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«Ich glaube nicht an die Verhältnisse. Diejenigen, die in der 
Welt vorankommen, gehen und suchen sich die Verhältnisse, 
die sie wollen, und wenn sie sie nicht finden, schaffen sie sie 
selbst.»

Georg Bernard Shaw zugeschrieben
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Vorwort

Worauf  Selbstführung (unter anderem) abzielt, bringt Mark Twain auf den Punkt, 
wenn er sagt: «Je mehr Vergnügen du an deiner Arbeit hast, desto besser wird 
sie bezahlt». Hier wird «Bezahlung» nicht im Sinne von Entlohnung verstanden, 
die man im Rahmen eines Beschäftigungsverhältnisses von einem Arbeitsgeber 
erhält und die, psychologisch gesprochen, eine extrinsische Belohnung für zu 
erbringende Arbeitsleistungen darstellt, sondern – und darin besteht der tiefere 
Sinn des Aphorimus – im Sinne eines Gradmessers für positives Erleben bei der 
Arbeit oder, psychologisch gesprochen, für den intrinischen Belohnungswert der 
eigenen Tätigkeit. 

Die besten Voraussetzungen, erfolgreich mit beruflichen Herausforderungen 
umzugehen, liegen im Menschen selbst. Zu wissen, welche Ressourcen man besitzt 
und wie man sie entwickeln und einsetzen kann, ermöglicht, das Machbare im 
Berufsleben aus eigener Initiative und ohne Illusionen oder fragwürdige Motiva-
tions- und Erfolgsgurus schaffen zu können. Die noch weitgehend unterschätzte 
Kraft innerer Bilder, Gedanken und Motive vermag Energien zu bündeln, Wider-
stände zu überwinden und Leistungen zu steigern. Belege dafür lassen sich im 
Hochleistungssport finden, ebenso in der Psychotherapie oder im Coaching. Oft 
sind es unbewusste Wertvorstellungen, Überzeugungen und Bedürfnisse, die über 
den Umgang mit sich selbst und mit Anforderungen des Umfelds entscheiden. 
Davon handelt dieses Buch. Es handelt von Selbstführung, von Besonderheiten 
dieses Phänomens und von Möglichkeiten, die ein reflektierter Umgang mit sich 
selbst zu bieten vermag. Es geht um die Frage, wie sich Menschen selbst beeinflus-
sen können, um Freude und Zufriedenheit bei ihrer Tätigkeit zu erleben, und wel-
che Strategien und Methoden ihnen zur Verfügung stehen, um eigene Bedürfnisse 
befriedigen und selbstgesetzte Berufs- und Arbeitsziele realisieren zu können. In 
diesen Punkten reicht Selbstführung über Selbstmanagement hinaus, das primär 
an vorgegebenen Zielen orientiert ist und selbstbestimmtes Handeln weitgehend 
operativ und instrumentell versteht. Selbstführung hingegen impliziert eine Aus-
richtung an eigenen Visionen, Präferenzen und Perspektiven. Die Macht des Stre-
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bens nach einem eigenen Lebensentwurf beschreibt der amerikanische Dichter 
und Philosoph Henry David Thoreau treffend in seinen Erfahrungen mit einem 
Selbstfindungsprojekt abseits der Zivilisation: «Das eine wenigstens lernte ich 
durch mein Experiment, dass, wenn der Mensch vertrauensvoll in der Richtung 
seiner Träume fortschreitet, wenn er sich bemüht, das Leben zu leben, welches die 
Fantasie ihm ausmalte, Erfolge von ihm erzielt werden können, von denen er sich 
in Alltagsstunden nichts träumen ließ».

Studien belegen, dass Selbstführung von zahlreichen positiven Effekten beglei-
tet wird, zu denen Optimismus und Zufriedenheit, Stressresistenz und Gesundheit 
sowie Leistungsbereitschaft und Eigeninitiative gehören. Dennoch wird Selbstfüh-
rung im Berufs- und Arbeitsleben bislang noch wenig gefördert und entsprechend 
selten genutzt. Die Gründe dafür sind vielfältig und nicht selten liegen ihnen 
widerstreitende Interessen zugrunde. Vorgesetzte schätzen motivierte, enga-
gierte und zufriedene Mitarbeiter. Andererseits möchten sie Macht, Einfluss und 
Kontrolle ausüben, so dass sie Strukturen und Arbeitsbedingungen schaffen, die 
Eigeninitiative und selbstgeführtes Verhalten verhindern. Aber auch auf individu-
eller Ebene sind ambivalente Verhältnisse anzutreffen. Selbstführung kann nicht 
nur von der Last selbsterzeugter Fallstricke befreien, Arbeitsfreude vermitteln und 
zu herausragenden Leistungen motivieren. Sie kann auch auf innere Widerstände 
stoßen und psychische Konflikt auslösen, wenn vertraute Verhaltensweisen aufge-
geben, Einstellungen verändert oder Denkweisen angepasst werden müssten.

Dieses Buch haben wir geschrieben, um der Vielzahl der im Markt befindlichen 
Rezeptbücher à la «Glaub an dich, du schaffst es» ein wissenschaftlich und Praxis 
begründetes Modell entgegen zu setzen, das die Prozesse der Ressourcennutzung 
interdisziplinär betrachtet. Dazu integrieren wir Befunde der angewandten und 
Grundlagenforschung zu einem ganzheitlichen Modell der Selbstführung und 
zeigen, mit welchen Strategien und mit welchen Methoden die Potenziale von 
Menschen zur Entfaltung kommen können. Selbstführung betrachten wir als 
Verhaltensmerkmal, das diagnostiziert, trainiert und durch Organisations- und 
Führungsgestaltung beeinflusst werden kann. An Konzepten und Praxisbeispie-
len zeigen wir hierfür Möglichkeiten auf.

Wir möchten mit diesem Buch aufklären, sensibilisieren und Mut machen, Ver-
antwortung für eine individuelle und sozial annehmbare Gestaltung des Berufs- 
und Arbeitslebens zu übernehmen.

Landau und Heiligenhaus im September 2008                               Günter F. Müller
und Walter Braun
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1Konzept

Selbstführung ist ein Prozess, der sich primär in Personen abspielt. Personen 
führen sich selbst, indem sie, von für sie bedeutsamen Visionen und Zielvorstel-
lungen geleitet, eine befriedigende individuelle und soziale Identität entwickeln 
möchten. Geführt werden «innere Mitarbeiter», bei denen es sich um psychische 
Potenziale und Ressourcen handelt, die bewusst aktiviert und absichtsvoll genutzt 
werden, um selbst gesetzte Ziele häufiger, schneller und mit besseren Ergebnissen 
erreichen zu können. Obwohl Selbstführung in allen Lebensbereichen hilfreich 
und nützlich sein kann, stehen in diesem Buch Wege zu einem erfüllten Berufs- 
und Arbeitsleben im Vordergrund.

1.1 
Psychische Ebenen von Selbstführung

In einer bei Müller (2007) vorgeschlagenen Systematik lässt sich Selbstführung 
auf drei Ebenen des psychischen Geschehens lokalisieren (siehe Abb. 1).

Reflektiert
Bewusste Aktivierung, Steuerung und Kontrolle psychischer Prozesse

Intuitiv
Erfahrungsgeleitete Denk- und Handlungsmuster

Latent
Autonome und automatisierte psychische Vorgänge

Abbildung 1: Ebenen der Selbstführung 
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Latente Selbstführung sichert die Aufrechterhaltung von Vitalfunktionen und 
Ausführung automatisierter psychischer Vorgänge, eingeschliffener Reaktions-
weisen und stark habitualisierter Denk- oder Verhaltensweisen. Auch wirkt sie 
aus unbewussten Teilen des Erfahrungsgedächtnisses heraus, in dem emotional 
verankerte Sinneseindrücke und deren Verbindungen mit individuellen Hand-
lungsimpulsen gespeichert sind. Obwohl latente Selbstführung keiner bewussten 
Aktivierung und Steuerung bedarf, können ihre Wirkungen wahrnehmbar sein 
und als solche in den Fokus bewusster Aufmerksamkeit gelangen. Mitunter sto-
ßen sie Selbstführung auf höheren Ebenen des psychischen Geschehens an, zum 
Beispiel dann, wenn sich Denk- oder Verhaltensgewohnheiten nicht als zieldien-
lich erweisen oder spontane Gefühlsreaktionen die Realisierung von Wünschen 
oder Absichten verhindern. 

Intuitive Selbstführung resultiert aus Lernprozessen, die weitgehend auf Ver-
such und Irrtum basieren. Ihre Grundlage sind Erfahrungen, die Personen mit 
dem Einsatz psychischer Potenziale und Ressourcen gemacht haben oder sam-
meln, wenn sie attraktive Zielvorstellungen entwickeln, sich motivieren und in 
leistungsförderliche Stimmung versetzen, eine konstruktive Denkhaltung einneh-
men oder viel versprechende Handlungen planen und ausführen. Intuitiv kann 
diese Art der Selbstführung bezeichnet werden, weil Personen zwar wissen, dass 
sie mit einem bestimmten Vorgehen wünschenswerte Ergebnisse erzielen, sich 
jedoch nicht oder allenfalls auf Grundlage naiv-psychologischer Vorstellungen im 
klaren sind, weshalb sie mit dem jeweiligen Vorgehen Erfolg haben.  

Bei reflektierter Selbstführung kennen Personen die Funktions- und Wirkungs-
weisen psychischer Prozesse, so dass sie diese Kenntnisse gezielt zur Kontrolle 
und Steuerung ihres Denkens, Wollens, Fühlens und Handelns einsetzen können. 
Reflektiert ist die Selbstführung auch deshalb, weil sie auf einer umfassenden 
und differenzierten Selbstwahrnehmung beruht. Ein Zugang zu reflektierter 
Selbstführung wird durch den Erwerb von Wissen über Gesetzmäßigkeiten 
psychologischer Funktions- und Wirkungsweisen eröffnet. Ein anderer durch 
die überlegte Anwendung dieses Wissens, eigenes Erleben und Verhalten gezielt 
beeinflussen und psychische Potenziale umfassend ausschöpfen zu können. Einen 
dritten Zugang ermöglichen meta-kognitive Reflexionen, die der Evaluation und 
Erweiterung selbstführungsrelevanten Wissens dienen.


