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Zusammenfassung Mit der Stirkung der Selbstfiihrungskompetenz und der Selbst-
fiirsorge werden Antworten auf komplexe Fiihrungsanforderungen und die in diesem
Zusammenhang erlebten psychischen Belastungen gesucht. Der Beitrag beschreibt
und vergleicht die Begriffe Selbstmanagement, Selbstfiihrung, Selbstfiirsorge und
Achtsamkeit, ordnet diese in ihren theoretischen und Anwendungsbeziigen ein. Es
wird die Frage diskutiert, welchen Stellenwert die Konzepte im Kontext von Coa-
ching einnehmen und inwieweit sie einen Beitrag zur Profilbildung des Fiihrungs-
kréfte-Coachings leisten konnen.

Schliisselworter Selbstfiihrung - Selbstfiirsorge - Achtsamkeit

Self-leadership and self-care—guiding concepts in leadership and
executive coaching?

Abstract With the strengthening of self-leadership and self-care, answers are sought
to complex leadership requirements and the psychological stresses experienced in
this context. The article describes the concepts, their core meaning, connecting and
separating aspects. It explores the question of what contribution self-leadership and
self-care make in the context of coaching and in what way they can contribute to
the profiling of leadership and executive coaching.
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1 Einleitung

Fiihrungskrifte haben sich in innerorganisationalen und externen Kontexten zu posi-
tionieren, sie sind damit beauftragt, widersprechende organisationale Ziele zu inte-
grieren und einen sich dynamisch veridndernden gesellschaftlichen Kontext in ihrem
Handeln zu beriicksichtigen (Nerdinger 2014; Felfe und van Dick 2016). In Zeiten
der Corona-Pandemie und des damit verbundenen verstirkten Homeoffice sind die
strukturgebenden Handlungsabldufe und Rollensettings hiufig in Frage gestellt, und
die kommunikativen Anforderungen gestalten sich damit komplexer. Insofern ist es
nicht iiberraschend, dass Instrumente zur internen Steuerung des Arbeitsverhaltens
(kognitiv, motivational, emotional und physisch) Konjunktur haben und Mafnahmen
hierfiir aktuell verstirkt diskutiert werden. Dabei erhalten neben Selbstmanagement
und Selbstfithrung die Selbstfiirsorge und Achtsamkeit in Fachpublikationen einen
besonderen Stellenwert (vgl. Miiller et al. 2018; Schindler 2020; Schulte et al. 2021a;
Zito und Martin 2021).

Einen Indikator fiir die Zunahme beruflicher Belastungen bereits im Vorlauf der
Pandemie liefert die Statistik der Krankenkassen. Bei den erfassten Griinden fiir eine
Krankmeldung hat der Anteil der psychischen Erkrankungen zwischen 2000 und
2019 um 137 % zugenommen (DAK Psychoreport 2020). Bildat und Torka (2019)
belegen in ihrer Meta-Analyse den Zusammenhang von Fiithrungskompetenzen und
-verhalten mit dem psychischen Belastungserleben der Mitarbeiter/innen.

Dieser Beitrag geht folgenden Fragen nach: Wie sollte den genannten Entwick-
lungen im Coaching Rechnung getragen werden? Welcher Stellenwert kommt dabei
der Selbstfithrung und Selbstfiirsorge zu? Was sind die verbindenden bzw. trennen-
den Aspekte der Konzepte? Wie konnen diese Konzepte das Coaching bereichern?

Als Coaches mit systemisch-l6sungsfokussierter Orientierung bildet fiir uns das
aktuelle Anliegen des Coachee den Ausgangspunkt einer Coaching-Sitzung (Kli-
ent/in als Expert/in). Daneben braucht professionelles Coaching ein Rahmenkon-
zept, aus dem sich grundlegende Ziele und Prozessschritte fiir die Coaching-Praxis
ableiten lassen. Insofern wollen wir der Frage nachgehen, wie die Selbstfithrung und
Selbstfiirsorge der Fiihrungskrifte durch das Coaching gestdrkt und das Coaching
dadurch nachhaltiger wirksam werden kann. Der vorliegende Beitrag beschreibt und
vergleicht die Begriffe Selbstmanagement, Selbstfithrung, Selbstfiirsorge und Acht-
samkeit, ordnet diese in ihren theoretischen und Anwendungsbeziigen ein und dis-
kutiert ihre Bedeutung fiir die konzeptionellen Grundlagen und Anwendungsfragen
im Coaching, angereichert durch zwei Fallbeispiele aus unserer Praxis.

2 Selbstmanagement, Selbstfiihrung, Selbstfiirsorge und Achtsamkeit —
Begriffsbestimmung und -abgrenzung

2.1 Selbstmanagement

Selbstmanagement-Methoden leiten sich aus dem lernpsychologischen Paradigma ab

und haben ihre Wurzeln in der kognitiven Wende der Verhaltenstherapie der 1970er
Jahre. Eine exponierte Stellung nehmen dabei die Arbeiten von Kanfer (1987; Kan-
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fer et al. 2012) ein. In seiner Selbstmanagement-Therapie geht es Kanfer um die
Steuerung von Verhaltenskonsequenzen zur Stirkung der Selbstkontrolle der Klient/
innen. Durch Strategien der Selbstbeobachtung, der Selbstverstirkung, der Stimu-
luskontrolle, durch Kontrakte mit sich selbst und Techniken des Gedankenstopps
werden Klient/innen dazu befihigt, aktuelle Probleme selbst zu analysieren, zu be-
einflussen und dauerhaft zu verdndern (vgl. Reimer et al. 2000, S. 246f.).

Eine weitere Anwendung findet der Selbstmanagement-Begriff im Arbeitskontext.
,.Berufliches Selbstmanagement fokussiert auf eigenstdndiges Denken und Handeln
im Rahmen vorgegebener Aufgaben, Titigkeitsinhalte oder Leistungsziele* (Miiller
2003, S. 174). Es umfasst die bewusste Steuerung der auf die Bewiltigung von
Arbeitsanforderungen gerichteten Handlungen (Planen, Koordinieren, Delegieren,
Entscheiden u.a.) und schlieit das Zeitmanagement ein (vgl. Furtner und Baldegger
2016, S. 61). Die Nutzung des Selbstmanagement-Begriffs in der Arbeitswissen-
schaft und der Betriebswirtschaft fiihrt dazu, dass die urspriingliche theoretische
Orientierung und der Methodenkanon in den Hintergrund treten. Der Selbstmanage-
ment-Ansatz wird zunehmend mit Ideen von zukunftsfahigem und erfolgreichem
Fiihrungsverhalten und mit Methoden zur Arbeitsplanung und zum Zeitmanagement
angereichert. In der Literatur finden sich héufig ein Selbstmanagement-Verstindnis,
das Pscherer (2015, S. 7) als ein ,,Sammelsurium aus psychologischen und betriebs-
wirtschaftlichen Optimierungsstrategien® beschreibt.

Voraussetzung fiir ein effektives Selbstmanagement ist die aktive Selbstbeobach-
tung, das Bewusstsein der eigenen Ziele, die Fahigkeit zur systematischen Forderung
der Eigenmotivation, eine realistische Selbsteinschitzung und die Fahigkeit zur Ak-
tivierung von personlichen und sozialen Ressourcen. In diesem Sinn handelt es sich
um eine Metakompetenz, die sich durch die Anwendung von Erkenntnissen aus der
Lern-, Motivations-, Emotions- und der kognitiven Psychologie trainieren lisst. Bei
der Optimierung von Handlungsabldufen stehen die quasi objektivierbaren personen-
unabhingigen Aspekte der Prozesssteuerung im Mittelpunkt. Damit ist das Risiko
der Nichtbeachtung von Uberforderungssituationen, der Selbstausbeutung und des
beruflichen Burnouts verbunden (Pscherer 2015; Miiller et al. 2018, S. 86f.).

2.2 Selbstfiihrung

Kompetenzen zur Selbstfithrung werden bereits in fernostlichen Philosophien, z.B.
im Daoismus, Konfuzianismus, im Buddhismus, und im Christentum thematisiert
(vgl. Janssen und Griin 2017, S. 31). Selbstfiihrung (Self-Leadership) in seinem ak-
tuellen arbeitspsychologischen Verstindnis weist eine Schnittmenge zum Selbstma-
nagement auf. Furtner und Baldegger (2016, S. 61f.) ordnen das von Manz (1986)
entwickelte Konzept der Selbstfithrung als dariiberhinausgehend ein, da dies eine
systematische Steuerung von kognitiven, emotionalen und motivationalen Faktoren
zur Weiterentwicklung der Selbstfiihrungskompetenz einschlief3t (vgl. Manz 2015).
Die bewusste oder reflektierte Selbstfithrung umfasst folgende Teilprozesse:

o die Selbstbeobachtung, d. h. die moglichst vorurteilsfreie Betrachtung der tatséch-
lichen eigenen Leistungsmoglichkeiten, eigener Bediirfnisse und Verhaltensge-
wohnheiten (Miiller 2003, S. 183 ff.),
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o die Willenssteuerung, d.h. die Fokussierung und Verstdarkung der Vorsatzbildung,
das Setzen von Priorititen, die systematische Handlungsplanung und den Abbau
von Uberkontrolle (vgl. Miiller et al. 2018, S. 42f.),

o die Gefiihlsregulation, diese schlie3t Strategien der Umbewertung von als aversiv
erlebten beruflichen Situationen und die riickwirkende Beeinflussung der Emotio-
nen durch den Korperausdruck ein (Furtner und Baldegger 2016, S. 86f.),

e die Selbstmotivierung, d. h. die Person beeinflusst ihr Arbeitsverhalten durch Leis-
tungsanreize und natiirliche Belohnungsstrategien in der Arbeitsausfiithrung selbst
(Furtner und Baldegger 2016, S. 79f.),

o die Entwicklung einer proaktiven Denkhaltung, d.h. die Verstiarkung des fiir die
Selbstfithrung giinstigen Chancen-Denkens (Probleme als Herausforderung be-
trachten, eigenen Fidhigkeiten vertrauen, Hindernisse als iiberwindbar betrachten
u.a.) (s. Miiller und Braun 2009, S. 66f.).

Neben der bewussten reflektierten Selbstfiihrung sind Anteile der unbewussten
(latenten) Selbstfiihrung in Form von Handlungsroutinen und spontanen emotionalen
Impulsen bedeutsam (Miiller et al. 2018, S. 8ff.). Es besteht ein Spannungsfeld von
Impulsivitit (eng verbunden mit den unbewussten Anteilen der Selbstfiihrung) und
bewusstem kontrolliertem Handeln. Storch und Krause (2017, S. 121f.) sehen darin
ein dynamisches Wechselspiel zwischen den unbewussten Personlichkeitsanteilen,
Erfahrungsinhalten und den bewussten Verstandesprozessen, in dem beide Syste-
me in mehreren Riickkopplungsschleifen (im Erfolgsfall) auf das gleiche Ziel hin
ausgerichtet werden. Die/der Autor/in haben diese Erkenntnisse im ,,Ziiricher Res-
sourcen Modell systematisiert und dazu ein verhaltensorientiertes Trainingsmanual
entwickelt (Storch und Krause 2017).

Selbstfithrung erhilt seine Bedeutung als notwendige Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Fiihrung. ,,Nur wer sich selbst fithren kann, kann andere fithren“ (Janssen
und Griin 2017, S. 31). Dies schlieBt die Vorbildfunktion einer Fiihrungskraft,
die zielorientierte Planungs- und Entscheidungskompetenz, die Selbstmotivierung
in herausfordernden Arbeitssituationen und die sozial-kommunikativen Fahigkeiten
im Kontakt mit Mitarbeiter/innen, Vorgesetzen, Auftraggeber/innen und Kund/innen
ein. Bensmann (2019) beschreibt den Stellenwert von Selbstfiihrung dariiber hinaus
im Kontext der beruflichen Karriereplanung (neben der personalen Selbstfiihrung
findet sich in der Literatur auch der Begriff der organisationalen Selbstfiihrung im
Sinne von Selbstorganisation von Teams oder ganzen Organisationen; s. Miiller et al.
2018, S. 94ff.).

Theoretische Beziige bestehen zur humanistischen Psychologie. Ziel der Selbst-
fiihrung ist danach ein mit dem personlichen Wertesystem der Fiihrungskraft iiber-
einstimmendes Fiihrungsverhalten. Im Paradigma der humanistischen Psychologie
bildet die Selbstverwirklichung als menschliches Grundbediirfnis die zentrale Ziel-
groe der Entwicklung. Im Unterschied zum Selbstmanagement, das auf die (tech-
nisch-methodische) Optimierung von Arbeitsabldufen gerichtet ist, zielt Selbstfiih-
rung (in diesem Sinne) auf die der Personlichkeit entsprechende Ausgestaltung und
Weiterentwicklung der Arbeitstitigkeit geméaB eigenen Zielen, Visionen und person-
lichen Voraussetzungen (Miiller und Braun 2009, S. 13f.). Angestrebt wird dabei
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eine vergroferte Identifikation mit den Arbeitsinhalten, die Erhohung der Selbst-
wirksamkeitserwartung und der Arbeitszufriedenheit.

Als weitere theoretische Begriindung sind die Selbstbestimmungstheorie von De-
ci und Ryan (1988), das Rubikon-Modell der Verhaltenssteuerung (Heckhausen und
Gollwitzer 1987) und die Sozial-kognitive Theorie von Bandura (1986) zu nennen.
Die Selbstbestimmungstheorie zielt auf die Erkldrung der Herausbildung und Auf-
rechterhaltung von intrinsischer Motivation, das Rubikon-Modell auf die Beschrei-
bung der relevanten Prozessschritte von der Intentionsbildung (Abwigungsphase) bis
zur Evaluation der Handlung (Bewertungsphase), und die Sozial-kognitive Theorie
erklirt die fiir eine dauerhafte Verhaltensidnderung bedeutsamen Lern-, Denk- und
Verstirkerprozesse (s. Furtner und Baldegger 2016, S. 63ff.).

Die Weiterentwicklung der Selbstfithrungskompetenz schlief3t drei Ebenen ein:

1. Selbstverdnderung (Selbstbeobachtung, sozial-emotionales Lernen, kognitives
Umstrukturieren u.a.),

2. Kontextgestaltung (Gestaltung des Arbeitsplatzes, des Teamkontextes u.a.),

3. Kontextwechsel (Suche nach einem verinderten Aufgabenfeld, Wechsel der Ar-
beitsstelle u.a.) (Miiller et al. 2018).

Eine Gefahr der unreflektierten Anwendung des Begriffs Selbstfiihrung besteht
darin, dass dieser individualistisch tiberhoht wird, d.h. dass die Quellen der Selbst-
fiihrung ausschlieBlich in den personlichen Fihigkeiten, Kompetenzen und der Ei-
genmotivation als Ressource fiir das eigene Fiihrungsverhalten gesehen werden.
Seliger (2008, S. 42f.) betont die Notwendigkeit zur Balance zwischen Selbstfiih-
rung, Mitarbeiter/innenfiihrung und Fiihrung der Organisation. Insbesondere betrifft
dies das Abwiégen zwischen den Anspriichen der Organisation und der Perspekti-
ve der Mitarbeiter/innen. Beide Zielgroflen stehen bei der Selbstfiihrung in einem
Spannungsverhiltnis. Auch braucht es eine Betrachtung der Passung der Form der
Selbstfithrung mit dem organisationalen Kontext und den relevanten Kooperations-
partnern.

Hierzu ein Fallbeispiel: Giinther H. leitet eine Organisation mit 70 Mitarbeiter/
innen. Als erfahrene Fiihrungskraft ist sein Selbstbild mit Tatkraft, Engagement und
Achtsamkeit im Fiihrungshandeln verbunden. Die Mitteilung einer Mitarbeiterin,
dass sie seinetwegen die Organisation verlasse, und ein Feedback von iibergeordne-
ter Stelle mit dhnlichem Inhalt bringen sein Selbstbild ins Wanken. Er nimmt sich
die Worte ,,sehr zu Herzen®. Im Coaching iiberwiegen anfangs starke Selbstzweifel
und eine Verunsicherung, wie sein ideales Selbstbild einer Fiihrungskraft, die mit
kritischen Situationen gut umgehen konne, so sehr mit der Auenwahrnehmung als
auch dem real erlebten Selbstbild auseinanderklaffen konnte. Durch die Unterschei-
dung von berechtigter Kritik an seinem Entscheidungsverhalten und unsachlicher
Kritik stabilisiert er sich. Er erkennt, dass er seinen Fiihrungsfokus bislang darauf
gelegt hat, besser zu sein als alle anderen, und dass er aus mangelndem Vertrauen
in andere Personen Entscheidungen oft allein féllte. Sein innerer Antreiber, stindig
beweisen zu miissen, dass er der Beste sei, hatte ihn in eine Art Beziehungslosigkeit
und Einsamkeit gefiihrt. Er gesteht sich ein, dass sein bisheriger Weg, sich selbst
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iiber eine imaginire Peitsche zu fiihren, nicht nur ihn, sondern zunehmend auch
seine Familie und seine Kinder , krank mache®.

In der selbstfiirsorglichen Hinwendung kann er sich zunehmend die Erlaubnis
geben, zu entschleunigen und neue Wege des Selbstvertrauens zu finden, die nicht
auf Leistung beruhen. Er wendet sich mit Selbstmitgefiihl (vgl. Neff 2012) alten Ge-
fiihlen von Einsamkeit, Angst und Beschdmung zu, lernt diese Gefiihle und dahin-
terliegende Bediirfnisse nach Zugehorigkeit und Eingebundensein wahrzunehmen:
,.-Mich selbst zu fiihren, heifst fiir mich im Besonderen: Mich selbst zu fiihlen!“ Durch
diese Erkenntnisse erlebt er seinen Arbeitsalltag zunehmend als anstrengungsfreier
und kann sich vermehrt auf die Mitarbeiter/innen fokussieren und deren Sichtweisen
schitzen, statt seinem inneren Leistungsdruck zu folgen: ,,Vor lauter Prozessgestal-
tung hatte ich die Menschen vergessen.*

Das Konzept der Selbstfiihrung wire verkiirzt wiedergegeben, wenn dies nicht
auch auf Fragen der Beziehung zwischen beruflichem Handeln und anderen Le-
benssphiren angewendet wird (Miiller et al. 2018, S. 1291f.). Die Uberidentifikation
mit der beruflichen Aufgabe und seinen Projekten birgt die Gefahr, sich von der
Selbstfithrung wegzubewegen und sich der Arbeitslogik zu unterwerfen.

Die Aneignung von Selbstfiihrungsstrategien ist im Kontext von Trainings eva-
luiert worden. Furtner (2018, S. 1ff.) verweist auf Studien in verschiedenen Ar-
beitsfeldern, die belegen, dass Trainingsgruppen eine Steigerung der mentalen und
geistigen Leistungsfihigkeit, positiver Emotionen, der Arbeitszufriedenheit und der
Selbstwirksamkeit erbringen (s. auch Miiller et al. 2018, S. 76ff.).

2.3 Selbstfiirsorge

Fragen der psychischen Gesunderhaltung (Psychohygiene) sind eng mit der Entwick-
lung der Psychotherapie und der Professionalisierung helfender Berufe verbunden.
Diese Erkenntnisse trugen wesentlich zur Entwicklung der Supervision bei (Belardi
2020) und wurden in einem erweiterten theoretischen Rahmen im Begriff der In-
teraktionsarbeit diskutiert (Biissing und Glaser 1999; s. auch Balz und Spiefl 2009,
S. 721f.). Selbstfiirsorge zielt auf die Bearbeitung und Bewiltigung berufsbedingter
physischer und psychischer Belastungen, auf Burnout- und Krankheitsprivention
(Zito und Martin 2021; Hoffmann und Hoffmann 2020), auf den Verzicht auf Ver-
halten, das der eigenen Person schadet (z.B. iiberlange Arbeitszeiten, Suchtmittel-
gebrauch), auf die Vermeidung negativer Riickwirkungen auf die Beratung/Therapie
(Uberidentifikation, Gereiztheit, Unsicherheit u.a.) sowie auf die ,Erhaltung und
Forderung von Neugierde, Interesse und Freude* (Hoffmann und Hoffmann 2020,
S. 28) in der Berufsausiibung.

Dahl (2019, S. 69f.) sieht in der Selbstfiirsorge die Integration von drei Aspek-
ten: ,,sich selbst liebevoll und wertschitzend zu begegnen, das eigene Befinden und
die eigenen Bediirfnisse ernst zu nehmen und aktiv zum eigenen Wohlergehen bei-
zutragen.” Diese schlieBen Aspekte korperlicher, emotionaler, kognitiver, sozialer
und spiritueller Selbstfiirsorge ein. Selbstfiirsorge braucht einen festen Platz im Be-
wusstsein im Sinne einer Grundhaltung (Dahl 2019, S. 70). Dies umfasst neben der
Selbstaufmerksamkeit die Aufmerksamkeit fiir die sich verdndernden Arbeitsbedin-
gungen und -inhalte.
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Es liegen zahlreiche Ratgeber und Trainingsprogramme zur Selbstfiirsorge vor
(z.B. Hoffmann und Hoffmann 2020; Zito und Martin 2021; Dahl 2018; Holzrich-
ter 2016). Eine besondere Bedeutung wird darin der Selbstreflexion beigemessen.
Das schlie3t die Selbstbeobachtung eigener Emotionen, Korperempfindungen und
Handlungsimpulse, die Auswertung von Belastungserleben und -bedingungen sowie
die Analyse eigener Glaubenssitze ein. Daneben richtet sich Selbstfiirsorge auf das
eigene aktive Handeln. Zur konkreten Planung gehort es, den eigenen Arbeitsalltag
auf Chancen zur selbstfiirsorglichen Umgestaltung zu priifen, konkrete Verhaltens-
schritte zu planen, dabei auch die berufliche Kommunikation und die Arbeitsregeln
zu modifizieren sowie sich die Unterstiitzung durch vertraute Personen zu holen.
Auch erfordert Selbstfiirsorge ein lingerfristiges Uben und ein gezieltes Einrichten
von ritualisierten Reflexions- und Entspannungsrdumen im Arbeitsalltag (Hoffmann
und Hoffmann 2020).

Warum wird der Selbstfiirsorge dennoch hédufig wenig Aufmerksamkeit gewid-
met? Hier ist auf ein Spannungsfeld der Selbstfiirsorge mit weit verbreiteten Idealen
der Erwerbsarbeit wie Hilfsbereitschaft, Tapferkeit, Engagement u.a. zu verweisen.
Auch empfinden Personen schnell Schuldgefiihle, wenn es darum geht, etwas fiir
sich zu tun, da sie oft annehmen, dass andere in der Selbstfiirsorge eine egois-
tische Selbstliebe sehen. Auch setzt Selbstfiirsorge das Bewusstsein der eigenen
Wichtigkeit und die Uberzeugung voraus, dass sich das (berufliche) Leben durch
Selbstfiirsorge dauerhaft verbessern ldsst und die Person selbst etwas dazu beitragen
kann.

Ein Praxisbeispiel aus dem Coaching: Eine beruflich sehr engagierte und erfolg-
reiche Fiihrungskraft in einer groferen Organisation hat zunehmend das Gefiihl, in
ein Burnout zu rutschen. Sie fiihle sich immer fiir alles verantwortlich und arbeite
von morgens bis abends. Die vielen dufleren Anforderungen, gepaart mit der Hal-
tung eines inneren hohen Anspruchs, geben ihr das Gefiihl, sich nur noch in einem
Hamsterrad zu bewegen. Der anspruchsvolle, komplexe Fiihrungsalltag sowie ihre
familidren Aufgaben laugen sie zunehmend aus. Nur schwer kann sie sich einge-
stehen, dass sie am Ende ihrer Krifte ist. Dafiir schiamt sie sich — es passt nicht zu
ihrem Rollen- und Selbstverstindnis als erfolgreiche Frau.

Auf die Frage, welche alten gelernten Sitze ihr zu ihrer Arbeitsmentalitit ein-
fallen, sagt sie: ,,Es ist nichts zu viel“, ,,Schaue, dass es anderen gut geht”, ,,wenn
man will, dann schafft man alles”, ,,Du hast kein Recht auf deine Bediirfnisse*.
Ihre Lerngeschichte, die eigenen Bediirfnisse zu iiberhoren und sich im Dienst fiir
andere formlich aufzuopfern, sitzt so tief, dass sie ihre Not zwar ausdriickt, aber
nicht entsprechend handelt. Thre stellvertretende Leitung ist hilflos — egal, wie oft
sie ihr Unterstiitzung anbietet. Sie erwidert, dass sie das schon schaffe, und lehnt
ihre Hilfe ab. Insgeheim jedoch spiirt sie im Coaching den Impuls, von auflen geret-
tet zu werden, ohne dies explizit formulieren zu miissen. Die Stellvertreterin zieht
sich zunehmend zuriick und wendet sich anderen beruflichen Prioritéten zu. Sie rea-
giert verletzt und fiihlt sich zunehmend von den Menschen entfremdet. Erst durch
die tiefe Angst ihrer Tochter, die weinend um ihr Leben bangt, erwacht sie. Diese
mahnende Situation wird zur dringenden Einladung, ihr automatisiert ablaufendes
Aufopferungsmuster zu verdndern.
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Die Krise fordert die Fithrungskraft auf, ihre Fiirsorge fiir sich selbst in die Hand
zu nehmen und sich von den Rettungsphantasien von aulen zu 16sen. In der Krise
erhilt sie die Chance, neu zu lernen, nicht nur fiir die Bediirfnisse anderer, sondern
auch fiir ihre eigenen Bediirfnisse einzustehen. Uber ein Bedeutungs-Reframing im
Coaching wird ihr bewusst, dass das Riickzugsverhalten der Stellvertreterin ihr wi-
derspiegelt, dass sie sich letztendlich selbst verlassen hat. Sie verhilt sich gegeniiber
sich selbst dhnlich, wie sie sich von ihrer Mutter behandelt fiihlte (Isomorphie i.S.
von Schiepek 1994). Thre Tochter spiegelt ihr das innere verlassene Kind.

Durch das Erlernen einer selbstfiirsorglichen Haltung und durch die Hinwendung
zu den verletzten Seiten aus einer erwachsenen Perspektive heraus entsteht nach und
nach eine neue Haltung: ,,Ich gebe so viel — da habe ich ein Recht auf mich®, ,,Wer
gibt so viel wie ich?“ Sie lernt, ihre Bediirfnisse wie Erholung, Teilhabe und auch
Bewegung ernst zu nehmen, und streift die Erwartungen, immer fiir alle anderen
verantwortlich zu sein, zunehmend ab: ,,Die Kleine in mir muss Pause haben®.
Sie spiirt, dass sie sich Anerkennung nicht verdienen muss. Durch diese geldstere
Haltung gelingt es ihr, die Aufgaben besser zu verteilen, Verantwortung u.a. durch
Delegation zu teilen und von sich aus mehr auf die Mitarbeiter/innen zuzugehen.

Die Forderung der Selbstfiirsorge findet sich in Trainings- bzw. Seminarkonzepten
der betrieblichen Gesundheitsvorsorge. Dahl (2019) berichtet in diesem Zusammen-
hang iiber den praventiven Nutzen einer Seminarreihe fiir psychosoziale Fachkrifte
zur Forderung der Selbstfiirsorge. Auch Krick und Felfe (2020) belegen bei meh-
reren Personengruppen positive Effekte ihres Stirken- und Ressourcentrainings zur
Forderung der gesundheitsforderlichen Selbstfithrungskompetenz.

2.4 Achtsamkeit

Eng mit Selbstfiirsorge verbunden ist das Konzept der Achtsamkeit (mindfulness).
Seine Wurzeln liegen in der vor ca. 2500 Jahren entstandenen buddhistischen Praxis,
sie werden von Verkuil (2021a, S. 45ff.) jedoch auch in der hinduistischen und der
judisch-christlichen Tradition gesehen. Achtsamkeitsbasierte Techniken fanden ver-
stirkt ab Ende der 1970er Jahre den Einsatz im therapeutischen Bereich und erhielten
mit dem Mindfulness-Based Stress Reduction-Programm (MBSR) von Kabat-Zinn
und Mitarbeiter/innen eine breitere Bekanntheit (Kabat-Zinn 2013). Das MBSR-
Programm wurde urspriinglich zur Schmerzbehandlung angewandt, nach sich ein-
stellenden Behandlungserfolgen dann auf weitere klinische und nicht-klinische Be-
reiche zur Vorbeugung und Bewiltigung von Stresssituationen ausgeweitet (Schulte
und Hiibenthal 2021, S. 26f.).

»~Achtsamkeit ist die Fihigkeit, in jedem Augenblick unseres tidglichen Lebens
wirklich présent zu sein (...). Achtsamkeit ldsst uns erkennen, was im gegenwértigen
Augenblick in uns und um uns herum wirklich geschieht* (Nhat Hanh 1998, S. 19).
Sie richtet sich auf die Bewusstheit und Aufmerksamkeit fiir das aktuelle korperliche
und seelische Erleben. Als Grundhaltung verbinden sich damit ethische Prinzipien
wie die Maxime der MéBigung und des wertschitzenden Umgangs mit anderen
Menschen.

Schulte et al. (2021b) sehen eine zunehmende Bedeutung des Achtsamkeitskon-
zepts fiir Unternehmen, einerseits als allgemeine wertebasierte Plattform, anderer-
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seits auch zum friihzeitigen Erkennen von gesundheitlichen Risiken. Achtsamkeit
tragt als Haltung dazu bei, dass Mitarbeitende besser fiir die eigenen Bediirfnisse
einstehen und korperliche Signale achten.

Kernpunkt achtsamkeitsbasierter Methoden ist die (Selbst-)Wahrnehmung. Als
Prinzipien der Aufmerksamkeitsfokussierung beschreiben Weiss et al. (2012,
S. 224f.):

o die Lenkung der Aufmerksamkeit, d.h. das Lernen der bewussten Auswahl von
Aufmerksamkeitsbereichen (z.B. Atmung, Gehen, Kérperwahrnehmung),

o die Gegenwirtigkeit, d.h. sich dem gegenwirtigen Moment zuzuwenden,

o die Akzeptanz der Beobachtung, d.h. die wohlwollende und vorurteilsfreie Ak-
zeptanz des Beobachteten,

e die Verwendung der Position des ,,Inneren Beobachters®, d.h. die Stirkung der
Fahigkeit zum Perspektivwechsel und der Auflenbetrachtung der eigenen Person.

Arnold (2019) formuliert in seiner ,,selbsteinschlieBenden Reflexion* als Schritte
fiir einen systemisch-achtsamen Meditationsleitfaden den Riickblick, das Imaginie-
ren eines neuen, alternativen Ichs und das Habitualisieren. Das Erlernen medita-
tiver Methoden baut auf langfristige und regelmiBige Ubung (Bauer 2020). Die-
se Ubungspraxis fordert dabei eine achtsamkeitsbasierte Grundhaltung im Leben
(s. Weiss et al. 2012). Kritisch schaut Schindler (2020) auf den Achtsamkeits-Hy-
pe und zeigt Defizite und Limitierungen der vorliegenden Wirksamkeitsstudien auf.
Zusammenfassend sieht er dennoch eine positive Wirkung u.a. auf die Emotions-
regulation, die Stressbewiltigung und die Lebenszufriedenheit (vgl. Schulte und
Hiibenthal 2021).

2.5 Verbindende und trennende Aspekte der vorgestellten Konzepte

Die skizzierten Konzepte weisen zahlreiche Schnittmengen auf (Ziele, Anwendungs-
gebiete u.a.), unterscheiden sich jedoch in ihrer Herkunft, in den theoretischen
Grundlagen und insbesondere in ihrer methodischen Ausgestaltung. Hier sollen ei-
nige fiir die weitere Diskussion wichtige Aspekte hervorgehoben werden.

Als tibereinstimmend ist die Fokussierung aller vier Konzepte auf innerpsychi-
sche Regulationsprozesse, die dafiir wichtige Wahrnehmung im Hier und Jetzt, die
Betonung der Selbstaufmerksamkeit, der Selbstreflexion und der Stellenwert von
(sozialen) Feedbackprozessen zu benennen. Alle Konzepte bieten eine differenzier-
te Beschreibung von Methoden und Strategien fiir Reflexionsprozesse, wie diese sich
auf der korperlichen, emotionalen und kognitiven Ebene vertiefen und als Selbstre-
gulationsprozesse in den Alltag integrieren lassen (z.B. Furtner 2018, S. 9ff.; Weiss
et al. 2012).

Auf der Zielebene findet sich ein Spannungsfeld zwischen Optimierungsstrategien
unter dem Gesichtspunkt quasi objektivierbarer Kenngrofien (Erhohung der Wahr-
nehmungsfihigkeit, Konzentration, der Leistungsfihigkeit u.a.) und der Ausrichtung
auf personenbezogene Selbstverwirklichungsziele (Bediirfnisse, Motive, Werte u. a.).
Beim Selbstmanagement und im Konzept der Selbstfiihrung liegt der Schwerpunkt
auf der Optimierung von psychischen Prozessen zur Verhaltensregulation. Dem-
gegeniiber stellen Selbstfiirsorge und Achtsamkeit das physische und psychische
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Belastungserleben und das Verhiltnis von personlicher Leistungsfiahigkeit und von
beruflichen Anforderungen im Spannungsfeld zwischen personlichen Bediirfnissen
und Organisationszielen in den Mittelpunkt. Dabei geht es um die Stressreduktion
und die Stirkung des Selbsterlebens und der Bewusstheit.

Damit ist auch eine wichtige Differenz verbunden. Im Achtsamkeitskonzept
stehen die Seins-Formen im Mittelpunkt, wohingegen das Selbstmanagement die
Selbstfithrung und auch das Konzept der Selbstfiirsorge die Handlungsebene mit
einbeziehen (,,Aktions-Modus‘ bei Dahl 2018, S. 70).

3 Anschlussfihigkeit von Selbstfithrung und Selbstfiirsorge fiir das
Coaching-Konzept und die Coaching-Praxis

In den folgenden Ausfiihrungen lassen wir uns von dem auf Greif (2008) zuriick-
gehenden Verstindnis von Coaching leiten. Der Autor definiert Coaching als ,,in-
tensive und systematische Forderung ergebnisorientierter Problem- und Selbstre-
flexionen (...) zur Verbesserung der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur
bewussten Selbstverdnderung und Selbstentwicklung* (Greif 2008, S. 59; zur Dis-
kussion des Coaching-Begriffs s. auch Greif et al. 2018; Rauen 2014). In &hnlicher
Weise formuliert der Roundtable Coaching (Netzwerk von Coaching-Fachverbin-
den) in seinem Positionspapier: ,,Coaching richtet sich an einzelne Personen (bzw.
Personengruppen) und fordert deren Fahigkeit zur Selbstorganisation im Berufs- und
Arbeitsleben (...). Im Dialog zwischen Coach und Klient werden Reflexions- und
(Selbst-)Erfahrungsriaume eroffnet und Klarungsprozesse initiiert (...) sowie die Ent-
scheidungs- und Handlungsfahigkeit gestirkt (Roundtable Coaching 2014, S. 2).
Als zentrale Prozesse im Coaching sind aktuelle Herausforderungen zu sehen. Diese
liefern oft den Anlass und die Motivation fiir das Coaching. Daneben zielt Coaching
auf die Entwicklung der Personlichkeit und der ,Hilfe zur Selbsthilfe (Radatz
2006).

3.1 Herausforderungen in der Coaching-Praxis

Oft haben Menschen gute Vorsitze, scheitern jedoch auf dem Weg zur dauerhaf-
ten Verdnderung bestehender Verhaltensroutinen. Diese Alltagserfahrung findet sich
auch in der Coaching-Praxis. Daneben mochten wir im folgenden Abschnitt einige
in der Coaching-Praxis u.E. hiufig anzutreffende offene Fragen bzw. Paradoxien
beschreiben zu deren Analyse und Bearbeitung die vorgestellten Konzepte einen
wichtigen Beitrag leisten konnen:

1. Fiir das Coaching stellt sich (wie im Bereich der Weiterbildung allgemein) das
Problem des Transfers, d.h. dass es oft daran mangelt, Verhaltensintentionen und
erlernte Strategien zu verstetigen und veridnderte Handlungsroutinen fest im be-
trieblichen Fiihrungsalltag zu etablieren (Action Intention Gap; s. Greif und Ben-
ning-Rohnke 2015, S. 26).

2. Gestaltbarkeitsparadox: Fiithrungskrifte verantworten die Gestaltung und Fortent-
wicklung organisationaler Strukturen und Prozesse. Andererseits sind zahlreiche
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Kontextbedingungen nicht unmittelbar von der Fiihrungskraft beeinflussbar (Per-
sonalfluktuation, Kundennachfrage, Kostenentwicklung u.a.). Auch im Coaching
werden hdufig Organisationsstrukturen, Prozessabldufe und institutionelle Rah-
menbedingungen als Ursache von Konflikten, Belastungen und personlichem
Leid thematisiert. Eine Herausforderung fiir das Coaching ist mit der Frage der
(Nicht-)Anderbarkeit dieser duBeren Bedingungen durch den Coachee verbunden.

3. Feedbackbedarf (auf mehreren Ebenen): Bei zahlreichen Fiihrungskriften besteht
ein Mangel an Riickmeldungen zum eigenen Fiihrungsverhalten. Je hoher eine
Person in der organisationalen Hierarchie steht, desto weniger Feedback erhilt
sie. Dieses Phidnomen wird als CEO Disease (Geschiftsfiihrer/innen-Krankheit)
bezeichnet (Weihrauch et al. 2018, S. 211). Dementsprechend beinhaltet Coaching
die Reflexion des beruflichen Selbstverstidndnisses und der aktuellen beruflichen
Situation. Neben dem Feedback auf dieser Ebene gibt das Peer- und Mitarbeiter/
innen-Feedback eine verléssliche Basis fiir die Selbstpositionierung. Diese Prozes-
se effektiv zu gestalten, benotigt weitere wirksame Methoden zur Selbstreflexion.

4. Nachhaltigkeit motivationaler Prozesse: Im Coaching werden Ziele fiir das Coa-
ching und Fragen der Motivation fiir Verdnderungsprozesse prazisiert. Auf die im
betrieblichen Rahmen bestehenden Frustrations- und Demotivationsquellen kann
das Coaching jedoch nur begrenzt Einfluss nehmen. Insofern stellt sich die Frage,
wie es unterstiitzt werden kann, dass die im Coaching erarbeiteten Verinderungen
mittel- und langfristig von den Coachees motiviert verfolgt werden.

3.2 Chancen der Selbstfithrung und der Selbstfiirsorge als Leitbegriffe im
Coaching

Der Stellenwert der individuellen Férderung von Fiihrungskriften fiir eine zukunfts-
fahige Personalentwicklung leitet sich auch aus dem Wertewandel besonders bei den
Generationen Y (medial aufgewachsen) und Z (medial vernetzt, selbstbewusst, anti-
autoritdr sozialisiert; vgl. Stippler et al. 2017) ab. Hier ist verstéirkt mit Anliegen und
Auftrigen zu Fragen der individuellen Lebensgestaltung und Selbstfiihrung in ihrer
Balance mit institutionellen Anforderungen und Rollenerwartungen im Kontext der
betrieblichen Kultur zu rechnen.

Fiir den Transfer der Klient/innenziele aus dem Coaching in die betriebliche Pra-
xis gilt es, Einflussfaktoren fiir dauerhafte Verhaltensidnderung stirker in den Blick
zu nehmen. Zur Analyse der relevanten psychischen Prozesse erscheint das Rubikon-
Modell von Heckhausen und Gollwitzer (1987) als theoretische Basis des Selbst-
fiihrungs-Konzepts hilfreich. Das Rubikon-Modell systematisiert die Prozessschritte
vom Bediirfnis tiber die Intentionsbildung und Handlungsplanung bis zur Hand-
lungsausfithrung und -evaluation und gibt so eine motivationspsychologisch fun-
dierte Erkldarung der notwendigen Teilschritte bis zur dauerhaften Etablierung von
Verhaltensroutinen (vgl. Furtner und Baldegger 2016, S. 111f.). Bei Furtner (2018)
finden sich in diesem Sinne Ubungen zur Selbstanalyse, -verbalisierung, -erinnerung,
zur Etablierung von natiirlichen Belohnungsstrategien und sozialen Self-Leadership-
Strategien.
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Auch in dem von Meier et al. (2021) aus dem Ziiricher-Ressourcen-Modell ab-
geleiteten Coaching-Konzept dient das Rubikon-Modell als theoretische Grundla-
ge. Die Autor/innen umreiflen eine Abfolge von Prozessschritten im Coaching, die
neben Anliegen und Auftragskldrung die Themen Bediirfnis und Motiv aus dem
Bereich vor dem Rubikon (d.h. vor der Handlungsinitiierung) und Themen der
Intentionsbildung, der Handlungsplanung, -umsetzung und Evaluation einbeziehen
(Meier et al. 2021, S. 24ft.).

Eine pragmatische Losung fiir das Gestaltbarkeitsparadox gibt der Selbstfiih-
rungsansatz durch die Fokussierung auf den durch die Person beeinflussbaren Hand-
lungsbereich. Daneben gilt es u.E., in der Selbstfiihrung die planvolle Vorbereitung
auf das Unplanbare einzubeziehen. Dieses Aushalten und Utilisieren von Para-
doxien, von Planbarem und Unplanbarem, vom Steuern inmitten nichtsteuerbarer
Systeme mit Fokus auf die Selbstfiihrung und Selbstorganisation ist ein zentrales
Themenfeld im systemischen Coaching-Ansatz (vgl. Seliger 2008; Balz und Hei-
sig 2019). So konnen z.B. iiber die innere Anbindung an die eigenen Ressourcen
und eine Neupositionierung einer Person im System bedeutsame Verdnderungen im
Erleben, in der Wahrnehmung und im Verhalten resultieren. Durch diese Art der
Selbstreflexion/-fiihrung, z.B. durch klare Rollenpositionierung und Ressourcenan-
bindung, zeigen viele Fiihrungskrifte nach einem Coaching neue Verhaltens- und
Erlebensweisen mit groer Wirkung auf ihre Organisation und die Menschen darin.

Bei der Forderung von Motivationsprozessen setzt das Konzept der Selbstfiih-
rung auf selbstverstirkende Belohnungssysteme, d.h. es werden gezielt Veridnde-
rungen der Arbeitssituation (Arbeitsplatzausstattung, Pausenplanung u.a.) von der
Fiihrungskraft vorgenommen, die auf Basis der Selbstanalyse einen positiven Ver-
stirkerwert besitzen. Dies unterstiitzt die nachhaltige Verdnderung von Handlungs-
routinen (vgl. Furtner und Baldegger 2016, S. 791f.; Neck et al. 2017).

Fiir die Gestaltung von Reflexionsprozessen bieten achtsamkeitsbasierte Verfah-
ren eine evidenzbasierte methodische Grundlage. So beschreiben Bosch und Michel
(2018a) die Anwendung von achtsamkeitsbasierten Methoden im Coaching und le-
gen dabei einen Schwerpunkt auf die meditationsbasierte Forderung der Selbstwahr-
nehmung. In der Stirkung der (Selbst-)Reflexionskompetenz liegt auch ein Gelin-
gensfaktor fiir die Bewéltigung organisationaler Verdnderungsprozesse (Schermuly
2019).

Zur Diagnostik der Selbstfiihrungskompetenz — als Ergidnzung zur Selbsteinschit-
zung — steht der von Miiller (2018) entwickelte Fragebogen zur Diagnose indivi-
dueller Selbstfiihrungskompetenz (FDFSF) zur Verfiigung. Hier ldsst sich fiir das
Coaching im Rahmen einer Einstiegsdiagnostik eine Fremdreferenz einholen, um
diese Informationen dann neben den Anliegen des Coachee in die Auftragskldrung
einzubinden.

Eine Herausforderung fiir die Forderung der Selbstfiihrung und der Selbstfiirsor-
ge im Coaching stellt die zeitliche Begrenzung von Coaching-Prozessen dar. Ins-
besondere achtsamkeitsbasierte Verfahren der Meditation weisen einen erheblichen
Ubungsbedarf auf (Bauer 2020). Insofern kann das Coaching z. B. fiir achtsamkeits-
basierte Verfahren nur eine ,,Ersterfahrung® vermitteln, die dann in ihrer Ubertra-
gung auf den beruflichen Alltag begleitet werden kann und auf ein langfristiges
Ubungsengagement des Coachee angewiesen ist.
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Besonders fiir die achtsamkeitsbasierten Verfahren besteht die Gefahr einer ein-
seitigen Beschriankung auf die individuelle personale Perspektive. Die Fiihrungsrolle
braucht demgegeniiber die Fihigkeit zu einem flexiblen Wechsel der Perspektiven
zwischen eigener Person, Mitarbeiter/in und Organisation. Seliger (2008, S. 42) be-
schreibt dies metaphorisch als die Fahigkeit, sich in einem Spiel auch mal auf die
Zuschauertribiine setzen zu konnen.

Selbstfiihrung und Selbstfiirsorge benotigt einen kontinuierlichen eigenen Raum
zur Bestandsaufnahme, Standortbestimmung, Selbsteinschidtzung und Planung im
betrieblichen Kontext. Coaching kann ausgehend von den Reflexionsbediirfnissen
des Coachee diese Rdaume suchen und helfen, diese zu etablieren und damit Erfah-
rungen zu sammeln. Zwar bietet das Coaching einen relevanten Reflexionsraum,
daneben erscheint ein kollegiales Netzwerk von Personen mit dhnlichem Aufgaben-
zuschnitt bzw. vergleichbarer Position in der Institutionshierarchie von besonderer
Bedeutung. Dieses tridgt wesentlich zur Selbsteinschitzung, zur Reflexion der in-
stitutionellen Anschlussfihigkeit, zur Anerkennung der Ist-Situation in den institu-
tionellen Zusammenhéngen (Normalisierung), zur Wertereflexion, zur Erwartungs-
Ziel-Justierung und zur Uberpriifung der Vertriiglichkeit eigener beruflicher Visionen
mit den #ulleren Anforderungen bei.

4 Fazit

Das Konzept der Selbstfiihrung liefert eine theoretisch fundiertekonzeptionelle
Grundlage, um Prozesse der Selbstreflexion und der zielorientierten professionellen
Weiterentwicklung von Fiihrungskréften zu begleiten. Es bietet damit einen Beitrag
zur eigenstindigen Profilierung von Coaching in Abgrenzung zum Counseling und
zur Organisationsentwicklung.

Fiir seine systematische Implementierung im Coaching gilt es, die im Trainings-
kontext entwickelten und evaluierten Methoden der Selbstfithrung methodisch zu
adaptieren und zu evaluieren. Dabei erscheint eine Verzahnung von Training und
Coaching sinnvoll. So konnten allgemeine kognitive und mentale Strategien der
Selbstfithrung in Trainingsmodulen vermittelt werden, um danach weiterfithrend im
Einzelcoaching die individuellen Anliegen und arbeitsplatzspezifische Themen zu
bearbeiten. Auch wire zur Weiterfithrung an Formen der kollegialen Beratung von
Fiihrungskriéften in einer Organisation zu denken.

Selbstfiirsorge und Achtsamkeit sind eher ergidnzend als Bestandteil des Coa-
ching-Konzepts im Sinne eines achtsamen Wahrnehmens der eigenen Gefiihle, Be-
diirfnisse und Glaubenssitze zu betrachten. Gesundheitsorientiertes Coaching lasst
sich mit den achtsamkeitsbasierten Methoden wesentlich bereichern (vgl. Bosch und
Michel 2018a). Auch hier gilt es, Coaching-Angebote durch zusitzliche Trainings-
elemente zum Erwerb einer achtsamkeitsbasierten Haltung zu flankieren.

Der Hype um die Achtsamkeit in der Coaching-Literatur lidsst sich auch verstehen
als ein verstirktes Bewusstsein fiir die Imbalance zwischen den hohen Anforderun-
gen der Organisationen an ihre Fiihrungskrifte und der gleichzeitig bestehenden
Unterversorgung und massiven Selbstausbeutung der Fiihrungskrifte. Professionel-
les und ethisch fundiertes Coaching muss sich im Spannungsfeld zwischen Person,
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Organisation und Berufsrolle positionieren und die psychische Belastung der Coa-
chees auf dem Hintergrund einer Anforderungs-Ressourcen-Bilanz als eine ,,Fiirsor-
gepflicht™ des Coachs verstehen.

Die Selbstfiihrungskompetenz im Coaching zu stirken, trigt auch dazu bei, Fiih-
rungskrifte in ihrer Vorbildfunktion fiir Mitarbeiter/innen zu unterstiitzen und so
die Weitergabe von Selbstfiihrungsstrategien an die Mitarbeiter/innen zu fordern.
Das Konzept der Selbstfithrung ist in unserem Verstidndnis klar von einer indivi-
dualistischen ,,Nabelschau* und einer reduktionistischen, theorielosen Selbstbeziig-
lichkeit abzugrenzen. Fiihrung hat sich ,,zwischen allen Stiihlen* zu positionieren,
und Selbstfiihrung braucht soziale Anschlussfahigkeit, die Fdhigkeit zum Perspek-
tivwechsel, zur selbstkritischen Analyse und die Bereitschaft zu teamorientierten
Lernprozessen.

Funding Open Access funding enabled and organized by Projekt DEAL.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Li-
zenz verdffentlicht, welche die Nutzung, Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in
jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ord-
nungsgemiB nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen
vorgenommen wurden.

Die in diesem Artikel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der genannten
Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern das betref-
fende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betreffende Handlung
nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefiihrten Weiterverwendungen des
Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

Weitere Details zur Lizenz entnehmen Sie bitte der Lizenzinformation auf http://creativecommons.org/
licenses/by/4.0/deed.de.

Literatur

Arnold, R. (2019). Nichtwissende Beratung. Von der Intervention zur Ubung. Hohengehren: Schneider.
Balz, H.-J., & Heisig, M. (2019). Die ndchsten Schritte gehen — Impulse und Fragen zur Weiterentwicklung
des systemischen Ansatzes in der Coaching-Praxis und -Weiterbildung. Systeme, 33(1), 47-73.

Balz, H.-J., & SpieB, E. (2009). Kooperation in sozialen Organisationen. Stuttgart: Kohlhammer.

Bandura, A. (1986). Social foundations of thought and action: a social cognitive theory. Englewood Cliffs:
Prentice Hall.

Bauer, S. (2020). Konzept der Achtsamkeit im Coaching. Organisationsberatung, Supervision, Coaching,
27(1), 95-110.

Belardi, N. (2020). Supervision und Coaching. Freiburg: Lambertus.
Bensmann, B. (2019). Wirksam handeln durch Selbstfiihrung (2. Aufl.). Norderstedt: Books on Demand.
Bildat, L., & Torka, Th (2019). Zum Zusammenhang zwischen Fiihrung und Stressempfinden bei Gefiihr-
ten: Eine literaturbasierte Ubersicht zentraler Befunde. Wirtschaftspsychologie, 3/2019, 87-99.
Bosch, C., & Michel, A. (2018a). Achtsamkeit und Coaching. In S. Greif, H. Moller & W. Scholl (Hrsg.),
Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 23-31). Berlin: Springer.

Biissing, A., & Glaser, J. (1999). Interaktionsarbeit. Konzepte und Methoden der Erfassung im Kranken-
haus. Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft, 53(3), 164—173.

Dahl, C. (2018). Ein Plidoyer fiir mehr Selbstfiirsorge. Préivention und Gesundheitsfiirsorge, 13(2),
131-137.

Dahl, C. (2019). Warum es sich lohnt, gut fiir sich zu sorgen. Préivention und Gesundheitsfiirsorge, 14(1),
69-78.

DAK-Psychoreport  (2020). https://www.dak.de/dak/bundesthemen/dak-psychoreport-2020-2335930.
html#/. Zugegriffen: 29. Jan. 2022.

@ Springer


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
https://www.dak.de/dak/bundesthemen/dak-psychoreport-2020-2335930.html#/
https://www.dak.de/dak/bundesthemen/dak-psychoreport-2020-2335930.html#/

Selbstfiihrung und Selbstfiirsorge — Leitbegriffe im Fiihrungskrifte-Coaching? 207

Deci, E.L., & Ryan, R.M. (1988). The support of autonomy and control of behavior. Journal of Personality
and Social Psychology, 53(1), 1024-1037.

Felfe, J., & van Dick, R. (Hrsg.). (2016). Handbuch Mitarbeiterfiihrung. Berlin: Springer.

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

Furtner, M., & Baldegger, U. (2016). Self-Leadership und Fiihrung (2. Aufl.). Wiesbaden: Springer Gabler.

Greif, S. (2008). Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion. Gottingen: Hogrefe.

Greif, S., & Benning-Rohnke, E. (2015). Konsequente Umsetzung von Zielen durch Coaching. Coaching,
Theorie & Praxis, 10/2015, 25-35.

Greif, S., Moller, H., & Scholl, W. (2018). Coachingdefinitionen und -konzepte. In S. Greif, H. Moller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 1-9). Wiesbaden: Springer.

Heckhausen. H., & Gollwitzer, P.M. (1987). Thought Contents and Cognitive Functioning in Motivational
versus Volitional States of Mind. Motivation and Emotion, 11(2), 101-120.

Hoffmann, N., & Hoffmann, B. (2020). Selbstfiirsorge fiir Therapeuten und Berater (3. Aufl.). Weinheim:
Beltz.

Holzrichter, T. (2016). Selbstfiirsorge als Basis der Lehrergesundheit. Miihlheim: Verlag an der Ruhr.

Janssen, B., & Griin, A. (2017). Stark in stiirmischen Zeiten. Miinchen: Ariston.

Kabat-Zinn, J. (2013). Gesund durch Meditation. Miinchen: Knaur.

Kanfer, F. (1987). Selbstregulation und Verhalten. In H. Heckhausen, P. Gollwitzer & F. Weinert (Hrsg.),
Jenseits des Rubikon: Der Wille in den Humanwissenschaften (S. 286-299). Berlin: Springer.

Kanfer, F.H., Reinecke, H., & Schmelzer, D. (2012). Selbstmanagement-Therapie (5. Aufl.). Berlin: Sprin-
ger.

Krick, A., & Felfe, J. (2020). Die gesundheitsforderliche Selbstfithrungskompetenz. Organisationsbera-
tung, Supervision, Coaching, 27(1), 51-64.

Manz, C.C. (1986). Self-leadership: toward an expanded theory of self-influence processes in organizati-
ons. Academy of Management Review, 11, 585-600.

Manz, C.C. (2015). Taking the self-leadership high road: smooth surface or potholes ahead? The Academy
of Management Perspectives, 29(1), 132-151.

Meier, R., Weber, J., Eisenbart, U., Faude-Koivisto, T., & Dietrichs, A. (2021). Ressourcenorientiertes
Einzelcoaching nach ZRM. Géttingen: Hogrefe.

Miiller, G.F. (Hrsg.). (2003). Selbstverwirklichung in der Arbeitswelt. Lengerich: Pabst.

Miiller, G.F. (2018). Landauer Selbstfiihrungsanalyse. Modul 1. Selbstfiihrungstest. Fragebogen zur Dia-
gnose individueller Selbstfiihrungskompetenz (FDSK). Landau: Universitit Koblenz-Landau. Uber-
arbeitetes Manual

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

Miiller, G.F., Sauverland, M., & Raab, G. (2018). Mehr ICH wagen. Selbstfiihrung am Arbeitsplatz und in
der Organisation. Hamburg: Windmiihle.

Neck, C.P., Manz, C.C., & Houghton, J.D. (2017). Self-leadership—the definite guide to personal excel-
lence. Los Angeles: Saga.

Neff, K. (2012). Selbstmitgefiihl. Wie wir uns mit unseren Schwiichen versohnen und uns selbst der beste
Freund werden. PoBneck: Kailash.

Nerdinger, F. W. (2014). Fiihrung von Mitarbeitern. In F. W. Nerdinger, G. Blickle & N. Schaper (Hrsg.),
Arbeits- und Organisationspsychologie (3. Aufl. S. 83-102). Berlin: Springer.

Nhat Hanh, T. (1998). Schritte der Achtsamkeit. Freiburg: Herder.

Pscherer, J. (2015). Selbstmanagement — Grundlagen und aktuelle Entwicklungen. Organisationsberatung,
Supervision, Coaching, 22(1), 5-17.

Radatz, S. (2006). Einfiihrung in das systemische Coaching. Heidelberg: Carl-Auer.

Rauen, Ch (2014). Coaching (3. Aufl.). Gottingen: Hogrefe.

Reimer, C., Eckert, J., Hautzinger, M., & Wilke, E. (2000). Psychotherapie (2. Aufl.). Berlin: Springer.

Roundtable Coaching (2014). Positionspapier Professional Coach. https://www.roundtable-coaching.eu/
wp-content/uploads/2015/03/RTC-Profession-Coach-2015-03- 19-Positionspapier.pdf. Zugegriffen:
28. Jan. 2022.

Schermuly, C.C. (2019). New Work und Coaching — psychologisches Empowerment als Chance fiir Coa-
ches. Organisationsberatung, Supervision, Coaching, 26(2), 173-192.

Schiepek, G. (1994). Die Beziehungsgestaltung in der Psychotherapie — ein chaotischer Proze3? System
Familie. Forschung und Therapie, 7, 166—177.

Schindler, S. (2020). Ein achtsamer Blick auf den Achtsamkeits-Hype. Organisationsberatung, Supervisi-
on, Coaching, 27(1), 111-124.

@ Springer


https://www.roundtable-coaching.eu/wp-content/uploads/2015/03/RTC-Profession-Coach-2015-03-19-Positionspapier.pdf
https://www.roundtable-coaching.eu/wp-content/uploads/2015/03/RTC-Profession-Coach-2015-03-19-Positionspapier.pdf

208 H.-J. Balz, M. D. Heisig

Schulte, V., & Hiibenthal, S. (2021). Wirkmechanismen von Achtsamkeit als Voraussetzung achtsamer
Fiithrung. In V. Schulte, C. Steinebach & K. Veth (Hrsg.), Achtsame Fiihrung (S. 25-44). Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

Schulte, V., Steinebach, C., & Veth, K. (Hrsg.). (2021a). Achtsame Fiihrung. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Schulte, V., Steinebach, C., & Veth, K. (2021b). Schliisselelemente der Fiihrung im 21. Jahrhundert. In
V. Schulte, C. Steinebach & K. Veth (Hrsg.), Achtsame Fiihrung (S. 13-21). Stuttgart: Schiffer-
Poeschel.

Seliger, R. (2008). Das Dschungelbuch der Fiihrung. Heidelberg: Carl Auer.

Stippler, M., Moore, S., Rosenthal, S., & Dorffer, T. (2017). Fiihrung — Uberblick iiber Ansiitze, Entwick-
lungen, Trends. Giitersloh: Bertelsmann.

Storch, M., & Krause, F. (2017). Selbstmanagement — ressourcenorientiert. Grundlagen und Trainingsma-
nual fiir die Arbeit mit dem Ziiricher Ressourcen Modell (ZRM) (6. Aufl.). Gottingen: Hogrefe.
Verkuil, A.H. (2021a). Religiose Wurzeln des Achtsamkeitskonzepts. In V. Schulte, C. Steinebach &

K. Veth (Hrsg.), Achtsame Fiihrung (S. 45-58). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Weihrauch, L., Kugler, S., Mausz, 1., & Frey, D. (2018). Fiihrungscoaching. In S. Greif, H. Moller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 209-218). Berlin: Springer.

Weiss, H., Harrer, M. E., & Dietz, Th (2012). Das Achtsamkeitsiibungsbuch. Stuttgart: Klett-Cotta.

Zito, D., & Martin, E. (2021). Selbstfiirsorge und Schutz vor eigenen Belastungen fiir soziale Berufe. Wein-
heim: Beltz.

Prof. Dr. phil. Hans-Jiirgen Balz Professor fiir Psychologie an
der Evangelischen Hochschule Rheinland-Westfalen-Lippe, Bochum,
Fachbereich I: Soziale Arbeit, Bildung und Diakonie.

Dr. Marascha D. Heisig Lehrtherapeutin (SG, DGSF), Lehrende Su-
pervisorin (SG, DGSF), Systemische Coach (DGSF), selbststéindig in
eigener Praxis und als Trainerin fiir Fithrungskrifte.

@ Springer



	Selbstführung und Selbstfürsorge – Leitbegriffe im Führungskräfte-Coaching?
	Zusammenfassung
	Abstract
	Einleitung
	Selbstmanagement, Selbstführung, Selbstfürsorge und Achtsamkeit – Begriffsbestimmung und -abgrenzung
	Selbstmanagement
	Selbstführung
	Selbstfürsorge
	Achtsamkeit
	Verbindende und trennende Aspekte der vorgestellten Konzepte

	Anschlussfähigkeit von Selbstführung und Selbstfürsorge für das Coaching-Konzept und die Coaching-Praxis
	Herausforderungen in der Coaching-Praxis
	Chancen der Selbstführung und der Selbstfürsorge als Leitbegriffe im Coaching

	Fazit
	Literatur


