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Kluge Chef:innen stehen  
sich nicht selbst im Weg 
SELBSTFÜHRUNG – Wer es als Chef:in versäumt, leistungserhaltend mit sich  
umzugehen, riskiert, einen hohen Preis für diese Nachlässigkeit zu bezahlen.  
Heute muss dem Erhalt beruflicher Selbstwirksamkeit als Grundlage beruflicher 
Selbstbehauptung unbedingt Rechnung getragen werden.

Bad Harzburg – Chefinnen und Chefs 
müssen einer wachsenden Druckbelas-
tung standhalten. Beansprucht der Ver-
änderungsdruck bereits beachtliche Auf-
merksamkeitskräfte, toppt der Erwar-
tungsdruck diese Beanspruchung noch. 
Die Kundschaft hat eine hohe Leistungs-
erwartung. Die Belegschaft hat eine aus-
geprägte Verhaltenserwartung. Dritter 
im Bunde ist der selbstgemachte Druck, 
diesen Erwartungen zu entsprechen. 
Das sind potenziell verschleißintensi-
ve Druckverhältnisse. Im Handumdre-
hen können daraus apokalyptische Rei-
ter werden, die als destabilisierende Be-
gleiter durch den Tag im Nacken sitzen. 
Es braucht keine hellseherischen Qua-
litäten, um vorauszusagen, dass Füh-
rungskräfte, die es nicht verstehen und 
schaffen, mit dieser dreifachen Belas-
tung umzugehen, eine schleichende Be-
einträchtigung von Leistungsfähigkeit, 
Gesundheit, Arbeitsfreude und Arbeits-
zufriedenheit erwartet. 

Leistungsfähigkeit  
fußt auf Gesundheit

Leistungsfähigkeit fußt auf Gesundheit. 
Gesundheit fußt auf kluger Selbstfüh-
rung. „Sich als Chef selbstbewahrend 
verhalten zu können und zu verhalten, 
wird ein künftig ausschlaggebendes Per-
sönlichkeitsmerkmal sein und mögli-
cherweise im Eignungsprofil sogar noch 
vor der fachlichen Qualifikation eine 
Rolle spielen“, betont Erich Kirchler, 
Professor an der Fakultät für Psycholo-
gie der Universität Wien und am IHS-In-
stitut für Höhere Studien. „Sich dessen 

bewusst zu sein und der Bewahrung der 
persönlichen Selbstwirksamkeit die ge-
botene Aufmerksamkeit zu schenken, 
muss in Chefpositionen als Reaktion 
auf die Belastungsentwicklung wirklich 
ernst genommen werden.“ 

Der Gedanke dahinter ist: Druck aus-
zuhalten, verlangt zwingend, Druck 
auch wieder abzubauen. Ohne aus-
gleichende Regeneration verliert Ak-
tion ihre Durchschlagskraft. Kirchler 
sieht darin die grundlegende Einsicht 
zur Erhaltung der Selbstwirksamkeit in 
der Selbstständigkeit wie in Führungs-
positionen. Werde die hohe Belastung 
nicht durch eine konsequente Entlas-
tung kompensiert und dem Organis-
mus dadurch die Möglichkeit zur Erho-
lung gegeben, „untergräbt dieses Ver-
säumnis eher früher als später über die 
gesundheitliche Beeinträchtigung die 
persönliche Spannkraft als Vorausset-
zung anhaltender Leistungsfähigkeit.“ 

„Ich müsste eigentlich  
besser sein“

Das zunächst noch diffuse, gleichwohl 
bereits ungute Empfindungen hervorru-
fende Spüren nachlassender Belastungs- 
und Leistungsfähigkeit ist ein sicheres 
Indiz für das Ungleichgewicht von An-

spannung und Entspannung. Eine sol-
che unterschwellige Unzufriedenheit 
mit der eigenen Performance in Gestalt 
des Gedankens „Ich müsste eigentlich 
besser sein“ wirkt enorm destabilisie-
rend. „Die sich einstellende Selbstunzu-
friedenheit wird meist dem ständigen 
Anziehen der Anforderungen von al-
len Seiten angelastet, mit deren Umdre-
hungen Schritt zu halten zunehmend 
schwerer fällt. Wenn diese innere Argu-
mentation auch nicht rundheraus zu-
rückgewiesen werden darf und kann, so 
steht dem doch das Wissen entgegen, 
dass Menschen auch an und mit ihren 
Anforderungen wachsen, sofern sie sich 
über den Umgang mit sich selbst nicht 
selbst im Wege stehen“, sagt Kirchler.   

Vor dem Hinter-
grund, dass nicht 
gerade wenige eine 
ausgeprägte Fähig-
keit haben, sich 
selbst im Wege 
zu stehen, ist dies 
eine gleicherma-
ßen nachdenklich 
stimmende wie auf-
fordernde Diagno-
se für das Phäno-
men nachlassender 
Selbstwirksamkeit. 

Beileibe nicht nur von Unternehmern 
und Führungskräften. Anforderungen 
in den Griff zu bekommen, Aufgaben 
mit Um- und Weitsicht zu lösen, aus Er-
fahrungen zu lernen und Widerstände 
zu überwinden, in unklaren Verhält-
nissen klaren Kopf zu bewahren, Ver-
änderungen zu bewältigen, mit sich 
selbst und anderen Menschen umge-
hen zu können, dafür steht der Begriff 
Selbstwirksamkeit. Fraglos treffe die 
alte Erkenntnis zu, an der unwidersteh-
lichen Gewalt der Verhältnisse schei-
tert selbst die beste Kraft, und von ihr 
wird ebenso oft die mittelmäßige em-
porgetragen. „Doch in der längerfris-
tigen Betrachtung ist die persönliche 
Selbstwirksamkeitserwartung, das Zu-
trauen zu sich selbst das Fundament, 
auf dem sich berufliche Selbstbehaup-
tung, Gesundheit und Zufriedenheit 
am besten langfristig aufbauen lässt.“

Sich selbst etwas zutrauen

Wer sich selbst im Wege steht, hat kein 
Zutrauen zu sich selbst. Sich selbst im 
Wege zu stehen, bedeutet, weder Kraft 
noch Zuversicht aus dem Wissen schöp-
fen zu können, bereits aus eigener Leis-
tungsfähigkeit plus Anstrengungsbe-
reitschaft und Ausdauer etwas zuwege 

gebracht zu haben. Da sich der Umgang 
mit Schwierigem, Unvorhergesehenem, 
Unklarem und folglich Unsicherheit 
Auslösendem auch dank stark behin-
derndem bürokratischem Übereifer al-
ler Voraussicht nach zu einem noch ein-

deutigeren Anforderungsmerkmal von 
Führungspositionen entwickeln dürfte, 
kommt es mehr denn je auf das Zutrau-

en zu sich selbst an. Persönliche Zuver-
sicht und Unverdrossenheit sind wich-
tige Helfer im beruflich-geschäftlichen 
Hürdenlauf. Beides aktiviert, setzt Initi-
ative und innovatives, kreatives Verhal-
ten frei und wirkt als Gegenspieler in 
die zu Kraft- und Mutlosigkeit führen-
de passive Befangenheit in sich selbst. 

Lässt sich Selbstwirksamkeit in Ei-
genregie entwickeln, um Gesundheit 
wie Leistungseffizienz sicherer zu grün-
den? „Wer erkennt, welche tragende 
Rolle die eigenen Gedankenspiele ha-
ben und wie die im täglichen Tun wie 

Die Kundschaft hat eine  
hohe Leistungserwartung.  
Die Belegschaft hat eine aus­
geprägte Verhaltenserwar­
tung. Dritter im Bunde ist  
der selbstgemachte Druck.

Persönliche Zuversicht  
und Unverdrossenheit sind 
wichtige Helfer im beruflich­ 
geschäftlichen Hürdenlauf.
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Lassen die Erfolgs- oder Misserfolgswei-
chen stellen, hat den Anfang des Fa-
dens in der Hand, der, beharrlich ver-
folgt, in eine zuverlässige Selbstwirk-
samkeit führt“, sagt Kirchler. Instabile 
Selbstwirksamkeit, erläutert er, kann 
unterschiedliche Ursachen und ebenso 
auch unterschiedliche situative Auslö-
ser haben. Biographische Hintergründe 
können ebenso dazu beitragen wie bei-
spielsweise schlecht verarbeitete Miss-
erfolgserlebnisse oder zwischenmensch-
liche Rankünen, die im Geschäfts- und 
Berufsleben gern ihr Unwesen treiben. 

„Grundsätzlich gesehen aber beruht 
das Problem nachlassender Selbstwirk-
samkeit auf fehlsteuernden Vorgängen 
im Kopf“, so Kirchler. „Die Fähigkeit, 
sich ein leistungsdienliches inneres 
Gleichgewicht zu bewahren, entwickelt 
sich vornehmlich aus der Steuerung der 
Gedanken, der Vorstellungen und der 

Selbstgespräche. 
Über diese drei Ele-
mente wird im Po-
sitiven die Selbst-
wirksamkeit und 
im Negativen die 
Selbstbeeinträchti-
gung gesteuert. Als 
Unternehmer die 
Macht des Menta-
len zu unterschät-

zen, ist ein sicherer Weg, sich mehr 
und mehr selbst im Wege zu stehen.“

Hartmut Volk
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„ICH GESTALTE MIT 
MEINEN PLÄNEN 
DIE ZUKUNFT VON 
MORGEN.”
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