit, sowohl unter Akademiker*innen als auch 
bei praktisch orientierten Menschen aus der Wirtschaft erfreut (Houghton et al. 2012), 
gab es vor allem in den frühen Jahren seit der Definition dieses Begriffes zwei maßgeb-
liche Punkte, die immer wieder kritisiert wurden. Zum einen wurde die Unterscheidung 
des Konzepts Selbstführung von anderen Konzepten, wie etwa  Selbstmanagement, stark 
kritisiert (siehe Kapitel 2.1), zum anderen wurde Selbstführung, gerade am Anfang der 
Forschung, nur als theoretisches Konzept betrachtet und es wurde kaum empirisch ge-
forscht (Houghton et al. 2012; Neck und Houghton 2006; Furtner et al. 2015). Ein we-
sentlicher Grund, warum Selbstführung vor allem am Anfang der Forschung nur theore-
tisch behandelt wurde, war das Fehlen einer gültigen Skala zur Messung der Selbstfüh-
rung. Dies änderte sich mit der Einführung des überarbeiteten Fragebogens zu Selbstfüh-
rung (‚revised self-leadership questionnaire RSLQ‘) von Hougthon und Neck (2002) so-
wie dem abgekürzten Fragebogen zu Selbstführung (‚abbreviated self-leadership questi-
onnaire  ASLQ‘) von Hougthon et al. (2012), welche Forscher*innen empirische Studien 
erleichterten. Dadurch hat dieses Thema verstärkt empirische Aufmerksamkeit erhalten 
(Furtner et al. 2015). Bis vor einigen Jahre existierte jedoch noch das Problem, dass kein 
empirischer Beweis für eine Differenzierung von Selbstführung von ähnlichen Konstruk-
ten erbracht wurde. Kritiker*innen waren der Meinung, dass Selbstführung mit den klas-
sischen Theorien der Motivation (etwa Selbststeuerung) redundant und dadurch für die 
Forschung überflüssig ist (Houghton et al. 2012; Guzzo 1998). Diese Kritik stützt sich 
auf die Tatsache, dass Selbstführung auf den zuvor etablierten Theorien zu Motivation 
und Selbstbeeinflussung basiert. Einige Forscher*innen argumentieren, dass Selbstfüh-
rung einfach eine Neuformulierung individueller Variablen ist, die als Teil bestehender 
Persönlichkeitskonstrukte enthalten sind (Houghton et al. 2012). Neck und Hougthon 
(2006) verdeutlichen jedoch, dass Selbstführung aus einer bestimmten Reihe von verhal-
tensorientieren und kognitiven Strategien besteht, die auf anderen Theorien, wie der 
Selbstregulierungstheorie und der sozial-kognitiven Theorie, beruhen, mit diesen ver-
wandt sind und sich dennoch von ihnen unterscheiden. Um Selbstführung als ein eigen-
ständiges Konzept zu verifizieren, führten Furtner et al. (2015) eine empirische Studie 
mit 374 Fachleuten mit Führungserfahrung durch. Untersucht wurde, inwieweit sich 
Selbstführung von konzeptionell verwandten Konstrukten (Selbstregulation, Selbstwirk-
samkeit) unterscheidet und ob Selbstführung über Selbstregulation und Selbstwirksam-
keit hinaus zusätzliche Fähigkeiten zur Vorhersage von Arbeitsleistung und Führung be-
sitzt. In der Studie wurden zwei Hypothesen getestet: 
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• H1 (differenzierte Gültigkeit): Die Aspekte der Selbstführung verhaltensorientierte 
Strategien, natürliche Belohnungs-Strategien und konstruktive Denkmusterstrategien 
unterscheiden sich von theoretisch verwandten Konstrukten. 

• H2 (schrittweise Gültigkeit): Selbstführung sagt Führungsstile (transformationale, 
transaktionale und Laissez-faire-Führung) und Arbeitsleistung über die theoretisch 
verwandten Konstrukte hinaus voraus (Furtner et al. 2015). 

Die Ergebnisse der Studie konnten diese Hypothesen im Allgemeinen unterstützen. Laut 
Furtner et al. (2015) unterscheidet sich Selbstführung von den betrachteten Konzepten 
nicht nur empirisch, sondern auch konzeptionell. Selbstführung lässt sich am besten als 
eine Reihe von Strategien betrachten, die darauf abzielen, Selbstregulierungsprozesse zu 
verstärken (Neck und Houghton 2006). Sie bezieht sich also darauf, wie Formen der 
Selbstregulierung und die Selbstwirksamkeit effektiv genutzt werden können. Furtner et 
al. (2015) behaupten, dass ein Großteil der Verwirrung über die Besonderheit der Selbst-
führung darauf zurückzuführen ist, dass das Konzept der Selbstführung auf klassischen 
Motivationstheorien beruht und daher oft fälschlicherweise mit den entsprechenden Kon-
strukten aus der Motivationsliteratur gleichgesetzt wird (Manz 1986; Neck und Houghton 
2006).  Zudem sei Selbstführung nicht gut konzeptualisiert, weil nicht klar ist, was es 
genau umfasst, welche Strategien es darstellt und wie die zugrunde liegenden Prozesse 
und Dynamiken funktionieren (Furtner et al. 2015).  

Dietz (2020) kritisiert eine fehlende, aber notwendige Unterscheidung der Selbstführung 
und schlägt vor, diese in sokratische und sophistische Selbstführung zu unterscheiden. 
Selbstführung wird aus heutiger Sicht entweder als Selbstoptimierung betrachtet (quanti-
tative Leistungssteigerung), oder im Gegensatz dazu als „eine Art von Selbstführung, bei 
der der Einzelne auch die Zielrichtung seines Handelns bewusst bestimmt (Selbstorien-
tierung)“ (Dietz 2020, S. 173). Die Begriffe ‚sokratisch‘ und ‚sophistisch‘ lassen sich auf 
das fünfte Jahrhundert zurückführen. Damals entstanden zwei gegenläufige Entwicklun-
gen des Denkens; auf der einen Seite eine Art Aufklärungsbewegung, verkörpert durch 
Sokrates, und auf der anderen Seite die Sophisten (Dietz 2020). „Das Lebensmotiv des 
Sokrates ist nach seiner eigenen Darstellung die »Sorge für sich selbst« (»epimeleia 
heautu«) im Sinne einer »Sorge für die Seele« (»epimeleia tes psyches«)“ (Dietz 2020, S. 
174). Sokrates ging es dabei nicht um einen Rückzug aus der realen Welt, sondern um 
ein Innehalten und Reflektieren. Dem gegenüber standen die Sophisten. „Ihr Maßstab ist 
der »Erfolg im Leben«: Gut ist, wer sich durchsetzt. Sie treten als »lebenskluge Allge-
meinberater« auf […] und versprechen, jeden, der bei ihnen Unterricht nimmt, dafür fit 
zu machen“ (Dietz 2020, S. 175). Die Sophisten legten keinen Wert auf Wahrheitsgehalt, 
sondern waren rein praktisch orientiert. Gesellschaftlicher Erfolg war ihr höchstes Ziel 
im Leben. „Bei den Sophisten heiligt sozusagen der Zweck die Mittel. Bei Sokrates 
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werden umgekehrt die Mittel, die er anwendet, »heilig« gehalten in dem Sinne, dass sie 
sich nicht zu irgendeinem Nebenzweck missbrauchen lassen, sondern unmittelbar der 
»Wahrheit« (»aletheia«) dienen“ (Dietz 2020, S. 176). Laut Dietz (2020) sind diese bei-
den Strömungen des Denkens mit verblüffender Ähnlichkeit im Diskurs über Selbstfüh-
rung wiederzuerkennen. Dietz kritisiert, dass viele Methoden und Praktiken der moder-
nen Selbstführung der sophistischen Strömung zuzuschreiben sind. Die heutige Selbst-
führung ist ausgelegt auf Selbstoptimierung, welche messbar ist und quantifiziert werden 
kann. In dieser Quantifizierung liegt jedoch ein wesentliches Problem: „Mit anderen Wor-
ten: ubiquitäre Quantifizierung untergräbt die Fundamente des Menschseins“ (Dietz 
2020, S. 177). „Verzweckung des Menschen, Verlust des spezifisch Menschlichen durch 
»Selbstverdinglichung«, Entfremdung von der Lebenswelt, Sinnleere, fehlende Selbstre-
flexion, Verwechslung von Zwang und Freiheit – all diese Begleiterscheinungen von 
Selbstoptimierung kennen wir aus der Arbeitswelt“ (Dietz 2020, S. 177) Laut Dietz 
(2020) liegt das Problem darin, dass dem Individuum Selbstoptimierung nur aus einem 
Grund aufgedrängt wird: um die Produktivität des Menschen zu erhöhen und damit die 
Wirtschaft zu stärken. Der Mensch jedoch rücke als Individuum in den Hintergrund. 
Wichtig sei nur die Leistung. Dietz kritisiert, dass Selbstführung einer Selbstunterwer-
fung entspricht, einer „als »Freiheit« deklarierten Selbstanpassung“ (Dietz 2020, S. 177). 
Es fehle der Selbstoptimierung die Selbsterkenntnis. Um eine sokratische Selbstführung 
zu verwirklichen, stellt Dietz die Dialogische Führung/Dialogische Kultur vor, welche 
über die Person hinaus die soziale und natürliche Umwelt miteinbezieht. Es geht dabei 
nicht nur um Einzelbehandlung, sondern auch darum, den Bezug zum ‚Ganzen‘ herzu-
stellen. Dialogische Kultur setzt dabei darauf, die Würde des einzelnen Menschen unab-
hängig von seiner Position zu beachten und respektieren.  

Jensen et al. (2016) sind ähnlicher Meinung wie Dietz. Sie kritisieren an der Selbstfüh-
rung, dass der geschickte Einsatz von Selbstführungs-Strategien Individuen mit boshaften 
Absichten (als extremes Beispiel wird Adolf Hitler angeführt) ebenso zugutekommen, 
wie Individuen mit guten Absichten (z.B. Nelson Mandela). Deshalb sind Jensen et al. 
(2016) der Ansicht, dass das Konzept der Selbstführung sich zu sehr nur auf kurzfristige 
Resultate fokussiere und haben ein Modell entwickelt, das Langzeitresultate in den Vor-
dergrund stellt und dabei auch auf moralischer Ebene versucht, für sich und andere exis-
tenzielles Wachstum zu gewährleisten. Sie nennen dieses Modell ‚Self-Action Lea-
dership‘ (‚SAL‘) und definieren im Zuge der Modellbeschreibung ‚richtiges‘ und ‚fal-
sches‘ Denken, Reden und Handeln im Allgemeinen wie folgt:  

• Richtig: Denken, Reden und Handeln führen zu positiven und konstruktiven Lang-
zeitresultaten für sich und andere. 
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• Falsch: Denken, Reden und Handeln führen zu negativen und destruktiven Langzeit-
resultaten für sich und andere (Jensen et al. 2016). 

Im ‚Self-Action Leadership‘ Modell von Jensen et al. (2016) gibt es vier primäre Stufen, 
nach denen gehandelt werden soll. Stufe 1 behandelt die Planung und Vorbereitung, Stufe 
2 zielt auf eine auf Integrität basierende Charakterentwicklung ab, Stufe 3 behandelt Maß-
nahmenergreifung und Stufe 4 die abschließende Beobachtung, Analyse und Verände-
rungsmaßnahmen (Jensen et al. 2016). Diese vier Stufen wurden visualisiert und sind in 
Abbildung 3 zu sehen. 

 

Abbildung 3: Das 'Self-Action Leadership' Modell (Jensen et al. 2016, S. 25) 

Wie in der Abbildung zu sehen ist, beschreibt das Modell einen sich wiederholenden Pro-
zess, der in sich geschlossen ist. Jensen et al. (2016) vergleichen das Modell dabei visuell 
mit dem Bau eines Hochhauses, da die Prozesse einander ähneln. Das Ziel des ‚SAL‘ 
Modells ist nicht die einmalige Anwendung von einzelnen Schritten, sondern vielmehr 
Gewohnheiten zu entwickeln, die sich nach dem Modell richten, und diese Gewohnheiten 
in die eigenen Abläufe zu integrieren, bis sie ein Bestandteil im eigenen Charakter sind. 
Das Modell in seiner Gänze vorzustellen, würde leider den Rahmen dieser Arbeit spren-
gen, dem interessierten Leser kann jedoch die Arbeit von Jensen et al. (2016) gemeinsam 
mit dem Artikel von Dietz (2020) wärmstens empfohlen werden.  
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Herausforderungen 

Zudem gibt es gewisse Herausforderungen zu bewältigen, um Selbstführung im Arbeits-
kontext einsetzen zu können. Diese wurden bei einer Befragung mit 32 Fach- und Füh-
rungskräften thematisiert und sind in Abbildung 4 zu sehen (Majkovic et al. 2020). Etwa 
ein Drittel der Befragten sieht die kontinuierliche Selbstreflexion als größte Herausforde-
rung an. In selbstorganisierten (Arbeits-)Kontexten haben die Befragten durch gesteigerte 
Motivation und Engagement teilweise Probleme damit, sich von Aufgaben abzugrenzen 
und Verantwortung abzugeben. Zudem erfordert der selbstorganisierte Kontext (in dem 
Selbstführung eine große Rolle spielt) ein erhöhtes Maß an Dialog und Absprache, „um 
Verantwortlichkeiten zu klären oder um mit Schnittstellen umzugehen“ (Majkovic et al. 
2020, S. 11). Da Selbstführung zudem viel Ausdauer und Disziplin benötigt, wird auch 
von Frust und Scheitern berichtet (Majkovic et al. 2020).  

 

Abbildung 4: Herausforderungen in Bezug auf Selbstführung (Majkovic et al. 2020, 12) 
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3 Verwendete Methodik 
Dieses Kapitel beschreibt die verwendete empirische Methode dieser Arbeit. Dies um-
fasst den Aufbau der Methode, die Verteilung der Befragten, die Sammlung und Auswer-
tung der Daten und schlussendlich mögliche Bedrohungen für die Validität.  

Als empirische Methode wird ein qualitatives Tiefeninterview1 mit Führungskräften ein-
gesetzt. Tiefeninterviews erfreuen sich vor allem in den Sozialwissenschaften großer 
Beliebtheit und kommen dabei in fast jeder empirischen Untersuchung in der einen oder 
anderen Form vor (Bogner et al. 2002). Unabhängig von der Einsatzweise der Tiefenin-
terviews lassen sich verschiedene forschungspraktische Gründe für den Einsatz finden: 

• Das Gespräch mit Fachleuten kann gerade in der Explorationsphase eines Projektes 
den Forscher*innen lange Wege ersparen.  

• Es ermöglicht eine dichte Datengewinnung im Gegensatz zu anderen (quantitativen) 
Verfahren. 

• Es bietet sich auch in Fällen an, wo der Zugang zum sozialen Umfeld sich als schwie-
rig erweist, wie z.B. bei tabuisierten Themenfeldern. 

• Es kann zur Abkürzung aufwendiger Beobachtungsprozesse dienen, wenn die Fach-
leute stellvertretend für viele einzelne Akteure auftreten.  

• Handelt es sich bei der befragten Fachkraft um eine Person mit einer Schlüsselposi-
tion, so kann das Interview den Zugang zu weiteren Feldern erleichtern (Bogner et al. 
2002). 

Ein weiterer Vorteil der Tiefeninterviews, gerade für diese Arbeit, betrifft die Sekun-
därmotivation der Fachleute, welche eine Interviewanbahnung und die Gesprächsmotiva-
tion vergleichsweise einfach gestalten. Laut Bogner et al. (2002) wird bei Tiefeninter-
views zum größten Teil von einer hohen Zustimmungsquote, problemlosen Zugängen 
und großer Kooperationsbereitschaft berichtet. Dies lässt sich hauptsächlich auf gewisse 
Eigenschaften der Fachleute zurückzuführen. Zum einen sind sie professionell und es ge-
wohnt, öffentlichkeitswirksam- und nah zu agieren, zum anderen besitzen sie meist den 
Wunsch, ihr Wissen weiterzuvermitteln und zeigen professionelle Neugier sowie Inte-
resse an einem Gedankenaustausch mit fachfremden Personen (Bogner et al. 2002). Bog-
ner et at. (2002) unterschieden drei verschiedene Arten von Tiefeninterviews: „das "ex-
plorative", das "systematisierende" und das "theoriegenerierende" Experteninterview“ 
(Bogner et al. 2002, S. 37).   

 
1 Anmerkung: Statt Expert*inneninterview wird in dieser Arbeit stellvertretend der Begriff (qualitatives) 

Tiefeninterview verwendet (Bock 1992). Die Theorie bezieht sich weiterhin auf Expert*inneninter-
views. 
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Explorative Tiefeninterviews dienen sowohl in quantitativ- wie auch in qualitativ- orien-
tierten Forschungsvorhaben zur Herstellung einer ersten Orientierung in einem thema-
tisch neuen oder unübersichtlichen Feld. Zudem schärfen sie das Problembewusstseins 
des Forschers/der Forscherin, oder dienen auch als Vorlauf zur Erstellung eines abschlie-
ßenden Leitfadens.  Sie helfen, Untersuchungsgebiete zu strukturieren und Hypothesen 
zu erstellen. Sie sollten möglichst offen geführt werden, jedoch empfehlen Bogner et al. 
(2002) „zumindest zentrale Dimensionen des Gesprächsablaufs vorab in einem Leitfaden 
zu strukturieren“ (Bogner et al. 2002, S. 37). „Der inhaltliche Schwerpunkt des explora-
tiven Interviews liegt im Bereich der thematischen Sondierung. Auf Vergleichbarkeit, 
Vollständigkeit und Standardisierbarkeit der Daten wird dabei nicht abgestellt“ (Bogner 
et al. 2002, S. 37). Dadurch unterscheidet sich das explorative Tiefeninterview grundle-
gend von den anderen Formen. 

Systematische Tiefeninterviews zielen auf systematische und lückenlose Informationsge-
winnung ab. Anders als beim explorativen Interview steht die objektive Vergleichbarkeit 
der Daten im Vordergrund. „Der Experte klärt auf über "objektive" Tatbestande, erläutert 
seine Sicht der Dinge zu einem bestimmten Themenausschnitt usw. Der Experte wird hier 
also in erster Linie als ,,Ratgeber" gesehen, als jemand, der über ein bestimmtes, dem 
Forscher nicht zugängliches Fachwissen verfügt“ (Bogner et al. 2002, S. 37). Eingesetzt 
wird meist ein relativ ausdifferenzierter Leitfaden, aber auch andere Methoden, wie etwa 
die standardisierte Befragung, die in der Delphi-Methode zum Einsatz kommt, werden 
eingesetzt (Bogner et al. 2002).  

„Das theoriegenerierende Interview zielt im Wesentlichen auf die kommunikative Er-
schließung und analytische Rekonstruktion der "subjektiven Dimension" des Experten-
wissens. Subjektive Handlungsorientierungen und implizite Entscheidungsmaximen der 
Experten aus einem bestimmten fachlichen Funktionsbereich bezeichnen hier den Aus-
gangspunkt der Theoriebildung“ (Bogner et al. 2002, S. 38). Der Experte dient bei dem 
theoriegewinnenden Interview nicht mehr nur zur Gewinnung von Information und Auf-
klärung. Idealerweise lässt sich aus diesen Interviews eine formale Theorie formulie-
ren/konzipieren (Bogner et al. 2002).  

3.1 Aufbau der Methode 

Wie bereits in der Einleitung von Kapitel 3 erwähnt, gibt es drei grundlegend verschie-
dene Arten des Tiefeninterviews. Da davon ausgegangen wird, dass Führungskräfte nur 
bedingt Sachkundige im Thema Selbstführung sind, werden explorative Tiefeninterviews 
durchgeführt. Nachdem vorbereitete offene Fragen gestellt werden, handelt es sich hier-
bei um ein semistrukturiertes Interview. 
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Die Fragen aus dem Interviewleitfaden zielen darauf ab, die Forschungsfragen dieser Ar-
beit direkt oder indirekt zu beantworten. Dies ist die Kern-Forschungsfrage: 

• Ist Selbstführung in Krisenzeiten eine effektive Möglichkeit, um die Leistung und das 
mentale Wohlbefinden von Führungskräften sicherzustellen? 

Sowie weitere Unterfragen: 

• Wird Selbstführung von Unternehmen gefördert? 
• Welche genderspezifischen Unterschiede gibt es im Bereich der Selbstführung? 
• Wird Selbstführung intuitiv angewandt oder muss Selbstführung antrainiert werden? 

Vor der Erstellung des Interviewleitfadens müssen allerdings noch drei wichtige Begriffe 
klar definiert werden, um Missverständnisse ausschließen zu können. Diese sind ‚Leis-
tung‘ im Zusammenhang mit der Kern-Forschungsfrage, sowie ‚mentales Wohlbefinden‘ 
und auch der Begriff ‚Krise‘. 

‚Leistung‘ bezieht sich im Kontext dieser Arbeit auf den direkten und indirekten Output 
von Führungskräften. Dieser kann sowohl messbar (z.B. durch Schlüsselkennzahlen), als 
auch abstrakt sein. Im Zuge dieser Arbeit wird die Leistung subjektiv von den befragten 
Expert*innen eingeschätzt, falls keine objektiven Messwerte (z.B. in Form von Schlüs-
selkennzahlen) vorliegen. Dabei wird die Bewertung der eigenen Leistung den Befragten 
überlassen. 

In der Literatur wird ‚mentales Wohlbefinden‘ meist mit ‚mentaler Gesundheit‘ gleich-
gesetzt. Die WHO definiert mentale Gesundheit als einen Zustand des Wohlbefindens, in 
dem das Individuum seine eigenen Fähigkeiten erkennt, die normalen Belastungen des 
Lebens bewältigen kann, produktiv und fruchtbar arbeiten kann und in der Lage ist, einen 
Beitrag zu seiner Gemeinschaft beizusteuern (World Health Organization 2004). Galde-
risi et al. (2015) kritisieren, dass es zu potenziellen Missverständnissen kommen kann, 
wenn positive Gefühle und positives Funktionieren als Schlüsselfaktoren für mentale Ge-
sundheit bezeichnet werden. Stattdessen schlagen sie eine überarbeitete Definition vor:  

Mentale Gesundheit ist ein dynamischer Zustand des inneren Gleichgewichts, der es dem 
Einzelnen ermöglicht, seine Fähigkeiten im Einklang mit den universellen Werten der Ge-
sellschaft zu nutzen. Grundlegende kognitive und soziale Fähigkeiten, die Fähigkeit, die ei-
genen Emotionen zu erkennen, auszudrücken und zu regulieren sowie sich in andere einzu-
fühlen, Flexibilität und die Fähigkeit, mit widrigen Lebensereignissen umzugehen und in so-
zialen Rollen zu funktionieren, sowie eine harmonische Beziehung zwischen Körper und 
Geist sind wichtige Komponenten der mentalen Gesundheit, die in unterschiedlichem Maße 
zum Zustand des inneren Gleichgewichts beitragen. (Galderisi et al. 2015, S. 231 f.) 

Zusammenfassend lässt sich also sagen, dass mentales Wohlbefinden (oder Gesundheit) 
ein komplexes Konstrukt beschreibt, wobei das innere Gleichgewicht eines Individuums 
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im Zentrum steht. Mentale Gesundheit ist jedoch nicht, wie früher angenommen, die Ab-
wesenheit von psychischen Erkrankungen (Galderisi et al. 2015).  

Laut dem Duden wird unter einer Krise eine schwierige Lage, Situation oder Zeit ver-
standen. Es kommt zu einer kritischen Situation und/oder einer Zeit der Gefährdung (Du-
den 2022). Im Zuge dieser Arbeit bezieht sich die Krisensituation sowohl auf eine schwie-
rige Situation am Arbeitsplatz als auch im privaten Bereich. Bei den Interviews wird als 
Krise auf die aktuelle Covid-19 Pandemie verwiesen. Jedoch wird explizit darauf hinge-
wiesen, dass auch von anderen Krisensituationen berichtet werden kann. 

Bei den Tiefeninterviews werden gezielt offene Fragen angelehnt an einen Interviewleit-
fragen gestellt. Anschließend wird mittels dem Fragebogen ASLQ (siehe Kapitel 2.3.1) 
das aktuelle Selbstführungslevel der Führungskräfte ermittelt. Bei der Beantwortung des 
ASQL kommt eine 5-stufige Likert-Skala zum Einsatz. Die Befragten werden gebeten 
auf einer Skala von eins bis fünf auf die Fragen zu antworten, wobei eins bedeutet ‚Die 
Aussage trifft gar nicht zu‘, fünf bedeutet ‚Die Aussage trifft vollkommen zu‘ und dazwi-
schen die einzelnen Abstufungen.  Dies dient dem Zweck, dass das Selbstführungslevel 
auch numerisch erhoben wird und anschließend in Relation zu den Forschungsfragen ge-
setzt werden kann.   

Interviewleitfaden 

In Bezug auf die Forschungsfragen und die Definitionen der Schlüsselbegriffe werden 
folgende Fragen in dem Interviewleitfaden definiert: 

• F1: Was verstehen Sie unter Selbstführung?  
• F2a: Denken sie an eine konkrete Situation, die für Sie als Führungskraft in dem letz-

ten Jahr extrem herausfordernd war. Können Sie beschreiben, warum sie diese als 
herausfordernd empfunden haben? Wie sind Sie, auch in Bezug auf Selbstführung 
konkret in dieser Situation damit umgegangen?  

• F2b: Wie würden Sie Ihr innerliches Gleichgewicht in dieser konkreten Situation be-
schreiben?  

• F2c: Wie haben Sie sich um Ihr Wohlbefinden gekümmert? 
• F2d: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Leistung in der Krisensituation?  
• F3: Haben Sie sich in und nach der Krise weitergebildet? Falls Ja, was haben Sie 

gemacht?  
• F4a: Haben sie zu Selbstführungs-Strategien eine Ausbildung oder Information er-

halten oder aktiv gesucht?  
• F4b: Wird Selbstführung in Ihrer Organisation gefördert und wenn ja, wie? 
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Frage F1 dient dazu, das allgemeine Verständnis der Führungskraft über Selbstführung 
zu ermitteln. Anschließend folgen mehrere situationsbezogene Kontextfragen F2, 
wodurch der Umgang mit Krisensituationen ermittelt werden soll. Zudem sollen durch 
die Frage F2b Erkenntnisse über das innere Gleichgewicht in der Krisensituation gewon-
nen werden und nachfolgend durch die Frage F2c ein Bezug zu Selbstführungs-Strategien 
hergestellt werden. Die Frage F2d dient abschließend dazu, die Zufriedenheit der Füh-
rungskräfte mit ihrer eigenen Leistung zu ermitteln. Mit der Frage F3 wird anschließend 
ein Bezug auf Weiterbildungen, angestoßen durch die Krisensituation, hergestellt. 
Schlussendlich wird mit der Frage F4a und F4b ermittelt, inwiefern der Führungskraft 
bereits Selbstführungs-Strategien bekannt sind und ob Selbstführung in ihrem Unterneh-
men gefördert wird. Die Fragen F4 und F2 sollen im gemeinsamen Abgleich auch Aus-
kunft geben, inwiefern Selbstführung antrainiert werden muss, oder intuitiv angewandt 
wird.  

3.2 Verteilung der Befragten 

Im Zuge dieser Arbeit wurden insgesamt 15 Führungskräfte befragt. Um den Genderas-
pekt der Selbstführung untersuchen zu können, wurde auf eine ausgeglichene Verteilung 
der Befragten, hinsichtlich des Geschlechts, Wert gelegt. Insgesamt waren sieben der Be-
fragten Männer und acht der Befragten Frauen. Alle Befragten haben zumindest ein Stu-
dium abgeschlossen. Das Alter der Führungskräfte liegt zwischen 33 und 57 Jahren, die 
Führungserfahrung zwischen sechs und 32 Jahren. Alter und Führungserfahrung können 
nachfolgend der Tabelle 2 entnommen werden.  

Tabelle 2: Alter und Führungserfahrung der Befragten 
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An dieser Stelle soll noch erwähnt werden, dass die Führungskraft Susanne H. (Namen 
geändert) eine selbstständige Unternehmensberaterin, auch zu dem Thema Selbstführung, 
ist. Sie hat langjährige Erfahrung und deshalb werden ihre Aussagen vermehrt in dieser 
Arbeit herangezogen. Zudem wurde ein Großteil der Befragten auf Grund ihrer Empfeh-
lung für diese Arbeit ausgewählt, was sich teilweise in den Ergebnissen bemerkbar macht. 
Dies wird an den jeweiligen Stellen jedoch gesondert erwähnt.  

3.3 Ablauf der Interviews 

Die Interviews wurden, mit Ausnahme eines persönlichen Interviews mit Susanne H., 
online über die Videokonferenztools ‚Zoom‘ oder ‚Microsoft Teams‘ abgehalten. Am 
Anfang der Interviews wurde eine Aufnahme gestartet und die Führungskräfte wurden 
ausdrücklich darauf hingewiesen, dass sämtliche ihrer Aussagen in dieser Arbeit anony-
misiert werden und diese in keinerlei Weise auf sie oder ihre Firma zurückzuführen sind. 
Außerdem wurden sie darüber informiert, dass die Aufnahmen der Gespräche nach der 
Transkription gelöscht werden. Anschließend wurde noch um ein Einverständnis zur Auf-
nahme gefragt, ohne welches ein Interview aus Datenschutzgründen nicht aufgenommen 
werden darf.   

Nach einer kurzen Vorstellung des Autors dieser Arbeit erfolgte die Vorstellung der Be-
fragten, in der wichtige Daten wie Alter, Branche, Führungserfahrung und Bildungsstand 
entweder bereits durch die Führungskraft erwähnt, oder durch explizites Nachfragen er-
mittelt wurden. Der Rest des Interviews orientierte sich stark an dem Interviewleitfaden 
(siehe Kapitel 3.1). In allen Interviews wurde nach der Frage F1 (Verständnis Selbstfüh-
rung) eine kurze Erklärung der Selbstführung aus wissenschaftlicher Sicht präsentiert. In 
dieser kurzen Vorstellung der Selbstführung war eine Definition von Selbstführung, so-
wie die drei großen Selbstführungs-Strategien (verhaltensorientierte Strategien, natürli-
che Belohnungs-Strategien, konstruktive Denkmuster-Strategien) enthalten. Diese kurze 
Vorstellung der Selbstführung diente zum einen dazu, einen Mehrwert für die Führungs-
kräfte zu schaffen, der Hauptgrund bestand aber darin, alle Führungskräfte auf denselben 
Stand zu bringen, um vergleichbare Ergebnisse zu generieren. Zudem wurde diese Situa-
tion von einigen Führungskräften auch genutzt, um Hinweise und Anmerkungen aus ihrer 
Perspektive hinzuzufügen.  

Über den Interviewleitfaden hinaus wurden teilweise spezifische Fragen gestellt, die sich 
entweder aus konkreten Aussagen der Führungskräfte ergaben, oder sich mit dem Thema 
Gender und/oder Unterschiede in der Unternehmenskultur befassten. Näheres dazu in Ka-
pitel 4.10 bis 4.12.  
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Nach den offenen Fragen erfolgte die gemeinsame Bearbeitung des Fragebogens ASLQ 
(siehe Kapitel 2.3.1) mit den Führungskräften. Mit der deutschen Übersetzung gab es 
keine Verständnis-Probleme. Mehr dazu in Kapitel 4.2.  

Abschließend wurde den Führungskräften noch die Möglichkeit geboten, weitere Anmer-
kungen zur Selbstführung zu tätigen, was auch einige der Führungskräfte in Anspruch 
nahmen.  

3.4 Auswertung der Daten 

Bei der Bearbeitung und Auswertung der Daten wurde nach der qualitativen Inhaltsana-
lyse nach Mayring (2014, 2019) gearbeitet. Dieses Verfahren bietet eine geeignete Struk-
tur, um textbasierte Daten inhaltlich auswerten zu können (Mayring 2014; Mayring 
2019). In Abbildung 5 ist eine der zentralen Grundformen dargestellt, um Textmaterial 
zu analysieren. Die Aufarbeitung der Interviews richtet sich nach dieser Methode.  

 

Abbildung 5: Strukturierende Inhaltsanalyse (Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring / 
Methodenzentrum 2021) 

Als Analyseeinheiten wurden die jeweiligen Transkriptionen der Interviews herangezo-
gen. Es wurde eine Excel-Tabelle erstellt mit mehreren Reitern, um trotz der großen Da-
tenmenge von insgesamt über 20000 Wörter noch eine Übersicht zu gewährleisten. Die 
Reiter dienen als Kategoriensystem und richteten sich hauptsächlich nach den einzelnen 
Fragestellungen im Interviewleitfaden. In den jeweiligen Reitern wurden die Aussagen 
der Führungskräfte festgehalten, konkretisiert und schließlich grafisch aufgearbeitet, um 
sie hinsichtlich der Forschungsfragen interpretieren zu können. Die Ergebnisse sind in 
Kapitel 4 dargestellt.   
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Um die Anonymität der Befragten zu gewährleisten, wurde eine Pseudonymisierung, also 
ein Ersetzen von Merkmalen durch Pseudonyme durchgeführt (Meyermann und Porzelt 
2014). Ersetzt wurden als Merkmale der Name der Befragten und genauere Details, wie 
zum Beispiel die Organisation, für die die Führungskraft arbeitet. Alter, Branche und Bil-
dungsstand wurden gleich belassen, da aufgrund dieser Information keine Rückschlüsse 
auf die Interviewpartner*innen gezogen werden können.  

3.5 Mögliche Einschränkungen und Bedrohung für die 
Validität 

In dieser Studie wurden die Teilnehmer*innen aufgefordert, eine Selbsteinschätzung ih-
rer eigenen Leistung und ihres Wohlbefindens, sowie weiteren Unterpunkten vorzuneh-
men. Wie bei jeder Studie, die Selbsteinschätzung erfordert, kann es sein, dass die Perso-
nen nicht wahrheitsgemäß geantwortet haben, oder eine falsche Vorstellung von ihren 
eigenen Einstellungen und Fähigkeiten hatten. Diese Umfrage wurde zu einem einzigen 
Zeitpunkt durchgeführt und stellt somit eine Momentaufnahme dar. Die Art und Weise, 
wie die Befragten unter anderem die eigene Leistung und das innere Gleichgewicht be-
werteten, könnte die Stimmung der Befragten zu diesem Zeitpunkt widerspiegeln und ist 
möglicherweise nicht repräsentativ für den tatsächlichen Zustand. Zudem unterliegen die 
Ergebnisse der Studie weiteren Einschränkungen. Dazu gehören die begrenzte Stichpro-
bengröße und der Querschnittscharakter der Studie, was die Möglichkeit einer allgemei-
nen Methodenvarianz aufwirft. Auch wenn diese Einschränkungen bei den meisten em-
pirischen Studien üblich sind, ist nicht zu erwarten, dass sie die signifikanten Ergebnisse 
der Studie maßgebend verzerren. Aufgrund der geringen Stichprobe ergibt sich jedenfalls 
keine statistische Relevanz der Ergebnisse. Zusätzlich zu der Beeinflussung der Ergeb-
nisse durch die subjektive Einschätzung der Befragten kann es zu einer Verzerrung bei 
der Auswertung der Ergebnisse durch die subjektive Einschätzung des Autors dieser Ar-
beit kommen.  
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4 Erkenntnisse 
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse präsentiert, welche mittels der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2014, 2019) ausgearbeitet wurden. Präsentiert wird in den 
einzelnen Unterkapitel immer ein genereller Überblick, der dann anschließend genauer 
beleuchtet und analysiert wird. Abhängig von dem Informationsgehalt wird in den jewei-
ligen Unterkapiteln zusätzlich eine Zusammenfassung präsentiert.  

4.1 Verständnis Selbstführung 

Zu Beginn des Interviews wurde den Befragten die Frage gestellt, was sie unter Selbst-
führung verstehen. Um eine gewisse Übersicht über die Ergebnisse zu gewährleisten, 
wurden ähnliche Aussagen bestimmten Begriffen beziehungsweise Kategorien nach Ma-
yring (2019) zugeordnet. So wurde beispielsweise die Aussage „Es hat auch ganz viel mit 
innerer Wertschätzung zu tun. Eben ein liebevoller Umgang mit mir selbst […]“ unter 
dem Begriff ‚Selbstliebe‘ angeführt. Nachfolgend sind die jeweiligen Kategorien sowie 
die Anzahl der Nennungen (in Klammer) angeführt:  

• Selbstreflexion (8) 
• Selbstmanagement (7) 
• Selbsterkenntnis (4) 
• Selbststeuerung (6) 
• Eigeninitiative (3) 
• Eigenen Stärken und Schwächen kennen (3) 
• Zeitmanagement (2) 
• Selbstbestimmung (2) 
• Selbstführsorge (1) 
• Leading from the inside out (2) 
• Zielgerichtetes Handeln (1) 
• Selbstliebe (1) 
• Hinterfragen von eigenen Werten und Verhalten (1) 
• Emotionale Steuerung (1) 
• Psychohygiene (1) 
• Sport (1) 
• Naturerfahrungen (1) 
• Die eigene Energie richtig einsetzen (1) 

Es fällt auf, dass sich diese Liste noch weiter generalisieren lässt. So ist z.B. die Kategorie 
‚Eigenen Stärken und Schwächen kennen‘ der ‚Selbstreflexion‘ zuzuordnen, oder 
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‚Emotionale Steuerung‘ der ‚Selbststeuerung‘. In Abbildung 6 sind alle Begriffe den vier 
größten Kategorien zugeordnet und alle nicht einteilbaren Begriffe sind unter ‚Sonstiges‘ 
zusammengefasst. Die Zahl in Klammer neben dem Überbegriff beschreibt, wie viele 
Führungskräfte Begriffe aus dieser Kategorie verwendet haben. Hat beispielsweise eine 
Führungskraft Selbstführung als ‚Selbstreflexion‘ und die eigenen ‚Stärken und Schwä-
chen kennen‘ beschrieben, so werden zwar beide Begriffe in dieser Kategorie angeführt, 
es wird aber nur einmal gewertet in dem Überbegriff ‚Selbstreflexion‘.  

 

Abbildung 6: Übersicht Verständnis der Selbstführung 

Bei der Analyse dieser Daten fällt auf den ersten Blick auf, dass die Mehrheit der Füh-
rungskräfte Selbstreflexion, Selbststeuerung und Selbstmanagement als einen wichtigen 
Teil von Selbstführung definieren. Der Unterschied zwischen Selbststeuerung und 
Selbstmanagement ist nicht immer klar definiert, Stangl (2019) sieht beispielsweise kei-
nen Unterschied zwischen Selbststeuerung, Selbstmanagement und auch Selbstführung. 
Im Zuge dieser Arbeit bezieht und stützt sich Selbstmanagement aber auf Zeitmanage-
ment, Energiemanagement und Stressmanagement (siehe Graf (2019)) also eher externe 
Prozesse, während Selbststeuerung in Bezug auf diese Arbeit als intrinsischer Prozess 
definiert wird.  

An dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass Selbstmanagement bei der Befra-
gung der Führungskräfte immer gemeinsam mit Selbststeuerung erwähnt wird, jedoch 
nicht umgekehrt. Es lässt sich also mutmaßen, dass Selbstmanagement nicht von der 
Selbststeuerung abgekoppelt werden kann, jedoch sehr wohl die Selbststeuerung von 
Selbstmanagement. Es lässt sich zudem beobachten, dass in fünf von sieben Fällen, in 
denen Selbstmanagement von den Befragten erwähnt wird, keine Selbstreflexion als Be-
schreibung der Selbstführung enthalten ist. Pauschal lässt sich also sagen, dass die 
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befragten Führungskräfte, die eher extrinsische Prozesse, wie Selbstmanagement, als 
Strategie anwenden, Selbstreflexion weniger Stellenwert beimessen. Ob sich dieser Um-
stand beispielsweise auf die Konditionierung der Führungskraft zurückführen lässt oder 
nicht, kann anhand der vorliegenden Daten nicht beantwortet werden.  

Werden die Ergebnisse mit einer ähnlichen Studie, durchgeführt mit 32 Fach- und Füh-
rungskräften (Majkovic et al. 2020), verglichen, fallen viele Gemeinsamkeiten auf. Die 
Ergebnisse über das Verständnis der Selbstführung aus der Studie von Majkovic et al. 
(2020) sind in Abbildung 7 zu sehen. Selbststeuerung ist auch in der Studie von Majkovic 
et al. (2020) an erster Stelle, jedoch nicht so dominant, wie in dieser Arbeit. Selbstorga-
nisation ist in der Studie von Majkovic et al. (2020) ebenfalls an erster Stelle und ver-
gleichbar mit dem Begriff Selbstmanagement in dieser Arbeit, wobei Selbstmanagement 
einen geringeren Stellenwert in dieser Arbeit erreichte. Ein weiterer Unterschied zeigt 
sich bezüglich des Stellenwerts von Selbstreflexion, der in dieser Arbeit bedeutend höher 
ausfällt. Einer der Gründe für diese Diskrepanz könnte die Tatsache sein, dass ein Groß-
teil der Befragten dieser Arbeit bereits ein externes Coaching durchlaufen haben, bei dem 
Selbstreflexion unter anderem eine wichtige Rolle spielte. 

 

Abbildung 7: Was verstehen Sie unter Selbstführung? (Majkovic et al. 2020, 5) 

Werden die Ergebnisse der Befragung mit der theoretischen Grundlage der Selbstführung 
und deren Strategien verglichen, so lassen sich weitere interessante Aussagen tätigen: 

• Natürliche Belohnungsstrategien werden nur von einer Führungskraft erwähnt. An-
dreas G. gibt an, dass „was ganz sicher bei mir auch dazu gehört ist die körperliche 
Bewegung. […] Psychische Hygiene oder Naturerfahrungen, also was halbspirituel-
les ohne abzuheben auch. Das ist ganz entscheidend geworden, fast schon wie eine 
Sucht und wenn ich es nicht habe, habe ich das Gefühl, da fehlt mir was. Dieses Ge-
fühl am Vormittag schon fit zu sein und Bäume ausreißen zu können, schon was an-
deres erlebt zu haben, schon mit sich was erlebt zu haben, mit der Natur was erlebt 
zu haben“. Andreas G. beschreibt mit der körperlichen Bewegung und der 
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Naturerfahrung Tätigkeiten, die ihn direkt belohnen und ein gutes Gefühl vermitteln. 
Es lässt sich feststellen, dass diese Strategie der Selbstführung sonst bei dem Rest der 
Befragten keine Rolle spielt.  

• Keiner der Befragten versteht unter Selbstführung das Einsetzten von mentalen Bil-
dern oder Selbstgesprächen, welche in konstruktiven Denkmuster-Strategien eine 
wichtige Rolle spielen. Von allen Führungskräften erwähnte auch nur Ursula J. expli-
zit das Hinterfragen der eigenen Glaubenssätze und Annahmen: „Wenn man jetzt über 
Selbstführung spricht ist für mich auch dieses Thema erwähnenswert, die eigenen 
Werte, Systeme und Rahmen, die man für sich letzten Endes auch immer wieder fest-
legt, die natürlich zu hinterfragen. […] Und da ist für mich immer wieder dieses Hin-
terfragen der eigenen Werte, die für mich passend sind im Umgang mit anderen, die 
ich für mich gut finde und die für mich auch so relevant sind, dann umzulegen. Immer 
wieder diesen Kontext aufzustellen und sind die dann auch für andere, oder im Um-
gang mit anderen relevant, oder wichtig und lebbar“. 

• Bis auf einige Ausnahmen lässt sich der Großteil der Begriffe und Kategorien der 
verhaltensorientieren Strategien der Selbstführung zuschreiben. Selbstreflexion kann 
der Selbst-Beobachtung zugeordnet werden und Selbststeuerung unter anderem der 
eigenen Zielsetzung (siehe Kapitel 2.1.1).  

• Selbsterkenntnis lässt sich im Zuge der Befragung im weitesten Sinn den konstrukti-
ven Denkmuster-Strategien zuschreiben, da durch die Selbsterkenntnis Denkweisen 
und Denkmuster geformt werden können.  

Zusammenhang zwischen dem Verständnis über die Selbstführung und 
dem Vorwissen der Führungskräfte 

Im Zuge der Interviews wurde auch gefragt, inwiefern Selbstführungs-Strategien bereits 
bekannt waren, beziehungsweise aktiv gesucht wurden. Es bietet sich an dieser Stelle an, 
die Ergebnisse mit dem Verständnis der Selbstführung abzugleichen, um weitere Rück-
schlüsse ziehen zu können. Durch folgende Mittel war Selbstführung beziehungsweise 
Selbstführungs-Strategien bereits vor der Befragung unter den Führungskräften bekannt:  

• Externe Coaching-Stunden (7) 
• Selbststudium von Literatur (7) 
• Führungskräfte-Ausbildungen (4) 
• Weiterbildungen im beruflichen, oder privatem Kontext (2) 
• Eigene Coaching-Ausbildung (2) 
• Weitere Ausbildungen zur Selbstführung (2) 
• Kein Vorwissen über Selbstführung (1) 
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Der Grund für die hohe Nennung von externen Coaching-Stunden lässt sich, wie bereits 
in Kapitel 3.2 erwähnt, damit begründen, dass viele der Befragten auf Empfehlung von 
Susanne H., eine Expertin auf dem Gebiet der Selbstführung, die auch Coaching-Stunden 
anbietet, ausgewählt wurden. Jedoch beziehen sich diese Coaching-Stunden nicht direkt 
auf die Thematik der Selbstführung, sie wird aber teilweise impliziert. Generell lässt sich 
sagen, dass, mit Ausnahme von Susanne H. und Maria L., keiner der Führungskräfte aktiv 
und explizit nach Selbstführung gesucht hat, oder diese im Rahmen von beruflichen Aus-
bildungen gelehrt bekommen hat. Jedoch wird sehr oft angegeben, dass Selbstführungs-
Strategien in Führungskräfte-Ausbildungen gelehrt beziehungsweise in verschiedenster 
Literatur impliziert werden.  

Das Selbststudium von Literatur bezieht sich nicht direkt auf Literatur zum Thema Selbst-
führung, jedoch auf Literatur im Kontext der Selbstführung. So enthält zum Beispiel per-
sönlichkeitsbildende Literatur teilweise Komponenten der Selbstführung.  

Bei Befragten, die über Selbstführungs-Strategien im Zuge von Führungskräfte-Ausbil-
dungen informiert wurden, spielte Selbststeuerung eine wichtige Rolle im Verständnis 
der Selbstführung. Weitere Zusammenhänge lassen sich aus den Daten nicht erkennen.  

Zusammenfassung  

Anhand der Äußerungen der Befragten lassen sich folgende Aussagen tätigen: 

• Selbstreflexion, Selbststeuerung und Selbstmanagement werden überwiegend als 
wichtige Teile der Selbstführung von den Befragten definiert. 

• Befragte, die unter Selbstführung eher die extrinsische Komponente Selbstmanage-
ment verstehen, empfinden Selbstreflexion als weniger wichtig in der Selbstführung. 

• Natürliche Belohnungs-Strategien werden von Befragten kaum erwähnt und haben 
somit einen sehr geringen Stellenwert in der Definition der Selbstführung. 

• Konstruktive Denkmuster-Strategien spielen bei den Befragten zum Verständnis von 
Selbstführung ebenfalls eine untergeordnete Rolle. Mentale Bilder und Selbstgesprä-
che wurden von den Befragten gar nicht erwähnt. 

• Die Führungskräfte verstehen unter Selbstführungs-Strategien vor allem verhaltens-
orientierte Strategien. Selbstbeobachtung (Selbstreflexion) und eigene Zielsetzung 
(Selbststeuerung) erhielten die meisten Nennungen. 

• Die theoretischen Grundlagen der Selbstführung (auf die sich diese Arbeit stützt) wa-
ren den Führungskräften, bis auf wenige Ausnahmen, nicht bekannt. Jedoch erkann-
ten viele Führungskräfte das Konzept der Selbstführung in bereits durchlaufenen Füh-
rungskräfte-Ausbildungen wieder, oder konnten durch Selbststudium von (persön-
lichkeitsbildender) Literatur Komponenten der Selbstführung wiedererkennen.  
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4.2 Ergebnisse des Fragebogens 

Im Anschluss an die offenen Fragen wurde mit den Befragten der Fragebogen ‚ASLQ‘ 
(siehe Kapitel 2.3.1) beantwortet. Zur Auswertung der Daten wurden alle Werte der 5-
stufigen Likert-Skala in eine Tabelle übernommen und anschließend wurde der Durch-
schnitt der einzelnen Führungskräfte, Geschlechter und der gesamten Stichprobe errech-
net. Genderunterschiede werden gesondert in Kapitel 4.10 analysiert. Um den Durschnitt 
der Gesamtpunkte mit dem Durchschnitt der einzelnen Fragen vergleichen zu können, 
wurde anschließend die 5-stufige Likert-Skala in Prozent umgerechnet, wobei die vollen 
fünf Punkte, beziehungsweise 45 Punkte bei der Gesamtpunktezahl, 100 % darstellen. 
Das Ergebnis ist in Tabelle 3 zu sehen.    

Tabelle 3: Durchschnittliches Selbstführungs-Level der Führungskräfte 

 

Die Balken F1 bis F9 beziehen sich auf die jeweiligen Fragen aus dem ASLQ. Die Kate-
gorien aus dem originalen ASLQ wurden leicht abgeändert, um die betreffenden Fragen 
verständlicher und übersichtlicher für die Tabelle zu formulieren. Die originalen Katego-
rien und Fragen können Kapitel 2.3.1 entnommen werden.  

Werden die Ergebnisse der Befragung analysiert, so fällt auf, dass die Visualisierung von 
Problemlösungen und wünschenswerten Ergebnissen mitunter am schlechtesten bewertet 
wurden. Einige der Befragten erwähnten in diesem Zusammenhang, dass sie das Visua-
lisieren in ihren wirtschaftlichen Abläufen und der Mitarbeiter*innenführung schlicht 
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nicht brauchen würden. Andreas G. bemerkte hierzu, dass er nur vor öffentlichen Auftrit-
ten sich selbst beim Vortragen einer Rede visualisiert, im Zuge seiner wirtschaftlichen 
Tätigkeiten jedoch nicht. Gerlinde H. merkte beim Visualisieren an, dass Visualisierung 
bei gewissen Berufsgruppen durchaus Sinn macht, aber im wirtschaftlichen Kontext die 
Theorie nicht der Praxis entspricht:  

Dieses mentale, sich aufs Positive besinnen, dankbar sein, das ist ein sehr heilsamer 
Prozess. Was ich aber überhaupt nicht mache, ist mich zu visualisieren, mich schon 
im Erfolg zu sehen. […] Ich vertraue da eher auf mein eigenes Handwerkszeug, das 
ich mir über die Jahre erarbeitet habe, als mich da oben zu sehen und mir selbst zu 
applaudieren. Aber bei einem Sportler, einem Musiker oder wie auch immer, mag das 
eine sinnvolle Programmierung sein, weil es einfach wirklich auf eine im Moment 
abzurufende Leistung ankommt, aber das ist im normalen Wirtschaftsalltag ja nicht 
so. Das ist eher ein sehr komplexer vielschichtiger Langstreckenlauf. […] Und von 
daher glaube ich, ist das eher unrealistisch. Das mag schon punktuell gelten, aber da 
entspricht die Theorie nicht der Praxis. 

Ebenso erzielte Selbstbelohnung ein schlechtes Ergebnis bei der Befragung. Aufgrund 
der Befragungen lässt sich nicht klar ermitteln, woran dieser Umstand liegen könnte. Es 
lässt sich mutmaßen, dass Führungskräfte gewohnt sind, strenger und selbstkritischer mit 
sich selbst umzugehen und dadurch die Selbstbelohnung manchmal vernachlässigen. An-
dreas G. erwähnte in diesem Kontext, dass er als Führungskraft lange Zeit das Gefühl 
hatte, unter besonderem Rechtfertigungszwang zu stehen, dass er keine Fehler machen 
darf, immer die Übersicht behalten muss und Ähnliches. Philipp O. berichtete von teil-
weise über 80 Arbeitsstunden pro Woche in Krisenzeiten, und dass dadurch wenig Zeit 
bleibt, auf sich selbst zu achten. Ein weiterer Grund für die niedrige Bewertung von 
Selbstbelohnung kann also auch der Zeitdruck sein, unter dem viele Führungskräfte ste-
hen und der es schwer macht, sich selbst etwas Gutes zu tun. 

Leistungsorientierung und konsequente Zielverfolgung wurden relativ hoch bewertet, 
was bei dieser Art der Befragten abzusehen war, da Führungskräfte im Allgemeinen sehr 
leistungs- und zielorientiert sind. Jedoch wurde die spezifische Zielsetzung mit zehn Pro-
zent weniger als die konsequente Zielverfolgung bewertet, was zuerst Fragen aufwirft. 
Bedauerlicherweise wurde von den Befragten keine Aussage getätigt, welche diese Dis-
krepanz erklären würde. Zwei der Befragten bewerteten die spezifische Zielsetzung mit 
der niedrigsten Punktezahl, was sich auf den Durchschnitt bei dieser kleinen Stichprobe 
erheblich auswirkt. Eventuell arbeiten diese zwei Befragten in Gebieten, wo eine spezifi-
sche Zielsetzung nicht unbedingt benötigt wird, oder spezifische Ziele von einer höheren 
Instanz vorgegeben werden. 
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Kritisches Hinterfragen und Reflexion von Glaubenssätzen und Annahmen ist ebenfalls 
hoch bewertet worden. Wird dieses Ergebnis mit den Daten aus Kapitel 4.1 verglichen, 
verwundert dieser Wert kaum, da zu Beginn bereits feststand, dass die Befragten über ein 
hohes Maß an Selbstreflexion verfügen. 

Insgesamt wurde ein durchschnittliches Selbstführungs-Level von 82 % ermittelt, wobei 
die niedrigste Bewertung eines Befragten bei 62 % liegt und die höchste Bewertung bei 
93 %, wobei diese von der Selbstführungs-Expertin Susanne H. stammt. Theoretisch ver-
fälscht die Bewertung von Susanne H. als Expertin in diesem Gebiet das Ergebnis leicht, 
jedoch kann bei diesen Daten nicht von statistischer Relevanz gesprochen werden, weil 
dazu die Stichprobe zu klein ist.  

4.3 Mit welchen Krisensituationen waren die Befragten 
konfrontiert? 

Bei der Fragestellung, mit welcher konkreten Krisensituation die Führungskräfte kon-
frontiert waren, bezog sich ein Großteil der Antworten auf eine Krise, die durch die Pan-
demie Covid-19 ausgelöst wurde. In Abb. 8 sind die jeweiligen Krisen mit der Anzahl 
der Nennungen zu sehen.  

 

Abbildung 8: Krisensituationen 

Insgesamt berichteten neun Führungskräfte von Krisensituationen, welche durch die Co-
vid-19 Pandemie ausgelöst wurden. So berichtete zum Beispiel Magdalena K.:  

Also unser Institut ist vor allem wegen Corona gewachsen, was die Herausforderung 
mit sich gebracht hat, dass wir wenig persönlichen Kontakt hatten, vor allem mit den 
jungen Personen und wenig die Möglichkeit hatten, ganz konkret mit Personen in die 
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Tiefe zu gehen, Projekte zu definieren und so einen Startpunkt zu finden, was mir 
normalerweise als Vorgesetzte sehr wichtig ist. Das wir einfach auf dieser persönli-
chen und inhaltlichen Ebene einen guten Startpunkt haben. Und die Herausforderung 
war, nicht jetzt von der Situation her eine bestimmte, sondern diese Situation, die sich 
durchgezogen hat während der letzten Monate. Dieses nicht greifbar haben, wo man 
Personen genau einteilt, […]. 

Alexander S. beschrieb seine Tätigkeit als Führungskraft und Geschäftsstellenleiter in 
Bezug auf den ersten Lockdown als sehr intensiv:  

Ich glaube das Herausforderndste emotional war definitiv der allererste Lockdown. 
Wo binnen 24 Stunden 1000 Leute von uns im Homeoffice war, das Büro zu war, wir 
alle im Homeoffice waren und dann ich mich erkannt oder erwischt habe, schon zwei 
bis drei Wochen relativ unrund in einem Krisenmodus zu laufen. Auf der einen Seite 
unsere Leute zu beruhigen, und unser Geschäft ist ja im Vergleich zu anderen noch 
mehr weitergelaufen als davor. Wir hatten auch keine Kurzarbeit, sondern in meinen 
Bereich auf einmal 130 % zu tun als 90 % wie bei anderen. Es ist explodiert. Und 
trotzdem sind die Teams nicht mehr greifbar. Und ich habe mich da selbst erkannt, 
dass ich da ein bisschen orientierungslos und verunsichert war, aus unterschiedlichs-
ten Gründen. Und das war definitiv das herausforderndste. Auch definitiv die heraus-
forderndsten Führungstätigkeiten in den zwei bis drei Wochen die ich in den letzten 
15 Jahren als Führungskraft erlebt habe. 

Die meisten direkten Krisensituationen entstanden durch interpersonelle Situationen, wo-
bei Mitarbeiter*innenführung eine große Rolle spielte. Dies ist nicht weiter verwunder-
lich, da alle Befragten eine Führungsrolle in ihrer Organisation ausführen.  

Neben den interpersonellen Krisen wurden noch organisationsbezogene und technologie-
bezogene Krisen beschrieben. So beschreibt Maximilian G. eine Situation, welche sowohl 
eine interpersonelle Komponente als auch eine technische und organisationale Kompo-
nente aufweist: 

Herausfordernd war der Umstand, dass wir mit unserer internen Datenstrategie Neu-
land betreten haben und Neuland, das die ganze Organisation betrifft. Und wir hier 
Ziele gesetzt haben, als auch Strukturen verändert haben usw. Und das Schwierige 
ist halt, da alle mitzunehmen und auch das Vertrauen aufzubauen, bei den Führungs-
kräften und dem Team, das man dann formiert. Was da schwierig ist, ist auszuhalten, 
dass es zunächst Schwierigkeiten gibt, oder wenig Vertrauen. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Führungskräfte in dieser Befragung immer 
entweder direkt oder indirekt ein interpersonelles Problem oder eine Krise hatten. Wie 



Erkenntnisse  

49 

 

genau die Führungskräfte mit dieser Krise umgegangen sind, wird im nächsten Kapitel 
beschrieben. 

4.4 Umgang mit Krisensituationen 

Folgende Maßnahmen wurden von den Befragten gesetzt, um mit der Krisensituation um-
zugehen: 

• Problemlösungsschritte ausgeführt (8) 
• (Emotionale-)Selbststeuerung (6)  
• (Selbst-)Reflexion (5) 
• Kommunikation (3) 
• Hilfe geholt (3) 
• Auszeit genommen (1) 

Zum Umgang mit der Krisensituation haben viele der Befragten eine Mischung aus (emo-
tionaler) Selbststeuerung und konkreten Problemlösungsschritten angeführt. In diesem 
Zusammenhang berichtet Verena G. vom Umgang mit einem medizinischen Notfall eines 
Mitarbeiters: 

Also in dem Moment, wo der [medizinische Notfall2] stattgefunden hat, habe ich mich 
ganz tief mit mir selbst, mit meiner Ruhe verbinden müssen. Ruhig zu bleiben nicht in 
die Panik zu verfallen, mein Wissen zu dem Thema abzurufen. Eine gute Freundin von 
mir ist Diabetikerin, deshalb weiß ich auch was zu tun ist. […] Habe mir meine eigene 
Ruhe hergeholt hab dann Schritt für Schritt abgearbeitet, was ich gewusst habe, was 
zu tun ist und habe dann den Kollegen einmal nach Hause bringen lassen. […] Habe 
ihn dann nach Hause gebracht und mich selbst auch nach Hause gebracht und dann 
habe ich mich in meine Turnschuhe begeben und bin dann mal für eine Stunde spa-
zieren gegangen. Einfach einmal, um diese Situation zu beruhigen und wieder einen 
klaren Kopf zu haben und um zu überlegen, was ist da jetzt eigentlich passiert, mit 
welchem Auftrag bin ich in dieses Meeting gegangen, wie bin ich da rausgekommen. 
Also selbst mal geschaut, wie geht's mir mit meinen Gedanken, was geht mir alles 
durch den Kopf. Meinem Körper habe ich gleich gefüttert, indem er sich in der Luft 
hat bewegen dürfen, das war ganz wichtig. Das kenne ich von mir selbst, das tut mir 
immer gut, wenn es zu chaotisch wird. Ja und dann habe ich halt versucht, in meiner 
sozialen Kompetenz in meinem Herzen wegzugehen aus dieser Verurteilung, die na-
türlich dann kam.  

 
2 Aufgrund Pseudonymisierung verändert 
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Die folgenden Beobachtungen können zusätzlich aus dieser Aussage von Verena G. ge-
zogen werden. Zuerst kontrollierte sie durch Selbststeuerung ihre eigene Stimmung, um 
dann konkrete Problemlösungsschritte (Versorgung des Betroffenen) durchzuführen. Als 
die Situation so weit geregelt war, nahm sie sich Zeit für sich und nutzte körperliche 
Betätigung (spazieren gehen), um wieder einen klaren Kopf zu bekommen und über die 
Situation und ihre eigenen Gefühle zu reflektieren. In diesem konkreten Beispiel spielt 
also emotionale Selbststeuerung eine große Rolle, um konkrete Problemlösungsschritte 
anzuwenden und Reflexion half der Befragten im Anschluss mit der Bewältigung ihrer 
Emotionen. 

Ein passendes Beispiel zur Anwendung von Selbstreflexion in Bezug auf Krisensituatio-
nen bietet z.B. Ulrike A., die mit der Entscheidung konfrontiert war, ob sie ihr derzeitiges 
Unternehmen verlassen soll, oder nicht: 

Ich habe mir das sehr gut überlegt, hab auch mit meinen Coaches, Mentorinnen usw. 
darüber gesprochen und war dann in dieser Situation, […] dass ich mir gedacht hab, 
„So jetzt nehme ich mir den ganzen Oktober und werde das gut durch reflektieren“ 
[…] Und das ist was anderes, wenn man es vor sich selber ausspricht als vor jeman-
den anderen. […] Und da war für mich wichtig diese Klarheit zu haben, warum tue 
ich diesen Schritt. Die Klarheit für mich war mir schon wichtig, dass ich mir ganz 
sicher bin.   

Im Beispiel von Ulrike A. war also Reflexion besonders wichtig, um zu dieser Klarheit 
über ihre Arbeitssituation zu kommen. Was sie jedoch auch erwähnt, ist die Hilfe von 
außen in Form von Coaching und Mentor*innen. Als weiteren wichtigen Punkt hat sie 
sich auch, wie bereits Verena G., die Zeit genommen, zu reflektieren. Das heißt, sich Zeit 
für wichtige Entscheidungen zu nehmen, ist ein weiterer wichtiger Bestandteil im Um-
gang mit Krisensituationen. Hilfe von außen wurde auch von Maria L. erwähnt: 

Ich habe schon den einen oder anderen Peer, mit dem ich mich in so Krisenzeiten 
gerne austausche. Ich glaube es braucht den einen oder anderen ‚Partner in Crime‘ 
zu dem man sagen kann „I need your brain, was fällt dir dazu ein“. 

Im Zusammenhang mit Mitarbeiter*innenführung spielte Kommunikation auch eine 
Rolle. Sebastian K. sagte hierzu: 

Da wars einfach wichtig, […] dass man diese schwierigen Gespräche dann führt 
wenn man selber in der Kraft, ausgeglichen, ruhig und nicht zu sehr gestresst ist. Weil 
diese Gespräche sind auch wichtig für die andere Seite und die haben es sich verdient, 
dass man dann nicht gehetzt die Bombe droppt sozusagen. Die haben es verdient, dass 
man auf sie eingeht und zuhört. Und da war dann zum Beispiel auch so ein Gespräch, 
das relativ schwierig war, das am Ende aber super verlaufen ist, weil die 
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Erwartungshaltung klar kommuniziert wurde und beide Seiten gewusst haben, woran 
man ist. Und es ist danach einfacher geworden. 

Sebastian K. betonte hierbei die Wichtigkeit, ausgeglichen und ruhig in ein Gespräch zu 
gehen, um dann Konflikte bestmöglich zu beseitigen.  

Die Wichtigkeit einer Auszeit betonte Alexander S. deutlich: 

Ich habe mich 2 Wochen komplett rausgenommen von allem und ich habe mich nur 
mit mir selbst befasst. […] Ein im Rahmen des Möglichen normales Leben geführt, 
mit normalem Essen, normalem Sport, den ich sonst mache, und nach den zwei Wo-
chen hat sich interessanterweise an den wirtschaftlichen und politischen Rahmenbe-
dingungen nichts geändert, aber für mich hat sich alles geändert. Und seitdem war 
ich entspannt und im Gleichgewicht. Der Knackpunkt war, dass ich mich beruflich 
zwei Wochen rausgenommen habe und mich mit mir selbst beschäftigt habe. Ich habe 
versucht mich auf das zu besinnen, was ich im Regulärbetrieb ganz gut kann, auf mich 
zu hören, was ich brauch und was ich nicht brauche. Ich war jeden Tag laufen, ein 
bis zwei Stunden und solche Geschichten. Sport und Ruhe. Hatte keine soziale Inter-
aktion außerhalb der Kernfamilie. 

Alexander S. hat zwar direkt in der Krise nicht mit Maßnahmen reagiert, jedoch hat er 
einen Weg gefunden, die Krise zu meistern und sich danach eine Auszeit genommen, um 
wieder funktionieren zu können. Somit ist ‚sich eine Auszeit nehmen‘ nicht eine direkte 
Lösung für die akuten Krise, dennoch soll in diesem Unterkapitel angeführt werden, dass 
diese Maßnahme eine Möglichkeit darstellt, selbst wieder gut zu funktionieren. So wie 
bei Alexander S. bietet sich oft in der Krise nicht die Möglichkeit für eine Auszeit. In 
diesem Falle sind andere Maßnahmen, wie beispielsweise Selbstführungs-Strategien, zu 
empfehlen. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die befragten Führungskräfte vielfältige Maß-
nahmen eingesetzt haben, um mit ihrer jeweiligen Situation umzugehen. Dabei spielt das 
direkte Bewältigen der Krise oder des Problems eine große Rolle, aber auch die (emotio-
nale) Selbststeuerung und Reflexion halfen vielen Führungskräften dabei, ihre Gefühle in 
den Griff zu bekommen und einen klaren Kopf zu wahren. Zusätzlich erwähnten einige 
Führungskräfte, dass ihnen körperliche Betätigung, Hilfe von außen oder einfach nur eine 
längere Auszeit geholfen haben, um wieder im Gleichgewicht zu sein. Wie die Befragten 
ihr inneres Gleichgewicht in den Krisensituationen beschrieben haben wird im nächsten 
Kapitel ausführlich behandelt.  
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4.5 Inneres Gleichgewicht in den Krisensituationen 

Die Befragten beschrieben ihr inneres Gleichgewicht in der konkreten Krisensituation 
folgendermaßen: 

• War im Gleichgewicht (3) 
• Gleichgewicht war leicht gestört (4) 
• Emotionaler als gewohnt (4) 
• War nicht im Gleichgewicht (4) 

Nur drei der Führungskräfte gaben an, dass ihr inneres Gleichgewicht trotz der Krise 
vollständig stabil war. Bei Andreas G. war es ein jahrelanger intrinsischer Prozess, um zu 
diesem inneren Gleichgewicht in Krisensituationen zu finden. In diesem Zusammenhang 
betont er sehr stark, dass er den extremen Leistungsdruck, dem eine Führungskraft aus-
gesetzt ist, vor allem durch ständiges Reflektieren sowie „Scheitern und wieder Aufraf-
fen“ relativieren und ablegen konnte. Erfahrung war auch für Sebastian K. eine wichtige 
Stütze, um in seiner konkreten Krisensituation im Gleichgewicht zu bleiben. Maria L. 
nutzte Reflexion, um im inneren Gleichgewicht zu bleiben. 

Acht Führungskräfte berichteten davon, dass ihr inneres Gleichgewicht leicht gestört war, 
beziehungsweise sie in der Krisensituation in einer negativen Art und Weise emotionaler 
reagiert haben. Verena G. hat ihr inneres Gleichgewicht folgendermaßen beschrieben: 

Also im ersten Moment habe ich bei mir auch bemerkt, dass ich leicht irritiert war. 
So ein Stück weit, was passiert da? Also ich hatte am Anfang die Klarheit nicht. […] 
Ja und dann kommen natürlich sofort diese Gedankenkarusselle. […] Da kommt Wut, 
da kommt Ärger, da kommt Selbstvorwurf, klar. Nichtsdestotrotz habe ich so viele 
Selbstführungswerkzeuge mittlerweile an der Hand, dass ich mich schnell in eine sehr 
stabile Phase bringen kann, indem ich alle meine Teammitglieder wieder gut vernetze 
und dann einfach tu, was ich glaube, was zu tun ist. 

Es lässt sich also auch bei Verena G. beobachten, dass sie sich selbst durch ihre Erfahrung 
positiv beeinflussen konnte, um schlussendlich wieder im Gleichgewicht zu sein. Theresa 
F. berichtete davon, dass sie in Situationen, in denen sie mehr gefordert wird, dazu ten-
diert, auf die emotionale Ebene zu kippen und sich selbst ‚Leid zu tun‘.  

Vier der Führungskräfte berichteten davon, in der Krisensituation nicht im Gleichgewicht 
gewesen zu sein. Alexander S. hat seine konkrete Situation folgendermaßen beschrieben: 

Ich hatte kein Gleichgewicht. Ich war, vorsichtig formuliert, insofern im Krisenmo-
dus, dass ich natürlich viel gearbeitet habe, viel in Interaktion war mit Kunden und 
vor allem mit den Mitarbeitern, aber ich war absolut nicht im Gleichgewicht. Warum? 
Ich habe meinen Tag erstmal ordnen müssen, ich habe damit umgehen müssen, dass 
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ich nicht raus darf, […] ich habe mich selbst komplett rausgeschossen gefühlt, und 
als Führungskraft auch. Also ich hatte kein Gleichgewicht. Und nach einer gewissen 
Zeit war es wieder da. 

Im Fall von Alexander S. ist ersichtlich, dass er aufgrund von Überarbeitung und der 
ungewohnten Situation, die zu Überforderung führte, nicht im Gleichgewicht war. Wer-
den die Ergebnisse mit dem Selbstführungs-Level der befragten Führungskräfte vergli-
chen, lässt sich pauschal keine Aussage über einen Zusammenhang zwischen Selbstfüh-
rung und der Beurteilung des inneren Gleichgewichts tätigen.   

Welche Maßnahmen die Führungskräfte ergriffen haben, um wieder ins Gleichgewicht 
zu kommen wird im nächsten Kapitel ausführlich beschrieben. 

4.6 Ergriffene Maßnahmen, um das Wohlbefinden zu steigern 

Folgende Maßnahmen wurden von den Führungskräften eingesetzt, um sich um ihr Wohl-
befinden zu kümmern, beziehungsweise wieder zu ihrem inneren Gleichgewicht zu fin-
den:  

• Körperliche Betätigung (9) 
• Reflexion (7) 
• Sozialer Kontakt (6) 
• Organisation (5) 
• Auszeit nehmen (4) 
• Naturerfahrungen (3) 
• Meditation (2) 
• Hilfe von außen (Coaching) (1) 
• Ablenkung suchen (1) 

Bei diesem Ergebnis fällt die hohe Nennung von körperlicher Betätigung auf, was inso-
fern interessant ist, da körperliche Betätigung in der Literatur zu Selbstführung wenig 
Beachtung erfährt. Ein Großteil der Befragten berichtete davon, dass körperliche Betäti-
gung ihnen half, einen klaren Kopf zu bekommen. Diese körperliche Betätigung, sei es 
in Form von Sport oder einfach nur spazieren gehen, stellt für die meisten der Befragten 
eine Möglichkeit dar, zu reflektieren. Wobei die Reflexion nicht zwangsweise das Ziel 
der körperlichen Betätigung darstellt. So sagte z.B. Sebastian K.:  

Was ich sehr stark eingesetzt habe war Sport und Meditation. Wobei Sport mehr, Me-
ditation weniger. Also ich habe vor ungefähr zwei Jahren angefangen, Laufen zu ge-
hen und mache das relativ regelmäßig. Das ist super, wenn man dann nicht mit Musik 
oder Podcast laufen geht, sondern einfach Revue passieren lässt, was war da heut, 
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wie habe ich mich verhalten, ist noch bei mir was an Ärger übriggeblieben. Es ist 
einfach ganz angenehm, den Kopf auszulüften. […] Aber es hilft halt, weil es ist wie-
der ein Teil der Selbstreflexion. Also ich bin nicht deshalb laufen gegangen wegen 
der Selbstreflexion, sondern es ist natürlich entstanden, weil es eine monotone Tätig-
keit ist. Aber es hilft irrsinnig, jetzt gar nicht nur für schwierige Situationen, sondern 
auch für normale. 

Ein weiteres Beispiel für die Nützlichkeit der körperlichen Betätigung liefert Verena G., 
sie betrachtet körperliche Betätigung in Form von spazieren gehen als eine der besten 
Möglichkeiten, den Kopf freizubekommen. Oft wird auch die körperliche Betätigung im 
Zusammenhang mit Naturerfahrungen und sozialen Kontakten genannt. Philipp O. 
meinte hierzu:  

Und dazwischen [zwischen arbeitsintensiven Phasen; Anm. d. Verf.] gibt’s aber ganz 
kurze Impulse, die ich mir dennoch hole über Sport, Natur, oder auch Familie. Um 
diese eigene Batterie aufzuladen mit diesen Akkus, die ich ganz bewusst bediene. Ich 
habe auch die Erfahrung gemacht, dass in diesen Phasen ich was Sport betrifft run-
terschalten muss, weil es keinen Sinn hat diese Runden […] auf Zeit zu laufen. Weil 
es für mich keinen Sinn macht, diesen Leistungsgedanken in diesen Phasen auch noch 
in den Sport zu bringen. Dass es mich dann noch zusätzlich stresst im Endeffekt. Ich 
habe den Sport dann nicht auf Zeit ausgerichtet, sondern auf das Wohlbefinden. 

Für Philipp O. sind also Sport, Naturerfahrungen und soziale Kontakte eine Möglichkeit, 
seine eigenen Batterien in arbeitsintensiven Phasen wieder aufzuladen. Er erwähnt auch, 
dass er aufpassen muss, dass er den Leistungsgedanken in diesen Phasen nicht zusätzlich 
im Sport integriert, da sonst sein Wohlbefinden davon nicht profitieren würde.  

Obwohl sozialer Kontakt beinahe gleich oft wie Reflexion genannt wird, soll im Zusam-
menhang mit dem Wohlbefinden an dieser Stelle angemerkt werden, dass der soziale 
Kontakt nicht den gleichen Stellenwert wie Reflexion unter den Befragten einnimmt. So-
ziale Kontakte werden meist eher untergeordnet oder beiläufig von den Führungskräften 
erwähnt, während Reflexion viel tiefgründiger ausgeführt wird und in Verbindung mit 
anderen Maßnahmen, wie etwa der körperlichen Betätigung, Meditation oder sich eine 
Auszeit nehmen, steht. Maria L. beschreibt in diesem Zusammenhang, ein Achtsamkeits-
ritual, dass sie am Morgen immer ausführt: 

Ich habe festgestellt, für mich geht es mehr Richtung Achtsamkeit als jetzt zum Bei-
spiel Sport und da passiert ja auch was im Gehirn und Gedankenprozesse. Ich mache 
mehr in Richtung Achtsamkeit und bin draufgekommen, und das praktiziere ich nach 
wie vor, ich mache so ganz kleine Mini-Yoga-Sessions in der Früh. Und das tut was 
mit mir, wie ich den Tag beginne. Da gehts um die Achtsamkeit, was macht meinen 
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Tag heute aus, was ist für mich wichtig. Und es geht dabei natürlich auch um den 
Job, aber es ist nicht nur Job, es gibt andere Komponenten auch noch. Es ist einfach 
ein sanfter Start in den Tag. Aber auch zu spüren, wie gehts mir heute. Habe ich heute 
150 PS auf der Straße oder nur 100. Und wenn ich das schon weiß, geh ich ganz 
anders in den Tag. 

Maria L. nutzt also dieses Achtsamkeitsritual, um zu reflektieren und sich auch auf den 
kommenden Tag ideal geistig vorzubereiten. Sie erwähnte anschließend auch explizit, 
dass für sie diese Mini-Yoga-Sessions keine körperliche Betätigung sind, sondern sie sich 
wirklich auf diese Komponente der Achtsamkeit fokussiert. Gerlinde H. liefert ebenfalls 
ein Beispiel für die Wichtigkeit von Reflexion:  

Also ich würde sagen erster Schritt Einsicht, zweiter Schritt, irgendwie Organisation 
zur Lösung und dann Lösen und dann drüber reflektieren. Also so ein Viererschritt. 
Weil das Reflektieren und es dann auch abhacken, irgendwie hinter sich lassen und 
als Lernerfolg feiern ist auch wichtig. 

Gerlinde H. erwähnt im Zuge ihrer Aussage auch eine weitere Maßnahme, die unter den 
Führungskräften eine wichtige Rolle gespielt hat.  Insgesamt gaben fünf der Befragten 
an, dass Organisation, im Sinne von Maßnahmen setzen, um das Problem zu lösen, eine 
Rolle dabei gespielt hat, das eigene Wohlbefinden zu steigern und wieder ins Gleichge-
wicht zu kommen. Michael K. gab z.B. an:  

Das Wohlbefinden hat sich durch das Durchplanen gesteigert. Und der Plan für mich 
legitim und gut war. Wäre ich mit dem Plan nicht zufrieden gewesen, wäre die Unsi-
cherheit größer gewesen.  

Organisation ist auch für Sebastian K. eine Maßnahme, um sich auf schwierige Gespräche 
vorzubereiten und hilft ihm dabei, in seinem Wohlbefinden zu bleiben: 

Wenn ich weiß, ich muss schwierige Gespräche führen, geh ich das vorher gedanklich 
gut durch, bis hin zu Rollenspielen. Um einfach auch so zu erkennen, wie wirke ich 
dann, wenn ich diese Sachen kommuniziere. […] Jetzt geh ich es kurz durch, mach 
mir Notizen, schreib mir zurecht, was sind Dinge, die das Gegenüber sagen kann und 
dann geht man in diese Meetings mit einem anderen Gefühl rein. Und das macht es 
auch weniger emotional. 

Sich eine Auszeit zu nehmen, hilft unter anderem Theresa F., wieder zurück in ihr Wohl-
befinden zu kommen: 

Sport ist eine Kompensation, die mir sehr hilft, aber ich kenne jetzt durchaus in dem 
letzten Jahr, was ich vorher noch nicht gekannt habe, dass man manchmal auch zu 
müde ist zum Sport und es sich einfach nicht ausgeht. Und da merke ich, da muss ich 
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mir wirklich die Auszeit nehmen. Da nehme ich mir einen Tag frei, wo ich länger 
schlafe, wo ich mindestens einen halben Tag keine Emails lese, dann eine ordentliche 
Wanderung oder Sport und so und dann das Wochenende nachher und da kann ich 
mich dann wieder aufladen. Also, dass brauche ich schon immer wieder. Aber so geht 
das ganz gut. 

Theresa F. betont in ihrer Aussage auch, dass körperliche Betätigung in Form von Sport 
teilweise nicht möglich ist, da ihr als Führungskraft die Zeit oder Energie fehlt. Und da 
sei es dann für sie ganz wichtig, sich eine Auszeit zu nehmen, um diese Energie wieder 
aufzutanken.  

Naturerfahrungen und Meditation wird ausnahmslos im Zusammenhang mit körperlicher 
Betätigung erwähnt, jedoch eher beiläufig. Johannes S. merkte an, dass er totale Ablen-
kung sucht, um emotionalen Situationen, wie etwa kritischen Mitarbeitergesprächen, zu 
entgehen und Magdalena K. führte externe Coaching-Stunden an, um ihr eigenen Wohl-
befinden zu steigern. 

Zusammenfassung:  

Ein Großteil der Befragten führte körperliche Betätigung als eine Maßnahme an, um in 
Krisenzeiten einen klaren Kopf zu bekommen oder ihre Batterien aufzuladen und dadurch 
ihr Wohlbefinden zu steigern. In diesem Zusammenhang wurde auch von Naturerfahrung 
und sozialen Kontakten gesprochen. Reflexion ist ein weiteres wichtiges Thema unter 
den Führungskräften und steht teilweise mit körperlicher Betätigung in Verbindung. Ge-
rade wenn die Zeit für die gennannten Maßnahmen fehle, berichten einige Führungskräfte 
davon, dass ‚sich eine Auszeit nehmen‘ den letzten Ausweg für sie darstellt, um wieder 
zurück ins eigene Wohnbefinden zu finden. Zudem ist für einige der Befragten Organi-
sation, in Form von Problemlösung, eine wichtige Maßnahme, um das eigene Wohlbe-
finden zu steigern.  

Modell zur Steigerung des Wohlbefindens 

Werden die Ergebnisse von diesem und dem vorherigen Kapitel analysiert, lässt sich eine 
Strategie beziehungsweise ein Modell formulieren, das sich mit vielen Maßnahmen der 
Befragten deckt. Dieses Modell zur Steigerung des Wohlbefindens wurde durch ein Ab-
laufdiagramm visualisiert und ist in Abbildung 9 zu sehen.  
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Abbildung 9: Ablaufdiagramm Steigerung des Wohlbefindens 

Das Modell suggeriert, sich im ersten Schritt über die eigenen Emotionen klar zu werden, 
bevor das Problem gelöst wird. In diesem Schritt ist Selbstreflexion sehr hilfreich und 
kann beispielsweise durch körperliche Betätigung unterstützt werden. Sobald eine ge-
wisse Klarheit erreicht ist, kann sich die Führungskraft direkt mit der Problemlösung be-
schäftigen. Eine Auszeit bietet sich entweder nach einer kurzen, aber intensiven Krisen-
situation an, oder in Form kurzer Pausen während einer längeren Krisensituation. In jeder 
der drei Phasen bietet sich körperliche Betätigung an, um entweder einen klaren Kopf zu 
bekommen oder die eigenen Batterien wieder aufzuladen. Ist nach diesen Maßnahmen 
das innere Gleichgewicht immer noch instabil, soll durch Reflexion analysiert werden, 
welche Maßnahmen vielleicht zu wenig durchgeführt wurden, beziehungsweise beson-
ders hilfreich sind. Anschließend werden die Maßnahmen erneut durchgeführt, wobei die 
Führungskraft diese im zweiten Durchgang anpassen soll. Organisation ist beispielsweise 
nicht mehr notwendig, da das Problem eventuell schon gelöst ist. Sollte das innere Gleich-
gewicht durch diese Durchläufe nicht in Stabilität gebracht werden können, empfiehlt es 
sich, zusätzliche externe Hilfe zum Beispiel in Form von Coaching in Anspruch zu 
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nehmen. Ist das innere Gleichgewicht wieder hergestellt, wird zusätzlich empfohlen, über 
die Krisensituation und die Maßnahmen zu reflektieren, um für die nächste Krisensitua-
tion besser vorbereitet zu sein. 

Dieses Modell ist ein Vorschlag des Autors dieser Arbeit und resultiert aus den Befra-
gungen der Führungskräfte. Es stellt jedoch kein allgemein gültiges Modell dar und ist 
auch nicht empirisch getestet und validiert worden. Es lässt sich zwar vermuten, dass 
dieses Modell für die meisten Individuen gültig ist und nicht nur für Führungskräfte, dies 
müsste jedoch speziell untersucht werden. Für zukünftige Forschungen würde sich die 
Untersuchung, Validierung oder Verbesserung dieses Modells anbieten.  

4.7 Zufriedenheit mit der eigenen Leistung 

Bezüglich der Zufriedenheit mit der eigenen Leistung machten die Führungskräfte fol-
gende Angaben: 

• Sehr zufrieden beziehungsweise zufrieden (10) 
• Mittelmäßig zufrieden (2) 
• Zufrieden mit Leistung beziehungsweise dem Output aber unzufrieden mit Mitarbei-

ter*innenführung (3) 

Werden die Ergebnisse der Befragung zur Zufriedenheit mit der eigenen Leistung analy-
siert, fällt auf, dass die Mehrheit der Führungskräfte mit ihren eigenen Leistungen (sehr) 
zufrieden war. Zu ihrer eigenen Leistung sagt Ursula J. z.B.: 

Es ist immer schwierig, weil ich sehe das ja immer so eher, auch da sozusagen in 
einer Gemeinschaft. Aber grundsätzlich würde ich sagen, rückblickend bin ich immer 
sehr zufrieden, das ist so meine Art. […] Also ich habe selten Erlebnisse in meiner 
Vergangenheit, die ich rückblickend wirklich als negativ betrachte, weil ich die immer 
irgendwie gut einordnen kann. […] Ich bin sehr zufrieden, weil ich das Gefühl hatte, 
dass ich nicht nur für mich, sondern fürs gesamte Team auch hilfreich und unterstüt-
zend war [gemeint ist die Unternehmensführung durch die Krise; Anm. d. Verf.]. 

An dem Beispiel von Ursula J. lässt sich bereits erkennen, dass die Bewertung der eigenen 
Leistung stark subjektiv ist und dabei mit dem jeweiligen Charakter der Führungskraft in 
Verbindung steht. So bewertete beispielsweise Ulrike A. ihre Zufriedenheit mit der eige-
nen Leistung nur mittelmäßig, gab jedoch an, stolz über die Handhabung ihres Problems 
zu sein.  

Drei der Führungskräfte berichten davon, dass sie zwar mit dem Output in der Krisensi-
tuation zufrieden waren, jedoch nicht mit der Mitarbeiter*innenführung. Magdalena K. 
hat die Situation folgendermaßen empfunden: 
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Das sind quasi zwei Bereiche [Bezug auf Leistung, Anm. d. Verf.]. Leistung im Sinne 
von Ergebnissen, dass Ergebnisse funktioniert haben […] – Ja. Ich arbeitete auch 
gerne unter Druck, weil ich weiß, dass ich auch unter Druck Leistung bringen kann. 
Auf der anderen Seite, wenn ich die Leistung so betrachte, wie gut wurden Personen 
geführt, wie erfolgreich war die Aufgabe als Führungskraft und nicht Ergebnisorien-
tierung, würde ich es jetzt anders machen. 

Alexander S. berichtete in diesem Zusammenhang noch ausführlicher von der Mitarbei-
ter*innenführung: 

Mit diesem Personalthema war ich nicht zufrieden. Die Performance in meinem Kern-
beruf war durchaus gleich. Sie war anspruchsvoller und effizienter und dafür Spaß-
befreiter, weil der persönliche Kontakt gefehlt hat. Heute geht das mit der Erfahrung 
der letzten Monate deutlich besser. Eklatanter war es in der Personalführung, weil es 
keine Möglichkeit gab, mit den Leuten was zu tun. Und das hat mich schon gehemmt. 
Das keine persönlichen Gespräche und damit kein gutes Feedback kommt, was ge-
wisse Maßnahmen betrifft war etwas, was mich extrem frustriert und unzufrieden ge-
macht hat in der Phase. 

Alexander S. berichtete zusätzlich von den veränderten Umständen durch die Umstellung 
auf Homeoffice und wie sich diese auf sein Leistungsempfinden auswirkten: 

Ich glaube dieses Leistungsthema war in diesen zwei drei Wochen eines meiner 
Hauptprobleme. Dass ich neben meinen normalen Tätigkeiten, die ich sowieso unter-
bewusst gut mache, einfach irgendwo verspürt habe, und das ist im Nachhinein be-
trachtet e sehr pervers, jetzt bin ich im Homeoffice und jetzt muss ich mich und mein 
Tun rechtfertigen. Also im Regulärbetrieb habe ich kein Problem, dass ich mal zwei 
Stunden Mittagessen gehe, oder laufen am Nachmittag. Einfach nur auf meinem Out-
put schaue. Und in den drei Wochen habe ich das nicht geschafft. Da war ich nicht 
Output orientiert, sondern habe mir eingebildet, ich muss jetzt übertrieben gesagt 
zehn Stunden vor dem PC sitzen. Daher war ich schon mit der Leistung zufrieden, 
aber mit dem Output und dem Gesamtbild nicht. 

Alexander S. war also mit der Leistung zufrieden, merkte jedoch an, dass er im Home-
office den Drang verspürte, sein Tun zu rechtfertigen und sich deshalb unnötig gestresst 
hätte.  

Werden die Ergebnisse der Befragung mit den Ergebnissen des Fragebogens hinsichtlich 
der Selbstführungs-Level der Führungskräfte verglichen, fallen keine signifikanten Zu-
sammenhänge auf. So waren zum Beispiel Führungskräfte mit einem niedrigeren Selbst-
führungs-Level sehr zufrieden mit ihrer Leistung, während Führungskräfte mit einem ho-
hen Selbstführungs-Level teilweise nur mittelmäßig zufrieden waren. Das 
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Selbstführungs-Level der Führungskräfte, welche mit ihrer Mitarbeiter*innenführung 
nicht zufrieden waren, lag knapp unter dem allgemeinen Durchschnitt der Führungs-
kräfte. Jedoch hatten diese Führungskräfte angegeben, dass sie bisher mit Selbstführungs-
Strategien nicht in Berührung gekommen seien und aus der Befragung ging auch hervor, 
dass diese Führungskräfte sehr wenig Selbstführungs-Strategien einsetzen. Wie bereits 
erwähnt, ist die Beurteilung der eigenen Leistungen stark vom eigenen subjektiven Emp-
finden geprägt und wird vom eigenen Anspruchsniveau beeinflusst.  

4.8 Weiterbildungen angestoßen durch Krisensituationen 

Folgende Weiterbildungen wurden unter den befragten Führungskräften durch die Krise 
angestoßen: 

• Allgemeine Weiterbildungen (6) 
• Selbststudium von Literatur (3) 
• Coaching-Stunden (3) 
• Keine Weiterbildung in Bezug auf Krisensituation (6) 

In die Kategorie der allgemeinen Weiterbildung fallen technische Weiterbildungen, Se-
minare, Workshops und Studiengänge. Michael K. berichtete hierzu: 

Das eine ist jetzt natürlich die große Führungssystementwicklung [im Rahmen der 
Weiterbildung innerhalb der Organisation; Anm. d. Verf.], die wir gemacht haben. 
Und ich schau schon, dass ich immer an ein zwei drei Weiterbildungen teilnehme, die 
nicht fachspezifisch sind. Und speziell in Krisensituationen selbst, welche schnell und 
ungeplant kommt, bin ich definitiv der Meinung, da suche ich schon nach Mitteln, wie 
man das beim nächsten Mal anders machen kann. Weil es mich interessiert und fas-
ziniert.  

Von den Führungskräften, welche keine Weiterbildung in Bezug auf die Krisensituation 
absolvierten, gaben zwei Führungskräfte an, dass sie sich laufend zur eigenen Persönlich-
keitsentwicklung weiterbilden, nicht jedoch konkret auf die Krisensituation bezogen. 
Coaching wird beispielsweise von Maximilian G. folgendermaßen beschrieben: 

Wir haben einen Coach, der uns begleitet und den wir immer konsultieren, wenn ir-
gendein Konflikt ansteht oder irgendein Thema, ob jetzt in der Gruppe, oder mit Sta-
keholdern. Und da bekommt man sehr viel Theorie oder Erfahrung mit, die man im-
mer nutzen kann in der nächsten Situation.   

Generell lässt sich sagen, dass der Großteil der befragten Führungskräfte sich im Allge-
meinen stetig weiterentwickelt und deshalb sehr wenig Weiterentwicklungen durch die 
einzelnen Krisen angestoßen wurden.  
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4.9 Förderung von Selbstführung in der Organisation 

In Abbildung 10 sind die Förderungen seitens der Organisation dargestellt, die von den 
Führungskräften erwähnt wurden. Diese Förderungen beziehen sich jedoch nicht immer 
konkret auf die Selbstführung. 

 

Abbildung 10: Förderprogramme in den Organisationen der Befragten 

Allgemein lässt sich sagen, dass in den Organisationen der Befragten Selbstführung nicht 
direkt gefördert wird. Verena G. berichtete hierzu folgendes: 

Also in der letzten Organisation, in der ich war, war das Führungsthema generell ein 
sehr unterbelichtetes und wenn dann in einem sehr traditionellen klassischen Sinne 
von eher Management und nicht Leadership. Allerdings kenne ich Organisationen, 
die mit dem Thema ganz anders umgehen. Wo sehr wohl viel Führungskräfteentwick-
lung gemacht wird. Wo auch Selbstführung und Inner Leadership Thema ist.  

Dass Selbstführung nicht ganz vernachlässigt wird, bestätigen auch weitere Führungs-
kräfte. Vereinzelt gibt es einige Programme, Workshops, Schulungen und Seminare bei 
denen Selbstführung eine Rolle spielt.  In der Organisation von Sebastian K. werden zum 
Beispiel diverse Seminare zu diesem Thema angeboten, diese Seminare werden jedoch 
nicht mit dem Begriff der Selbstführung betitelt, behandeln jedoch im Wesentlichen die 
Thematik. Alexander S. berichtete hierzu: 

Sie wird nicht gehemmt [Selbstführung; Anm. d. Verf.]. Also gefördert wurde ich sa-
gen, Nein. Wenn sie was tun wollen, wird ihnen nichts zwischen die Beine geworfen. 
Es gibt am Weg zur Führungskraft eine Vielzahl an Schulungen, die mehr oder 
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weniger ablaufen. Dieser Fokus drauf [auf die Selbstführung; Anm. d. Verf.] wird 
zunehmend stärker aber ist immer noch überschaubar. 

Neben diversen allgemeinen Weiterbildungen und Führungskräfte-Ausbildungen wurden 
auch (externe) Coaching Einheiten in der Befragung vermehrt erwähnt. Ulrike A. erzählte 
hierzu beispielsweise von einem Programm, das sie selbst in ihrer Organisation imple-
mentiert hat: 

Viel zu wenig, mit Ausnahme des Programms, das ich selbst entwickelt habe. […] 
Weil ich finde das ganz wichtig, dass man sich in der Organisation mit Führung und 
Selbstführung beschäftigt und auch schaut, wie kann man das als Organisation un-
terstützen. Ich habe eine Leadership Accademy entwickelt und integriert und da ha-
ben unsere Institutsleiterinnen zum Beispiel als sehr wesentliches Element Coaching 
Einheiten zur Verfügung. Es gibt auch ein Leadership Profile, wo sie ein 180 ° Feed-
back bekommen. Da wird das Selbstbild einem Fremdbild gegenübergestellt, das vom 
Mitarbeiter z.B. Und das richtet sich nach dem ‚Leading from the inside‘ out Prinzip. 

Magdalena K. beschrieb den Ablauf ihrer Coaching Einheiten (die sie bei Susanne H. in 
Anspruch nimmt) folgendermaßen: 

Wir haben über die Anton Sattler Gesellschaft [Pseudonymisiert; Anm. d. Verf.] für 
die Führungskräfte in unserem Institut eigene Budgettöpfe und Coaching Stunden, wo 
wir Kontingent ausschöpfen können. Und einer dieser Coaches ist eben die Susanne 
H. Also da ist glaube ich einen jeden selbst überlassen, was der Inhalt dieser Gesprä-
che ist. […] ich hätte am Anfang nicht gewusst, dass es alles in diesen Begriff [Selbst-
führung; Anm. d. Verf.] fällt, aber jetzt würde ich sagen, meine Gespräche mit ihr 
fallen sehr stark in diese Richtung und nicht in Karriererichtung, oder wie gehe ich 
generell mit Mitarbeitern um. Also ja, in unseren Institutionen von der Anton Sattler 
Gesellschaft bekommen wir quasi personelle Unterstützung für solche Themen und 
auch Budget, um Kurse und Workshops zu machen. 

Wie bereits mehrfach erwähnt, beruht die hohe Nennung von Coaching Einheiten auf der 
Tatsache, dass viele der Befragten auf die Empfehlung von Susanne H. hin ausgewählt 
wurden. Bei diesen Coaching Einheiten geht es im Allgemeinen also nicht direkt um 
Selbstführung, jedoch ist sie ein großes Thema.  

4.10 Genderunterschiede in der Selbstführung 

Wie bereits in Kapitel 2.6 erwähnt, neigen Frauen mehr dazu, verhaltensfokussierte Stra-
tegien, natürliche Belohnungs-Strategien, konstruktive Denkmuster-Strategien und gene-
relle Selbstführungs-Strategien anzuwenden (Norris 2008). Werden die Daten der Befra-
gung zum eigenen Selbstführungs-Level analysiert, so fällt auf den ersten Blick bereits 
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ein erheblicher Unterschied zwischen den Geschlechtern auf. Die Auswertung des Frage-
bogens ist in Tabelle 4 zu sehen. Auch hier soll explizit erwähnt werden, dass aufgrund 
der kleinen Stichprobengröße die Daten nur qualitativ ausgewertet werden können, sie 
geben jedoch einen groben Einblick in die Genderunterschiede.  

Tabelle 4: Genderunterschiede Selbstführungs-Level 

 

Das allgemeine Selbstführungs-Level von Frauen liegt acht Prozent höher als das von 
Männern. Wie bereits zuvor erwähnt, würde Susanne H. dieses Ergebnis leicht verfäl-
schen, da sie ein Experte auf dem Gebiet ist und ein bedeutend höheres Selbstführungs-
Level als die anderen Führungskräfte aufweist. Aus diesem Grund wurde sie in der Aus-
wertung der Daten nicht berücksichtigt. Dies hat auch den Vorteil, dass die Anzahl der 
befragten Frauen sich mit der Anzahl der befragten Männer deckt. 

Die größte Diskrepanz zwischen den Geschlechtern ergab sich bei Frage F2 des Frage-
bogens (‚Ich arbeite auf Ziele hin, die ich mir selbst gesetzt habe‘). Bezüglich dieser Frage 
erzielten die Frauen ein um 19 % besseres Ergebnis als die Männer. Das ist zuerst einmal 
ein beachtlicher Unterschied, jedoch wird das Ergebnis der Männer von einer Führungs-
kraft leicht verfälscht, die diese Frage mit der niedrigsten Punktezahl bewertete und somit 
den Durchschnitt der Männer nach unten zieht. Bei einer größeren Stichprobe würden 
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solche Einzelfälle das Ergebnis weniger beeinflussen. Dennoch lässt sich beobachten, 
dass Frauen eine sehr starke Ausprägung von konsequenter Zielverfolgung aufweisen.  

Nur bei Frage drei (‚Ich achte auf meine Leistung in der Arbeit‘) und Frage vier (‚Bevor 
ich mit einer Aufgabe starte, visualisiere ich mich selbst, wie ich besagte Aufgabe erfolg-
reich ausführe‘) weisen die befragten Männer ein besseres Ergebnis auf als die befragten 
Frauen. Die Unterschiede sind jedoch so geringfügig, dass das Ergebnis bei dieser kleinen 
Stichprobe keine Aussagekraft besitzt. 

Die Fragen F7 bis F9 weisen ebenfalls eine größere Diskrepanz der Ergebnisse zwischen 
den Geschlechtern auf (13 % bis 19 %). Die Fragen behandeln das Hinterfragen von ei-
genen Glaubenssätzen und Annahmen, Reflexion und das kritische Hinterfragen von ei-
genen Überzeugungen in Problemsituationen. Bei allen drei Kategorien weisen die 
Frauen eine deutlich höhere Bewertung auf als die Männer. Die Auswertung der Daten 
deckt sich auch mit mehreren Meinungen und Ansichten von befragten Führungskräften. 
Ulrike A. hat speziell zur Selbstreflexion folgende Meinung: 

Das ist ein bisschen schwierig zu beantworten, weil was die Selbstführung betrifft, 
kann ich nur meine eigene beurteilen und ich kann ja nicht in die Selbstführung der 
anderen hineinschauen. Wenn ich jetzt aber davon ausgehe, […] dass die Selbstref-
lexion so ein ganz ein wesentlicher Teil ist, dann würde man vielleicht auf den ersten 
Blick irgendwie meinen, oder hätte auch ich früher viel mehr noch gesagt, dass 
Frauen da irgendwie selbstreflektierter sind, oder eher mal irgendwie ein Coaching 
in Anspruch nehmen oder so. Und ich bin aber jetzt im Laufe meiner Berufserfahrung 
draufgekommen, dass Männer auch reflektieren. Nur ich glaube sie machen es halt 
anders und reden glaub ich so nicht drüber. Das ist vielleicht der Unterschied. Und 
insofern, ja was auch einfach auf die Sozialisation zurückzuführen ist, weil wir als 
Mädchen das irgendwie schon ganz anders mitbekommen, dass man über Dinge re-
det. Das ist auch im privaten Kontext auch irgendwie so. Und insofern, wenn man die 
Selbstführung jetzt viel als Selbstreflexion versteht, was ich tue, dann glaube ich, dass 
es in dem Sinn die meisten Unterschiede am ehesten gibt, dass Männer nicht so drüber 
reden, dass sie selbst reflektieren und Selbstführung betreiben. 

Ulrike A. ist also der Meinung, dass Männer zwar schon reflektieren, es aber auf eine 
andere und weniger offensichtliche Art als Frauen machen. Diesen Umstand führt sie 
auch teilweise auf die Sozialisierung von Männern und Frauen zurück. Sebastian K. ist 
der Meinung, dass Frauen durchaus selbstreflektierter sind: 

Das Einzige, was mir gerade einfällt, ist, dass es mir so vorkommt, dass männliche 
Führungskräfte oft das Gefühl haben Führung kann man oder man kann es nicht. Und 
deshalb muss man sich nicht so sehr damit auseinandersetzten, weil ich muss quasi 
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eine gute Führungskraft sein und Frauen sind da im positiven Sinne selbstkritischer 
und fragen sich mehr und sind dann wahrscheinlich auch ein bisschen besser bei der 
Selbstreflexion. Ich bin der Meinung, dass da Männer eher Defizite haben. 

Sebastian K. führt also diesen Umstand, dass Frauen seiner Meinung nach selbstreflek-
tierten sind, auf die Annahme zurück, dass Männer weniger selbstkritisch sind und Füh-
rung als gegeben betrachten. Eine ähnliche Sichtweise weist Maria L. auf. Sie meinte: 

Ich glaube, dass Frauen sich viel mehr mit Reflexion beschäftigen als Männer. Was 
ich jetzt nicht beurteilen kann ist, wie schaut das in der young generation aus, aber 
die ‚old‘ oder ‚mid agers‘, da ist meine Wahrnehmung, dass Frauen für diese Themen 
empfänglicher sind, sich es deshalb aber auch schwerer machen manchmal und sich 
deshalb aus ihrer Komfortzone leichter schubsen lassen oder eben, ich bleibe bei die-
sem Achtsamkeitsthema, ich glaube das ist ein riesengroßes Thema und zumindest in 
den Dialogen, es kann auch sein, dass es dir Männer in den Dialogen einfach nicht 
erzählen, aber im Dialog von Frau zu Frau ist man relativ schnell bei so einem 
Thema. Ob es Achtsamkeit ist oder Wertschätzung oder auch diese Selbstsicherheit, 
dass man relativ schnell bei so einem Thema angelangt. 

Laut Maria L. beschäftigen sich Frauen also viel mehr mit Reflexion und reden auch un-
tereinander mehr über diese Thematik im Gegensatz zu Männern. Gerlinde H. bestätigte 
ebenfalls, dass Frauen offener mit dem Thema Selbstführung umgeben:  

Also ich glaube, dass Frauen in meiner Generation offenen sind zu diesen Themen 
[Selbstführung; Anm. d. Verf.]. Ich glaube, dass man die Männer wunderbar bekommt 
mit extrinsischen Themen und dass sie sich damit auch wirklich gerne befassen, aber 
ich glaube, wenn man mal eine statistische Erhebung macht, darüber wie viele 
Frauen machen irgendwie Meditation, Atmung, Yoga und wie viele Männer machen 
das im Vergleich, würde ich vermuten, dass da ein großer Unterscheid ist. Und inso-
fern, wenn es um Selbstmanagement und so geht, sind sicher die Männer aufgeschlos-
sener, weil alles in Funktionsparametern irgendwie gemessen wird. Wenn es um 
Selbstführung geht, auch um diese emotionale Selbstführung wäre mein Eindruck, 
dass es mehr Frauen als Männer gibt, welche sich diesem Thema stellen. 

Zudem ist Gerlinde H. der Meinung, dass sich Männer tendenziell mehr mit Selbstma-
nagement beschäftigen, da in diesem Gebiet viel mit Funktionsparametern gemessen wer-
den kann. Gerade bei emotionaler Selbstführung sieht sie jedoch mehr Frauen, die sich 
diesem Thema stellen. Wie Maria L. kann Gerlinde H. ihre Aussagen aber nur auf ihre 
Generation beziehen: 

Das ist jetzt für meine Generation. Wie es für deine Generation [Generation Y; Anm. 
d. Verf.] ist, also der Generation der jetzt kommenden Führungskräfte, das weiß ich 
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ehrlich gesagt nicht. Also mein Eindruck ist, dass unsere Kollegen so um die Mitte 
Dreißig, bis Vierzig wesentlich offener für diese Themen sind, als in meiner Genera-
tion. Häufig durch sehr gleichberechtigte Partnerschaften […]. Aber viele sind halt 
auch Söhne ihrer Väter. Und inwiefern es da schon zu einem radikalen Umdenkungs-
prozess gekommen ist in der Generation weiß ich nicht und kann ich nicht sagen. 

Wie auch schon Maria L. kann Gerlinde H. nicht beurteilen, inwiefern jetzt eine jüngere 
Generation mit Selbstführung umgeht, sie vermutet jedoch einen eher aufgeschlosseneren 
Umgang. Die Selbstführungs-Expertin Susanne H. meinte generell zu den Genderunter-
schieden:  

Also was ich erlebe ist, dass Frauen eben schneller starten und auch manchmal kon-
sequenter sind in der Anwendung. Jetzt auch nicht alle aber trotzdem so, dass sie das 
ernst nehmen und durchziehen, zumindest viele von meinen Kunden. Bei Männern ist 
das eher so Naja, ‚nice to have‘ und ich mache es zwei bis drei mal. Aber ich habe 
auch andere, die auch sehr organisiert im Sport sind zum Beispiel. Die sagen sie 
setzten sich ein Ziel und das erreichen sie und dann pushen sie. Ich glaube der Un-
terschied ist auch die Leichtigkeit mit dem ich das mache. Also mir ist immer wichtig 
Freude und Leichtigkeit, weil wenn ich schon zehn Stunden arbeite, dann soll ich mit 
Leichtigkeit arbeiten und nicht mit Druck und Stress und da erlebe ich schon manch-
mal mehr Engagement und eben mehr Proaktivität bei Frauen als bei Männern. 

Susanne H. berichtete also von mehr Proaktivität, Engagement und Konsequenz bei der 
Ausführung von Selbstführungs-Strategien bei Frauen im Gegensatz zu Männern.  

Sebastian K. erwähnte auch bei der Befragung, dass ihm Männer im positiven Sinne ego-
istischer vorkommen, indem sie leichter Grenzen setzen und nicht zu allem ‚Ja‘ sagen, 
was sie dann aus der Balance bringen könnte. Ulrika A. hat dazu eine ähnliche Meinung: 

Ich glaube Frauen sind auch nochmal ein bisschen zweifelnder. Das kommt mir schon 
so vor. Ich habe viele männliche Freunde und in Gesprächen kommt es mir schon 
immer wieder so vor, dass Männer da tendenziell mehr Selbstbewusstsein haben. Also 
in diesem Reflektieren. Und dass bei Frauen tendenziell dann auch schneller Selbst-
zweifel aufkommen. So im Sinne von ‚hab ich das jetzt e gut genug gemacht dieses 
Gespräch mit der Mitarbeiterin‘ oder irgend sowas. Ich glaube Männer haben da ein 
bisschen mehr Selbstbewusstsein. 

Gerlinde H. hat hierzu folgendes in ihrem Unternehmen beobachten können: 

Die Jüngsten, die wir haben, Ende 20 Anfang 30, sind zufällig alles weibliche. Ich 
hatte jetzt neulich in der Ausbildung einen Mann dabei und der war wesentlich leich-
ter zu führen. Der wollte anpacken, der war gesund selbstbewusst. Die weibliche Un-
sicherheit, dieses Insecure-Performer-Syndrom, dass doch nett sein wollen und so 
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weiter, das steht nochmal zusätzlich im Weg. Ich glaube auch wenn die Männer der-
zeit Angst haben es schwerer zu haben, weil die Frauen gefördert werden, glaube ich 
haben es von ihrer Grundmentalität die Männer immer einfacher. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Erkenntnisse aus der Studie von Norris 
(2008) sich mit denen dieser Studie decken. Wie die Daten zeigen, lässt sich bei Frauen 
im Allgemeinen ein höheres Selbstführungs-Level feststellen. Zudem lässt sich durch die 
Gespräche mit den Führungskräften feststellen, dass Reflexion, Engagement, Proaktivität 
und Konsequenz bei Frauen stärker vertreten sind, wenn es um das Thema Selbstführung 
geht. Eine der Führungskräfte war jedoch der Ansicht, dass Männer sehr wohl reflektie-
ren, dies jedoch auf eine andere Art und subtiler als Frauen tun. Des Weiteren sind Frauen 
laut einigen der Führungskräfte weniger selbstsicher als Männer, tun sich schwerer Gren-
zen zu setzen und zweifeln leichter an sich selbst. Als Grund hierfür wird zum Beispiel 
eine stärkere Grundmentalität von Männern angeführt. Einige der befragten Führungs-
kräfte merkten auch noch explizit an, dass sie nur für ihre Generation (Generation X) 
sprechen können und vermuteten, dass es bei jüngeren Generationen bereits zu einem 
Umdenken kommt, was die Anwendung von Selbstführungs-Strategien betrifft.  

4.11 Wie sich Selbstführung in der Unternehmenskultur 
auswirkt 

Zusätzlich zu dem Interviewleitfaden wurden manche Führungskräfte dazu befragt, ob 
sie einen signifikanten Unterschied in Unternehmen ausmachen, die Selbstführung und 
auch generelle Führungsthemen in ihre Unternehmenskultur integrieren, im Gegensatz zu 
Unternehmen, die keinen Wert auf Selbstführung legen und nur Managementthemen för-
dern.  

Susanne H. hat in diesem Bereich als Coach und Unternehmensberaterin sehr viel Erfah-
rung gemacht und meinte hierzu: 

Dort wo Selbstführung, wo ein respektvoller, wertschätzender Umgang mit sich selbst 
und mit anderen da ist, siehst du viel höhere Motivation, du siehst eine ganz andere 
Qualität in der Leistung und die Leute bleiben viel länger in Organisationen, weil sie 
sich wohl und wertgeschätzt fühlen. Dort, wo ich hauptsächlich über Zahlen, Daten, 
Fakten steuere und sehr hierarchisch auch führe, wo das klassisch patriarchale Füh-
ren noch da ist, da gehen die Leute auch schneller und sind nicht so ‚commited‘ und 
engagiert, weil sie halt nicht so das Gefühl haben, ich werde hier gesehen, ich werde 
wertgeschätzt und ich werde meinen Fähigkeiten entsprechend gewürdigt und einge-
setzt. 
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Laut Susanne H. führt Selbstführung, aber auch ein respektvoller und wertschätzender 
Umgang zu mehr Motivation, besserer Qualität der Leistung und gesteigerter Mitarbei-
ter*innenbindung. Auch Verena G. unterstütze mit ihrer Aussage die Wichtigkeit von 
Selbstführung in Bezug auf Mitarbeiter*innen: 

Ja also das sind unterschiedliche Welten würde ich jetzt fast sagen, ohne es zu über-
treiben [Unterschiede in Unternehmen mit und ohne Selbstführung in der Unterneh-
menskulur; Anm. d. Verf.]. Also Organisationen, wo Führung Wertigkeit zeigt, wo 
Leadership wirklich DNA ist, diese Organisationen verhalten sich in jeder Hinsicht 
sehr unterschiedlich zu solchen Organisationen, wo Führung entweder gar keine 
Wertigkeit hat, beziehungsweise im alten ‚Demand and Control‘ Stil abgearbeitet 
werden. Wesentliche Unterschiede erkennbar vor allem was die Organisationskultur 
und Innovationskraft betrifft, was die Fehlerkultur betrifft, was das eigenständige und 
selbstbestimmte Arbeiten betrifft und auch die Qualität, nämlich fachlich wie sozial, 
der Mitarbeitenden betrifft. Man kann ganz gut feststellen, dass Organisationen mit 
Führung oder Leadership in der DNA auch viel hochwertiger geskillte Mitarbeiter 
haben. 

Auch die gesteigerte Innovationskraft durch Selbstführung wurde von Verena G. positiv 
hervorgehoben. Ulrike A. erwähnte in diesem Zusammenhang, dass Selbstführung nicht 
in jeder Organisation zwingend erforderlich ist. Gerade bei profitorientierten Unterneh-
men ist ihrer Meinung nach Management im Grunde ausreichend. In diesem Kontext er-
wähnte sie auch das Thema der Nachhaltigkeit: 

Ganz pauschal kann man das wahrscheinlich nie sagen, weil es immer unterschiedli-
che Organisationen gibt und es muss auch irgendwie passen zu der Organisation [die 
Selbstführung; Anm. d. Verf.]. Ich persönlich bin trotzdem eine Verfechterin davon, 
dass je bewusster man Leadership lebt und beginnend eben bei der Selbstführung, 
umso nachhaltig und erfolgreicher kann eine Organisation sein. Wenn man den An-
spruch hat, dass man mit der Organisation auch was Sinnvolles macht und nicht nur 
der Profit im Vordergrund steht. Da komme ich wahrscheinlich mit managen auch 
gut weiter. Man muss den Kontext auch berücksichtige. Tolles Leadership alleine 
reicht auch nicht. 

Alexander S. merkte dazu an, dass er einen anderen Umgang in Meetings und der Kultur 
bei Unternehmen bemerkt, in denen Mitarbeiter*innen aufgrund ihres fachlichen Wissens 
in Führungspositionen kommen, beziehungsweise in denen generell sehr operativ agiert 
wird: 

Es ist natürlich immer schwer, hinter die Kulissen zu sehen wer wirklich wieviel tut. 
Aber man bekommt schon ein Gefühl, wenn man irgendwo in ein Haus reingeht, ob 
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das irgendein Haus ist, wo Führung als solches bis nach oben hin zum Vorstand eine 
gewisse Wichtigkeit und Wertschätzung unterfährt. Und es gibt schon viele Unterneh-
men, und das sind leider gar nicht so wenige, die halt sehr operativ agieren, oder wo 
du eher durch Sachlichkeit in eine gewisse Position kommst, und dann bist du auf 
einmal eine Führungskraft. Und dann merkst du schon, dass das eine andere Kultur 
oder anderer Umgang in Meetings ist. 

Maximilian G. ist der Meinung, dass es zwischen Management und Selbstführung in der 
Führungskultur von Unternehmen noch eine Zwischenstufe in Form von Schulungen gibt, 
jedoch benötigt es für ihn mehr, um Führung und Selbstführung wirklich zu leben: 

Ich glaube es gibt noch was dazwischen. Aber was dazwischen passiert, ist, dass 
Schulungen angeboten werden. Das heißt aber noch lange nicht, dass es gelebt wird. 
Und damit es gelebt wird brauchts noch ein bissl mehr. Da brauchts von Oben, auch 
von den Führungskräften, ein ‚Commitment‘, wirklich diese Räume öffnen und vor-
geben, dass man möchte, dass die Führungskräfte sich selbst anders führen und damit 
auch die Teams. Und das fehlt. Also es gibt diversestes Angebot. Und das hat sicher 
einen Einfluss, aber es würde besser und schneller gehen, wenn das auch von Top 
adressiert werden würde. 

Maximilian G. empfiehlt, dass von der oberen Führungsetage die Hingabe zu dem Thema 
Führung und Selbstführung vorgelebt wird, und das fehlt seiner Meinung nach. Laut Se-
bastian K. gibt es auch unterschiedliche Bereiche in einer Organisation, in denen Selbst-
führung einen anderen Stellenwert und Relevanz besitzt: 

Ich würde mal sagen ein JA ist eine zu einfache Antwort [auf die Frage, ob er einen 
Unterschied in der Unternehmenskultur und der Leistung sieht; Anm. d. Verf.]. Aus 
der R&D [Forschung und Entwicklung; Anm. d. Verf.] Perspektive würde ich definitiv 
mit einem Ja antworten. In einem Kreativbereich ist Selbstführung was ganz was We-
sentliches, weil es letztendlich darum geht, Innovationen zu entwickeln und die wer-
den einem in der Regel nicht vom Chef angeschafft. Die Leute müssen Eigeninitiative 
und Engagement haben, die brauchen einen gewissen Freiraum. Freiraum heißt 
Selbstorganisation und da können nur Leute arbeiten, die eine gewisse Selbstführung 
mit sich bringen. Wenn einer auf Aufgaben wartet ist er möglicherweise für einen 
gewissen Bereich in der R&D nicht der Richtige. Ob das in einem Fertigungsbereich 
auch so ist, kann ich nicht beantworten, dort ist das vielleicht nicht so essenziell. Ich 
merke einfach, dass R&D, Fertigung und Sales ganz anders ticken. Da gibt es andere 
Anforderungen. 

Sebastian K. gibt an, dass Selbstführung in einem Kreativbereich, wie etwa der Forschung 
und Entwicklung, wesentlich ist, um Innovationen zu fördern. Die Innovationsfähigkeit 
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im Zusammenhang mit der Selbstführung wurde auch von Verena G. positiv hervorge-
hoben. Zudem ist Sebastian K. der Meinung, dass ohne Selbstführung Selbstorganisation 
im unternehmerischen Kontext nicht möglich ist. Philipp O. hat die Situation, auch in 
Bezug auf die Covid-19 Pandemie, folgendermaßen beschrieben: 

Ich glaube, Krise hin oder her, die Arbeitswelt wird weiterhin sehr spannend bleiben 
und in irgendeiner Weise behaftet bleiben von dieser Krise [Covid-19; Anm. d. Verf.]. 
Und in dieser Welt zu bestehen als Führungskraft, also ich würds so sagen, da wird 
sich die Spor vom Weizen trennen […] unter den Führungskräften. Weil die, die es 
nicht schaffen sich selbst zu führen, werden über kurz oder lang auf der Strecke blei-
ben, ausbrennen oder ausfallen. […] es ist auch eine Unterstützung der Führungs-
kräfte in ihrem eigenen Interesse, um dann Führung nachhaltig auch leben zu können. 
Und Führungskräfte sind für mich der Hebel in jedem Unternehmen und deshalb be-
spiel ich dieses Thema auch so ganz aktiv, weil es essenziell ist. Weil wenn eine Füh-
rungskraft in einem Unternehmen ausfällt, kostet das ganz viel Geld, das reißt ein 
Loch, ich brauch lange, bis ich jemanden find. Und deshalb macht es auch Sinn, in 
dieses Thema zu investieren. […] Es sind dann oft Sachen, die manifestieren sich in 
Meetings, in Emails. Wenn Führungskräfte unter Stress stehen und sich selbst nicht 
mehr spüren oder unter Kontrolle haben oder sich selbst nicht mehr führen können. 
[…] Und das bleibt oft nachhaltig hängen, dass der gerade aus der Rolle gefallen ist. 
Und das finde ich oft sehr schade, weil es ein Thema der Selbstführung ist, seine ei-
genen Reaktionen suspendieren zu können gedanklich. Das sind Stresssituationen in 
Krisen, wenn man gefordert wird. Es wird glaube ich nicht einfacher als Führungs-
kraft.   

Laut Philipp O. sind Führungskräfte der Hebel in jeder Organisation und ohne Selbstfüh-
rung laufen diese in Gefahr, irgendwann in Krisensituationen auszubrennen und auszu-
fallen, was im Unternehmen einen enormen Schaden anrichtet. Er erwähnt auch, dass 
Führungskräfte ohne Selbstführung ihre eigenen Reaktionen in Stresssituationen nicht 
unterdrücken können. Dies macht sich zum Beispiel in Meetings und Emails bemerkbar.  

Zusammengefasst sind sich alle Führungskräfte einig, dass Selbstführung in der Unter-
nehmenskultur der meisten Organisationen sinnvoll, wenn nicht sogar essenziell ist. Ge-
rade für innovative Tätigkeiten und Arbeiten in einem kreativen und selbstbestimmten 
Arbeitsumfeld ist Selbstführung eine wichtige Kernkompetenz für Führungskräfte und 
Mitarbeiter*innen. Dazu benötigt es aber nicht nur Schulungen, sondern Führung und 
Selbstführung sind Themen, die von den obersten Führungsetagen vorgelebt werden müs-
sen. (Selbst-)Führung, Respekt und Wertschätzung in Unternehmen sind Kernelemente 
um Motivation, Qualität und Mitarbeiter*innenbindung zu garantieren.  
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4.12 Weitere Erkenntnisse 

Einige der Führungskräfte äußerten in der Befragung, zusätzlich zu der Beantwortung der 
offenen Fragen, wichtige Aussagen, welche in diesem Kapitel zusammengefasst werden.  

4.12.1 Denkmuster 

Im Zuge der Interviews wurde am Anfang die Selbstführung und die drei großen Selbst-
führungs-Strategien erläutert und bei den konstruktive Denkmuster-Strategien wurde 
auch Chancen- und Hindernis-Denken thematisiert (siehe Kapitel 2.3.2) (Neck und Manz 
1992). Einige der Führungskräfte erkannten diese Denkmuster in ihren eigenen Handlun-
gen und ihrem Umfeld wieder. Gerlinde H. meinte dazu: 

Unternehmen brauchen immer diesen Leadership Typ [Chancen-Denker; Anm. d. 
Verf.], der die Chancen im Blick hat, es ist aber toll im Team die zu haben, die eher 
Manager und Bedenkensträger [Hindernis-Denker; Anm. d. Verf.] sind. Also ich 
glaube ohne Chancen-Denker geht’s nicht, ich bin jemand, der ausschließlich in ‚Op-
portunities‘ denkt aber damit das ganze sinnvoll ist, ist es wichtig den anderen Aspekt 
mit offenen Dialog im Team zu haben. Sonst wird man ein Glücksritter. Aber klar, um 
ein Unternehmen aufzubauen und durch alle Krisen zu schiffen denkt man in ‚Oppor-
tunities‘. 

Konträr zur Theorie ist Gerlinde H. der Meinung, dass Hindernis-Denken kein schlechtes 
Denkmuster per se ist, sondern sich Chancen-Denker und Hindernis-Denker gegenseitig 
unterstützen können und Hindernis-Denker notwendig sind, damit Chancen-Denker nicht 
zu ‚Glücksrittern‘ werden. Theresa F. unterstützt diese These, indem sie sagt, dass Hin-
dernis-Denker auf potenzielle Risiken hinweisen und dabei helfen, nicht mehr Schaden 
als Nutzen anzurichten: 

Bei uns kommt man mit Chancendenken, wenn man das entwickelt, relativ leicht auch 
weiter. Ich schätz das aber auch sehr, dass mir Fehler aufgezeigt werden. Ich habe 
sehr viele Kollegen, die so ticken [Hindernis-Denken; Anm. d. Verf.] und die zeigen 
einem auf, wo potenzielle Risiken liegen. Und das ist auch immer wichtig, gerade 
wenn man Verantwortung hat […], dass man sich nicht in eine Richtung verrennt und 
mehr Schaden als Nutzen anrichtet. 

Zu den beiden Denkmustern meinte Verena G. zusätzlich: 

Ich kenne diese Muster sowohl von mir selbst. Selbstverständlich. Und ich glaube 
jeder der das verneint beobachtet sich nicht gut genug. Ich hoffe doch, dass die posi-
tiven und Chancen immer mehr im Vordergrund stehen, aber natürlich ertappe ich 
mich auch dabei in dieser Risiko- und Angstsicht zu agieren. Wir sind alles Menschen. 
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Verena G. beobachtet bei sich, dass sie hin und wieder in dieses Hindernis-Denken ver-
fällt und betitelt das als normalen menschlichen Prozess. Auf die Frage, wann sie sich 
dabei ertappt in dieses Hindernis-Denken zu verfallen antwortete sie: 

Wenn Ungeplantes, Spontanes, Plötzliches kommt, dann verfalle ich eher in meine 
eigenen alten Muster [Hindernis-Denken; Anm. d. Verf.], weil ich hatte diese Muster 
noch viel mehr natürlich bevor ich mich auf die eigene Reise begeben habe. Wenn ich 
Zeit habe, drüber nachzudenken, wenn ich mich auf das vorbereiten kann, dann bin 
ich eher schon in der automatischen Schleife. Wobei, ich habe auch gemerkt, dass 
diese Reaktionen immer kürzer werden natürlich. Aber desto unvorhergesehener was 
ist, desto spontaner was ist, und desto mehr es natürlich mich in meinen eigenen The-
men trifft, desto eher ist man im Hindernis-Denken.  

Hindernis-Denken tritt bei Verena G. also vermehrt auf, wenn unvorhergesehene und 
spontane Ereignisse auftreten und je mehr es sie in ihren eigenen Themen trifft, umso 
mehr verfällt sie in das Hindernis-Denken. Auf die anschließende Frage, welche Strate-
gien sie einsetzt, um sich selbst positiv zu beeinflussen und nicht ins Hindernis-Denken 
zu verfallen antwortete sie: 

Ja, ich habe da so ein sogenanntes Triumvirat. Im Ersten ist es mein Humor, der im 
Erkennen meines Musters einmal die Überhand übernimmt. Dadurch ist man schon 
relativ gut stabilisiert. Zweitens sind es meine ganz persönlichen Stabilisierungswölk-
chen, nenne ich die. Das sind wirkliche Wölkchen, die entweder bei mir zu Hause auf 
meinem Schreibtisch kleben oder wenn ich im Büro bin auf irgendeinem Whiteboard 
kleben. Wo ich für mich so Wörter oben stehen habe, die ich jederzeit anschauen kann. 
[…] Da brauch ich mich nur mit dem Sessel nach rechts oder links drehen, dann habe 
ich den Blick auf meine sogenannten Stabilisierungswölkchen und wo halt dann ganz 
bewusst Wörter stehen, die mich sofort wieder in meine Stabilität und meine Balance 
bringen. Und dann habe ich für mich in meiner eigenen Selbstführungsreise […] so 
Kernmoment, ich spreche hier von den sogenannten Call-Moments, entwickelt. Und 
wenn ich merke, dass ich aus meiner Balance kommen dann hole ich mir einen meiner 
Call-Moments und das kann zum Beispiel sein, das Baden in einem wunderschönen 
grün blau rot gefärbten See und dann bin ich sofort in meiner Ruhe, in meiner Zufrie-
denheit, in meiner inneren Stabilität und vor allem sofort in meinem Mitgefühl. 

Um sich wieder zu stabilisieren, setzt Verena G. mehrere Strategien ein. Zum einen geht 
sie humorvoll an ein Problem heran, um in Folge ihre negativen Emotionen abzuschwä-
chen und kontrollieren zu können. Des Weiteren hilft ihr diese Strategie auch beim Er-
kennen ihres Denkmusters. Sie nutzt aber auch visuelle Hilfen in Form von Textnach-
richten, die sich in ihrem direkten Arbeitsumfeld befinden und ihr helfen, wieder in ihre 
Stabilität und Balance zu kommen. Zudem hat sie für sich sogenannte ‚Call-Moments‘ 
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entwickelt, um in ihre Ruhe, Zufriedenheit, innere Stabilität und Mitgefühl zu kommen. 
Diese ‚Call-Moments‘ sind Gedanken-Konstrukte wie etwa das Baden in einem gefärbten 
See. Aus Sicht der Selbstführung nutzt sie konstruktive Denkmuster-Strategien, um sich 
selbst zu stabilisieren.  

An dieser Stelle soll noch ein gutes Beispiel für das Chance-Denkmuster präsentiert wer-
den. Im Zuge der Covid-19 Pandemie war Andreas G. mit einer erschwerten Mitarbei-
ter*innenführung konfrontiert und berichtete folgendes: 

Es war tatsächlich so, dass einige Wochen lang das Normensystem aufgelöst war. 
Und ich war dazu neu in der Geschäftsstelle. Und das war eine Situation, wo man 
merkt, jetzt wird es ernst. Und jetzt kommt es drauf an, die Leute schauen auch auf 
einen als neue Führungskraft. Was macht der jetzt und wie reagiert der jetzt. Das 
Führungsteam war jetzt auch noch nicht emotional und fachlich etabliert. Aber es 
war auch interessant, aufgrund meiner Erfahrung und Reifung habe ich auch gespürt, 
dass ist jetzt meine Stunde. Also es war nicht nur so „Um Gottes Willen, was bricht 
da jetzt über mich herein“, sondern es war auch gleichzeitig von Anfang an der Ge-
danke da „Das ist jetzt meine Stunde. Jetzt kann ich erstens mal die Leute sofort zu-
sammenholen“. Wir haben auch tägliche Besprechungen gemacht. Ich habe auch 
Leute sofort diszipliniert, wenn sie ins Hindernisdenken gekommen sind. Da habe ich 
gesagt „mit dir will ich die nächsten Wochen nichts zu tun haben“. 

Anhand des Beispiels von Andreas G. lässt sich sehr gut erkennen, wie ein Chance-Den-
ker agiert. Statt sich über die Situation der Covid-19 Pandemie zu beklagen und sich re-
signiert zurückzuziehen, hat Andreas G. die Situation als Chance betrachtet, sein neues 
Team zu formieren, schlechte Denkmuster einzubremsen und sich selbst zu beweisen.  

Zusammenfassend lässt sich anhand der Aussagen der Führungskräfte sagen, dass Chan-
cen-Denken ein wichtiges Denkmuster ist, um gerade in Krisensituationen nicht in Re-
signation zu verfallen. Hindernis-Denken ist jedoch laut den Befragten per se kein 
schlechtes Denkmuster, sondern kann gerade beim Managen von Projekten helfen, Chan-
cen-Denker daran zu hindern, mehr Schaden als Nutzen anzurichten.  

4.12.2 Sinnhaftigkeit und Resonanz von Selbstführung 

Gerlinde H. erwähnte im Zusammenhang mit der Selbstführung, dass sie ein maximal 
intrinsisch motivierter Mensch ist und deshalb die Selbstführung bei ihr so guten Anklang 
findet: 

Ich glaub bei mir funktioniert SF so gut, weil ich jemand bin, der maximal intrinsisch 
motiviert ist von meiner Persönlichkeit. Und ich weiß nicht, ob das was ist, was man 
lernt, oder ob das einfach ist, der eine ist intrinsisch und der andere extrinsisch. Ich 
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bin ein maximal intrinsischer Mensch und dementsprechend resoniert das bei mir 
auch alles ganz toll [das Thema der Selbstführung; Anm. d. Verf.]. Und ich kenne 
aber Leute, die sich viel mehr extrinsisch motivieren lassen und ich weiß nicht, ob das 
dann bei denen gleichermaßen funktioniert. Ich glaube ich bin da schon speziell. Aber 
deswegen funktioniert das dann bei mir. 

Am Beispiel von Gerlinde H. lässt sich gut erkennen, dass Selbstführung im Gegensatz 
zu Selbstmanagement keinen externen Prozess darstellt, sondern einen intrinsischen und 
dementsprechend resoniert die Selbstführung besser mit Individuen, die sich eher intrin-
sisch motivieren können.  

Auf die Frage hin, ob Selbstführungs-Strategien in seiner Krisensituation hilfreich gewe-
sen wären, antwortete Philipp O.: 

Ja, 100 %. Also ich bin 100 % sicher, dass es dort beginnt, bei sich selbst. Und ich 
habe es auch gesehen bei vielen anderen Führungskräften, dass da viele sozusagen 
weggefallen beziehungsweise weggebrochen sind. Weil denen glaube ich diese Selbst-
führungs-Strategien für sich selbst gefehlt haben, oder die nicht kennen gelernt ha-
ben. Und ich glaube, dass es ein ganz essenzielles Thema ist, weil genau dort beginnt 
dieser Schritt, ‚Inside Out‘. Und ich mach es bei mir in der Firma genauso. Je besser 
man sich selbst kennt, desto besser kann man auch andere führen. 

Philipp O. ist der Meinung, dass Selbstführungs-Strategien essenziell sind, um seine Mit-
arbeiter*innen zu führen und viele Führungskräfte in Krisenzeiten versagen, weil ihnen 
diese Strategien fehlen. Aber nicht nur Philipp O. ist dieser Meinung, viele der befragten 
Führungskräfte unterstützen diese Aussage, weil sie der Meinung sind, dass Mitarbei-
ter*innen- und Teamführung immer mit der eigenen Führung beginnen. Wie essenziell 
die Selbstführung auch für die eigenen Firma ist, betonte Ursula J.: 

Sicher, Selbstführung wird gefördert, weil es für mich etwas Lebensnotwendiges ist. 
[…]. Und sich damit auseinander zu setzten und die eigenen Denkmuster, Verhaltens-
muster, Blickweisen auf die Welt zu verstehen ist essenziell. Wenn nicht gehst du mit 
ganz vielen blinden Flecken in die Welt hinaus. Und ob das letzten Endes positiv ist 
und die Arbeit erleichtert, wäre für mich ein großes Fragezeichen. Also ich glaube je 
klarer du in dem Bereich eintauchst und definiert hast, umso einfacher ist es auch, 
gerade in unserem Job mit Menschen auch umzugehen. 

Maximilian G. fügte dem noch hinzu: 

Also mein Gefühl ist, dass die Weiterentwicklung der Selbstführung irgendwie nie 
aufhört, weil sich das Umfeld immer ändert, die Situationen immer ändern. Man hat 
irgendwann einen Stock an Tools und Strategien, aber das ist einfach so ein unendlich 
weites Feld, das ist schon spannend. 



Erkenntnisse  

75 

 

Grundsätzlich lässt sich anhand der Befragungen die Behauptung aufstellen, dass Selbst-
führung ein bedeutsames Thema für die befragten Führungskräfte ist und die meisten der 
befragten Führungskräfte die Notwendigkeit dieses Prozesses anerkennen. Bei einigen 
der Führungskräfte wurde anhand einer erschwerten Mitarbeiter*innenführung in Krisen-
zeiten deutlich, dass sie zuvor nur im ‚Managen‘ geschult wurden. Bei Führungskräften, 
welche sich bereits längere Zeit mit Selbstführung beschäftigen beziehungsweise Selbst-
führungs-Strategien einsetzen, lässt sich beobachten, dass sie in der Mitarbeiter*innen-
führung viel klarer agieren und Krisen auch kognitiv besser verarbeiten.  
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

5.1 Zusammenfassung  

5.1.1 Erkenntnisse in Bezug auf die Forschungsfragen 

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit untersucht die Auswirkungen der Anwendung 
von Selbstführung auf die Leistung und das Wohlbefinden von Führungskräften in Kri-
senzeiten. Erkenntnisse aus der Literatur suggerieren, dass Selbstführungs-Strategien 
eine effektive Methode darstellen, um die eigene Leistung zu erhöhen.  

Durch die Analyse der Aussagen der Befragten, sowie der Daten aus dem Fragebogen 
lässt sich auf den ersten Blick jedoch kein Zusammenhang zwischen der Anwendung von 
Selbstführung und einer (subjektiv wahrgenommen) gesteigerten Leistung in Krisenzei-
ten beobachten. Dies widerlegt jedoch nicht zwangsmäßig die Erkenntnisse aus der Lite-
ratur. Vielmehr wurde im Rahmen der Befragung die eigene Zufriedenheit mit der Leis-
tung abgefragt, wobei die Beurteilung dieser stark von dem subjektiven Empfinden der 
Befragten geprägt ist und dabei auch stark mit dem Anspruchsniveau der Befragten zu-
sammenhängt. Es lässt sich also aufgrund dieser Befragungen pauschal keine Aussage 
tätigen, inwiefern sich Selbstführungs-Strategien auf die Leistung von Führungskräften 
in Krisenzeiten auswirken. Allgemein konnte beobachtet werden, dass jene befragten 
Führungskräfte, ohne allgemeine Kenntnisse über Selbstführungs-Strategien, mit der 
Mitarbeiter*innenführung größere Probleme hatten als etwa Befragte, die bereits Erfah-
rung mit Selbstführungs-Strategien aufwiesen.  

In Bezug auf das Wohlbefinden beziehungsweise das innere Gleichgewicht der befragten 
Führungskräfte lässt sich ebenfalls kein direkter Zusammenhang zwischen dem Selbst-
führungs-Level der Befragten und einem verbesserten inneren Gleichgewicht in Krisen-
situationen beobachten. Aus den Aussagen der Befragten lässt sich allerdings schließen, 
dass jene Führungskräfte, die bewusst oder unterbewusst Selbstführungs-Strategien ein-
gesetzt haben, sich schneller in der Krisensituation stabilisieren konnten. Befragte Füh-
rungskräfte, die nur externe (Management-)Prozesse zur Bewältigung ihrer Krisen-Situ-
ation einsetzten, hatten Probleme, dabei ins eigene Gleichgewicht zu kommen und muss-
ten teilweise sogar eine längere Auszeit nehmen. Kommt es zu den Maßnahmen, die die 
Befragten gesetzt haben, um wieder in ihr eigenes Wohlbefinden zu kommen, fällt sofort 
auf, dass ein Großteil der Befragten körperliche Betätigung nutzt. Das ist insofern inte-
ressant, da körperliche Betätigung in der Literatur zu Selbstführung kaum Beachtung fin-
det. Als eine weitere wichtige Maßnahme der Befragten, um wieder ins eigene Wohlbe-
finden zu gelangen, wurde Reflexion genannt, welche eine Strategie der Selbstführung 
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darstellt. Es fällt auch auf, dass einige der befragten Führungskräfte explizit körperliche 
Betätigung mit Reflexion verbunden haben, indem sie beispielsweise sagten, dass sie in 
der körperlichen Betätigung eine Möglichkeit sehen, zu reflektieren. Allgemein lässt sich 
also sagen, dass körperliche Betätigung und Reflexion, also zwei Strategien der Selbst-
führung, für die befragten Führungskräfte wichtige Maßnahmen darstellen, um wieder ins 
eigene Wohlbefinden zu gelangen.  

Wie fördern Unternehmen Selbstführung? 

Pauschal lässt sich sagen, dass das Konzept der Selbstführung explizit in den Unterneh-
men der Befragten kaum gefördert wird. Jedoch sind Selbstführungs-Strategien teilweise 
in Führungskräftetrainings, Schulungen, Weiterbildungen, Workshops und Kursen ent-
halten. Viele der Befragten berichteten zudem von Coaching Einheiten, in denen auch 
Selbstführungs-Strategien thematisiert werden. Aus diesem Umstand ergeben sich Emp-
fehlungen für Unternehmen, welche in Kapitel 5.2 präsentiert werden. 

Genderunterschiede in der Selbstführung 

Anhand der Analyse des Fragebogens lässt sich sagen, dass Frauen in der Befragung ein 
deutlich höheres Selbstführungs-Level um durchschnittlich acht Prozent aufweisen. Zu-
dem lässt sich durch die Gespräche mit den Führungskräften feststellen, dass Reflexion, 
Engagement, Proaktivität und Konsequenz bei Frauen stärker vertreten sind, wenn es um 
das Thema Selbstführung und die Anwendung von Selbstführungs-Strategien geht. Män-
ner reflektieren zwar laut einer Befragten sehr wohl auch, tun es jedoch auf eine andere 
Weise und weitaus subtiler als Frauen. Diese Erkenntnisse decken sich weitgehend mit 
Erkenntnissen aus der Literatur über die Genderunterschiede (siehe Kapitel 2.6).  

Anwendung der Selbstführung 

Die Frage, ob Selbstführung intuitiv angewandt wird, oder antrainiert werden muss, lässt 
sich nur schwer beantworten. Die Literatur suggeriert, dass Selbstführung als Prozess er-
lernbar ist und in der Anwendung der Charakter des Individuums keine Rolle spielt. Wer-
den die Aussagen und Daten der Befragung analysiert, fällt jedoch auf, dass Selbstfüh-
rung bei den intrinsisch motivierten Führungskräften der Befragung viel stärker einge-
setzt wird als bei den extrinsisch motivierten Führungskräften. Diese Beobachtung wird 
von einer der Befragten unterstützt, die anmerkte, dass ihrer Meinung nach Selbstführung 
bei intrinsisch motivierten Menschen besser resoniert. Es liegen jedoch zu wenig Daten 
beziehungsweise konkrete Aussagen vor, um ein generelles Bild zu generieren.  

5.1.2 Erkenntnisse über die Forschungsfragen hinaus 

Zusätzlich zu der Beantwortung der Forschungsfragen konnten weitere Erkenntnisse aus 
den Befragungen gewonnen werden. Am wichtigsten ist wohl die Einsicht, dass 



Zusammenfassung und Ausblick  

78 

 

Selbstführung bei den meisten Befragten sehr stark resonierte und viele das Thema Füh-
rung stark an die Selbstführung koppelten. In diesem Sinne wurde oft von ‚leading from 
the inside out‘ berichtet, also ein Prozess bei dem von innen nach außen geführt wird. In 
diesem Zusammenhang erwähnten auch einige der Führungskräfte, dass Teamleitung nur 
gelingt, wenn die eigene Führung funktioniert. Selbstführung in der Unternehmenskultur 
wird von vielen der Befragten als essenziell betrachtet. Gerade für innovative Tätigkeiten 
und Arbeiten in einem kreativen und selbstbestimmten Arbeitsumfeld ist Selbstführung 
eine wichtige Kernkompetenz für Führungskräfte und Mitarbeiter*innen und fördert Qua-
lität, Motivation und Mitarbeiter*innenbindung.  

Zusätzlich haben einige der Befragten aufschlussreiche Aussagen über zwei bekannte 
Denkmuster getätigt. Laut der Literatur zu Selbstführung zielen konstruktive Denkmus-
ter-Strategien darauf ab, das Chancen-Denken zu fördern und Hindernis-Denken zu re-
duzieren. Obwohl einige der Befragten sehr wohl das Chancen-Denken als wichtig und 
notwendig erachten, wird das Hindernis-Denken konträr zur Literatur nicht als negativ 
betrachtet. Stattdessen wird betont, dass Hindernis-Denken sehr wohl notwendig ist, um 
Projekte zu managen und Menschen mit sehr stark ausgeprägten Chancen-Denken daran 
zu hindern, mehr Schaden als Nutzen anzurichten. Statt Hindernis-Denken wie in der Li-
teratur als negativ zu betrachten, wird hervorgehoben, dass Chancen-Denken und Hin-
dernis-Denken oft voneinander profitieren und gemeinsam zum Erfolg führen. 

Schlussendlich soll an dieser Stelle noch auf das Modell zur Steigerung des eigenen 
Wohlbefindens (Abb. 9) hingewiesen werden. Dieses Modell ergibt sich aus den Aussa-
gen der Befragung und präsentiert einen möglichen Ablaufplan, um das Wohlbefinden 
von Führungskräften zu steigern. Das Modell wurde jedoch im Zuge dieser Arbeit nicht 
empirisch überprüft, dies bietet sich für zukünftige Forschungen an.  

5.2 Empfehlungen für Organisationen und Führungskräfte 

Anhand der Ergebnisse dieser Arbeit lassen sich mehrere Empfehlungen für Organisati-
onen und Führungskräfte formulieren. Für Organisationen empfiehlt es sich, Selbstfüh-
rung in die eigenen Unternehmenskultur zu integrieren. Das bedeutet, dass Mitarbei-
ter*innen und Führungskräfte explizit zum Thema Selbstführung geschult werden. Vor-
teile dieser Schulungen sind: 

• Gesteigerte Resilienz der Mitarbeiter*innen und Führungskräften in Krisensituatio-
nen 

• Gesteigerte Qualität der Leistungserbringung 
• Erhöhte Mitarbeiter*innenbindung 
• Verbesserte Mitarbeiter*innenführung der Führungskräfte 
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Ein mögliches Training für Führungskräfte wird am Ende von Kapitel 2.4 präsentiert. 
Zusätzlich kann von Führungskräften das in Kapitel 4.6 vorgeschlagene Modell einge-
setzt werden, um in Krisensituationen das eigene Wohlbefinden zu steigern.   

5.3 Einschränkungen der Ansätze und Ergebnisse  

Die Erkenntnisse dieser Arbeit beruhen Großteils auf der Auswertung mehrerer qualita-
tiver Tiefeninterviews. Weitere Erkenntnisse wurden aus der Analyse facheinschlägiger 
Literatur gewonnen. Beim Erheben und Auswerten qualitativer Daten kann es jedoch auf-
grund der Natur von qualitativen Datenerhebungen zu mehreren Einschränkungen kom-
men, die zur Bedrohung der Validität der Arbeit führen. Die größte Einschränkung ergibt 
sich aus der Subjektivität der Aussagen der Befragten und der anschließenden Auswer-
tung. Da das qualitative Tiefeninterview von den Befragten Selbsteinschätzung erfordert, 
kann es sein, dass die Personen nicht wahrheitsgemäß geantwortet haben, oder eine fal-
sche Vorstellung von ihren eigenen Einstellungen und Fähigkeiten haben. Zudem stellen 
die Befragungen Momentaufnahmen dar, das heißt, die Ergebnisse sind auch von der 
Laune und der Stimmung der Befragten zu dem jeweiligen Zeitpunkt der Befragung ab-
hängig. Anhand der kleinen Stichprobe kann auch nicht von statistischer Relevanz der 
Daten gesprochen werden.  

5.4 Mögliche Schritte zur Weiterentwicklung 

In dieser Studie wurde ein qualitativer Ansatz verwendet. Es wird daher empfohlen, wei-
tere Studien mit einem quantitativen Ansatz durchzuführen, um die Ergebnisse dieser Ar-
beit zu bestätigen oder korrigieren. Mehrere Befragte gaben als unerwartete Aussage an, 
dass es einen generationsbedingen Unterschied bei der Anwendung von Selbstführungs-
Strategien geben könnte. Daher könnte in weiteren Forschungsarbeiten untersucht wer-
den, ob es Unterschiede bei der Selbstführung abhängig vom Alter gibt, und wie sich 
diese im praktischen Umfeld zeigen. Ein wichtiges Ergebnis der Befragung ist das Modell 
über die Steigerung des Wohlbefindens, das im Zuge der Erkenntnisse aus Kapitel 4.6 
entstanden ist. Zukünftige Arbeiten könnten dieses Modell empirisch testen und es an-
hand der gewonnenen Daten verbessern, beziehungsweise korrigieren.  
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