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Selbstfiihrung

Silvia Richter-Kaupp

Sich selbst zu fithren und zu regulieren ist
eine wesentliche Fihigkeit fur Menschen in
Fithrungs-Funktionen. In Fithrungs-Funkti-
onen sind Menschen, die Verantwortung fiir
andere Menschen tragen. Auf Unternehmer
und Manager trifft dies ebenso zu wie auf
Berater, Coachs, Arzte und Pédagogen.

Da Menschen unabhéngig von ihrem Al-
ter geprigt sind durch Emotionen wie z.B.
Angst oder Arger, sollte Fiihrung immer die
Emotionen einbeziehen - die eigenen und
die der anderen, denn Emotionen kénnen
uns ldhmen, aber auch motivieren. Sie sind
das ‘Benzin‘ das die Energie liefert, damit
das ‘Fahrzeug' fihrt (Panse 2013). Dies er-
fordert Fihigkeiten, die man mit dem Be-
griff Coaching-Kompetenz zusammenfas-
sen kann.

Bei den meisten von uns sind diese Fa-
higkeiten unterentwickelt. Interpretieren,
analysieren, anordnen etc. konnen wir
meist gut. Bewertungsfrei wahrnehmen,
Korpersignale spiiren, eigene Gedanken,
Gefiihle und Bedtrfnisse erkennen, Gefiihle
und Bediirfnisse anderer erspiiren, ergebnis-
offen fragen, empathisch zuhoren etc. hin-
gegen sind Fihigkeiten, die meist nicht so
ausgeprigt vorhanden sind und erst erlernt
werden wollen. Die Féhigkeit zur Selbstfiih-
rung bildet dabei die Basis. Sie ist definiert
als die Fihigkeit, sich selbst bewusst und
zielgerichtet zu steuern statt unreflektiert
auf ‘Autopilot’ zu reagieren. Und setzt sich
zusamnien aus
» der Fihigkeit, sich selbst wahrzunehmen
» der Bereitschaft, Verantwortung fiir sich

selbst zu ibernehmen
» und der Fahigkeit, sich selbst zu steuern

und die eigenen Gefiihle und Stimmun-
gen durch einen inneren Dialog zu be-
einflussen.

Fithrung wird in Zukunft vor allem
Selbstfithrung sein, denn die Generation Y
hat véllig andere Priferenzen und Werte als
die dlteren Generationen: Sie vermischt be-
wusst Arbeit und Leben, mochte orts- und
zeitunabhingig und mit freier Wahl der Ar-
beitsmittel arbeiten, stellt Personlichkeits-
entwicklung iiber Karriereorientierung, teilt
Informationen freigiebig, fuhlt sich Inter-
essengemeinschaften stirker zugehorig als
Arbeitgebern, ist werteorientiert und will
etwas Sinnvolles tun und akzeptiert Fiih-
rung nur, wenn sie einen Mehrwert schafft
und ein hohes MaB an Integritit, Sinnstif-
tung und Partizipation bietet. Aus Sicht
der Generation Y sollte jeder alles wissen
und seine Meinung kundtun diirfen und
Entscheidungen sollten gemeinschaftlich
getroffen werden. Menschen in Fithrungs-
Funktionen miissen sich in Zukunft also
immer stirker darauf konzentrieren, ihre
Emotionen, ihr Denken und ihr Verhalten
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zielgerichtet zu steuern. Dies setzt voraus,
dass sie die Fihigkeit zur Selbstempathie
entwickelt haben. Doch was ist das iiber-
haupt - Selbstempathie? Und was ist der
Unterschied zum Selbstwertgefiihl?

Selbstwert / Selbstwertgefiihl

Der Selbstwert ist definiert als die Bewer-
tung des Bildes, das man von sich selbst hat
oder, in anderen Worten, unser Urteil {iber
unseren eigenen Wert. Ein anderer Begriff
fiir Selbstwert ist ‘Selbstwertgefiihl" Es heifit
aus gutem Grunde ‘Selbstwertgefiihl’ und
nicht ‘Selbstwertwissen’, denn beim Selbst-
wert geht es nicht um objektive Griinde,
weshalb man wertvoll oder unwiirdig ist.
‘Selbstwertgeftihl* setzt sich aus drei Worten
zusammen: Selbst + Wert + Gefiihl. ‘Selbst’
weist darauf hin, dass es um unsere Identi-
tiat geht. ‘Wert' zeigt an, dass etwas gemes-
sen wird. Und ‘Gefiihl’ deutet darauf hin,
dass es darum geht wie wir uns im Hinblick
auf uns selbst fiihlen.

Wir werden nicht mit einem hohen oder
niedrigen Selbstwertgefiihl geboren. Das
Bewusstsein iiber uns selbst und die eige-
ne Wichtigkeit entwickelt sich iiber die Zeit
durch die Erfahrungen, die wir machen und
die Bedeutung, die wir diesen Erfahrungen
zuschreiben. Der Grundstein wird in unserer
Kindheit gelegt, aber unser Selbstkonzept
und Selbstwertgefiihl kann sich unser gan-
zes Leben hindurch dndern. Dies ist insofern
vorteilhaft, als es uns dadurch méglich ist,
unser Selbstwertgefiihl zu verbessern. Der
Nachteil davon ist die damit einhergehen-
de Unbestindigkeit. Der Selbstwert ist ein
‘Schonwetterzustand‘: Solange die Dinge
gut laufen, ist es leicht, ein hohes Selbst-
wertgefiihl zu zeigen, aber wenn es Nieder-
lagen zu bewiltigen gibt, sieht es mit dem
Selbstwert schnell nicht mehr so gut aus.

Selbstliebe

Im Gegensatz dazu wird Selbstliebe als
die allumfassende Annahme und unein-
geschriinkte Liebe seiner selbst definiert.
Leicht gesagt, mogen Sie jetzt denken,
aber wie kommt man da hin? Selbstliebe
fallt nicht vom Himmel; sie entwickelt sich
durch entsprechendes Verhalten. Genauso
wie es nicht moglich ist, eine andere Person
auf der Stelle zu lieben, ist es auch nicht
moglich, uns selbst mit sofortiger Wirkung
zu lieben. Aber so wie Liebe im Laufe der
Zeit wachsen kann, kann sich auch die
Selbstliebe entwickeln. Wenn wir uns selbst
lieben mochten, sollten wir damit beginnen,
uns so zu verhalten wie jemand, den wir lie-
ben kénnen!

Selbstempathie/Selbstmitgefiihl

Um den Bewusstseinszustand der Selbst-
liebe zu entwickeln, ist ein weiteres ‘Selbst’
notig: Selbstempathie bzw. Selbstmitgefiihl.
Selbstempathie ist eine achtsame, anneh-
mende, freundliche Haltung sich selbst ge-
geniiber. Nach Kristin Neff (Neff 2011, S.
39-106) besteht Selbstmitgefiihl aus den
folgenden drei Komponenten: Selbstfreund-
lichkeit, Akzeptanz unserer Menschlichkeit
und wechselseitigen Abhéngigkeit, Acht-
samkeit.

Selbstmitgeftihl beinhaltet, dass wir -
statt unseren Schmerz zu ignorieren oder
uns mit Selbstkritik zu tberziehen und
kleinzumachen - behutsam und verstind-
nisvoll mit uns umgehen, wenn wir leiden
oder uns unzuldnglich fithlen. Es umfasst
auch, dass wir anerkennen, dass wir als
Menschen voneinander abhingig sind und
Leiden und personliche Unzuldnglichkeiten
Teil unserer gemeinsamen menschlichen
Erfahrung sind. Selbstmitgefiihl erfordert
einen achtsamen, aufnahmebereiten und
bewertungsfreien Bewusstseinszustand,
in dem wir unsere Gedanken und Gefiihle
beobachten ohne zu versuchen, sie zu un-
terdriicken oder zu leugnen und ohne mit
ihnen identifiziert zu sein.

Selbstmitgefithl bedeutet nicht Selbst-
mitleid, Selbstnachgiebigkeit oder Egois-
mus. Wenn wir Selbstmitleid haben, ver-
sinken wir so in unsere eigenen Probleme,
dass wir vergessen, dass andere &dhnliche
Probleme haben. Im Gegensatz dazu weiten
wir aus der Perspektive des Selbstmitgefiihls
unseren Blick und sehen die verwandten
Erfahrungen, die wir mit anderen teilen.
Mitfithlsam mit sich selbst zu sein bedeutet
auch nicht, dass wir uns selbst alles durch-
gehen lassen. Selbstmitgefiihl ist vergleich-
bar mit dem Mitgefiihl, das wir fiir andere
empfinden:

Stellen Sie sich vor, Sie sind auf dem Weg
zu einer Verabredung und Sie sind spét dran.
Als Sie an einer roten Ampel halten, springt
ein Mann auf Thr Auto zu und versucht, die
Windschutzscheibe zu putzen. Sie sind der
Auffassung, dass die Fensterscheiben keiner
Reinigung bediirfen und versuchen ihn zu
verscheuchen. Sie sind verdrgert. Wenn Sie
den Mann jedoch als jemanden sehen wiir-
den, der versucht, etwas Geld zu verdienen,
um seine schwierige finanzielle Situation
zu verbessern, wiirden Sie vermutlich Mit-
gefiihl fiir ihn empfinden. Empathie fiir die
Situation des Mannes wiirde es Thnen auch
leichter machen, geduldig zu sein, obwohl
sie spit dran sind. Mitgefiihl fiir andere re-
sultiert aus Empathie. Und genauso ist es
mit dem Selbstmitgefiihl: Es erwéchst aus
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Selbstempathie. Selbstempathie ist eine Vo-
raussetzung fiir Selbstmitgefiihl und Selbst-
mitgefithl wiederum ist eine Voraussetzung
fiir Selbstliebe. Die gute Nachricht dabei ist:
Selbstempathie ist eine Fahigkeit, die man
lernen und entwickeln kann!

Weshalb die Fahigkeit zur Selbst-
empathie wichtiger ist als ein
gutes Selbstwertgefiihl

Das Selbstwertgefiihl bezieht sich auf
den Wert, den wir uns selbst zuschreiben.
Es gibt vermutlich wenig Zweifel daran,
dass ein niedriges Selbstwertgefiihl pro-
blematisch ist, aber ein hohes Selbstwert-
gefithl kann ebenfalls problematisch sein.
Der Selbstwert basiert oft darauf, wie sehr
wir uns von unseren Mitmenschen abheben.
Deshalb kénnen Versuche, unseren Selbst-
wert zu steigern, in egozentrische und ag-
gressive Verhaltensweisen miinden und
dazu fiihren, dass wir unsere Unzuldnglich-
keiten ignorieren, verzerren oder verstecken
und andere klein machen, um uns selbst
besser zu fiihlen. Auch ist der Selbstwert
oft von Erfolgen abhingig. Er produziert
nur dann positive Gefithle, wenn wir uns
als wertvoll erleben. Dies ist {iblicherweise
der Fall, wenn wir mit unseren Bemiihun-
gen erfolgreich sind und Anerkennung von
anderen erfahren. Aber aufgrund der volati-
len Natur des Selbstwertgefiihls verwandeln
sich die tollen Gefiihle schnell in unange-
nehme, wenn wir mit etwas scheitern. Unser
Selbstwert schwankt in Abhédngigkeit von
sich stindig dndernden Umsténden.

Im Gegensatz dazu basiert Selbstmitge-
fiihl nicht auf Selbstbewertungen. Wir miis-
sen uns nicht besser fiihlen als andere, um
uns gut zu fithlen. Beim Selbstmitgefiihl re-
sultieren die guten Gefiihle nicht aus unse-
ren Erfolgen, sondern aus der Tatsache, dass
wir uns um uns kiimmern - ganz besonders
dann, wenn die Dinge nicht so gut laufen.
Mit Selbstempathie verhalten wir uns wie es
eine Freundin tun wiirde: Sie ruft uns an,
um zu horen wie es uns geht. Sie lasst uns
erzihlen und hort zu - ganz egal, was wir
erzdhlen und manchmal stundenlang. Sie
ist einfach da fiir uns: prasent und empa-
thisch mit offenen Ohren und einem offe-
nen Herzen. Selbstempathisch zu sein be-
deutet, dass wir uns selbst wie unsere beste
Freundin behandeln.

Untersuchungen deuten darauf hin, dass
Selbstmitgefithl dem Selbstwert in schwie-
rigen Zeiten iiberlegen ist (Nuber 2011).
Selbstempathie bzw. Selbstmitgefiihl fangt
uns auf, wenn uns unser Selbstwertgefiihl
im Stich lasst. Menschen mit ausgeprag-
tem Selbstmitgefiihl haben ein akkurateres
Selbstkonzept, weniger Narzissmus und
reaktiven Arger, liebevollere Beziehungen,
eine hohere Selbstwirksamkeit und emotio-
nale Resilienz, sie erreichen ihre Ziele eher,

leiden seltener unter Depressionen und
Angsten und erholen sich schneller von
Schlaganfillen als Menschen, die sich mit
Selbstkritik tiberziehen. Selbstmitgefiihl ist
unverzichtbar fiir mentale Gesundheit.

Ein kleiner nicht-wissenschaftlicher
Selbstwert-Test...

Wenn Sie gerne testen wiirden, wie es
um Thr Selbstwertgefiihl bestellt ist, hier ein
kleiner nicht-wissenschaftlicher Test. Mar-
kieren Sie alle Aussagen, denen Sie spontan
zustimmen:

» a) Ich mochte andere nicht verletzen. (S)

» b) Auf einen groben Klotz gehort ein
grober Keil. (W)

» ¢) Fiir jeden Konflikt gibt es eine Losung.
(G)

» d) Ich denke nicht, dass meine Sicht der
Dinge die absolute Wahrheit ist. (G)

» ¢) Wenn einer nicht will, soll er es blei-
ben lassen. (W)

» f) Ich mochte, dass andere Menschen gut
iiber mich denken. (S)

» g) Ich bin bereit, mein Verhalten zu re-
flektieren und ggf. auch zu verdndern.
(G)

» h) Wenn ich etwas nicht verstehe, frage
ich gezielt nach. (G)

» 1) Nachgeben ist fiir mich ein Zeichen
von Schwiche. (W)

» j) Man sollte hoflich und freundlich sein
und andere nicht belasten. (S)

» k) Wenn ich mich aufgeregt habe, versu-
che ich mich erst abzuregen, bevor ich
mit dem anderen spreche. (G)

» 1) Ich halte mich lieber zuriick bevor ich
mich unbeliebt mache. (S)

m) Nur keine Schwiiche zeigen. (W)

» n) Man sollte anderen moglichst keine
Angriffsfliache bieten. (S)

» 0) Auf dieser Welt darf man nicht zim-
perlich sein, wenn man zu etwas kom-
men will. (W)

Jetzt zdhlen Sie, wie viele W-, S- und G-
Aussagen Sie angekreuzt haben.

Wenn Sie die meisten Striche bei W-
Aussagen gemacht haben, tendieren Sie zur
aggressiven Wolfs-Haltung. Sie ist dadurch
gekennzeichnet, dass man dazu neigt, im-
pulsiv, aggressiv und dominant zu reagieren
und andere zu iibergehen und sie niederzu-
walzen. Menschen, die zur Wolfs-Haltung
neigen, haben ein Zuviel an Aggression und
Egoismus. Fiir sie ist das Leben ein Kampf,
den man entweder gewinnt oder verliert.
Sie erscheinen selbstwertstark, sind es aber
nicht. Sie versuchen ihre Selbstwertschwé-
che dadurch zu verstecken, dass sie sich
betont dominant verhalten. Menschen, die
zur Wolfs-Haltung tendieren, tun gut daran,
zu lernen, sich zu ent-drgern, innezuhalten
und nachzudenken.

Wenn Sie die meisten Striche bei S-
Aussagen gemacht haben, tendieren Sie zur
passiv-aggressiven Schafs-Haltung. Sie ist
dadurch gekennzeichnet, dass man dazu
neigt, sich hoflich zuriickzunehmen und
anderen den Vortritt zu lassen, es anderen
recht zu machen, ‘ja‘ zu sagen, obwohl man
eigentlich gerne ‘nein‘ sagen wiirde, Dinge
mit sich machen zu lassen und um den hei-
Ben Brei herumzureden statt klar zu sagen,
was man braucht und will. Menschen, die
zur Schafs-Haltung neigen, haben ein Zu-
viel an Hoflichsein und Vorsichtigsein. Sie
verhalten sich tendenziell passiv und un-
terwiirfig - unterwerfen sich also anderen
Menschen (zumindest nach auBen hin, in-
nerlich erheben sie sich manchmal tber die
anderen) — und dirfen sich daher auch nicht
wundern, wenn diese sich iiber sie erheben.
Menschen, die zur Schafs-Haltung tendie-
ren, tun gut daran, zu lernen, sich fiir ihre
Anliegen einzusetzen und klar zu sagen,
was sie brauchen und wollen.

Wenn Sie die meisten Striche bei G-Aus-
sagen gemacht haben, deutet das darauf hin,
dass Sie sich die Giraffen-Haltung angeeig-
net haben. Die Giraffe ist das Landsdugetier
mit dem groBten Herzen und dem grofSten
Weitblick. Giraffen kénnen mit ihrem Spei-
chel sogar Dornen so zersetzen, dass sie sie
schlucken konnen und dabei unversehrt
bleiben. Sie spazieren erhobenen Hauptes
durch die Welt - gerne auch in Gruppen -
und sind sehr friedliche Tiere, die sich aber
zu wehren wissen, wenn sie angegriffen
werden. Eine Giraffe kann mit einem Tritt
eines ihrer Hinterhufe einen Lowen toten.
Im tbertragenen Sinne halten ‘Giraffen’ die
Balance zwischen sich selbst und anderen
und so kann sich keine * Zuviel-Stérung’
ausbilden. Sie mogen sich und wissen, was
sie brauchen und wollen. Deshalb machen
sie sich weder klein noch miissen sie sich
kiinstlich aufplustern.

Die Wolfs- und die Schafs-Haltung sind
die beiden Haltungen, zwischen denen die
meisten von uns tdglich hin und her pen-
deln. Einige tendieren mehr zur Impulsi-
vitit, also zur egoistischen Wolfs-Haltung;
aber wenn der andere dann nicht macht,
was sie wollen, wechseln sie in die Schafs-
Haltung und ziehen sich z.B. beleidigt zu-
riick. Andere tendieren mehr zur Schafs-
Haltung - auch Helfersyndromtyp genannt
- also dazu, nichts zu sagen oder lediglich
Andeutungen zu machen, um ja niemanden
zu verletzen; aber wenn sie es dann nicht
mehr aushalten, weil der andere mit seinem
Verhalten weitermacht, dann wechseln sie
irgendwann in die Wolfs-Haltung und es
platzt aus ihnen raus und sie kénnen sehr
giftig werden. Beide Haltungen haben die
Gemeinsamkeit, dass sie unbewusst sind
und automatisch ablaufen.

Im Unterschied dazu handelt es sich bei
der Giraffen-Haltung um eine bewusste,
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reflektierte Haltung, die wir in der Intention
einnehmen, uns zu verstandigen. Wir wol-
len den anderen verstehen und versuchen
uns in ihn hineinzuversetzen und wir wol-
len uns verstindlich machen, dem anderen
aufrichtig sagen, wie die Situation fiir uns
ist, statt in Schafs-Haltung lediglich An-
deutungen zu machen; im Unterschied zur
Wolfs-Haltung erwarten wir aber nicht, dass
der andere tut, was wir wollen.

Wenn Sie zu einer der beiden Selbstwertsto-
rungen ‘Wolf* oder ‘Schaf neigen, konnte
es besonders hilfreich fiir Sie sein, sich in
Selbstempathie zu iiben, um daraus Selbst-
mitgefiihl und Selbstliebe zu entwickeln.

Selbstliebe entwickelt sich im Laufe der Zeit,
wenn wir uns selbst liebevoll begegnen.

Wie Sie sich ganz konkret und praktisch

in Selbstempathie iiben konnen...

Die Gewaltfreie Kommunikation nach Dr.

Marshall Rosenberg schldgt folgendes Vor-

gehen fiir Selbstempathie vor (Fritsch 2009):

» Nehmen Sie zur Kenntnis, was Sie wahr-
genommen haben. Pure Fakten, keine
Interpretationen! Was haben Sie gesehen
oder gehort? Was hitte eine Videokame-
ra aufgezeichnet?

» Nehmen Sie IThre Gedanken wahr. Welche
Interpretationen, Bewertungen, Urteile,

Selbstempathie-Leitfaden als kleine Handreichung:

1. Enjoy the Wolf-Show.

Fantasien, Vorwiirfe, Vermutungen ge-
hen Thnen durch den Kopf?

» Nehmen Sie wahr, wie Sie sich fiihlen.
Keine Pseudo-Gefiihle wie sich missver-
standen, ignoriert, betrogen, unter Druck
gesetzt zu fihlen, die zum Ausdruck
bringen, wie Sie das Verhalten anderer
interpretieren!

» Identifizieren Sie die Bedirfnisse hinter
Ihren Gedanken und Gefiihlen. Bedirf-
nisse wie Frieden, Freiheit oder Auto-
nomie sind universell und die ‘Motoren®
allen menschlichen Verhaltens.

» Verpflichten Sie sich zu einer Strate-
gie, die geeignet ist, diese Bediirfnisse
zu erfiillen. Finden Sie eine konkrete

Welche Gedanken, Bewertungen, Beurteilungen etc. hast du tiber den anderen und iber dich selbst (z.B. ,er/sie ist.../sollte.../miisste.../

verdient es...“, .ich bin.../sollte...)?

2. Realisiere, was tatsichlich passiert ist.

Was hitten eine Videokamera und ein Mikrofon aufgezeichnet?

3. Nimm deine Gefiihle wahr.

Wie fiihlst du dich jetzt in diesem Moment, wenn du an diese Situation(en) denkst?

4. Erkenne deine Bediirfnisse und wiirdige sie solange, bis eine Wandlung eintritt.

Was brauchst du eigentlich? Auf welche Bediirfnisse wollen dich deine Gefiihle hinweisen?

5. Richte eine Bitte an dich selbst.

Was mochtest du jetzt tun oder dir jetzt vornehmen?

Aktivitit, die sie ausiiben konnen und
wollen, um Ihre Bedirfnisse ein Stiick
weit zu erfiillen.
Piddagogen laufen - wie andere helfende
Berufe auch - Gefahr, dass sie ihr Selbst-
wertgefithl unbewusst dadurch zu er-
hohen versuchen, dass sie ihre eigenen
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Minderwertigkeitsgefiithle auf ihre Schiiler
projizieren. Zum Beispiel dadurch, dass sie
versuchen sich beliebt und unersetzlich zu
machen (Schaf), um Anerkennung zu be-
kommen oder dass sie Schiilern in einer
iiber-kritischen, herabsetzenden Verfolger-
Haltung (Wolf) begegnen. Fir Pddagogen

Panse, W 2013:
‘Das okonomische Geheimnis der
Emotionen’
bdvb-aktuell 120, 2013, S. 12-13
Panse, W & von Wilmsdorff, H, 2010:
‘Erfolgsfaktor Emotionen’
Redline Verlag, Miinchen

ist es daher wie fiir Menschen in anderen
helfenden Berufen besonders wichtig, die
Fihigkeit zur Selbstempathie verinnerlicht
zu haben, damit sie ihre Schiiler in einer
Haltung der Liebe unterstiitzen und nicht
ihre  eigenen  Minderwertigkeitsgefiihle
kompensieren.
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