Authentisches Leadership durch achtsame Selbstfiihrung:
Warum die Reflexion des Fiihrungshandelns beim Selbst beginnen

muss
Thomas Hanstein, Friedrichshafen

Fiir eine zielorientierte und effiziente Fiih-
rung ist die Optimierung der strukturellen
und organisationalen Rahmenbedingungen
wichtig. Insofern gibt es einen groBBen Markt
mit Fort- und Weiterbildungen im Organisa-
tions- und Zeitmanagement. Doch der Blick
auf diese duBeren Faktoren allein sichert nicht
den nachhaltigen und vor allem zufriedenstel-
lenden Fiihrungserfolg. Die Perspektive nach
innen, die Wahrnehmung der »inneren Biihne«
sowie der »Fiihrungsdialoge mit den einzelnen
»Teamplayern« sind nicht nur ebenso wichtig.
Mehr noch: Diese Selbsterkundung und der
Aspekt der Selbstfiihrung sollten insbesondere
beim Onboarding in eine Fiihrungsaufgabe und
bei Fiihrungsseminaren an erster Stelle stehen.
Denn nachhaltige Ziele und authentische MaB3-
nahmen kann nur jemand angehen und umset-
zen, der die Sinnebene der Selbstfiihrung als
Ausgangspunkt - bewusst reflektiert und von
einem Gegeniiber gespiegelt —
im Entscheidungsprozess be-
riicksichtigt. Fiihrungshandeln
hat immer etwas mit den ei-
genen Werten und damit mit
Loyalitit sowie Abgrenzung -
und zwar nach auBBen und nach
innen = zu tun.

1. Die Gruppe und das Ich:
ein narrativer Zugang
zum Thema

Die Anndherung an zentrale Le-
bensthemen sollte nicht deduk-
tiv-theoretisch versucht wer-
den. Insofern sei hier mit einem
Thema aus dem Leben begonnen:

Ein Familienwochenende 2023 am Konigssee,
unterhalb des GroBen Watzmann, mit fast 25
Personen im Alter von zwei bis 76 Jahren. Be-
reits an diesem knappen Umriss wird erkenn-
bar: Was hier als Ausgangspunkt dient, war ein
Experiment in vielfaltiger Hinsicht, nicht nur,
aber vor allem auf der sozialen und kommuni-
kativen Ebene des - immer spannenden - Sys-
tems Familie. Es versteht sich von selbst, dass
es bereits im Vorfeld verschiedene Vorstellun-
gen, Anspriiche und Erwartungen gab. Und
nicht nur das, auch die praktischen Maoglich-
keiten waren zu antizipieren: korperlich - es
waren eine Teilnehmerin mit einer Gehbehin-
derung und ein teils erblindeter Teilnehmer da-
bei - und mental - hinsichtlich der Uberwin-
dung diverser Schwierigkeitsgrade wahrend
der geplanten Wanderungen oder auch beim
kollektiven Baden im 14 Grad kalten See.

Abbildung 1: https://www.coaching-hanstein.de
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zu schiitzen versucht hat, dem gebiihren Aner-
kennung und Respekt. Doch was bedeutet es in
einer Polykrise, wenn das Krisenmanagement
nicht angemessen reflektiert, aus Fehlern nicht
fur eine neue, bereits ins Haus stehende Krise
gelernt wird und der Umgang oder im besten
Fall das Handling mit der Krise nicht angemes-
sen aufgearbeitet wird?

Ubertragen auf das Thema bedeutet das: Zur
(Selbst-)Fiihrung gehoren learning lessons.
Diese bendtigen Feedback und den erlaubten
Blick von auBen. Rolf Arnold definiert Lernen als
ein (stidndiges) »Lernen vom anderen her« (Arnold
2012, S. 120). An diesem Punkt beriihren sich
Philosophie (Buber), Soziologie (Mead) und Pi-
dagogik.

2.2 Langsamer denken in beschleunigten
Zeiten - durch Regulation beim Ich
bleiben

Die anthropologische Unterscheidung zwischen
Reaktion und Handlung darf natiirlich nicht ka-
tegorisch interpretiert werden. Auch jede Fiih-
rungskraft reagiert selbstverstandlich auf Anfor-
derungen, man denke nur an unzahlige Fragen
und spontane Entscheidungen, auf die es zeitnah
einen Respons braucht. Gemeint ist damit viel-
mehr, nicht in eine Ping-Pong-Situation zu gera-
ten. Und je hoher die Belastungen und je enger
der zeitliche Korridor, desto gréBer ist auch die
Gefahr, gegebenenfalls auch einmal zu schnell
zu reagieren, und damit auch das Risiko, nicht
ganz bei sich geblieben zu sein. An diesem Punkt
ist das Rollenbewusstsein einer Fiihrungskraft
entscheidend, deren Reflexion speziell - aber
nicht ausschlieBlich - im Onboarding wesentlich
ist. Dies kann mit einer einfachen Ubung analy-
siert werden:

Welche alltaglichen Satze hatten plotzlich eine
ganz andere Resonanz, wenn Sie sie als neue
Abteilungsleitung aussprechen? Wie reagiert
Ihr Kollege N.N. heute, wenn Sie ihm auf der
Treppe zurufen: Na, N.N., auch schon im Haus?

Und was wiirde derselbe Satz auslésen, wenn
Sie ihn in der ndchsten Woche nach Ihrer Ein-
setzung in die neue Funktion sagen wiirden?

Soziale Rollen sind mit Zuschreibungen und mit
Erwartungen verbunden. Man bleibt dieselbe
Person, aber man bekommt einen anderen Hut
aufgesetzt und wird dadurch zu einer ande-
ren Erscheinung und kiinftig durch eine andere
Brille wahrgenommen. Auch hier gilt: Das reine
kognitive Wissen geniigt nicht, vielmehr ist es
wichtig, die Verdnderungen, die sich damit erge-
ben, prozesshaft beim Wort zu nehmen oder ins
Coaching zu bringen. Zu neuartigen Erwartun-
gen an eine neue Rolle tritt in aller Regel auch
zeitlicher Stress hinzu. Insofern sind Gegenmo-
delle eine hilfreiche Unterstiitzung, um aus dem
unbewussten Reaktionsaffekt in eine bewusste
Entschleunigung zu gelangen. Der Ansatz des
Langsamen Denkens (vgl. Habermann/Schmidt/
Caspar 2021) ist beispielsweise ein solcher Ver-
such, aus dem heraus sich im Einzelcoaching
Leitsdtze oder auch »Wenn-Dann-Plane« (vgl.
Hanstein 20213, S. 191-197 sowie die Coaching-
Arbeitshilfen im Anhang, S. 273-294) entwi-
ckeln lassen. Denn es ist neurowissenschaftlich
erwiesen, dass Entscheidungen unter Zeitdruck
weniger nachhaltig sind als solche, fiir die man
sich etwas mehr Zeit gelassen hat. Ebenso gilt
es flir die Versprachlichung dessen, was sich als
neues Phanomen zeigt, fiir das es aber noch kei-
ne buchstablich passenden Warter geben kann.
Bevor wir aber sinnvoll kommunizieren kdnnen,
muss die philosophische Bedeutung des »Dinges
an sich« (Kant zitiert nach Prauss 1974) relativ
klar sein.

Wenn sich Umstande dndern, es dafiir aber
noch keine Begriffe gibt, wird vieles unein-
deutig. Dieser auch sprachliche Prozess war
wahrend der Corona-Pandemie in der Bil-
dungspolitik und an Bildungseinrichtungen zu
beobachten: Wie lber Nacht war der Begriff
Homeschooling in aller Munde, die Politik hat
versucht, ihn als Distanz- oder Fernunterricht
zu konkretisieren. Die Rede von den offenen

Ej 1/2024

21



Authentisches Leadership durch achtsame Selbstflihrung

Schulen hat dieses Unterfangen wieder kon-
terkariert. Und ohne den vielfdltigen Online-
und Hybrid-Versuchen eine Chance zu geben
oder sie wenigstens als gute Alternative in der
Not zu schétzen und fiir diese Haltung auch
in der Gesellschaft zu werben, wurde die Bot-
schaft ausgegeben, dass nur Prasenzunterricht
echter Unterricht sei. Da konnte beinahe ver-
gessen werden, dass die E-Learning-Debatte
uber 30 Jahre alt ist. Bis heute wird an bil-
dungspolitischen Stellen kaum angemessen
differenziert, dass digital nicht Distanz ist und
Prasenz nicht dasselbe wie analog bedeutet.
Die meisten Schulleitungen wollten nur eines:
danach weitermachen wie davor. Wie weit uns
das gebracht hat, das sehen wir heute an den
meisten Schulen: An Hardware wurde nicht
gespart, aber die wenigsten konnen diese Ge-
rate in ihren Unterricht integrieren - aus Griin-
den, die nicht oder zu spat beachtet wurden.
GleichermaBen meinten die Appelle zum social
distancing im Grunde ein physical distancing
und waren in dieser sprachlichen Unscharfe
gesellschaftlich auch nicht ungefahrlich.

Im entscheidenden Moment die richtigen Worte
parat zu haben, ist eine menschliche Kompetenz,
deren Bedeutsamkeit sich in der Fiihrungsrolle
verdichtet. Richtig meint im Kontext authenti-
scher Selbstflihrung eine passgenaue Angemes-
senheit zwischen »zu wenig« und »zu viel«, aber
neben diesem entscheidenden Quantum ist auch
die notwendige Klarheit der (wenigen) Worte
eine GroBe. Angemessen zu fiihren bedeutet
eine Ausgewogenheit, zwischen Dominanz und
Askese zu leben. Dazu ist eine Selbstfiihrung
notig, die um die Wirkung des eigenen Auftre-
tens und der eigenen Worte weil3. Wer beides
bt und im Coaching reflektiert und trainiert,
gewinnt eine neue Achtsamkeit flr die kleinen
Phasen zwischen Impuls und Reflex, Erwartung
und Antwort. Seine Reaktion wird zur Handlung,
zu einer Handlung von innen heraus, die genau
deshalb eine entsprechende Wirkung beim Ge-
geniiber entfaltet. Und seine duBere Autoritat
- durch Fihrungsseminare und -coachings

angeeignet — wird zu einer inneren Autoritat, die
sich in einer splrbaren ganzheitlichen Prdasenz
ausdriickt.

3. Tools zur Selbstfiihrung im
Fliihrungscoaching - ausgewahlte
Beispiele

Coachingtools sind Werkzeuge zur ganzheitlichen
Selbstfiihrung, die durch ihre Visualisierung oder
ihre Vorstrukturierung eine Unterstlitzung bei der
Reflexion eingeschliffener Muster oder beim Aus-
probieren neuer Handlungsoptionen darstellen
konnen. Bei der Verwendung im Einzel-Coaching
oder auch der Anwendung im Selbst-Coaching ist
es wichtig, dass nur diejenigen Tools zum Einsatz
kommen, welche die Klientinnen und Klienten
innerlich ansprechen. Dieses Ansprechen allein
ist vielseitig zu verstehen; es kann auch eine Ir-
ritation sein, die den Anfang bildet und die im
Coachingprozess zu einer wirksamen Interven-
tion werden kann. Coaching ist keine Beratung.
Die Chairperson ist und bleibt in jedem einzel-
nen Moment die Klientin oder der Klient. Insofern
kann es nicht darum gehen, Losungswege, die bei
anderen auch erfolgreich waren, vorzuschlagen
und gegebenenfalls auch einmal auszuprobie-
ren. Vielmehr stellt ein Tool ein Angebot dar und
damit den eventuellen Anfang eines begleiteten
inneren Veranderungsprozesses. Aus Platzgriin-
den kann hier nur eine kleine Auswahl maoglicher
Tools skizziert werden.
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Natur und neue Formen

Wer diec Wabl bat - fhfh‘ddrﬁ obwe Bwal

Abbildung 5: Hanstein 2021a, S. 121

Die Anwendung einer zweistelligen Zahl be-
wahrter und vielfach erprobter Tools sind in
»Selbstmanagement« (Hanstein 2021a, S. 61-
263) beschrieben. Die neurowissenschaftliche
Grundlegung wird im Vorfeld dieses praktischen
Teils dargelegt. Einen besonderen Schwerpunkt
bildeten wahrend der Corona-Pandemie das
systemisch-lésungsorientierte Reframing mit der

Abbildung 6: Hanstein 2021a, S. 227

des Naturcoachings. An-
satz ist stets die Grund-
haltung, seine eigenen
Ressourcen  erkennen,
nutzen und pflegen zu
miissen und dies erlernen
zu kénnen, um sich selbst
it e fliihren zu konnen. Ohne
— === diese Kompetenz gibt es
: keine (fir beide Seiten)
erfolgreiche Flihrung an-
derer.

4. Fazit:
Selbstfiihrung als
lebenslanger Selbst-
Lern-Prozess

Die Entdeckung der Selbstfiihrung als Element
von Fiihrung ist, wie eingangs angedeutet, nicht
neu. Und so verwundert es zundchst, dass dieser
Baustein in einschldagigen Werken zum Leader-
ship an der einen oder anderen Stelle wie durch
das Sieb des Lektorats gerutscht zu sein scheint.
Bei Seliger (2023, Abb. 4) wird beispielsweise
das Sich-selbst-Fiihren zwar im entsprechen-
den Schaubild explizit
betont. In der - unmit-
telbar sich anschlieBen-
den - Auflistung der
Elemente von Fiihrung
verschwimmt dann die
Selbstfiihrung sprachlich
zur »Fihrung der Fiih-
rung«. Richter und Groth
(2023) legen die Selbst-
fihrung als erste und
fundamentale Ebene der
Flihrung  liberzeugend
dar (vgl. ebenda, S. 13-
19); die Aufgabenberei-
che von Fiihrung (vgl.
ebenda, S. 38-44) rich-
ten sich jedoch eher tra-
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Abbildung 7: Hanstein 20213, S. 245

ditionell ausschlieBlich nach auB3en: auf »direct,
»manage« und »leade, obgleich keiner dieser drei
Bereiche ohne eine achtsame Fiihrung des eige-
nen Selbst auskommt. Insofern soll abschlieBend
daflir geworben werden, Selbstfiihrung noch
mehr ins Bewusstsein von Fiihrung und ins Zen-
trum von Fiihrungstheorien zu heben, zumal das
diametrale Verhaltnis zwischen einer nahezu in-
flationaren Flut an Literatur zum Thema Fiihrung
und einer mangelnden Bereitschaft zur Ubernah-
me von Flihrungsverantwortung offenkundig ist.
Gegebenenfalls ware ein Grund hierflir auf der
Ebene der Selbstfiihrung zu finden.

Wir alle bringen ein »ME« mit, aus dem Eltern-
haus, der Geschwisterkonstellation, den vorschu-
lischen und schulischen Erfahrungen, pragenden
Erlebnissen mit einem Verstanden-Werden und
Angenommen-Sein, mit Zurlickgewiesen-Wer-
den, seelischen Verletzungen, Krankungen sowie
dem existenziellen Gefiihl, so wie ich bin, da sein
zu dirfen, im besten Fall geliebt zu sein. Damit
ist keiner von uns fertig — »perfetto« -, sondern
der Prozess, der Leben heiBt, verlangt die Wei-
terent-wicklung unseres »l¢, vielleicht bis zum
letzten Atemzug.

Was im Ubrigen auch
die tiefsten Momen-
te waren, die ich bisher
miterleben durfte, was
nichts an meiner Arbeit
in Schule, Hochschule
und im Coaching schma-
lert: wenn jemand, der
den nahenden Tod spiirt,
eine letzte innere Trans-
formation vollziehen
kann, die ihn leiblich fast
zerreiBt, er aber noch
Worte findet und eine
jahrzehntelange  Ver-
letzung ablegen kann
und es durch eine Geste
gut sein lasst: »lch alter
Esel, ich konnte einfach
nicht liber diesen elenden
Schatten springen. Und jetzt ist es zu spat«
und dann vielleicht einen Menschen am Bett
hat, der unter Tranen schluchzt: »Nein, nicht zu
spat. Aber ja, du alter Esel, Adieu.« Und nicht
nur den Konflikt, sondern auch sein Leben mit
einem Handedruck und sanftem, zufriedenem
Blick beschlieBen kann. Eine solche Klarheit zu
finden, wie sie in den letzten Worten Sterben-
der (die entsprechend noch denken und auch
formulieren kénnen) auf beeindruckende Wei-
se zum Ausdruck kommt, kann und sollte zu
Lebzeiten gelbt werden.

Manchmal braucht es flir wichtige Handlungen
der Selbstflihrung ein ganzes Leben, was man
bedauern mag. Vorher ware es aber vielleicht
auch nur die billige Variante der Reaktion ge-
wesen. Daran wird aber deutlich, dass die Fiih-
rung des eigenen Selbst eine lebenslange Auf-
gabe ist. Und: dass Fiihren Demut voraussetzt.
Selbstfiihrung bedeutet die Demut, sich seiner
Schatten zu stellen, sie sich »spiegeln« zu lassen.
Dazu braucht es zweierlei: ein Gegeniiber, das ein
wirkliches Korrektiv im Sinne von vollumfangli-
cher Akzeptanz und ohne - unbewusste - Ten-
denzen zur Manipulation sein kann, sowie eine
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angemessene Distanz zur eigenen Fiihrungsrolle.
Die unangenehmsten Flhrungskrafte sind die-
jenigen, die mit der Krawatte ins Fitness-Studio
gehen.

Wer die Eingangsthese zu Ende denkt, wonach
Flihrung mit Selbstfiihrung beginnt, der bewer-
tet womoglich den Begriff der Fiihrungskraft
kritisch. Zu Recht: Jeder erwachsene Mensch,
der sich auf den Weg zur Erkundung des eige-
nen Selbst macht, dessen Teamplayer kennen-
lernt — damit ureigene Attraktoren und Blocka-
den - und mit ihnen in einen achtsamen Dialog
eintritt, flhrt. Er fiihrt zunachst sich selbst. Und
er ist insofern Flhrungskraft - bei Lehrerinnen
und Lehrern gehort diese Rolle Gibrigens zu ihrer
ureigenen Aufgabe der Klassenfiihrung natur-
gemalB dazu, unabhdngig von sonstigen Rollen
im Schulbetrieb. Was bedeutet: Der Fiihrungs-
dialog ist zundchst ein Gesprach nach innen.
Doch wer sein »inneres Team« achtsam fiihren
kann, der kann auch Menschen zu ihren ureige-
nen Passungen von Person und Funktion flhren,
namlich indem er sie wiederum an ihre ureige-
nen Motivatoren, Lebensthemen und Glaubens-
satze heranfiihrt. Denn, wie ein bekannter Wer-
bespruch zu Recht textet, besitzt jeder Mensch
- im Innersten - etwas, »das ihn antreibt«. Dieses
Potenzial sicht- und nutzbar zu machen, ist fir
eine nachhaltige, ressourcenorientierte und sa-
lutogenetische Fiihrung ein wesentlicher Ansatz-
punkt (vgl. Hanstein/Schénheit 2022), der in der
Flut an Literatur zum Thema Fiihrung noch tiefer
zu betrachten ware. Denn, als abschlieBendes
Credo: Nur wer zu sich kommt, kann aus sich
herausgehen - und Uber sich hinauswachsen
(Hanstein 2023, S. 14). Wo dies im Arbeitsleben
gelingt und gliickt, gehen Wertschatzung und
Wertschopfung auf wundersame Weise Hand in
Hand. ad
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