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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Thres persénlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten konnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie

weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir

Sie wichtige Informationen beinhalten.

« Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines

jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie

blittern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-

essiert.

Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel

erlauben das schnelle Querlesen.

« Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

» Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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1. Den Dreiklang von Selbst-,
Mitarbeiter- und Unternehmens-
flihrung erkennen und nutzen

Uberrascht schaut mich die Geschéftsfithrerin des mittel-
stindischen Konzerns aus der Lebensmittelindustrie an:
»,Es geht mir darum, dass meine Fiihrungsriege und ich
neue Methoden zur gesunden Mitarbeiter- und Unterneh-
mensfiihrung kennenlernen. Wieso starten wir dann mit
einer Selbstreflexion und der Frage, was gesunde Fiihrung
fiir uns selbst bedeutet?“ Meine Antwort ist eindeutig: ,,Nur
wenige Fliihrungskréafte sehen ein, dass sie letztlich nur eine
Person fiihren miissen, namlich sich selbst.“ Dieses Zitat
wird auf Management-Vordenker Peter F. Drucker zuriick-
gefiihrt und existiert in verschiedenen Versionen. Die
Grundaussage jedoch ist immer &hnlich: Wer sich selbst
nicht mag, nicht akzeptiert und nicht fihren kann, dem
wird es schwerfallen, andere Menschen zu fithren. Und dann
klappt es im erweiterten Sinne auch nicht, unternehmerisch
zu denken oder gar ein Unternehmen zu fithren.

Gelungene Selbst- und Mitarbeiterfithrung sind die
Grundlage und Voraussetzung fiir gelungene Unterneh-
mensfithrung. Lassen Sie uns in diesen Dreiklang intensiver
einsteigen.
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1.1 Erkennen Sie die Selbstfiihrung als
wichtigstes Fliihrungsprinzip

Der enge Zusammenhang zwischen Selbstfiihrung und
Mitarbeiterfithrung ist nach wie vor relevant. Als jiingstes
Beispiel sei Andreas Buhr zitiert, der in seinem Buch , Fiih-
rungsprinzipien: Fiihrung geht heute anders” zum
L,ERSTE(N) FUHRUNGSPRINZIP“ schreibt: ,,... nur wer sich
selbst fithren kann, kann auch andere fihren“ (Buhr, 2023,
S. 3, 26).

Gesundes Selbstbewusstsein entwickeln

Auch gesunde Fiihrung fangt bei einem selbst an. Damit ist
nicht nur gemeint, dass Sie als Fithrungskraft sich selbst
wertschitzend begegnen, Thre Stressoren erkennen und
bekampfen, Thre Widerstandskrifte stirken und Ihre Resi-
lienz erh6hen, um dann als Vorbild zu wirken. Das ist auch
gemeint, aber eben nicht nur. Gesunde Fithrung umfasst
weitaus mehr: Der Schliissel liegt in der Stirkung des indi-
viduellen Korper-Selbstbewusstseins, zusammen mit Threm
Korpergefiihl (Sensorship).

Wer sich seiner selbst bewusst ist und weif3, was in ihm

steckt, wird Wege finden,

« zum einen diese Potenziale bei sich selbst zu heben,

« zum anderen selbstbewusste und starke Mitarbeitende
zu finden und an sich zu binden und

« drittens den Mitarbeitenden die Méglichkeit zur Starken-
und Potenzialentfaltung zu geben.

10 1. Dreiklang von Selbst-, Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung



Selbstbewusstsein als Fiihrungskompetenz
Fihrungskrifte mit starker Self-Awareness haben an sich
selbst die wohltuende Kraft gesunder Selbstfiihrung und
der Entwicklung der eigenen Stirken, Potenziale und Res-
sourcen erleben diirfen. Immerhin ist es ihnen so gelungen,
Ziele — eigene Ziele und Unternehmensziele — leichter und
rascher zu erreichen, Konflikte konstruktiv zu 16sen und
Strategien zu entwickeln, mit denen sie ihr Kraftzentrum
nutzen konnen: ihr Selbstbewusstsein. Die Starke der indi-
viduellen Personlichkeit fithrt bei ihnen hiufig zu einer
stabilen Verortung in der Welt, einer damit einhergehenden
Zuversicht und Produktivitit sowie zu einer héheren Be-
lastbarkeit bei Herausforderungen.

Fithrungskrifte, die dies an sich selbst erlebt und solche
Erfahrungen gesammelt haben, wollen diese Erfahrungen
oft auch ihre Mitarbeitenden, fiir die sie Verantwortung
tragen, erleben lassen.

Fahigkeit zur Selbstreflexion ausbauen

Gelungene gesunde Selbstfiihrung setzt mindestens zwei
Dinge voraus: Selbstreflexion und Selbstwirksamkeit. Mit
Selbstreflexion ist gemeint, dass die Fiihrungskraft immer
wieder innehilt, zu sich selbst auf Distanz geht und ihre
Wahrnehmung, ihr Denken, Fithlen und Handeln mog-
lichst objektiv aus der Ferne analysiert: Was ist gut ge-
laufen, was weniger gut und was so richtig schlecht? Und
warum? Was ist verbesserungswiirdig und wie gelingt die
Umsetzung?
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Blick von aufden suchen

Ubrigens spricht nichts dagegen, sich dabei Unterstiitzung
zu holen und den Selbstreflexionsprozess durch den Aus-
tausch mit Menschen aus dem beruflichen und privat-per-
sonlichen Umfeld zu objektivieren. Hilfreich ist iiberdies
der Austausch mit einer externen unbeteiligten Person.
Immerhin gibt es den beriihmt-beriichtigten ,blinden
Fleck®, der gleichfalls erhellt und ausgeleuchtet werden
sollte. Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung sollen
ein stimmiges Bild ergeben.

Vertrauen in Selbstwirksamkeit erh6hen
Selbstwirksamkeit ist der Schliissel zu allem, was im Be-
rufsleben wichtig ist. Aus einer selbstwirksamen Haltung
heraus finden wir eigene Losungen. Wir sind dann offen,
sensibel und lernfihig und entwickeln neue Strategien,
wenn alte nicht mehr funktionieren. Wir finden tragfdahige
Losungen und kommunizieren klar und eindeutig. So ent-
stehen eine gesunde soziale Ndhe und eine Distanz auf
Augenhohe mit anderen Menschen. ,Selbstwirksamkeit ist
das Gegenteil von Machtspielen. Selbstwirksamkeit bedeu-
tet, personliche Verantwortung fiir das eigene Denken,
Fiihlen und Handeln zu ibernehmen® (Pientka, 2024).

Menschen mit einer guten Selbstwirksamkeit hingegen
zeichnen sich durch ein starkes Selbstbewusstsein, eine
hohe Selbstsicherheit und ein stabiles Selbstvertrauen aus.
Sie setzen Vertrauen in sich selbst und ihre Fahigkeiten. Sie
gehen Probleme und Herausforderungen mit Zuversicht
und Optimismus an.
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Das heifst fiir Sie: Reflektieren Sie Ihre Selbstwirksam-
keit. Ist diese niedrig, sollten Sie sich im Selbstreflexions-
prozess Ihrer Stirken, Potenziale und Erfolge bewusst wer-
den: ,Das ist vor allem durch mein Dazutun méglich gewor-
den!” So gelangen Sie Schritt fiir Schritt zu einer hoheren
und schliefdlich zu einer hohen Selbstwirksamkeitserwar-
tung.

Selbstfiihrung ist der Grundton des Dreiklangs der gesunden
Fiihrung. Die Entwicklung der eigenen Starken ist fiir Fiih-
rungskrafte ein Schliissel, um Stolpersteine beiseitezurau-
men und Krisen wirkungsvoll zu begegnen. Wer dies bei sich
selbst erlebt hat, mochte auch fiir die Mitarbeitenden die
Voraussetzungen schaffen, Potenziale und Ressourcen zu
entfalten. Voraussetzung ist die Fahigkeit zur Selbstreflexi-
on, mit der sich auch die Selbstwirksamkeit stiarken lasst.

1.2 Gehen Sie den Schritt von der
Selbstfiihrung zur
Mitarbeiterfiihrung

Kommen wir zum zweiten Aspekt jenes Dreiklangs, der
Mitarbeiterfithrung: Die Einsicht in die Selbstverantwor-
tung, sich psychisch und mental gesund und leistungsfiahig
zu halten, fithrt zur Fremdverantwortung — mit der Zielset-
zung, sich fiir die psychische und mentale Gesunderhaltung
auch der Mitarbeitenden einzusetzen. Das heifst: Der wert-
schitzende Umgang mit sich selbst erméglicht den wert-
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schitzenden Umgang mit anderen Menschen und fiihrt zur
wertschitzenden Menschenorientierung.

Sogwirkung entstehen lassen

Vielleicht auch deswegen gibt es Stimmen, die behaupten,
gelungene Selbstfithrung, die mit Empathie einhergehe,
kénne Mitarbeiterfithrung zu einem Selbstldufer machen.
Ganz so weit will ich nicht gehen. Allerdings beobachte ich,
dass Fiihrungskrifte, die in der Wahrnehmung ihrer Mitar-
beitenden iiber einen hohen Grad an Selbstfithrung verfii-
gen, eine Sogwirkung auf die Menschen ausiiben. Kara Pi-
entka meint dazu: ,Eine Fiihrungskraft, die in ihrer Mitte
gestéirkt ist, ihre Werte und Stérken lebt und ihre Grenzen
respektiert, bleibt stark in stiirmischen Zeiten“ (Pientka,
2024).

Héaufig tibertragen solche Fiihrungskrifte das Rezept
ihrer gelungenen Selbstfiihrung auf ihr Fiihrungshandeln.
Sie ermoglichen es ihren Mitarbeitenden, immer wieder in
die Selbstreflexion zu gehen und an ihrer Selbstwirksam-
keitserwartung zu arbeiten.

Selbstreflexion vorleben

Nehmen wir an, Ihre Selbstfithrung funktioniert so gut, weil
Sie in der Lage sind, Ihre Zeit gut zu planen und einzuteilen.
Daher geraten Sie selten in zeitliche Bedréngnis. Vor schwie-
rigen Aufgaben motivieren Sie sich so: ,,Ich schaffe das,
indem ich meine Stiarken X und Y einsetze.” Im Gesprich
—oder im Meeting — mit den Mitarbeitenden erldutern Sie
Thre Vorgehensweise und schlagen ihnen vor, nun ihrerseits
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in die Selbstreflexion zu gehen und jeweils ihre individuel-
le Vorgehensweise festzulegen, mit der sie zu besseren
Ergebnissen und Leistungen gelangen. Entscheidend dabei
sind zwei Aspekte: Sie gehen einerseits als Vorbild voran
und erméglichen es andererseits jedem Mitarbeitenden,
eine eigene personliche und individuelle Losung zu kreie-
ren. Sie treten dabei als Unterstiitzer und Sparringspartner
auf.

Selbstwirksamkeit stirken

Wertschétzende Menschenorientierung bedeutet in diesem
Kontext, dass Sie Gelegenheiten nutzen, um das Selbstwert-
gefiihl und das Selbstbewusstsein Ihrer Mitarbeitenden zu
fordern: indem Sie ihnen vertrauen, ihre Erfolge anerken-
nen und loben, im Mitarbeitenden immer auch den Men-
schen sehen und wertschétzend fiihren (mehr dazu im
zweiten Kapitel).

Mit einer gelungenen Selbstfiihrung schaffen Sie die Grund-
lage fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung, die sich vor
allem durch eine hohe Wertschatzung der Menschen, fiir die
Sie Fiihrungsverantwortung tragen, auszeichnet und durch
Nachahmung eine Sogwirkung entfaltet.

1.2 Gehen Sie den Schritt von der Selbstfiihrung zur Mitarbeiterfiihrung 15
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