1. Selbstfithrung als Basis fiir Fiihrung — Abschlussarbeit
von Stephanie Kietzmann

e Thema: , Selbstfiihrung als Voraussetzung wirksamer Fiihrung — ein systemischer
Coaching-Ansatz*

o Fokus: Wie innere Klarheit, Selbstreflexion und Umgang mit eigenen Mustern die
Qualitédt von Fithrung beeinflussen.

e Mboglichkeit: Entwicklung eines Modells oder Coaching-Programms fiir
Fithrungskrifte zur Stirkung von Selbstfiihrung.
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Einleitung

Fithrung befindet sich in einem stetigen Wandel. In Zeiten von Globalisierung, Digitalisierung
und einer zunehmend komplexen Arbeitswelt sind klassische Fiihrungsmodelle, die vor allem
auf Hierarchie, Kontrolle und Anweisung beruhen, nicht mehr ausreichend. Fithrungskrifte
stehen heute vor der Herausforderung, Orientierung zu geben, ohne die Selbstverantwortung
ihrer Mitarbeitenden einzuschrinken, und Stabilitit zu gewéhrleisten, wihrend gleichzeitig
Flexibilitit gefordert ist. Diese Ambivalenz verlangt von Fiihrungspersonen ein hohes Maf} an
innerer Klarheit und Selbstreflexion — kurz: die Fihigkeit zur Selbstfiihrung.

Selbstfithrung bedeutet, die eigenen Gedanken, Emotionen und Handlungen bewusst zu
steuern, um in unterschiedlichen Situationen handlungsfihig zu bleiben. Sie ist die Basis
dafiir, authentisch und wirksam auf andere wirken zu konnen. Eine Fithrungskraft, die sich
ihrer eigenen Werte, Stirken, Grenzen und inneren Muster bewusst ist, kann glaubwiirdiger
kommunizieren, resilienter mit Belastungen umgehen und ihr Team inspirieren, anstatt es nur
zu steuern. Gerade im systemischen Kontext wird deutlich, dass Fiihrungskrifte immer Teil
groflerer Zusammenhinge sind und ihre Wirkung nicht allein durch Fachkompetenz oder
Position, sondern durch ihre innere Haltung geprigt wird.

Coaching gewinnt in diesem Zusammenhang an Bedeutung. Besonders der systemische
Coaching-Ansatz bietet wertvolle Instrumente und Haltungen, die Fiihrungskrifte dabei
unterstiitzen, ihre Selbstfiihrungskompetenzen zu entwickeln. Statt fertige Losungen
vorzugeben, wird ein Raum geschaffen, in dem Reflexion, Perspektivwechsel und
Selbstverantwortung gefordert werden. So wird Coaching zu einem Schliissel, um Fiihrung
nicht nur als Funktion, sondern als personliche Entwicklung zu verstehen.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Bedeutung von Selbstfithrung als Grundlage wirksamer Fiihrung
herauszuarbeiten und zu zeigen, wie der systemische Coaching-Ansatz diesen Prozess
unterstiitzen kann. Dabei soll sowohl ein theoretischer Uberblick gegeben werden als auch
eine Reflexion iiber die praktische Relevanz fiir die Coaching-Praxis stattfinden.

2. Theoretischer Rahmen

2.1 Begriffsklarung: Fithrung, wirksame Fiithrung,
Selbstfiihrung



Fiihrung lésst sich allgemein als die bewusste Einflussnahme auf Menschen verstehen, um
gemeinsame Ziele zu erreichen. Klassische Fithrungsdefinitionen stellen hdufig die Rolle der
Fiihrungskraft als Entscheidungstrigerin in den Mittelpunkt, wihrend moderne Ansitze
starker die Beziehung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden sowie die gemeinsame
Gestaltung von Prozessen betonen.

Wirksame Fiihrung zeichnet sich nicht allein durch die Erreichung von Unternehmenszielen
aus, sondern auch durch die Férderung von Motivation, Vertrauen und Eigenverantwortung
im Team. Dabei geht es um eine Balance zwischen inhaltlicher Steuerung, emotionaler
Unterstiitzung und klarer Orientierung.

Der Begriff Selbstfithrung erweitert diese Perspektive, indem er die Person der
Fiihrungskraft in den Mittelpunkt stellt. Selbstfithrung bedeutet, das eigene Denken, Fiihlen
und Handeln bewusst zu reflektieren und zu steuern. Dies schlieBt Aspekte wie
Selbstreflexion, Wertebewusstsein, Selbstmotivation, Umgang mit Emotionen und den
konstruktiven Umgang mit Stress ein. Damit wird deutlich: Wirksame Fiihrung beginnt nicht
bei den Mitarbeitenden, sondern bei der Fithrungskraft selbst.

2.2 Historische Entwicklung von Fithrungsansitzen

Die Auseinandersetzung mit Fithrung hat eine lange Tradition. In den frithen Ansétzen
dominierte der sogenannte Trait-Ansatz, der davon ausging, dass bestimmte
Personlichkeitsmerkmale — etwa Durchsetzungsfahigkeit oder Intelligenz — Menschen zu
erfolgreichen Fithrungskriften machen. Dieser Ansatz wurde spiter durch Verhaltens- und
Stiltheorien ergiinzt, die untersuchten, ob Fithrungserfolg eher von aufgabenorientiertem oder
mitarbeiterorientiertem Verhalten abhéngt.

Mit den situativen Fithrungsansitzen entstand die Idee, dass wirksame Fithrung von der
jeweiligen Situation abhéngt. Die Fithrungskraft miisse ihr Verhalten flexibel anpassen, um
unterschiedlichen Reifegraden, Anforderungen oder Kontexten gerecht zu werden.

In den letzten Jahrzehnten gewinnen Modelle wie transformational Leadership oder
servant Leadership an Bedeutung. Sie betonen weniger die hierarchische Macht der
Fihrungskraft, sondern deren Féahigkeit, Sinn zu stiften, Mitarbeitende zu inspirieren und
Entwicklung zu ermdoglichen. Diese Entwicklung macht deutlich, dass Selbstfiihrung ein
integraler Bestandteil wirksamer Fiihrung ist: Wer andere entwickeln will, muss sich selbst
entwickeln.

2.3 Aktuelle Herausforderungen in der Fiihrung

Die heutige Arbeitswelt ist von Begriffen wie VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) oder BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) geprigt.
Fihrungskrifte miissen Entscheidungen unter Unsicherheit treffen, Teams in hybriden
Strukturen fithren und gleichzeitig fiir Sinn und Stabilitiit sorgen.



Diese Anforderungen verstiarken die Notwendigkeit von Selbstfiihrung. Wer sich selbst nicht
klar steuern kann, wird Schwierigkeiten haben, in unsicheren Zeiten Orientierung zu geben.
Zudem verlangen neue Arbeitsformen — etwa agile Methoden oder selbstorganisierte Teams —
nach einer Fiihrung, die weniger auf Kontrolle, sondern stirker auf Selbstorganisation setzt.
Fiihrungskréfte werden mehr zu ,,Rahmengebern* als zu ,,Anweisenden®. Selbstfiihrung
ermoglicht es, in dieser Rolle authentisch und stabil zu bleiben.

3. Selbstfithrung als Schliisselkompetenz

3.1 Definition und Dimensionen der Selbstfithrung

Selbstfithrung kann als Prozess beschrieben werden, bei dem Individuen ihr eigenes Verhalten
bewusst beeinflussen, um personliche und berufliche Ziele zu erreichen. Nach Neck &
Houghton (2006) umfasst Selbstfithrung drei zentrale Dimensionen:

1. Verhaltensstrategien (z. B. Zielsetzung, Selbstbeobachtung, Belohnungssysteme),

2. Kognitionsstrategien (z. B. positives Selbstgesprich, Visualisierung,
Perspektivwechsel) und

3. Natiirliche Belohnungsstrategien (z. B. Freude an der Tétigkeit selbst).

Dariiber hinaus ist Selbstfiithrung stark mit Konzepten wie Selbstwirksamkeit, Achtsamkeit
und emotionaler Intelligenz verbunden.

3.2 Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion als Basis

Der erste Schritt zu wirksamer Selbstfithrung ist die Fahigkeit zur Selbstwahrnehmung. Nur
wer erkennt, welche Emotionen, Muster und Uberzeugungen das eigene Verhalten priigen,
kann bewusst handeln, anstatt automatisch zu reagieren. Reflexion ermoglicht, diese Muster
zu hinterfragen und zu verédndern.

In der Fiihrungsrolle hei3t das konkret: Eine Fiihrungskraft, die ihre eigenen Stressoren kennt,
wird weniger Gefahr laufen, unbewusst Druck an ihr Team weiterzugeben. Stattdessen kann
sie mit Klarheit reagieren und bewusste Entscheidungen treffen.

3.3 Emotionsregulation, Werte und innere Klarheit

Wirksame Selbstfithrung bedeutet auch, mit den eigenen Emotionen konstruktiv umzugehen.
Emotionale Intelligenz — also die Fihigkeit, Gefiihle wahrzunehmen, zu verstehen und zu
regulieren — wird zunehmend als entscheidende Fiihrungskompetenz betrachtet.

Eng damit verbunden ist die Auseinandersetzung mit den eigenen Werten. Fithrungskrifte, die
ihre Werte kennen und leben, konnen konsistenter auftreten und gewinnen dadurch an



Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit. Diese innere Klarheit erleichtert es, Orientierung zu
geben, auch wenn @ulere Umstinde unsicher sind.

3.4 Grenzen und Risiken mangelnder Selbstfithrung

Fehlende Selbstfiithrung kann vielféltige negative Folgen haben: unreflektierte
Entscheidungen, Uberlastung, Konflikte im Team oder ein Verlust an Glaubwiirdigkeit.
Fiihrungskrifte, die ihre eigenen Grenzen nicht wahrnehmen, laufen Gefahr, ein Klima von
Stress und Unsicherheit zu erzeugen.

Umgekehrt zeigt sich in der Praxis, dass Fiihrungskrifte, die ihre Selbstfithrung
vernachldssigen, oft Schwierigkeiten haben, Verdnderungen zu begleiten oder als Vorbild zu
wirken. Coaching kann hier eine wichtige Ressource darstellen, um Defizite aufzudecken und
Entwicklungsriume zu erdffnen.

4. Systemischer Coaching-Ansatz

4.1 Grundlagen des systemischen Denkens

Das systemische Denken basiert auf der Annahme, dass Menschen nicht isoliert betrachtet
werden konnen, sondern immer Teil groerer Systeme sind — sei es Familie, Organisation
oder Gesellschaft. Verhalten entsteht und verdndert sich im Kontext dieser Systeme. Im
Coaching bedeutet dies, nicht nur die einzelne Person in den Blick zu nehmen, sondern auch
deren Beziehungen, Rollen und Wechselwirkungen.

Fiir Fithrungskrifte ist diese Perspektive besonders relevant: Ihre Wirkung entsteht nicht
allein aus ihren Handlungen, sondern aus dem Zusammenspiel mit Team, Organisation und
Rahmenbedingungen. Ein systemischer Coaching-Ansatz ermdglicht es, diese
Zusammenhinge sichtbar zu machen und neue Handlungsoptionen zu entwickeln.

4.2 Prinzipien und Haltung im systemischen Coaching

Systemisches Coaching zeichnet sich weniger durch eine Sammlung von Techniken aus,
sondern vor allem durch eine bestimmte Haltung:

o Allparteilichkeit: Der Coach nimmt keine Partei ein, sondern fordert unterschiedliche
Perspektiven.

e Ressourcenorientierung: Der Fokus liegt nicht auf Defiziten, sondern auf den
vorhandenen Stirken.

o Losungsorientierung: Anstatt Probleme endlos zu analysieren, werden
zukunftsgerichtete Losungen erarbeitet.

o Hypothesen statt Wahrheiten: Wirklichkeit wird als konstruiert verstanden — der
Coach bietet alternative Deutungen an, die zu neuen Moglichkeiten fiihren.



Fiir Fiihrungskrifte bedeutet das: Sie lernen, ihre eigene Haltung zu reflektieren und in
Fiihrungsbeziehungen weniger ,,Antwortgeber* als vielmehr ,,Rahmengeber zu sein.

4.3 Relevante Methoden und Interventionen fiir
Selbstfiihrung

Der systemische Ansatz bietet eine Vielzahl von Instrumenten, die auch fiir die Forderung
von Selbstfithrung bedeutsam sind:

o Zirkulire Fragen: Sie fordern Perspektivwechsel und 6ffnen neue Sichtweisen.

o Skalierungsfragen: Sie machen Fortschritte sichtbar und stirken Selbstwirksamkeit.

e Arbeit mit Metaphern und Bildern: Sie erméglichen Zugang zu unbewussten
Mustern und Werten.

e Genogramme oder Aufstellungen: Sie zeigen systemische Verstrickungen auf und
schaffen Klarheit iiber Rollen.

Diese Methoden unterstiitzen Fiihrungskrifte dabei, ihre innere Haltung zu hinterfragen und
ein bewussteres Selbstmanagement zu entwickeln.

4.4 Rolle des Coaches in der Entwicklung von
Selbstfithrungskompetenzen

Der Coach agiert hier als Sparringspartner, der Reflexion ermdglicht und Entwicklungsraume
eroffnet. Er stellt Fragen, bietet Hypothesen an und begleitet die Fiihrungskraft dabei, ihre
Selbstfithrung zu stirken. Ziel ist es nicht, Ratschldge zu geben, sondern die Fiihrungskraft zu
befihigen, eigene Losungen zu finden.

Damit wird Coaching zu einem wirksamen Mittel, Selbstfithrungskompetenzen aufzubauen —
und in der Folge auch Fiihrungswirksamkeit zu steigern.

5. Verkniipfung von Selbstfithrung und
Fuhrungskompetenz

5.1 Zusammenhang zwischen Selbstfiihrung und
Fuhrungserfolg

Forschungen zeigen, dass Selbstfiihrung eng mit Fiihrungserfolg verbunden ist.

Fithrungskrifte, die ihre eigenen Ziele klar definieren, Emotionen regulieren und
selbstmotiviert handeln, haben eine hohere Glaubwiirdigkeit und wirken inspirierender auf ihr



Team. Sie konnen mit Komplexitét besser umgehen und agieren konsistenter, auch in
herausfordernden Situationen.

Ein Beispiel: Eine Fiihrungskraft, die gelernt hat, ihren eigenen Stress zu regulieren, wird in
Krisensituationen ruhig bleiben und dadurch Sicherheit ausstrahlen — ein entscheidender
Faktor fiir Teamstabilitit.

5.2 Selbstfiithrung als Vorbildfunktion fiir
Mitarbeiter:innen

Fithrung wirkt immer auch durch Vorbild. Mitarbeitende orientieren sich am Verhalten der
Fithrungskraft — bewusst oder unbewusst. Wer Selbstfithrung praktiziert, lebt Werte wie
Reflexion, Achtsamkeit und Selbstverantwortung vor.

Dies hat eine doppelte Wirkung: Zum einen stédrkt es das Vertrauen in die Fithrungskraft, zum
anderen regt es die Mitarbeitenden an, selbst mehr Eigenverantwortung zu iibernehmen. So
wird Selbstfithrung nicht nur individuelle, sondern auch organisationale Ressource.

5.3 Wirkung auf Teamdynamik und Unternehmenskultur

Selbstfithrung prigt auch die Kultur einer Organisation. Fithrungskrifte, die ihre eigenen
Muster reflektieren, schaffen ein Klima, in dem Offenheit und Feedback méglich sind.
Dadurch kénnen Konflikte konstruktiver bearbeitet und Innovationspotenziale genutzt
werden.

Gleichzeitig trigt Selbstfithrung zur psychologischen Sicherheit im Team bei —
Mitarbeitende trauen sich eher, Ideen einzubringen oder Fehler zuzugeben, wenn die
Fiihrungskraft Authentizitit und Selbstreflexion vorlebt.

6. Empirischer/Praktischer Teil
6.1 Methodik und Vorgehen

Da diese Arbeit im Rahmen einer Coaching-Ausbildung entstanden ist, liegt der Schwerpunkt
weniger auf quantitativer Forschung, sondern auf praxisnaher Reflexion. Grundlage bilden
Beobachtungen und Erfahrungen aus Ubungs-Coachings, ergiinzt durch Fachliteratur sowie
ausgewihlte Fallbeispiele aus der Fiihrungskrifteentwicklung. Ziel ist es, zu zeigen, wie
Selbstfithrung im Coaching erfahrbar und forderbar gemacht werden kann.

6.2 Praxisbeispiel: Selbstfiihrung im Coaching-Prozess

Ein zentrales Element in der Coaching-Praxis war die Arbeit mit zirkulidren Fragen, die es
Fihrungskriften ermdglichten, ihre eigenen Muster zu erkennen. So konnte beispielsweise
eine Fiihrungskraft, die regelméBig das Gefiihl hatte, ,,alles selbst machen zu miissen®, im



Coaching reflektieren, welche inneren Glaubenssitze (,,Nur wenn ich es tue, wird es richtig
gemacht®) ihr Verhalten steuerten. Durch die Reflexion gelang es ihr, neue
Handlungsmoglichkeiten zu entwickeln — etwa Aufgaben bewusst abzugeben und Vertrauen
ins Team zu stérken.

Auch Skalierungsfragen erwiesen sich als hilfreich: Auf einer Skala von 1 bis 10, wie klar
fiihle ich mich in meiner Rolle? Solche Fragen fordern Selbstwahrnehmung und helfen,
Fortschritte sichtbar zu machen.

6.3 Ergebnisse und Beobachtungen

Die Praxisbeispiele zeigen: Coaching kann Fiihrungskrifte darin unterstiitzen, ihre
Selbstfithrung zu stiarken. Besonders wirksam sind Interventionen, die Selbstreflexion fordern,
Glaubenssitze hinterfragen und innere Klarheit schaffen. Gleichzeitig wurde deutlich, dass
Selbstfiithrung kein einmaliger Zustand ist, sondern ein fortlaufender Prozess, der stindige
Aufmerksamkeit erfordert.

7. Integration in die Coaching-Praxis

7.1 Entwicklung eines Coaching-Tools zur Forderung von
Selbstfiihrung

Auf Basis der theoretischen Grundlagen und praktischen Erfahrungen ldsst sich ein einfaches
Tool fiir die Coaching-Praxis entwickeln:

o Schritt 1: Selbstwahrnehmung stirken (z. B. durch Reflexionsfragen: Was hat mich
in dieser Woche besonders gestresst? Wie habe ich reagiert?)

o Schritt 2: Wertearbeit (z. B. mit Karten oder Visualisierungen, um zentrale
personliche Werte zu klédren)

e Schritt 3: Emotionsregulation (z. B. durch Atemiibungen, Achtsamkeit oder
Reframing)

e Schritt 4: Umsetzung im Alltag (z. B. durch kleine Experimente, die zwischen den
Coachings erprobt werden)

Dieses Tool verbindet systemisches Denken mit praktischen Ubungen und kann flexibel an
individuelle Kontexte angepasst werden.

7.2 Anwendungsmoglichkeiten in der
Fuhrungskrafteentwicklung

In Organisationen kann dieses Coaching-Tool in Einzel-Coachings, aber auch in Workshops
fiir Fithrungsteams eingesetzt werden. Besonders wertvoll ist die Arbeit an gemeinsamen
Werten, da sie nicht nur die Selbstfiihrung, sondern auch die kollektive Fithrungsqualitit
starkt.



7.3 Chancen und Grenzen des Ansatzes

Die Integration von Selbstfiihrung in die Coaching-Praxis eréffnet zahlreiche Chancen:
Fihrungskrifte gewinnen an Klarheit, Resilienz und Authentizitit. Gleichzeitig gibt es
Grenzen: Coaching kann Impulse setzen, doch die nachhaltige Entwicklung von
Selbstfithrung erfordert die Bereitschaft der Fithrungskraft, sich kontinuierlich mit sich selbst
auseinanderzusetzen.

8. Schlussbetrachtung

8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Arbeit hat gezeigt, dass Selbstfiihrung eine zentrale Voraussetzung fiir wirksame Fiihrung
darstellt. Fithrungskrifte, die ihre eigenen Gedanken, Gefiihle und Werte reflektieren und
steuern konnen, sind besser in der Lage, in komplexen Umfeldern Orientierung zu geben und
thre Mitarbeitenden zu inspirieren. Der systemische Coaching-Ansatz bietet hierfiir wertvolle
Methoden und Haltungen, die die Entwicklung von Selbstfiihrung unterstiitzen.

8.2 Kritische Reflexion

Gleichzeitig ist deutlich geworden, dass Selbstfiihrung kein statischer Zustand ist, sondern ein
dynamischer Prozess. Fithrungskrifte konnen ihre Selbstfithrung stirken, sto3en jedoch
immer wieder an Grenzen, die neue Reflexion erfordern. Zudem ist Coaching nur ein
Baustein im Entwicklungsprozess — ergidnzend braucht es Strukturen in Organisationen, die
Selbstfiihrung ermdglichen und fordern.

8.3 Ausblick

Angesichts der zunehmenden Komplexitit und Unsicherheit in der Arbeitswelt wird
Selbstfithrung kiinftig noch wichtiger werden. Fithrungskréfte, die sich selbst fithren konnen,
schaffen nicht nur Stabilitit fiir sich selbst, sondern wirken auch als Vorbilder und
Kulturtrdger in ihren Organisationen. Der systemische Coaching-Ansatz hat das Potenzial,
diese Entwicklung nachhaltig zu begleiten und die Qualitédt von Fithrung entscheidend zu
prigen.
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