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EDITORIAL

Matthias K. Hettl

Stephan Bernhard

Herzlich willkommen!

«Es ist schwierig, Gliick in sich
selbst zu finden, aber es ist
unmoglich, es irgendwo anders
zu finden.»

Artur Schopenhauer

Selbst die mutigsten Fuhrungskrafte
empfinden sich selbst als wenig wert,
wenn sie kein Feedback oder wenn
sie keine Wertschatzung erfahren.
Furihr Selbstvertrauen bedeutet das
konkret, dass eine Fuhrungskraft
an ihren Aufgaben wachst. Es geht
grundsatzlich darum, Lernprozesse
als Entwicklungsprozesse zu mehr
Selbstvertrauen zu sehen.

Dieser  Entwicklungsprozess st
nur dann moglich, wenn Irrtimer
und Fehler zugelassen werden. Im
DACH-Raum ist diese Fehlerkultur
nicht vorherrschend. Somit fehlt es
an Mut und Experimentierfreudig-
keit. Die Komfortzone ist der bevor-
zugte Aufenthaltsort.

Jede FUhrungskraft muss konse-
quent an ihrem Selbstvertrauen ar-
beiten. Ein guter Ansatz ist der Fokus
auf das «Wie» statt das «Warum». Im
dauerhaften Hinterfragen des «War-
um» steckt viel Destruktives, wah-
rend der Fokus auf das «Wie» den
Losungsansatz ins Zentrum stellt
und somit auch nach vorne gerich-
tet ist. Jede Losung bringt Vertrauen
und auch Selbstvertrauen.

Denn nur selbstbewusste Fuhrungs-
krafte erzielen erfahrungsgemass
schnellere und bessere Resultate.

8IN. et fc

Stephan Bernhard Dr. Matthias K. Hettl
Herausgeber Chefredaktion
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FUHRUNGSKRAFTE BRAUCHEN
SELBSTVERTRAUEN

Das Wort Selbstvertrauen umfasst zwei Schlisselbegriffe, die fur

FUhrungskrafte von enormer Bedeutung sind: das Selbst und das

Vertrauen. Die Zusammensetzung dieser beiden Warter fuhrt viel-

fach dazu, dass die Bedeutung falsch interpretiert wird. Selbst-

vertrauen wird oft mit Selbstbewusstsein verwechselt. Zudem gibt

es auch noch die Selbstsicherheit oder die Selbstgerechtigkeit.

Letztere ist meist bei narzisstischen Fihrungsstilen vorzufinden.

Mit dem ureigenen Vertrauen in sich
selbst hat das aber wenig zu tun, eher
mit Methoden, sich in einem bestimm-
ten Licht darzustellen. Selbstvertrauen
geht weit Uber diese Selbstdarstellung
hinaus, denn es wachst von innen her,
aus dem Individuum. Damit tun sich
viele Fuhrungskréafte eher schwer, doch
alleine das ist nur die eine Seite der
Medaille.

Denn Fahrungskrafte brauchen auch
das Vertrauen ihres Umfelds, also
insbesondere ihrer Vorgesetzten, um
eigenes Selbstvertrauen entwickeln zu
kdnnen. Das klappt mal sehr gut und
dann wieder Gberhaupt nicht.

An den Aufgaben wachsen

Selbst die mutigsten Fuhrungskréafte
empfinden sich selbst als wenig wert,
wenn sie kein Feedback, wenn sie
keine Wertschatzung erfahren. Fur ihr
Selbstvertrauen bedeutet das konkret,
dass eine Fuhrungskraft an ihren Auf-
gaben wachst. Das klingt fast nach
einer «Binsenweisheit», doch dahinter
steckt deutlich mehr.

Denn es geht darum, den Lernprozess
als einen Entwicklungsprozess zu mehr
Selbstvertrauen zu nehmen. Und das
geht nur, wenn auch Fehler und Irrti-
mer zugelassen werden und aus diesen
dann gelernt wird. Es ist vergleichbar
wie bei einem Kleinkind, das das erste

Mal versucht, einen Fuss vor den ande-
ren zu setzen.

Denn auch das Laufen wird nicht er-
lernt, sondern ist ein Entwicklungspro-
zess, der nach und nach verstarkt wird.
Laufen kann also theoretisch jedes
Baby, nur fehlt die Entwicklung, um das
auch umzusetzen.

Bei Fuhrungskraften hingegen handelt
es sich tatsachlich um einen Lern-
prozess, wenn sie sich auf den Weg
machen, um Selbstvertrauen zu tanken
bzw. erst einmal aufzubauen. Und das
ist nur moglich, wenn auch Fehler und
Irrtimer zugelassen werden. Die aus
den Fehlern entstehenden Erfahrungen
kdnnen genutzt werden, um kinftig hier
besser, effektiver, effizienter, flexibler
und resilienter zu handeln. Sicher wer-
den auch im Zuge dieser fortgesetzten
Entwicklung weitere Fehler gemacht,
die ihrerseits behoben werden usw.

Herausforderung Fehlerkultur

Die Herausforderung dieser Herange-
hensweise in Deutschland und der
DACH-Region ist die eher gering aus-
gepragte Bereitschaft, Fehler zuzulas-
sen. Sie werden als Mangel, als Defizit
betrachtet, die es zu vermeiden gilt. So
lasst sich verkirzt sagen, wer die we-
nigsten Fehler macht, steht am bes-
ten da. Doch wer die wenigsten Fehler
macht, ist in aller Regel eher auch mut-
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SELBSTBEWUSSTSEIN
UND POSITIVES MINDSET

Wir alle kennen Menschen, die selbstbewusst auftreten, eine totale

Selbstsicherheit ausstrahlen und vor Selbstvertrauen zu strotzen

scheinen. Was unterscheidet diese Personen von anderen?

Woher haben sie dieses Selbstbewusstsein? Ist es nur Fassade,

oder treten sie immer so auf? Und ist Selbstbewusstsein eine

Voraussetzung, um ein guter Leader zu sein? Mit einem grossen

Selbstbewusstsein setzen Sie die richtigen Ziele, haben eine gros-

sere Motivation und kommen dementsprechend besser durchs

Leben. Und das strahlen Sie dann auch aus.

Selbstbewusstsein - was ist das?
Selbstbewusstsein bedeutet im Prinzip
genau das, was es sagt, und zwar, dass
Sie sich lhrer Selbst bewusst sind. Das
heisst, dass Sie sich selbst, |hre Per-
sonlichkeit, kennen und verstehen. Sie
kennen lhre Starken und Schwéchen,
Sie wissen, wie Sie kommunizieren, wie
Sie entscheiden und wie Sie fuhren. Sie
kennen lhre Féahigkeiten, Sie wissen,
was Sie antreibt, was Sie mogen, was
Sie nicht mégen, und Sie wissen, wel-
che Werte fur Sie wichtig sind. Ausser-
dem verstehen Sie, welches Potenzial
in Ihnen steckt, und Sie wissen, dass
Sie es entfalten kdnnen, auch wenn Sie
noch nicht genau wissen, wie.

Selbstbewusstsein ist von Selbstver-
trauen und Selbstwert zu unterschei-
den. |hr Selbstvertrauen bestimmt, wie
sicher Sie sich in unterschiedlichsten
Situationen fuhlen. Es definiert, wie Sie
auftreten, handeln und wie Sie sich in
vertrauten und in neuen Situationen,
in schénen und in herausfordernden
Momenten fuhlen. Ihr Selbstwertgefnhl
definiert, wie gut Sie Ihre eigenen Werte
kennen, und bildet das Fundament, auf
dem Ihr Selbstvertrauen aufbaut.

Ilhr Selbstbewusstsein geht tiefer und
ist die Basis fur lhren Selbstwert, lhr
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Selbstvertrauen und lhre Entwicklung.
Ohne Selbstbewusstsein gibt es keinen
Selbstwert oder kein Selbstvertrauen.

Erkennen von Selbstbewusstsein
Es ist relativ leicht zu erkennen, ob
jemand selbstbewusst ist oder nicht.
Jemand mit wenig Selbstbewusstsein
findet selbstbewusste Menschen eher oft
arrogant oder angeberisch. Jemand mit
viel Selbstbewusstsein dagegen schatzt
andere selbstbewusste Menschen.

Des Weiteren kénnen Sie Menschen mit
einem gesunden Selbstbewusstsein an
folgenden Faktoren erkennen:

* Sie bekommen von selbst Aufmerk-
samkeit und mussen nicht darum
buhlen.

e Sie Ubernehmen Verantwortung, fur
sich selbst und fur andere.

e Sie urteilen oder verurteilen nicht vor-
schnell: sie akzeptieren.

e Sie gehen souveran mit Kritik, ande-
ren Meinungen und Konfrontationen
um und werten diese nicht als per-
sonlichen Angriff.

* Sie horen zu.

 Sie treffen Entscheidungen.

e Sie vergleichen sich nicht mit ande-
ren, sondern gehen von den eigenen
Qualitaten aus.

» Sie fokussieren sich auf Starken und
Ldsungen anstatt auf Schwachen und
Probleme.

Selbstbewusste Fiihrungskrafte
Alle diese Faktoren beschreiben die
Eigenschaften guter Flhrungskrafte,
und das bedeutet dann auch, dass
Flhrungskrafte selbstbewusst sind.
Eine FUhrungskraft mit zu wenig Selbst-
bewusstsein wird in ihrer Fuhrungsrolle
kaum eine Top-FUhrungskraft sein und
Teams zu Hochstleistungen fihren kén-
nen.

Fuhrungskréfte die autoritar und hart auf-
treten, leiden oft unter einem Mangel an
Selbstbewusstsein und versuchen dies
haufig unterbewusst mit ihrem Auftreten
zu vertuschen. Bekanntlich hat solch ein
Auftreten nichts mit Fihrungsstarke zu
tun, es ist eher ein deutlich destruktiver
Umgang mit anderen. Der Fokus liegt
auf der Aufgabe, doch der Umgang ist
eher offensiv und aggressiver, und alles
dreht sich um das Endergebnis.

Bei guter Fuhrung liegt der Fokus eher
auf den Mitarbeitenden. Es ist ein mit-
arbeiterorientiertes Verhalten, das auf
Emotionen basiert und bei dem der Fo-
kus auf dem Umgang miteinander und
auf der Kommunikation liegt.

Entscheidend ist, dass es starke,
selbstbewusste Flhrungspersonlichkei-
ten braucht, um «weiches» Flhrungs-
verhalten zu zeigen. Fuhrungskrafte
kdnnen es sich nicht erlauben, unsi-
cher zu sein und viele Selbstzweifel zu
haben, da sie den Fokus fur die Person-
lichkeiten im Team brauchen und die
damit zusammenhangenden Bedurf-
nisse und Emotionen.

Selbstbewusstes Auftreten

In einer Studie zwischen 2016 und
2019 haben die Fuhrungsforscher Jack
Zenger und Joseph Folkman heraus-
gefunden, dass Frauen in Flhrungs-
positionen kompetenter sind als ihre
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