Self-Leadership: Basis fiir Empowering 2
Leadership

In ihrer Superleadership-Konzeption beschreiben Manz und Sims (1991) erst-
mals die besondere Rolle von Self-Leadership fiir Empowering Leadership. Eine
Fiihrungskraft muss sich zunichst selbst fiihren, bevor sie andere Menschen
effektiv fiihren und beeinflussen kann: ,,If you want to lead somebody, the first
critical step is to lead yourself (S. 25). Fiir Manz und Sims (1991) befindet sich
der wahre Kern von Leadership innerhalb einer Person (Inner Leadership). Im
Idealfall kann die externale Fiihrung die innere Fiihrung einer Person anregen
und unterstiitzen. Das zentrale Ziel von Empowering Leadership liegt demnach
darin, die (inneren) Self-Leadership-Fihigkeiten der Gefiihrten anzuregen und
zu entwickeln. Doch zundchst muss sich eine Fiihrungskraft selbst fiihren: Kann
eine Fiihrungskraft sich selbst effektiv beeinflussen, so hat dies fiir Empowering
Leadership eine dreifach positive Wirkung: Erstens kann sie sich selbst zielorien-
tiert beeinflussen und ihre personliche Effektivitit steigern (Furtner 2016a; Furt-
ner et al. in Druck). Zweitens dient sie ihren Gefiihrten mit ihren ausgeprigten
Self-Leadership-Fihigkeiten als positives Rollenmodell und Vorbild (vgl. Ban-
dura 1986): Sie demonstriert ihre selbstbeeinflussenden Strategien und regt ihre
Gefiihrten dazu an, diese nachzuahmen. Das zentrale Ziel einer erméchtigenden
Fiihrungskraft liegt darin, die Self-Leadership-Fihigkeiten bei den Gefiihrten zu
entwickeln und positiv zu verstirken: ,,An empowering leader is one who leads
others to influence themselves to achieve high performance* (Yun et al. 2006,
S. 378). Um genauer zu verstehen, wie Self-Leadership und Empowering Leader-
ship miteinander verbunden sind, ist es in einem ersten Schritt notwendig, sich
die zugrunde liegenden Ansitze genauer zu betrachten. Self-Leadership hat sich
aufgrund von drei zentralen Basistheorien entwickelt (vgl. Neck und Houghton
2006):
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1. Theorie zur Selbstkontrolle und Selbstmanagement

Self-Leadership entstammt aus dem Selbstmanagement-Ansatz (Manz und Sims
1980), welcher wiederum seine Grundlagen in der klinischen Selbstkontrollthe-
orie hat (z. B. Cautela 1969). Die Selbstbeeinflussungstechniken von Self-Lea-
dership wurzeln demnach in der kognitiven Verhaltenstherapie, insbesondere der
Selbstmanagement-Therapie (Kanfer et al. 2012). Im klinischen Kontext zeigen
Selbstmanagement und Selbstkontrolle ihre positiven Effekte insbesondere zur
Behandlung von gewohnheitsmifligen Siichten (z. B. Alkohol, Rauchen, Ess-
sucht) sowie zur Behandlung von Depression, Burn-out, Angsten und Stress.
Mittels Self-Leadership und Selbstmanagement konnen Menschen demnach
bewusste Kontrolle iiber gewohnheitsmifige (und bislang unbewusste) Prozesse
gewinnen.

2. Selbstregulationstheorie

Die Selbstregulationstheorie von Carver und Scheier (1981, 1998) gibt eine sehr
grundlegende Beschreibung, wie sich Menschen selbst zielorientiert beeinflus-
sen konnen. Die Hauptrollen nehmen hierbei das Zie/ und die Beobachtung des
Zielerreichungsprozesses ein. Mochten Menschen einen aktuellen Zustand ver-
dndern (z. B. ,,Ich bin mit meinem Fiihrungsverhalten unzufrieden), dann kon-
nen sie sich selbst ein Ziel setzen (z. B. ,,Ich mochte eine aktive Fiihrungskraft
sein und mein Fiihrungsverhalten optimieren*). Mittels der Zielsetzung wird
der selbstregulatorische Prozess aktiviert: Die Fiihrungskraft versucht, ihr selbst
gesetztes Ziel zu erreichen (z. B. Teilnahme an einem Fiihrungskrifteentwick-
lungsprogramm). Hierfiir muss sie jedoch fortlaufend ihren Zielerreichungs-
prozess im Auge behalten und iiberpriifen, ob sie sich tatsdchlich ihrem Ziel
anndhert. Nun kommt das Instrument der Beobachtung ins Spiel. Die Fiihrungs-
kraft kann mittels der Selbstbeobachtung stindig bei sich selbst priifen, ob sie
sich ihrem Ziel bereits annidhern konnte oder sich sogar davon entfernt hat. Die
Selbstbeobachtung ist ein direkt bei sich selbst anwendbares Kontroll- und Feed-
backinstrument. Sie ist das einzige Mittel der Fiihrungskraft, mit welchem sie
sich unmittelbar selbst Riickmeldung geben und ihre Effektivitdt steigern kann.
Die Fiihrungskraft lernt, sich selbst zu entwickeln.

[Selbstregulation am Beispiel eines Thermostates]

Die menschliche Selbstregulation verhilt sich analog zu einem mechanischen
Thermostat. Angenommen, der aktuelle Istzustand einer Raumtemperatur
betrdgt 17°C und der gewiinschte Soll-(=Ziel-)Zustand betrigt 23°C. Um den
Sollzustand zu erreichen, vergleicht ein sensorisches Beobachtungssystem
nun fortlaufend den jeweiligen Istzustand (z. B. 19°C) mit dem gewiinschten
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Sollzustand (23°C). Mittels des Thermostates reduziert sich allmdhlich der
Unterschied (Diskrepanzreduktion) zwischen der jeweils aktuellen Tem-
peratur und dem gewiinschten Zielzustand. Um den Unterschied zwischen
(gegenwirtigem) Istzustand und dem Sollzustand zu reduzieren, muss eine
entsprechende Anstrengung erfolgen. Im Falle einer Heiztherme beginnt
diese den Wasserspeicher zu erwidrmen. Analog dazu muss ein Mensch die
entsprechende Anstrengung unternehmen, um sein Ziel zu erreichen. Ist das
Ziel erreicht (d. h. es besteht kein Unterschied mehr zwischen Ist- und Soll-
zustand), dann benoétigt es keine Anstrengung mehr: Die gewiinschte Raum-
temperatur von 23°C ist erreicht. Erst wenn ein neuer Unterschied zwischen
einem aktuellen Zustand und einem Zielzustand wahrgenommen wird, beginnt
das Selbstregulationssystem wieder zu arbeiten.

3. Sozial-kognitive Theorie

Die sozial-kognitive Theorie von Bandura (1986) erweitert den regulatorischen
Fokus der Selbstregulationstheorie. Nach der sozial-kognitiven Theorie ldsst sich
die menschliche Motivation auf Basis von internen Einfliissen (Ziele, Gedan-
ken), externen Einfliissen (soziales Umfeld) und dem Verhalten erkldren. Men-
schen setzen sich proaktiv Ziele und konnen sich selbst kontrollieren. Durch die
Zielsetzung erhohen sie den Unterschied zwischen dem gegenwirtigem Zustand
(Istzustand) und dem Zielzustand (Sollzustand). Die zielorientierte und selbstbe-
einflussende Verdnderung ist von drei Mechanismen abhéngig:

Erstens ist die Selbstbeobachtung zentrale Grundvoraussetzung dafiir, dass
sich Menschen motivational beeinflussen konnen. Die Selbstbeobachtung erfiillt
zwei wichtige Funktionen: 1) Selbstdiagnostische Funktion: Auf Basis der Selbst-
beobachtung konnen Menschen ihre eigenen Gedanken, ihre Emotionen und
ihr Verhalten genauer verstehen. Werden sie mit Ereignissen aus der sozialen
Umwelt konfrontiert, dann konnen sie erkennen, wie sich ihr Denken auf emotio-
nale Zustinde, die Motivation und ihr Verhalten auswirkt. Die Selbstbeobachtung
liefert demnach einen wichtigen Beitrag zur Selbsterkenntnis und Selbstentwick-
lung. 2) Selbstmotivierende Funktion: Selbstbeobachtung regt die Motivation an.
Wihrend des Zielerreichungsprozesses gibt sich eine Person selbst Riickmeldung
zu ihrem Leistungsverhalten. Notigenfalls erhoht sie ihre Leistungsanstrengung,
setzt sich herausfordernde Ziele und beurteilt ihren Fortschritt.

Zweitens fordern die Selbstzielsetzung und die Selbstbelohnung die Motivation
zur Leistungsanstrengung. Menschen setzen sich herausfordernde Ziele, beobach-
ten sich selbst und konnen sich unmittelbar selbst fiir ein erfolgreich gezeigtes Ver-
halten belohnen. Dadurch erhchen sie ihre Selbstmotivation (z. B. Selbstlob: ,,Ich
kann es®, ,,das habe ich sehr gut geschafft™) und verstirken sich selbst mit Beloh-
nungen (,,Nach dieser tollen Leistung gonne ich mir etwas, was mir gut tut®).



6 2 Self-Leadership: Basis flir Empowering Leadership

Drittens streben Menschen nach Handlungen und Zielen, bei welchen sie posi-
tive Emotionen erleben kdnnen (emotionale Selbstreaktion). Sie nehmen vorweg,
wie es sich ,anfiihlt“, wenn sie das erwiinschte Ziel erreicht haben (Hoffnung
auf Erfolg: ,,Wenn ich das Ziel erreicht habe, werde ich zufrieden mit mir selbst
sein und mich dariiber freuen). Auch die Vorwegnahme von Unzufriedenheit mit
einem unerwiinschten Ergebnis motiviert zur Zielerreichung. Personen versuchen
unerwiinschte Zielzustdnde und die damit einhergehenden negativen Emotionen
und Gefiihle zu vermeiden (Furcht vor Misserfolg: ,,Wenn ich das Ziel nicht errei-
che, dann bin ich enttduscht und fiihle mich nicht gut*).

Eine der wichtigsten selbstbeeinflussenden Techniken von Self-Leadership
sind die natiirlichen Belohnungsstrategien zur Forderung der intrinsischen Moti-
vation. Sie werden sowohl in der sozial-kognitiven Theorie von Bandura (1986)
als auch in der Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan (1987) beschrie-
ben. Bereitet einer Person die Aufgabenbewiltigung an sich Interesse, Spall und
Freude, dann kann sich deren intrinsische Motivation entfalten. Sie identifiziert
sich mit ihrer Aufgabe und muss sich nicht noch zusitzlich mit extrinsischen
(,,duBeren*) Belohnungselementen (z. B. ein gutes Essen, einen schoner Urlaub)
motivieren. Die natiirlichen Belohnungsstrategien fordern die positive gedank-
liche und emotionale Ausrichtung auf den Prozess der Aufgabenbewiltigung.
Nach der Selbstbestimmungstheorie ist es zudem von entscheidender Bedeutung,
dass eine Person sich selbst als kompetent wahrnimmt und iiber eine ausgeprigte
Autonomie (hoher Entscheidungs- und Handlungsspielraum) verfiigt. Im Rah-
men von Empowering Leadership gewihrt eine Fiihrungskraft exakt die bendtigte
Autonomie, damit Personen selbstbestimmt handeln und ihre intrinsische Moti-
vation steigern kénnen. Sind Personen intrinsisch motiviert, dann konnen diese
absolute Hochstleistungen erbringen. Zudem werden das kreatives Potenzial und
die Innovationsfihigkeit gefordert.

Self-Leadership ist eine Fihigkeit, welche sich aus einer Vielzahl von selbst-
beeinflussenden Strategien zusammensetzt. Der grofle Vorteil zeigt sich darin,
dass Self-Leadership trainiert und entwickelt werden kann (z. B. Furtner 2016a;
Furtner und Sachse 2011; Lucke und Furtner 2015):

1. Verhaltensfokussierte Strategien (= Selbstmanagement): Diese Strategien
beinhalten die Selbstbeobachtung, Selbstzielsetzung, Selbstbelohnung, Selbst-
bestrafung und Selbsterinnerung. Mittels der Selbstbeobachtung erkennt eine
Person fiir sich selbst, welches Verhalten sie dndern oder welches Ziel (Selbst-
zielsetzung) sie sich setzen mochte. Auch wihrend des Zielerreichungsprozes-
ses bleibt die Selbstbeobachtung stindig aufrecht. Ist eine Person mit ihrem
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Verhalten zufrieden oder erreicht sie bestimmte Zwischenziele, dann kann
sie sich selbst mittels Selbstbelohnung positiv verstirken (z. B. Lob, materi-
elle Belohnungen). Ist ein Individuum hingegen mit seinem Verhalten nicht
zufrieden, dann besteht die Moglichkeit, das Mittel der Selbstbestrafung
anzuwenden. Eine ,Bestrafung® ist in dem Sinne zu verstehen, dass beloh-
nende Konsequenzen (z. B. ein gutes Essen, Treffen mit Freunden) ausbleiben.
Damit eine Person ihr Ziel nicht vergisst und der selbstregulatorische Beob-
achtungsprozess aufrechterhalten wird, kann sie das Instrument der Selbster-
innerung anwenden. Als ,.innere* Erinnerungshilfe nutzt sie die gedankliche
Wiederholung von Ziel- und Leitgedanken. Als ,duflere” Erinnerungshilfe
konnen beispielsweise Poster, Notizbiicher, Smartphones und Audio-Aufnah-
men dienen. Besteht eine passende Vertrauensbeziehung im sozialen Umfeld
(Freunde, Verwandte, Bekannte), dann konnen andere Personen ebenfalls als
Erinnerungshilfe genutzt werden. Hierfiir muss das Ziel klar kommuniziert
werden.

2. Natiirliche Belohnungsstrategien: Zur Entwicklung der intrinsischen Motiva-
tion und von Flow-Zustinden konnen die natiirlichen Belohnungsstrategien
eingesetzt werden. Sie fordern die positive gedankliche Ausrichtung auf auf-
gabenbezogene Prozesse. Das Ziel liegt darin, dass eine Person Interesse, Spal3
und Freude an der eigentlichen Aufgabenbearbeitung findet. Einerseits kann
sie sich auf die positiven (,,sinnhaften*) Aspekte einer Arbeitsaufgabe fokus-
sieren (und die negativen ausblenden) und andererseits in sich belohnende
Elemente in die Arbeitsaufgabe mit einbauen. Das heift, spielt eine Person
in der Freizeit beispielsweise mit Vorliebe Schach oder meditiert sie gerne,
dann kann sie in Arbeitspausen beispielsweise Blitzschach spielen oder eine
entspannende Atemiibung durchfiihren. Dadurch wird die Arbeitsaufgabe mit
natiirlich (intrinsisch) belohnenden Elementen assoziiert. Im Laufe der Zeit
iibertrigt sich die natiirliche Belohnung auch auf die Arbeitsaufgabe.

3. Konstruktive Gedankenmusterstrategien: Sie beinhalten die Visualisierung
erfolgreicher Leistung, Selbstgespriich und Uberzeugungen und Sichtweisen
bewerten. Diese Strategien liefern eine weitere Unterstiitzung zur konstruk-
tiven gedanklichen Selbstbeeinflussung. Mittels der Nutzung der mentalen
Vorstellungskraft stellt sich eine Person plastisch vor, wie sie ein Ziel bereits
erfolgreich erreicht hat. Auf Basis der Visualisierung erfolgreicher Leistung
steigert eine Person sowohl ihre Selbstwirksamkeit (= Glaube an die eigenen
Fihigkeiten), dass sie das gesetzte Ziel tatsdchlich erreichen kann als auch
ihre Selbstmotivation. Um sich selbst zu motivieren und positiv zu verstirken,
kann sie auch (laute und leise) Selbstgespriiche nutzen (,,Das habe ich sehr gut



8 2 Self-Leadership: Basis flir Empowering Leadership

gelost”, ,,Ich weif} einfach, dass ich das gut kann®, ,,Ich schaffe das*). Hiu-
fig unbemerkt und demnach unbewusst, wirken sich alt eingesessene Uber-
zeugungen und Sichtweisen (Einstellungen und Gewohnheiten) hinderlich auf
die Zielverfolgung aus. Eine Person kann dariiber nachdenken, welche dest-
ruktiven Gedanken bislang moglicherweise hinderlich fiir den Erfolg waren.
Destruktive Vorstellungen sollen durch konstruktive Gedanken ersetzt werden.
Somit wandelt sie ein ,,Hindernis-Denken® in ein ,,Chancen-Denken® um.

Self-Leadership zeigt eine Vielzahl von positiven Auswirkungen auf die indi-
viduelle Leistung (z. B. Furtner et al. 2015; Lucke und Furtner 2015) und die
Teamleistung (Hauschildt und Konradt 2012; Konradt etal. 2009). Auf der
Teamebene benétigt es jedoch bestimmte Voraussetzungen, dass Personen mit
hohen Self-Leadership-Féhigkeiten sich fiir die Teamleistung engagieren. Neben
der Arbeitszufriedenheit (Stewart und Barrick 2000) sind dies insbesondere
ein ermichtigendes Fiihrungsverhalten (z. B. Manz und Sims 1991; Yun et al.
2006) und die organisationale Struktur. Personen mit hohen Self-Leadership-
Fahigkeiten folgen dem klassischen arbeitspsychologischen Menschenbild des
,Self-actualizing Man®. Diesem Menschenbild zufolge streben Menschen nach
Selbstverwirklichung, Autonomie und Selbstkontrolle. Sie fiihlen sich besonders
in Organisationsstrukturen mit geringen Kontrollspannen und flachen Hierarchien
wohl. Hier zeigen Personen mit ausgeprigten Self-Leadership-Féahigkeiten hohe
Individual- und Teamleistungen. Zudem wird die Kreativitit und Innovations-
fahigkeit gefordert (Carmeli 2006; DiLiello und Houghton 2006). Personen mit
hervorragenden Self-Leadership-Fihigkeiten streben nach einem hohen Entschei-
dungs- und Handlungsspielraum. Hierfiir benttigt es mit Empowering Leader-
ship ein sehr spezifisches Fiihrungsverhalten. Die Fiihrungskrifte teilen sich die
Macht, das Wissen und die Kontrolle mit den Gefiihrten. Sie gewihren ein grofles
Ausmal} an Autonomie, schenken ihren Gefiihrten das notige Vertrauen und ver-
bleiben auf subtile und einfiihlsame Art und Weise im Hintergrund. Dies bedeutet
nicht, dass die formale Fiihrung im Rahmen von Empowering Leadership voll-
kommen ersetzt werden kann oder soll. Nach dem Ansatz der Fiihrungssubsti-
tution von Kerr und Jermier (1978) kann Self-Leadership die formale Fiihrung
zwar tempordr ersetzen, es zeigt seine Stirken insbesondere dann, wenn es Empo-
wering Leadership ergéinzt. Nach Podsakoff, MacKenzie und Bommer (1996)
wirkt ein Fiihrungssubstitut (z. B. Self-Leadership) unterstiitzend auf die formale
Fiihrung ein. Dies bedeutet, dass Self-Leadership und Empowering Leadership
gemeinsam einen stidrkeren Beitrag zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit und
-leistung beitragen konnen (vgl. Furtner et al. in Druck).



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-16059-3

Empowering Leadership

Mit selbstverantwortlichen Mitarbeitern zu Innovation
und Spitzenleistungen

Furtner, M,

2017, IX, 38 5., Softcover

ISBM: 878-3-658-16059-3



	2 Self-Leadership: Basis für Empowering Leadership

