Self-Leadership

2.1 Einfiihrung

Self-Leadership ist ein zielorientierter und selbstbeeinflussender Prozess zur Stei-
gerung der personlichen Effektivitit und Leistung. Self-Leadership grenzt sich
von Leadership in dem Sinne ab, dass es sich auf die Beeinflussung von inne-
ren (gedanklichen) Prozessen einer Person fokussiert (Inner Leadership), wihrend
sich Leadership auf die duBere Beeinflussung von anderen Personen konzentriert.
Self-Leadership kann demnach kurz und biindig als effektive Selbstbeeinflussung
(Influencing Oneself; ,,Yes I can®) und Leadership als effektive Fremdbeeinflus-
sung (Influencing Others; ,,Yes we can‘) definiert werden. Self-Leadership stellt
nicht nur ein wichtiges Element zur Steigerung der Selbstmotivation und Leistung
einer Person dar, sondern es ist eine wichtige Basis fiir aktives und effektives Lea-
dership (Furtner 2012, 2016; Furtner und Baldegger 2016). Empirische Studien
an iiber 400 Fiihrungskriiften belegen, dass Self-Leadership mit besonders aktiven
und effektiven Formen des Fiihrungsverhaltens (transformationale und transakti-
onale Fiihrung) in Verbindung steht (Furtner et al. 2013). Insbesondere das Herz-
stiick von Self-Leadership — die natiirlichen Belohnungsstrategien — nimmt im
Leadership-Kontext eine Schliisselrolle ein. Die natiirlichen Belohnungsstrategien
konnen die intrinsische Motivation einer Fiihrungskraft steigern. Intrinsisch moti-
vierte Fiihrungskrifte haben Spall und Freude an ihren Fiihrungsaufgaben, sind
entspannter und nehmen sich selbst als kompetent und autonom wahr (Deci und
Ryan 1987; Shamir et al. 1993). Intrinsisch motivierte Fiihrungskrifte mit hohen
Self-Leadership-Fiahigkeiten vermitteln Zuversicht und positive Emotionen.
Dadurch werden sie von ihren Gefiihrten als aktive und effektive (charismatische)
Fiihrungskrifte wahrgenommen (Furtner 2016). Eine Vielzahl von empirischen
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Studien des Autors belegt die positiven Beziehungen von Self-Leadership zur Per-
sonlichkeit, zu relevanten motivationalen Konzepten und zu Leadership:

o Self-Leadership ist ein einzigartiger Ansatz und grenzt sich gentigend von ver-
wandten motivationalen Konzepten ab (Furtner et al. 2015)

o Self-Leadership steht mit einer aktiven und dynamischen Personlichkeit
(extravertiert, offen fiir neue Erfahrungen) in Verbindung (Furtner und
Rauthmann 2010)

e Personen mit hohen Self-Leadership-Féahigkeiten werden von ihrem Umfeld
als aktiv und dynamisch wahrgenommen (Furtner und Rauthmann 2013)

o Self-Leadership steht in positiver Beziehung zur Selbstwirksamkeit (Glaube
an die eigenen Fahigkeiten) und zur Selbstregulation (Furtner et al. 2015). Der
selbstregulatorische Prozess wird sowohl durch die Selbstzielsetzung als auch
Selbstbeobachtung angeregt (Bandura 1986; Carver und Scheier 1998)

o Self-Leadership steht mit der Leistungsmotivation in Verbindung (Furtner und
Rauthmann 2011)

e Self-Leadership steht in positiver Beziehung zur Achtsamkeit (Mindfulness).
Demnach sind sich Personen mit hohen Self-Leadership-Féahigkeiten sowohl
ihrer selbst als auch ihrer Umwelt sehr bewusst (Furtner et al. in Druck)

e Self-Leadership zeigt positive Zusammenhinge zur sozio-emotionalen Intelli-
genz (Furtner und Hiller 2013; Furtner et al. 2010). Im Fiihrungs- und Team-
kontext kann sich eine Person selbst und andere Menschen mittels positiver
Emotionen effektiv beeinflussen

e Self-Leadership zeigt positive Beziehungen zum Narzissmus (Furtner et al.
2011), welcher wiederum mit dem Charisma in Verbindung steht (Furtner
2017¢)

o Self-Leadership zeigt positive Zusammenhinge zu aktivem und effektivem
(transformationale und transaktionale Fiihrung) und negative zu inaktivem und
ineffektivem Fiihrungsverhalten (passiv-vermeidende Fiihrung; Furtner et al.
2013)

e Fiihrungskrifte mit hohen Self-Leadership-Fihigkeiten werden von ihren
Gefiihrten als aktiv und effektiv (charismatisch) wahrgenommen (Furtner et al.
2013)

Weshalb werden Fiihrungskrdfte mit hohen Self-Leadership-Fdhigkeiten als cha-
rismatisch wahrgenommen? Fiir die charismatische Wirkung auf andere Personen
sind besonders die natiirlichen Belohnungsstrategien von Self-Leadership verant-
wortlich. Die natiirlichen Belohnungsstrategien nehmen positiven Einfluss auf
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die intrinsische Motivation der Fiihrungskraft, welche eine hohe Kompetenz und
Zuversicht ausstrahlt und Spall und Freude an ihren Fiihrungsaufgaben entwi-
ckelt. Die Fiihrungskraft ist aktiv, dynamisch und vermittelt positive Emotionen,
wobei die Gefiihrten ihrer Fiihrungskraft positive Fiihrungseigenschaften (z. B.
aktiv, charismatisch und offen) zuschreiben. In einem ersten Schritt entfacht die
Fiihrungskraft in sich selbst eine Art ,,inneres Feuer (z. B. Spall und Freude am
Beeinflussungsprozess), welches sich dann rasch auf das Umfeld (z. B. Gefiihrte,
Kunden) ausbreitet und emotional ansteckend wirkt (Furtner 2016).

Effektives Leadership zeigt positive Beziehungen zum aktiven und handlungs-
orientierten Aspekt der Selbstregulation (Locomotion; Furtner und Sachse 2017).
Locomotion steht wiederum mit einem hoheren Aktivierungs- und Aktivitits-
grad in Verbindung (,Just doing it*). Bass (1985) sowie Bass und Avolio (1995)
haben in ihrem Full Range Leadership-Modell bereits relativ friih erkannt, dass
der Aktivititsgrad einer Fiihrungskraft eine wichtige Rolle im Fiihrungsprozess
einnimmt. Das allgemeine Aktivierungsniveau (Arousal') einer charismatischen
Fiihrungskraft kann emotional ansteckend sein und sich positiv auf das Arousal
der Gefiihrten auswirken. Der Aktivierungsgrad einer Fiihrungskraft alleine ist
jedoch noch nicht ausreichend, um die Gefiihrten in eine positive Richtung zu
beeinflussen. Charismatische Fiihrungskrifte verstehen es, ihre hohe Aktivierung
mit positiven Emotionen (z. B. Spal und Freude) zu kombinieren und diese auf
die Gefiihrten zu iibertragen. Die Gefiihrten verfiigen dadurch iiber ein hoheres
allgemeines Aktivierungsniveau und positivere Emotionen (Erez et al. 2008).
Dies wiederum beeinflusst das Verhalten der Gefiihrten. Die emotionalen Ausdrii-
cke der Fiihrungskraft konnen auf zwei Arten das Verhalten der Gefiihrten beein-
flussen (Van Kleef 2009; Van Kleef et al. 2009):

1. Die emotionalen Ausdriicke der Fiihrungskraft vermitteln Informationen tiber
die Situation (situations- und aufgabenbezogene emotionale Beeinflussung)

2. Die emotionalen Ausdriicke der Fiihrungskraft beeinflussen direkt die Emo-
tionen der Gefiihrten und erhohen zugleich die positive Anziehungskraft der
Gefiihrten zu ihrer Fithrungskraft (personenbezogene emotionale Beeinflus-
sung)

Arousal reprisentiert das allgemeine Aktivierungsniveau eines Organismus (Grad der
Wachheit, Aktivierung und Aufmerksamkeit). Die Kombination aus einer erhGhten moti-
vationalen Aktivierung (Arousal) und (positiven oder negativen) Emotionen bewirkt, dass
Fiithrungskrifte ihre Gefiihrten emotional anstecken konnen. Das heift, die Gefiihrten iiber-
nehmen die Emotionen und das damit verbundene Arousal von ihrer Fiihrungskraft (Erez
et al. 2008; Van Kleef 2009).
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Charismatische Fiihrungskrifte nutzen die situative Komponente (z. B. eine
aktuelle Krisen- oder Verdnderungssituation) und versuchen die Emotionen der
Gefiihrten in eine positive Richtung zu lenken. Dieser Prozess wird von einer
aktiven und effektiven Fiihrungskraft begleitet, welche wiederum die Motivation
der Gefiihrten positiv beeinflusst. Die natiirlichen Belohnungsstrategien nehmen
positiven Einfluss auf die intrinsische Motivation der Fiihrungskraft, welche
positive Auswirkungen auf die Gefiihrten zeigt. Furtner und Sachse (2017) konn-
ten belegen, dass besonders der handlungsorientierte Aspekt der menschlichen
Selbstregulation (Locomotion) in positiver Beziehung zur charismatischen und
transformationalen Fiihrung steht. Der aktive und dynamische Aspekt von Self-
Leadership ist jedoch nicht nur fiir Fiihrungskrifte relevant, sondern generell fiir
alle Personen, welche sowohl in beruflicher als auch privater Hinsicht ihre per-
sonliche Effektivitit und Leistung steigern wollen.

Natiirliche Belohnungsstrategien
Beispiel 1: Natiirliche Belohnungsstrategien zur Steigerung der intrinsischen
Motivation

Sabine arbeitet in der Kiiche einer grofen Fast-Food-Kette. Nach einer
anfinglichen Begeisterung fokussiert sie sich zunehmend auf die negativen
Aspekte ihrer Arbeit (z. B. schlechte Bezahlung, Schichtdienst). Mittels eines
Self-Leadership-Trainings kann sie versuchen, sich wiederum neu fiir ihre
Titigkeit zu motivieren. In einem ersten Schritt versucht sie, ihre Gedanken
auf die positiven Aspekte ihrer Arbeitstitigkeit auszurichten (z. B. zufrie-
dene und gliickliche Kunden). In einem zweiten Schritt baut sie intrinsisch
belohnende Aspekte in ihre Arbeitstitigkeit mit ein. Beispielsweise denkt sie
wihrend ihrer Arbeit an schone und personlich motivierende Aspekte (z. B.
Lieblingsbeschiftigung in der Freizeit). In einem dritten Schritt nutzt sie die
mentale Vorstellungskraft und zeichnet ein positives Bild von sich selbst und
der Zukunft. Dies kann auf den aktuellen Arbeitgeber bezogen sein (z. B. Auf-
stieg zur Restaurantleiterin) oder auf einen moglichen Berufswechsel.

Beispiel 2: Natiirliche Belohnungsstrategien zur Steigerung des Charismas
bei Fiihrungskrdiften

Michael ist Forschungs- und Entwicklungsleiter eines mittelstdndischen
Unternehmens. In seinem Fiihrungsalltag bemerkt er, dass er mit seinem kon-
trollierenden Fiihrungsstil an Grenzen stof3t. Fiir Michael ist die Fiihrungspo-
sition zwar mit einigen Annehmlichkeiten verbunden (z. B. hoherer Status,
mehr Gehalt), aber auch mit viel Verantwortung. Seine Fiihrungsrolle sieht er
als notwendige Pflicht. Mittels eines individuellen Self-Leadership-Coaching
lernt Michael, wie er seine Gedanken positiv auf die Fiihrungsaufgabe aus-
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richten kann. Er versucht seine Einstellung zu verdndern und fokussiert sich
auf die positiven Aspekte von Fithrung. Zudem baut er intrinsisch belohnende
Aspekte in die Fiihrungsaufgabe mit ein (z. B. Entspannungsiibungen in der
Arbeitspause). Er nutzt seine mentale Vorstellungskraft, um seine Fiihrungs-
motivation zu steigern. Michael lernt, wie er in sich selbst positive Emotionen
(z. B. Spal} und Freude) erzeugen kann. Dadurch kann er glaubwiirdig Visio-
nen vermitteln, welche seine Mitarbeiter inspirieren und motivieren. Michaels
neue Begeisterung und positive Energie iibertrigt sich auf seine Mitarbeiter.

2.2  Ursprung, Kritik und Weiterentwicklung

Self-Leadership entstammt aus dem Selbstmanagement-Ansatz (Manz und Sims
1980), welcher sich wiederum auf die klinische Selbstkontrolltheorie bezieht
(z. B. Cautela 1969). Erstmals groere Aufmerksamkeit erhielt Self-Leadership
durch die Pionierarbeit von Charles C. Manz (1986). Als zentrale konzeptio-
nelle Basis fiir die Beschreibung von Self-Leadership diente fiir Manz die sozial-
kognitive Lerntheorie von Bandura (1986). Bislang wurden in der Literatur drei
zentrale Self-Leadership-Strategiedimensionen beschrieben (Furtner 2012; Manz
1986; Neck und Houghton 2006):

1. Verhaltensfokussierte Strategien (Selbstzielsetzung, Selbstbeobachtung, Selbstbe-
lohnung, Selbstbestrafung, Selbsterinnerung)

2. Natiirliche Belohnungsstrategien

3. Konstruktive Gedankenmusterstrategien (Erfolgreiche Leistungen imaginie-
ren, Selbstgesprich, Uberzeugungen und Sichtweisen bewerten)

Obwohl Self-Leadership sowohl in der wissenschaftlichen Forschung (Furtner et al.
2013; Neck und Houghton 2006), bei Praktikern (z. B. Dee Hock, VISA-Griinder) als
auch in den Medien (Blanchard 2017) auf hohes Interesse sto3t, war es in den letzten
30 Jahren einigen Kritikpunkten ausgesetzt:

1. Self-Leadership wiirde sich nur unklar von verwandten motivationalen Kon-
zepten (z. B. Selbstregulation, Leistungsmotivation) abgrenzen (Guzzo 1998)

2. Bei Self-Leadership kénne es sich moglicherweise um eine stabile Personlich-
keitsdimension handeln, welche nicht trainiert und entwickelt werden kann
(Markham und Markham 1995)

3. Self-Leadership konne sich nicht als eigenstidndiges Konzept positionieren
(Neck und Houghton 2006)
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4. Self-Leadership sei nur wenig empirisch erforscht (Neck und Houghton 2006)

5. Die Messung von Self-Leadership zeige noch einige Schwichen auf (Furtner
und Rauthmann 2010, 2011; Furtner et al. 2010, 2011, 2013, 2015; Konradt
et al. 2009)

Weiterentwicklung von Self-Leadership: Obwohl wissenschaftliche Studien der
vergangenen Jahre belegen, dass es sich bei Self-Leadership um ein einzigartiges
Konzept handelt (z. B. Furtner et al. 2015; Neck et al. 2017), kann die Weiterent-
wicklung der Self-Leadership-Konzeption moglichen Kritikpunkten entgegen-
wirken und sowohl die Erforschung als auch die praktische Anwendung férdern.
Demnach werden im vorliegenden Buch primér zwei Ziele verfolgt:

1. Weiterentwicklung von Self-Leadership als fihigkeitsbasiertes Konzept, wel-
ches trainiert und entwickelt werden kann

2. Entwicklung eines validen und reliablen Self-Leadership-Fragebogens mit
einer hohen Messqualitét

Bezogen auf die oben genannten Ziele wurden auf Basis einer umfangreichen
Analyse der Self-Leadership-Literatur kognitive, motivationale, emotionale, ver-
haltensorientierte und soziale Aspekte von Self-Leadership beriicksichtigt. Hier-
aus konnten die nachfolgenden neun Self-Leadership-Féahigkeiten extrahiert und
drei zentralen Strategiedimensionen zugeordnet werden:

1. Kognitionsbasierte Strategien (Selbstbeobachtung, strategische Selbstzielset-
zung, Selbstverbalisierung, Selbsterinnerung)

2. Natiirliche Belohnungsstrategien (Positiver Fokus, Intrinsifizierung, Erfolgsvi-
sualisierung)

3. Soziale Self-Leadership-Strategien (Gruppenoptimierung, Leistungsbezug-
nahme)

Im Vergleich zur urspriinglichen Konzeption von Self-Leadership (Houghton
und Neck 2002; Manz 1986; Neck und Houghton 2006) zeigt sich, dass die
weiterentwickelten kognitionsbasierten Strategien eine Kombination aus den
urspriinglichen verhaltensfokussierten Strategien und den konstruktiven Gedan-
kenmusterstrategien darstellen. Die kognitionsbasierten Strategien enthalten die
Selbstbeobachtung, die strategische Selbstzielsetzung, die Selbstverbalisierung
und die Selbsterinnerung. Die natiirlichen Belohnungsstrategien, welche das Ker-
nelement von Self-Leadership darstellen (Furtner et al. 2013; Manz 1986), wur-
den bislang relativ unklar beschrieben (Andrefen und Konradt 2007; Houghton



2.2 Ursprung, Kritik und Weiterentwicklung 11

und Neck 2002). Deshalb wurde bei der Weiterentwicklung von Self-Leadership
ein besonderer Schwerpunkt auf die natiirlichen Belohnungsstrategien (posi-
tiver Fokus, Intrinsifizierung) gelegt, welche die intrinsische Motivation positiv
beeinflussen. Zudem wurde mit der Erfolgsvisualisierung eine weitere Dimension
integriert, welche urspriinglich bei den konstruktiven Gedankenmusterstrategien
(Erfolgreiche Leistungen imaginieren) enthalten war.

Der leistungsbezogene soziale Einfluss von Self-Leadership wurde bislang ver-
nachlissigt, obwohl er im interkulturellen Kontext (Ho und Nesbit 2009; Neubert
und Wu 2006), im Gruppen- und Teamkontext (z. B. Furtner und Baldegger 2016)
und im Fiihrungskontext (Furtner et al. 2013) eine wichtige Rolle einnimmt. Die
sozialen Self-Leadership-Strategien beinhalten mit der Gruppenoptimierung eine
Leadership-Komponente von Self-Leadership. Hierbei versuchen Personen mit
hohen Self-Leadership-Fihigkeiten das Leistungsverhalten ihrer Gruppenmitglieder
positiv zu beeinflussen. Sie wirken als positives Rollenmodell auf ihr Umfeld ein.
Die zweite soziale Self-Leadership-Strategie beinhaltet die Leistungsbezugnahme:
Leistungsmotivierte Personen vergleichen ihr aktuelles Leistungsniveau mit den
Leistungen von anderen Personen. Dadurch konnen sie ihre personliche Leistung
fortlaufend verbessern. Person und Umwelt beeinflussen sich gegenseitig (Bandura
1986). Die Leistungsbezugnahme dient als personliches Feedback-System zur fort-
laufenden Leistungsoptimierung.

Zusammengefasst zeigt die Weiterentwicklung von Self-Leadership folgende
Vorziige:

e Klares Verstidndnis von Self-Leadership und deutliche Abgrenzung von ver-
wandten Konzepten der Motivation und Selbstregulation

e Entwicklung eines eindeutig fdhigkeitsbasierten Self-Leadership-Ansatzes,
welcher trainiert und entwickelt werden kann

e Entwicklung eines neuen Self-Leadership-Fragebogens zur zuverldssigen und
gliltigen Messung von Self-Leadership

e Exaktere Beschreibung des wichtigsten Kernmerkmals von Self-Leadership,
den natiirlichen Belohnungsstrategien zur Steigerung der intrinsischen Motiva-
tion und Leistung

e Beriicksichtigung von leistungsbezogenen sozialen Self-Leadership-Strategien



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-19140-5

Self-Leadership

Basics

Furtner, M.R.

2017, 1¥, 49 5., Softcover
ISBM: 878-3-658-19140-5



	2 Self-Leadership
	2.1	Einführung
	2.2	Ursprung, Kritik und Weiterentwicklung


