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1 Self-Leadership im Kontext von
Sozialmanagement

Neben den wirtschaftlichen Unternehmen sind auch Soziale Organisationen® mit
steigender Geschwindigkeit und Reichweite von Veranderungen konfrontiert.
Die Herausforderungen, die auf Soziale Organisationen und ihre Fiihrungskrafte
zukommen, sind vielschichtig. Langst sind die Kennzeichen der heutigen, immer
komplexer werdenden Arbeitswelt — die auch unter dem Akronym VUCA disku-
tiert werden — ebenso fiir das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit giiltig. Fiir das
Sozialmanagement gilt es, sich dem zunehmenden Wettbewerb um finanzielle,
aber auch personelle Ressourcen, der Dynamik des technologischen Wandels
und den sich stetig verdandernden Aufgabenanforderungen und vielschichtigen
Rollenerwartungen zu stellen (vgl. Marrold 2018, S. 83f.).

Die sich aus Abhangigkeiten und Wechselwirkungen ergebenden Verande-
rungen machen sich nicht nur in den Organisationsstrukturen bemerkbar. Auch
die klassische Definition von Fithrung bzw. der Charakter einer Fithrungskraft
hat einen Wandel durchlaufen. Besonders fiir das Personalmanagement in So-
zialen Organisationen zeichnet sich zunehmend ab, dass es nicht die eine ,idea-
le“ Fithrungskraft gibt und das Fiihrungshandeln langst umfassender gedacht
werden muss. So geht der Verantwortungsbereich von Fithrung {liber die blofse
Ausiibung von Macht und Autoritat, andere anzufiihren, sie zu beeinflussen und
Befehle zu erteilen, hinaus. Dem Fithrungsverstidndnis, dem Fiihrungshandeln
und der Fiithrungspersonlichkeit kommt ein neuer Stellenwert zu. Um den An-
forderungen standhalten zu kdnnen, ist eine fortwahrende, selbststandig organi-
sierte Entwicklung sowohl der personlichen Fahigkeiten und Verhaltensweisen
als auch der beruflichen bzw. fachlichen Qualifikationen eine unabdingbare Vo-
raussetzung (vgl. Braun/Miiller 20093, S. 15). Das Personalmanagement muss
hierauf eine Antwort finden und dafiir Sorge tragen, dass ein fiir das 21. Jahr-
hundert addquater Fiihrungsstil in den Strukturen der Organisation implemen-
tiert wird — immer vor dem Hintergrund, dass gelingende Fiihrung in Sozialen
Organisationen dazu beitragen soll, dass forderliche Rahmenbedingungen fiir
Erbringung der Sozialen Arbeit einer Organisation entstehen. Denn Fithrung ist
immer im Zusammenhang mit den Zielen einer Organisation zu sehen und folgt
keinem Selbstzweck.

1  ,Sozial'ist hier nicht als Zuschreibung einer Organisation zu verstehen, vielmehr wird ,So-
ziale Organisation’ - gleichsam wie ,Soziale Arbeit’ - als ein Eigenname verwendet und
beschreibt Organisationen, die im Bereich der Sozialen Arbeit titig sind.



Doch wie kann es einer Organisation und den in ihr wirkenden Fiihrungs-
kraften gelingen, sich erfolgreich den komplexen Herausforderungen zu stellen
und gleichzeitig dabei die Besonderheit von Sozialer Arbeit zu berticksichtigen?
Einen Ansatz hierfiir bietet das Self-Leadership, welches eine vielversprechende
Antwort auf die Herausforderungen der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts dar-
stellt.

Dem Self-Leadership-Ansatz liegt ein Verstdandnis zugrunde, dass durch die
effektive Umsetzung selbstbeeinflussender Strategien ein reflektierter Umgang
mit dem eigenen Selbst moglich wird. Insbesondere in Einrichtungen der So-
zialen Arbeit, in denen qua Auftrag und Ziel zwischenmenschliche Beziehungen
im Zentrum stehen, sind die Fahigkeit und Moglichkeit zur Selbstreflexion von
Mitarbeitenden und Fithrungskréften zentral. Grundvoraussetzung fiir diesen
Ansatz sind: Bereitschaft zur individuellen Entwicklung, Flexibilitat, Eigenver-
antwortung sowie die Fahigkeit zur Reflexion und zum Hinterfragen eigener
Verhaltens- und Handlungsweisen (vgl. Braun/Miiller 20094, S. 15). Der Fiih-
rungsansatz Self-Leadership geht davon aus, dass Fiihrungskrafte sich zunachst
selbst fithren kdnnen miissen, um andere erfolgreich fithren zu kénnen (vgl.
Furtner/Baldegger 2013, S. 13).

Darauf aufbauend geht die vorliegende Publikation den folgenden Fragen
nach:

1. Welche Maglichkeiten erdffnet ein reflektierter Umgang mit der eigenen Per-
sonlichkeit, mit den eigenen Kompetenzen und Starken?

2. Welche Zusammenhange lassen sich zwischen Self-Leadership und individu-
ellen Entwicklungsmoglichkeiten finden?

3. Was benoétigen Fihrungskrifte zur Kultivierung der eigenen Starken, der
eigenen professionellen Rolle?

4. Welche Moglichkeiten der organisatorischen Einflussnahme begiinstigen in-
dividuelles Self-Leadership?

Die vorliegende Publikation schliefdt eine Liicke, denn Self-Leadership als Ansatz
wurde bisher fiir Soziale Organisation noch nicht umfassend und systematisiert
in einer Publikation erfasst. Bisherige Ausfiihrungen beschéftigen sich aus-
schliefdlich mit Self-Leadership im gewinnorientierten Unternehmenskontext.
Vorliegende Publikation nimmt eine Kkritische Transferpriifung des Ansatzes fiir
Soziale Organisationen vor. Dazu werden im ersten Kapitel Besonderheiten des
Kontextes Sozialer Arbeit und Sozialmanagement als Anwendungsfeld fiir Self-
Leadership aufgegriffen.



1.1 Sozialmanagement

Sozialmanagement versteht sich als besonderen Modus des betriebswirtschaft-
lichen Managements, weshalb an dieser Stelle der Begriff des Managements
eine ndhere Betrachtung erhalt. Der Begriff ist etymologisch auf das lateinische
»,manu agere” (mit der Hand arbeiten) oder ,manus agere“ (an der Hand fiihren)
zuriickzufiithren und wird heute so verstanden, dass sich Management immer
auf das ,Objekt der Fiihrung” bezieht (vgl. z.B. Steinle 2005, S. 574; Staehle/
Conrad/Sydow 2009, S. 368) - also auf den Gegenstand, den es zu organisieren
gilt. Der Gegenstand ist dabei keine Konstante. Im Zeitmanagement liegt der Fo-
kus auf dem Gegenstand ,Zeit", wiahrend im Verkehrsmanagement , Verkehr als
Gegenstand betrachtet wird. In beiden Fallen geht es darum, durch die Anwen-
dung von Managementprozessen bestmoglich zu organisieren. Das betriebs-
wirtschaftliche Management ist eine Unterart, die neben anderen Formen und
Bezugspunkten des Managements steht.

Abbildung 1: Verortung des Begriffs Management

| Zeitmanagement |

| Risikomanagement |

Verkehrsmanagement |
Management | | .

| .ouvm. |

Betriebswirtschaftliches
Management

Quelle: Lohe/Aldendorff 2022, S. 20

Der Fokus des Managements in der Betriebswirtschaft ist darauf ausgerichtet,
die Ziele von Betrieben so gut wie mdglich zu organisieren: Das Objekt der Fiih-
rung ist hier Gewinnmaximierung und Wachstum. In Organisationen der Sozia-
len Arbeitist das Ziel jedoch nicht (immer) Gewinnmaximierung und Wachstum,
sondern (meist) ein ideelles Sachziel, z.B. die individuelle Forderung von Ju-
gendlichen. Es ist anzunehmen, dass sich Gewinnmaximierung als Objekt der
Fiihrung anders auf die Struktur einer Organisation auswirkt als ideelle Sach-
ziele, wie sie z. B. bei gemeinntitzigen Organisationen vorliegen — ein Umstand,
der auch bei der Anwendung von Methoden zum Self-Leadership zu bertick-



sichtigen ist. Modelle und (Fiihrungs-)Ansétze, die im Umfeld der gewinnorien-
tierten Betriebswirtschaftslehre entwickelt wurden, sind vor dem Hintergrund
der Verfolgung ideeller Ziele auf Anwendbarkeit hin zu tiberpriifen. Denn Not-
for-Profit-Organisationen (NPO)? weisen oftmals Unternehmensstrukturen auf,
die in besonderer Weise von den ideellen Sachzielen der Organisation gepragt
sind. Wie in Abbildung 2 zu erkennen ist, spielen auch hier 6konomische Zie-
le eine Rolle, jedoch werden diese als 6konomische Formalziele ausgewiesen
und auf den Platz der Nebenbedingungen einer Unternehmung verwiesen. Da-
raus folgt, dass der Erfolg einer Unternehmung nicht an der Maximierung von
Gewinn, sondern am Erreichen der ideellen Sachziele (Hauptsache) gemessen
wird. Okonomische Ziele verbleiben auf der Ebene von Nebenbedingungen, die
zum Substanzerhalt und damit als Voraussetzung zur Erfiillung ideeller Sach-
ziele vorhanden sind. Okonomische Ziele sind damit ein Mittel zum Zweck (vgl.
Lohe 2017, S. 117f.). Nicht mehr, aber eben auch nicht weniger.

Abbildung 2: Ziele von Not-for-Profit-Organisationen (Koch 2000)

Ziele von NPO
Vision / Leitbild
Hauptsache Nebenbedingung
ideelle dkonomische
Sachziele Formalziele
Gesellschaft/Politik Liquiditatserhalt
Forderung Mitglieder Substanzerhalt oder
— Leistungen an notwendiges Wachstum
Bediirftige

Quelle: Koch 2000

Zur Umsetzung ideeller Organisationsziele bedient sich das Sozialmanage-
ment der Methoden und Techniken des betriebswirtschaftlichen Manage-
ments - Sozialmanagement muss ,das Rad nicht neu erfinden” Das ist insofern
nachvollziehbar, da es sich bei gewinnorientierten Unternehmen ebenfalls um

2 Die sonst oft anzutreffende Bezeichnung ,Non-Profit-Organisation‘ ist nicht korrekt, da
auch diese Organisationen Gewinn erzielen miissen. ,Not-for-Profit‘ spiegelt die 6konomi-
sche Wirklichkeit von NPOs wider.

10



Organisationen handelt, die - so wie auch Einrichtungen der Sozialen Arbeit -
zu organisieren sind. Es gibt viele Parallelen, angefangen bei den Strukturen
und formalen Ablaufen {iber rechtliche Bedingungen hin zu Fragen der Perso-
nalfiihrung, weswegen das Sozialmanagement von Wissensbestinden aus dem
betriebswirtschaftlichen Management profitieren kann. Dennoch besteht in ge-
meinniitzigen Organisationen der Unterschied der Sachzielorientierung. In der
Logik dieser Betrachtung stellt das Sozialmanagement eine Weiterentwicklung
des betriebswirtschaftlichen Managements dar. Es besteht die Notwendigkeit,
die dortigen Methoden und Strategien hinsichtlich der Ubertragbarkeit fiir ge-
meinniitzige Organisationen zu iiberpriifen, Differenzen wahrzunehmen und
ggf. eine Anpassung vorzunehmen.

Abbildung 3: Verortung des Begriffs Sozialmanagement

‘ Zeitmanagement ‘

‘ Risikomanagement ‘

Verkehrsmanagement ‘
Management | ‘ g

‘ ouvam.

‘ Betriebswirtschaftliches ‘
Management

| Weiterentwicklung zu
Sozialmanagement
Nutzt Erkenntnisse aus

BW-Management und transformiert
diese auf Soziale Organisationen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lohe/Aldendorff 2022, S. 22

Daraus ist abzuleiten, dass auch der Ansatz des Self-Leadership - der bisher
nicht fiir Soziale Organisationen diskutiert wurde - hinsichtlich einer Ubertrag-
barkeit auf Soziale Organisationen zu priifen ist. Exakt dieses Anliegen verfolgt
vorliegende Publikation. Self-Leadership wird aus der Perspektive der Sozialen
Arbeit betrachtet und als Ansatz, unter Beriicksichtigung der Besonderheiten
von Not-for-Profit-Organisationen in der Sozialen Arbeit, diskutiert.

Innerhalb des Sozialmanagements lasst sich der Self-Leadership-Ansatz
im Teilbereich des Personalmanagements einordnen. Das nachfolgende Kapitel
wird die Besonderheiten des Personalmanagements in Sozialen Organisationen
umreifden und den Ansatz des Self-Leadership im Personalmanagement veror-
ten.

n



1.2 Personalmanagement

Besonderheiten in Organisationen Sozialer Arbeit fiir das Personalmanagement
ergeben sich insbesondere aufgrund der Charakteristika personenbezogener
sozialer Dienstleistungen. Es ist festzustellen, dass es sich bei der Arbeit der
sozialpddagogischen/sozialarbeiterischen Fachkriafte um eine Dienstleistung,
genau genommen um eine personenbezogene soziale Dienstleistung handelt.
Diese wird vor allem in Form von Unterstiitzungs- und Beratungsleistungen er-
bracht. Konstituierend fiir Dienstleistungen sind die Merkmale:

— Immaterialitat,
— die Integration eines externen Faktors (Adressat:in der Dienstleistung) und
— das ,Uno-actu-Prinzip“

(vgl. Haller 2015, S. 9).

Mit Immaterialitdt ist gemeint, dass eine Dienstleistung (z.B. eine Beratung)
nicht angefasst werden kann. Die beteiligten Personen und das Mobiliar in einem
Beratungsraum sind zwar haptisch greifbar, jedoch ist es die Beratung als sol-
che nicht. Daraus folgt auch, dass Dienstleistungen - gegeniiber Sachleistungen
wie etwa einem Auto - nicht lager- und transportfihig sind. Die Immaterialitat
ist damit auch ein entscheidender Grund, warum die Qualitat von personenbe-
zogenen sozialen Dienstleistungen kaum im Vorfeld der Inanspruchnahme zu
bestimmen ist. Gegeniiber einem Produkt, das angefasst und hinsichtlich sei-
ner Qualitat tiberpriift werden kann, ist die Beurteilung in Bezug auf die Qua-
litdt einer solchen Dienstleistung - hier z.B. die Unterstiitzung und Beratung
von Adressat:innen (Integration des externen Faktors) - erst frithestens bei
Inanspruchnahme der Dienstleistung méglich. An diesem Punkt wird deutlich,
welche bedeutende Rolle die Fachkraft bei der Erbringung einer qualitativ hoch-
wertigen Dienstleistung der Sozialen Arbeit einnimmt. Die Integration eines
externen Faktors bedeutet in der Sozialen Arbeit nichts anderes, als dass die Be-
ratung und Unterstiitzung direkt am und mit dem Menschen als sogenannte Ko-
produktion erbracht wird. Es ist daher nicht verwunderlich, wenn sich schlechte
Laune, schlecht ausgebildete oder wenig motivierte Mitarbeitende auf die Qua-
litdt der ,Dienstleistung Soziale Arbeit” negativ auswirken. Maffnahmen des
Sozialmanagements wie Fithrung und Selbstfithrung, die sich auf das Personal
beziiglich Motivation, Initiative und Fortbildungsbereitschaft positiv auswirken,
haben daher eine besondere Bedeutung. Wahrend beispielsweise sozialarbei-
terische Beratung ,produziert” wird, ,konsumiert” der:die Adressat:in eben
jene Beratung. Produktion und Konsumtion der Dienstleistung ,Beratung* fal-
len zusammen und werden in ,einem Akt“ erbracht, was das Uno-actu-Prinzip
beschreibt. Deshalb wird Adressat:innen Sozialer Arbeit aus einer Perspektive
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des Dienstleistungskonstruktes heraus der sogenannte Prosumentenstatus zu-
gesprochen (Zusammensetzung der Worte ,Produzent” und ,, Konsument“).

Vor diesem Hintergrund ist die Ressource Personal bei der Erbringung
Sozialer Arbeit der wichtigste Faktor und eine kritische Erfolgsressource (vgl.
Bassarak/Noll 2012, S. 7). Diese Einschitzung kann sowohl aufgrund einer
o6konomischen als auch einer fachlichen Bewertungsperspektive der Thematik
vorgenommen werden. Die 6konomische Perspektive betrachtet die Personal-
kosten in pddagogischen Einrichtungen, die einen Anteil von 70 bis 80 Prozent
der Gesamtkosten betragen. Wohingegen die fachliche Perspektive den erheb-
lichen Einfluss von Mitarbeiter:innen auf das Ergebnis einer Dienstleistung
bewertet (vgl. Friedrich 2010, S. 33) - nicht zuletzt, weil die Tatigkeit in Orga-
nisationen der Sozialen Arbeit von gelingender Bindung von Mitarbeiter:innen
zu Adressat:innen abhéngt (vgl. Gahleitner 2017, S. 10ff.). Diese wichtigen Bin-
dungen zwischen Fachkraften und Adressat:innen sind schwerlich aufzubauen,
wenn z. B. eine hohe Personalfluktuation in einer Organisation zu verzeichnen
ist, Mitarbeitende stidndig schlecht gelaunt sind oder keinen Sinn in ihrer eige-
nen Arbeit erkennen. Gute Mafinahmen des Personalmanagements sollten hier
entgegenwirken (konnen). Der Ansatz des Self-Leadership muss sich diesem
Anspruch stellen.

Systematische Einordnung von Self-Leadership

Das Self-Leadership steht nicht fiir sich allein, sondern ist eingebettet in das Sys-
tem von Personalmanagement zu betrachten. Es ist als Mafnahme des qualitati-
ven Personalmanagements im Bereich der Fithrung einzuordnen.

Abbildung 4: Einordnung Self-Leadership

Personalmanagement ~ == Qualiativ = == Fiihrung == Self-Leadership

Quelle: eigene Darstellung

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird in qualitatives und quantitatives
Personalmanagement unterschieden und damit auf unterschiedliche Charakte-
ristika von Instrumenten des Personalmanagement verwiesen. Das quantitati-
ve Personalmanagement sorgt in erster Linie dafiir, dass Zahlen erarbeitet und
bereitgestellt werden, die aufgrund bestimmter Planungsschemata zusammen-
gestellt und ermittelt werden. Typische Fragen sind hier: Wie viele Mitarbeiten-
de nach Zahl und Qualifikation bendtigt die Organisation heute bzw. zu einem
bestimmten spateren Zeitpunkt (beispielsweise Vergrofierung durch einen
weiteren Bereich oder Verkleinerung durch Aufgabe eines Bereiches bzw. einer
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Einrichtung), um ihre Aufgaben zu erfiillen? Wann miissen Mitarbeitende mit
welcher Qualifikation eingestellt bzw. freigesetzt werden? Hingegen beschéftigt
sich die qualitative Personalplanung mit der Qualifizierung der Mitarbeitenden.
In der Fachliteratur wird teilweise auf die Unterscheidung durch unterschied-
liche Bezeichnung hingewiesen: Qualitatives Personalmanagement wird dann
als Personalentwicklung und quantitatives Personalmanagement als Personal-
arbeit beschrieben (vgl. Berthel/Becker 2013, S. 226f.). Auch fiir Organisatio-
nen der Sozialen Arbeit wird diese Unterscheidung iibernommen. Hélzle (2017,
S. 19) fiihrt dazu aus, dass das quantitative Personalmanagement die Bereiche
Personalplanung, Personalbeschaffung, Personaleinsatz und Personalfreiset-
zung beinhaltet. Das qualitative Personalmanagement ist als Fiihrungsaufgabe
zu identifizieren, denn es bezieht sich auf die Qualifikation von Mitarbeitenden.
Ferner lassen sich den Bereichen des Personalmanagements unterschiedliche
Instrumente zuordnen:

Abbildung 5: Qualitatives und quantitatives Personalmanagement

Quantitatives Personalmanagement Qualitatives Personalmanagement

 Personalbestands- und bedarfsanalyse « Einarbeitungshilfen:

 Personalsuche und -beschaffung Mentor:innenprogramme, Patenschaften

 Personaleinsatzplanung « Das Mitarbeitendegesprach

 Personalentlassungs-/-freisetzungs-/ * Leistungs- und Potenzialbeurteilung
-kiindigungsplanung »  Work-Life-Balance

e efc. * efc.

Quelle: eigene Darstellung

Eine weitere Unterscheidung im Rahmen des Personalmanagements wird mit-
unter bei den Begriffen Leitung und Fiithrung (engl. Leadership) vorgenommen,
obgleich sie teilweise auch synonym verwendet werden. Werden die Begriffe
unterschiedlich verwendet, bezieht sich Leitung auf die Lenkung einer Organi-
sation, wahrend Fithrung bei Beeinflussung von Menschen als Begriff angewen-
det wird (vgl. Léhe/Aldendorff 2022, S. 118). Diese Unterscheidung wird auch
in nachfolgenden Ausfiithrungen bei der Verwendung der Begriffe bedacht.

In dieser Systematisierung ist Self-Leadership als qualitatives Personal-
management zu identifizieren. Als eine Fithrungsaufgabe beinhaltet es dahin-
gehend die Qualifizierung von Personal, indem eine bewusste und reflektierte
Selbstverortung des eigenen Handelns und der eigenen Fithrung vorgenommen
wird. Das bedeutet auch, dass Self-Leadership kein Instrument ist, das in der
Personalverwaltung anzusiedeln ist, sondern in den Aufgaben und Kompetenz-
bereich von Fiihrungskraften gehort. Es ist eine klassische Fithrungsaufgabe im
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Sinne der (Selbst-)Beeinflussung von Menschen. Vor diesem Hintergrund ist das
Verstdndnis von Fiihrung zu konkretisieren, was im nachsten Kapitel erfolgt.

1.3 Self-Leadership: ein neuer Fiihrungsansatz fiir die
Soziale Arbeit?

Personalfithrung beinhaltet die unmittelbare Kommunikation und Interaktion
zwischen Flihrungskraften und ihnen unterstellten Mitarbeitenden, die der ,ab-
sichtlichen Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens der Mitarbei-
ter im Hinblick auf die angestrebten Unternehmungsziele dient” (Holtbriigge
2022, S. 249). In der Literatur wird eine Reihe von sowohl ideal- als auch real-
typischen Fithrungsstiltypologien unterschieden. Eine weit verbreitete Typolo-
gisierung geht auf Lewin, Lipitt und White 1938 bis 1940 in der sogenannten
,2Jlowa-Studie“ zurtick. Bei einer Untersuchung, wie unterschiedliche Fithrungs-
verhaltensweisen von Erwachsenen auf aggressives und feindseliges Verhalten
von Kindern wirken, wurde in die Fiihrungsstile autoritir, demokratisch und
laissez-faire unterschieden. In der Literatur finden sich dariiber hinaus weite-
re Fiihrungsstile, die teilweise inhaltlich tiberschneidend sind, z. B. partizipativ,
mitarbeitenden- und aufgabenorientiert, patriarchisch etc. (eine gute Ubersicht
ist Berthel/Becker 2017, S. 176 zu entnehmen). Fiihrungsstile sind Modelle,
die versuchen, die Wirklichkeit zu beschreiben. Doch insbesondere die Wirk-
lichkeit beziiglich der Fiihrung ist ein sehr komplexes Gebilde, das sich in Kom-
munikation und Interaktion zwischen Menschen konstruiert. Deswegen kann
kaum auf eine Typologie als konsistente Beschreibung eines Fiihrungsstils re-
ferenziert werden, insbesondere nicht in der Sozialen Arbeit. Zu vielschichtig
und unterschiedlich ist die gelebte Praxis. In Reaktion auf diese Erkenntnis
wird aktuell weniger in eindimensionalen Stilen versucht, Fiihrungsverhalten
zu beschreiben, sondern vielmehr in sogenannten mehrdimensionalen Stilen,
die auch unterschiedliche Verhaltensweisen in sich vereinen kénnen. Viel Be-
achtung hat in diesem Zusammenhang die Veroéffentlichung von Bass und Aviolo
(1993) erhalten, die den transaktionalen und transformationalen Fithrungsstil
als Unterscheidungen in die Diskussion mit eingebracht haben. Die transaktio-
nale Fithrung steht fiir das Prinzip des Austausches: Mitarbeitende stellen ihre
Arbeitskraft und Leistung einem Unternehmen zur Verfiigung und erhalten da-
fiir eine Gegenleistung (vgl. Heidbrink/Debnar-Daumler 2019, S. 23). Die trans-
formationale Fithrung hingegen wird als Fiihrung des Wandels bezeichnet, die
auf die Entfaltung von angelegten Stiarken und verdeckten Potenzialen bei Mit-
arbeitenden bzw. im Team angelegt ist (vgl. Heidbrink/Debnar-Daumler 2019,
S. 29). Auch andere Autor:innen nehmen dhnliche Unterscheidungen vor und
ersetzen in der Diskussion viele unterschiedliche eindimensionale Fithrungssti-
le durch wenige mehrdimensionale Fithrungsstile. Die Unterscheidungen sind
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dabei im Kern sehr dhnlich. Holtbriigge (2022, S. 249) differenziert etwa, dass
die Beeinflussung im Rahmen von Fiihrung prinzipiell auf zwei unterschiedli-
chen Wegen erfolgen kann:

» Verhaltensbeeinflussung durch Motivation: In Anlehnung an Erkenntnisse
der Motivationstheorie (Menschen folgen Personen, die ihre Bediirfnisse
befriedigen kénnen) bedeutet Personalfiihrung in diesem Sinne, das Fiih-
rungsverhalten an den Bediirfnissen der Mitarbeitenden auszurichten (ko-
operative Fiithrung).
> Diese Ausrichtung ist mit der transformationalen Fithrung vergleichbar.

» Verhaltensbeeinflussung durch Macht: Vorgesetzte erhalten durch die
formale Rollenzuweisung innerhalb der Organisation die Maoglichkeit,
Entscheidungen auch gegen den Willen von Mitarbeitenden zu treffen. Per-
sonalfithrung in diesem Sinne bedeutet, das Fithrungsverhalten an der Posi-
tionsmacht der Fithrungskraft auszurichten (autoritire Fithrung).
> Diese Ausrichtung ist mit der transaktionalen Fiihrung vergleichbar.

Die Unterscheidungen sind nicht als alternierend anzusehen. Vielmehr wird
ein Kontinuum von Fithrung und Verhaltensbeeinflussung eréffnet, in dem sich
Fithrungskréfte insgesamt und je nach Situation mal mehr auf der einen oder
der anderen Seite bewegen (Prinzip von mehrdimensionalen Fiithrungsstilen).
Die jiingere Fithrungslehre geht im Rahmen des Holistic-Individual-Ansatzes
(vgl. Lohe/Aldendorff 2022, S. 110) zunehmend davon aus, dass Fiihrung ins-
besondere dann gelingt, wenn Mitarbeitende Ziele der Organisation aus eige-
nen Interessen verfolgen, an der Organisation und deren Entwicklung beteiligt
werden und sich mit einer Organisation identifizieren kdnnen. Jiingere Entwick-
lungen unterstellen damit einem kooperativen Fithrungsstil eine héhere Wirk-
samkeit. Dass Autonomie im Sinne von Kontroll- und Entscheidungsspielraum
die Arbeitszufriedenheit erhdht, ist nach dem Characteristics Model (1975) von
Hackman und Oldham schon langer eine anerkannte Annahme iiber das Zu-
standekommen von Arbeitszufriedenheit (vgl. Ferreira 2020, S. 42). Mit neuen
Moglichkeiten der Arbeitsorganisation durch z. B. mobiles Arbeiten und damit
zeit- und ortsunabhinginger(e)s Arbeiten hat sich der Moglichkeitsraum von
Entscheidungen jedoch verdndert, er ist gewachsen. Mitarbeitende miissen
also - bei Beibehaltung der Autonomie - mehr Entscheidungen treffen bzw. sich
bewusst(er) von Arbeit abgrenzen. Das gelingt nicht immer und jedem:r: Das
Phanomen der kognitiven Dissonanz beschreibt, dass Menschen sich nicht im-
mer so verhalten, wie sie es eigentlich moéchten oder es der Verstand nahelegt
(vgl. Fischer/Jander/Krueger 2018, S. 20). Zu wissen, dass es sinnvoll ist, nach
einer bestimmten Zeit nicht mehr zu arbeiten und es wirklich auch zu unterlas-
sen, ist demnach nicht dasselbe. Dass Beschaftigte mit vollig selbstbestimmten
Arbeitszeiten oft schlecht abschalten kénnen, selbstorganisierte Arbeitsarran-
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gements leichter Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmen
lassen und die fortwdhrende Entscheidungsnotwendigkeit liber Arbeitszeit und
-ort ein Stressfaktor fiir Beschaftige sein kann (vgl. Lott 2017, S. 3), unterstreicht
das Vorhandensein einer neuen Herausforderung: Hohe Autonomie ist gut fiir
die Arbeitszufriedenheit, durch neue Moglichkeiten des Arbeitens ergibt sich
dadurch jedoch auch ein neuer Stressor. Nicht zuletzt durch die veranderten An-
forderungen einer VUCA-Welt erhoht sich die Gefahr der mentalen Erschopfung
und eines Burn-outs. Als hilfreicher Ansatz erscheint es in dem Zusammenhang,
Mitarbeitenden Techniken zur Selbstbeobachtung und Selbstfiihrung zu geben,
wie es der Ansatz des Self-Leadership verspricht. Insofern ist der Ansatz auch
eine Antwort, auf eine komplex(er) gewordene Arbeitswelt.

Dariiber hinaus wird davon ausgegangen, dass es nicht ,die ideale Fiih-
rungskraft” gibt. Vielmehr hangt erfolgreiche Fiihrung von der Fiihrungsperson
und ihren individuellen Starken sowie der jeweiligen (Fiihrungs-)Situation und
Organisation ab (vgl. Graser 2013, S. 251f.). Voraussetzung dafiir ist, dass eige-
ne Starken erkannt und daraus individuelle Fiihrungsstile - abhangig von der
Fiihrungskraft - entwickelt werden kénnen. Ein Ansatz, der an individuellen
Starken von Fiihrungskraften ansetzt, ist der Ansatz des Self-Leadership. Hier
wird davon ausgegangen, dass Fiihrungskrafte sich zunachst selbst fiihren kon-
nen missen, um andere erfolgreich fithren zu kénnen (vgl. Furtner 2017, S. 1).
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2 Besonderheiten Sozialer Organisationen mit
Blick auf Self-Leadership

Autor:innen unterschiedlicher Disziplinen sind sich einig: Die (Um-)Welten ver-
dndern sich schneller und sind komplexer geworden. Mit einem Trichterprinzip
vom Allgemeinen zum Speziellen beschreibt nachfolgendes Kapitel zuerst allge-
meine Entwicklungen und Verdnderungen, die fiir alle Organisationen gleicher-
mafien eine Herausforderung darstellen. Verdnderungen sowie Mafinahmen
werden hierzu vielfach unter der Uberschrift New Work diskutiert, worauf in
dem Kapitel Bezug genommen wird. Demgegeniiber stehen in Sozialen Organi-
sationen vielfach traditionelle Hierarchiestrukturen, die beleuchtet werden. Es
schliefdt eine Betrachtung der besonderen Herausforderungen Sozialer Organi-
sationen unter Beachtung der spezifischen Bedingungen in der Sozialwirtschaft
an. Hieran werden die Bedeutung und das Potenzial von Self-Leadership fiir So-
ziale Organisationen deutlich.

2.1 Veranderte Umwelten und New Work treffen auf
traditionelle Hierarchiestrukturen

Die Welt - so sind sich viele Autor:innen unterschiedlichster Disziplinen einig -
hat sich verandert. Sachlich betrachtet erscheint das nicht als ungewohnliche
Einschatzung: Es soll schon Heraklit von Ephesus (535-475 v. Chr.) gesagt ha-
ben: ,Nichts ist so bestandig wie der Wandel.“ Der Wandel in der sogenannten
modernen Welt wird jedoch (noch) intensiver wahrgenommen. Als Griinde wer-
den in diesem Zusammenhang Ereignisse und Entwicklungen wie die Finanz-
krise, Digitalisierung, Globalisierung, Fachkraftemangel, der Klimawandel und
jingst auch die Coronapandemie angefiihrt. Einige zeitgendssische Autor:innen
sind gar der Meinung, dass die Welt unvorhersehbar(er) geworden ist, weil sich
Situationen schnell(er) dndern und die vorhandenen Modelle zur Bewaltigung
von Komplexitdt und Unsicherheit veraltet sind (vgl. Lohe/Aldendorff 2022,
S.217). Auch die Lebenslaufe sind infolge des demografischen Wandels dyna-
mischer, briichiger und episodenhafter geworden. Das klassische Drei-Phasen-
Modell von Ausbildung - Erwerbstdtigkeit - Ruhestand, das weiterhin vielen
Organisationen als Leitidee zugrunde liegt, hat demnach vielerorts ausgedient
(vgl. BiB 2021, S. 63).

In der Reaktion von Organisationen und Betrachtung dieser Veranderungen
wird zunehmend das Begriffspaar ,New Work"“ diskutiert. Arbeit muss durch
die Umweltverdnderungen und die Verdnderungen in den Lebensldufen ,neu”
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gedacht werden, weshalb es einigen Autor:innen und vor allem Organisations-
berater:innen passend erscheint, das Begriffspaar New Work fiir neue Arbeits-
konzepte zu verwenden. Urspriinglich ist die Idee von New Work nicht neu und
geht auf die spaten 1970er-Jahre zuriick. Der Osterreichisch-US-amerikanische
Sozialphilosoph Frithjof Bergmann beriet zu dieser Zeit in Flint, Michigan, USA
die grofdte Produktionsstitte von General Motors. Hier wurde er mit dem Pro-
blem konfrontiert, dass immer mehr Arbeitspldatze durch die Automatisierung
verloren gingen und Massenentlassungen bevorstanden. Vor diesem Hintergrund
formulierte er einen Gegenvorschlag, der damals sehr revolutionar war: Jede:r be-
halt die Beschéftigung, arbeitet aber nur sechs Monate im Jahr. Die andere Halfte
des Jahres soll dazu genutzt werden herauszufinden, was die Menschen ,wirklich,
wirklich wollen“ und wie sie damit Geld verdienen kénnen (vgl. Schnell/Schnell
2021, S.5). Ein Gedanke, der angesichts des Fachkraftemangels bei vielen Organi-
sationen erst einmal Zweifel an der Zweckmafigkeit dieses Konzeptes aufwerfen
konnte. Der Hintergrund der Idee lasst sich in Gesprachen mit den Mitarbeitenden
finden: Bergmann stiefd wiederholt auf das Phdnomen, dass die Mitarbeitenden
kaum Leidenschaft und Gliick in ihrer Existenz und ihrer Arbeit entwickeln. Es
schien ihm, dass die Menschen ihre Arbeit ertragen: bis zum Wochenende oder
bis zur Rente, so wie man eine Erkaltung ertragt. Bergmann schlussfolgerte, dass
Arbeit einerseits den Menschen Leben geben oder es mit Leben fiillen, anderer-
seits aber auch Leben nehmen oder krank machen und schwéchen kann. Das
nennt er die ,Polaritat der Arbeit” (Bergmann 2017, S. 14). Diese beiden Perspek-
tiven bestarkten ihn in der Auffassung, dass Arbeit grundlegend verandert und
neu gedacht werden muss. Mit dieser Annahme wurde der New-Work-Ansatz als
Versuch geboren, Menschen kompetent, professionell und empathisch bei dem zu
unterstiitzen, was sie wirklich wollen, und sie in ihrer Existenz zu bestirken.

Die Idee von Frithjof Bergmann wird im aktuellen Diskurs der Wirtschafts-
wissenschaften auch aufgegriffen, um damit neue Moglichkeiten der Arbeitsorga-
nisation durch z. B. mobiles und damit zeit- und ortsunabhangiger(e)s Arbeiten
zu beschreiben, die auch die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erhéhen (vgl.
Matheus 2021, S. 110) und damit auch als Mafnahme gegen den Fachkrifte-
mangel fungiert. Es ist dabei jedoch zu beachten, dass New Work nicht (immer)
im Sinne von Bergmann verwendet wird, sondern vielmehr unterschiedlichste
Konzepte, Ansitze und Ideen mit dieser Uberschrift versehen werden. Eine ver-
gleichsweise kleine arbeitsorganisatorische Mafdnahme wie das Einrichten von
Gleitzeit wird teilweise genauso mit New Work beschrieben wie deutlich um-
fassendere Mafdnahmen, etwa holokratische Ansatze?, zur Arbeitsorganisation.

3 Diese Ansitze leiten sich vom Begriff der Holokratie (engl. holocrazy) ab, der dem griechi-
schen ,holos” (vollstandig, ganz) und ,kratie“ (Herrschaft) entlehnt ist. Es geht im Kern
darum, hierarchische durch selbstorganisierte Managementsysteme zu ersetzen (vgl.
Lohe/Aldendorff 2022, S. 94).
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Gemeinsam haben unterschiedliche Konzepte unter dem Label New Work in der
Regel, dass Arbeit flexibilisiert wird und damit fiir Beschaftigte attraktiver bzw.
besser mit anderen Aufgaben und Bediirfnissen im Leben vereinbar werden soll,
z.B. Kinderbetreuung, Angehorigenpflege oder auch Hobbys. Unter diesem As-
pekt ist New Work - gegeniiber der Idee einer halbjihrigen Freistellung der Mit-
arbeitenden - wiederum ein interessanteres Konzept fiir Organisationen, worin
sicherlich auch ein ,Hype“ dieser Begrifflichkeit zu erklaren ist. Die Gefahr von
yaltem Wein in neuen Schlduchen” liegt bei diesem Verstidndnis jedoch nahe.
Denn Bergmann ging es nicht (im Kern) um die Flexibilisierung von Arbeit. Viel-
mehr darum, dass Arbeit den Menschen erfiillt, den Menschen dient. Und mit
Blick auf die individualisierten Lebenslaufe erscheint es auch empfehlenswert,
sich neue Konzepte der Arbeitsorganisation anzuschauen und diese fiir die eige-
ne Organisation als Option zu priifen. Neben einer besseren Vereinbarkeit mit
den Lebenslaufen von Beschiftigten haben andere Formen der Organisation
von Arbeit ggf. auch den Effekt, dass fiir Mitarbeitende ein Arbeitgeber eine er-
kennbare Unterscheidung aufweist, die sich praferenzwirksam auf die Wahl des
Arbeitgebers auswirkt. Es wird auch versucht, diesen Effekt mit Konzepten von
sogenanntem Employer Branding (Arbeitgebermarkenbildung) zu erreichen
(vgl. Grote 2015, S. 110). New Work im Sinne von Frithjof Bergmann bedeutet
jedoch, dariiber hinaus Gedanken dazu aufzunehmen, inwiefern Arbeit den Mit-
arbeitenden Sinn verleiht. Wenn keine mehrmonatige Freistellung vorgesehen
wird - die als Idee sicherlich auch aus der Knappheit von Arbeit in den General
Motors-Werken der 1970er-Jahre resultierte -, sind dafiir Raume fiir Selbstre-
flexion und Personlichkeitsentwicklung wichtig, die Organisationen wiederum
oftmals, wahrscheinlich auch aufgrund des Fachkraftemangels, nicht vorhalten
(k6nnen). Dass das nicht moglich ist, ist im Zusammenhang mit dem Verstand-
nis zu Aufbau und Abldufen von bzw. in einer Organisation zu sehen, dem so-
genannten instrumentellen Organisationsverstindnis. Auffallend und fiir neue
Ansatze tendenziell eher hinderlich ist, dass in Sozialen Organisationen vielfach
ein sehr traditionelles Verstandnis zu Aufbau und Ablauf in Organisationen vor-
herrscht, das sich gut an den Strukturen ablesen lasst.

Bevor auf diese erkennbar traditionellen Strukturen eingegangen wird, ist
die begriffliche Bedeutung des Organisationsbegriffs zu klaren. Der instrumen-
telle Organisationsbegriff beschreibt, dass eine Einrichtung eine Organisation
hat, und wird unterschieden vom institutionellen Organisationsbegriff, der be-
schreibt, dass eine Einrichtung eine Organisation ist.

21



Abbildung 6: Der Organisationsbegriff

/

Eine Einrichtung ist eine Organisation.
-> Zentralelemente zur Definition
(institutioneller Organisationsbegriff)

Organisationsbegriff

S

Eine Einrichtung hat eine Organisation.
-> Wie wird organsiert?
(instrumenteller Organisationsbegriff)

Spezifische Zweckorientierung
Geregelte Arbeitsteilung Aufbau- und Ablauforganisation

Bestandige Grenzen

Quelle: Léhe/Aldendorff 2022, S. 89

Aus dem instrumentellen Organisationsverstdndnis heraus ist festzustellen,
dass einer Organisation zwei unterschiedliche Arten von Instrumenten zur Or-
ganisationsfithrung zur Verfiigung stehen: die Aufbau- und die Ablauforganisa-
tion. Wahrend im Rahmen der Aufbauorganisation Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortungen zugeordnet werden, regelt die Ablauforganisation die raumli-
che und zeitliche Beziehung zur Aufgabenerfiillung (vgl. Spath 2017, S. 4). Damit
regelt die Ablauforganisation, dass die Aufgabenerledigung sinnvoll ineinander-
greift. Der Zusammenhang ist anhand eines Boxenstopps in der Formel 1 an-
schaulich darstellbar.

Abbildung 7: Aufbau- und Ablauforganisation

Aufbauorganisation
Welche organisatorischen Einheiten gibt es und
welche Aufgaben haben sie?

Ablauforganisation
Wie greifen die einzelnen organisatorischen Einheiten bei
komplexeren Prozessen ineinander?

Quelle: Léhe/Aldendorff 2022, S. 8
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Es muss zum einen geregelt sein, wer welche Aufgaben hat (Aufbauorgani-
sation). Zusatzlich ist zu regeln, wie die Aufgabenerfiillung ineinandergreift
(Ablauforganisation). Ungiinstig ware es z.B., wenn das Teammitglied mit der
Fahne dem:der Fahrer:in des Formel-1-Autos signalisieren wiirde, es konne die
Box wieder verlassen werden, obwohl noch nicht alle Reifen montiert sind oder
sich der Tankschlauch noch im Auto befindet (vgl. Lohe/Aldendorff 2022, S. 89).
Deutlich wird daran, dass die Ablauforganisation innerhalb der Aufbauorgani-
sation stattfindet.

Abbildung 8: Visuelle Darstellung der Aufbauorganisation

Geschéftsfiihrung

Gruppe Gruppe Gruppe Gruppe Gruppe Gruppe
1 2 3 1 2 3

Quelle: Léhe/Aldendorff 2022, S. 90

Insofern bildet die Aufbauorganisation den Rahmen fiir die Ablaufe. Wenn in
der Aufbauorganisation z. B. geregelt ware, dass der Tankwart auch die Reifen
montiert, wire das in den Abldufen anders zu berticksichtigen, die Ablauforga-
nisation wére neu zu iiberdenken. Damit Self-Leadership in einer Organisation
funktionieren kann, brauchen Fiithrungskrafte entsprechende Freirdume, die in
Organisationen der Sozialen Arbeit oft nicht vorhanden sind. Denn eine Vielzahl
Sozialer Organisationen ist traditionell stark hierarchisch in einem Einlinien-
system organisiert, indem in Abteilungen (auch sogenannten Sparten) unter-
teilt ist, die von - meist Einzelpersonen in unterschiedlichen Fiihrungsebenen:
Bereichsleitung, Abteilungsleitung, Teamleitung - gefiihrt werden. Das kann an-
hand der Organigramme von Sozialen Organisationen erkannt werden, die in
der Regel auf den Homepages der Organisationen zu finden sind. Abbildung 9
zeigt das Organigramm der Caritas Schwarzwald-Alb-Donau (Stand 06/2022).
An diesem Organigramm ist die Umsetzung des Einliniensystems sehr gut er-
kennbar. Einer Leitung (Leitung der Region) sind drei Fachleitungen unterstellt
(Solidaritat, Soziale Hilfen, Wirtschaft und Finanzen), denen wiederum Leitun-
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gen von unterschiedlichen Caritasdiensten unterstellt sind (Arbeit und Integ-
ration, Sorgende Gesellschaft, Wohnen und Familie). Bei diesem Organigramm
ist eine Variante des klassischen Einliniensystems zu sehen, die zunehmend bei
Sozialen Organisationen zu finden ist: die Stabsstelle. Eine Stabsstelle ist eine
zentrale Einheit innerhalb einer Organisation und bildet strukturell die Bedeu-
tung eines Themas ab (vgl. Christa 2017, S. 134). Hier sind die Themen Stra-
tegische Projekte und Offentlichkeitsarbeit/Fundraising/Leitungsassistenz mit
Stabsstellen bedacht. Die Stabsstellen arbeiten nach diesem Organigramm der
Leitung zu. Stabsstellen haben - wie in dieser Darstellung gut zu entnehmen ist -
keine Weisungsbefugnis gegeniiber nachgeordneten Stellen (vgl. ebd.). Deshalb
sind Stabsstellen auch eine Variante des Einliniensystems, denn Kommunika-
tion und Entscheidungen laufen weiterhin in ,einer Linie“. Bereichs- und fach-
tibergreifende Kommunikation ist nach dem Einliniensystem nicht intendiert.

Abbildung 9: Organigramm Caritas Schwarzwald-Alb-Donau

T Leitung dor Rogion
| Madja Lilck
OffentlichksltsarbeitFundraising! Stabstelle Strategische Projokte
Leitungsassistenz YCiBsa
Monika Hipp: Ghristine Sentz
Fachieitung Solidaritat Fachleitung Sozialo Hilfon Fachleitung Wirtschaft und Finanzen / stv. RL
Ulrike Irian ‘Susan Stiegler-Irion Matthias Siegler
Loitung Caritasdienst Leitung Caritasdienst Leitung Caritasdienst Leitung Caritasdienst
‘Arbelt und Integration Sorgende Gesellschaft Wohnen Familie
Volker Reinatser Corinna Brotsch Jenny Hahn Eva.Maria Endris
[TatelCarisatt lase [akobssHaus PFL Wenwaltung
Stromspar-Chack neH Nolubarnachtung EFL lBuchhallung
INIL 3.0 Py Tagesstitte EB [Personalsachb
IPad. Beglailung AGH IMGH Aulnahmehaus KSB \Conbrolling/Report
IMBE JamE amb. Betreutes Waohnen ICiL. RW |Arbeitssicherheit
FSAntegraton i TuT + orporate Design
[JMD IMDS mil Kinderfonds Jakobuskapelle Schramberg [Vermigensverw.
(CaDiFa Hauswitschaft [Vertragsman
|Secont. / BuntGut [TarGFFNER Tuttlingen [Fuhrpark
IAZAV-QM Wohnen fir alie im ZAK |Arbeitssicherheit
P S rm— jiL BL [Fundraising
L -
Carftas
S Schwarzwald-Alo-Donau
MBE = for CPV = Christliche Patientenvorsorge MDS = Mach Dich Stark
NBH = Nachbarschaftshilfe ASB = Allgemeine Sozialberalung EFL = Ehe-, Familien- und Lebensberatung
AmE = Asbeil mit Ehrenamiichen NIL 3.0 = Nachhaltige Integration langzeitarbeils. Menschen EB = Exziehungsberatung
PFL= jische Familien- und L JMD = Jugendmigrationsdienst YC = Young Caritas
CaDiFA = Caritas-Dienste in der Fluchilingsarbeil AZAV = i BSa=
FSA = Flichtlingssozialarbeit MGH = Mehrgenerationenhaus
KSB = Kath. Schwangerschaftsberatungsstelie Cil = Caritas im Lebensraum

Quelle: Caritas Schwarzwald-Alb-Donau (Stand 06/2022)

Die Aufbauorganisation der Caritas-Schwarzwald-Alb-Donau ist mit 06/2022
ein aktuelles typisches Beispiel fiir eine Soziale Organisation. Dabei ist das Ein-
liniensystem keine Erfindung der jlingeren Organisationsforschung: Das Einli-
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niensystem geht zuriick auf den administrativen Ansatz, der vom franzdsischen
Bergbauingenieur Henri Fayol 1916 entwickelt und vorgeschlagen wurde.
Zentrales Element dieses Ansatzes ist, dass eine untergeordnete Stelle immer
nur von einer iibergeordneten Stelle Weisung erhalten kann. Dieses Prinzip ist
charakteristisch fiir das Einliniensystem. Der Nachteil bei diesem System liegt
darin, dass es oft zu langen und komplizierten Informationswegen sowie zu In-
formationsverlusten fiihrt (vgl. Mund 2019, S. 53ff.; Holtbriigge 2022, S. 9ff.). Da
Soziale Organisationen oft in grofien Verbdnden (Caritas, Diakonie, DRK u.a.)
oder kommunal verwaltet in Einliniensystemen organisiert sind, besteht beziig-
lich der Aufbauorganisationen oftmals auch eine gewisse Tragheit. Soziale Orga-
nisationen sind z. B. im Vergleich zu einem Start-up oft nicht so dynamisch, dass
sie die Aufbau- und Ablauforganisation schnell und nach Belieben bzw. dienstli-
chen Erfordernissen dndern konnen. Veranderungen sind mit einer Vielzahl von
administrativen und z.T. rechtlich aufwendigen Prozessen verbunden - nicht
zuletzt auch deshalb, weil die Tatigkeiten und die Qualifikationen einer Stelle
oft mit Refinanzierungsbedingungen durch einen Kostentrager verbunden sind
(siehe Kapitel 2.2). Das Ergebnis sind grof3e Einrichtungen, Verbidnde und Ins-
titutionen, die durch ihre streng hierarchische Ordnung oft zu wenig beweglich
sind, um die dynamischen Herausforderungen in einer VUCA-Welt (siehe Kapi-
tel 2.2) gut und im Sinne ihrer Klient:innen bewaltigen zu kdnnen. Bei kleine(re)
n Vereinen konnte sich die Situation aufgrund der Grofe moglicherweise etwas
einfacher darstellen, da konnen die organisationalen Gegebenheiten im Ein-
zelfall etwas abweichen und mit Blick auf notwendige Veranderungen anders
aussehen. In Summe ist jedoch festzustellen, dass davon auszugehen ist, dass
das Einrichten von Raumen fiir Reflexion und Entwicklung angesichts beschrie-
bener organisationaler Gegebenheiten Sozialer Organisationen kein einfaches
Unterfangen darstellt. Wenngleich der Ansatz erfolgversprechend ist. Denn das
Schaffen von Raumen fiir Selbstreflexion und Personlichkeitsentwicklung und
damit fiir (personliche) Kompetenzerweiterung ist etwas, das eine echte und
praferenzwirksame Unterscheidung ausmacht und damit auch den Fachkréfte-
mangel lindern konnte: Arbeit, die Sinn gibt in einer Organisation, die Menschen
kompetent, professionell und empathisch bei dem unterstiitzt, was sie wirklich
wollen, und sie in ihrer Existenz bestarkt. Self-Leadership mit dem Fokus auf
die jeweilige Personlichkeit der Fiihrungskraft und den damit verbundenen in-
dividuellen Entfaltungsmoglichkeiten bereitet eine Grundlage herauszufinden,
was jemand , wirklich, wirklich will“. Und es kann durchaus die Annahme in den
Raum gestellt werden, dass insbesondere Sozialen Organisationen eine solchen
Ausrichtung und Organisation von Arbeit aufgrund ihres (meist) ideellen Sach-
ziels besonders gut anstehen wiirde.
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2.2 Rahmenbedingungen Sozialer Organisationen in einer
VUCA-Welt

Im Zuge der ,veranderten Welt taucht immer haufiger der Begriff VUCA auf.
Dabei handelt es sich um ein Akronym das fiir Volatility (Volatilitat), Uncer-
tainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitdt) und Ambiguity (Mehrdeutig-
keit) steht (vgl. Mack/Khare 2016, S. 3). VUCA-Welt als Begriff unternimmt den
Versuch, zusammenfassend die unterschiedlichen ,neuen“ Verdnderungen zu
labeln, mit denen Organisationen konfrontiert sind. Diese Verdnderungen - die
alle Organisationen gleichsam belangen - treffen auf spezifische Rahmenbedin-
gungen Sozialer Organisationen. Diese sind vor allem in der a. Finanzierung, den
b. prekdren Arbeitsbedingungen sowie mangelnder Attraktivitat sozialer Berufe
und dem c. branchenspezifischem Fachkraftemangel festzustellen.

a) Finanzierung

Beziiglicher der Finanzierung sozialer Dienstleistungen besteht eine Besonder-
heit darin, dass diese in Deutschland nicht iiber den freien Markt* geregelt ist.
Vielmehr findet sie in einem hochgradig verrechtlichten Bereich statt, hinter
dem ein Finanzierungsmix aus Kostenerstattung und Leistungsentgelten sowie
offentlichen Zuwendungen und Eigenmitteln von privaten Anbietern sozialer
Dienstleistungen steht. Es entfallt der grofdte Teil auf Kostenerstattungen bzw.
Leistungsentgelte, etwa Pflege- und Tagessdtze sowie Kostenbeitrdge und Ge-
biihren fiir konkrete Dienstleistungen. Sozialleistungstrager, beispielsweise das
Sozialamt, die Pflegekasse oder Landkreise®, treten in diesem System als Finan-
ziers der Dienstleistungen auf. Sie sind jedoch nicht gleichzeitig die Nutzer der
Dienstleistung. Die Mittel dazu kommen aus Sozialversicherungsbeitragen und
Steuermitteln (vgl. Zimmer/Paulsen/Hallmann 2014, S. 197). Beauftragen So-
zialleistungstrager bei der Erbringung einer sozialen Dienstleistung einen pri-
vaten Anbieter, so treten drei Akteur:innen auf:

— Leistungsberechtigte als Nutzende,

— Leistungserbringer: private Anbieter (Sozialer Dienst oder Soziale Einrich-
tungen) und

— Sozialleistungstrager: Finanziers der Leistungen.

In vielen Bereichen des Sozialrechts bestehen vertragliche Vereinbarungen zwi-
schen Sozialleistungstragern und privaten Anbietern zur Erbringung sozialer
Dienstleistungen. Diese vertraglichen Vereinbarungen lésen ein Dreiecksver-

4 Obschon es Tendenzen zur Vermarktlichung Sozialer Arbeit gibt (vgl. Vaudt 2018, S. 319).
5  Sozialleistungstrager sind offentlich-rechtlich organisiert und entweder Behorden, An-
stalten oder Korperschaften des 6ffentlichen Rechts.
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héltnis der Rechtsbeziehung zwischen den Akteur:innen aus, aufgrund dessen
die Tauschbeziehungen in diesem Dreiecksverhaltnis auch als nicht-schliissig
nicht-schliissig bezeichnet werden (siehe Abbildung 10).

Abbildung 10: Sozialrechtliches Leistungsdreieck

Leistungsberechtigte:r

Offentliches Recht Privatrecht

s
S
&
RS

. " Kostenzusage > Entgelt . .
Leistungstrager o s Leistungserbringer

Offentliches Recht

Quelle: Lohe/Aldendorff 2022, S. 25 in Anlehnung an Cremer/Goldschmidt/Hofer 2013, S. 116

Durch das Dreieckssystem ergeben sich unterschiedliche und komplexe Auf-
trags- und Erwartungshaltungen an Sozialarbeitende. Mal angenommen: Diese
Systematik bei der Erstellung einer Dienstleistung wiirde auf einen Friseur-
betrieb libertragen werden. Wenn der:die Friseur:in die Leistung in einem so-
zialrechtlichen Dienstleistungsdreieck erbringt, dann steht er:sie mehreren
Auftraggebern gegeniiber. Dann ist die Frage zu beantworten, nach welcher
Mafigabe die Dienstleistung ,Haarschnitt” zu erbringen ist. Denn einen Auftrag
erhalt der:die Friseur:in von einem zahlenden Kunden bzw. einer zahlenden
Kundin, der:die nicht gleichzeitig die Person ist, die einen neuen Haarschnitt
erhalten soll. Dadurch kénnen unterschiedliche Auftrage und Vorstellung tiber
die neue Frisur entstehen. Wer bei einem Friseurbetrieb in der gewinnorien-
tierten Privatwirtschaft Kund:in ist, ist klar: die Person, die bezahlt. Wenn das
sozialrechtliche Dienstleistungsdreieck gilt: Wer ist dann Kund:in? Die Person,
die eine neue Frisur bekommt? Oder die Person, die die Leistung bezahlt? Re-
levant wird diese Frage besonders dann, wenn die Vorstellungen iiber die zu
erbringende Leistung nicht identisch sind (vgl. Lohe/Aldendorff 2022, S. 24f.).
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Zur Veranschaulichung des beschriebenen Sachverhaltes dient die folgende
Abbildung. Hier reprasentiert der:die Friseur:in Sozialarbeitende eines freien
Tragers. Das doppelte Mandat zwischen Hilfe und Kontrolle ist gut erkennbar.
Sozialarbeitende sind in der Praxis nicht selten mit der Situation konfrontiert,
dass die Mandate Hilfe und Kontrolle inhaltlich zwei unterschiedliche Erwar-
tungen an die Soziale Arbeit formulieren.

Abbildung 11: Sozialrechtliches Leistungsdreieck beim Friseurbetrieb

Doppeltes Mandat

Gesellschaft, Struktur/ Kontrolle

Zahlt fiir die Frisur und formuligj -
eshalb eine Vorstellung

Leistungstrager Leistungserbringer
(6ffentl. Trager z.B. Jugendamt) (z.B. Einrichtung der Jugendhilfe)

Quelle: Lohe/Aldendorff 2022, S. 27

Neben diesen Besonderheiten der Finanzierung im sozialrechtlichen Dienstleis-
tungsdreieck ist zu konstatieren, dass es grundsatzlich einen steigenden Bedarf
an sozialen Leistungen gibt, der einem Trend, weg von staatlicher Finanzierung
hin zu mehr Finanzierung liber Eigenmittel der Leistungserbringer, folgt (vgl.
ebd, S. 15). Kurz gesagt: Immer mehr Leistungen sollen von Sozialen Organi-
sationen mit weniger Mitteln bestritten werden. Dass daraus prekire Arbeits-
bedingungen resultieren und diese Art des volkswirtschaftlichen Agierens nicht
zu einer Erh6hung der Attraktivitat des Arbeitsfeldes fiihrt, ist leicht zu schluss-
folgern.
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b) Prekire Arbeitsbedingungen sowie mangelnde Attraktivitit sozialer Berufe

Die prekdren Arbeitsbedingungen und die mangelnde Attraktivitat sozialer Be-
rufe gehen Hand in Hand und beeinflussen sich gegenseitig. Eine unzureichende
Ausstattung der Angebote (sowohl mit Blick auf die Anzahl der Fachkrifte als
auch auf die finanzielle und technische Ausstattung) in einer teilweise unter-
tariflichen Bezahlung sowie, vor allem im landlichen Raum, in einem unattrak-
tivem Wohn- und Lebensumfeld (insbesondere fiir Fachkrafte, die Familie und
flexible Arbeitszeiten vereinbaren miissen, vgl. Wendt 2022, S. 172) tragt dazu
bei, dass sich Fachkrafte im Schwerpunkt bei ausgewahlten Arbeitgebern an be-
stimmten Standorten bewerben. Der allgemein immer noch vorhandene Mangel
an Anerkennung und Wertschatzung von Sozial- und Pflegeberufen im Vergleich
zu anderen Berufsgruppen tragt zur (Un-)Attraktivitit des sozialen Bereichs
bei. Initiativen zur ,Aufwertung sozialer Berufe“ haben bisher noch keinen si-
gnifikanten Unterschied hervorgebracht, wenngleich diese Bemiihungen zu
begriifien sind (vgl. BMFSF] 2021). Es liegt auf der Hand, dass die Arbeitsbedin-
gungen und die (fehlende) Attraktivitat der Berufe zu weniger Nachwuchs fiih-
ren, was den Fachkraftemangel und die schlechten Arbeitsbedingungen weiter
verscharft.

c) Branchenspezifischer Fachkraftemangel

Der Fachkraftemangel ist fiir den sozialen Bereich empirisch gut belegt und ein
wichtiger Faktor (vgl. akquinet business consulting GmbH 2012; Burgard 2016;
Dettmann et al. 2019; Fischer/Grafshoff 2020; Autorengruppe Fachkraftebaro-
meter 2021; Bundesagentur fiir Arbeit 2021; FAZ 2021.). Der Report des Insti-
tuts der Deutschen Wirtschaft aus dem Jahr 2020 kommt gar zu dem Schluss,
dass, nach Berufsuntergruppen unterteilt, die Sozialarbeit und Sozialpddagogik
den zahlenmafiig grofdten Fachkraftemangel aufweisen. Es gibt deutschland-
weit 14.000 mehr offene Stellen als passend qualifizierte Arbeitslose. Auf 100
offene Stellen kommen so nur 30 arbeitslose Sozialarbeiter:innen bzw. Sozialpa-
dagog:innen (sogenannte ,Engpassrelation”) (vgl. Burstedde et al. 2020). Nega-
tive Konsequenzen werden durch den Mangel (weiter) erhoht: Durch eine hohe
Fluktuation wird Beziehungsaufbau zu Klient:innen enorm erschwert, die Orga-
nisation ist administrativ mit Einstellungen und Freisetzungen belastet, z. B. das
Durchfiihren von Auswahlverfahren, die Einarbeitung von Kolleg:innen oder der
angemessene Abschied von Kolleg:innen inklusive Anfertigung von Arbeitszeug-
nissen und Austrittsgesprachen. 84 Prozent aller Dienstleister - darunter sind
auch Angebote der Sozialen Arbeit zu fassen - erwarten durch den Fachkréfte-
mangel solche und andere negative Effekte. Fachkrafteengpasse in der Sozialen
Arbeit erlauben zudem vielfach keinen Aufschub und lassen sich nicht durch
technische Losungen ersetzen. Ferner kostet der Fachkraftemangel Organisa-
tionen viel Geld: Nicht nur die Ausschreibungskosten einer Stelle und die Aus-

29



wahl- und Einarbeitungszeit neuer Fachkrafte, sondern auch Investitionen in
attraktive Angebote fiir Fachkrafte binden finanzielle Ressourcen: Neben einem
hoheren Gehalt sind aufderdem mit Homeoffice-Moglichkeiten und flexiblen
Arbeitszeiten Mehrkosten durch Arbeitsausstattung und der Gestaltung passen-
der Arbeitsprozesse verbunden. Attraktivitatsfaktoren wie Weiterbildungsmog-
lichkeiten, Angebote zur betrieblichen Gesundheitsforderung und Mafinahmen
zur Integration von Fachkriften aus dem Ausland bedeuten ebenfalls betrieb-
liche Mehrkosten. Es steht nicht zuletzt die (Weiter-)Entwicklung einer Orga-
nisation auf dem Spiel, wenn die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit unter
dem Fachkraftemangel leidet (vgl. DIHK 2021). Wird davon ausgegangen, dass
eine Neuanstellung 30 Prozent des Jahresgehalts einer zu besetzenden Stelle
ausmacht, lasst sich die Fluktuation pro Fachkraft anndhernd betriebswirt-
schaftlich quantifizieren: Eine oft anzutreffende Eingruppierung in der Sozialen
Arbeit ist S 14 im Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst SuE (Sozial- und Er-
ziehungsdienst). Mit drei Jahren Berufserfahrung verdient eine Fachkraft nach
S 14 brutto 3920,94 €/Monat. 30 Prozent des Jahresgehaltes belaufen sich auf
14.115,38 €. Nach Wendt (2022, S. 172) verscharft sich der Fachkraftemangel
auch aus dem vorgegebenen und prinzipiell richtigen Fachkréftegebot, das trotz
der Sparmafdinahmen einzuhalten ist. Gleichzeitig ist demgegeniiber festzuhal-
ten, dass es auch immer wieder scheinbar geeignete und vom Trager gewollte
Bewerber:innen auf eine Stelle gibt, die nicht den notwendigen sozial- oder er-
ziehungswissenschaftlichen Abschluss aufweisen.

Aufgrund der hohen Beteiligungsmaoglichkeiten fiir Mitarbeitende kann Self-
Leadership strukturelle Rahmenbedingungen bieten, um eine hohe Heterogeni-
tat von Mitarbeitenden zu beriicksichtigen und den Grundstein fiir eine hohe
Arbeitszufriedenheit zu legen. Self-Leadership kniipft daran an, mehr Trans-
parenz und Beteiligung fiir Mitarbeitende zu bieten und gleichzeitig mehr Ver-
antwortung zu libergeben. Wenn Mitarbeitende mehr Verantwortung erhalten
und Prozesse in ihrem Verlauf gestalten konnen, kdnnen sie sich auch starker
als Person einbringen und die Arbeit so gestalten, wie sie es ,wirklich, wirk-
lich wollen® Deutlich wird daran, dass jede Form von ,Scheinbeteiligung“ Self-
Leadership verhindert. Scheinbeteiligung findet (leider) oft ist Organisationen
aufgrund falsch verstandener (und mitunter gut gemeinter) Beteiligung statt,
wenn etwa Mitarbeitende nach ihrer Meinung gefragt werden, die Entscheidung
aber weiterhin Fiihrungskrafte treffen. Im Self-Leadership geht es jedoch (auch)
darum, Entscheidungskompetenzen abzugeben. Gleichzeitig ist zu beachten,
dass eine hohe Beteiligung von Mitarbeitenden und ausgesprochen hohes Enga-
gement die Gefahr von Burn-out mit sich bringt (vgl. Sisolefsky/Rana/Herzberg
2017, S.21).

Die Einfilhrung eines Self-Leadership-Ansatzes kann angesichts der spe-
zifischen Herausforderungen von Sozialen Organisationen nur unter Bertiick-
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sichtigung der zuvor genannten Bedingungen angedacht werden. Insbesondere
Fragen von Aufgabendefinition und -tibernahme im Rahmen der Aufbau- und
Ablauforganisation kénnen deshalb herausfordernd sein, weil es durch das
stark verrechtliche Finanzierungssystem im Rahmen des sozialrechtlichen
Dienstleistungsdreiecks auch Vorgaben beziiglich der formalen Qualifikation fiir
die Ubernahme bestimmter Aufgaben gibt, damit eine Refinanzierung der Per-
sonalkosten durch den 6ffentlichen Leistungstrager stattfinden kann. Hier sind
formale Rahmenbedingungen geschaffen, die im Rahmen von Self-Leadership
sicherlich pragmatischer Losungen und Herangehensweisen bediirfen. Denn
Aufgabenbeschrankungen im Rahmen von Refinanzierungsgrundsitzen kennt
der Ansatz des Self-Leadership (bisher?) noch nicht.
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3 Theoretische Hinfithrung

Ein ndheres Literaturstudium zur Entwicklung des Konzeptes Self-Leadership
lasst erkennen, dass dieser Ansatz an bereits vorhandene Ansitze und Ideen
aus verschiedenen Theorien ankniipft. Es handelt sich um eine logische Wei-
terentwicklung und Zusammenfiihrung von Fithrungserkenntnissen aus unter-
schiedlichen Traditionen, die sich in einer neuen Haltung zur Frage von Fithrung
wiederfinden.

Der Ursprung des Self-Leadership-Ansatzes ist im Selbstmanagement-An-
satz von Manz und Sims (1980) zu ergriinden. Im Kern geht der Ansatz davon
aus, dass ein effektives Selbstmanagement als unterstiitzendes Element fiir Fiih-
rung (=Leadership) dienen kann (vgl. Manz/Sims 1980, S. 361ff.). Dem Self-Lea-
dership-Ansatz, als eine Weiterentwicklung des Selbstmanagement-Ansatzes,
wurde erst einige Jahre spater grofiere Aufmerksamkeit zuteil.

Erstmals verwendete Manz (1986) im Rahmen seiner wissenschaftlichen
Arbeit den Self-Leadership-Begriff. Durch seine Ausfiithrungen lenkte er erst-
malig den Fokus konkret auf den Self-Leadership-Begriff. Die Darlegung dieses
neuen Ansatzes, die Erdrterung der theoretischen Grundlagen und die eindeuti-
ge Abgrenzung zum Selbstmanagement kdnnen als Grundstein fiir weitere Aus-
einandersetzungen mit der Thematik Self-Leadership betrachtet werden (vgl.
ebd,, S. 589f.).

Nach Manz reichen traditionelle organisationale Strukturen und Systeme
zur (Fremd-)Beeinflussung anderer Personen respektive der Mitarbeitenden
langst nicht mehr aus. Vielmehr werden Strukturen bendtigt, die eine Selbst-
beeinflussung zum Teil fordern bzw. voraussetzen und diese ebenso férdern,
denn: ,[...] individual self-control systems are viewed as the central control me-
chanisms within organizations“ (ebd., S. 585). Demnach ist den individuellen
Kontrollsystemen, in Form der Selbstbeeinflussung von Mitarbeitenden und
Fiihrungskraften, mehr Aufmerksamkeit zu widmen. Konkret bedeutet dies,
dass innerhalb der organisationalen Strukturen der Aspekt der Selbstbeein-
flussung um die Perspektive der Selbstfiihrung zu erweitern ist. So kann die
zielgerichtete Entwicklung von Fiihrungskraften und deren Self-Leadership-Fa-
higkeiten ermoglicht werden (vgl. ebd., S. 586).

Die erste empirische Auseinandersetzung mit Self-Leadership im organisa-
tionalen Kontext wurde 1987 von Manz und Sims vorgelegt. Die Ergebnisse der
Studie verdeutlichen, dass die individuellen Verhaltensweisen von Fiithrungs-
kraften entscheidend dafiir sind, in welchem Umfang eine effektive Umsetzung
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von Strategien wie Selbstbeobachtung, Selbsteinschdtzung und Selbstverstar-
kung bzw. -belohnung bei Mitarbeitenden in Organisationen moglich ist (vgl.
ebd,, S. 106). An dieser Stelle wird die grundlegende Notwendigkeit von Self-
Leadership deutlich: Fiihrungskrafte miissen sich zunachst selbst fithren kon-
nen, bevor sie andere erfolgreich fithren konnen, oder vielmehr ,to lead others
to lead themselves“ (Manz/Sims 1986, S. 119).

3.1 Menschenbilder im Self-Leadership-Ansatz

Eine wichtige Grundlage fiir die Gestaltung des Personalmanagements - und da-
mit zur Gestaltung von Self-Leadership - liegt in impliziten Annahmen {iber die
Natur des Menschen. Diesen — vereinfacht gesagt — ,Menschenbildern“ haftet
ein vorverurteilender Charakter an, und sie sind auch nicht immer zutreffend:
Nicht jede Person aus Bayern tragt Lederhosen und trinkt gerne Weifsbier, auch
wenn diese Eigentiimlichkeiten mutmafilich in Miinchen 6fter anzutreffen sind
als in Paris (vgl. Lohe/Aldendorff 2022, S. 108). Die unterschiedlichen Bilder
vom Menschen entstehen aus den Versuchen heraus, die Vielfalt bestimmter
Vorstellungen und Annahmen, Eigenschaften und Charakteristika greifbar und
nachvollziehbarer zu machen. Grundsatzlich kénnen die aus den Erkenntnissen
gewonnenen Menschenbilder unterstiitzend zur Reduktion der Komplexitit
und zur Orientierung im alltdglichen Miteinander beitragen sowie als hand-
lungsleitende bzw. reflektierende Maxime gelten (vgl. Hesch 2000, S. 6). Durch
die Reduktion einer Vielzahl von Bildern auf ein Menschenbild - vielmehr auf
ein Idealbild - ist eine Charakterisierung moglich bzw. kann auf bestimmte, fiir
dieses Menschenbild typische Verhaltens- und Handlungsweisen geschlossen
werden. Damit haben Menschenbilder auch eine sehr sinnvolle Funktion, weil
sie Fithrungskraften in grofien Organisationen mit Hunderten von Mitarbeiten-
den helfen konnen, einen ersten ,treffenden“ Umgang mit neuen Interaktions-
partner:innen zu finden. Damit hat das Menschenbild, das eine Fiihrungskraft
verinnerlicht hat, einen wesentlichen Einfluss auf das Fiihrungsverhalten, die
Motivation und die Strategien zur Beeinflussung anderer und des eigenen Selbst
(vgl. Peters 2015, S. 6).

Im Rahmen der Human-Relations-Bewegung (beginnend mit dem Haw-
thorne-Experiment 1927 bis in die spaten 1990er-Jahre) ist die soziale Di-
mension menschlicher Arbeitstatigkeit mehr in den Mittelpunkt gertickt, und
so haben auch Menschenbilder eine hohere Aufmerksamkeit in der Arbeitsfor-
schung erhalten. In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird insbesondere
auf zwei Ansatze verwiesen, die die Diskussion um Menschenbilder pragen:
McGregor mit der Gegeniiberstellung der Theorien X und Y (1954) sowie Schein
(1980), der eine etwas differenziertere Darstellung vornimmt (vgl. Berthel /Be-
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cker 2022, S. 52). McGregor Klassifiziert in lediglich zwei Menschenbilder, die er
als Gegensatz darstellt (siehe Abbildung 12).

Abbildung 12: Annahmen der Theorien X und Y nach McGregor

Theorie X Theorie Y

- Angeborene Abscheu der Menschen vor — Menschen haben keine angeborene Ab-
der Arbeit. scheu von Arbeit.

- Fazit: Menschen miissen gesteuert, kont- — Menschen identifizieren sich mit betrieb-
rolliert und mit Androhung von Strafe zur lichen Zielen:

Arbeit ,,gezwungen” werden. - Externe Kontrollen sind unnétig.

- Zudem: Menschen mdchten gefihrt wer- | _ \enschliche Anreize zur Arbeit finden sich
den, sie vermeiden Verantwortung, haben im Bediirfnis nach Selbstverwirklichung und
wenig Ehrgeiz und wiinschen sich vor allem in der Verfolgung eigener Ziele.

Sicherheit. —  Bei entsprechender Anleitung suchen Men-
schen eigene Verantwortung.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Berthel/Becker 2022, S. 52

Sicherlich erscheint diese Aufstellung fiir die Realitdt menschlichen Zusammen-
arbeitens und der komplexen Interaktion zwischen Menschen deutlich zu kurz.
Dennoch wird an dieser sehr einfachen Unterteilung deutlich, dass Self-Leader-
ship auch etwas mit der Haltung und dem Menschenbild von Fiihrungskraften
zu tun hat. Ist eine Fiithrungskraft der Auffassung, dass sie stark lenken muss
und die Mitarbeitenden eigentlich wenig intrinsisches Interesse an der Verfol-
gung betrieblicher Ziele haben, lasst sich der Self-Leadership-Ansatz nicht im-
plementieren. Die beiden Theorien von McGregor konnen als Endpunkte eines
Kontinuums verstanden werden, innerhalb derer Fiihrungskrafte ihre eigene
Haltung iiberpriifen konnen: Gehen sie eher davon aus, dass sie starker fithren
und kontrollieren miissen (Tendenz zu Theorie X), oder sind sie der Meinung,
dass die Mitarbeitenden auch gerne Verantwortung tibernehmen und Lésungen
fiir Herausforderungen im Arbeitskontext finden, die gut mit den betrieblichen
Zielen im Einklang stehen (Tendenz zu Theorie Y)? Es ist offensichtlich, dass der
Self-Leadership-Ansatz nur eine Chance auf Implementierung in einer Organi-
sation hat, wenn zumindest eine deutliche Tendenz zur Theorie Y vorhanden ist.

Schein differenziert in seinem Entwurf fiir Menschenbilder etwas mehr. Er
formuliert vier Bilder von Menschen: den ,Self-actualizing Man®, den ,Rational-
economic Man‘, den ,Complex Man“ sowie den ,Social Man“ Nicht nur durch
eine hohere Anzahl der unterschiedlichen Menschenbilder in seinem Ansatz,
sondern auch durch unterschiedliche Reaktionsvarianten des Managements ist
der Ansatz von Schein von einer hoheren Differenzierung gepragt. Denn der An-
satz wechselt die Perspektive und gibt Anhaltspunkte, welche Konsequenz ein
Menschenbild - wenn es denn zutreffend ist - auf das Managementsystem hat
(siehe Abbildung 13).
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Abbildung 13: Menschenbilder und organisatorische Konsequenzen.

Menschenbild

Benennung und Erlauterung

Bezeichnung

Rational-economic Man“

»Self-actualizing Man*

tionen; Betrieb und Effizienz
im Mittelpunkt, irrationales
Verhalten neutralisieren und
kontrollieren.

Inhalt V.a. monetére Anreize motivie- | Mensch strebt nach Auto-
ren; passiv; durch Organisation | nomie, bevorzugt Selbstmo-
manipuliert, motiviert und kon- | tivation und -kontrolle; kein
trolliert; Handeln ist rational; zwangslaufiger Konflikt
Theorie X. zwischen Selbstverwirklichung

und betrieblicher Zielerrei-
chung.

Managementkonsequenz Klassische Managementfunk- | Manager:in: Unterstiitzer und

Forderer (nicht Motivierer und
Kontrolleur); Delegation von
Entscheidungen; Ubergang
von Amts- zu Fachautoritét,
von extrinsischer zu intrinsi-
scher Motivation.

Bezeichnung

»Social Man*

»Complex Man*

Gruppen; soziale Anerkennung
der Manager:in und Gruppe;
Motive nach Anerkennung, Zu-
gehdrigkeitsgefiihl und Identi-
tat, Gruppenanreizsysteme.

Inhalt V.a. durch soziale Bediirfnisse | AuBerst wandlungsfahig;
motiviert; stdrker durch soziale | Dringlichkeit der Motive unter-
Normen der Arbeitsgruppe als | liegt Wandel; lernfahig, erwirbt
durch Anreize und Kontrolle neue Motive; in unterschied-
gelenkt; Human-Relations-Be- | lichen Systemen unterschied-
wegung. liche Motive bedeutsam.

Managementkonsequenz Aufbau und Férderung von Manager:in: Diagnostiker

von Situationen; missen
Unterschiede erkennen und
Verhalten situationsgemaR va-
riieren; keine generell richtige
Vorgehensweise.

Quelle: Schein nach Berthel/Becker 2022, S. 53f.

Auch hier wird deutlich, dass Menschenbilder einen erheblichen Einfluss darauf
haben, ob und inwiefern Self-Leadership als Ansatz Erfolg haben kann. Insbe-
sondere die Managementkonsequenz des ,Complex Man“ macht deutlich, dass
es keine generell richtige Vorgehensweise gibt. Daraus ist abzuleiten, dass es
eines flexiblen Fiihrungsstils bedarf, bestenfalls unter Einbezug der Mitarbei-
tenden. Self-Leadership entspricht diesen Anforderungen.

Ausgehend von den verdnderten Anforderungen der Arbeitswelt, die an
Organisationen gestellt werden, formuliert Hesch (2000) ein Menschenbild der
ganzheitlichen Kompetenz. Die Menschen zeichnen sich durch Ganzheitlichkeit
aus: Grundlegende Personlichkeitseigenschaften und Fahigkeiten sind ebenso
signifikant wie Abschliisse und Zusatzqualifikationen. Nach Hesch strebt der
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Mensch danach, seine Kompetenzen und Potenziale einzusetzen. Dabei steht
vor allem Eigenverantwortlichkeit, Selbstverwirklichung, Selbststeuerung und
Autonomie im Vordergrund. Ebenso greift der Mensch wirkungsvoll auf vorhan-
dene soziale Kompetenzen zuriick und strebt in seinen Verhaltens- und Hand-
lungsweisen nach Selbstfiihrung (vgl. ebd., S. 150f.). Eine zentrale verdnderte
Anforderung in der Arbeitswelt ist der Fachkrdftemangel. In diesem Zusammen-
hang wird teilweise auch von einer Umkehr des Arbeitsmarktes gesprochen:
Nicht Fachkrafte miissen sich bei einer Organisation bewerben, sondern um-
gekehrt (vgl. Heider-Winter 2014, S. 5). Folglich sind Konzepte der Gewinnung
und Bindung in den Fokus der Personalforschung gelangt, und auch der Mythos
einer ,optimalen Fiihrungskraft’, die sich durch bestimmte Merkmale auszeich-
net, wird in der Personalforschung als tiberholt betrachtet (vgl. Lohe/Aldendorff
2022, S.111). Ganz im Zeichen eines quantitativen Fachkraftemangels wird hier
das Individuum in den Blick genommen und liberlegt, welche Stirken Fiihrungs-
krafte haben, die durch gezielte Forderung Unterstiitzung erhalten (vgl. Rath/
Conchie 2008).

In der jiingeren Personalforschung ab den 2000er-Jahren ist insgesamt fest-
zustellen, dass es zunehmend um die Gestaltung von Rahmenbedingungen in
einem organisationalen Kontext geht, die eine Entfaltung der individuellen Per-
sonlichkeit von Mitarbeitenden und das Einbringen dieser in der Organisation
fordern. Lohe und Aldendorff (2022, S. 11) sehen in diesen Entwicklungen eine
neue Ausrichtung, die sich vom Human-Relations-Ansatz deutlich abgrenzt:
Wiéhrend sich dieser noch stark mit der Gestaltung des Verhaltnisses zwischen
Unternehmen und Mitarbeitenden beschiftigt hat, wird in der jlingeren Ent-
wicklung zunehmend vom Menschen als Mitarbeitenden (individual) sowie als
Privatperson (ganzheitlich) gedacht. Dementsprechend ist ab den 2000er-]Jah-
ren eine neue Tradition zu identifizieren, die Lohe und Aldendorff als ,Holistic-
Individual-Ansatz“ zusammenfassen.

Der Holistic-Individual-Ansatz impliziert neue Anspriiche an Fiihrungs-
kréfte: Der Umgang mit den verschiedenen Situationen und Bediirfnissen der
eigenen Person, aber gerade auch mit denen des Gegeniibers sowie die Erkennt-
nis und Akzeptanz, dass unterschiedliche Sichtweisen vorherrschen, erfordern
diagnostisches Geschick und ein hohes Mafd an l6sungsorientierten Verhaltens-
weisen. Aufgrund der Vielfalt an Individuen und Situationen ist eine einheitliche
Losungsfindung fiir den Umgang mit diesem Prozess nicht moglich. Vielmehr
miissen individuelle Losungen gefunden werden, die spezifisch auf die (Fiih-
rungs-)Person angepasst werden und in der jeweiligen Situation zielfiihrend
Verwendung finden kdnnen (vgl. Kirchler 2011, S. 128).

In Hinblick auf die zunehmenden Anforderungen der Arbeitswelt und die
damit verbundenen Herausforderungen an den arbeitenden Menschen, im Spe-
ziellen an Fiihrungskrafte, ist Self-Leadership eine essenzielle Kernkompetenz.
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Denn Self-Leadership kann unterstiitzend auf die Bestrebungen nach Selbstver-
wirklichung und Autonomie einwirken und Rahmenbedingungen fiir einen posi-
tiven Einfluss auf die individuellen Handlungsmotive setzen. Ferner unterstiitzt
Self-Leadership dabei, die eigenen Potenziale zu entdecken und die eigenen Be-
diirfnisse zu verwirklichen. Fithrungskrafte, die sich selbst und ihr Umfeld 6fter
bewusst reflektieren, sind damit auch in der Lage, im Umgang mit situativen
Rahmenbedingungen wirksamer zu agieren (vgl. Braun/Miiller 2009b, S. 15ff.).
Langst werden von Fiihrungskraften nicht mehr ausschliefllich fundierte fach-
liche Qualifikationen verlangt. Vielmehr zeichnet sich mehr und mehr ab, dass
ein Vorhandensein gewisser Self-Leadership-Fahigkeiten fiir Fiihrungskrifte
unumgénglich zu sein scheint (vgl. Furtner 2012, S. 1f.).

Mit Blick auf Menschenbilder und Self-Leadership ist festzuhalten, dass
die Frage, welches Menschenbild eine Fiihrungskraft hat, eine Schliisselquali-
fikationen im Self-Leadership-Ansatz darstellt. Dariiber hinaus muss eine Fiih-
rungskraft tiber entsprechende Strategien verfiigen, um zu einer differenzierten
Wahrnehmung von Personlichkeitsmerkmalen, Fahigkeiten und Starken der ei-
genen Person zu gelangen. Ein weitergehender Effekt ist dann, dass solche Stra-
tegien auch im Rahmen eines Self-Leadership-Fiihrungsstils hilfreich dazu sind,
einerseits das eigene Menschenbild und andererseits andere vorherrschende
Menschenbilder reflektiert wahrzunehmen. Beides kann fiir die Weiterent-
wicklung und zur Selbstbeeinflussung des eigenen (Fiithrungs-)Handelns sowie
(Fiihrungs-)Verhaltens zutraglich sein.

3.2 Charakteristika von Self-Leadership

Fiihrung und Leadership in Organisationen sind fachlich von unterschiedlichen
Ansatzen und Definitionen gepragt. Kaehler (2020, S. 42) fiihrt unterschiedli-
che Autor:innen auf, die zwischen 42 und 1.500 unterschiedliche Definitionen
gefunden haben wollen. Deshalb wird in dieser Publikation noch einmal die
Wortherkunft aufderfachlich betrachtet: Die Wortherkunft des Begriffes ,fiih-
ren” lasst sich etymologisch betrachtet aus dem althochdeutschen kausativen
Verb ,fuoren” ableiten, was so viel bedeutet wie etwas ,in Bewegung setzten”
(vgl. Dudenredaktion, o.].). Im Englischen wird es von dem Substantiv ,lead”
abgeleitet. Hier ist besonders der Zusatz ,be ahead of“ entscheidend, was den
Vorgang des ,,(An)fiihrens“ beschreibt. Mit der Erganzung ,be in charge of“ wird
der Fokus auf die Position gelegt, da es ,die Leitung innehaben“ bedeutet (PONS
2020, S. 460). So lasst sich aus der Begrifflichkeit bereits ableiten, dass es sich
hierbei um eine Konstellation handelt, in der der Fokus auf der Lenkung und
Fiihrung anderer Personen liegt. In der Fachliteratur ist die Rede von der Fiih-
rung als ,zielbezogene Einflussmafinahme auf arbeitende Menschen (Comelli/
von Rosenstiel 2009, S. 83). Passend dazu lasst sich in der englischen Definition
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Jeader” finden: Es handelt sich dabei um eine Persdnlichkeit des , Anfiihrers”
(PONS 2020, S.460). Kaehler (2020, S. 51) erganzt, dass die zielbezogene Ein-
flussnahme vorgenommen wird, um Arbeitsleistung mit begrenzten Ressourcen
zu erreichen, und verweist mit dieser Differenzierung auf den Unterschied zwi-
schen betrieblicher Fiihrung und politischer Fiihrung.®

Ahnlich aufiert sich Peter Drucker (1999). Er fiihrt dazu aus, dass es beim
Leadership um die Frage der Effektivitit im Fiihrungsverhalten geht. So be-
nennt Drucker eine Reihe von Voraussetzungen, die eine Fithrungskraft bereit
sein muss, fortwiahrend zu erbringen. Eine Fiihrungskraft benotigt ,a deep un-
derstanding of yourself — not only what your strengths and weakness are but
although how you learn, how you work with others, what your values are, and
where you can make the greatest contributions” (Drucker 1999, S. 2). Folglich
geht es im Leadership nicht (ausschlief3lich) um einen Prozess der Fremdbeein-
flussung von anderen Menschen. Gleichwohl kann der organisatorische Aspekt
der Fiihrung (= Leadership) mit Self-Leadership in Verbindung gebracht wer-
den. Denn wird Self-Leadership grundlegend als ein Prozess der Selbstbeein-
flussung verstanden und lernt eine Fiihrungskraft, sich selbst zu beeinflussen,
sich selbst zu fiihren, kann dies als ein Ersatz fiir Fiilhrung im organisatorischen
Kontext betrachtet werden (vgl. Manz/Sims 1980, S. 361f.).

Ging es bei fritheren Fiihrungsansétzen noch vorrangig um handlungsorien-
tierte Methoden und Fertigkeiten, gilt beim Self-Leadership das Erlangen des
Bewusstseins, der ,Blick nach innen“ auf die eigene Person - auf Visionen, Werte
und Starken, aber auch Schwachen - als handlungsweisende Maxime. Es handelt
sich beim Self-Leadership um einen, die eigene Person beeinflussenden Prozess.
So kann Self-Leadership beschrieben werden als ,bewusste Beeinflussung der
eigenen Gedankenwelt, der inneren Haltungen und der Gefiihlswelt, des gesam-
ten Handlungsspektrums und der Lernprozesse, um die eigenen [...] Potenziale
zur vollen Wirkung zu bringen“ (Wallner/V6lkl 2017, S. 37). Demnach liegt der
Fokus auf der Lenkung und der prozesshaften Veranderung eigener Gedanken,
eigener Verhaltensweisen und Emotionen, mit dem Ziel, die personliche Effekti-
vitat nachhaltig zu steigern (vgl. Furtner 2012, S. 7).

Eine der ersten Definitionen ist bei Manz (1986) zu finden, der Self-Leader-
ship als eine umfassende Perspektive der Selbstbeeinflussung definiert, bei der
es darum geht, sich selbst ,toward performance of naturally motivation tasks
as well as managing oneself to do work that must be done but is not natural-
ly motivating“ (Manz 1986, S. 589) zu fithren. 2003 definieren Houghton, Neck
und Manz Self-Leadership wie folgt: ,Self-Leadership is [...] a process through
which people influence themselves to achieve the self-direction and self-motiva-
tion needed to perform“ (Houghton et al. 2003, S. 10). Bei Betrachtung der De-

6  Nach Kaehler (2020, S. 52) zeichnet sich die politische Fithrung durch Erringung eines
Fiihrungsmandates und Veranlassung zu tatsachlicher Gefolgschaft aus.
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finitionen ist festzustellen, dass beide dezidiert auf den Aspekt der Motivation
abstellen. Dem Motivationsbegriff kommt im Zusammenhang mit Self-Leader-
ship eine signifikante Bedeutung zu: Die Erhohung der intrinsischen Motivation
kann als iibergeordnetes Ziel betrachtet werden. So betont Manz (1986), dass
ein wichtiger Aspekt ,of self-influence is the process of establishing intrinsic
motivation by enhancing one’s feelings of competence and selfcontrol [...]*
(Manz 1986, S. 592). In Hinblick auf die Mdglichkeiten der Beeinflussung und
der Veranderung eigener Verhaltens- und Denkweisen, des eigenen Selbst, riickt
Self-Leadership die intrinsisch motivierenden Faktoren in den Fokus (vgl. Fritz
2006, S. 20).

Demnach benétigt eine Fithrungskraft zur Durchfithrung von Self-Leader-
ship grundlegend ein gewisses Mafd an intrinsischer Motivation, welches es
zu erkennen gilt, um es effektiv nutzbar zu machen. Der Einsatz individueller
Ressourcen wird noétig, um zielorientiert die eigenen gewohnheitsmafiigen
Verhaltens- und Denkweisen zu iiberwinden und eine Ubereinstimmung der
Vorstellungen zu erreichen. Hier kann die intrinsische Motivation zur Hand-
lungsbereitschaft fithren und zu Bestrebungen befdhigen, die eigenen Ziele so-
wie Absichten bewusst zu verfolgen (vgl. Braun/Miiller 2009b, S. 12f.).

Auch Furtner und Baldegger greifen den Motivationsbegriff auf und ver-
deutlichen den Bezug zum Self-Leadership. Demnach ,zielt Self-Leadership di-
rekt darauf ab, den Sinn und Zweck einer Aufgabe oder Tatigkeit zu entdecken
und diesbeziiglich ein hohes Maf3 an Interesse, Begeisterung, Spaf$ und Freude
zu entwickeln“ (Furtner/Baldegger 2013, S. 62). Den Ausfiithrungen folgend,
wird der Bezug zur Handlungsbereitschaft und zur Steigerung der personli-
chen Effektivitat deutlich: Durch die unaufgeforderte und eigenverantwortliche
Auseinandersetzung und Betrachtung der Fragen, ,warum“ und ,wie“ eine be-
stimmte Tatigkeit ausgefiihrt werden soll, wird die intrinsische Motivation der
Flihrungskraft zum Ausdruck gebracht (vgl. Furtner/Baldegger 2013, S. 62).
Self-Leadership wird als ein selbstbeeinflussender Prozess konzipiert, wel-
cher verhaltensorientierte Strategien von Selbstmanagement umfasst und eine
Selbstregulation auf hoherer Ebene ermdglicht. Dabei kommt Self-Leadership
einem kontinuierlichen, sich selbst verstirkenden und selbst beeinflussenden
kybernetischen System nach (vgl. Manz 1986, S. 595). Manz beschreibt in einer
hierarchischen Anordnung drei potenzielle Stufen der Selbstbeeinflussung:

(1) Self-Regulation

Selbstregulation verlauft in der Regel als ein automatischer und unbewusster
Prozess. Als Ziel der Selbstregulation wird eine Reduktion der Diskrepanz zwi-
schen dem momentan vorherrschenden Ist-Zustand und einem erwiinschten,
zukiinftigen (Soll-)Zielzustand angestrebt. Die Auspriagung der Diskrepanz zwi-
schen Ist- und Soll-Zustand sollte, wenn mdglich, gering sein.
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(2) Self-Management

Das eigene Verhalten soll an einen bestimmten Standard bzw. gewiinschten
Zielzustand angepasst werden. Dies kann unter Beriicksichtigung verhaltens-
orientierter Strategien des Selbstmanagements erfolgen. Der Schwerpunkt liegt
auf Verhaltensweisen, die bei der Erfiillung dessen, ,was getan werden muss®,
unterstiitzen. Es wird davon ausgegangen, dass sogenannte Higher-level Control
Loops ’dabei helfen, Abweichungen von einem bestimmten Standard zu redu-
zieren.

(3) Self-Leadership

Wiahrend die vorherigen Stufen Self-Regulation und Self-Management nur
mit wenigen Strategien der Selbstbeeinflussung auskommen, ist der Grad der
(bewussten) Selbstbeeinflussung beim Self-Leadership signifikant hoher. Da-
bei liegt der Fokus der Selbstbeeinflussung auf den intrinsisch motivierenden
Faktoren. So erstreckt sich das Spektrum der selbstbeeinflussenden Strategie-
dimensionen iiber verhaltensfokussierte Strategien, natiirliche Belohnungsstra-
tegien sowie konstruktive Gedankenmusterstrategien (vgl. Manz 1986, S. 595).
Die hier angefiihrten einzelnen Self-Leadership-Strategiedimensionen werden
in Kapitel 3.2.2 ndher erdrtert.

Das Engagement, sich als Fiihrungskraft aus eigenem Antrieb gezielt mit
eben diesen Aspekten zu beschaftigen und daraus ein Potenzial zum einen fiir
die Organisation und zum anderen fiir die eigene Person abzuleiten, stellt den
Kern von Self-Leadership dar (vgl. Furtner/Baldegger 2013, S. 62). Charakte-
ristisch fiir Self-Leadership ist die intrinsische Motivation und somit das Ein-
bringen und Vertreten eigener Vorstellungen und Visionen. Gleichzeitig miissen
auch funktionale Verpflichtungen und Erfordernisse, welche im organisatori-
schen Kontext begriindet liegen und sich aus den organisationalen Zielen erge-
ben, wahrgenommen und verkniipft werden (vgl. Miiller 2005, S. 326). Folglich
geht es im Fiihrungshandeln um eine Zusammenfiihrung der individuellen und
organisationalen Voraussetzungen fiir Self-Leadership. Im Rahmen dieser Zu-
sammenfiihrung wiederum geht es um die Erfassung und Wahrnehmung der
beiden Aspekte sowie einen sensiblen Umgang mit moglichen Wechselwirkun-
gen.

7  Higher-level Control Loops sind eine Reihe von Steuerungsprozessen auf einem hoheren
Level, einer Metaebene, die anhand von bestimmten Wirkungsgefiigen darauf abzielen,
eine bestimmte Zielvorstellung zu erreichen bzw. Mafinahmen zur Korrektur zu ergreifen
(z. B. Stellenanforderungen bestmdéglich zu erfiillen).
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3.2.1 Basistheorien

Die Definition von Houhton und Neck (2002) zum Self-Leadership bildet die
Erkenntnis ab, dass das Self-Leadership als logische Weiterentwicklung und
Zusammenfithrung von Flihrungserkenntnissen aus unterschiedlichen Tradi-
tionen an bereits vorhandene Ansatze und Ideen aus verschiedenen Theorien
ankniipft. Sie beschreiben Self-Leadership als ein

,broader concept of self-influence that subsumes the behavior-focused
strategies of self-regulation, self-control, and self-management, and then
specifies additional sets of cognitive-oriented strategies derived from in-
trinsic motivation theories, social cognitive theory, and positive cognitive
psychology“ (Houghton/Neck 2002, S. 672).

Die signifikanten Grundlagen von Self-Leadership lassen sich auf die Theorie
der (klinischen) Selbstkontrolle, z. B. von Cautela (1969), der Selbstregulations-
theorie von Caver und Scheier (1981, 1998) sowie der sozial-kognitiven Lern-
theorie von Bandura (1986) zuriickfiihren. Ferner spielt in Hinblick auf den
Aspekt der natiirlichen, intrinsisch motivierten Belohnungen auch die Selbst-
bestimmungstheorie, z. B. von Deci und Rayn (1987), eine wesentliche Rolle.

Im Folgenden werden die von Furtner (2017b) ausfiihrlich beschriebenen
Basistheorien aufgegriffen, kurz beschrieben und in den Kontext eingeordnet.
Auf der Theorie der Selbstkontrolle von z. B. Cautela (1969) fufdt der Selbstma-
nagement-Ansatz von Manz und Sims (1980). Die Grundlagen der beiden An-
sdtze zeigen, dass insbesondere im klinischen Kontext durch ein gewisses Maf3
an Selbstkontrolle gewohnheitsméfige Siichte sowie Angste, Depressionen und
Stress behandelt werden kénnen. Da Self-Leadership dem Selbstmanagement-
Ansatz entspringt, lasst sich hier eine Verkniipfung der Ergebnisse herstellen.
Mithilfe der Selbstbeeinflussungstechniken kénnen Menschen die bewusste
Kontrolle iiber gewohnheitsmafige Handlungs- und Verhaltensweisen, die
meist automatisch und unbewusst ablaufen, gewinnen (vgl. Cautela 1969 nach
Furtner 2017, S. 4).

Die Erkenntnisse der Selbstregulationstheorie von Carver und Scheier
(1981, 1998) verdeutlichen, wie es Menschen gelingen kann, sich grundlegend
selbst zielorientiert zu beeinflussen. Die Theorie fokussiert sich auf ein Ziel bzw.
auf den Zielerreichungsprozess und dessen Beobachtung. Hier handelt es sich
um einen selbstregulatorischen Prozess: Der Mensch, hier im Speziellen die
Fiihrungskraft, ist bestrebt, einen gegenwértigen Zustand (z. B. Verhaltenswei-
sen) zu verandern. Eine konkrete Zielsetzung ist hilfreich, tragt zur Optimierung
und Erreichung des gewiinschten Zustandes bei. Es gilt fortlaufend den Ziel-
erreichungsprozess zu beobachten und zu tiberpriifen, ob man sich dem gesetz-
ten Ziel(-Zustand) annahert. Die Selbstbeobachtung kann als ein wesentlicher
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Stiitzpfeiler betrachtet werden. Fiir Fithrungskréfte stellt die Selbstbeobachtung
ein unmittelbar anwendbares Kontroll- und Feedbackinstrument dar. Folglich
besteht die Mdglichkeit, sich selbst eine direkte Riickmeldung zu geben, um so
die eigene Effektivitat und das Leistungsverhalten steigern zu konnen. Dadurch
entsteht ein Lerneffekt und eine selbstgesteuerte Entwicklung kann stattfinden
(vgl. Caver/Scheier 1981 und 1998 zit. nach Furtner 2017b, S. 4£.).

Die sozial-kognitive Lerntheorie von Bandura (1986) ist eine Erweiterung
der regulatorischen Perspektive der Selbstregulationstheorie. Nach dem Ver-
stdndnis der sozial-kognitiven Theorie liegt die Erklarung fiir die menschliche
Motivation in dem Zusammenspiel mehrerer Faktoren begriindet. So bilden
interne (Ziele, Gedanken, Wiinsche) und externe (soziales Umfeld) Einfliisse
und die eigenen Verhaltensweisen die Basis menschlicher Motivation. Demnach
kann ein gewisses Mafd an Eigeninitiative Menschen dazu bringen, sich Ziele zu
setzen und sich selbst zu kontrollieren. Mittels Zielsetzung wird effektiv dazu
beigetragen, die Diskrepanz zwischen dem gegenwartigen (Ist-)Zustand und
dem gewiinschten, zukiinftigen Zielzustand zu reduzieren. Es werden drei we-
sentliche Methoden benannt, die fiir eine konsequente, selbstbeeinflussende
Veranderung notwendig scheinen: Selbstbeobachtung (als Grundvoraussetzung
motivationaler Beeinflussung), Selbstzielsetzung und Selbstbelohnung (als
Motivation zur Leistungsanstrengung) sowie das Streben nach positiven Emo-
tionen (bei Handlungen und zur Zielerreichung) (vgl. Bandura 1986 zit. nach
Furtner 2017b, S. 5f.).

Ferner konnen die natiirlichen Belohnungsstrategien, welche zur Erhdhung
der intrinsischen Motivation beitragen, als die bedeutsamsten selbstbeeinflus-
senden Methoden von Self-Leadership aufgefasst werden. Eine Darstellung die-
ser lasst sich u. a. bei Deci und Ryan (1987) in deren Selbstbestimmungstheorie
finden. Die Freisetzung und Entfaltung der intrinsischen Motivation liegen in
der Aufgabenbewaltigung begriindet, an der die Fiihrungskraft Interesse hat
und bei deren Umsetzung sie Freude empfindet. Es kann eine Identifikation
mit der Aufgabe oder Tatigkeit in einem solchen Umfang stattfinden, dass kei-
nerlei extrinsische Belohnung (z. B. hoheres Gehalt) erforderlich ist. Durch die
natiirlichen Belohnungsstrategien wird eine positive Verkniipfung mit und eine
vollkommene Fokussierung auf die Aufgabenbewaltigung moglich. Ein positi-
ves Selbstbild, in dem sich die Fiihrungskraft als kompetent und selbstwirksam
wahrnimmt, sowie die Ubernahme von Eigenverantwortlichkeit in Hinblick auf
zur Verfligung stehenden Handlungsspielraume sind von signifikanter Bedeu-
tung, um das eigene Potenzial auszubauen und personliche Ressourcen nutzbar
zu machen (vgl. Deci/Ryan 1987 zit. nach Furtner 2017b, S. 6).
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3.2.2 Strategiedimensionen

Den Ausgangspunkt der Self-Leadership-Strategiedimensionen bilden die
Grundannahmen und Gesetzmafiigkeiten der zuvor naher erlduterten Basisthe-
orien. Es herrscht das Verstandnis vor, dass Self-Leadership eine Fahigkeit dar-
stellt, welche sich aus einer Verknilipfung und Anwendung selbstbeeinflussender
Strategien zusammensetzt (vgl. Furtner 2017b, S. 6). In der Fachliteratur lassen
sich drei signifikante Strategiedimensionen fiir Self-Leadership-Fahigkeiten dif-
ferenzieren (z.B. Manz 1986; Neck/Houghton 2006; Andrefien/Konradt 2007;
Furtner/Baldegger 2013; Furtner 2012, 2017a/b): (1) verhaltensorientierte
Strategien, (2) natiirliche Belohnungsstrategien und (3) konstruktive Gedan-
kenmusterstrategien. Ferner kann eine Zuordnung von einzelnen Substrategien
zu den libergeordneten Strategiedimensionen vorgenommen werden.

(1) Verhaltensfokussierte Strategien

Die verhaltensfokussierten Strategien bilden die Basis fiir gelingendes Self-Lea-
dership. Der Fokus liegt auf der bewussten Beeinflussung der eigenen Gedanken
und Ansichten, mit dem Ziel, das eigene Verhalten zu optimieren. Mit der Ver-
haltensoptimierung wird angestrebt, die bestehende Diskrepanz zwischen dem
gegenwartigen Ist-Zustand und einem gewiinschten, zukiinftigen Soll-Zustand
zu verkleinern.

Um eine Verhaltensveranderung zu erreichen, sind die vier folgenden Sub-
strategien von Bedeutung: Selbstbeobachtung, Selbstzielsetzung, Selbstver-
balisierung und Selbsterinnerung. Die Selbstbeobachtung dient dazu, sich mit
gewohnheitsmafdigen Gedanken und Verhaltensweisen auseinanderzusetzen,
sich derer bewusst zu werden und eine Analyse der personlichen Starken und
Schwachen vorzunehmen. Fiir den Verlauf des angestrebten Verdnderungspro-
zesses sind die - sich selbst gesetzten und eindeutig formulierten - Ziele rich-
tungsweisend. Die Selbstverbalisierung, ausgelegt als Form der Selbstbelohnung
(positiv-konstruktiver innerer Monolog) oder der Selbstbestrafung (fehlender
innerer Monolog), kann zu einer Bewaltigung bestimmter Situationen und He-
rausforderungen beitragen. Zusatzlich konnen dadurch erwiinschte Gedanken
und Verhaltensweisen forciert werden. Hier sollte der Fokus auf dem Aspekt
der Selbstbelohnung liegen. Diese Form gilt als motivierender und gleichsam
wirksamer. Zur Aufrechterhaltung des Veranderungswunsches kénnen ein fort-
wahrendes Hinterfragen der aktuellen Situation bzw. der Ausgangslage sowie
Erinnerungshilfen durch Selbsterinnerung dienen (vgl. Furtner/Baldegger
2013, S. 63ff,; Furtner 201743, S. 13ff.).

(2) Natiirliche Belohnungsstrategien

Die natiirlichen Belohnungsstrategien konnen als zentrales Merkmal von Self-
Leadership bezeichnet werden. Hier riickt die Selbstbeeinflussung der eigenen
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Emotionen zur Forderung der aufgabenbezogenen intrinsischen Motivation in
den Fokus. Empfindet eine Person bei Durchfiihrung der Arbeitstatigkeit posi-
tive, freudvolle Gefiihle, wird zukiinftig der belohnende, motivierende Anreiz in
der Erbringung der Aufgabe selbst gesehen.

Die unterstiitzenden Substrategien dieser Strategiedimension setzen sich
aus drei Methoden zusammen: positiver Fokus, Intrinsifizierung und Erfolgs-
visualisierung. Bei der positiven Fokussierung geht es einerseits um die Wahr-
nehmung der als ansprechend und bevorzugt empfundenen Merkmale einer
Aufgabe. Andererseits geht es um die Beriicksichtigung und Integration eben
dieser Aspekte in eine gestellte Arbeitsaufgabe. Es ist von Vorteil, wenn positiv
empfundene Momente aus dem privaten Bereich an berufliche Aufgaben, Tatig-
keiten und Handlungsweisen gekoppelt werden kénnen.

Durch die Intrinsifizierung, zu verstehen als aktive Implementierung intrin-
sisch belohnender Aspekte in ansonsten kaum als erfreulich wahrgenommene
Arbeitsaufgaben, wird eine Basis der Begeisterungsfahigkeit fiir die beruflichen
Aufgaben geschaffen. Dies gelingt durch die Integration erfreulicher Aktivi-
taten, welchen normalerweise in der Freizeit nachgegangen werden (z.B. ein
Buch lesen, Yoga-Ubungen, Musik héren), in den beruflichen Arbeitsalltag. Die
Beschiftigung mit als erfreulich und intrinsisch-belohnend wahrgenommenen
Tatigkeiten in Arbeitspausen (z. B. ein Kapitel in einem Buch lesen) fiihrt dazu,
dass sich positive Emotionen einstellen. Durch die Verkniipfung einer erfreu-
lichen Téatigkeit mit einer urspriinglich als weniger angenehm wahrgenomme-
nen Arbeitsaufgabe kann die Identifikation mit der Arbeitsaufgabe gelingen und
eine konstante intrinsische Motivation entwickelt werden. Fiir den Prozessver-
lauf ist es hilfreich, wenn es in Hinblick auf die zu erbringende Aufgabe gelingt,
die positiv empfundenen Aspekte in Gedanken zu visualisieren (Erfolgsvisuali-
sierung) (vgl. Furtner 201743, S. 19ff.).

(3) Konstruktive Gedankenmusterstrategien

Die konstruktiven Gedankenmusterstrategien betreffen die gezielte Beeinflus-
sung und Steuerung von gewohnheitsmafdigen, unbewusst verkniipften Ge-
dankenmustern. Die Wahrnehmung der Gedankenmusterstrategien und der
sensible Umgang damit konnen sich giinstig auf die zuvor erwahnten Strategien
auswirken. Es lassen sich fiir die Gedankenmusterstrategien drei relevante Sub-
strategien ausmachen:

a) erfolgreiche Leistungen visualisieren,
b) das Fiihren von Selbstgesprachen sowie
c) das Bewerten von Uberzeugungen und Sichtweisen.
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Das Visualisieren erfolgreicher Leistungen kann dazu beitragen, dass sich bei
der Aufgabenbewaltigung tatsdchlich ein erfolgreicheres Verhalten einstellt.
Durch das Vertrauen in die eigenen Leistungen werden positive Gedanken aus-
gelost, auf die das Gehirn unmittelbar reagiert. Gleichsam koénnen sich negative
Gedankenginge ebenso auf die eigenen Leistungen und Verhaltensweisen aus-
wirken. Daher kommt der Anwendung des Selbstgesprachs eine wesentliche
Rolle zuteil: Durch die Analyse und Reflexion kénnen sowohl pessimistische
Selbstgespriache als auch negative Gedanken unterbrochen und durch konst-
ruktiv gefiihrte Selbstgesprache ersetzt werden. Hier sollte der Fokus auf dem
verbalisierten Selbstgesprach liegen, da diese Form als effektiver und wirkungs-
voller gilt. Die Bewertung eigener Uberzeugungen und Sichtweisen dient dazu,
sich bewusst mit gewohnheitsmafligen Gedanken und Verhaltensweisen ausei-
nanderzusetzen, und kann somit Raum fiir kritisches Hinterfragen realer Situa-
tionen bieten (vgl. Furtner/Baldegger 2013, S. 71ff.).

Abbildung 14: Strategiedimensionen von Self-Leadership

Verhaltensfokussierte Natiirliche Belohnungs- Konstruktive Gedanken-
Strategien strategien musterstrategien
Selbstbeobachtung Positive Fokussierung E_r f0|g.re.'Che Leistungen
visualisieren
Selbstzielsetzung Intrinsifizierung Selbstgesprach

Bewertung von Uberzeugun-

Selbstverbalisierung Erfolgsvisualisierung gen und Sichtweisen

Selbsterinnerung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Furtner/Baldegger, 2013, S. 60

Furtner (2017a) entwickelte und erweiterte die Dimension der konstruktiven
Gedankenmusterstrategien um die Perspektive des leistungsbezogenen sozia-
len Einflusses von Self-Leadership. Die von Furtner benannte soziale Self-Lea-
dership-Strategie wurde um die Substrategien der Gruppenoptimierung und
der Leistungsbezugnahme erginzt. Die Beriicksichtigung verdeutlicht, dass
eine Wechselwirkung zwischen Person bzw. Fithrungskraft und ihrer Umwelt
besteht und eine gegenseitige Beeinflussung maglich ist. Die extern eingehen-
den Informationen wirken auf die Fiihrungskraft als Hinweisreize ein. Diese In-
formationen gilt es als Orientierungsgrundlage zu nutzen, um einen Vergleich
zwischen dem sozialen Umfeld und den individuellen Sichtweisen herstellen zu
konnen (vgl. ebd,, S. 27).
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Auf dem Weg zur Anwendung der Strategiedimension

Der Self-Leadership-Ansatz halt umfassende Handlungsempfehlungen fiir ei-
genstidndiges und prasentes Agieren und Arbeiten sowie fiir die Auspragung
spezifischer Fahigkeiten und Kompetenzen bereit, die fiir effektive Selbstbeein-
flussung bendtigt werden. Es ist zu beachte, dass das Konstrukt der Strategiedi-
mensionen einen hierarchischen Aufbau hat. Die Strategien sind nacheinander
in der oben dargestellten aufbauenden Reihenfolge zu nutzen, um Potenziale
bestmoglich nutzbar zu machen (vgl. Andrefden 2008, S. 49f.).

Grundsatzlich 1asst sich festhalten, dass die Fahigkeiten und Kompetenzen,
die es fiir ein effektives Self-Leadership braucht, durch die Anwendung und
Verkniipfung der Handlungsempfehlungen ausgescharft werden kénnen. Die-
se Fahigkeiten kdnnen von Personen, hier im Speziellen von Fiihrungskraften,
gezielt gelernt, trainiert und entwickelt werden (vgl. Furtner 2018, S. 5). Die
Entwicklung der Fahigkeiten und Kompetenzen und somit die Mdglichkeit zum
effektiven Self-Leadership stehen grundsatzlich allen Fiihrungskraften gleich-
sam zur Verfiigung, denn: ,[...] self-leadership can be learned, and thus is not
restricted to people who are ,born‘ to be selfstarters or self-motivated (Manz/
Sims 1991, S. 30).

Ein gezieltes Trainingsprogramm hinsichtlich der Self-Leadership-Stra-
tegiedimensionen unter Bezugnahme der Substrategien wurde erstmalig von
Furtner und Sachse (2011) durchgefiihrt. Anhand der Ergebnisse der trainings-
basierten Studie konnten neue Einblicke in die Erwerbbarkeit und Wirksamkeit
der Anwendung der Self-Leadership-Strategiedimensionen gewonnen werden.
Hier wird deren zunehmende Bedeutung fiir Self-Leadership sichtbar (vgl. Furt-
ner/Sachse 2011, S. 111). Die Studie hat u. a. ergeben, dass fiir die intrinsisch
motivierte Selbstbeeinflussung insbesondere die Anwendung von Selbstgespra-
chen sowie der Selbsterinnerung relevant scheint.

So weisen das Imaginieren erfolgreicher Leistungen und Selbstgespra-
che aus dem Bereich der konstruktiven Gedankenmusterstrategien sowie die
Selbsterinnerung auf Ebene der verhaltensfokussierten Strategien einen spiir-
baren Trainingseffekt auf. Ferner weist auch die natiirliche Belohnung einen
Effekt auf (vgl. ebd.). Durch die Fahigkeit, die in den Strategiedimensionen ent-
haltenen Handlungsempfehlungen zu nutzen, kann folglich eine kontinuierliche
Entwicklung hin zu einer intrinsisch motivierten Selbstbeeinflussung (= Self-
Leadership) erreicht werden (vgl. ebd., S. 110f.). Auf dem Weg zur Anwendung
der Strategiedimensionen kann somit ein gezieltes Training der in ihnen enthal-
tenen Substrategien unterstiitzend wirken.

Eslasst sich festhalten, dass die Anwendung und Verkniipfung der zentralen
Self-Leadership-Strategiedimensionen die Fiihrungskraft bei der Selbstverwirk-
lichung und effektiven Selbstbeeinflussung unterstiitzen. Fiir die Umsetzung ei-
ner erfolgreichen Anwendung und Verkniipfung der Strategiedimensionen sind
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das Vorhandensein von Kompetenzen wie individuelle Kenntnisse der eigenen
Person notwendig; auflerdem die dazu passenden Strategien der Selbstbeein-
flussung, ergidnzt um die Fahigkeiten und Motivation, diese umzusetzen. Auch
soziale Kompetenzen und Fahigkeiten, z. B. im Umgang mit anderen, die zur
interpersonellen Ebene zéhlen, sind hierbei bedeutsam (vgl. Tat 2018, S. 181).

Ferner kdnnen individuelle Handlungsmotive, Situationen und Gegebenhei-
ten im organisatorischen Kontext durch Anwendung der Strategien betrachtet
werden und somit zu einer Selbstverwirklichung im beruflichen Umfeld beitra-
gen (vgl. Furtner 2012, S. 1). Daran ist erkennbar, dass es Kompetenzen und
auch Voraussetzungen auf verschiedenen Ebenen bendétigt, damit Self-Leader-
ship gelingen kann. Neben organisationsbezogenen und umweltbezogenen Fak-
toren sind auf individueller Ebene der Fiihrungskraft Motivation, Willenskraft
und eine hohe Auffassungsgabe grundlegend, damit selbstbeeinflussende Stra-
tegien erlernt und trainiert werden kdnnen.

3.3 Abgrenzung

Kritiker:innen moégen anmerken, dass die einschldgige Literatur zu Fiihrung
und Leadership dhnliche oder gleiche Inhalte bereits vorhalt, ggf. unter ande-
rem Namen firmierend. Dieser Eindruck mag auf den ersten Blick entstehen,
eine genauere Betrachtung zeigt jedoch die Unterschiede und ermdoglicht eine
Abgrenzung.

Eine besonders enge Parallele des Self-Leadership mag zu den Konzepten
von Zeit- und Selbstmanagement erkannt werden. Die beiden Ansitze sind in
der Abgrenzung zueinander flieRend, denn Selbstmanagement umfasst auch
Faktoren des Zeitmanagements (vgl. Miiller 2005, S. 325). In Abgrenzung zum
Self-Leadership ist auszumachen, dass Konzepte von Zeitmanagement kaum
Zeit und Raum fiir individuelle Ausgestaltungs- und Handlungsspielraume der
einzelnen Person geben. Vielmehr liegt der Fokus im Zeitmanagement auf der
zweckdienlichen und fristgerechten Ausfiithrung von Arbeitsauftragen und Ziel-
vorgaben (vgl. ebd., S. 7). Demgegeniiber eroffnet Selbstmanagement zum einen
eine selbstbestimmte Ausgestaltung und Terminierung von Arbeitsauftragen.
Zum anderen wird der Handlungsspielraum um die organisationale Ebene er-
weitert und ein Mitwirken an Fiihrungsstrategien ermoglicht (vgl. Miiller 2006,
S. 7). Das Spektrum erstreckt sich liber kognitive und verhaltensorientierte Stra-
tegien, welche in der Ausgestaltung beriicksichtigt werden. Dabei liegt der Fo-
kus insbesondere auf Beantwortung der Frage: Was sollte getan werden? (vgl.
Furtner/Baldegger 2013, S. 62).

Indes spiegelt sich im Self-Leadership eine Erweiterung von Selbstmanage-
ment wider. Furtner und Baldegger (2013) fiihren aus, dass sich ein weiterer
signifikanter Unterschied zwischen Selbstmanagement und Self-Leadership
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herausstellen lasst, der in der kognitiven und motivationalen Orientierung der
beiden Strategien begriindet liegt. Beim Selbstmanagement liegt der Fokus klas-
sisch auf der extrinsischen Motivation zur Erreichung von Zielen. Es geht priméar
um die erfolgreiche Aufgabenbewiltigung. Die Person rechnet bzw. erwartet
erst nach effektiver Leistungserbringung mit einer (extrinsischen) Belohnung,
welche von der Aufgabe oder Tatigkeit losgelost wahrgenommen wird. Dem-
gegeniiber beriicksichtigt der Self-Leadership-Ansatz gleichsam extrinsische
und intrinsische Elemente der Motivation. Wie bereits in Kapitel 3.2 erwihnt,
liegt der Fokus jedoch auf der intrinsischen Motivation. Durch die intrinsisch
motivierte Handlung werden die eigenverantwortliche Bearbeitung und Be-
waltigung der Aufgaben selbst als direkte Belohnung wahrgenommen. Das
angestrebte Leistungsniveau resultiert demnach aus einem der Person innelie-
genden, natiirlichen Motivationsprozess (vgl. Furtner/Baldegger 2013, S. 63).
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4 Self-Leadership und Maglichkeiten der
individuellen Entwicklung in Sozialen
Organisationen

Wirksames Fiihren benotigt eine veranderte Haltung — eine Haltung, die sich
des durch die hierarchische Zuordnung in einer Sozialen Organisation bestehen-
den Machtpotenzials zwar bewusst ist, in ihrer Kommunikation und im Umgang
mit Mitarbeitenden jedoch mehr auf Augenhdhe setzt. Wirksam fiihrt eine Fiih-
rungskraft dann, wenn sie sich selbst zuriicknehmen kann, zur Selbstreflexion
anregt und damit die Potenzialentfaltung von Mitarbeitenden anregt (vgl. Gre-
ving/Hilsmann 2022, S. 24f)). Insbesondere in der Sozialen Arbeit tragen die
Auseinandersetzung mit und die kontinuierliche Durchfiihrung von Self-Lea-
dership damit zur fachlichen Professionalitdt von Fiihrungskraften in Sozialen
Organisationen bei, denn im Umgang mit Mitarbeitenden wird insbesondere in
Sozialen Organisationen ,soziales Handeln“ erwartet. Das bedeutet, dass nicht
nur ein sozialer Umgang mit Klient:innen erwartet wird, sondern entsprechend
den tibergeordneten Interessen eines Arbeitgebers der Sozialen Arbeit auch ein
,sozialer Umgang bzw. ,soziales“ Personalmanagement mit den Mitarbeiten-
den (vgl. Lohe 2017, S. 279 u. S. 318). Damit das gelingt, sind die Auseinander-
setzung einer Fiihrungskraft mit ihrer eigenen Person und auch ihr (bewusster)
Umgang mit Mitarbeitenden von erheblicher Bedeutung. Ein besonderer Um-
stand liegt in Sozialen Organisationen zudem darin begriindet, dass Fiithrungs-
krafte keine Ausbildung in Fiihrung, Leitung oder Management benétigen, um
eine solche Position zu bekleiden. Ein Studium der Sozialen Arbeit und entspre-
chende Berufserfahrung im Feld reichen oft aus, um eine Fithrungsposition zu
iibernehmen. Erfahrung im Feld ist jedoch nicht mit Erfahrung in der Fithrung
gleichzusetzen. Fiihrungskrafte in der Sozialen Arbeit weisen zudem oft keine
professionelle Managementausbildung auf und sind in Fiihrungsfragen haufig -
trotz umfangreicher Berufserfahrung im Feld - Anfanger:innen. Umso wichtiger
sind die Selbstreflexion und eine fortlaufende Verbesserung der eigenen effek-
tiven Selbstbeeinflussung und -steuerung, die es in einer Organisation zu kulti-
vieren gilt. Dafiir braucht es den Willen zur Verdnderung und die Uberzeugung,
dass durch Self-Leadership zu einer ,besseren Version der eigenen Person” -
als Fithrungskraft — gefunden werden kann. Die bendtigten neurobiologischen
Veranlagungen zum Wachstum und zur Uberwindung von Limitationen sind in
jedem Menschen veranlagt (vgl. Drath 2017, S. 125).
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In den organisationalen Strukturen ist - wie eingangs dargestellt - weder
eine optimale Ausgangsposition fiir die Etablierung von Selbstfiihrung zu erken-
nen, noch begiinstigen die Strukturen eine Heranfithrung an das Thema, wes-
halb Fithrungskréfte in und aus der Sozialen Arbeit mitunter unvorbereitet an
die Selbstfiihrung und das Self-Leadership herangehen. Ein Grund dafiir ist auch
darin zu sehen, dass Soziale Organisationen zunehmend mit einer verdnderten
Forderphilosophie von o6ffentlichen Tragern konfrontiert sind: Es wird mehr
Einsatz von Eigenmitteln Sozialer Organisationen erwartet (vgl. Lohe/Alden-
dorff 2022, S. 62), was folglich wenig(er) finanziellen Spielraum fiir (Fiihrungs-)
Innovationen eroffnet. Gleichzeitig bieten die bisherigen Finanzierungsformen
und -arten nur wenig Raum (vgl. ebd., S. 149 sowie Beispiel einer Kostensatz-
berechnung, S. 81), um erforderliche Anpassungen in der Organisationsstruktur
sowie spezielle Fortbildungen und Zeiten zur Selbstreflexion fiir Fiihrungskrafte
zu ermoglichen. Gleichwohl wird in der heutigen Arbeitswelt zunehmend von
Fiihrungskraften erwartet, die eigenen Denk- und Verhaltensweisen zu analy-
sieren, mittels Handlungsstrategien das Bewusstsein zu verdndern und die eige-
ne Effektivitat in Hinblick auf Selbstbeeinflussung und Leistungssteigerung zu
erreichen.

In seinen Ausfiihrungen und Studien zur Thematik des Self-Leadership be-
tont Furtner (z.B. 2012; 2018) wiederholt, dass insbesondere die Fahigkeit des
Self-Leadership und die fiir die Anwendung bendtigten Kompetenzen trainier-
bar seien (vgl. Furtner 2018, S. 5). Furtner greift hier die Grundannahmen von
Manz und Sims (1991) auf. Die Autoren heben in ihren Ausfiihrungen hervor,
dass Self-Leadership ein erlernbarer Prozess ist, der sich nicht auf einige wenige
Individuen beschréankt, die mit besonderen Fahigkeiten und Kompetenzen aus-
gestattet sind. Vielmehr iibt jeder Mensch, ob Mitarbeitende:r oder Fiithrungs-
kraft, bis zu einem gewissen Grad Self-Leadership aus. Betont wird hier, dass
jedoch nicht jede Person die gleiche Effektivitdt in Hinblick auf die eigene Selbst-
beeinflussung aufweist (vgl. ebd., S. 30ff.). Demnach l&sst sich festhalten, dass
das Potenzial fiir Self-Leadership grundlegend in jedem Menschen vorhanden
ist.

Davon ausgehend, dass das Potenzial bei jedem vorhanden ist, gewinnt an
dieser Stelle der Betrachtung von Self-Leadership die Personlichkeit bzw. die
Personlichkeitsentwicklung an Bedeutung. Die Merkmale der eigenen Person-
lichkeit (Werte, Uberzeugungen, Priferenzen, Kompetenzen, Motivation) sind
signifikant, um individuelle Fahigkeiten und Fertigkeiten weiterzuentwickeln.
Ungeachtet des grundlegenden Potenzials bringt nicht jeder Mensch dieselben
individuellen Voraussetzungen mit, sodass der Lern- und Entwicklungsprozess
fiir einige intensiver sein wird als fiir andere (vgl. ebd.). Letztendlich geht es
beim Self-Leadership darum, sich selbst als Fiihrungskraft als eine wichtige Res-
source wahrzunehmen, die Chance zur Entwicklung zu ergreifen und die dafiir

52



bendtigte Energie aufzubringen und zu nutzen. Wie das unter Beriicksichtigung
der Dimension erfolgen kann, wird im Folgenden aufgegriffen und diskutiert.
Dazu wird auf die Moglichkeiten der Entwicklung eingegangen werden, die auf
dem Weg zum effektiven Self-Leadership forderlich sein konnen.

4.1 Bedeutung der Personlichkeitsentwicklung von
Mitarbeitenden in Sozialen Organisationen

Eine ndhere Auseinandersetzung mit der Thematik der Personlichkeitsentwick-
lung zeigt auf, dass innerhalb diverser Studien Verdnderungen von Personlich-
keit analysiert wurden. Unabhéngig davon, ob es Lebensabschnitte oder Zeiten
gibt, in denen der Mensch besonders anfallig fiir Verdnderung ist, und ob die
Verdnderungen aufgrund der eigenen Reife oder sozialer Ereignisse und Erfah-
rungen stattgefunden haben, wurden grundlegend Veranderungen der Persén-
lichkeit untersucht (vgl. Specht et al. 2011, S. 3).

Die in Teilen der Wissenschaft vorherrschende Uberzeugung, dass sich die
Personlichkeit bis zu einem bestimmten Lebensalter entwickelt, danach relativ
stabil bleibt und nur geringfiigigen Anderungen unterliegt, wird in aktuelleren
Forschungen und Studien hinterfragt. Specht et al. (2011) fithren in einer Stu-
die etwa aus, dass der Personlichkeit eines jeden Individuums - {iber die ge-
samte Lebensspanne und in jedem Lebensalter - Verdnderungen vorbehalten
sind. So wirken Personlichkeitsveranderungen bis in das hohe Alter hinein (vgl.
ebd.,, S. 29ff.). Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass eine vollkommende Neu-
gestaltung angeborener und in der frithen Kindheit ausgebildeter Denk- und
Verhaltensmuster ab einem bestimmter alter nicht mehr méglich ist. Das lasst
sich aus Erkenntnissen der Neurologie ableiten: Vom 42. Tag nach der Zeugung
eines Menschen bilden sich bis innerhalb weiterer 120 Tage 100 Milliarden
Neuronen. Die Neuronen versuchen sich miteinander zu verbinden und schaf-
fen, wann immer einer Verbindung gelingt, dadurch Synapsen im Gehirn. Diese
,Neuronen-Explosion“ ist anschlieflend vorbei: Menschen haben bei der Ge-
burt etwa 100 Milliarden Neuronen und noch etwa gleich viele bis zum Ende
des mittleren Lebensalters. Zwar behalt das Gehirn im Verlauf des Lebens eines
Menschen etwas von seiner frithen Formbarkeit. Es scheint zum Beispiel heute
als erwiesen, dass Lernen und Erinnern die Bildung neuer synaptischer Bah-
nen erfordern, ebenso wie herausgefunden werden muss, wie mit dem Verlust
eines Gliedes oder des Augenlichtes umgegangen wird. Nach dem 15. Lebens-
jahr eines Menschen dndert sich jedoch in der praktischen Hinsicht des Aufbaus
des mentalen Netzes mit seinen Verbindungen und Synapsen kaum noch etwas.
Deshalb gehen einige Autor:innen auch davon aus, dass nach einem gewissen
Alter Talente auch dauerhaft sind (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S. 54ft.).
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In der Entwicklung und Verdnderung der Personlichkeit spielen genetische
Determinanten ebenso eine wichtige Rolle wie Umwelteinfliisse und Sozialisa-
tion. Dabei unterscheiden sich Individuen systematisch sowohl in den Entwick-
lungsbedingungen als auch -mustern sowie in der Verdnderbarkeit der eigenen
Personlichkeit. Dies liegt nicht zuletzt darin begriindet, dass jeder Mensch
Veranderungen in Abhéngigkeit von individuellen Erfahrungen, moglichen L6-
sungsansitzen und eine individuelle Verarbeitung von Ereignissen vornimmt
(vgl. Specht et al. 2011, S. 38f.). Die gegebene Grundausstattung der Personlich-
keit einer Fithrungskraft wird sich auf die Fahigkeit zum Self-Leadership aus-
wirken. Gleichzeitig kann Self-Leadership als die Begegnung und Entdeckung
der eigenen Personlichkeit in ihrer Gesamtheit verstanden werden. Die eigene
Person kennenzulernen, zu hinterfragen, in die Auseinandersetzung mit indivi-
duellen Starken und Schwéchen zu gehen und Komfortzonen bewusst zu ver-
lassen bzw. zu erweitern, dient der Orientierung auf dem Weg zum effektiven
Self-Leadership. Ziel ist es, einen Zugang zu den Facetten der eigenen Person-
lichkeit zu finden, diese als gegeben wahrzunehmen und bewusst zu reflektie-
ren (vgl. Drath 2017, S. 55ff.).

Zum besseren Verstandnis des Ansatzpunktes der Personlichkeitsentwick-
lung konnen Erkenntnisse der differenziellen Psychologie herangezogen wer-
den. Das etablierte Verfahren der Big-Five-Personlichkeitseigenschaften, auch
bekannt als Fiinf-Faktoren-Modell, bildet eine Grundlage zur Beschreibung der
menschlichen Personlichkeit. Das Modell bildet einen einheitlichen Orientie-
rungsrahmen zur Klassifikation der menschlichen Personlichkeit (vgl. Costa/
McCrae 1992, S. 344ff.). Es werden flinf voneinander unabhangige, kulturtiber-
greifende Grunddimensionen benannt, die sich auf die Eigenschaften, Haltun-
gen und Einstellungen einer Person, nicht aber auf die Kompetenzen beziehen.
Die Big-Five-Personlichkeitseigenschaften zeichnen sich durch diverse Facetten
aus. Deren Auspragungen sind prinzipiell nicht als positiv oder negativ zu be-
trachten, sondern eher als sozial erwiinscht und erstrebenswert respektive als
unerwiinscht und widrig anzusehen (vgl. Drath 2017, S. 61). Nach Costa und
McCrae (1992, S. 345) lassen sich folgende Grunddimensionen benennen, die
zur Unterscheidung der menschlichen Charaktereigenschaften herangezogen
werden konnen: Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizis-
mus sowie Offenheit.

» Die Dimension Extraversion umfasst in den Auspriagungen die erwiinschten
Eigenschaften Gesprachigkeit, Offenheit, Geselligkeit, Bestimmtheit sowie
von Energie erfiillt bis hin zu Abenteuerlust. Die unerwiinschten Eigenschaf-
ten spiegeln sich in Verschwiegenheit, Vorsicht, Ruhe, Hemmungen, Scheu
und im Riickzug wider.

» Der Aspekt Vertraglichkeit spiegelt die sozialen Aspekte wider. Hier sind
erwiinschte Eigenschaften die Freundlichkeit, Gutmiitigkeit, Kooperations-
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bereitschaft, Integritdat, Empathie, Hilfsbereitschaft und Feingefiihl. Gegen-
aspekte sind die Eigenschaften fehlendes Taktgefiihl, Misstrauen, Argwohn,
Unfreundlichkeit, Riicksichtslosigkeit und Undankbarkeit.

» Die Dimension der Gewissenhaftigkeit umfasst erwiinschte Eigenschaften
wie Organisiertheit, Griindlichkeit, Effizienz, Beharrlichkeit, Verantwor-
tungsbewusstsein, Ordentlichkeit, Gewissenhaftigkeit und Zuverlassigkeit.
Im gegenteiligen Sinne umfasst sie Eigenschaften wie Sorglosigkeit, Unge-
schicklichkeit, Verantwortungslosigkeit, Unzuverlassigkeit und auch Ver-
gesslichkeit.

» Der Faktor Neurotizismus spiegelt die emotionale Stabilitit wider. Die er-
winschten Eigenschaften sind hier Unerschiitterlichkeit, Beherrschtheit,
Entspanntheit, Gelassenheit und Emotionalitit. Als Gegensatz sind Eigen-
schaften wie Launenhaftigkeit, Nervositit, Angespanntheit, Angstlichkeit,
Reizbarkeit, Selbstmitleid und Mutlosigkeit anzuftihren.

» Die Dimension Offenheit zeichnet sich schliefdlich durch Eigenschaften wie
Fantasie, Komplexitat, Vielseitigkeit, Unkompliziertheit, vielseitige Interes-
sen, Wissbegierde, Intellektualitidt, Unkonventionalitdt und Kreativitat aus.
Die Gegenaspekte sind hier Gewodhnlichkeit, Einfachheit, Desinteresse, und
Einfaltigkeit (vgl. Costa/McCrae 1992, S. 345; Roth 2011, S. 37f).

Zu beachten ist, dass die Big-Five-Personlichkeitsmerkmale langst nicht trenn-
scharf voneinander betrachtet werden konnen. Bei jedem Menschen kénnen
die Personlichkeitsmerkmale unterschiedlich ausgepragt sein und individuelle
Verzahnungen kénnen hervortreten. So kdnnen zwischen diesen fiinf Grunddi-
mensionen Verkniipfungen und Wechselwirkungen auftreten (vgl. Roth 2011,
S. 38). Es lasst sich jedoch deutlich feststellen, dass Verbindungen zwischen den
Konzepten der Big-Five-Personlichkeitseigenschaften und dem Self-Leadership
bestehen. Obwohl Hinsichtlich der expliziten Relation zwischen den Big-Five-
Personlichkeitseigenschaften und Self-Leadership in der Vergangenheit kaum
empirische Studien durchgefiihrt wurden, lassen sich doch Studien finden, die
die Verbindung erkennen lassen.

Eine erste empirische Studie wurde von Houghton, Bonham, Neck und
Singh 2004 durchgefiihrt. Der Fokus der Studie lag auf der Beziehung zwischen
Self-Leadership und der Personlichkeit. Zu bemerken ist, dass die Big-Five-Per-
sonlichkeitseigenschaften im Rahmen dieser Studie nicht in voller Ganze erfasst
worden sind, denn die Grunddimensionen Offenheit und Vertraglichkeit blieben
unbericksichtigt. Zunachst weisen die Autoren darauf hin, dass eine Unter-
scheidung zwischen Self-Leadership und Personlichkeitsmerkmalen getroffen
werden sollte: So sei Self-Leadership veranderbar, wihrend die Personlichkeits-
merkmale eines Individuums nur begrenzt formbar seien. Die Autoren schluss-
folgern daraus, dass die grundlegenden Konstrukte der beiden Ansitze nicht
miteinander vergleichbar seien, da ,self-leadership is amenable to change while
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personality is not“ (Houghton et al. 2004, S. 428). Dass dennoch ein Zusammen-
hang zwischen den Grunddimensionen der Personlichkeitseigenschaften und
Self-Leadership bestehen kann, ist den Ausfiihrungen zu entnehmen: So besteht
eine Korrelation zwischen den Self-Leadership-Strategiedimensionen und den
Charaktereigenschaften Extraversion und Gewissenhaftigkeit (vgl. ebd., S. 436).
Houghton et al. beschreiben hinsichtlich des grundlegenden Zusammenhangs
zwischen Self-Leadership und den untersuchten Personlichkeitseigenschaften
zusammenfassend Folgendes: (Fiihrungs-)Personen mit bestimmten Charakter-
eigenschaften bringen wahrscheinlich eine natiirliche Neigung dazu mit, sich in
ihren Verhaltensweisen zu motivieren, sich selbst zu beeinflussen und somit zu
effektivem Self-Leadership eher fahig zu sein. Demgegeniiber stehen Personen,
deren Charaktereigenschaften in bestimmten Bereichen weniger stark ausge-
pragt sind (vgl. ebd,, S. 438).

Bezugnehmend auf diese Ergebnisse fokussierten sich Furtner und Rauth-
mann (2010) in ihrer Studie erstmalig auf Self-Leadership und die vollstidndi-
gen Big-Five-Personlichkeitseigenschaften. Denn: Der Self-Leadership-Ansatz
,has yet to be examined for associations with central personality dimensions*
(Furtner/Rauthmann 2010, S. 339). In ihren Ausfiihrungen beziehen sich die
Autoren hierbei auf die Erkenntnisse von Digmann (1997), welcher die Big-
Five-Personlichkeitseigenschaften in die zwei Ordnungsfaktoren Alpha und
Beta® aufgliedert. Demnach spiegelt Alpha die soziale Ebene wider und umfasst
die Grunddimensionen Neurotizismus, Vertraglichkeit sowie Gewissenhaftig-
keit. Demgegeniiber umfasst Beta, als eine eher dynamische Ebene, die Grund-
dimensionen Extraversion und Offenheit (vgl. Digmann 1997 zit. nach Furtner/
Rauthmann 2010, S. 340f.).

Furtner und Rauthmann betonen, dass sich keine allgemeingiiltige Aussa-
ge zu einem grundlegenden Zusammenhang zwischen Self-Leadership und den
Grunddimensionen der Personlichkeitseigenschaften treffen lasst (vgl. ebd.,
S. 345). Dennoch lassen sich anhand der Ergebnisse Verbindungen und Uber-
schneidungen zu der Ebene der dynamischen Personlichkeitseigenschaften
finden. So geben die Ergebnisse besonders in Hinblick auf die hoheren Ord-
nungsfaktoren Alpha und Beta Aufschluss dariiber, dass Self-Leadership und die
damit einhergehende Bereitschaft zur Selbstbeeinflussung und Weiterentwick-
lung grundsatzlich eher als dynamisch und agil zu beschreiben sind und sich
somit dem Faktor Beta zuordnen lassen kdnnen. Dafiir spricht die im Rahmen
der Studie erfasste Korrelation zwischen Self-Leadership und der Dimension Of-
fenheit (vgl. ebd., S. 349).

8  Alphaund Beta sind die ersten beiden Buchstaben des griechischen Alphabets und finden
héufig Anwendung als Kennzahlen oder Ordnungsfaktoren fiir Vergleiche und Analysen.
In diesem Fall dienen sie der Zuordnung unterschiedlicher Personlichkeitseigenschaften.
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Die Offenheit (fiir Erfahrungen) zeigte eine relativ starke Verbindung zu
konstruktiven Denkmustern bzw. den konstruktiven Gedankenmusterstrate-
gien, welche sich durch die Eigenschaften Kreativitiat, Wissbegierde, vielseiti-
gen Interessen und Innovation auszeichnen lasst. Indem sich die (Fiihrungs-)
Person durch konstruktive Verhaltensweisen mit sich selbst und ihrem Fiih-
rungsverhalten auseinandersetzt, konnen die Personlichkeitseigenschaften der
Dimension Offenheit in den Prozess des Self-Leadership einfliefien. Konstrukti-
ve Verhaltensweisen sind das Imaginieren erfolgreicher Leistungen, das Fiihren
von Selbstgespriachen sowie die Bewertung von Uberzeugungen und Sichtwei-
sen (vgl. ebd,, S. 347f.).

Im Bezug zur Dimension Extraversion zeigt sich, dass insbesondere eine
Korrelation zu den verhaltensfokussierten Self-Leadership-Strategiedimen-
sionen besteht: (Fiihrungs-)Personen weisen hier vor allem dynamischen Ver-
haltensweisen wie Durchsetzungsfihigkeit, Bestimmtheit und Geselligkeit auf.
Durch die wirksame Anwendung beispielsweise der Substrategie der Selbstziel-
setzung sowie durch zielgerichtetes Handeln kdnnen diese Verhaltensweisen
aktiv zur Steigerung der personlichen Effektivitat beitragen (vgl. ebd., S. 347).

Wird die Verbindung zwischen der Dimension Gewissenhaftigkeit und den
verhaltensfokussierten Self-Leadership-Strategiedimensionen betrachtet, ist
erkennbar, dass die verhaltensorientierten Strategien auf zielgerichtetes und
zielorientiertes Verhalten ausgerichtet sind. Fiihrungskrafte, die dazu neigen,
ein auferordentliches Engagement aufzuzeigen, und systematisch gesetzte Zie-
le verfolgen, zeigen demnach in ihren Verhaltensweisen ein ausgepragtes Maf3
an Gewissenhaftigkeit, Zuverlassigkeit und Verantwortungsbewusstsein. In
diesem Verstdndnis umfasst die Grunddimension der Gewissenhaftigkeit auch
die Verhaltensweisen der Selbstkontrolle, Selbstdisziplin und Selbstregulation.
So wird eine Fiithrungskraft, die ihre selbst gesetzten Ziele verfolgt, verantwor-
tungsbewusst handelt, ihre Verhaltensweisen stets hinterfragt und reflektiert,
sich selbst effektiv beeinflussen und selbst fiihren kénnen (vgl. ebd., S. 348).

Mit Blick auf die Ergebnisse hinsichtlich der sozialen Ebene Neurotizismus
und der Dimension Vertraglichkeit zeigt sich, dass kaum eine nennenswerte Kor-
relation zwischen den beiden Faktoren und Self-Leadership besteht. Demnach
scheinen vor allem die Charaktereigenschaften, die die Dimension Vertraglich-
keit umfassen, keine Relevanz fiir Self-Leadership zu haben (vgl. ebd., S. 347f.).

Grundlegend lasst sich anhand der oben angefiihrten Ergebnisse der Studie
konstatieren, dass (Fiihrungs-)Personen mit ausgepragten Self-Leadership-Fa-
higkeiten charakterisiert werden konnen als ,,open-minded, intellectual, creati-
ve, energetic, dynamic, and controlled” (ebd., S. 350). Damit ist eine Verbindung
zu den sozial erwiinschten, erstrebenswerten Personlichkeitseigenschaften
und Fiihrungskraften mit hohen Self-Leadership-Fahigkeiten erkennbar: Diese
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scheinen vor allem mit den aktiven und dynamischen Anteilen der Personlich-
keit in Beziehung zu stehen.

Die im Rahmen der Studie aufgezeigten Korrelationen zwischen den Grund-
dimensionen Extraversion und Offenheit sowie Self-Leadership zeigen dari-
ber hinaus, dass ,self-leadership seems to emphasize personal and cognitive
growth, mental development, as well as dynamic and energetic goal-oriented
actions” (ebd., S. 349.).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Zusammenhinge und Verbindungen
zwischen den Big-Five-Personlichkeitseigenschaften und Self-Leadership beste-
hen. Auch wenn nicht alle der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale in Verbindung
mit Self-Leadership fiir die Moglichkeit der Personlichkeitsentwicklung glei-
chermafen relevant scheinen, ist eine Verbindung zwischen den Dimensionen
Offenheit, Extraversion und Gewissenhaftigkeit und den Self-Leadership-Stra-
tegiedimensionen zu finden.

Gleichzeitig wirkt Self-Leadership iiber die Big-Five-Personlichkeitsmerk-
male hinaus: Self-Leadership greift Strategien und Verhaltensweisen auf, die
nicht in voller Gdnze von den Charaktereigenschaften und Grunddimensionen
der Big-Five-Personlichkeitseigenschaften abgedeckt werden. Ferner dient das
Potenzial, welches in Self-Leadership vorhanden ist, zur Erklarung von ziel-
orientiertem und motiviertem Verhalten, welches fiir die konsequente Weiter-
entwicklung der eigenen Personlichkeit bendtigt wird (vgl. ebd., S. 394f.). Die
fortwahrende Vertiefung und Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit ge-
héren zu den elementarsten Eigenschaften einer Fiihrungskraft. Es gilt sich als
Fihrungskraft kontinuierlich selbst herauszufordern und Klarheit dariiber zu
gewinnen, welche Denk- und Verhaltensweisen, welche Charaktereigenschaften
die eigene Personlichkeit pragen (vgl. Hoffmann 2009, S. 49ff.). Diese Auseinan-
dersetzung kann als dauerhafter (Lern-)Prozess aufgefasst werden, der durch
folgende Fragen hilfreich unterstiitzt wird:

1. Welche dieser Eigenschaften waren positiv wirksam und sollten verstarkt
werden?

Im Gegensatz dazu ist die Frage zu stellen:

2. Welche Eigenschaften zeigten sich in der Vergangenheit als weniger wirk-
sam und sollten eher abgelegt werden? (vgl. Wallner/Vo6lkl 2017, S. 47) Zur
Beantwortung dieser Fragen ist der (Lern-)Prozess unter dem Aspekt der
Ganzheitlichkeit zu betrachten. Um eine ganzheitliche Betrachtung der eige-
nen Personlichkeitsentwicklung angehen zu kénnen, werden im Folgenden
drei zentrale Dimensionen des Verhaltens benannt. Die Auseinandersetzung
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mit diesen stellt einen elementaren Bestandteil der ganzheitlichen Person-
lichkeitsentwicklung dar.

4.1.1 Prozess der Personlichkeitsentwicklung

Bei der Betrachtung des Ansatzpunktes der Personlichkeitsentwicklung und
den sich daraus ergebenden Moglichkeiten der Entwicklung fiir Fiihrungskrafte
ist eine ganzheitliche Betrachtung der Personlichkeit hilfreich und wirkt unter-
stiitzend. Ganzheitlichkeit meint in diesem Zusammenhang vor allem, dass keine
Reduzierung auf eine bestimmte Rolle, eine zugeschriebene Funktion oder auf
das Erfiillen bestimmter Erwartungen erfolgt. Christiani und Scheelen (2008)
erwadhnen in diesem Zusammenhang, dass besonders in der Arbeitswelt Men-
schen oftmals auf ihre Rollenerwartungen und zugeschriebenen Funktionen
reduziert werden, und weisen zugleich darauf hin, dass der Fokus insbesondere
auf die Ressource Mensch gelegt werden sollte. So konne sich eine Organisation
erst verandern, wenn sich der Mensch zuvor veriandere und weiterentwickle.
Die ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung des Menschen ist als ein lebens-
langer Prozess, als Erfahrung und Wahrnehmung der eigenen Person zu verste-
hen, die sich im Rahmen der gegebenen Moglichkeiten weiterentwickeln kann
(vgl. Christiani/Scheelen 2008, S. 153f.). So soll es um eine ,ganzheitliche Ver-
haltensdanderung bei gleichzeitiger Wahrung der personlichen Integritat” (ebd.)
gehen.

Um das Verstandnis fiir den Prozess der ganzheitlichen Persoénlichkeitsent-
wicklung darzustellen, hat das Scheelen Institut die Potenzialanalyse Insights
MDI entwickelt. Diese ist darauf angelegt, Starken und Schwéachen, praferier-
tes Verhalten, Werte, Motivation und die fir effektive Leistungserbringung
bendtigten Voraussetzungen einer Person zu ermitteln (vgl. ebd., S. 172).
Fiihrungskraften soll mittels der durch die Potenzialanalyse ermittelten Per-
sonlichkeitserkennung ermdoglicht werden, sich ihrer individuellen Verhaltens-
muster bewusst zu werden. Christiani und Scheelen beschreiben dazu, dass die
drei Dimensionen des Verhaltens (1) Werte und Grundiiberzeugungen sowie
(2) Verhaltenspraferenzen und (3) Verhaltenskompetenzen in Hinblick auf die
ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung als signifikant bezeichnet werden
konnen. Sie betonen, dass es einer (Fithrungs-)Person durch eine Beschaftigung
mit den zentralen Dimensionen des Verhaltens méglich werden kann, die Merk-
male der eigenen Personlichkeit differenzierter wahrzunehmen und individuel-
le Verhaltensmuster beschreiben zu kénnen (vgl. ebd., S. 160).

Auf Basis der Aussagen von Christiani und Scheelen werden im Folgenden
zunachst die drei Dimensionen des Verhaltens ndher beschrieben. Die Beschrei-
bung der Dimensionen soll einen Eindruck geben, welche Bedeutung fiir die
eigene (Personlichkeits-)Entwicklung darin liegen kann, sich ndher mit eben
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diesen Dimensionen auseinanderzusetzen, sich dieser bewusst zu werden. Zu-
dem soll verdeutlicht werden, dass die durch die Dimensionen angeregte Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person eine Entwicklung der Personlichkeit
ermoglichen kann. Dies wiederum kann zur eigenen Selbstbeeinflussung, zum
effektiven Self-Leadership fiihren.

(1) Werte und Grundiiberzeugungen — oder auch das , Warum*?

Warum kann es hilfreich sein, als (Fiihrungs-)Person tiber die eigenen Werte
nachzudenken? Das menschliche Verhalten wird mafdgeblich von bewusst und
unbewusst verinnerlichten Werten, Einstellungen und Grundiiberzeugungen
bestimmt. Das individuelle Wertesystem definiert die Personlichkeit und stellt
den Kern der Charaktereigenschaften dar. Folglich lassen sich Menschen ent-
scheidend von den jeweiligen individuell als wichtig erachteten Werten leiten.
Die Wertvorstellungen und Grundiiberzeugungen sind signifikant fiir die Her-
ausbildung und Entwicklung der Personlichkeit und geben Aufschluss tiber die
leitenden Motive einer Person. Handelt eine (Fithrungs-)Person in Ubereinstim-
mung mit ihren personlichen Werten und Grundiiberzeugungen, kénnen Situ-
ationen, z.B. der Verbleib in einer unliebsamen Funktion, vermieden werden.
Auf diese Weise konnen mit dem individuellen Wertesystem libereinstimmende
Handlungs- und Verhaltensweisen bewirken, dass eine (Fiihrungs-)Person an
eine Tatigkeit mit Energie, Motivation und Begeisterung herangeht. Die Per-
sonlichkeitseigenschaften konnen bestmdglich eingebracht werden (vgl. ebd.,,
S. 160f.).

(2) Verhaltensprdferenzen — oder auch das ,Wie“?

Doch wie kann eine (Fiihrungs-)Person herausfinden, wo ihre individuellen
Verhaltenspraferenzen liegen, und welchen Einfluss kdnnen diese Praferenzen
haben? Zunichst kann festgehalten werden, dass die individuell bevorzugten
Verhaltens- und Denkmuster, auf die in bestimmten Zusammenhingen und
Situationen zuriickgegriffen wird, durch synaptische Verbindungen im Gehirn
gespeichert sind. Durch gesammelte Erfahrungen und gezielte Wiederholung
werden diese Muster zu gewohnheitsgemifden Ablaufen, mittels derer einer
Person zur Sicherheit in Handlungsablaufen verholfen wird. Uber die gesamte
Lebensspanne hinweg werden die Verhaltens- und Denkweisen weiterentwi-
ckelt. So miissen Menschen sich mit der Vielfalt an natiirlichen Verhaltensprafe-
renzen auseinandersetzen, um eigene Starken gezielt einbringen zu kénnen. Um
die eigenen Verhaltenspréferenzen kennenzulernen und herauszufinden, kén-
nen Fragen nach dem ,Wie“ hilfreich sein, so z. B. die Fragen nach a. den eigenen
Vorlieben, danach, b. wie an Aufgaben herangegangen, c. wie sich das Verhalten
in bestimmten Situationen darstellt, und d. die Frage nach den eigenen Stir-
ken und Schwéachen. Durch die Frage nach dem ,Wie“? kann die (Fithrungs-)
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Person ihre individuellen Priferenzen erkennen und sie somit fiir die eigene
Personlichkeitsentwicklung wirksam nutzen. Die Bedeutsamkeit von Verhal-
tenspraferenzen ist fiir berufliche Tatigkeit eingdngig nachvollziehbar. Aus eige-
ner Erfahrung ist einem sicherlich bewusst, dass unliebsame Tatigkeiten (die
nicht den eigenen Priferenzen entsprechen) in der Regel mehr Uberwindung
und auch Aufwand bei der Erbringung fordern. Ist sich jemand aber der per-
sonlichen Préaferenzen bewusst, kann danach die berufliche Tatigkeit angepasst
werden. Kennt eine Person ihre natiirlichen Praferenzen, kann sie dieses Wissen
bewusst einsetzen und entsprechende passgenaue Tatigkeiten und Positionen
suchen (vgl. ebd,, S. 169).

(3) Verhaltenskompetenzen - oder auch das ,Was*?

Was sagen die Verhaltenskompetenzen iiber die Handlungsmoglichkeiten einer
(Fiihrungs-)Person aus? Die individuellen Kompetenzen setzen sich aus den an-
geborenen, natiirlich gegebenen Talenten und dem erworbenen, kultivierten
Wissen und Kénnen zusammen. Hier werden die (Verhaltens-)Stiarken und das
Personlichkeitsprofil entwickelt (vgl. ebd., S. 160). Doch auch die sozialen und
emotionalen Verhaltenskompetenzen sind von Bedeutung und entscheidend
fiir die Herausbildung der Personlichkeit. Das Beherrschen der Verhaltenskom-
petenzen ist insbesondere fiir den Riickgriff im spateren Berufsleben relevant,
denn: Nicht nur die sogenannten ,Hard Skills“ (= erlernbare und vorzeigbare
Fahigkeiten wie, Qualifikationen, Referenzen, Abschliisse) sind fiir einen beruf-
lichen Erfolg von Relevanz. Vielmehr scheinen berufliche Erfolge durchaus von
ausgepragten ,Soft Skills“ (= charakterliche Eigenschaften, personliche, zwi-
schenmenschliche Fahigkeiten, emotionale Intelligenz) abhangig zu sein (vgl.
ebd.,, S. 195). Fiihrungskrafte sollten sich demnach hinterfragen, welche Kom-
petenzen sie bereits besitzen und in welchen Kompetenzbereichen sie noch
unsicher sind. Sie sollten sich als Fithrungskrafte vergegenwartigen, fiir welche
individuellen Kompetenzen es sich lohnt, Zeit und Energie in deren Weiterent-
wicklung zu investieren, um diese zu einer (Verhaltens-)Stirke auszuprigen
(vgl. ebd., S. 195f.).

Insgesamt stellen Christiani und Scheelen heraus, dass es bei der Person-
lichkeitsentwicklung vor allem darum geht, sich mittels der drei Dimensionen
als Mensch, im Speziellen als Fiihrungskraft, in den Fokus der Wahrnehmung
zu ricken, um ,die vorhandenen, aber noch brachliegenden Talente, Fahigkei-
ten und Kompetenzen auszuschopfen“ (ebd., S. 152), denn: Ist sich eine Fiih-
rungskraft der drei Dimensionen ihres Verhaltens bewusst, wird es ihr folglich
moglich festzustellen, welche Verhaltensweisen weiter ausgebaut werden soll-
ten. Hier gilt es, durch die gewonnenen ganzheitlichen Erkenntnisse iiber das
eigene Selbst und iiber die eigenen Personlichkeitsmerkmale zu einer moglichst
hohen Ubereinstimmung von Persénlichkeit und Anforderungen zu gelangen.

61



Die Bedeutung der und die Fahigkeit zur Personlichkeitsentwicklung erlangen
immer mehr an Relevanz. So wird in der heutigen Arbeitswelt in der Regel eine
Fiihrungspersonlichkeit gesucht, die sich selbst und die vorhandenen Ressour-
cen einschitzen kann und erkennt, wann es Zeit fiir einen Lern- und Entwick-
lungsprozess ist (vgl. Sauer/Ellebracht 2014, S. 47f.). Wie eine Fiihrungskraft
die eigene Personlichkeit effektiv weiterentwickelt, um zur effektiven Selbstbe-
einflussung zu gelangen, fithrt das folgende Kapitel zusammen.

4.1.2 Zusammenhdnge von Self-Leadership und Persénlichkeitsentwicklung

Wie eine Fiihrungskraft die eigene Personlichkeit effektiv weiterentwickelt, um
zur effektiven Selbstbeeinflussung zu gelangen, kann in einer Zusammenfih-
rung der Erkenntnisse von Self-Leadership und der Personlichkeitsentwicklung
aufgezeigt werden.

Es herrscht ein Zusammenhang zwischen
a) einer ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung, die mittels der
drei Dimensionen des Verhaltens forderlich beeinflusst werden
kann, sowie der
b) effektiven Anwendung der Handlungsempfehlungen der Self-Lea-
dership-Strategiedimensionen.

Abbildung 15: Prozess der Zusammenhénge Personlichkeitsentwicklung
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Durch die Verkniipfung und Anwendung der Handlungsempfehlungen der Self-
Leadership-Strategiedimensionen konnen die Personlichkeitsmerkmale und
Charaktereigenschaften, die eine Fiihrungskraft besitz und in die sie investieren
sollte, hervorgehoben werden. So kdnnen die (Fiihrungs-)Instrumente der Self-
Leadership-Strategiedimensionen dazu dienen, vorhandene Verhaltenseigen-
schaften wahrzunehmen, sie zu reflektieren sowie wirksam anzuwenden. Dies
kann zu einer ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung beitragen.

Verwendet und verkniipft die Fiihrungskraft die in den Self-Leadership-
Strategiedimensionen enthaltenen Handlungsempfehlungen, wird ein Impuls zu
(Weiter-)Entwicklung der Personlichkeit gesetzt. In der Dimension der verhal-
tensfokussierten Strategien kann z. B. die Substrategie der Selbstbeobachtung
als Kontroll- und Feedbackinstrument eingesetzt werden. So dient die Methode
dazu, eine unmittelbare Riickmeldung tiber gewohnheitsmafdige Verhaltenswei-
sen zu erhalten, sich derer bewusst zu werden, und ermoglicht es, deren Analyse
vorzunehmen. Durch die analysierten Verhaltensweisen in Hinblick auf die eige-
nen Werte und Grundiiberzeugungen, die eigenen Verhaltenspraferenzen sowie
die eigenen Verhaltenskompetenzen kann ein Verdnderungsprozess angestofden
werden. Fiir den Prozess dienen die im Rahmen der Substrategie Selbstzielset-
zung formulierten Ziele als Orientierung, um zu erkennen, ob sich eine Person
den Zielen bzw. einer ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung nahert. Eben-
so kann die Substrategie der Selbsterinnerung dazu beitragen, dass durch ein
fortwdhrendes Hinterfragen der Ausgangslage, insbesondere aber der aktuellen
Situation, bereits erreichte Verhaltensveranderungen auf dem Weg zur Person-
lichkeitsentwicklung erkannt werden kénnen (vgl. Furtner 20174, S. 13ff.).

Aus dem Bereich der natiirlichen Belohnungsstrategien kann insbesonde-
re die Substrategie der positiven Fokussierung herangezogen werden. Mithil-
fe dieser Methode wird es moglich, die bevorzugt empfundenen Merkmale der
eigenen Personlichkeit wahrzunehmen und diese wiederum in eine gestellte
Arbeitsaufgabe zu ibertragen. Fiir die Personlichkeitsentwicklung ist es von
Vorteil, eine Ubereinstimmung von beruflichen Anforderungen und individuel-
len Verhaltenspréferenzen und -kompetenzen zu erreichen (vgl. ebd., S. 19ff.).
Des Weiteren kann die Dimension der konstruktiven Gedankenmusterstrate-
gien, hier vor allem die Substrategie der Bewertung von Uberzeugungen und
Sichtweisen, zu einer kritischen Infragestellung der eigenen Dimensionen des
Verhaltens und zu einer bewussten Auseinandersetzung fiihren. Dies tragt zu
einer Bewertung und Reflexion individueller Uberzeugungen und Sichtweisen
bei und leistet somit einen Beitrag zur ganzheitlichen Personlichkeitsentwick-
lung (vgl. Furtner/Baldegger 2013, S. 71ft.).

Auf diese Weise fiihren die Anwendung und Verkniipfung der Handlungs-
empfehlungen, die eine Grundlage fiir effektives Self-Leadership darstellen, in
Zusammenhang mit den Dimensionen der Verhaltensweisen zu einer effektiven
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Selbstbeeinflussung (= Self-Leadership). Hier wird insbesondere durch die fort-
wihrende Aufmerksamkeit auf den Entwicklungsprozess und die Verkniipfung
der drei Bereiche moéglich, dass eine ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung
angeregt und vorangetrieben wird. Eine Entwicklung der Personlichkeit dient
zur Steigerung der Effektivitat der Selbstbeeinflussung, zur Veranderung der ei-
genen Verhaltens- und Denkweisen und unterstiitzt die Fiihrungskraft auf dem
Weg zur Weiterentwicklung des eigenen (Selbst-)Fiihrungshandelns. Durch die
personlichen Wandlungsprozesse wird die Fiithrungspersonlichkeit herausge-
bildet, Eigenschaften und Kompetenzen werden neu arrangiert und auf- bzw.
ausgebaut. Damit konnen die Personlichkeit und das Verhalten anstelle der Er-
gebnisse von Bemiithungen ins Zentrum der Wahrnehmung gestellt werden. Das
sorgt dafiir, dass sich die Fiihrungskraft in der eigenen Leistungsfahigkeit, den
Kompetenzen und Potenzialen selbstwirksam erlebt. Das ist unabhédngig davon
zu sehen, ob die Fiihrungskraft bereits langjahrig agiert oder noch heranwachst
(vgl. Hoffmann 20009, S. 54ff.).

Zusammenfassend ist zum Ansatzpunkt der Personlichkeitsentwicklung
festzuhalten, dass die differenzierte Wahrnehmung von und die bewusste
Auseinandersetzung mit den eigenen Werten und Grundiiberzeugungen, Ver-
haltenspréferenzen sowie Kompetenzen zu einer ganzheitlichen Personlich-
keitsentwicklung beitragen. Durch die Auseinandersetzung und Reflexion
dieser Aspekte wird es der Fiihrungskraft moglich, sich selbst in den Fokus der
Wahrnehmung zu stellen und bis dahin nicht genutzte Potenziale und Ressour-
cen erkennen und ausschopfen zu kénnen.

Angesichts der immer komplexer werdenden Arbeitsbedingungen braucht
es fiir die Entwicklung der (Fiihrungs-)Personlichkeit Phasen, in denen Zeit fiir
Reflexion und Regeneration, zur Weiterentwicklung und (Neu-)Orientierung
besteht (vgl. Sauer/Ellebracht 2014, S. 47f.). Die Art und Weise, wie diese Lern-
und Entwicklungsprozesse vonstattengehen, wird wiederum von der Person-
lichkeit bestimmt. Das Ausmaf? an Interesse und Wissbegierde, das Vertrauen in
die eigenen Starken, Kontrolle und Regulation der Impulse und der Emotionen,
Bestdndigkeit iiber das Vertrauen in sein Gegentiber sowie die Fahigkeit zur Zu-
sammenarbeit und nicht zuletzt die (intrinsische) Motivation beeinflussen und
bestimmen diese Prozesse (vgl. Roth 2011, S. 72). Ferner kann die eigene friih-
kindliche Entwicklung fiir eine bereits geformte Fiihrungspersonlichkeit aus-
schlaggebend sein. Auch bereits getatigte Investitionen in die Entwicklung der
eigenen Fiihrungspersonlichkeit sowie gemachte Erfahrungen im beruflichen
Alltag tragen zur personlichen Entwicklung bei oder treiben diese an (vgl. Sau-
er/Ellebracht 2014, S. 47).

Im Zuge der Auseinandersetzung mit der Thematik wird deutlich, dass Fiih-
rung und Personlichkeitsentwicklung eng miteinander einhergehen und spiir-
bare Wechselwirkungen aufweisen. Zum einen ermdglichen die Beschaftigung
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und stetige Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit eine Verbesserung
im Dasein als Fiihrungskraft. Je mehr Zeit und Energie in eine (nétige) Um- und
Neuorientierung investiert werden, desto mehr Ressourcen und Potenziale wer-
den freigesetzt und die eigene (Fiihrungs-)Personlichkeit wird gestirkt. Zum
anderen kann durch die Weiterentwicklung auch eine bessere Kenntnis iiber
das eigene Selbst sowie iiber Handlungs- und Verhaltensweisen generiert und
eingefahrene Muster kénnen durchbrochen werden. Personlichkeitsentwick-
lung ist damit immer auch Self-Leadership. Das ist zudem daran erkennbar, dass
es einer Fliihrungskraft durch die Personlichkeitsentwicklung méglich wird, ihre
eigenen Stirken zu identifizieren. Der Riickgriff auf die Self-Leadership-Strate-
giedimensionen kann dabei unterstiitzend wirken. Im Folgenden wird ndher auf
die Zusammenhéange in Hinblick auf den Ansatzpunkt der Identifikation indivi-
dueller Starken eingegangen.

4.2 Identifikation der eigenen Starken in sachzielorientierten
Organisationen

Die nachhaltige Auseinandersetzung mit der eigenen Personlichkeit, mit den
speziellen natiirlichen Talenten und (verborgenen) Stirken benotigt Energie
und Willenskraft (vgl. Lindinger/Zeisel 2013, S. 25). Dieser Aufwand lohnt sich,
denn durch die Personlichkeitsentwicklung kann eine Fithrungskraft ihre eige-
nen Starken identifizieren, sich derer bewusstwerden, diese kontinuierlich wei-
terentwickeln und maximieren. Aus dieser Erkenntnis und dem Wissen heraus
sollte die Fithrungskraft auf die Méglichkeit zugreifen, die eigenen Starken sys-
tematisch zu stiarken, und ein individuelles Starkenprofil erstellen.

Mit der bewussten Auseinandersetzung von Stdrkenprofilen einer Fiih-
rungskraft hat sich in den letzten Jahren vor allem das global agierende Analyse-
und Beratungsunternehmen Gallup beschiftigt (vgl. Gallup o.].). Gallup verfolgt
nach eigenen Angaben das Anliegen, mit Forschungen, Langzeitstudien und Er-
probung konkreter Methoden gleichsam Fiihrungskréafte wie Organisationen bei
der Verfolgung von Zielen zu unterstiitzen.

Zu diesem Zweck hat das Unternehmen im Rahmen von Langzeitstudien
Manager:innen mit herausragenden Leistungen aus verschiedenen Handlungs-
feldern interviewt. Vornehmlich ging es den Forschenden darum, dass die Ma-
nager:innen mithilfe von gezielten Leitfragen beschreiben sollten, was genau
ihre Tatigkeiten sind. Anhand der gesammelten Aussagen konnte eine grofe
Spannbreite an Wissen, Kénnen und Talent ausgemacht werden. Die Erkennt-
nisse wurden - laut den fithrenden Mitarbeiter:innen von Gallup, Buckingham
und Clifton, — zu den ,,am weitesten verbreiteten Leitmotiven des menschlichen
Talents“ (Buckingham/Clifton 2014, S. 20f.) zusammengefasst.

65



Die erfassten 34 Talent-Leitmotive stellen eine Moglichkeit dar, die Vielfalt
menschlicher Begabung abzubilden. So kann mittels des durch die Ergebnis-
se entwickelten StrenghtsFinder-Profils Fiihrungskriaften ermoglicht werden,
die am stirksten ausgepragtesten Aspekte ihrer natiirlich gegebenen Talente
zu identifizieren (vgl. ebd., S. 170). Trotzdem kann durch die ermittelten Ta-
lent-Leitmotive nicht jede menschliche Begabung in ihrer Vielfaltigkeit erfasst
werden. Da das Individuum hierfiir doch zu einzigartig ist, fithren Buckingham
und Clifton einen bildlichen Vergleich an. Die menschlichen Leitmotive stellen
demnach die 88 Tasten eines Klaviers dar. Die Tasten ,kénnen nicht jede Note
spielen, die gespielt werden kann, aber in ihren vielen Kombinationen kénnen
sie [...] alles erfassen“ (ebd., S. 23). So auch bei den Talenten: Wird die Vielzahl
an Kombinationen durch den entsprechenden Einsatz von Wissen und Kénnen
genutzt, wird dazu beigetragen, die individuellen Talente zu erfassen, zu star-
ken und zu kultivieren (ebd.). Die Wahrnehmung und die iiberlegte Nutzung der
umfangreichen Kombinationsmoglichkeiten der Leitmotive unterstiitzen eine
Fiihrungskraft im Lern- und Entwicklungsprozess, die individuellen Talente
und eigenen Stirken zu erfassen und bestmoglich anzuwenden. Es gilt das eige-
ne Selbst kennenzulernen, wiederkehrende Verhaltensmuster und Denkweisen
aufzudecken sowie die Wahrnehmung der eigenen Person und des eigenen Po-
tenzials zu scharfen. Anhand der vielfaltigen Kombinationsmdglichkeiten und
analysierten Details des StrenghtsFinder lasst sich nach Ansicht der Autoren
ein nachhaltiges Muster fiir jeden Menschen und jede Fiihrungskraft darlegen.
Indem aufgezeigt wird, auf welche Stirke es sich zu konzentrieren lohnt bzw.
welche (vermeintliche) Stirke unberiicksichtigt gelassen werden kann, kann
ein individuelles Starkenprofil ausgearbeitet und gescharft werden (vgl. ebd.,
S. 81ft).

Die Autoren stellen dar, dass es fiir die Auseinandersetzung mit den eige-
nen Starken zunichst von signifikanter Bedeutung ist, sich die Bedeutung des
Begriffs zu vergegenwartigen. Denn dem Begriff Starke konnen verschiedene
Bedeutungen zugeschrieben werden. Stiarke kann z. B. verstanden werden als:

— ,Leistungsfahigkeit",

— ,Grad an Leistungskraft",

— ,Wirksamkeit” oder auch

— das ,Vorhandensein besonderer Fahigkeiten, besonderer Begabung [auf
einem bestimmten Gebiet], durch die jemand eine aufdergewohnliche, hohe
Leistung erbringt” (Dudenredaktion, o.].).

Im Folgenden wird die von Buckingham und Clifton (2014) angefiihrte Defini-
tion verwendet. Demzufolge kann Stérke spezifisch verstanden werden, als eine
,konstante, beinahe perfekte Leistung in einer Tatigkeit“ (ebd., S. 32). Ferner
weisen die Autoren auf eine Unterscheidung zwischen natiirlich gegebenen (an-
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geborenen) Anteilen und erlernbaren Anteilen von Starken hing. Wahrend die
Talente einer Person als angeborenes, natiirlich gegebenes Potenzial, als gegebe-
ne Denk- und Verhaltensmuster betrachtet werden konnen, stellen Wissen und
Konnen die erwerbbaren Kontingente dar. Diese kdnnen aufgrund gemachter
Erfahrungen angeeignet sowie durch Anwendung ausgebaut und kultiviert wer-
den (ebd., S. 37). Christiani und Scheelen (2008) weisen auf die Moglichkeit hin,
dass Talente in Kombination mit Wissen und Kénnen zu Starken bzw. zu Kompe-
tenzen ausgearbeitet werden kénnen. Innerhalb dieses Entwicklungsprozesses
kann den eigenen Starken begegnet werden (vgl. ebd., S. 55). Grundsatzlich lasst
sich festhalten, dass die Identifikation der eigenen Stiarken das Fundament fiir
jedwede weitere Entwicklung darstellt. Mittels der Aspekte Talent, Wissen und
Koénnen lassen sich die individuellen Stiarken, die sich in bestimmten Funktions-
bereichen abzeichnen, bestimmen.

In seinen Ausfiihrungen machte bereits Drucker (1999) darauf aufmerksam,
dass eine Fiithrungskraft, die aus ihren Starken und Selbsterkenntnis heraus
agiert, in der Lage sein kann, Untibertreffliches zu leisten (S. 2). Auch Christiani
und Scheelen (2008) kniipfen an den Gedanken Druckers an: Die beiden Auto-
ren sprechen in diesem Zusammenhang von gegebenen Talenten, die es dem
Individuum ermoglichen, auflerordentliche Leistungen zu erbringen. Erfolgt
eine Fokussierung auf die eigenen Stiarken und das eigene Potenzial, konnen
vorhandene Starken weiter ausgepragt und fiir die Entwicklung zur (Spitzen-)
Fiihrungskraft nachhaltig zunutze gemacht werden (vgl. Christiani/Scheelen
2008, S. 55). Um diesem Entwicklungsprozess erfolgreich zu begegnen, benétigt
die Fithrungskraft die Bereitschaft, die Willenskraft und die Motivation, sich be-
wusst mit den eigenen Stirken auseinanderzusetzen.

An dieser Stelle wird eine weitere Verbindung zum Konzept des Self-Lea-
dership offenkundig. Ein Teil des Entwicklungsprozesses im Self-Leadership be-
steht darin, dass Fiithrungskrafte lernen miissen, die Kontrolle und die Macht
iber sich selbst zu gewinnen. Das beinhaltet vor allem sowohl eine Kontrolle
liber die eigenen Denk- und Verhaltensweisen als auch ein Bewusstsein iiber die
eigenen Starken und Schwichen zu haben (vgl. Furtner 20174, S. 1). Durch die
zielorientierte Anwendung von Self-Leadership, sprich durch effektive Selbst-
beeinflussung, konnen Verhaltensmuster und Leitmotive in wirksame Starken
umgewandelt werden und zur personlichen Effizienz und Leistungssteigerung
beitragen (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S. 31f.). Folglich sind die eigenen Star-
ken ein wichtiger Bestandteil des Fiihrungsansatzes, denn ohne die Identifika-
tion der eigenen Stiarken und eine Bewusstwerdung dieser ist eine erfolgreiche
(Selbst-)Fiihrung kaum mdglich. In diesem Zusammenhang weisen Rath und
Conchie auf ein wesentliches Problem hin: Langst setzen nicht alle (Fiithrungs-)
Personen ihre Starken in vollem Umfang ein. Auffallend scheint, dass sich dieses
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Problem an Arbeitsplatzen auf der ganzen Welt wiederfinden lasst (vgl. Rath/
Conchie 2008, S. 11f)).

Abbildung 16: Multilaterale Betrachtung zum Einsatz von Stirken
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rath/Conchie 2008, S. 12

Anhand der Grafik lasst sich erkennen, dass die Mehrheit offenbar die eigenen
Starken im beruflichen Arbeitsalltag nicht in vollem Umfang einsetzt. Dabei ist
es gerade das Erkennen und Ausleben von individuellen Starken, das einen si-
gnifikanten Bestandteil fiir erfolgreiches (Fiihrungs-)Handeln sowie die indivi-
duelle Entwicklung hin zu aufdergew6hnlichen Leistungen darstellt (vgl. ebd.,
S. 10ft).

Interessant scheint an dieser Stelle die Frage, warum die (Fiihrungs-)Per-
sonen den Eindruck haben, im beruflichen Alltag nicht auf ihre Starken setzen
zu konnen. Liegt es an den gegebenen strukturellen Rahmenbedingungen des
beruflichen Alltagshandelns oder liegen die Griinde dafiir an anderer Stelle? Ne-
ben den oben beschriebenen Schwierigkeiten scheint ein anderer Faktor nicht
minder relevant: Haufig bleibt die Erkenntnis tiber die eigenen Starken aus bzw.
existieren Hindernisse, die es erschweren, die eigenen Stirken zu fokussieren
und zu kultivieren. Im Folgenden wird daher auf mdégliche Hindernisse, aus ei-
genen Starken heraus zu handeln, eingegangen. Einerseits wird ein moglicher
Erklarungsansatz aufgezeigt, warum eine Fokussierung auf eigene Starken Fiih-
rungskriften schwerfallen kann. Andererseits werden Méglichkeiten zur Uber-
windung dieser diskutiert.
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4.2.1 Prozess der Identifikation der eigenen Stirken

Fiir den Prozess der Identifikation der eigenen Starken lasst sich der Grundge-
danke folgendermafen beschreiben: Eine Fiihrungskraft - ganz gleich ob heran-
wachsend oder schon langjahrig tiatig - muss die Erkenntnis erlangen, dass sie
als Fiihrungskraft zwangslaufig lernen muss, aus ihren eigenen Starken heraus
zu handeln, um sich selbst effektiv fithren zu kdnnen.

Die Erkenntnis, die eigenen Starken zu nutzen bzw. aus den eigenen Starken
heraus zu handeln, ist signifikant fiir Self-Leadership. Die Relevanz dieser The-
matik wird auch bei Buckingham und Clifton (2014) deutlich: Im Rahmen der
Langzeitstudie von Gallup wurde u. a. die Frage untersucht, worauf sich Men-
schen eher konzentrieren: aufihre Starken oder ihre Schwachen? Erstaunlicher-
weise ergab sich, dass die meisten Menschen - unabhéngig von der Herkunft,
der Kultur, der Sprache und Religionszugehorigkeit - den Fokus auf die eigenen,
individuellen Schwachen legen und sich nicht oder nur unzureichend auf die
eigenen Starken besinnen. Die Autoren stellten sich auf Basis dieser Erkenntnis-
se die Frage, warum Menschen eher dazu neigen, sich auf Schwéachen zu konzen-
trieren. Ferner fragten sie sich, was die eigenen Schwachen offenkundig so viel
faszinierender macht als die eigenen Starken. In ihrer Ausfiihrung betonen sie,
dass eine Beantwortung dieser Fragen zwingend notwendig sei. Ansonsten sei
jegliche Anstrengungen, sich auf die Starken fokussieren zu wollen, von vorn-
herein geschwacht (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S. 158f.).

Es gibt verschiedene Hindernisse, die Fiithrungskrafte daran hindern, die
eigenen Starken zu fokussieren und gezielt zu kraftigen Dazu zahlen:

1. Angst vor Schwéche,
2. Angst vor dem Versagen und
3. Angstvor dem eigenen Ich.

Diese grundlegenden Angste miissen iiberwunden werden, damit eine Fiih-
rungskraft effektive Selbstbeeinflussung vornehmen kann. Um den Hinder-
nissen (= grundlegende Angste) zu begegnen, an ihnen zu arbeiten und sie
zu akzeptieren, ist eine Auseinandersetzung mit diesen notwendig (vgl. ebd.,
S. 159ff.). Auf Basis der Annahmen von Buckingham und Clifton werden im Fol-
genden die drei grundlegenden Angste niher beschrieben. Es soll verdeutlicht
werden, dass die Uberwindung dieser grundlegenden Angste als eine wichtige
Voraussetzung dafiir anzusehen ist, sich effektiver wahrzunehmen und sich ef-
fektiver selbst zu fithren.
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Uberwindung der Angst vor Schwéchen

,Die Angst vor unseren Schwéchen ist starker als das Vertrauen in unsere
Starken.” (Buckingham/Clifton 2014, S. 159)

Die Grundlage fiir die Entstehung der Fokussierung auf die Schwéachen ist nach
Buckingham und Clifton systematisch angelegt und findet sich in der fortlaufen-
den Biografie an nahezu allen Stellen wieder: in der Erziehung, dem schulischen
Bildungssystem sowie im weiteren Verlauf in der beruflichen und akademischen
Ausbildung begriindet. Insgesamt herrscht eine eindeutige Schwéchen- und De-
fizitorientierung vor, die Buckingham und Clifton (2014) durch eine von ihnen
durchgefiihrte Befragung bestatigt sehen. Fiir diese Befragung skizzierten sie El-
tern folgendes Szenario: Das Kind kommt mit dem Zeugnis nach Hause. Hier hat
esin mehreren Nebenfichern sehr gute bis befriedigende Leistungen, in Englisch
eine sehr gute, in Mathematik ein mangelhafte Note. Die Forscher stellten den
Eltern die Frage, iiber welche Note sie mit ihren Kindern am langsten sprechen
wiirden. Das Ergebnis ist eindeutig: 77 Prozent der Eltern wiirden am langs-
ten iiber die Fiinf im Hauptfach sprechen (vgl. ebd., S. 159f.). Zu diesem Beispiel
anzumerken, dass keineswegs von homogenen Erziehungsstilen ausgegangen
werden kann und daraus folglich auch keine Schwachen- und Defizitorientie-
rung des gesamten Erziehungs-, Bildungs- und Erwerbssystems in unterschied-
lichen Landern zu schlief3en ist. Anhand dieser anschaulichen Darstellung aus
dem Alltag einer Familie wird jedoch deutlich, dass eine Orientierung an Schwa-
chen nicht als ungewo6hnlich zu bezeichnen ist. Die Autoren kommen zu dem
Schluss, dass letztlich die meiste Aufmerksamkeit dem ,Ausbau” der Schwichen
- somit der Uberwindung dieser - und nicht der Anerkennung der Stirken ge-
widmet wird. In dem beschriebenen Beispiel wiare demnach die Konsequenz,
das Kind zur Mathematiknachhilfe anzumelden, um die Schwéiche in diesem Be-
reich zu tiberwinden (vgl. ebd., S. 159). Das Ergebnis dieser Studie zeigt deut-
lich, dass eine Verschiebung der Perspektive hin zur Ausrichtung auf Schwachen
und Defizite in der westlich geprigten Erziehungshemisphidre oftmals bereits
in frithen Kindesjahren beginnt und sich iiber die gesamte Lebensspanne hin-
weg manifestiert. Worin der Grund fiir eine derartige Defizitorientierung liegt
(Bildungssystem, Erziehung, Normen, Grundiiberzeugungen), kann und soll im
Rahmen der vorliegenden Ausfiihrungen nicht ndher ergriindet werden. Gleich-
zeitig ist darauf zu verweisen, dass es sowohl regionale Unterschiede als auch
unterschiedliche Erziehungsstile und (Aus-)Bildungssysteme gibt, sodass nicht
allgemein von einer flichendeckenden Defizitorientierung auszugehen ist.

Es mag erst einmal logisch klingen, dass die Uberwindung einer Schwiche
zielorientiert verfolgt werden muss, um insgesamt bessere Leistung zu erzie-
len und sich als Fithrungskraft weiterzuentwickeln. Die oben angefiihrten Er-
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kenntnisse legen jedoch nahe, dass es eine ,systematisch antrainierte“ Angst vor
Schwiéche gibt, die sie wahrscheinlich bereits seit langer Zeit bewusst oder un-
bewusst begleitet. Diese Angst vor Schwiche beeinflusst sowohl das Fiihrungs-
handeln als auch die Bereitschaft, sich mit sich selbst auseinanderzusetzen. Sich
an den Stiarken zu orientieren, bedeutet nicht, die Schwachen auszublenden.
Denn es ist wichtig, die eigenen Schwichen zu (er)kennen. Dann ist mit Blick
auf die Anforderungen und Herausforderungen einer Fiihrungskraft eine Ein-
schatzung maoglich, wie sich Schwiachen auf das Fiihrungshandeln moglicher-
weise auswirken konnen. Eine ,Angst vor Schwachen” darf eine Fiihrungskraft
nicht lahmen (vgl. ebd., S. 159ff.). Die Bewusstmachung und Erkenntnis iiber die
Existenz und die Auswirkungen einer ,Angst vor Schwichen“ begiinstigt, dass
diese Angst (zumindest teilweise) tiberwunden wird. Bestenfalls kann sie in ein
tiefgehendes Verstdandnis sowie einen Auf- und Ausbau der eigenen Starken um-
gekehrt werden. Denn gerade zur effektiven Leistungssteigerung bendtigt eine
Fiihrungskraft ein tiefgehendes Verstindnis der eigenen Stirken. Mit diesem
Hindernis wird sich voraussichtlich jeder Mensch, aber hier im engeren Sinne
eine jede Fiihrungskraft, konfrontiert sehen.

Uberwindung der Angst vor dem Versagen

,[...] das Gefiihl versagt zu haben, ist am durchdringendsten, wenn sich
unsere Kraft als unzureichend herausstellt“ (Buckingham/Clifton 2014,
S.161).

Werden Misserfolge erlebt, ist das Ausmafd des Gefiihls, versagt zu haben, auch
davon abhéangig, ob der Grund des Versagens der eigenen Person oder den au-
8eren Umstdnden zugeschrieben wird. Daraus ergibt sich folgerichtig die Er-
kenntnis, die auch die Autoren beschreiben: Jeder Mensch erlebt Fehlschlége,
manche davon bleiben aber unvergessen und klingen tiber die gesamte Lebens-
spanne hinweg nach (vgl. ebd,, S. 161). Besonders eklatant scheint dieses Ge-
fiihl, wenn das Individuum eine individuelle Stirke zwar bereits erkannt und
diese weiter ausgearbeitet hat, aber dennoch ,versagt” Auch der gesellschaft-
liche Blick auf ,gescheiterte Expert:innen“ ist umso schonungsloser bei einem
Irrtum oder Fehltritt, desto hoher die vorher selbsteingeschitzte und offensiv
nach auflen getragene Starke war. Aufgrund solcher Erfahrungen ist es nach-
vollziehbar, wenn das Herausheben der eigenen Starken kritisch bewertet wird
(vgl. ebd., S. 162ff)). Es kann als Folge angesehen werden, durch ein Scheitern
trotz vermeintlicher Stirke eine Angst vor dem potenziellen Versagen zu ent-
wickeln. Vorsichtige Menschen bleiben daher dabei, sich auf ihre Schwachen zu
konzentrieren, an diesen zu arbeiten und sie fiir sich ,ertraglicher” zu gestalten.
Buckingham und Clifton verfolgen die Annahme, dass ein derartiger Umgang
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mit den eigenen Starken und Schwiachen zwar gesellschaftlich akzeptiert ist, es
gleichermafden aber nicht dazu fiithren kann, dass herausragende individuelle
Leistungen erzielt werden konnen (vgl. ebd,, S. 162).

Der wohl wichtigste Faktor zur Konzentration auf Stirken ist die Einsicht
und Erkenntnis, dass ein Kultivieren und Stiarken der eigenen Stdrken nicht als
egoistisch oder selbstsiichtig zu bewerten ist. Vielmehr regen die Autoren zu
der Sichtweise an, dass fiir jedes Individuum die Moglichkeit und Chance be-
steht, gegebene Stiarken auszubauen und in sehr gute Leistungen umzuwandeln.
Auf die eigenen Stirken zu setzen, bedeutet dabei nicht, keine Misserfolge und
kein Scheitern mehr zu erleben. Denn zur Bewertung von Erfolg und Misserfolg
setzen Menschen (auch) eigene Maf3stdbe an, die sich an den eigenen Leistun-
gen orientieren. Werden bessere Leistungen erzielt, erh6ht sich damit auch der
Maf3stab zur Bewertung der (eigenen) Leistung (vgl. ebd., S. 162f.). Es ist eine
logische Folge, dass auch stirkenbasiertes Agieren (subjektive) Misserfolge
vorsieht. Ein Lern- und Entwicklungsprozess bringt immer Fehlversuche mit
sich. Einige Autor:innen erkennen Fehler als konstitutiv fiir Lernerfolg an oder
schreiben ihnen zumindest ein hohes Lernpotenzial zu (siehe z.B. Schneider
2017: ,Aus Fiihrungsfehlern lernen“). Umso wichtiger ist die Erkenntnis und
Akzeptanz, dass Scheitern zu jedem Lernprozess dazu gehort und sich mit einer
Fokussierung auf Starken der Referenzrahmen zur Bewertung von eigenem Ver-
halten ggf. andert (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S. 162f.). Sieht sich die Fiih-
rungskraft mit einer derartigen Herausforderung konfrontiert, ist Willenskraft
und Durchhaltevermégen wichtig: Es muss Energie aufgebracht werden, sich
mit der Situation auseinanderzusetzen, Riickschritte zu akzeptieren und diese
fiir den weiteren Verlauf der eigenen Entwicklung als notwendig zu erachten.

Hier ist eine Reflexion unerlasslich. Es gilt zu erkennen, wodurch ein wie-
derholter Misserfolg begriindet werden kann. Eine Fiithrungskraft muss sich
vergegenwartigen und eingestehen konnen, wenn ein vorhandenes Talent trotz
der Fokussierung auf diese individuelle Starke nicht zu den gewiinschten Er-
gebnissen und einer herausragenden Leistung kultiviert werden kann. Ein zu
beachtender Fehler innerhalb dieses Prozesses ist Selbsttauschung: Durch ge-
wohnheitsmafdige Verhaltensweisen in den alltdglichen Handlungen kann es
dazu kommen, dass die Wahrnehmung fiir Momente von Misserfolgen einge-
schrankt wird. Ebenso liegt eine Gefahr darin, dass Fehler in eigenen Handlungs-
und Verhaltensweisen oder den Leistungen zwar wahrgenommen, Griinde dafiir
aber aufderhalb der eigenen Person bzw. in der Umwelt gesucht werden. Hier ist
in der Kombination aus Selbsttduschung und Verleugnung die Begriindung zu
finden, warum eine Fiihrungskraft ein Entdecken und Kultivieren der eigenen
Starken einstellt und somit hinter den eigenen Moglichkeiten bleibt (vgl. ebd.,
S.163f).
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Uberwindung der Angst vor dem eigenen Ich

,Sie mogen zogern, lhre eigenen Stirken zu ermitteln, weil Sie einfach
glauben, dass Ihr wahres Ich nichts Besonderes ist“ (Buckingham/Clifton
2014, S. 164).

Buckingham und Clifton schildern in diesem Zusammenhang das Phdnomen,
dass Menschen dazu neigen, die eigenen Erfolge mit Gliick oder positiven Um-
stdnden, statt mit dem eigenen Wirken zu erklaren. Erworbene Qualifikatio-
nen, wie akademische Abschliisse und Weiterbildungszertifikate stellen dann
eine wichtige Komponente dar. Sie dokumentieren dem Menschen ,schwarz
auf weifd", dass er sich verbessert hat bzw. in bestimmten Bereichen tatsachlich
wertvolle Eigenschaften und Starken besitzt. Die Autoren formulieren die An-
nahme, dass nur die wenigsten tatsachlich davon ausgehen, dass ihr Erfolg auf
den individuellen Stirken beruht. Sie warnen davor, dass die eigenen Starken
in Vergessenheit geraten, da der Mensch sie nicht mehr als solche wahrnimmt
und identifiziert (vgl. ebd., S. 165). Um diesen Prozess zu unterstreichen, fiih-
ren die Autoren Ergebnisse aus der Gallup-Studie an: Befragt wurde ein Lehrer,
der eine hohe Auszeichnung fiir eine besonders gute Lernatmosphare erhielt.
Verschiedene Bezugsgruppen beschrieben sein besonders ausgepragtes Einfiih-
lungsvermogen als seine grofdte Starke. Im Rahmen der Befragung zeigten die
Autoren dem Lehrer auf, dass er sein Talent - das Einfilhlungsvermdogen - zu
einer ausgepragten Stirke kultiviert hitte. Uberraschend hierbei war die Re-
aktion des Lehrers: Fir ihn waren die ihn auszeichnenden Eigenschaften und
Verhaltensweisen im Umgang mit seinen Schiiler:innen selbstverstandlich und
keine besondere Starke (vgl. ebd., S. 165).

Das Beispiel des Lehrers weist auf das Phdnomen hin, wenn die eigene Per-
sonlichkeit und die damit verkniipften charakteristischen, instinktiven Verhal-
tensweisen im beruflichen Alltag als selbstverstandlich, als augenscheinliche
Auszeichnung der jeweiligen Profession wahrgenommen werden, nicht aber als
eine kultivierte individuelle Stirke, etwas Auflergewodhnliches, nur die eigene
Person kennzeichnende. Hinter diesem Phdnomen kann auch die Gefahr liegen,
dass eine Person Angst davor hat, keine besonderen Starken zu besitzen bzw.
identifizieren und kultivieren zu kénnen. Liegt diese Aussage an dieser Angst,
ist anzunehmen, dass betroffene Personen auf die Entdeckung und den Auf- und
Ausbau von (weiteren) Starken verzichten (vgl. ebd., S. 164f.).

Auch Fiihrungskrafte laufen Gefahr, diesen Fehlannahmen zu unterliegen
und individuelle Starken nicht als solche wahrzunehmen. Eine individuell emp-
fundene Unsicherheit gegeniiber der eigenen Person, dem eigenen Ich, tragt
dazu bei, dass sich eine Fiihrungskraft ihrer individuellen Talente und Starken
nicht bewusst ist. Ein Anzeichen dafiir kann sein, dass sich eine Fiihrungskraft
primdr lber erworbene formale Abschliisse und Qualifikationen sowie tliber
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erbrachte (berufliche) Leistungen definiert, die als signifikante Eckpfeiler der
Identitat betrachtet und empfunden werden (vgl. ebd., S. 165f.).

Eine Angst vor dem eigenen Ich gilt es zu iberwinden. Durch die Konzent-
ration auf das eigene Ich kann eine Fiihrungskraft einen Sachverstand tiber ihre
vielschichtigen, bereits ausgepragten Talente sowie iiber die daraus erwach-
senden Potenziale entfalten. Die Bewusstwerdung der Einzigartigkeit der eige-
nen Person kann die Fiihrungskraft zu Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen
fithren. Im Umgang mit den eigenen Stirken trigt es dazu bei, dass ein neuer
Blickwinkel eingenommen wird und eine Entwicklungstendenz - in Richtung
Neugierde auf das eigene Ich, die eigenen Starken und auf Entdeckung des Un-
gewohnten - entstehen kann (vgl. ebd., S. 165f.).

4.2.2 Zusammenhinge von Self-Leadership und Identifikation der eigenen
Stérken

Nach Betrachtung der in diesem Kapitel ndher aufgefiihrten und erlduterten An-
nahmen lasst sich eine Verbindung zum Self-Leadership, insbesondere zu den
grundlegenden Self-Leadership-Strategiedimensionen, herstellen. Die Anwen-
dung von Strategien aus dem Self-Leadership aus den Bereichen

— verhaltensfokussierte Strategien,

— natiirliche Belohnungsstrategie und

— konstruktive Gedankenmusterstrategie
(siehe Kapitel 3.2.2)

sind hilfreich bei der Uberwindung der zuvor beschriebenen Hindernisse: der
Angst vor Schwichen, der Angst vor einem Versagen sowie Angst vor dem eige-
nen Ich (siehe Kapitel 4.2.1). Gelingt die Uberwindung der Hindernisse, ist die
Grundlage fiir den Aufbau eines eigenen Starkenprofils geschaffen. Das Starken-
profil hebt die Starken einer Fiihrungskraft hervor. Die Hindernisse konnen die
Flihrungskraft darin beeintrachtigen bzw. davon abhalten, sich der Kultivierung
der identifizierten Starken zu widmen. Als effektive (Fiihrungs-)Instrumente
konnen die Self-Leadership-Strategiedimensionen daher dazu dienen, die vor-
handenen Starken zu starken und wirksam einzusetzen.
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Abbildung 17: Prozess zur Identifikation der eigenen Starken

Anwendung
Self-Leadership
Strategiedimensionen

Uberwindung der i)
Hin dernisge Selbstbeeinflussung
(= Self-Leadership)
Identifikation der eigenen Ausschérfung des
Starken eigenen Starkenprofils

Quelle: eigene Darstellung

Nutzt eine Fithrungskraft die Handlungsempfehlungen aus den Strategiedi-
mensionen des Self-Leadership, kann der Aufbau des Stiarkenprofils nachhaltig
positiv ausgescharft werden. Dieser Zusammenhang kann konkret an folgenden
Beispielen veranschaulicht werden:

In der Dimension der verhaltensfokussierten Strategien kann die Substrate-
gie der Selbstbeobachtung als Kontroll- und Feedbackinstrument dienen. Durch
Anwendung der Methode ist es zum einen moglich, eine unmittelbare persénli-
che Riickmeldung dartiber zu erhalten, in welchen Bereichen die Stiarken liegen
und welche gewohnheitsmafiigen Verhaltensweisen und Denkmuster die eige-
nen Stirken einschranken. Zum anderen wird so eine Aussage dariiber maglich,
in welchen Bereichen die Kompetenzen eher ausbaufihig sind und in welchen
Bereichen Schwichen vorliegen, die die eigene Leistungsfahigkeit reduzieren
koénnen (vgl. Drucker 1999, S. 3).

Ebenso niitzen die Handlungsempfehlungen dazu, Risiken innerhalb der
Hindernisse zu iiberwinden. Beispielsweise warnt das Hindernis ,Uberwindung
der Angst vor dem Versagen“ vor der Gefahr der Selbsttauschung. Bei der kon-
sequenten Anwendung der Handlungsempfehlungen des Self-Leadership kann
eine Fithrungskraft das gezeigte selbsttduschende Verhalten besser erkennen,
liberwinden und in neue Verhaltensweisen umkehren. Auch mithilfe der Dimen-
sion der konstruktiven Gedankenmusterstrategien und den darin enthaltenen
Substrategien des Selbstgesprichs und der Bewertung von Uberzeugungen
und Sichtweisen kann es der Fiithrungskraft besser gelingen, die Hindernisse zu
liberwinden. Bei der Auseinandersetzung mit den Hindernissen ist es von signi-
fikanter Bedeutung, eine bewusste Wahrnehmung eben dieser zu erreichen und
so einen sensiblen Umgang zu ermdglichen. Der Methode des Selbstgesprachs
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wird dabei eine wesentliche Rolle zuteil. Durch Anwendung konstruktiv gefiihr-
ter Selbstgesprache kdnnen pessimistische und negative Gedanken, die mitun-
ter Bestandteil der verschiedenen Hindernisse sind, unterbrochen und positiv
konnotiert werden. Durch kritische Infragestellung der eigenen grundlegenden
Angste (= Hindernisse) und deren Auftreten in bestimmten Situationen wird
eine bewusste Auseinandersetzung mit diesen gefordert. Das wiederum kann
zu einer Bewertung und Hinterfragung individuell wahrgenommener Uberzeu-
gungen und Sichtweisen in Bezug auf diese Hindernisse fiihren (vgl. Furtner/
Baldegger 2013, S. 71ff.).

Damit stellt die Anwendung der Handlungsempfehlungen eine Grundlage
fiir effektives Self-Leadership und einen engen Zusammenhang in Hinblick auf
die Ausscharfung des eigenen Starkenprofils dar. Durch eine Verkniipfung der
Bereiche wird es mdglich, Bestdndigkeit in der Erbringung von Leistung zu er-
reichen. Insbesondere kann jedoch eine Steigerung der Effektivitdt sowie der
Selbstbeeinflussung eigener Verhaltens- und Denkweisen auf dem Weg zur Wei-
terentwicklung des eigenen (Selbst-)Fiihrungshandeln erreicht werden kann.

Zusammenfassend ist zum Ansatzpunkt Identifikation der eigenen Starken
festzuhalten, dass die differenzierte Wahrnehmung der eigenen Talente und
zum Teil verborgenen Starken als eine Mafdnahme zur Steigerung der vorhande-
nen Potenziale und Ressourcen gesehen werden kann. Es gilt als Fiihrungskraft
den Fokus auf die individuellen, natiirlich gegebenen Potenziale zu richten und
daraus die Erkenntnis zu gewinnen, welche spezifischen Fahigkeiten hervorge-
holt und in welche Starken langfristig investiert werden sollte. Dabei bilden die
Kenntnis und die eindeutige Benennung die Basis fiir die Starkung der eigenen
Starken. Es bedarf Achtsamkeit im Umgang mit den gegebenen Talenten und
Hindernissen. Mitunter werden hohe Anforderungen an die Personlichkeit bei
dem Vorhaben gestellt, die eigenen Stiarken zu festigen und zu einer wahren
Starke zu kultivieren (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S. 153ff.). Die Fiihrungs-
kraft muss verinnerlichen, dass es sich bei dem Prozess des Auf- und Ausbaus,
des Verfeinerns und des Vertiefens der eigenen Starken um eine langfristig an-
gelegte Entwicklung handelt.

Die Starkung der eigenen Stirken und die daraus resultierende Vertiefung
des Wissens bzw. Professionalisierung in einem bestimmten Fachgebiet darf
sich gleichzeitig nicht zu einem , Ego-Problem” entwickeln. Es gilt ggf. aufkom-
mende Arroganz zu reflektieren, das ausgepragte Selbstbewusstsein auf die
Probe zu stellen und zu ergriinden, ob nicht gerade individuelle Unsicherheiten
der Nahrboden des Egos sind (vgl. Drucker 1999, S. 3). Ein achtsamer Umgang
mit und eine Balance zwischen Arroganz und Unsicherheit fordert das Vertrau-
en in die eigene (Fiihrungs-)Personlichkeit, in das Fiithrungshandeln und in den
Prozess der Selbstbeeinflussung auf dem Weg zu effektivem Self-Leadership.
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Auch die Auseinandersetzung und Aufarbeitung der eigenen Schwéachen
sind von signifikanter Bedeutung (vgl. Buckingham/Clifton 2014, S 33f). Als
Fiihrungskraft sollte ein Verstidndnis dariiber vorhanden sein, was Stirke be-
deutet, was sie ausmacht, und ein Bewusstsein dafiir entwickelt werden, dass
die Auseinandersetzung mit den eigenen Stirken, aber auch Schwichen eine
anspruchsvolle Aufgabe darstellt. Durch die fortwihrende Weiterentwicklung
der eigenen Self-Leadership-Kompetenzen, die Verfolgung der in den Strategie-
dimensionen enthaltenen Handlungsempfehlungen sowie die Uberwindung der
Hindernisse bzw. grundlegenden Angste kann dieser Aufgabe erfolgreich begeg-
net werden.
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5 Self-Leadership und Maglichkeiten der
Einflussnahme auf Organisationsebene in
Einrichtungen der Sozialen Arbeit

Fiir gelingendes Self-Leadership reicht es nicht, den Fokus ausschliefilich auf
die Fiihrungskraft zu richten (vgl. Fritz 2006, S. 1). Der Mensch, hier im Spe-
ziellen die Fiihrungskraft, bewegt sich immer im Rahmen einer Organisation
und ist mit einer Vielzahl von organisatorischen Einfliissen konfrontiert. Damit
Self-Leadership gelingen kann, sind neben den personlichen Voraussetzungen
einer Filhrungskraft daher auch organisationsbezogene Rahmenbedingungen
zu bedenken. Die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir Self-Leader-
ship sind in Organisationen unterschiedlich ausgepragt (vgl. Miiller 2006, S. 14).
Weil traditionelle Hierarchiestrukturen (siehe Kapitel 2.1) nicht férderlich fiir
die Implementierung von Self-Leadership-Ansétzen sind, ist dem Aspekt der or-
ganisationalen Einfliisse in Sozialen Organisationen besondere Aufmerksamkeit
zu schenken.

Es wird daher neben den in Kapitel 4 beschriebenen individuellen Ent-
wicklungsmoglichkeiten und Voraussetzungen gleichsam die Organisation in
ihren Moglichkeiten der Einflussnahme auf das Individuum in den Mittelpunkt
der Betrachtung gestellt. Mensch und Organisation stehen in einem komple-
xen wechselseitigen Verhéltnis zueinander, der Mensch ist mafdgeblich fiir die
Konstruktion der Organisation, die Strukturmuster und Handlungsabldufe ver-
antwortlich. Dennoch kann sich eine Fiihrungskraft nicht allein durch ihre indi-
viduellen Fahigkeiten und Ambitionen zum Self-Leadership zu Effektivitiat und
Leistungssteigerung fithren. Vielmehr kann mittels organisatorischer Einfluss-
nahme die Fiihrungskraft in ihren individuellen Self-Leadership-Fahigkeiten be-
starkt werden, um somit fiir beide Seiten nachhaltige Wirkungen erzeugen zu
konnen (vgl. Fritz 2006, S. 2).

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden insbesondere sowohl die
institutionellen Voraussetzungen und strukturellen Rahmenbedingungen als
auch die organisatorische Kontrolle, die Organisations- bzw. Fithrungskultur,
der Handlungsspielraum und die Partizipation an der Zielsetzung von Organisa-
tionen in den Fokus der Betrachtung geriickt.
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5.1 Kontrollsysteme

In Hinblick auf die Individuen und deren Handlungen im beruflichen Alltag kann
die Kontrolle innerhalb der Organisation auch im Handlungsfeld der Sozialen
Arbeit als ein zentrales Steuerungsinstrument erkannt werden. Kontrollsysteme
weisen in Organisationen eine hohe Komplexitit auf und kénnen je nach Orga-
nisation strukturelle Eigenheiten und Besonderheiten besitzen (vgl. Scott 1986,
S. 384f.). Kontrollsysteme sind damit ein zentrales Steuerungsinstrument, das
in seiner Ausgestaltung in Organisationen sehr unterschiedlich sein kann. Ohne
ein gewisses Mafd an Kontrolle wére ein Umgang mit den komplexen Anforde-
rungen, die an Organisationen und Fiihrungskrifte gestellt werden, kaum denk-
bar. Notwendigerweise muss sich daher mit dem Begriff der organisatorischen
Kontrolle auseinandergesetzt werden. So dient Kontrolle dazu, zur Erreichung
von Zielvorgaben beizutragen und dafiir zu sorgen, dass die innerhalb der Orga-
nisation bestehenden Regelungen eingehalten werden. Organisatorische Kon-
trolle oder vielmehr die organisatorischen Kontrollsysteme ergeben sich aus
gemeinsamen und grundlegend geltenden Normen der jeweiligen Organisation.
Dazu zdhlen beispielsweise Konzeptionen, Vorschriften, Leitbilder, Weisungen
und auch Anreiz- und Zielsysteme. Einige Autor:innen gehen so weit, dass Kon-
trollsysteme als elementare Charakteristika ein erforderliches Merkmal von Or-
ganisationen darstellen (vgl. Hensen 2020, S. 223ff.). Eine Auseinandersetzung
mit den Merkmalen von Kontrolle und den mit ihnen in Verbindung stehenden
Instrumenten wie ,Verwaltung, Autoritat, [...] Grenzen, [...] Koordination, Ent-
scheidungsgrundlagen, [...] Hierarchie, Anreize, Integration, [...] Macht bzw.
Herrschaft, [...] Regeln, Sanktionen, [...] Uberwachung [...]“ (Scott 1986, S. 366)
istauch im Bereich des Fiihrungshandelns im Handlungsfeld der Sozialen Arbeit
unumginglich. Eine Ubertragung auf den Self-Leadership-Ansatz scheint viel-
mehr ohne die Beriicksichtigung der organisatorischen Kontrolle in Hinblick
auf die damit verbundenen Moéglichkeiten zur individuellen Selbstbeeinflussung
kaum umsetzbar (vgl. Fritz 2006, S. 23).

In Organisationen riicken angesichts der VUCA-Welt und im Rahmen von
New Work zunehmend die Bediirfnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen der Mit-
arbeitenden in den Mittelpunkt. Eigenverantwortliche, selbststdndige Verhal-
tens- und Handlungsweisen sowie Planungs- und Kontrollanspriiche werden
gefordert und vorausgesetzt. Der Zuspruch von Autonomie, die eingeforderte
Ubernahme von Verantwortung und die zugesprochenen bzw. angeeigneten
Handlungsspielraume ermoglichen es einer Fiihrungskraft, im Rahmen von
Self-Leadership in Verbindung mit Selbstkontrolle eine hohere Effektivitat
zu erreichen. Doch 16st sich, anders als sich vermuten lasst, der Aspekt der
Fremdbeeinflussung im Self-Leadership-Ansatz nicht vollends auf. Die in der
Organisation grundlegend geltenden (Kontroll-)Vorgaben, iibergeordnete
Zweckbestimmungen und Gestaltungsanspriiche bleiben bestehen (vgl. Hensen
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2020, S. 228). Nach Manz (1986) kann eine Unterscheidung in organisatorische
und individuelle Kontrolle vorgenommen werden. Dabei stehen die beiden Ebe-
nen in einem wechselseitigen Beziehungsverhéltnis zueinander. So bieten Or-
ganisationen ein

,organizational control systems that influence people but these systems
do not access individual action directly. Rather, the impact of organiza-
tional control mechanism is determined by the way they influence, in
intended as well as unintended ways, the self-control systems within or-
ganization members“ (Manz 1986, S. 586).

Kontrolle wirkt sich demnach eher indirekt auf die Verhaltensweisen der Mit-
arbeitenden aus. Gleichsam scheinen die individuellen Kontrollsysteme zur
Einflussnahme bendtigt zu werden, um eine Verbindung zwischen Organisa-
tionszielen mit den Individualzielen von Mitarbeitenden zu erhalten. Ohne
Kontrollsysteme wiirde es eine Organisation (zu?) spat bemerken, wenn die
Weiterentwicklung einer Fiihrungskraft (im Rahmen von Self-Leadership) sich
(zu) weit von den Zielen einer Organisation entfernt. Neben den Kontrollsyste-
men der Organisation muss fiir Self-Leadership jedoch Platz sein. Das kann in
Form von ,individuellen Kontrollen" erfolgen, die durch Self-Leadership reali-
siert werden. Self-Leadership muss sich demnach im Rahmen von Kontrollsyste-
men der Organisation bewegen, jedoch gentigend Freiraum fiir die Entwicklung
einer Filhrungskraft lassen. Die Herausforderung fiir Organisationen besteht
darin, einen verbindlichen Rahmen zu schaffen, innerhalb dessen flexible Ent-
wicklungen mdglich sind.

Self-Leadership als individuelles Kontrollsystem kann nicht von der Organi-
sation verordnet bzw. vorgeschrieben werden. Mit dem Wissen um die persén-
lichen Voraussetzungen zum Self-Leadership (Kapitel 4) ist deutlich geworden,
dass es hierbei um eine gemeinsame Entscheidung von Organisationsspitze
und den betreffenden Fithrungskraften gehen muss. Die individuellen Fahig-
keiten zum Self-Leadership sind bei jeder Person unterschiedlich ausgepragt,
koénnen jedoch als ein Instrument der individuellen Kontrolle entwickelt und
trainiert werden (vgl. Fritz 2006, S. 28). Deshalb ist es wichtig, dass sich eine
Organisation mit dem Self-Leadership-Ansatz befasst, bevor er implementiert
wird. Im Rahmen dieser Auseinandersetzung sind die vorhandenen Strukturen,
aber vor allem die Mitarbeitenden und Fithrungskréfte sowie deren individuell
ausgepragten Fahigkeiten und Kompetenzen zu betrachten. Self-Leadership als
Ansatz passt nicht in jede Organisation und nicht zu jeder Fithrungskraft (siehe
Kapitel 4).

Die Befahigung einer Fiihrungskraft zu einer sich selbstfithrenden Fiih-
rungskraft kann durch die Vorgabe externer Standards und einem gewissen
Maf? an organisatorischer Kontrolle unterstiitzt werden (vgl. ebd., S. 588). Das
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ist beispielsweise dann mdglich, wenn eine Fiihrungskraft durch einen Abgleich
des eigenen Handelns mit vorgegebenen Standards einen Referenzrahmen fiir
die Bewertung der eigenen Leistung erhalt. Diskrepanzen des eigenen Verhal-
tens konnen zu den festgelegten Standards erkannt werden. Wichtig ist, solche
Standards und Vorgaben nicht zu dezidiert auszuformulieren. Vielmehr kann
eine dezidierte Ausformulierung gemeinsam mit einer Fiihrungskraft erfolgen.
Damit kdnnen Organisationsziele mit den Individualzielen von Fiithrungskraften
verbunden werden und Self-Leadership im Rahmen von Organisationszielen
wird realisierbar. Das ist z.B. gut im Rahmen von Mitarbeitendengesprachen
moglich. Ziel ist folglich dann, ggf. den Ist-Zustand des eigenen Verhaltens zu
verandern. Durch effektive Selbstbeeinflussung kénnen die Abweichungen von
einem bestimmten erwiinschten Soll-Zustand minimiert werden. Durch die
Vorgabe externer Standards durch die Organisation und die Aufforderung zur
Riickmeldung tiber Erreichung eben dieser Standards werden die individuellen
Handlungen der Fiihrungskraft starker beeinflusst (vgl. Manz 1986, S. 589f.; Fritz
2006, S. 19). Es wird deutlich, dass eine Fiihrungskraft zur Erreichung einer ef-
fektiven Selbstbeeinflussung durchaus auch extern gesetzte Standards bendtigt,
denn: Erst mittels einer zielorientierten, individuellen Kontrolle der von aufden
kommenden Standards ist das Hinterfragen eigener gesetzter Standards und die
(Neu-)Ausrichtung der eigenen Verhaltensweisen und Handlungen méglich. Es
sollte dabei nicht aufler Acht gelassen werden, dass die extern gesetzten Stan-
dards auch den eigenen entsprechen sollten. Nur eine Fiihrungskraft, die in der
Lage ist, sich selbst zu beeinflussen, sich selbst zu steuern und das eigene Han-
deln an den eigens aufgestellten Standards auszurichten, kann sich an externen
Standards orientieren (vgl. Fritz 2006, S. 26). Im Rahmen dieser Orientierung
wird durch die Fokussierung auf bestimmte Aspekte der Kontrolle das eigene
Fiihrungsverstandnis reflektiert. Diese Aspekte sind: ,[...] 1) Die Infragestellung
von Handlungsstandards hoherer Ebene, 2) die starkere Beriicksichtigung der
Rolle intrinsischer Motivation fiir die Arbeit und 3) das Vorschlagen verschiede-
ner Strategien fiir eine erfolgreiche Selbstfithrung” (ebd., S. 19).

Es wird an den Ausfithrungen erkennbar, dass die Einfiihrung von Self-Lea-
dership als Prozess der individuellen Kontrolle und Selbstbeeinflussung nicht
zur Aufhebung organisatorischer Kontrolle fiihren soll. Vielmehr ist durch die
Betonung des Self-Leadership-Ansatzes, als ein mogliches organisatorisches
Kontrollsystem, eine an den Mitarbeitenden ausgerichtete Bediirfnisorientie-
rung anzustreben. Self-Leadership ist als eine individuelle Kontrolle zu begrei-
fen, die die institutionelle Kontrolle systematische ergianzt. Das Zusammenspiel
der beiden Kontrollsysteme (organisatorisch und individuell) dient zur Er-
klarung, warum Self-Leadership nicht ginzlich als ein allein vom Individuum
gedachter bzw. angewandter Ansatz sein kann. Hier zeigt sich, dass sowohl in-
dividuelle als auch externe Einfliisse gleichsam wirken und sich gegenseitig be-
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einflussen. Somit ist die externe, organisatorisch bedingte Einflussnahme bzw.
Kontrolle wesentlich fiir die Moglichkeit zum individuellen Self-Leadership (vgl.
ebd,, S. 25f.). Ferner zeigt sich, dass Kontrolle nicht nur durch die Vorgabe offen-
kundig, transparent gesetzter Standards erfolgen kann. Auch die subtile Form
der Einflussnahme, etwa durch die vorherrschende Organisations- bzw. Fiih-
rungskultur, kann als ein Kontrollsystem verstanden werden.

5.2 Fiihrungskultur in Organisationen

Die Organisationskultur schafft Orientierung in Organisationen, sie ermdglicht
Identifikation von Mitarbeitenden mit einer Organisation und kann mafigeb-
lich zur Bindung der Mitarbeitenden an die Organisation beitragen. Es wundert
daher nicht, dass die Kultur als ein wichtiger Faktor fiir Organisation gesehen
wird (vgl. Schreyogg/Koch 2020, S. 582). Weil es bei der Kultur einer Organisa-
tion um viele Bestandteile geht, die nur schwer erfasst und bestimmt werden
konnen, gibt es mehrere Ansitze zur Bestimmung von Organisationskultur. In
folgender kurzer Anndherung an das Phdnomen wird eine allgemeine Heran-
gehensweise nach dem Verstandnis von Kiihl (2018) vorgestellt. Er stellt mit
Blick auf die Praxis fest, dass kaum ein Begriff im Management so unprazise
gebraucht wird wie der Begriff der Organisationskultur. Neben Mobeln, Archi-
tektur und Kleidung (sichtbar) werden mit dem Begriff auch das Verhalten so-
wie Normen und Werte und der Geist oder die Personlichkeit einer Organisation
(unsichtbar) beschrieben. Kiihl erkennt in dem Begriff der Organisationskultur
einen ,terminologischen Staubsauger”, mit dem alles aufgenommen wird, was
in irgendeiner Form mit Organisation zu tun hat. Fiir eine wissenschaftliche
Perspektive auf den Begriff schldgt er vor, ,all jene Verhaltenserwartungen [zu
verstehen], die nicht tiber Entscheidungen festgelegt wurden, sondern sich
langsam eingeschlichen haben” (Kiihl 2018, S. 14). Er bezieht sich dabei auf or-
ganisationstheoretische Uberlegungen von Rodriguez Mansilla (1991). Als all-
tagsnahes Beispiel beschreibt Kiihl (2018, S. 11) die Benutzung von Wegen in
einem Park. Wenn ein neuer Park angelegt wird, trifft die Stadtverwaltung im
Rahmen der Planung eine Entscheidung, wo entlanggelaufen werden soll. Sie
sieht entsprechende Wege vor. Die Stadtverwaltung hat daraufhin die Erwar-
tung, dass diese Wege genutzt werden. Ist der Park dann jedoch einmal ange-
legt, bilden sich neben den geplanten Wegen der Stadtverwaltung tiblicherweise
Trampelpfade aus. Uber diese wurde bei der Planung nie entschieden, vielmehr
haben sie sich durch eine faktische Nutzung der Parkbesuchenden herausgebil-
det. Sind diese Pfade ordentlich ausgetreten, kann die Erwartung zur Nutzung
der Wege dhnlich ausgepragt sein wie die Erwartung zur Nutzung der von der
Stadt geplanten Wege. Auch in anderen Bereichen bilden sich auf diese Weise
Erwartungen aus: bei Liebespaaren in der Bestreitung des Alltags (Besorgung
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von Geschenken fiir Verwandte, wer geht mit dem Hund wann raus, fahren des
Autos bei ldngeren Fahrstrecken), im Umgang von Menschen miteinander in der
Offentlichkeit (Alteren einen Sitzplatz im Bus anbieten, jemanden mit wenigen
Artikeln an der Supermarktkasse vorlassen) etc.

Andere Autor:innen begreifen das Phdnomen von Organisationskultur
umfassender und differenzieren in unterschiedliche Ebenen. Ein viel zitiertes
Beispiel dazu ist das Modell von Schein. Die nachfolgende Darstellung dazu
orientiert sich an Schreyogg und Geiger (2016, S. 320ff.). Mochte eine Kul-
tur verstanden werden, muss, ausgehend von den Oberflichenphdnomenen,
sukzessive der kulturelle Kern in einem Interpretationsprozess erschlossen
werden. Oberflaichenphdnomene sind nach dem Modell von Schein im Symbol-
system vorhanden. Die dahinterliegenden Ebenen sind Normen und Standards
sowie die Basisannahmen.

Abbildung 18: Kulturebenen und ihr Zusammenhang

Symbolsystem

Sichtbar, aber
interpretationsbedrftig

Sprache, Rituale, Kleidung,
Umgangsformen

Normen und StandardsI |

teils sichtbar, teils unbewusst

Maximen, Richtlinien, Verbote

> Basisannahmen

teils sichtbar, teils unbewusst

Uber:  Umweltbezug
Wahrheit
Zeit
Menschen
Menschliches Handeln
Soziale Beziehungen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schein 1980 nach Geiger/Schreydgg 2016, S. 321
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Fiir eine Fiihrungskraft ist eine gewisse Auffassungsgabe, Kenntnis und Erfah-
rung im Umgang mit dem Wissen iiber die vorherrschende Tiefenstruktur der
jeweiligen Organisation erforderlich. Die Wissens- und Normbestande tliber die
(soziale) Umwelt der Organisation sind implizit in den Strukturen verankert,
werden in der Alltagspraxis gelebt und durch Sozialisationsprozesse meist
ebenso implizit an neue Fiihrungskrafte und Mitarbeitende weitergegeben. Da-
mit beeinflusst die Organisationskultur unbewusst das Fiihrungshandeln und
das Fithrungsverstindnis von Fithrungskréften. Wird zunachst die Organisati-
on durch Grundiiberzeugungen, Werte und das Verhalten einer Fiihrungskraft
gepragt und, daran ausgerichtet, ein Orientierungssystem geschaffen, wird im
Laufe der Zeit das Fiihrungshandeln an die entstandenen Organisationskultur
angepasst (vgl. Grilz 2011, S. 4f.).

Wird der Fokus auf die Fiihrungsebene von Organisationen und die zugrun-
de liegenden gemeinsamen Fiihrungserfahrungen, das Fithrungshandeln und
das Fiihrungsverstiandnis gelegt, so kann daraus die Fiihrungskultur einer Or-
ganisation abgeleitet werden. Die Fiihrungskultur bezieht sich, genau wie die
Organisationskultur, auf gemeinsame Grundannahmen, Uberzeugungen, Ver-
wendung von Fithrungsinstrumenten sowie ausschlaggebende (kollektive oder
spezifische, individuelle) Handlungs- und Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte
einer Organisation (vgl. ebd,, S. 5). Die sichtbaren Elemente der Fiihrungskultur
sind Leitbilder, Organigramme, formalisierte Kommunikations- und Informati-
onswege sowie explizierte Handlungsspielriume und Verantwortungsbereiche.
Unsichtbare Elemente sind vorherrschende Wert- und Leistungsanspriiche, Ein-
stellungen zum Schwerpunkt der Autonomie, Vorstellungen iiber die Auswir-
kung positiver Arbeitsergebnisse und die Kenntnis iiber den Rahmen indirekt
gelebter Autoritét. Gerade diese implizit vorhandenen, nicht sichtbaren Elemen-
te bilden die Tiefenstruktur von Organisationen ab (vgl. ebd.). Im Rahmen der
Fiihrungskultur sind organisationale Ziele, Absichten, Menschen und Ressour-
cen mit den aktuellen Rahmenbedingungen zu berticksichtigen. Eine Ausein-
andersetzung mit und die Betrachtung der Fithrungskultur liegen naturgemaf3
auch im Verantwortungsbereich der Fithrungsebene (vgl. Buchheim/Weiner
2014, S. 158). Hinweise, wie eine Auseinandersetzung mit der Fiithrungskultur
konkret aussieht, sind nachfolgender Betrachtung zu entnehmen.

Einen Ansatzpunkt fiir die Auseinandersetzung kann die Kulturstudie , Fiih-
rung im Wandel“ der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2014) bieten. Im Rah-
men der Studie wurden Interviews mit 400 Fiithrungskréften in Deutschland
gefiihrt, um ein differenziertes Bild der Fiithrungskultur zu erkennen. Anhand
der Ergebnisse wird ersichtlich, welche Wertemuster das Fiihrungshandeln be-
einflussen, welche Bedeutung der Fithrungskultur zuteilwird und was die vor-
herrschende Fiihrungskultur iiber eine Organisation aussagt. Bemerkenswert
ist, dass drei Viertel der Befragten angaben, es sollte ein Paradigmenwechsel

85



in der Fiithrungskultur mit grundlegenden Veranderungen in Hinblick auf die
Fiihrungspraxis stattfinden (vgl. Kruse/Greve 2014, S. 10).

Nicht nur die Studie von 2014 fordert einen Paradigmenwechsel in der
Fiihrungskultur, auch Koch (2017) schlagt in diese Kerbe. Angesichts immer
komplexer werdender Arbeitsbedingungen der Arbeitswelt des 21. Jahrhun-
derts und der damit verbundenen Anforderungen an Organisationen und Fiih-
rungskrafte verlieren die traditionellen Fiithrungskulturen, vor allem in Hinblick
auf ihre hierarchischen Strukturen, zunehmend an Bedeutung (vgl. Koch 2017,
S. 62). Kennzeichnend fiir einen Paradigmenwechsel und neuartige Fiihrungs-
kulturen ist demnach, dass Anpassungen an die Erwartungen und Bedlirfnisse
der Fiihrungskrafte und insbesondere die Moglichkeit

zur Partizipation,

— zum Dialog und gegenseitigem Feedback,

— zur Verteilung der Entscheidungsfahigkeit,

— zur Erweiterung der Handlungsspielrdume sowie

— zur Autonomie, Eigenverantwortung und Selbstorganisation

gewahrleistet werden. Ebenso sollte die Mdglichkeit zur Selbstverwirklichung,
zur (Weiter-)Entwicklung und zur effektiven Selbstbeeinflussung im Sinne des
Self-Leadership-Ansatzes gegeben sein (vgl. ebd.). Die verdnderten Arbeitsbe-
dingungen riicken die Fithrungskraft bzw. deren Umgang mit denen an sie ge-
stellten Anforderungen in den Fokus. Um diesen Anforderungen begegnen zu
konnen, kann Self-Leadership unterstiitzend wirken.

Die Ausfiihrungen zum Self-Leadership haben deutlich gemacht, dass die
Anwendung der Self-Leadership-Strategien inklusive der Handlungsempfeh-
lungen es der Fiihrungskraft ermoglichen, ihre Denk- und Verhaltensweisen zu
reflektieren und zu verandern. Ebenso besteht fiir die Fiihrungskraft die Mog-
lichkeit, dass sie durch eine positive Selbstbeeinflussung ihr Vertrauen in die
eigene (Fiihrungs-)Personlichkeit, die eigenen (Fithrungs-)Kompetenzen und
Stirken als forderlich fiir die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung wahr-
nehmen kann. Fihrungsverantwortung und Fiihrungshandeln sind Teil von
Fiihrungskultur, und die Ubernahme kann nur gelingen, wenn neben der indivi-
duellen Bereitschaft eine entsprechende Fiihrungskultur (vor)gelebt wird.

Obwohl sich in der Fachliteratur keine direkten Hinweise auf Verkniipfun-
gen in Hinblick auf die Fithrungskultur als Moéglichkeit der organisatorischen
Einflussnahme auf individuelles Self-Leadership finden lassen, ist eine Ein-
flussnahme offenkundig. Die Fithrungskultur ist nicht von einzelnen Individu-
en abhingig, sondern als fester Bestandteil der Organisation und somit auch
des Fiihrungshandelns zu verstehen. Fiir effektives Self-Leadership ist es daher
notwendig, sich mit der bestehenden Fithrungskultur und den damit verbun-
denen direkten und indirekten Einfliissen auf das eigene (Fiihrungs-)Handeln
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auseinanderzusetzen. Es steht immer in Abhéngigkeit zur vorherrschenden
Fiihrungskultur der Organisation und beruht ebenso auf ihr. Durch eine Ausein-
andersetzung der Fiihrungskraft mit den vorherrschenden sichtbaren und nicht
sichtbaren Elementen der Fiihrungskultur einer Organisation kann davon aus-
gegangen werden, dass diese Elemente auch fiir das eigene Fiihrungsverstiand-
nis und -handeln beriicksichtigt werden. Um die Mdglichkeit zum individuellen
Self-Leadership ergreifen und ausschopfen zu kénnen, sollte eine Fiihrungskraft
das eigene Fiithrungsverstiandnis und -handeln, welches gerade auch an der vor-
herrschenden Fiithrungskultur angepasst und ausgerichtet ist, hinterfragen.
Denn im Kern des Self-Leadership-Ansatzes geht es vor allem darum, die eige-
nen Verhaltens- und Handlungsweisen sowie die inneren Haltungen bewusst zu
reflektieren und zu beeinflussen, um dadurch positive Wirkung und Effektivitat,
auch fiir das eigene Fiithrungshandeln, erreichen zu kénnen (vgl. Wallner/Volkl
2017, S. 37). Die Moglichkeit zur individuellen Entwicklung kann nicht realisiert
werden, wenn die vorherrschende Fithrungskultur ganzlich im Gegensatz zum
eigenen Fiihrungsverstandnis steht.

Im Zusammenspiel mit der Organisationskultur bzw. Fiihrungskultur soll-
te daher eine Aushandlung der Arbeitsbedingungen, insbesondere des Hand-
lungsspielraumes, erfolgen. Dabei sind die kulturellen Gegebenheiten einer
Organisation zu beachten. Denn ohne eine Beriicksichtigung dieser kann der
Handlungsspielraum nicht effektiv zum individuellen Self-Leadership der Fiih-
rungskraft beitragen.

5.3 Handlungsspielraum

Jeder Mensch, hier im Speziellen jede Fiihrungskraft, bewegt sich im Rahmen
der alltdglichen Arbeit und Tatigkeiten in einem bestimmten Handlungsspiel-
raum. Je nach Funktion und Arbeitstatigkeit in der Organisation kénnen der In-
halt und die Bedeutung des Handlungsspielraums grofier oder kleiner sein. Die
Erweiterung des Handlungsspielraums kann somit als eine zentrale Dimension
der Arbeitsgestaltung in Organisationen betrachtet werden. Der Handlungs-
spielraum lasst sich als Freiheitsgrad der Handlungsvollziige, sprich als die
der Fiithrungskraft zur Verfiigung stehenden Wahlmoglichkeiten in Abhangig-
keit vom organisationalen Kontext, beschreiben (vgl. Sachs 1994, S. 16). Zwi-
schen der Arbeitstatigkeit und den Handlungen besteht eine Wechselbeziehung;
Handlungen werden im Rahmen von Arbeitstatigkeiten vollzogen. Dabei kann
eine Handlung unterschiedlichen Arbeitstatigkeiten zugeordnet werden (vgl.
Ulich 2011, S. 186). In diesem Zusammenhang benennt Ulich in seinen Ausfiih-
rungen den Begriff des Tatigkeitsspielraums, welcher sich aus den Dimensionen
Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum zusammensetzt (vgl.
ebd,, S. 187).
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Der Handlungsspielraum umfasst alle zur Verfiigung stehenden Mdoglich-
keiten bzw. Freiheitsgrade und damit die dem Individuum offenstehenden
Wahlméglichkeiten. Die Wahlmoglichkeiten beziehen sich auf die flexible Ausge-
staltung und Ausfiithrung von Arbeitsinhalten, insbesondere auf die Verfahren,
auf den Einsatz von Ressourcen und die zeitliche Organisation im organisatio-
nalen Kontext.

Im Gestaltungsspielraum wird das Ausmaf$ der zur Verfiigung stehenden
Moglichkeiten zur selbststindigen Ausgestaltung von Vorgehensweisen und
Tatigkeiten bestimmt. Die individuellen Ziele einer Fiithrungskraft sind fiir die
Gestaltung richtungsweisend.

Der Entscheidungsspielraum riickt den Aspekt der Entscheidungskompe-
tenz in den Fokus. Hier wird sowohl der Charakter der Entscheidung, sprich die
Festlegung und Abgrenzung einer Tatigkeit, als auch der Grad an Autonomie,
der einer (Fiihrungs-)Person in einer bestimmten Tatigkeit zugesprochen wird,
definiert. Insbesondere kennzeichnet diese Dimension das Ausmafd der Auto-
nomie und der Entscheidungsbefugnisse der Fiihrungskraft (vgl. ebd., S. 187).

Im Rahmen der Gestaltung von Arbeitstatigkeiten werden diese drei Dimen-
sionen immer wieder aufgegriffen und gelten als signifikant fiir Entwicklungs-
prozesse sowie flir eine personlichkeitsfordernde Arbeitsgestaltung, denn: ,Die
Moglichkeiten, Einfluss auf die eigenen Angelegenheiten zu nehmen, [...] selbst
zu entscheiden oder zumindest mit zu entscheiden [...]“ (Kirchler 2011, S. 300),
sind eine bedeutsame Voraussetzung fiir eine Lebensfiihrung auf beruflicher
Ebene, die die Personlichkeitsentfaltung einer Person - eben auch im beruf-
lichen Kontext - begiinstigen. Handlungsspielraume sind damit eine wichtige
Voraussetzung fiir Self-Leadership.

Erforderliche und forderliche Handlungsspielrdume fiir sich selbst be-
einflussende Fiihrungskrafte schlieflen auflerdem die Umgestaltung des phy-
sischen Umfelds mit ein. Vor diesem Hintergrund gibt es Konzepte wie das
,Clean-Desk-Prinzip“, bei dem der Schreibtisch klar geordnet ist und nur das
darauf steht, was man zum Arbeiten braucht und wie lange man es braucht. Je
nach Konzept steht auch nichts Personliches auf dem Schreibtisch. Ein ande-
res Beispiel sind Grofiraumbiiros oder Co-Working-Spaces. Wahrend die einen
das monotone Gemurmel in Grofdraumbiiros entspannt und das Gesprach an
der Kaffeemaschine im Co-Working-Space inspiriert, fithlen sich andere in ihrer
Ruhe gestort und kénnen nicht produktiv arbeiten; jede:r ist verschieden (vgl.
Schermuly 2019, S. 113). Der Einfluss des Arbeitsumfelds auf Zufriedenheit und
Produktivitat ist hinldnglich nachgewiesen (vgl. Ganserer/Kampkdtter/Steffens
2021). Gleichwohl ist zu beachten, dass jeder Mensch anders ist und deshalb die
Veranderung(en) des Arbeitsumfelds im Rahmen des Self-Leadership - soweit
eben moglich - der Fiihrungskraft iiberlassen werden sollte(n). Wird der Hand-
lungsspielraum von der Fithrungskraft als angemessen wahrgenommen, kann
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dies als eine Grundvoraussetzung fiir effektives Self-Leadership angesehen wer-
den (vgl. Fritz 2006, S. 33).

Ein moglichst grofier Handlungsspielraum wirkt sich auch positiv auf die
Motivation aus. Im Verstiandnis des Self-Leadership-Ansatzes wird deutlich,
dass der intrinsischen Motivation eine signifikante Bedeutung zuteilwird. Kon-
kret zielt Self-Leadership u. a. darauf ab, kaum motivierende Aufgaben und Ta-
tigkeiten dennoch effizient zu erfiillen. Dartiber hinaus kann Self-Leadership
dazu beitragen, dass die Fiihrungskraft selbst ein hohes Maf3 an intrinsischer
Motivation, an Interesse und Begeisterung fiir die Aufgabe entwickelt (vgl. Manz
1986, S. 585). Fiir das Erleben intrinsischer Motivation sind Gefiihle von bzw. das
Bediirfnis nach Selbstbestimmung (Self-Determination) und Kompetenz (Com-
petence) als antreibende Faktoren zu nennen. Um das Gefiihl von Kompetenz
zu erlangen ist Selbstbestimmung eine Voraussetzung, indem eigene Fahigkei-
ten erweitert und ausgeiibt werden kdonnen. Wiederum spiegelt das Bediirfnis
nach Selbstbestimmung das Verlangen wider, sich frei von Verpflichtungen zu
fithlen und dadurch autonom handeln zu kénnen (vgl. Neck/Houghton 2006, S.
281). Als Grundvoraussetzungen fiir diesen Prozess sind neben realisierbaren
Herausforderungen ein natiirliches Streben nach diesen Gefiihlen sowie ein rea-
listischer Aufwand zur Bewaltigung dieser Prozesse zu nennen. Das wiederum
fiithrt dazu, die eigenen Gefiihle nach Selbstbestimmung und Kompetenz anspre-
chen und stiarken zu kénnen (vgl. Manz 1986, S. 592). Werden im Rahmen der
organisationalen Aufgabenerfiillung diese Gefiihle hervorgerufen, sprich eine
Fiihrungskraft wird durch die Ausfiihrung entsprechender Tatigkeit intrinsisch
motiviert, kann von effektivem Self-Leadership gesprochen werden. Sowohl
durch die der Fiihrungskraft zur Verfiigung stehenden Wahlmoglichkeiten und
der damit verbundenen Ausgestaltung der Handlungsspielraume als auch durch
die Einflussnahme auf die Art der Aufgabenerfiillung kann das Gefiihl der Selbst-
bestimmung geférdert werden (vgl. Fritz 2006, S. 34).

Moglichkeiten zur Erweiterung des Handlungsspielraumes bieten die Ar-
beitsumfeld-Strategien (Work Context Strategies) und die aufgabenbezogenen
Strategien (Task Performance Process Strategies) (vgl. Manz 1986, S. 593).
Eine Fiihrungskraft kann durch Anwendung der Arbeitsumfeld-Strategien dazu
beitragen, dass das Gefiihl der Selbstbestimmung erhoht wird. Als konkrete
Strategien der Arbeitsumfeldgestaltung konnen zum einen Moglichkeiten der
Umgestaltung des direkten Arbeitsumfeldes, z. B. die Anordnung der Aktenord-
ner, die Lautstédrke des Telefonklingelns (und des Klingeltons) sowie Homeoffice
oder Gleitzeit, genannt werden. Zum anderen kann die Gestaltung des sozialpsy-
chologischen Arbeitskontextes wie Gruppennormen und Kommunikation mit
Kolleg:innen entscheidend fiir eine Steigerung des Gefiihls der Selbstbestim-
mung sein (vgl. Fritz 2006, S. 34). Durch die Fokussierung auf die Ausfiihrung
einer Tatigkeit im Rahmen der aufgabenbezogenen Strategien kann es der Fiih-
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rungskraft gelingen zu erkennen, welche Handlungen ihr besonders liegen und
ihr ein positives Gefiihl vermitteln. Diese gilt es folglich bewusst in die Arbeits-
tatigkeiten und die Aufgabenerledigung zu integrieren (vgl. ebd.).

In Hinblick auf die Besonderheiten von personenbezogenen Dienstleistun-
gen in Organisationen der Sozialen Arbeit kommt es auf die Art und Weise an,
wie eine Aufgabe ausgefiihrt wird. Hier werden vorausschauende, aufgabenbe-
zogene Strategien notwendig. Einer Fiihrungskraft sollten Wahlmoglichkeiten
zur Ausgestaltung durch die Organisation zur Verfiigung gestellt werden. In
Anbetracht etwa des Uno-actu-Prinzips und der damit einhergehenden Ver-
ganglichkeit (z.B. aufgrund der zeitgleichen Erstellung und Inanspruchnahme
einer Beratung) werden konkrete Strategien wie Eigenverantwortlichkeit des
Handelns und der zeitlichen Organisation der Arbeitstatigkeiten erforderlich.
Dartiber hinaus sollten zur Durchfiithrung der in Koproduktion geleisteten per-
sonenbezogenen Dienstleistung selbststindige Entscheidungen getroffen wer-
den kénnen, z. B. eine Beratung in einem ansprechenden Setting (in einem Café)
stattfinden zu lassen. So kann durch eine gezielte Einflussnahme und bewusste
Gestaltung des zur Verfiigung stehenden Handlungsspielraumes den Bediirfnis-
sen der Klient:innen entsprochen werden (vgl. Holzle 2017, S. 21).

Konnte ein Individuum den eigenen Handlungsspielraum durch Anwen-
dung der Arbeitsumfeld-Strategien und der aufgabenbezogenen Strategien er-
weitern und ausgestalten, wird sich dies entscheidend auf eine Steigerung des
Gefiihls der Selbstbestimmung auswirken. Da ein Erleben dieses Gefiihls maf3-
geblich Einfluss auf die intrinsische Motivation hat, die wiederum einen wich-
tigen Aspekt fiir den Prozess von Self-Leadership darstellt, kann dies fiir das
Gelingen von Self-Leadership entscheidend sein. Ein gut ausgestalteter Hand-
lungsspielraum ist somit als ein Zugang fiir effektives Self-Leadership anzuer-
kennen. Grundvoraussetzung fiir eine zielfihrende Anwendung der Strategien
ist, dass der Fiithrungskraft durch die Organisation iiberhaupt eine Moglichkeit
zur Umsetzung der Strategien gegeben wird.

Im Bereich der Erweiterung von Handlungsspielraumen und dem Zuspruch
von individuellen Gestaltungsmoglichkeiten besteht eine einfache und leicht
zu bestimmende organisatorische Moglichkeit der Einflussnahme. Effektives
Self-Leadership kann nur dann gelingen, wenn der Fithrungskraft von der Or-
ganisation entsprechende Befugnisse sowie Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume zugesprochen bzw. eingerdumt werden. Innerhalb derer muss ein
selbststandiges, autonomes Handeln mdglich sein und es miissen Strategien
des Self-Leadership eigenstidndig angewendet werden konnen, um sich effek-
tiv selbst beeinflussen und selbst zu fithren (vgl. Fritz 2006, S. 34). Das Gefiihl
der Selbstbestimmung und die Moglichkeit des autonomen Handelns sowie die
damit einhergehende Steigerung der Motivation konnen auch durch die Partizi-
pation der Fiihrungskrifte an Entscheidungen, insbesondere an der Zielsetzung
von Organisationen, gesteigert werden.
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5.4 Partizipationsmoglichkeiten

Im Handlungsfeld der Sozialen Arbeit kann die Partizipation an den Zielen eine
Moglichkeit der Organisation darstellen, Einfluss von Mitarbeitenden an der
Organisation strukturell vorzusehen. Ziele haben wichtige Funktionen in Or-
ganisationen, neben einer motivationalen Funktion bieten Ziele vor allem die
Chance zur Identifikation. Das ist deshalb eine wichtige Funktion, weil {iber die
Identifikation mit den Werten und Zielen einer Organisation eine emotionale
Bindung an eine Organisation erfolgen kann. Die emotionale Bindung firmiert
im Fachdiskurs auch unter dem Label affektives Commitment und beschreibt
eine besonders gute Art der Bindung zwischen Organisation und Mitarbeiten-
den. Sie ist vor allem durch drei Aspekte gekennzeichnet:

— Mitarbeitende akzeptieren Werte und Ziele einer Organisation nicht nur,
sondern sie haben zusitzlich einen starken Glauben an diese Werte.

— Es ist die Bereitschaft vorhanden, sich tiber das iibliche MafR hinaus fiir die
Organisation zu engagieren.

— Esliegt das Bediirfnis vor, Mitglied der Organisation zu bleiben.

Mit einem hohen affektiven Commitment geht einher, dass die Bindung an die
Organisation fiir betreffende Mitarbeitende eine grofie personliche Bedeutung
hat. Die Verbundenheit entsprechender Beschiftigter entspricht ihrem Wiin-
schen und Wollen (vgl. Lohe 2017, S. 51ff.). Vor dem Hintergrund der hohen
Anteile an Beziehungsarbeit in sozialen Berufen ist Bindung von Mitarbeitenden
auch eine Voraussetzung fiir kontinuierliche Beziehungsarbeit zwischen Fach-
kraft und Adressat:in einer sozialen Leistung. Eine hohe Fluktuation von Mit-
arbeitenden kann sich dramatisch auf die Durchfithrung sozialer Dienstleistung
auswirken, d. h. zu einer enormen Verschlechterung fithren. In der Kinder- und
Jugendhilfe etwa sind Hilfen mitunter davon gepragt, dass Eltern héchstperson-
liche Angelegenheiten - z. B. Erfahrungen aus der eigenen Kindheit oder auch
Partnerschaftskonflikte - mit einer Fachkraft teilen (miissen), damit eine Er-
ziehungshilfe Wirkung zeigen kann. Ein stindiger Wechsel der betreuenden
Fachkraft sorgt in solchen Fallen fast mit Garantie dafiir, dass die Hilfe nicht er-
folgreich sein kann. Deshalb sind gerade in sozialen Berufen Bindung und damit
auch Partizipation von Mitarbeitenden besonders bedeutsam.

Mit Blick auf gemeinsame Zielentwicklung zwischen Mitarbeitenden und
Organisation ist jedoch zu beachten, dass der Organisationszweck und die in-
dividuellen Handlungsmotive der Mitarbeitenden bzw. der Fiihrungskrifte
nicht immer deckungsgleich sind, vielmehr nicht selten in einem Spannungs-
verhaltnis zueinander stehen. Das ist nicht ungewdhnlich, denn Mitarbeitende
in einer Organisation haben auch Individualziele, unabhangig von den Orga-
nisationszielen, z.B. Vereinbarkeit mit der Familie, Flexibilitit in der Zeitein-
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teilung oder schlicht Geldverdienen. Die Individualzielen miissen dabei nicht
immer zwingend mit den Organisationszielen harmonieren. Das ist bei flexiblen
Arbeitszeiten gut erkennbar: Wahrend das Individualziel eines bzw. einer Mit-
arbeitenden sein konnte, jeden Tag frei und flexibel zu entscheiden, wie er oder
sie arbeiten mochten, hat die Organisation ggf. den Bedarf, festgelegte Telefon-
oder Sprechzeiten ausweisen zu konnen. Beide Aspekte haben jedoch innerhalb
der Organisation ihre Berechtigung, wie z. B. mit Bezug auf das ausgefiihrte Bei-
spiel an vielseitigen Konzepten fiir flexible Arbeitszeiten in unterschiedlichen
Organisationen bereits erkennbar ist. Einer moglichen Diskrepanz von Zielen in
unterschiedlichen Bereichen sollte entgegengewirkt werden. Die Organisation
sollte den Fokus nicht ausschliefilich auf die definierten Organisationsziele zur
Erreichung des ideellen Zwecks richten, sodass die individuellen Handlungsmo-
tive der Mitarbeitenden kaum Beriicksichtigung finden. Ebenso sollte es nicht
zu einer vornehmlichen Verfolgung der individuellen Handlungsmotive seitens
der Mitarbeitenden kommen, da ansonsten die Organisationsziele aufier Acht
gelassen werden wiirden. Partizipation nimmt hier eine wichtige Rolle ein, denn
wenn Mitarbeitende bei der Auswahl und Ausgestaltung von Organisationszie-
len beteiligt werden, sind die Ziele gemeinsam aushandelbar, und es steigt die
Chance und Wahrscheinlichkeit, dass die Ziele auch intrinsisch motiviert von
den Mitarbeitenden mitgetragen werden. Die Mdglichkeit der Identifikation und
die positiven Folgen fiir Mitarbeitendenbindung unterstreichen, wie sinnvoll
Partizipation mit Blick auf die Organisationsziele ist. Auch im Self-Leadership-
Ansatz wird Zielen eine wesentliche Rolle zugeschrieben, da diese maf3geblich
zur Bildung intrinsischer Motivation beitragen kdnnen.

Fiir die Fiihrung bedeutet es, dass es nicht um die Setzung eines maximalen
Regelungsgrades geht. Sondern umgekehrt: Es geht um die Gewdhrung eines
maximalen Handlungsspielraums und Freiheitsgrades bei gleichzeitiger Ge-
wihrleistung der Funktionsfahigkeit des Systems. Um es mit einer Metapher zu
beschreiben: Notenlinien und Noten sind wichtig, aber sie sind nicht die Mu-
sik. Peter Drucker hat dieses Prinzip in seiner Managementtechnik ,Fiihren mit
Zielen und Selbstkontrolle“ (,management by objectives and self-control“) um-
gesetzt, die an den Arbeitszielen ansetzt und den Weg zu diesen Zielen den Ge-
fithrten tiberldsst. Er bezeichnet es selbst als , Freiheit im Rahmen des Gesetzes"
und als ,Managementphilosophie“ (vgl. Drucker zit. nach Kaehler 2020, S. 80).

Im organisatorischen Kontext unterliegen individuelle Handlungsmotive
sowohl eigenen als auch externen Zielvorgaben. Durch die iibergeordnete Ziel-
setzung nach dem , Top-down-Verfahren“ wird eine Einflussnahme auf das Fiih-
rungshandeln realisiert. Die Fiihrungskraft kann im Rahmen ihrer Funktion und
in ihrem Arbeitshandeln auf verschiedenen Ebenen bei der Zielsetzung (abtei-
lungs-, bereichs- oder organisationsbezogen) eingebunden werden. Hier soll-
ten die individuellen Ziele zunachst untergeordnet werden. Notwendigerweise
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sollte eine Anerkennung der und eine Identifikation mit den iibergeordneten
Zielen angestrebt werden, um die motivierenden Eigenschaften von Zielen mog-
lichst konstant zu halten. Ziel sollte es sein, dass sich individuelle und organi-
satorische Ziele ergdnzen und nicht im Gegensatz zueinanderstehen. Durch die
Partizipation der Fiihrungskraft an der Zielsetzung besteht die Chance, die indi-
viduellen Ziele und Handlungsmotive mit den tibergeordneten Zielen der Orga-
nisation in Einklang zu bringen. Damit kann erreicht werden, dass die von der
Organisation gesetzten Ziele einen ebenso motivierenden Einfluss auf die Fiih-
rungskraft selbst ausiiben kdnnen (vgl. Fritz 2006, S. 36f.). Wenn Mitarbeitende
mehr Verantwortung haben und Prozesse in ihrem Verlauf bestimmen kénnen,
konnen sie sich auch starker als Person einbringen und die Arbeit so gestalten,
wie sie sie flr richtig halten. Wichtig ist dafiir aber, keine ,Scheinbeteiligung” zu
schaffen. Scheinbeteiligungen finden z. B. dann statt, wenn Mitarbeitende nach
ihrer Meinung gefragt werden, die Entscheidung aber weiterhin von anderen
getroffen wird. Ein weiterer ,Stolperstein“ bei einer hohen Beteiligung von Mit-
arbeitenden liegt darin, dass ausgesprochen hohes Engagement auch die Gefahr
von Burn-out mit sich bringt (vgl. Sisolefsky/Rana/Herzberg 2017, S. 21). Inso-
fern ist es wichtig, ein funktionierendes betriebliches Gesundheitsmanagement
vorzuhalten, sodass im Sinne von Pravention Uberlastungen friih erkannt wer-
den koénnen.

Durch die Entfaltung des motivierenden Potenzials wird Self-Leadership ge-
fordert. Denn: Ein effektives Self-Leadership ist nur moglich, wenn eine hohe
Ubereinstimmung zwischen organisationalen und individuellen Zielen erreicht
wird und die Fiihrungskraft entsprechende Anstrengungen unternimmt, diese
Ziele ebenfalls anzustreben. Durch das Erreichen der Ziele kann die intrinsische
Motivation erneut erhoht werden und die Fiihrungskraft sich als effektiv selbst
beeinflussend und selbst fithrend wahrnehmen (vgl. Fritz 2006, S. 39).
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6 Kritische Betrachtung und Diskussion

Handlungsspielrdume sind angesichts einer verdnderten Arbeitswelt wichtig
und relevant. Aktuelle Beispiele zeigen das eindriicklich, nicht fiir alle neuen
Entwicklungen gibt es Regeln. Wie z.B. ,funktioniert” Kommunikation im di-
gitalen Raum? Welche kommunikativen Regeln zur Verstidndigung dndern sich
bei der Kommunikation via Videokonferenz gegeniiber einer Kommunikations-
situation in einem analog gefiihrten Gesprich? Gehort es sich beispielsweise
zu einem ,guten Miteinander®, das Bild bei einer Videokonferenz einzuschal-
ten? Verandert sich die Situation, wenn ich mit mehreren Menschen bei einer
Videokonferenz bin? Was ist fiir mich gut (z.B. Gewéhre ich Blicke in mein
Wohnzimmer, wenn ich mein Bild einschalte?), was ist fiir andere gut (ggf. Ver-
trauensaufbau, wenn andere mein Gesicht sehen kdnnen)? Wie lauten die Re-
geln bei einer Videokonferenz, und wie gehe ich mit aufkommenden Konflikten
zwischen unterschiedlichen Regeln um? Das Bild bei einer Videokonferenz ein-
zuschalten, entspricht z. B. nicht dem Gebot der Datensparsamkeit, ist aber fiir
den Vertrauensaufbau ggf. wichtig. Das ist insbesondere dann ein relevanter
Punkt bzw. Konflikt, wenn einzelne Teilnehmende an einer Videokonferenz die
technische Moglichkeit, den Hintergrund zu verandern, nicht beherrschen.

An diesem einfachen Beispiel wird deutlich, dass neue Moglichkeiten durch
digitale Technologien Orientierung bendtigen, wie damit umgegangen werden
kann. In nur wenigen Fallen gibt der Arbeitgeber eine klare Orientierung, zu-
mal es auch um professionelle Erwigung der Zusammenarbeit in puncto Bezie-
hungsaufbau geht. Hier finden auch professionelle Erwdgungen statt, die abseits
von Datenschutzbestimmungen und Sicherheitsvorkehrungen einer Abwagung
von Sozialarbeiter:innen vor Ort bediirfen. Es wird deutlich, dass Selbstbestim-
mung unter den Aspekten von Selbstfithrung insbesondere dann notwendig ist,
wenn eine Regelungsliicke vorhanden ist. Durch die VUCA-Welt ist zu erwar-
ten und absehbar, dass es zunehmend Regelungliicken gibt, die mit ,gesundem
Menschenverstand“ unter Beriicksichtigung professioneller Aspekte (selbst) zu
l6sen sind. Self-Leadership ist deswegen ein Fiihrungsansatz, der der (den) ver-
anderten Umwelt(en) Rechnung tragt und an vorhandene Konzepte anschlief3t.
Es ist keine gdnzlich neue Erfindung, wie die Verweise auf Manz aus den 1980er-
Jahren zeigen. Neu ist, Self-Leadership in einem schliissigen Gesamtkonzept fiir
(Soziale) Organisationen zu denken und als addquate Antwort auf die verander-
te(n) Umwelt(en) zu betrachten.
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Freiheit zur Selbstorganisation vs. Notwendigkeit zur Selbstorganisation

Arrangements fiir selbstorganisiertes Arbeiten haben dariiber hinaus das Po-
tenzial, die Work-Life-Balance und Gesundheit von Beschaftigten zu verbessern.
Am Beispiel selbstorganisierter Arbeitszeiten und -orte ist das gut erkenn-
bar. Wenn Beschaftigte die Mdglichkeit haben, die Arbeitszeit und/oder den
Arbeitsort (teilweise) selbst zu organisieren, ist die Erwerbsarbeit leichter mit
auflerberuflichen Tatigkeiten (z.B. Kinderbetreuung, Pflege von Angehorigen,
Hobbies, etc.) unter einen Hut zu bringen und Wegzeiten konnen gespart wer-
den. Gesundheitliche Belastungen konnen vermieden werden, die hiufig mit
einer schlechten Work-Life-Balance und langen Pendelzeiten einhergehen (vgl.
Lott 2017, S. 3).

Die Forschung hat unterschiedliche Ergebnisse zur Frage von Selbstorga-
nisation. Einerseits zeigt sie: Eine bessere Gesundheit und Work-Life-Balance
hat, wer den Arbeitsort und die Arbeitszeit teilweise selbst bestimmt, z. B. mit
Gleitzeit die Anfangs- und Endzeiten des Arbeitstages selbst festlegen kann (vgl.
BAuA 2016; Lott 2015). Wenn Arbeit aufderhalb der regularen Arbeitszeit erle-
digt werden muss, belastet das Beschiftigte mit teilweise selbst organisierten
Arbeitszeiten weniger (vgl. Schiemann 2013) und sie sind zufriedener mit dem
Job (vgl. Gallie et al. 2012; Raghuram/Wiesenfeld 2004).

Anderseits kann es auch ein ,Zuviel“ an Selbstorganisation geben. Haufig
belastet vollige Autonomie das Wohlbefinden von Mitarbeitenden (vgl. Galvin/
Schiemann 2012; Kubicek et al. 2014; Schiemann/Galvin 2008). Ein Problem
zeigt sich vor allem im Abschalten von der Arbeit (siehe Abbildung 19): Die
Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende von der Arbeit nicht abschalten konnen,
ist bei volliger Selbstbestimmung der Arbeitszeit ebenso hoch wie bei durch den
Arbeitgeber kurzfristig festgelegter und verdanderter Arbeitszeit (vgl. Lott 2017,
S.3).
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Abbildung 19: Abschalten bei unterschiedlichen Arbeitszeitarrangements

Wahrscheinlichkeit, abends von der Arbeit nicht abschalten zu kénnen,

nach Arbeitszeitarrangements
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Arbeitgeber kurzfristig Arbeitszeiten

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2011 und 2012 zit. n. Lott 2017 (Anmerkung: Selbsteinschétzung
der Befragten, N = 10.671)

Die Pole kénnen verkiirzt als Chance und Gefahr zwischen Freiheit zur Selbstor-
ganisation vs. Notwendigkeit zur Selbstorganisation zusammengefasst werden.
Dabei ging es in den dargestellten Untersuchungen ,nur” um die selbstbestimm-
te Gestaltung von Arbeitsarrangements (Zeit und Ort). Es ist jedoch davon
auszugehen, dass der dort beschriebene Effekt zwischen Freiheit und Notwen-
digkeit auch auf andere Bereiche der Selbstbestimmung zu iibertragen ist, da
sich die gleichen Pole auftun. Arbeitsarrangements lassen sich jedoch sehr gut
empirisch und wissenschaftlich erfassen, weil der Ort und die Zeit sehr gut zu
erheben und zu bestimmen sind. In anderen Zusammenhéngen ist die Frage des
Grades der Selbstorganisation nicht anhand so klarer Parameter zu erfassen —
etwa wie hoch der Grad der Selbstorganisation von Entscheidungen in unklaren
oder komplexen Situationen ist. Unklare und komplexe Situationen sind schwer
anhand Kklarer Kriterien zu bestimmen, das macht ihren Charakter aus. Deshalb
sind hier sowohl der Grad an Freiheit in der Selbstbestimmung als auch dessen
Auswirkungen schwieriger zu messen.

Freiheiten im System zu haben, bedeutet gleichzeitig, diese Freiheiten mit
eigenen Konzepten und Ideen zu fiillen. Und diese Herausforderungen wird bei
der selbstbestimmten Gestaltung von Arbeitsarrangements iiber Zeit und Ort
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deutlich. Entscheidet sich z.B. ein:e Mitarbeiter:in durchweg im Homeoffice
zu verbleiben, muss selbst organisiert werden, wie eine Abgrenzung zwischen
Arbeit und Privatem erfolgt - kein einfaches Unterfangen, wie viele in der Coro-
napandemie im eigenen Erleben feststellen konnten.

Daraus ist abzuleiten, dass Self-Leadership nicht mit volliger Autonomie
gleichgesetzt werden kann und darf. Wiirde das geschehen, wire eine Uberforde-
rung der Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden die Folge. Self-Leadership braucht
klare Regeln und Rahmenbedingungen, so paradox das auch klingen mag. Die
Handlungsempfehlungen der Strategiedimensionen sind deshalb so bedeutsam:
Sie stellen einen Rahmen und Regeln dar, nach denen organisiert werden kann,
ohne Fithrungskrafte zu tiberfordern. Eine der grofiten Herausforderungen in
Organisationen der Sozialen Arbeit liegt sicherlich darin, entsprechende Raume
einzurichten. Das Geld dafiir ist oft nicht da, der Fachkraftemangel zerrt ohnehin
an den Arbeitszeiten, und im Rahmen der (Re-)Finanzierung von Stellen sind
zusatzliche Gelder und damit Zeiten in der Regel nicht drin (siehe Kapitel 2). Da
gilt es auf der Fiihrungsebene, unter Beriicksichtigung der jeweiligen organisa-
torischen Rahmenbedingungen und (Re-)Finanzierungsmdoglichkeiten kreativ
und pragmatisch zu iiberlegen. Beispiele, um Radume anhand vorhandener Modi
zur Gestaltung von Arbeitszeit abseits von Adressat:innenkontakt oder admi-
nistrativer Tatigkeiten zu nutzen, konnten etwa in der Supervision oder in kolle-
gialer Beratung liegen. Wie neue Ridume geschaffen werden, dafiir kann es kein
Patenrezept geben, Wege zu Einrichtung von Raumen fir Self-Leadership kon-
nen je nach Organisation sehr unterschiedlich aussehen. Ist es gelungen, Riume
zu schaffen, bedarf es der inhaltlichen Ausgestaltung von Self-Leadership. Einen
ersten Anfang konnen die Handlungsempfehlungen im Rahmen von Mitarbei-
tendengesprachen finden. Von hier aus miissen sich dann individuelle Wege
entwickeln (kdnnen). Eine Schulung in Grenzmanagement, um eigene Grenzen
zu erkennen (vgl. Lott 2017) oder (immer beliebter gewordene) Praktiken zur
Gesunderhaltung wie Ubungen zur Achtsamkeit oder Meditation kénnen hilf-
reich sein. Sich selbst zu (er)kennen, klingt fiir einige moglicherweise etwas spi-
rituell, ist jedoch eine sehr notwendige Alltagskompetenz, um Uberforderung
zu bemerken und zu verhindern. Eine hohe Anerkennung, auch bei Betrieben,
geniefdt in dem Zusammenhang die sogenannte achtsamkeitsbasierte Stressre-
duktion nach Kabat-Zinn (vgl. Kaehler 2020, S. 495).

Gelingt diese nicht, stellt sich neben einem Burn-out auch die Gefahr des
Quiet Quitting ein. Quiet Quitting (dt. leises Aufhoren) wird als jiingerer Trend
im Personalmanagement - und vielfach (noch) popularwissenschaftlich, in der
Beratungsszene und daher vor allem auf nicht wissenschaftlichen Internetsei-
ten - zunehmend diskutiert. Nach dem bisherigen Diskussionsverlauf kann es
als eine Variante des ,Dienstes nach Vorschrift“ gesehen werden, bei dem nur
das getan wird, was im Rahmen der dienstlichen Aufgaben getan werden muss.
Das Quiet Quitting ist jedoch kein Ergebnis von fehlender Arbeitsmotivation
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oder eine kollektive Arbeitskampfmafinahme als Vorstufe zum Streik, sondern
vielmehr aus der Erkenntnis heraus geboren, dass sich der eigene Wert nicht
aus Produktivitat ergibt (vgl. Kotrba 2022). Damit stellt es einen Gegenpol zu
den Bemiihungen von Arbeitgebern dar, sich iiber die Organisation und die Ar-
beit - und damit vielfach auch iiber die Produktivitit im Rahmen von Arbeits-
arrangements - zu identifizieren. Das Quiet Quitting ist mit dem individuellen
Wunsch nach psychischer Gesundheit verbunden und zielt darauf ab, berufliche
Pflichten zu erfiillen, wahrend gleichzeitig auch das Ziel der Karriere im Blick
gehalten wird (vgl. Lord 2022). Es wird genug getan, um den Anforderungen zu
entsprechen. Es besteht jedoch nicht der Wunsch, sich iiber die Maf3en hinaus
von Kolleg:innen oder Vorgesetzten abzugrenzen. Es ist zu erwarten, dass der
Trend im Rahmen der seit 2022 verstarkten Inflation weitere Sympathisant:in-
nen erhélt, wenn die Kaufkraft von Mitarbeitenden bei gleicher Arbeit abnimmt.

Self-Leadership und die Generationenfrage im Personalmanagement

Self-Leadership ist nicht als eine Antwort auf die Generationenfrage (misszu)
verstehen. Die Generationenfrage beschéftigt sich damit, in Unterscheidung
der Generationen Baby Boomer, Z, Y, ME, etc. (es gibt unterschiedliche Unter-
teilung, diese hier werden jedoch haufig genannt) unterschiedliche Mafénah-
men zur Herstellung von Arbeitgeberattraktivitit (auch Employer Branding
genannt) herzustellen. Im Kern geht es bei der Generationenfrage darum, ob
Arbeitgeber wirklich ,neuen” und nach Generationen eingeteilt unterschiedli-
chen Arbeitnehmenden gegeniiberstehen, die jeweils anders behandelt werden
wollen. Dazu ist generell festzustellen, dass diese Unterscheidung aus wissen-
schaftlicher Perspektive hochst fraglich ist. Es ist schon an unterschiedlichen
Namen von Zeitrdumen der Geburtsjahrginge (Generation ,Y“ oder ,Why"
Generation ,Golf*, Generation ,Baby Boomer* etc...) zur Zuordnung (mutmaf3-
lich) identifizierten Generationen erkennbar, dass es kaum einen abgrenzbaren
Bereich gibt: Generationen gehen ineinander iiber, Verhalten und Bediirfnisse
lassen sich nicht am Jahrgang eines Menschen erkennen. Auch wissenschaft-
lich gibt es keine belastbaren Belege, die eine Unterteilung in Generationen mit
der Zuschreibung von spezifischen Merkmalen erlauben wiirden. Twenge et al.
(2010, S. 1118) geben einen guten Uberblick und fassen zusammen, dass ein
Grof3teil der vorhandenen Literatur sich auf nicht empirische Quellen wie an-
ekdotische Berichte oder Extrapolationen stiitzt, die auf der Lebenserfahrung
der verschiedenen Generationen basieren; bestenfalls stiitzt sich die Litera-
tur auf qualitative Interviews (z.B. Chester 2002: Employing Generation Why;
Lancaster/Stillman 2003: When Generations Collide; Tulgan 2003 Managing
Generation X und 2009: Not Everyone Gets a Trophy; Zemke/Raines/Filipczak
1999: Generations at Work). Die wenigen systematischen Studien tiber Gene-
rationsunterschiede am Arbeitsplatz (z.B. Cennamo/Gardner 2008; Davis/
Pawlowski/Houston 2006; Jurkiewicz/Brown 1998; Wong/Gardiner/Lang/
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Coulon 2008) verwendeten Messungen, die nur zu einem Zeitpunkt durchge-
fithrt wurden, und ein Design, das nicht zwischen Alters- oder Karrierestufen-
unterschieden und Generationsunterschieden differenzieren kann (vgl. Schaie
1965). So wurde in zwei Querschnittsstudien festgestellt, dass die Generation
ME mehr Wert auf Statuserwerb und Leistungsstreben legt, aber beide Autoren
raumten ein, dass dies wahrscheinlich eher auf das Karrierestadium als auf die
Generation zuriickzufiihren ist (vgl. Cennamo/Gardner 2008; Wong et al. 2008).
Einige aktuellere Veroffentlichungen stellen spezifische Bediirfnisse einer Ge-
neration Y infrage und konstatieren gar, dass es die Generation Y nicht gebe. Die
Zeitarbeitsfirma Orizon kommt in einer Arbeitsmarktstudie von 2014 zu dem
Ergebnis, dass Praferenzen von Arbeitgeberleistungen bei allen Generationen
gleich sind® (vgl. Lixenfeld 2014). Das ideale Design fiir eine Studie iiber Gene-
rationsunterschiede ist ein sequenzielles Kohortendesign (vgl. Schaie 1965), bei
dem die Datenerhebung in jungen Jahren beginnt und mehrere Generationen
im Laufe ihres Arbeitslebens in Langsrichtung verfolgt werden. Twenge et al.
stellen 2010 (S. 1119) fest, dass es einen solchen idealen Datensatz zur Mes-
sung von Arbeitswerten nicht gibt. Nach unserem Wissen ist das aktuell noch
immer nicht der Fall. Vielmehr ist es empfehlenswert, in Lebensphasen zu den-
ken: Genauso wie es Anfang 20-]Jahrige gibt, die verheiratet sind, drei Kinder ha-
ben und am Wochenende am liebsten spazieren gehen, gibt es Mitte 50-]Jahrige,
die allein leben, jedes Wochenende lange ausgehen und auflerhalb der Arbeit
wenig geregelte Alltagsablaufe und Strukturen haben. Das unterstreicht, dass
Personalmafinahmen nicht mit dem ,Gieffkannenprinzip“, sondern individuell
auszurichten sind. Weil nicht jede:r Mitarbeiter:in individuell betrachtet werden
kann (siehe auch die Ausfithrungen zu den Menschenbildern, Kapitel 3.1), ist es
nachvollziehbar, dass Fiihrungskrafte und Organisationen nach Modellen und
Kategorien suchen, anhand derer sie sich orientieren und Personalmafinahmen
konstruieren kdnnen. Statt sich an Generationen auszurichten, empfiehlt es sich
jedoch, sich an Lebensphasen zu orientieren (vgl. z. B. Rosken 2020a: Starken-
und lebensphasenorientiertes Personalmanagement). Damit das gelingt, muss
per se ,ndher hingeschaut werden. Dann ist ndmlich nicht das Alter, sondern
die Lebenssituation von Bedeutung, die zumindest weniger gut von (Personal-)
Akten abgelesen werden kann. Das macht deswegen Sinn, weil das Alter von Be-
schaftigten viel weniger Hinweise auf Bediirfnisse gibt als die Lebenssituation.
Lebensphasenorientiertes Personalmanagement kniipft an Self-Leadership an,
indem gute Selbstkenntnis und -reflexion zu einer realistischen Einschatzung
individueller Arbeits- und Leistungsfiahigkeit beitragen (vgl. Rosken 2020b,
S.456), die sich auch ganzlich kontrar zu alters(un)iiblichen Eigenschaften ver-
halten kann.

9  Befragt wurden 2.051 Arbeitnehmende sowie Arbeitssuchende bis 65 Jahren (vgl. Orizon
2014).
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7 Fazit

Bisherige Ausfiihrungen zum Self-Leadership beschaftigen sich fast ausschlief3-
lich mit dem gewinnorientierten Sektor. Der Ausgangspunkt vorliegender Pu-
blikation ist daher dem Vorhaben entsprungen, Self-Leadership als Ansatz fiir
Soziale Organisationen systematisch zu erfassen. Das ist erforderlich, weil So-
ziale Organisationen in der Tendenz anders - und zwar starker hierarchisch -
organisiert sind. Gleichsam sind Soziale Organisationen durch das Objekt der
Fihrung, meist ein ideelles Ziel der Sozialen Arbeit, anderen Anspriichen an
Fihrung und den Umgang mit Menschen ausgesetzt. Davon unbenommen sind
Soziale Organisationen jedoch in gleicher Weise Herausforderungen wie Finanz-
krise, Digitalisierung, Globalisierung, Fachkriftemangel sowie Klimawandel
und Coronapandemie - manche fassen diese Einfliisse in der VUCA-Welt zusam-
men - ausgesetzt. Die personliche Herausforderung anzunehmen, sich selbst
zu fiihren, wird in einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt benotigt. Zu
unterschiedlich, unvorhersehbar und komplex sind die Herausforderungen, als
ein fest vorgegebenes Fiihrungskonzept oder eine hohe Regulierung von Arbeit
in einer Organisation erfolgversprechend sein konnten. Fithrungskréfte brau-
chen Spielraum bei der Ausiibung ihrer Tatigkeiten. Self-Leadership geht davon
aus, dass eine Fiithrungskraft sich zunachst selbst fiihren kénnen muss, bevor
sie andere erfolgreich fiihren kann. Dafiir braucht eine Fiihrungskraft Spielraum
sowie - sowohl tatsachlich als auch im tibertragenen Sinne — Rdume und Zeit
fiir Selbstreflexion. Denn ein effektives Self-Leadership beginnt anfanglich mit
der bewussten Wahrnehmung und Auseinandersetzung mit den personlichen
Verhaltens- und Denkweisen sowie mit dem Wissen um die Starken und Schwa-
chen, verbunden mit der Frage nach individuellen Verhaltenseigenschaften.
Gleichsam bedeutend sind hierbei die inneliegenden Motivationsprozesse, da
Self-Leadership den Fokus vor allem auf den Bereich der intrinsischen Motiva-
tion richtet. Es gilt die individuellen Handlungsmotive fortwahrend zu hinter-
fragen und Impulse zur Verdnderung daraus abzuleiten. Grundsatzlich stehen
diese Entwicklung und somit auch die Moglichkeit zum Self-Leadership allen
Fiihrungskraften zur Verfiigung. Doch ist es fiir die Fahigkeit der Selbstfiihrung
notwendig, ambitioniert aus sich selbst heraus sowie intrinsisch motiviert die
Anstrengungen zu unternehmen. Seitens der Fiihrungskraft muss fiir diesen
Entwicklungsprozess vor allem die grundlegende Bereitschaft, Willenskraft
sowie Motivation in den Prozess eingebracht werden, um das bestmdgliche
Potenzial entfalten zu konnen. Das erfordert von einer Fithrungskraft viel Mut
und Ehrlichkeit mit sich selbst. Der Grund dafiir liegt darin, dass die person-
liche Weiterentwicklung eines Menschen auch immer mit der Uberwindung
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von Angsten wie Schwichen, Versagen oder der Angst vor dem eigenen Ich (Ka-
pitel 4.1) zu tun hat. Durch die Anwendung und Verkniipfung der in den Self-
Leadership-Strategiedimensionen enthaltenen Handlungsempfehlungen erhalt
eine Fithrungskraft eine Arbeitshilfe, Angste zu {iberwinden und sich kontinu-
ierlich weiterzuentwickeln. Damit wird es ihr moglich, eigene Potenziale und
Ressourcen nachhaltig nutzbar zu machen und so eine effektive Leistungsstei-
gerung zu erzielen (vgl. Furtner 2018, S. 5). Daran wird deutlich, dass Entwick-
lungen fiir erfolgreiches Self-Leadership nicht im Arbeitsalltag zwischen ,Tir
und Angel“ geschehen kénnen.

Voraussetzungen fiir erfolgreiches Self-Leadership liegen jedoch nicht nur
individuell an der jeweiligen Fiihrungskraft, sondern auch an den Rahmenbe-
dingungen einer Organisation, in der die Fiihrungskraft tatig ist. Demnach sind
an diesem Punkt auch die Grenzen der Moglichkeiten der Entwicklung von Fiih-
rungskraften zu finden. So kdnnen die organisatorischen Kontrollsysteme, die
vorhandene Fiithrungskultur, die Handlungsspielraume und die Partizipations-
moglichkeiten (siehe Kapitel 5), die alle Formen der organisatorischen Einfluss-
nahme fiir das Gelingen von Self-Leadership darstellen, auch im Handlungsfeld
der Sozialen Arbeit Grenzen fiir die Entwicklung von Fiithrungskraften aufzeigen.
Eine Fiihrungskraft kann noch so viel Bereitschaft und Motivation mitbringen,
ihr Verhalten und ihre Handlungen anhand der Self-Leadership-Strategiedimen-
sionen zu hinterfragen und zu reflektieren, an ihrer Personlichkeitsentwicklung
zu arbeiten und ihre Stiarken identifizieren - dies alles scheint hinfallig, wenn
die organisatorischen Voraussetzungen nicht ausreichend vorhanden sind.

Eingangs wurden vier Leitfragen fiir die Betrachtung von Self-Leadership
in Sozialen Organisationen fiir diese Publikation gestellt, auf die abschlief3end
noch einmal kurz in zusammenfassender Manier Riickbezug genommen wird.

1. Welche Méglichkeiten erdffnet ein reflektierter Umgang mit der eigenen Per-
sénlichkeit, mit den eigenen Kompetenzen und Stdrken?

Die Moglichkeiten sind vielfaltig und nicht (nur) dem Self-Leadership zuzu-
schreiben. Vielmehr ist es so, dass durch Self-Leadership die Mdglichkeiten zur
Personlichkeitsentwicklung und damit zur Entdeckung und Auspragung von
Kompetenzen und Starken systematisch geférdert werden. Insbesondere die
Handlungsempfehlungen der Strategiedimensionen geben hier konkrete An-
haltspunkte in Form von , Arbeitshilfen” fiir Fithrungskréfte (Kapitel 3.2.2).

2. Welche Zusammenhdnge lassen sich zwischen Self-Leadership und individuel-
len Entwicklungsméglichkeiten finden?

Self-Leadership als Ansatz bietet eine Mdglichkeit, systematisch die individu-
ellen Entwicklungsméglichkeiten als Individuum und als Fiihrungskraft zu be-
riicksichtigen. Im Self-Leadership geht es weniger um die Frage, wie ich meine
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Mitarbeitenden zur Arbeit motiviert bekomme - obwohl das oft als ein Haupt-
zweck von Fiihrung angefiihrt wird. Vielmehr wird hier von einer anderen Logik
ausgegangen: Wenn Fiihrungskrifte sich inklusive ihrer Stirken und Schwa-
chen gut kennen, dann kdénnen sie sich angesichts dieser Erkenntnis bewusst
verhalten (= selbst fiithren). Dieses bewusste Verhalten ist die Voraussetzung
dafiir, Mitarbeitende ebenfalls dazu zu animieren, sich bewusst unter Beriick-
sichtigung ihrer Starken und Schwachen zu verhalten und zu entwickeln. Auf
diese Weise betrachtet, konnte die Fiihrungsfunktion als ein positives ,Neben-
produkt” von Selbstfiihrung gesehen werden. Und so sollte es auch betrachtet
werden, denn die ,erzwungene Selbstentwicklung“ zum Zwecke einer guten
Fiihrung ist zum Scheitern verurteilt. Self-Leadership funktioniert nur intrin-
sisch motiviert, weswegen eine Fiihrungskraft ,bei sich“ bleiben muss. Daraus
entstehen in der Folge automatisch positive Fiihrungseffekte. Denn Fiithrungs-
krafte sind nach Studien in ihrem Handeln besonders dann erfolgreich, wenn
sie als authentisch wahrgenommen werden und als Vorbild fungieren (vgl. Haas
et al. 2017 von Velasco 2017, S. 178). Self-Leadership ist ein Ansatz, der sys-
tematisch auf die individuelle Entwicklung von Fiithrungskraften abzielt und
damit erreicht, dass Fiihrungskrifte authentisch agieren und damit auch eine
Vorbildfunktion einnehmen (kdnnen).

3. Was bendtigen Fiihrungskrdfte zur Kultivierung der eigenen Stdrkung, der
eigenen professionellen Rolle?

Im Besonderen bendtigen Fiihrungskrafte dafiir dreierlei:

a) Die intrinsische Motivation zur Selbstentwicklung und die Willenskraft, sich
mit eigenen Schwichen und Angsten auseinanderzusetzen.

b) Raumliche, zeitliche und personelle (z.B. durch Supervision) Ressourcen,
um sich mit der bewussten Selbstentwicklung auseinandersetzen zu kon-
nen.

c) Unterstiitzung von der Organisation mit den unter b. genannten Ressourcen
und ein Arbeitsumfeld, das eine positive Fehlerkultur praktiziert. Der Um-
gang mit Schwichen und Angsten bringt zudem mit sich, offen mit (eigenen)
Fehlern umzugehen, um daraus Lernpotenziale zu erhalten (auch Fehlerkul-
tur genannt) (vgl. Oser/Spychinger 2005, S. 27; 42).

10 Zwar sagen viele Studien dies aus, es gibt jedoch auch einschrankende Hinweise beziig-
lich dieser Feststellung zu berticksichtigen. Nach der Ansicht von Haas et al. ist die Anzahl
der Studien zu Antezedenzien authentischer Fithrung zu gering, als eine Aussage dariiber
zuldssig wére, wann eine Fiihrungskraft als authentisch wahrgenommen wird (S. 12). Fer-
ner ist anzumerken, dass bei zitierter Publikation auch Studien zu politischer Fiithrung
herangezogen wurden, was die Beschreibung und Abgrenzung des Phdnomens Fithrung
fiir den organisationalen Kontext nicht wie zuvor differenziert berticksichtigt (siehe zur
Differenzierung Kapitel 3.2).
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4. Welche Méglichkeiten der organisatorischen Einflussnahme begiinstigen indi-
viduelles Self-Leadership?

In Kapitel 5 wurden die Méglichkeiten der organisatorischen Einflussnahme be-
schrieben. Besonders wichtig dabei ist, dass es eine modellhafte Beschreibung
ist, mit der aus einer Organisationsperspektive systematisch an die Frage von
Self-Leadership herangegangen werden kann. Je nach Organisation konnen die
Schwerpunkte jedoch in unterschiedlichen Bereichen liegen oder aber in sehr
kleinen Details, die mit dieser Beschreibung und ihrer vorgenommenen Unter-
teilung nicht direkt erfasst werden kénnen. Aber die Unterteilung gibt Anhalts-
punkte, in welche Richtung innerhalb einer Organisation geblickt werden kann.

Sicherlich ist fiir Soziale Organisationen eine der Hauptherausforderungen
der hierarchische Aufbau. In Kapitel 2 wurde auf Besonderheiten Sozialer Orga-
nisationen hingewiesen, wobei die traditionellen Hierarchiestrukturen beson-
ders hervorstechen. Das ist deshalb eine bedeutsame Rahmenbedingung, weil
sich die Hierarchiestrukturen auf alle anderen Bereiche auswirken: die Kont-
rollsysteme, die Fithrungskultur, den Handlungsspielraum und die Partizipati-
onsmoglichkeiten. Bestehen steile Hierarchien und erscheint ein Umbauprozess
unwahrscheinlich, liegt die Empfehlung fiir die Fithrungsebene darin, wenig(er)
zu regulieren (Kontrollsysteme). Damit entstehen auch in stark hierarchischen
Organisationen mehr Handlungsspielrdume und Partizipationsmoglichkeiten,
und das System Organisation kann in einem Wandlungs- und Anderungsprozess
,von innen heraus” verandert werden. Wichtig ist zudem zu wissen, dass Self-
Leadership eine Frage von Haltung und Kultur ist. Beides kann weder verordnet
noch von heute auf morgen umgesetzt werden. Wer ernsthaft Self-Leadership
umsetzen mochte, muss sich mit sich selbst und der Organisation auf den Weg
begeben und eine (hohe) Frustrations- und Fehlertoleranz fiir diesen Weg mit-
bringen.

104



Literatur

akquinet business consulting GmbH (2012): Fachkraftemangel in der Sozialwirtschaft.
Eine empirische Studie. Online: https://www.sonderpaedagogik.uni-wuerzburg.de/
fileadmin/06040030/Downloads/Ratz/Studie_Fachkraeftemangel_2012_Ergebnis-
se_Langfassung 01.pdf (30.07.2022).

Andrefen, P. (2008): Selbstfithrung im Rahmen verteilter Fiihrung. Eine organsisations-
psychologische Analyse unter Beriicksichtigung virtueller Arbeitsstrukturen. Wies-
baden.

Bass, B. M./Aviolo, B. ]. (1993): Transformational leadership and organizational culture.
In: Public Administration Quarterly, Jg. 17, Nr. 1, S. 112-121.

Bassarak, H./Noll, S. (Hg.) (2012): Personal im Sozialmanagement. Neueste Entwicklun-
gen in Forschung, Lehre und Praxis. Wiesbaden.

BAuA - Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2016): Arbeitszeitreport
Deutschland 2016. Dortmund.

Bergmann, F. (2017): Neue Arbeit, Neue Kultur. Freiburg im Breisgau.

Berthel, J./Becker, F. G. (2017): Personal-Management. Grundziige fiir Konzeption be-
trieblicher Personalarbeit. 11. Auflage. Stuttgart.

BiB - Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (2021): Fakten zur demografischen
Entwicklung Deutschlands 2010-2020. Bericht des Bundesinstituts fiir Bevolke-
rungsforschung, 2021. Online: www.demografie-portal.de/DE/Service/Publika-
tionen/2021 /fakten-zur-demografischen-entwicklung-deutschlands-2010-2020.
pdf?__blob=publicationFile&v=2 (30.07.2022).

BMFSF] - Bundesministerium fiir Familien, Senioren, Frauen und Jugend (2021): Politik
fiir die Aufwertung sozialer Berufe. Online: https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/
gleichstellung/aufwertung-sozialer-berufe/politik-fuer-die-aufwertung-sozialer-
berufe-181422 (03.09.2022).

Braun, W./Miiller, G. F. (2009a): Praxisfeld Selbstfithrung. Der Werk- und Denkzeugkasten
fiir den Einsatz personlicher Ressourcen. Bern.

Braun, W./Miiller, G. F. (2009b): Selbstfiihrung. Wege zu einem erfolgreichen und erfiillten
Berufs- und Arbeitsleben. Bern.

Buchheim, C./Weiner, M. (2014): HR-Basics fiir Start-ups. Recruting und Retention im Di-
gitalen Zeitalter. Wiesbaden.

Buckingham, M./Clifton, D. 0. (2014): Entdecken Sie Ihre Starken jetzt! Das Gallup-Prinzip
fir individuelle Entwicklung und erfolgreiche Fiihrung. 5. iiberarb. Auflage. Frank-
furt/Main.

Bundesagentur fiir Arbeit (2021): Fachkrafteengpassanalyse 2020. In: Statistik/Arbeits-
marktberichterstattung, Berichte: Blickpunkt Arbeitsmarkt, Dezember 2021. Online:
https://statistik.arbeitsagentur.de/SiteGlobals/Forms/Suche/Einzelheftsuche_For-
mularhtml?nn=27096&topic_f=fachkraefte-engpassanalyse (21.01.2023).

105


https://www.sonderpaedagogik.uni-wuerzburg.de/fileadmin/06040030/Downloads/Ratz/Studie_Fachkraeftemangel_2012_Ergebnisse_Langfassung_01.pdf
https://www.sonderpaedagogik.uni-wuerzburg.de/fileadmin/06040030/Downloads/Ratz/Studie_Fachkraeftemangel_2012_Ergebnisse_Langfassung_01.pdf
https://www.sonderpaedagogik.uni-wuerzburg.de/fileadmin/06040030/Downloads/Ratz/Studie_Fachkraeftemangel_2012_Ergebnisse_Langfassung_01.pdf
http://www.demografie-portal.de/DE/Service/Publikationen/2021/fakten-zur-demografischen-entwicklung-deutschlands-2010-2020.pdf?__blob=publicationFile&v=2
http://www.demografie-portal.de/DE/Service/Publikationen/2021/fakten-zur-demografischen-entwicklung-deutschlands-2010-2020.pdf?__blob=publicationFile&v=2
http://www.demografie-portal.de/DE/Service/Publikationen/2021/fakten-zur-demografischen-entwicklung-deutschlands-2010-2020.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/aufwertung-sozialer-berufe/politik-fuer-die-aufwertung-sozialer-berufe-181422
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/aufwertung-sozialer-berufe/politik-fuer-die-aufwertung-sozialer-berufe-181422
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/aufwertung-sozialer-berufe/politik-fuer-die-aufwertung-sozialer-berufe-181422
https://statistik.arbeitsagentur.de/SiteGlobals/Forms/Suche/Einzelheftsuche_Formular.html?nn=27096&topic_f=fachkraefte-engpassanalyse
https://statistik.arbeitsagentur.de/SiteGlobals/Forms/Suche/Einzelheftsuche_Formular.html?nn=27096&topic_f=fachkraefte-engpassanalyse

Burgard, O. (2016): Sozialarbeiter iiberholen Ingenieure. Eine Studie zeigt einen neuen
Engpass auf dem Arbeitsmarkt, Zeit 07/2016 vom 11.02.2016. Online: www.zeit.
de/2016/07 /arbeitsmarkt-studie-soziale-berufe-fluechtlinge (01.06.2022).

Burstedde, A./Flake, R./Jansen, A./Malin, L./Risius, P./Seyda, S./Schirner, S./Werner, D.
(2020): Die Messung des Fachkrédftemangels. Methodik und Ergebnisse aus der IW-
Fachkraftedatenbank zur Bestimmung von Engpassberufen und zur Berechnung von
Fachkrafteliicken und anderen Indikatoren, IW-Report Nr. 59, 2020. KéIn.

Caritas Schwarzwald-Ald-Donau (2022): Organigramm. Online: https://www.ca-
ritas-schwarzwald-alb-donau.de/unsere-region/organigramm/organigramm
(10.09.2022).

Cennamo, L./Gardner, D. (2008): Generational differences in work values, outcomes and
person-organization values fit. In: Journal of Managerial Psychology, 23, S. 891-906.

Chester, E. (2002): Employing Generation Why? Tucker House Books. Detroit.

Christa, H. (2017): Die Organisation Kindertagesstitte. In: Skalla, S. (Hg.): Handbuch fiir
die Kita-Leitung. 2. Auflage. Koln. S. 129-154.

Christiani, A./Scheelen, F. M. (2008): Starken stirken. Talente entdecken, entwickeln und
einsetzen: mit Begabungsanalyse und Talententwicklungsprogramm. 2. iiberarb. Au-
flage. Miinchen.

Costa, P. T./McCrae, R. R. (1992): The Five-Factor Model of Personality and its Relevance to
Personality Disorders. In: Journal of Personality Disorders. Jg. 6/Heft 4, S. 343-359.

Cremer, G./Goldschmidt, N./Héfer, S. (2013): Soziale Dienstleistungen. Okonomie, Recht,
Politik. Ttibingen.

Davis, J. B./Pawlowski, S. D./Houston, A. (2006): Work commitments of Baby Boomers
and Gen-Xers in the IT profession: Generational differences or myth? In: Journal of
Computer Information Systems, 46, S. 43-49.

Dettmann, E./Fackler, D./Miiller, S./Neuschaffer, G./Slavtchev, V./Leber, U./Schwengler, B.
(2019): Fehlende Fachkrifte in Deutschland - Unterschiede in den Betrieben und
maogliche Erklarungsfaktoren. Ergebnisse aus dem IAB-Betriebspanel 2018. Online:
https://doku.iab.de/forschungsbericht/2019/fb1019.pdf (01.06.2022).

Deutsches Jugendinstitut e. V. (2021): Autorengruppe Fachkraftebarometer. Fachkrafte-
barometer Friithe Bildung 2021. Miinchen.

DIHK - Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2021): Fachkrdftemangel — mit
gravierenden Folgen. Online: www.dihk.de/de/themen-und-positionen/fachkraef-
te/beschaeftigung/fachkraeftereport-2021/fachkraeftemangel-mit-gravierenden-
folgen--61818 (03.09.2022).

Drath, K. (2017): Die Kunst der Selbstfiihrung. Was Fiihrungskrafte tiber Resilienz wissen
sollten. Miinchen.

Drucker, P. (1999): Managing oneself. In: Harvard Business Review, Jg. 83/Heft 1: Best
of HBR 1999, S. 100-109. Originally published in: Harvard Business Review, Jg. 77/
Heft 2, 1999.

Dudenredaktion (o.].): ,fithren“ Online: https://www.duden.de/rechtschreibung/fueh-
ren (10.07.2022).

Dudenredaktion (o.].): ,Starke“. Online: https://www.duden.de/rechtschreibung/Staer-
ke (10.07.2022).

106


http://www.zeit.de/2016/07/arbeitsmarkt-studie-soziale-berufe-fluechtlinge
http://www.zeit.de/2016/07/arbeitsmarkt-studie-soziale-berufe-fluechtlinge
https://www.caritas-schwarzwald-alb-donau.de/unsere-region/organigramm/organigramm
https://www.caritas-schwarzwald-alb-donau.de/unsere-region/organigramm/organigramm
https://doku.iab.de/forschungsbericht/2019/fb1019.pdf
http://www.dihk.de/de/themen-und-positionen/fachkraefte/beschaeftigung/fachkraeftereport-2021/fachkraeftemangel-mit-gravierenden-folgen--61818
http://www.dihk.de/de/themen-und-positionen/fachkraefte/beschaeftigung/fachkraeftereport-2021/fachkraeftemangel-mit-gravierenden-folgen--61818
http://www.dihk.de/de/themen-und-positionen/fachkraefte/beschaeftigung/fachkraeftereport-2021/fachkraeftemangel-mit-gravierenden-folgen--61818
https://www.duden.de/rechtschreibung/fuehren
https://www.duden.de/rechtschreibung/fuehren
https://www.duden.de/rechtschreibung/Staerke
https://www.duden.de/rechtschreibung/Staerke

FAZ Frankfurter Allgemeine Zeitung (2021): Sozialpadagogen, Alten- und Krankenpfle-
ger dringend gesucht. 23.10.2021. Online: www.faz.net/aktuell/wirtschaft/kon-
junktur/fachkraeftemangel-am-meisten-fehlen-sozialpaedagogen-17599393.html
(29.04.2022).

Ferreira, Y. (2020): Arbeitszufriedenheit. Grundlagen, Anwendungsfelder, Relevanz. Stutt-
gart.

Fischer, ]./Grafshoff, G. (2020): Fachkrafte! Mangel!: Die Situation des Personals in der
Sozialen Arbeit. 3. Sonderband Sozialmagazin. Weinheim/Basel.

Fischer, P./Jander, K./Krueger, J. (2018): Sozialpsychologie fiir den Bachelor. 2. Auflage.
Wiesbaden.

Fritz, T. (2006): Selbstmanagement in Unternehmen. Studie zur Untersuchung organi-
satorischen Einflusses auf Selbstfiihrung und zur Frage, ob individuelle Selbstfiih-
rungsfahigkeiten die Beziehung zwischen organisatorischen Arbeitsstrukturen und
der Arbeitszufriedenheit der Befragten beeinflussen. Diplomarbeit, Soziologie. Jus-
tus-Liebig-Universitit Giefen. Hamburg.

Furtner, M. (2012): Self-Leadership Assoziationen zwischen Self-Leadership, Selbstregu-
lation, Motivation und Leadership. Lengerich.

Furtner, M. (2017a): Self-Leadership. Basics. Wiesbaden.

Furtner, M. (2017b): Empowering Leaderhip. Mit selbstverantwortlichen Mitarbeitern zu
Innovation und Spitzenleistungen. Wiesbaden.

Furtner, M. (2018): Self-Leadership. Praxis und Anwendung. Wiesbaden.

Furtner, M./Baldegger, U. (2013): Self-Leadership und Fiihrung — Theorien, Modelle und
praktische Umsetzung. Wiesbaden.

Furtner, M./Rauthmann, J. F. (2010): Relations between Self-Leadership and Scores on the
Big-Five. In: Psychological Reports, Jg. 107, S. 339-353.

Furtner, M./Sachse, P. (2011): Self-Leadership-Training - Wirksamkeitspriifung mit
qualitativ-quantitativer Methodenkombination. In: Wirtschaftspsychologie, Heft 2,
S.102-112.

Friedrich, A. (2010): Personalarbeit in Organisationen der Sozialer Arbeit. Theorie und
Praxis der Professionalisierung. Wiesbaden.

Gahleitner, S. B. (2017): Soziale Arbeit als Beziehungsprofession. Bindung, Beziehung und
Einbettung professionell ermdglichen. Weinheim/Basel.

Gallie, D./Zhou, Y./Felstead, A./Green, F. (2012): Teamwork, Skill Development and Em-
ployee Welfare. In: British Journal of Industrial Relations 50 (1). S. 23-46.

Gallup (o0.].): Who we are. Online: https://www.gallup.com/corporate/212381/who-we-
are.aspx (20.01.2023).

Galvin, P./Schiemann, S. (2012): Work-Family Role Blurring and Work-Family Conflict:
The Moderating Influence of Job Resources and Job Demands. In: Work and Occupa-
tions 39 (1), S. 71-98.

Ganserer, A./Kampkotter, P./Steffens, S. (2021): Forschungsbericht Arbeitszufriedenheit
und Arbeitsbedingungen. Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB).
Nirnberg. Online: https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/Publika-
tionen/Forschungsberichte/fb-590-arbeitszufriedenheit-und-arbeitsbedingungen.
pdf?__blob=publicationFile&v=2 (12.10.2022).

107


http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/konjunktur/fachkraeftemangel-am-meisten-fehlen-sozialpaedagogen-17599393.html
http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/konjunktur/fachkraeftemangel-am-meisten-fehlen-sozialpaedagogen-17599393.html
https://www.gallup.com/corporate/212381/who-we-are.aspx
https://www.gallup.com/corporate/212381/who-we-are.aspx
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/Publikationen/Forschungsberichte/fb-590-arbeitszufriedenheit-und-arbeitsbedingungen.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/Publikationen/Forschungsberichte/fb-590-arbeitszufriedenheit-und-arbeitsbedingungen.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/Publikationen/Forschungsberichte/fb-590-arbeitszufriedenheit-und-arbeitsbedingungen.pdf?__blob=publicationFile&v=2

Graser, P. (2013): Fiihren lernen. Der Weg zur Fithrungskompetenz und zur personlichen
Karriere-Strategie. Wiesbaden.

Greving, H./Hiilsmann, 1. (2022): Aktuelle Herausforderungen fiir Organisationen der
Sozialen Arbeit: Notwendigkeiten fiir die Unternehmensfithrung und das Change-
Management sozialer Unternehmen. In: Grothe, J. (Hg.): Leitung, Fihrung und
Management in der Sozialen Arbeit. Bedeutungshorizonte und Konzepte auf dem
Priifstand. Weinheim /Basel.

Grilz, W. (2011): Gestaltung von Fiihrungskultur durch Personalentwicklung. In: Las-
ke, S./Orthey A./Schmid M. ]. (Hg): PersonalEntwickeln. Loseblattwerke Deutscher
Wirtschaftsdienst. 147. Erg.-Lfg./3.22. S. 1-30 Online: https://www.trigon.at/wp-
content/uploads/2017/09/Gestaltung_von_Fuehrungskultur.pdf (10.07.2022).

Grote, J. H. (2015): Intern halten was man extern verspricht. In: Hesse, G./Mattmiiller, R.
(Hg.): Perspektivwechsel im Employer Branding. Neue Ansatze fiir die Generation Y
und Z. Wiesbaden. S. 109-114.

Haas, K./Fladerer, M. P./Nieberle, K. (2017): Authentische Fiihrung - Ein Uberblick und
aktuelle Entwicklungen. In: Wirtschaftspsychologie, 19 (1), S. 5-13.

Haller, S. (2015): Dienstleistungsmanagement. Grundlagen - Konzepte - Instrumente.
6. Auflage. Wiesbaden.

Heidbrink, M./Debnar-Daumler, S. (2019): Self-Leadership. Sich selbst fithren in Zeiten
des Wandels. 2. Auflage. Miinchen.

Heider-Winter, C. (2014): Employer Branding in der Sozialwirtschaft. Wie Sie als attrakti-
ver Arbeitgeber die richtigen Fachkréfte finden und halten. Wiesbaden.

Hensen, P. (2020): Die Rolle der Kontrolle in Organisationen: Konzeptionen und Nutz-
enaspekte eines facettenreichen Begriffs. In: Gruppe. Interaktion. Organisation: Zeit-
schrift fiir Angewandte Organisationspsychologie (GI0), Jg. 51/Heft 2, S. 223-234.

Hesch, G. (2000): Das Menschenbild neuer Organisationsformen. Mitarbeiter und Mana-
ger im Unternehmen der Zukunft. Aachen.

Hoffmann, K. (2009): Dein Mutmacher bist du selbst! Faustregeln zur Selbstfithrung.
Wiesbaden.

Holtbriigge, D. (2018): Personalmanagement. 7. Auflage. Wiesbaden.

Hélzle, C. (2017): Personalmanagement in Einrichtungen der Sozialen Arbeit. Grundlagen
und Instrumente. 2. iiberarb. Auflage. Weinheim/Basel.

Houghton, ]J. D./Bonham, T. W./Neck, C. P./Singh, K. (2004): The relationship between
self-leadership and personality. A comparison of hierarchical factor structures. In:
Journal of Managerial Psychology, Jg. 19/Heft 4, S. 427-441.

Houghton, J. D./Neck, C. P. (2002): The revised self-leadership questionnaire: Testing a hi-
erarchical factor structure for self-leadership. In: Journal of Man-agerial Psychology,
Jg. 17 /Heft 8, S. 672-691.

Houghton, J. D./Neck, C. P./Manz, C. C. (2003): Self-Leadership and SuperLeadership: The
heart and art of creating shared leadership in teams. In: Pearce, C. L./Conger, J. A.
(2003): Shared Leadership: Reframing the how’s and why’s of leadership. Thousand
Oaks: Sage Publications. S. 123-140.

Jurkiewicz, C. E./Brown, R. G. (1998): GenXers vs. boomers vs. matures: Generational
comparisons of public employee motivation. Review of Public Personnel Adminis-
tration, 18, S. 18-37.

108


https://www.trigon.at/wp-content/uploads/2017/09/Gestaltung_von_Fuehrungskultur.pdf
https://www.trigon.at/wp-content/uploads/2017/09/Gestaltung_von_Fuehrungskultur.pdf

Kaehler, B. (2020): Komplementare Fiihrung. Ein praxiserprobtes Modell der Personal-
fithrung in Organisationen. 3. Auflage. Wiesbaden.

Kirchler, E. (Hg.) (2011): Arbeits- und Organisationspsychologie. 3. liberarb. Auflage.
Wien.

Koch, A.(2017): Die transferstarke Fiihrungspersonlichkeit - Hintergriinde, Entwicklungs-
ansatze und Fallbeispiel. In: von Au, C. (Hg.): Entwicklung von Fithrungspersonlich-
keiten und Fithrungskulturen Holistische und nachhaltige Entwicklungsprogramme.
Wiesbaden. S. 59-82.

Kotrba, K. (2022): Reaktionen auf den Trend Quiet Quittung: ,Ich bin doch mit dem Arbeit-
geber nicht verheiratet Online: https://www.businessinsider.de/gruenderszene/
perspektive/reaktionen-auf-den-trend-quiet-quittung-ich-bin-doch-mit-dem-ar-
beitgeber-nicht-verheiratet-b/ (17.10.2022).

Kruse, P./Greve, A. (2014): Fihrungskultur im Wandel. Kulturstudie mit 400 Tiefeninter-
views. Berlin.

Kubicek, B./Korunka, C./Tement, S. (2014): Too much job control? Two studies on cur-
vilinear relations between job control and eldercare work-ers’ well-being. In: Inter-
national Journal of Nursing Studies 51 (12), S. 1644-1653.

Kiihl, S. (2018): Organisationskulturen beeinflussen. Eine sehr kurze Einfiithrung. Wies-
baden.

Lancaster, L. C./Stillman, D. (2003): When generations collide: Who they are. Why they
clash. How to solve the generational puzzle at work. New York.

Lindinger, C./Zeisel, N. (2013): Spitzenleistung durch Leadership. Die Bausteine ergebnis-
und mitarbeiterorientierter Fithrung. Wiesbaden.

Lixenfeld, C. (2014): Entzauberte Mythen. Die Generation Y gibt es gar nicht. Online:
http://www.cio.de/a/die-generation-y-gibt-es-gar-nicht,2974831 (20.09.2022).
Lohe, J./Aldendorff, P. (2022): Grundlagen zum Sozialmanagement. Zentrale Begriffe und

Handlungsansatze. Gottingen.

Lohe, J. (2017): Angehorigenpflegen neben dem Beruf. Mixed Methods Studie zu Heraus-
forderungen und betrieblichen Losungsansatzen. Wiesbaden.

Lord, J. (2022): Quiet quitting is a new name for an old method of industrial action. On-
line: salford.ac.uk (17.10.2022).

Lott, Y. (2015): Working-time flexibility and autonomy: A European perspective on time
adequacy. In: European Journal of Industrial Relations 21, S. 259-274.

Lott, Y. (2017): Selbstorganisiertes Arbeiten als Ressource fiir Beschiftigte nutzen! Policy
Brief der Forschungsforderung in der Hans-Bockler-Stiftung Nr. 3, Juli 2017. Online:
https://www.boeckler.de/pdf/p_fofoe_pb_003_2017.pdf (17.05.2022).

Mack, O./Khare, A. (2016): Perspectives on a VUCA World. In: Mack, O/Khare, A./Kramer,
A./Burgartz, T. (Hg.): Managing in a VUCA World (S. 3-40). Cham/Heidelberg/New
York/Dordrecht/London.

Manz, C. C. (1986): Self-leadership: toward an expanded theory of self-influence process-
es in organizations. In: Academy of Management Review, Jg. 11/Heft 3, S. 586-600.

Manz, C. C./Sims, H. (1980): Self-Management as a substitute for leadership: A social learn-
ing theory perspective. In: Academy of Management Review, Jg. 5/Heft 3, S. 361-367.

Manz, C. C./Sims, H. (1991): Super Leadership: Beyond the myth of heroic leadership. In:
Organizational Dynamics, Jg. 19/Heft 4, S. 18-35.

109


https://www.businessinsider.de/gruenderszene/perspektive/reaktionen-auf-den-trend-quiet-quittung-ich-bin-doch-mit-dem-arbeitgeber-nicht-verheiratet-b/
https://www.businessinsider.de/gruenderszene/perspektive/reaktionen-auf-den-trend-quiet-quittung-ich-bin-doch-mit-dem-arbeitgeber-nicht-verheiratet-b/
https://www.businessinsider.de/gruenderszene/perspektive/reaktionen-auf-den-trend-quiet-quittung-ich-bin-doch-mit-dem-arbeitgeber-nicht-verheiratet-b/
http://www.cio.de/a/die-generation-y-gibt-es-gar-nicht,2974831
http://salford.ac.uk
https://www.boeckler.de/pdf/p_fofoe_pb_003_2017.pdf

Marrold, L. (2018): Mit Holacracy auf dem Weg zur agilen Organisation. In: Fortmann,
H.R./Kolocek, B. (Hg.): Arbeitswelt der Zukunft. Trends — Arbeitsraum - Menschen -
Kompetenzen. Wiesbaden. S. 83-99.

Matheus, A. (2021): Crashkurs New Work. Psychologische Sicherheit fiir Teamarbeit und
Fiihrung. Freiburg, Miinchen, Stuttgart.

Miiller, G. F. (2005): Fithrung durch Selbstfithrung. In: Gruppendynamik und Organisa-
tionsberatung, Jg. 36 /Heft 3, S. 325-334.

Miiller, G. F. (2006): Mitarbeiterfithrung durch kompetente Selbstfithrung. In: Zeitschrift
fiir Management, Jg. 1/Heft 1, S. 6-20.

Mund, P. (2019): Grundkurs Organisation(en) in der Sozialen Arbeit. Miinchen.

Neck, C. P./Houghton, ]J. D. (2006): Two decades of self-leadership theory and research.
Past developments, present trends, and future possibilities. In: Journal of Managerial
Psychology, Jg. 21/Heft 4, S. 270-295.

Orizon (2014): Studie Arbeitsmarkt 2014. Perspektive der Arbeitnehmer - Zentrale Er-
gebnisse. Online: https://www.orizon.de/uploads/tx_ozttnews/Orizon_Diagram-
me_Arbeitsmarktstudie_2014_gesamt_15122014_01.pdf (20.10.2022).

Oser, F./Spychinger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft. Zur Theorie des negativen Wis-
sens und zur Praxis der Fehlerkultur. Weinheim/Basel.

Peters, T. (2015): Leadership. Traditionelle und moderne Konzepte. Mit vielen Beispielen.
Wiesbaden.

PONS (2020): PONS Kompaktworterbuch Englisch. Stuttgart.

Preisendorfer, P. (2016): Organisationssoziologie. Grundlagen, Theorien und Problem-
stellungen. 4. Auflage. Wiesbaden.

Raghuram, S./Wiesenfeld, B. (2004): Work-nonwork conflict and job stress among virtual
workers. In: Human Resource Management 43 (2-3), S. 259-277.

Rath, T./Conchie, B. (2008): Strenghts based Leadership. Great Leaders, Teams, and why
People follow. New York.

Rosken, A. (2020a): Starken- und lebensphasenorientieres Personalmanagement. Multi-
perspektivische Entwicklung eines Optimierungsmodells fiir die Praxis. Wiesbaden.

Rosken, A. (2020b): Diversitatsorientierter Ressourceneinsatz im Kontext eines lebens-
phasenorientierten Personalmanagements. Zusammenfassung und Ergebnisse. In:
Rosken, A. (Hg.): Starken- und lebensphasenorientieres Personalmanagement. Mul-
tiperspektivische Entwicklung eines Optimierungsmodells fiir die Praxis. Wiesba-
den. S. 405-462.

Roth, G. (2011): Bildung braucht Personlichkeit. Wie Lernen gelingt. Stuttgart.

Sachs, 1. (1994): Handlungsspielraume des Krankenhausmanagements. Bestandsaufnah-
me und Perspektiven. Wiesbaden.

Sauer, F./Ellebracht, H. (2014): Fithren in schwierigen Zeiten. Tools und Tipps fiir Fiih-
rungskrafte und Coaches. Wiesbaden.

Schaie, K. W. (1965): A general model for the study of developmental problems. In: Psy-
chological Bulletin, 64, S. 92-107.

Schermuly, C. (2019): New Work - Gute Arbeit gestalten. Psychologisches Empowerment
von Mitarbeitern. 2. Auflage. Freiburg/Miinchen/Stuttgart.

Schiemann, S. (2013): Job-related resources and the Pressure of Working Life. In: Social
Science Research 42 (2), S. 271-282.

10


https://www.orizon.de/uploads/tx_ozttnews/Orizon_Diagramme_Arbeitsmarktstudie_2014_gesamt_15122014_01.pdf
https://www.orizon.de/uploads/tx_ozttnews/Orizon_Diagramme_Arbeitsmarktstudie_2014_gesamt_15122014_01.pdf

Schiemann, S./Glavin, P. (2008): Trouble at the Border? Gender, Flexibility at Work, and
the Work-Home Interface. In: Social Problems 55 (4), S. 590-611.

Schnell, A./Schnell, N. (2021): New Work Hacks. 50 Inspirations for Modern an Innovative
Work. Wiesbaden.

Schreyogg, G./Koch, J. (2020): Management. Grundlagen der Unternehmensfithrung.
8. Auflage. Wiesbaden.

Schreyogg, G./Geiger, D. (2016): Organisation. Grundlagen moderner Organisationsge-
staltung. Mit Fallstudien. 6. Auflage. Wiesbaden.

Scott, W. R. (1986): Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt/Main.

Schein, E. H. (1980): Organisationspsychologie. Wiesbaden.

Schneider, A. (2017): Aus Fiihrungsfehlern lernen: Impulse fiir Mitarbeiterinnen, Mit-
arbeiter und Fiihrungskrafte in Non-Profit-Organisationen. Regensburg.

Sisolefsky, F./Rana, M./Herzberg, P. (2017): Personlichkeit, Burnout und Work Engage-
ment. Eine Einfiihrung fiir Psychotherapeuten und Angehérige gefahrdeter Berufs-
gruppen. Wiesbaden.

Spath, D. (2017): Grundlagen der Organisationsgestaltung. In: Spath, D./Westkdmper, E./
Bullinger, H.-J./Warnecke, H.-]. (Hg.): Neue Entwicklungen in der Unternehmens-
organisation. Wiesbaden. S. 3-30.

Specht, J./Egloff, B./Schmukle, S. C. (2011): Stability and Change of Personality Across the
Life Course: The Impact of Age and Major Life Events on Mean-Level and Rank-Or-
der Stability of the Big Five. SOEPpapers on Multidiscip-linary Panel Data Research,
No. 377. Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW).

Staehle, W./Conrad, P./Sydow, ]. (2009): Management: Eine verhaltenswissenschaftliche
Perspektive. Miinchen.

Steinle, C. (2005): Ganzheitliches Management. Eine mehrdimensionale Sichtweise integ-
rierter Unternehmensfiihrung. Wiesbaden.

Tat, U. (2018): Embodiment als Schliissel zur Entwicklung von Selbst-Fiihrungskompe-
tenzen. In: Golzner, H./Meyer, P. (Hg.): Emotionale Intelligenz in Organisationen. Der
Schliissel zum Wissenstransfer von angewandter Forschung in die praktische Um-
setzung. Wiesbaden. S. 173-193.

Tulgan, B. (2003): Managing Generation X: How to bring out the best in young talent. New
York.

Tulgan, B. (2009): Not everyone gets a trophy: How to manage generation Y. New York.

Twenge, J. E./Campbell, S. M./Hoffmann, B. J./Lance, C. E. (2010): Generational Differ-
ences in Work Values: Leisure and Extrinsic Values Increasing, Social and Instrinsic
Values Decreasing. In: Journal of Management, 36, S. 1117-1142.

Ulich, E. (2011): Arbeitspsychologie. 7. iberarb. Auflage. Ziirich.

Vaudyt, S. (2018): Privatisierung und Outsourcing sozialer Dienstleistungsorganisationen.
In: Grunwald, K./Langer, A. (Hg.): Sozialwirtschaft. Handbuch fiir Wissenschaft und
Praxis. Baden-Baden. S. 319-332.

von Velasco, C. (2017): Fiihrung von und in verschiedenen Generationen. In: von Au, C.
(Hg.): Filhrung im Zeitalter von Verdnderung und Diversity. Innovationen, Change,
Merger, Vielfalt und Trennung. Oberursel. S. 177-189.

Wallner, H. P./Vélk], K. (2017): Fokus Self-Leadership. Gesunde und wirkungsvolle Selbst-
fithrung in Zeiten hoher Komplexitat. St. Margarethen/Raab.

111



Wendt, P-U. (2022): Lehrbuch Soziale Arbeit. Weinheim/Basel.

Wong, M./Gardiner, E./Lang, W./Coulon, L. (2008): Generational differences in personali-
ty and motivation: Do they exist and what are the implications for the workplace? In:
Journal of Managerial Psychology, 23, S. 878-890.

Zemke, R./Raines, C./Filipczak, B. (1999): Generations at work: Managing the clash of
Veterans, Boomers, Xers, and Nexters in your workplace. New York.

Zimmer, A./Paulsen, F./Hallmann, T. (2014): Zur volkswirtschaftlichen Bedeutung der So-
zialwirtschaft. In: Arnold, U./Grunwald, K./Maelicke, B. (Hg.): Lehrbuch der Sozial-
wirtschaft. 4. Auflage. Baden-Baden. S. 184-205.

12



Self-Leadership in Sozialen Organisationen

Sich selbst flihren? Geht das tiberhaupt?
Die Kurzantwort: Ja, aber...

FUhrung ist mehr als die Austibung von Macht und Autoritdt. In Organisati-
onen der Sozialen Arbeit stehen qua Auftrag und Ziel die zwischenmensch-
lichen Beziehungen im Zentrum. Deshalb ist dort die Fahigkeit und Mog-
lichkeiten zur Selbstreflektion von Mitarbeitenden und Fihrungskraften
besonders bedeutsam. Dem Self-Leadership liegt der Ansatz zugrunde, dass
Menschen sich durch einen reflektierten Umgang mit der eigenen Person
individuell flihren kénnen. In vorliegender Publikation wird die Frage nach
diesem ,,aber” beleuchtet: wie kann Selbstfiihrung unter Beriicksichtigung
einer Individualperspektive, wie auch aus Perspektive der Organisation um-
gesetzt werden?

Im Rahmen des Holistic-Individual-Ansatzes schlieBt dieses Fachbuch eine
Liicke in der Fiihrungslehre fur Organisationen der Sozialen Arbeit, indem
systematisch der Frage von Selbstfilhrung nachgegangen wird. Nach der
Lektiire dieses Fachbuches wissen Sie, wie und wo Sie bei sich selbst und in
der Organisation ansetzen miissen, damit Self-Leadership in einer Organi-
sation der Sozialen Arbeit als Konzept implementiert werden kann.
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