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Vorwort von Shi Heng Yi

Es erfiillt mich mit Freude zu sehen, wenn Menschen Briicken
zwischen dstlicher Weisheit und der westlichen Welt bauen. Die-
ses Buch, Die Masterclass fiir den Geist, ist eine solche Briicke.

In einer Zeit, in der Fithrung oftmals mit Geschwindigkeit und
Erfolg mit duflerem Status verwechselt wird, erinnert uns auch
dieses Werk an eine zeitlose Wahrheit: Wer andere fithren moch-
te, muss zuerst sich selbst fithren konnen. Und wer sich selbst
fithren mochte, muss seinen eigenen Geist schulen.

Es beginnt alles mit einer einfachen Frage: Wer fiihrt hier eigent-
lich? Ist es der Geist oder sind es die Gewohnheiten? Ist es die
Klarheit oder ist es die Reaktion? Ist es das Gewahrsein oder ist es
das Ego?

Die Ostlichen Traditionen, insbesondere die des Buddhismus
und des Daoismus, haben iiber Jahrhunderte hinweg erforscht,
wie der menschliche Geist interagiert. Der Westen hingegen
hat priazise Modelle entwickelt, um Organisationen zu struktu-
rieren, Strategien zu entwickeln und messbare Ergebnisse
zu erzielen.

Wahre Fithrung beginnt nicht im Auflen, sondern im Innern und
in der Stille. Ein unruhiger Geist trifft unklare Entscheidungen
und ein ungeklirtes Herz erzeugt unsichere Strukturen. Ein un-
gefiihrtes Ego erschaftt gefithrte Konflikte.

Wenn wir von Selbstfithrung reden, verfolgen wir keinen Trend,
denn wer bereit ist, seinen Geist zu schulen, wird feststellen, dass
Klarheit kein Zufall und Gelassenheit kein Talent ist.

Dieses Werk zeigt, dass Selbstfithrung kein Luxus fiir spirituell
Interessierte ist, sondern eine Notwendigkeit fiir Menschen in
Verantwortung. Es ladt dazu ein, den Geist mit Reflexion und
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8 Vorwort von Shi Heng Yi

bewusster Praxis zu kultivieren. Ich wiinsche Thnen beim Lesen
nicht nur neue Einsichten, sondern neue Gewohnheiten. Moge
dieses Buch Sie daran erinnern, dass die héchste Form von Fiih-
rung nicht die Kontrolle, sondern die Bewusstheit ist. Moge Thre
grofite Meisterschaft nicht die tiber Markte oder Menschen sein,
sondern die iiber Thren eigenen Geist.

Shi Heng Yi

Oloko512737_fotherindd 8 @ Trim Size: 140 x 216 mm 09 May 2026 02:05:28 PM



17

So nutzt du dieses Buch

An dieser Stelle lade ich dich ein, einen Moment innezuhalten
und zu priifen, ob dir eine oder mehrere der folgenden Situatio-
nen vertraut vorkommen:

o Deine Gedanken kreisen immer wieder um dieselben Themen,
obwohl du weif3t, dass dir das Griibeln gerade nicht guttut.
Dennoch kommst du nicht davon los.

« Dussetzt dich selbst unter Druck, willst alles richtig machen oder
Erwartungen erfiillen und merkst dabei, wie dich Perfektionis-
mus oder der Wunsch nach Anerkennung innerlich antreiben.

« In angespannten Momenten reagierst du impulsiv, sagst oder
tust Dinge, die sich im Nachhinein nicht stimmig anfiihlen, und
fragst dich spater, warum du nicht anders handeln konntest.

An wen sich dieses Buch richtet

Wenn du dich in mindestens einer dieser Situationen wiederer-
kennst und den Wunsch verspiirst, daran etwas zu dndern, dann
gehorst du zu den Menschen, fiir die die Kunst der Selbstfithrung
ein erstrebenswertes Ziel ist. Wenn du zudem bereit bist, diese
Kunst durch ein systematisches, regelméafliges und diszipliniertes
Training des Geistes zu kultivieren, findest du in der Masterclass
fiir den Geist einen passenden Begleiter.

Zugleich gibt es Leser:innen, die aufgrund ihrer beruflichen Rolle
eine besondere Verantwortung fiir Menschen, Teams, Organisa-
tionen und gesellschaftliche Entwicklungen tragen: Fithrungs-
krifte. Gerade fiir diese Zielgruppe ist die Kunst der Selbstfithrung
von hoher Relevanz - wie es auch der US-amerikanische Ma-
nagementtheoretiker Peter F. Drucker, einer der einflussreichsten
Vordenker des modernen Managements, pragnant auf den Punkt
brachte: »Alle Managementbiicher, auch die von mir, konzentrie-
ren sich auf die Fithrung anderer Menschen. Doch man kann an-
dere nicht fithren, ohne sich selbst zuerst zu fithren.«!
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18 So nutzt du dieses Buch

Um der besonderen Verantwortung dieser Zielgruppe gerecht zu
werden, greift dieses Buch daher immer wieder auf Beispiele, Fra-
gestellungen und Situationen aus der Lebenswelt von Fithrungs-
kriften zuriick. Zugleich soll dabei nicht der Eindruck entstehen,
dass Selbstfithrung ein exklusives Anliegen von Fiithrungskriften
sei. Der Kontext mag sich im beruflichen Setting veridndern, die
grundlegenden Herausforderungen jedoch bleiben dieselben. Ob
ich mich gegeniiber Freunden unfair verhalte oder gegeniiber
meinem Team, ob ich mich privat fremdgesteuert erlebe oder
beruflich - es ist dieselbe innere Herausforderung, die sich ledig-
lich in einem anderen Gewand zeigt und von einem systemati-
schen Training des Geistes profitieren kann.

Geistesschulung statt Therapie

Dieses Buch ist weder therapeutisch angelegt noch als Leitfaden
tiir Self-Care gedacht. Inhaltlich und methodisch geht es daher
nicht um Ansitze wie Traumabearbeitung, Biografiearbeit, Affir-
mation oder Manifestation. Der Fokus der Masterclass fiir den
Geist liegt vielmehr auf Ansitzen der Geistesschulung, die zum
einen iiberwiegend kognitiv ausgerichtet sind und zum anderen
ein systematisches, diszipliniertes und mitunter auch anspruchs-
volles Training erfordern.

Anders ausgedriickt: Im Fokus stehen weder therapeutische Kate-
gorien von Heilung und Stérung noch die Jagd nach angenehmen
Gefiihlen. Vielmehr geht es um die Kultivierung von Selbstfiih-
rung durch ein bewusstes Training des Geistes. Ziel ist es, die ei-
gene Haltung zu formen, geistige Klarheit zu entwickeln und
handlungsfihig zu bleiben - auch und insbesondere dann, wenn
innere oder duflere Zustinde herausfordernd sind.

Diese Ausrichtung hat einen einfachen Grund: Sowohl was und
wie wir denken als auch unsere Beziehung zu den eigenen Ge-
danken lassen sich systematisch, diszipliniert und iiber lingere
Zeit hinweg trainieren. Da sich all dies im Geist vollzieht, versteht
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So nutzt du dieses Buch 19

sich die Masterclass fiir den Geist als ein Programm fiir gezielte
Geistesschulung, das auf die Kunst der Selbstfiihrung einzahlt.
Andere hilfreiche Ansitze wie etwa Korperarbeit, Emotional Re-
lease oder ausdrucks- und verarbeitungsorientierte Verfahren
verfolgen einen anderen Zugang. Sie zielen weniger auf Training
und Schulung des Geistes ab als auf Entladung, Regulation oder
emotionale Verarbeitung. Daher werden sie in diesem Buch nicht
weiter vertieft.

Damit wird deutlich: Der hier vorgestellte Weg wird aufgrund
seiner kognitiven und trainingsorientierten Ausrichtung nicht
jeden Menschen gleichermaflen ansprechen. Insbesondere Le-
ser:innen, die auf unmittelbare emotionale Entlastung oder
schnelle Losungen hoffen, werden in der Masterclass fiir den Geist
vermutlich nicht das finden, was sie suchen. Wer jedoch bereit ist,
den eigenen Geist dhnlich wie den eigenen Korper iiber einen
lingeren Zeitraum hinweg zu trainieren, um auf diese Weise - in
guten wie in schlechten Zeiten — Selbstfithrung zu praktizieren
und Gelassenheit zu kultivieren, findet in diesem Buch ein struk-
turiertes, praxisnahes und alltagstaugliches Trainingsprogramm.

Der Aufbau dieses Buches

Teil I fiihrt in die Grundlagen der Selbstfiithrung ein. Zunéchst
wird ihre Bedeutung im Fithrungsalltag beleuchtet, bevor ihr ur-
spriinglicher Kern in den Weisheitstraditionen der Antike freige-
legt und mit dem antiken Ideal der Gelassenheit verbunden wird.
Darauf aufbauend wird ein konkreter Trainingsansatz entwickelt,
der das Fundament der Masterclass fiir den Geist bildet und sich in
drei klar voneinander abgegrenzte Trainingsdisziplinen auffichert.

Teil IT widmet sich der aus dem Buddhismus hervorgegangenen
Achtsamkeitspraxis. Sie kultiviert Prasenz im gegenwartigen
Moment und schirft das Verstindnis fiir den Unterschied zwi-
schen Geist und Inhalten des Geistes. Wer Achtsamkeit prakti-
ziert, lernt, dass die Beziehung zu Gedanken, Gefithlen und
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20 So nutzt du dieses Buch

inneren Zustinden bewusst gestaltet werden kann. Da dieses
Training den Geist in seiner Gesamtheit schult, bildet es das
Grundlagentraining des Geistes.

Teil ITI behandelt die Trainingsdisziplin des kritischen Denkens.
Im Zentrum stehen die Fiahigkeiten zur Selbstreflexion, zum
Erkennen von Denkfehlern und Selbsttauschungen, zur begriin-
deten Entscheidungsfindung sowie zur Entwicklung geistiger
Klarheit. Das Denken, das uns im Alltag stindig begleitet, wird so
erstmals zu einem bewusst einsetzbaren Werkzeug, das sich selbst
hinterfragen kann. Da diese Disziplin die geistige Urteilskraft
starkt, wird sie als Training der Geisteskraft bezeichnet.

Teil IV vertieft die Trainingsdisziplin, die sich aus den Ubungen
und Ansitzen der philosophischen Lebenskunst speist. Sie wur-
zelt vor allem im Erbe der antiken philosophischen Schulen und
wird durch Elemente der zeitgenossischen Philosophischen Pra-
xis erginzt. Diese Disziplin strukturiert und formt die innere
Haltung und ldsst sich daher als Training der geistigen Tiefenmus-
kulatur beschreiben.

Teil V beschreibt konkrete Entwicklungsstufen, anhand derer
Leser:innen ihren eigenen Fortschritt einschitzen konnen, und
bietet konkrete Hinweise fiir Aufbau und Pflege einer regelmafii-
gen Trainingspraxis.

Dein personliches Trainingsprogramm

Wenn dich der Ansatz eines kontinuierlichen Trainings des Geis-
tes tiberzeugt, besteht der nachste Schritt darin, dein personliches
Trainingsprogramm zu entwickeln, das zu deinen Zielen, deinen
Stiarken und deinem verfiigbaren Zeitbudget passt. Meine Aufga-
be sehe ich darin, dich dabei als eine Art Personal Trainer fiir den
Geist zu begleiten, indem ich dir die drei Disziplinen der Geistes-
schulung und ihre jeweiligen Ubungen verstindlich erldutere.
Um das Gelesene auf dein eigenes Leben anzuwenden und zu
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So nutzt du dieses Buch

vertiefen, findest du am Ende eines Kapitels oftmals Reflexions-
fragen. Sie sollen dir helfen, das Gelesene auf dein eigenes Leben
anzuwenden und zu vertiefen.

Im Verlauf des Buches begegnest du aulerdem der Kunstfigur
Max, einer kiirzlich beforderten Fithrungskraft. Max’ Leben steht
stellvertretend fiir viele typische Herausforderungen im Berufs-
alltag und soll dir auf deiner eigenen Reise durch die Masterclass
fiir den Geist als Spiegel und Begleiter dienen. Auch wenn du
selbst keine Fithrungsrolle innehast, kannst du von seinen Ge-
danken und Einsichten profitieren, indem du sie auf deinen eige-
nen beruflichen oder privaten Kontext iibertragst.

Um dir die Gestaltung deines personlichen Trainingsprogramms
zu erleichtern, sind die Ubungen der drei Trainingsdisziplinen
zudem zweifach strukturiert: zum einen nach ihrem Schwierig-
keitsgrad (Stufe 1-3), zum anderen nach der Art des Trainings.

o Fitnessstudio: Dabei handelt es sich um langere, formale
Ubungseinheiten auflerhalb des Alltags. Fiir diese Ubungen
nimmst du dir bewusst Zeit und investierst auf diese Weise in
die Tiefe deiner Fahigkeiten. Sie sind vergleichbar mit dem Be-
such eines Fitnessstudios, um gezielt korperliche Kraft und
Ausdauer aufzubauen.

o Alltagstraining: Das sind kurze, informelle Ubungen mitten im
taglichen Leben. Du integrierst sie direkt in deinen Alltag und
starkst so die Breite deiner Fihigkeiten, indem du stets einen
konkreten Anwendungsbezug herstellst. Vergleichbar ist dies
mit der Entscheidung, im Alltag ofter die Treppe statt des Fahr-
stuhls zu nehmen, um korperlich fit zu bleiben.

Die Ubungen der drei Disziplinen lassen sich flexibel miteinan-
der kombinieren. Vielleicht liegt dir eine bestimmte Ubung be-
sonders gut und wird Teil deiner tdglichen Routine. Vielleicht
sorgst du bewusst fiir Abwechslung, um unterschiedliche Aspekte
des geistigen Trainings zu stirken. Entscheidend ist, dass du dei-
nen eigenen Weg findest und deinem eigenen Tempo folgst.

21
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22 So nutzt du dieses Buch

Dein direkter Weg ins Training

Wenn du die theoretischen Grundlagen aus Teil I iiberspringen
und sofort ins Training einsteigen mochtest, kannst du direkt mit
Teil I1, III oder IV beginnen. In jedem dieser Teile findest du ein
Kapitel mit dem Titel Formen der Ubungspraxis, in dem die jewei-
ligen Ubungen ausfiihrlich erklirt werden. Der Erfolg der Mas-
terclass fiir den Geist entscheidet sich nicht an einem einzelnen
Schritt, sondern an der Bereitschaft, immer wieder aufzubrechen
und an sich selbst zu arbeiten. Begleitende Materialien, die dich
auf diesem Weg unterstiitzen konnen, findest du unter
www.shamseyoloko.de. Dort findest du beispielhafte Trainings-
pldne und andere hilfreiche Unterlagen.

Alles Weitere liegt nun an dir! Wiahle dein Tempo, spiire, wo der
Weg tragfihig ist, und finde deinen eigenen Rhythmus. Selbst-
fithrung durch Geistesschulung ist kein erreichbarer Zielpunkt,
sondern ein Weg, der sich mit jeder bewussten Ubungseinheit
weiter entfaltet. Schliefllich geht niemand nur ein einziges Mal
ins Fitnessstudio und glaubt danach »fertig« zu sein. In diesem
Sinne wiinsche ich dir eine kurzweilige Lektiire, die dich inspi-
riert und motiviert.
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Teil |
GRUNDLAGE DER SELBSTFUHRUNG

»Sich selbst zu fiihren, ist die hochste Form der Fiihrung. «

— Seneca
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2 Antike Wurzeln moderner Selbstfuhrung

Um den Kern von Selbstfithrung freizulegen und zugleich das
verbindende Element zwischen westlichen und fernéstlichen
Weisheitstraditionen herauszuarbeiten, lohnt sich ein Blick
zuriick zu ihren Wurzeln. Dabei zeigt sich ein faszinierendes, kul-
turtibergreifendes Phianomen: In der sogenannten Achsenzeit,
einem Begrift, den der deutsch-schweizerische Psychiater und
Philosoph Karl Jaspers gepragt hat, kam es zwischen etwa 800
und 200 vor Christus in vier voneinander unabhéngigen Kultur-
kreisen zu tiefgreifenden geistigen Umbriichen.'

Das ist insofern bemerkenswert, als dass der anatomisch moder-
ne Mensch bereits seit rund 300 000 Jahren existiert und ab etwa
10 000 vor Christus begann, sesshaft zu werden. Trotz dieser lan-
gen biologischen und kulturellen Vorgeschichte ragen demnach
diese sechs Jahrhunderte der Achsenzeit besonders heraus. In
dieser Epoche entstehen Philosophien, Religionen und Weis-
heitslehren, in denen sich unter anderem klare Hinweise auf das
finden, was wir bis heute als Kern der Selbstfithrung verstehen
konnen. Obwohl das Konzept der Achsenzeit nicht ganzlich un-
umstritten ist, dient es hier als Rahmen, um parallele geistige
Entwicklungen in den Weisheitstraditionen sichtbar zu machen.

Das antike China

Im antiken China fallen die Lehren von Laotse (6. bis 5. Jahrhun-
dert vor Christus) in den Zeitraum der Achsenzeit. Er gilt als der
Begriinder des Daoismus, wenngleich unklar ist, ob er tatsachlich
gelebt hat. Von ihm ist folgende Aussage iiberliefert:

Wer andere kennt, ist klug, wer sich selbst kennt, ist weise. Wer
andere besiegt, hat Kraft, wer sich selbst besiegt, ist stark.?

35
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36 Teil | — Grundlage der Selbstfiihrung

Ein Zeitgenosse Laotses und die zweite pragende Figur im alten
China ist Konfuzius (6. bis 5. Jahrhundert vor Christus). Er war
Philosoph, Staatsmann und Begriinder des Konfuzianismus. Thm
wird folgende Aussage zugeschrieben:

Wer sich selbst regiert, was soll der fiir Schwierigkeiten haben,
bei der Regierung titig zu sein? Wer sich selbst nicht regieren
kann, was geht den das Regieren von anderen an?’

In diesen beiden Uberlieferungen lasst sich erkennen, dass in den
Formulierungen »sich selbst besiegen« und »sich selbst regierenc
bereits die Idee der Selbstbeherrschung angelegt ist. Wer sich
selbst besiegen oder regieren will, benétigt zum einen die Fahig-
keit, Einfluss auf das eigene Denken und Handeln auszuiiben,
und zum anderen ein Ideal, das diesen gezielten Einfluss grund-
satzlich als erstrebenswert betrachtet. Beide Elemente sind in der
Idee der Selbstbeherrschung untrennbar miteinander verbunden.

Das antike Indien

Im antiken Indien féllt sowohl das Wirken des Siddhartha Gauta-
ma (6. bis 5. Jahrhundert vor Christus) in den Zeitraum der Ach-
senzeit als auch die Entstehung der éltesten Aufzeichnungen zum
Yoga, die dem mythischen Gelehrten Patanjali zugeschrieben
werden. Von Siddhartha Gautama - auch Buddha genannt - ist
folgende Aussage iiberliefert:

Besser, als Tausende von Kriegern in einer Schlacht zu besiegen,
ist es, einzig nur dein Selbst zu besiegen, dann bist du wirklich
siegreich im Kampf.*

Patanjali beschreibt Yoga wie folgt:

Yoga ist jener innere Zustand, in dem die seelisch-geistigen Vor-
ginge zur Ruhe kommen.®
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Auch in diesen Aussagen begegnet uns die Idee der Selbstbeherr-
schung. Bei Buddha als Titigkeit des »Selbstbesiegens«, bei
Patanjali als das Ziel des »Zur-Ruhe-Kommens der Bewegungen
des Geistes«. Wiahrend sich Buddhas Idee des Selbstbesiegens
nahtlos in die Formulierungen von Laotse und Konfuzius ein-
reiht, erfordert Patanjalis Verstindnis von Selbstbeherrschung
eine genauere Einordnung. Im Yoga bedeutet das Zur-Ruhe-
Kommen des Geistes nicht Unterdriickung ungewollter Geistes-
inhalte, sondern die Fiahigkeit, Impulse, Gedanken und Affekte
wahrzunehmen, ohne sich mit ihnen zu identifizieren oder ihnen
automatisch zu folgen. Es geht nicht darum, den Geist gewaltsam
zu kontrollieren, sondern ihn so zu schulen, dass innere Freiheit
und Geistesruhe entstehen konnen.

Der antike Mittelmeerraum

Im antiken Griechenland gibt der Philosoph Platon (5. bis 4. Jahr-
hundert vor Christus) folgende Aussage seines Lehrers Sokra-
tes wieder:

Zuschwachsein gegen sich selbst ist also nichts anderes als Un-
verstand und das Sichselbstbeherrschen nichts anderes als
Weisheit.®

Und im jiidischen Tanach, dessen Schriften teilweise in die Zeit
um oder nach der von Jaspers so genannten Achsenzeit datiert
werden und das im Mittelmeerraum seine philosophisch-religiose
Wirkung entfaltet hat, findet sich unter anderem in den Spriichen
des mythischen Konig Salomos:

Ein Geduldiger ist besser als ein Starker und wer sich selbst be-
herrscht, besser als einer, der Stidte einnimmt.”

Auch hier begegnen uns Aussagen, die die Idee der Selbstbeherr-
schung aufgreifen und deutliche Parallelen zu den Formulierun-
gen in den anderen antiken Kulturrdaumen erkennen lassen.
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Selbstbeherrschung als Kern der Selbstfithrung

Es lasst sich also festhalten, dass in nahezu allen grofien Philoso-
phie-, Religions- und Weisheitstraditionen der Antike die Idee
der Selbstfithrung untrennbar mit Selbstbeherrschung verbun-
den ist. Sich selbst zu beherrschen, zu besiegen oder zu regieren
bedeutet, das eigene Handeln bewusst zu gestalten und sich aus
der Fremdbestimmung durch ungewollte Gefiihle, Gedanken
und Begierden zu losen.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, mit einem Missverstdnd-
nis aufzurdumen: Sich selbst zu beherrschen bedeutet nicht, die
vollstandige Kontrolle tiber Gefiihle, Gedanken und Begierden
zu erlangen, wie es in vereinfachten Zuspitzungen oft suggeriert
wird. Niemand kann sich jederzeit, dauerhaft und auf Knopfdruck
in einen bestimmten, authentisch empfundenen Gefiihlszustand
versetzen oder das eigene Gedankenkarussell abstellen und fort-
an ausschliefllich angenehme Gedanken haben. Der Versuch,
intensive Gefiihle oder rastloses Denken zu beherrschen, ist wie
der Versuch, mit der Luftpumpe die Windrichtung zu verdndern.
Vielmehr geht es darum, sich zu den eigenen Gedanken, Gefiihlen
und Begierden bewusst zu verhalten.

Selbstbeherrschung meint also nicht die vollige Kontrolle iiber
das Entstehen und Vergehen der inneren Regungen, sondern die
bewusste Entscheidung, wie auf sie reagiert wird, wenn sie bereits
da sind. Wer das trainiert, entwickelt eine innere Haltung, die in
entsprechenden Situationen als eingeiibtes Reaktionsmuster zur
neuen Gewohnbheit wird.

Die Freiheit zur Wahl als erste Voraussetzung

Wie wir spéter noch sehen werden, ist Selbstbeherrschung lediglich
ein Aspekt von Selbstfithrung und nicht mit ihr gleichzusetzen.
Bevor wir uns jedoch dem zweiten Aspekt zuwenden, lohnt es sich,
zunichst zu kldren, welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen, da-
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mit Selbstfithrung im Allgemeinen und Selbstbeherrschung im
Besonderen iiberhaupt moglich und sinnvoll werden.

1. Moglichkeit: Die Freiheit zur Wahl, das heif’t, ich kann mich
selbst fithren und beherrschen.

2. Sinnhaftigkeit: Das Streben nach einem guten Leben, das
heif3t, ich will mich selbst fithren und beherrschen.

Mit Blick auf die erste Voraussetzung ldsst sich die Aussage des
franzosischen Philosophen Jean-Paul Sartre zuspitzen: Der
Mensch ist mit Beginn seiner Existenz zur Wahl verurteilt.® Wir
alle miissen uns standig entscheiden, und selbst die Verweige-
rung einer Wahl, also die Nicht-Wahl, ist bereits eine Wahl. Die
Tatsache, dass ich gerade an meinem Schreibtisch sitze und an
diesem Buch schreibe, ist das Ergebnis meiner vorherigen
Entscheidungen - ebenso wie der heifle Kaffee neben meinem
Notebook und das gedffnete Fenster im Hintergrund. Nur das
Vorhandensein einer Wahl, wie zum Beispiel angesichts der Frage,
ob ich jetzt einen weiteren Kaffee, ein anderes Getrank oder aber
gar nichts trinken mochte, ermoglicht eine Entscheidung, fiir die
ich auch Verantwortung iibernehmen kann und muss.

Gibe es diese Wahl nicht, brauchte es auch keine Entscheidung
und folglich nichts, wofiir ich Verantwortung tragen konnte.
Alles wire dann entweder vorherbestimmt oder vollstindig
fremdbestimmt. So konnte etwa eine gottliche Macht oder das
Schicksal meine Entscheidung fiir oder gegen einen weiteren Kaf-
fee lenken. Ebenso konnten physikalische Gesetzmifligkeiten
oder innere Zwénge wie etwa eine genetisch bedingte Koffein-
sucht mein Handeln determinieren und mich meiner Freiheit be-
rauben. In einem solchen Fall wire meine Entscheidung nicht
Ausdruck einer echten Wahl, sondern lediglich die zwingende
Folge von Vor- oder Fremdbestimmung.

39
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Einer solchen deterministischen Sichtweise widersprach der
osterreichische Psychiater Viktor Frankl mit bemerkenswerter
Klarheit:

Das Leben selbst ist es, das dem Menschen Fragen stellt. Er hat
nicht zu fragen, er ist vielmehr der vom Leben her Befragte, der
dem Leben zu antworten - das Leben zu ver-antworten hat.’

Dieses wunderbare Wortspiel, auf die Fragen des Lebens Antwor-
ten zu finden und diese Antworten zu »ver-antworten«, driickt
die Freiheit zur Wahl und die Pflicht zur Entscheidung aus. In
meinem Beispiel ist die vergleichsweise profane Frage des Lebens
in diesem Moment der Wunsch nach Kaffee, der aufgrund von
Appetit, autkommender Miidigkeit oder schlichtweg aus reiner
Gewohnheit in mir aufkommt. Wofiir ich mich letztlich entschei-
de, ist meine Antwort auf diese Frage, fiir die ich auch Verantwor-
tung tiibernehmen muss."

Der existenzielle Zwang zur Wahl und die damit verbundene
Pflicht zur Entscheidung im Hier und Jetzt bilden zudem auch
das Fundament fiir das Narrativ unseres Lebens. Unser gesamtes
Leben wird durch die Summe unserer Entscheidungen geformt.
Riickblickend verdichten wir diese Entscheidungen zu einer ko-
hidrenten Erzdhlung, nennen sie Lebensweg und identifizieren
uns mit dieser selbsterschaffenen Geschichte.

Wie meine eigene Geschichte ausschaut, lasst sich im Abschnitt
Uber den Autor nachlesen. Sie erscheint als Abfolge zahlreicher
mehr oder weniger bewusster Entscheidungen, die mein Leben
immer wieder aufs Neue in eine bestimmte Richtung gelenkt ha-
ben. Zum jetzigen Zeitpunkt sind es zwar nur noch Erinnerungen,
die zudem verzerrt sein konnen, um riickblickend eine koharente
Erzahlung zu erzeugen. Aber dennoch identifiziere ich mich mit
diesen Erinnerungen und schreibe meine Lebensgeschichte mit
jeder weiteren Entscheidung fort. Wir sind, was wir getan haben,
und nicht, was wir sein madchten.
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Max erkennt: Reagieren ist eine Entscheidung

Zunichst lehnt Max die Vorstellung ab, dass er in jeder
Situation eine Wahl hat. Wenn ihm seine Chefin unverhofft
den Bonus streicht oder sein Kunde mit dem Projektergeb-
nis wider Erwarten unzufrieden ist, empfindet Max Wut
und Enttduschung. Weder die Situationen noch die Gefiih-
le hat er sich selbst ausgesucht. Deshalb ist es auch nicht
seine Schuld, wenn er mit entsprechend unfreundlichen
E-Mails reagiert, ja sogar reagieren muss! Das hat er schon
immer so getan und wiirde schliefllich auch jeder andere
so tun ... oder nicht?

Je langer Max dariiber nachdenkt, desto klarer erkennt er
seinen Irrtum. Die Freiheit zur Wahl und die Pflicht zur
Entscheidung bedeuten nicht, dass er die dufleren Umstan-
de nach Belieben formen kann - also etwa, dass seine
Chefin den Bonus doch gewdhrt oder der Kunde doch be-
geistert ist. Und es bedeutet auch nicht, dass er unmittelbar
in der konkreten Situation die Wahl hat, auf Knopfdruck
eine andere, angenehmere Emotion zu empfinden. Ein sol-
ches Verstiandnis entspriche der naiven Illusion einer voll-
standigen Kontrolle.

Worum es vielmehr geht, ist, zu erkennen, dass er die Ver-
antwortung dafiir tragt, wie er auf diese Situationen und
damit auf die Frage des Lebens in diesem Moment reagie-
ren mochte. Nicht die Kontrolle von Situation oder Emoti-
on steht in seiner Macht, sondern seine Reaktion, also die
Frage, ob und wie er seiner Chefin und dem Kunden ant-
worten mochte. Kurzum: seine Haltung zu dem, was
passiert ist.

Max erkennt, dass es kein Naturgesetz ist, aus Wut oder
Enttauschung heraus eine schnippische E-Mail schreiben
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zu miissen. Auch wenn diese Reaktion tief eingetibt und
iiber Jahre hinweg womoglich zur Gewohnheit geworden
ist, heif3t das nicht, dass sie deswegen unverinderlich ist.
Und genau darin liegt Max” Erkenntnis: Wenn Gewohnhei-
ten und Reaktionen prinzipiell veranderbar sind, dann
muss an der Idee der Wahlfreiheit etwas dran sein. Denn
gibe es keine Moglichkeit zur Verdnderung, dann wiren
Coaching oder Psychotherapie vollig sinnlos, und auch ein
Training zur Selbstfiihrung wiirde im Grunde

nichts niitzen.

Das gute Leben als zweite Voraussetzung

Die zweite Voraussetzung, die gelten muss, damit Selbstfithrung
einen Sinn hat, liegt in unserem grundlegenden und unaufhorli-
chen Streben nach einem guten Leben. Was genau »gut« bedeutet,
ist dabei individuell sehr unterschiedlich. Zum Beispiel: gliick-
lich, erfolgreich, angenehm, erfiillt, gelingend, genussvoll, sinn-
voll, asketisch, ethisch, religios oder spirituell.

Die konkrete Ausgestaltung des guten Lebens ist somit zum einen
hochst individuell und findet zum anderen vor dem Bewusstsein
unserer eigenen Endlichkeit statt. Ein zentraler Aspekt, der uns
von anderen Lebewesen unterscheidet, denn weder Tiere noch
Pflanzen denken an ihre Altersvorsorge und das unausweichliche
Verfallsdatum ihrer eigenen Existenz. Nach allem, was wir derzeit
mit Sicherheit wissen konnen, ist das Leben wie eine Art Kurzur-
laub zwischen zwei Phasen der Nicht-Existenz und fordert uns
daher zu dessen Gestaltung auf. Der deutsche Philosoph Wilhelm
Schmid bringt es poetisch auf den Punkt:

Wenn das Motiv dafiir, das Leben tiberhaupt zu gestalten, von
der Kiirze des Lebens herriihrt, dann der AnstofS, es schon zu
gestalten, von der Sehnsucht nach der Moglichkeit, es voll beja-
hen zu konnen."!
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Mit anderen Worten: Weil ich ein gutes und bejahenswertes Le-
ben anstrebe, mochte ich mich selbst fithren - ganz gleich wie in-
dividuell unterschiedlich das gute Leben auch definiert wird.
Zwar ldsst sich daher auch keine universelle, das heif3t fiir alle
Menschen gleichermafien giiltige Vorstellung eines guten Lebens
formulieren, jedoch ist zumindest eine gemeinsame Grundlage
erkennbar: Ohne eine Vorstellung davon, was ein gliickliches Le-
ben ausmacht oder ausmachen konnte, fehlt jeglicher innere
Maf3stab, an dem wir unsere Entscheidungen ausrichten kénnen.

Ein Leben ohne einen solchen Maf3stab wire im Grunde willkiir-
lich und bedeutungslos, denn jede Entscheidung wire gleich giil-
tig oder gleichgiiltig. Wenn ich weder bewusst noch unbewusst
nach etwas strebe, ist das eine nicht wichtiger als das andere. Ob
ich den zweiten Kaffee nun trinke, ein anderes Getrink wihle
oder gar nichts trinke und verdurste — ohne Vorstellung oder
Gefiihl davon, was ich kurz- und langfristig will und wovon ich
glaube, dass es mich gliicklich machen konnte, wére meine Ent-
scheidung bedeutungslos. Im schlimmsten Fall erginge es mir wie
Buridans Esel. Diese klassische Denkfigur aus der Philosophie be-
schreibt einen Esel, der zwischen zwei gleich groflen, gleich weit
entfernten und gleich schmackhaften Heuhaufen steht. Da beide
Optionen fiir ihn vollig identisch sind, findet er keinen Grund,
sich fiir die eine oder andere Seite zu entscheiden, und verhun-
gert schlieSlich vor lauter Unentschlossenheit.

Wer dennoch den Versuch unternehmen méchte, einen gemein-
samen Nenner des guten Lebens fiir alle Lebewesen zu benennen,
konnte im Streben nach dem Angenehmen und im Vermeiden
des Unangenehmen fiindig werden. Selbst wenn ich keine klare
Vorstellung davon habe, was fiir mich ein gutes Leben im Einzel-
nen ausmacht, werde ich intuitiv mehr von dem Angenehmen
und weniger von dem Unangenehmen anstreben. Ahnlich wie
Tiere vermeide ich Schmerz und suche angenehme Bewusst-
seinszustande. Auch Pflanzen reagieren auf giinstige Bedingun-
gen, wenden sich dem Licht zu und sind in der Lage, tiber
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chemische Signale auf Bedrohungen zu reagieren und andere
Pflanzen zu warnen.

Im Umbkehrschluss bedeutet das: Wir treffen unsere Entscheidun-
gen in der Regel so, dass sie weitestgehend zu unserer individuel-
len, gegenwirtigen und mehr oder minder bewussten Vorstellung
eines guten Lebens passen. Mal mit kurzfristigem, mal mit lang-
fristigem Zeithorizont und mal mit groflerer, mal mit geringerer
Tragweite fiir das eigene Leben. Weil ich also nach einem guten
Leben strebe und nicht blof3 Zeit totschlagen will, spielt es durch-
aus eine Rolle, welche Entscheidungen ich treffe.

Selbstfithrung tragt dieser Bedeutung Rechnung, indem sie es
mir ermoglicht, mich durch bewusste und gut begriindete Ent-
scheidungen meiner individuellen Vorstellung eines guten Le-
bens anzundhern. Zugleich sagt Selbstfithrung nichts dartiber
aus, ob meine gegenwirtige Vorstellung dieses guten Lebens tat-
sdchlich und dauerhaft »gut« oder »richtig« ist. Ich kann mich ir-
ren und womoglich ein Leben fithren, das ich im Grunde nicht
vollstindig bejahen kann - etwa, weil ich den Vorstellungen und
Erwartungen anderer folge und nie ernsthaft reflektiert habe, was
ich selbst unter einem guten Leben verstehe. Auch die jeweilige
Lebensphase spielt dabei eine Rolle: Als Jugendlicher wire mir
meine heutige Vorstellung eines guten Lebens vermutlich rétsel-
haft, vielleicht sogar unattraktiv erschienen.

Selbsterkenntnis als zweiter Aspekt der Selbstfiihrung

Vor diesem Hintergrund riickt neben der Selbstbeherrschung ein
weiterer zentraler Aspekt der Selbstfithrung in den Fokus. Ein
Aspekt, auf den bereits der griechische Philosoph Sokrates hinge-
wiesen hat. Seine beriihmte Uberzeugung lautet, dass nur das
gepriifte Leben ein lebenswertes Leben ist.'* Damit fordert
Sokrates nichts weniger als eine kontinuierliche Selbstreflexion,
das heifSt eine bewusste Auseinandersetzung mit den eigenen
Entscheidungen - seien sie geplant oder bereits getroffen. Das
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Ergebnis dieser Selbstreflexion ist Selbsterkenntnis. Sie ist not-
wendig, um zum einen eine fiir mich stimmige Vorstellung vom
guten Leben zu entwickeln und zum anderen, um meine zukiinf-
tigen Entscheidungen daran auszurichten und meine vergange-
nen Entscheidungen daran zu messen.

Im Kontext von Selbstfithrung bedeutet dies: Wer sich selbst
nicht kennt, kann sich weder wirksam selbst beherrschen noch
bewusst fithren. Es fehlen Mafistibe, Kriterien und Orientie-
rungspunkte, um den eigenen Entscheidungen Richtung und Ge-
wicht zu verleihen. Aus diesem Grund bildet Selbsterkenntnis
den zweiten Kernaspekt der Selbstfithrung und steht gleichbe-
rechtigt neben der Selbstbeherrschung.

Was also ist Selbstfiihrung?

Nachdem der antike Kern von Selbstfiihrung freigelegt und die
zentrale Bedeutung der beiden Aspekte Selbstbeherrschung und
Selbsterkenntnis herausgearbeitet wurden, definiere ich Selbst-
tithrung wie folgt:

Die Kunst, sich selbst zu erkennen und die Beziehung zu sich
selbst und zur Welt mithilfe von Entscheidungen bewusst zu
gestalten.

Diese Definition von Selbstfithrung weist folgende Merkmale auf.

o Zwei Kernaspekte: Sie umfasst die beiden Aspekte Selbster-
kenntnis und Selbstbeherrschung. Letztere wird hier bewusst
als Selbstgestaltung formuliert, um die schopferische Kraft her-
vorzuheben, mit der das eigene Leben nicht nur beherrscht,
sondern aktiv und bewusst geformt wird.

o Selbstfiihrung als Kunst: Im Gegensatz zur Wissenschaft, insbeson-
dere der Naturwissenschaft, die Exaktheit und objektive Richtigkeit
anstrebt, entzieht sich Selbstfiihrung eines solchen Anspruches.
Sie erfordert individuelle Auslegung, Ubung und Erfahrung und
damit genau das, was man gemeinhin als »Kunst« bezeichnet.
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* Beziehung als Gestaltungsobjekt: Selbstfithrung betriftt einer-
seits die Frage, wie ich die Beziehung zu mir selbst gestalte, und
schliefit andererseits auch die Beziehung zur Welt mit ein, das
heif3t, wie ich zu anderen Menschen, zur Natur und dem grof3e-
ren Ganzen stehen mochte.

Die Entscheidung als Vollzug der Selbstfiihrung

Ein zentrales Merkmal meiner Definition von Selbstfithrung ist
die Bedeutung der Entscheidung. Erst durch sie wird Selbstfiih-
rung in mir und in der Welt wirksam. Denn unabhéngig davon,
ob ich mich selbst reflektieren oder meine Beziehungen bewusst
gestalten mochte: Am Anfang steht stets die Entscheidung, genau
dies zu tun.

Vereinfacht und auf das Kaffeebeispiel iibertragen bedeutet das:
Ich nehme meine Wahlfreiheit wahr (ich konnte einen zweiten
Kaffee trinken oder nicht), ich treffe eine Entscheidung (ich trin-
ke einen zweiten Kaffee) und gestalte auf diese Weise mein Leben
(ich fithle mich wacher, stimuliert und geschmacklich verwohnt).
Der Entscheidungsprozess wird in Abbildung 2.1 dargestellt.

Schritt 1: Entscheidungen erkennen

Zu jedem Zeitpunkt existieren je nach Situation unterschiedlich
viele Wahlméglichkeiten, mindestens jedoch zwei: Wahl und
Nicht-Wahl. Eine Zunahme an Wahlméglichkeiten erweitert den
subjektiv empfundenen Freiheitsraum und kann auf zwei Wegen
passieren:

o die faktische Anzahl an Wahlmoglichkeiten,
o die Bewusstheit fiir die Moglichkeit zur Wahl an sich.

Grundsitzlich macht es einen Unterschied, ob ich aus zwei oder
sechs Optionen wihlen kann. Diese Erweiterung an tatsachlichen
Wahlmoglichkeiten ist faktisch, das heifit, im gegenwirtigen Mo-
ment kommen neue, konkrete Wahlméglichkeiten hinzu, an die
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Entscheidungen Je bewusster meine Entscheidungsmaglichkeiten,
erkennen desto groRBer mein Gestaltungsraum.

Entscheidungen Je scharfer mein Urteilsvermdgen, desto
treffen klarer meine Begriindungen.

Entscheidungen Je starker meine Entschlossenheit, desto
umsetzen konsequenter meine Umsetzung.

Abbildung 2.1: Der Entscheidungsprozess als Vollzug der Selbstfiihrung

ich vorher nicht gedacht hatte oder die mir vorher nicht zur Ver-
fiigung standen.

Obwohl dadurch mein Entscheidungsraum insgesamt grofier wird
und sich der Gedanke aufdrangt, dass dies stets eine gute Sache sei,
konnen diese zusitzlichen Wahlméglichkeiten auch zur Uberfor-
derung fithren. Ein bekanntes Beispiel fiir diese Uberforderung,
die auch als Auswahlparadoxon bezeichnet wird, liefert ein Experi-
ment aus dem Jahr 2000."” In einem Supermarkt wurden an einem
Verkostungsstand an zwei aufeinanderfolgenden Samstagen ein-
mal sechs und einmal 24 verschiedene Marmeladensorten angebo-
ten. Obwohl der Stand mit der grofieren Auswahl deutlich mehr
Aufmerksamkeit auf sich zog, entschieden sich am Ende wesent-
lich weniger Menschen fiir einen Kauf. Die kleinere Auswahl fiihr-
te dagegen zu signifikant hoheren Abverkiufen.

Das Experiment zeigt, dass eine Ausweitung von Wahlmoglich-
keiten zwar subjektiv mehr Freiheit verspricht, faktisch jedoch zu
Entscheidungshemmung und Uberforderung fithren kann. Eine
Erfahrung, die viele aus dem Alltag kennen, etwa morgens vor
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dem Kleiderschrank oder abends im Restaurant beim Blick in
eine umfangreiche Speisekarte. Verstarkt wird dieser Effekt durch
die Angst, eine falsche oder nur mittelméflige Entscheidung zu
treffen. Wer den Anspruch hat, stets die beste Option zu wihlen,
fihlt sich schnell gedrangt, moglichst alle Alternativen zu priifen.
Hinter diesem inneren Zwang steht hiufig die Befiirchtung, etwas
Besseres zu verpassen. Diese spezifische Form der Entschei-
dungsangst wird heute als Fear of Missing Out (FOMO) bezeich-
net und beschreibt die Sorge, dass andere Menschen bessere
Erfahrungen machen oder bessere Entscheidungen treffen konn-
ten als man selbst."*

Hinter dieser Befiirchtung stecken hiufig unbewusste Glaubens-
sitze und Erwartungshaltungen, etwa die Annahme, stets die
beste Option wihlen zu miissen, um dem eigenen Leben nur auf
diese Weise gerecht werden zu konnen. In zugespitzter Form
zeigt sich dies in inneren Uberzeugungen wie: »Ich muss das bes-
te Gericht wahlen, weil ich sonst nicht das beste Leben lebe, und
das wire eine Verschwendung.«

Der zweite Weg zur Vergroflerung des subjektiv empfundenen
Freiheitsraums ist grundsatzlicher Natur. Er betriftt nicht die An-
zahl der Optionen, sondern die Bewusstheit fiir die Moglichkeit
zur Wahl an sich. Mit anderen Worten: Ich erkenne in einem
bestimmten Moment, dass ich iiberhaupt wihlen kann, anstatt
diesen Moment unbewusst verstreichen zu lassen. Dass diese
Wahlméglichkeit im gegenwirtigen Moment héiufig ibersehen
wird, hat verschiedene Griinde: Unbewusste Tagtraumerei, ge-
wohnheitsméfliges Verhalten im Autopiloten oder ein abgelenkter
Geist fithren dazu, dass wir Situationen automatisch durchlaufen,
ohne innezuhalten und bewusst zu entscheiden.

Wie verbreitet dieser Zustand ist, zeigt eine Studie aus dem Jahr
2010." In einer Stichprobe von rund 2.250 Teilnehmenden wurde
festgestellt, dass Menschen im Durchschnitt 47 Prozent ihrer
Wachzeit gedanklich nicht bei der gerade durchgefiihrten
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Tatigkeit, sondern abgelenkt waren. In diesen Phasen des soge-
nannten Mind Wandering handeln wir tiberwiegend automatisiert
und iibersehen gerade dadurch jene grundsitzliche Wahlfreiheit,
die Selbstfithrung iiberhaupt erst moglich macht.

Sowohl die Bewusstheit fiir die Moglichkeit zur Wahl an sich als
auch die faktische Erweiterung der verfiigbaren Optionen
erhohen - vereinfacht ausgedriickt — die wahrgenommene An-
zahl meiner tdglichen Entscheidungen. Entweder entscheide ich
héufiger, weil ich bewusster wahrnehme, dass ich wahlen kann,
oder ich entscheide zwischen mehr Alternativen, weil mir zusétz-
liche Optionen zur Verfiigung stehen.

Ein Beispiel: Statt wie gewohnt und weitgehend automatisch um
14 Uhr einen zweiten Kaffee zu trinken, halte ich bewusst inne,
spiire in mich hinein und bemerke, dass ich diesmal lieber etwas
anderes trinken mochte. In diesem Moment erinnere ich mich
daran, dass ich kiirzlich einen Smoothie geschenkt bekommen
habe. Neben Tee und Wasser stehen mir nun drei statt zwei Alter-
nativen zum Kaffee zur Verfiigung. Das Innehalten in diesem
Beispiel erlaubt es mir, die Moglichkeit zur Wahl tiberhaupt erst
wahrzunehmen und in der Folge bewusst zu entscheiden. Der
Smoothie im Kiihlschrank hingegen erweitert die faktischen
Wahlmoglichkeiten. Zusammengenommen vergrofiern beide
Aspekte meinen subjektivempfundenen Freiheitsraum im gegen-
wartigen Moment.

Schritt 2: Entscheidungen treffen

Bin ich mir sowohl der Moglichkeit zur Wahl an sich als auch der
verfiigbaren Alternativen im gegenwiartigen Moment bewusst, be-
steht der nichste Schritt darin, diese Alternativen zu bewerten. An
dieser Stelle tritt meine personliche Vorstellung vom guten Leben
in den Vordergrund. Aus ihr leiten sich Werte, Uberzeugungen
und Regeln ab, die sich zu einer Art innerem Kriterienkatalog
verdichten. Anhand dieses Katalogs kann ich die vorhandenen Al-
ternativen priifen und gegeneinander abwégen.
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Die Klarheit, Differenziertheit und innere Stimmigkeit dieses
Kriterienkatalogs stehen in direktem Zusammenhang mit der
Schirfe meines Urteilsvermogens. Sie beeinflussen mafigeblich
die wahrgenommene Qualitit meiner Entscheidungen, weil ich
nunmehr nachvollziehen kann, warum ich einer Option den Vor-
zug gebe und meine Entscheidung klar begriinden kann. Anders
ausgedriickt: Ich treffe bessere Entscheidungen, weil ich sie be-
wusst priife und vor dem Hintergrund klarer Maf3stabe treffe, an-
statt sie dem Zufall oder blofSen Gewohnheiten zu iiberlassen.

Ein Beispiel: In Bezug auf die Entscheidung fiir oder gegen einen
zweiten Kaffee am Nachmittag stehen mir nun mehrere Alterna-
tiven zur Verfiigung. Ich kann Kaffee, Tee, Wasser oder den
Smoothie trinken, verschiedene Optionen miteinander kombi-
nieren oder bewusst ganz darauf verzichten. Die Frage lautet also
nicht nur, wofiir ich mich entscheide, sondern auch aus wel-
chen Griinden.

Geht es mir in diesem Moment vor allem um Wachheit, um ein
angenehmes Geschmackserlebnis oder darum, meinem Korper
etwas Nahrhaftes zuzufithren? Kaffee verspricht den bekannten
Energieschub, konnte jedoch meine innere Unruhe verstarken
und meinen Schlaf beeintrichtigen. Tee wirkt milder und unter-
stiitzt das Ziel, am Abend entspannt zu bleiben, entspricht jedoch
weniger meinem Geschmack. Der Smoothie liefert Vitamine und
zahlt auf das langfristige Ziel einer gesunden Erndhrung ein, ist
allerdings vergleichsweise zuckerhaltig. Wasser schliefslich ent-
hilt weder Koffein noch Zucker und beeinflusst weder Kreislauf
noch Stimmung, ist geschmacklich jedoch eher neutral.

Indem ich diese Uberlegungen bewusst anstelle, treffe ich keine
rein impulsive Entscheidung, sondern eine, die sowohl meine mo-
mentane Situation - ich moéchte schreiben und brauche Energie - als
auch meine iibergeordneten Ziele — ich mochte langfristig gesund
leben - berticksichtigt. Nachdem ich die verfiigbaren Wahlmog-
lichkeiten bewusst und differenziert abgewogen habe, entscheide
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ich mich fir Wasser und priorisiere damit Gesundheit gegeniiber
kurzfristiger Leistungssteigerung.

An dieser Stelle sind drei Anmerkungen wichtig. Erstens: Dieser
bewusste Abgleich der Wahlmoglichkeiten mit meinem inneren
Kriterienkatalog kann anstrengend und zeitaufwendig sein. Das
bereits erwidhnte Auswahlparadoxon tritt nicht ohne Grund bei
einer Zunahme von Alternativen auf. Es ist weder moglich noch
sinnvoll, jede noch so kleine Entscheidung auf diese Weise be-
wusst zu treffen. Wie wir spiter noch sehen werden, betrifft
Selbstfithrung daher nur einen begrenzten Ausschnitt unserer
taglichen Entscheidungen.

Die zweite Anmerkung betriftt den Zusammenhang zwischen
einzelnen Entscheidungen und der Vorstellung vom guten Leben.
Wir erinnern uns, dass das gute Leben ein bejahenswertes und
stimmiges Leben meint: Ich lebe so, wie ich es fiir richtig halte,
und ich halte es fiir richtig, weil es mich gliicklich macht. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie eine konkrete Ent-
scheidung, etwa fiir oder gegen einen Kaffee, mit diesem tiberge-
ordneten Ziel zusammenhangt. Hilfreich ist hier die Methode der
Means-End Chain.'® Sie beschreibt, wie konkrete Handlungen
oder Mittel (means) iiber ihre wahrgenommenen Konsequenzen
mit iibergeordneten Zielen und Werten (ends) verkniipft sind.
Erschlossen wird diese Verbindung mithilfe der sogenannten
Laddering-Methode, einer Fragetechnik, bei der schrittweise nach
den Griinden einer Entscheidung gefragt wird."”

Ein Beispiel: Warum entscheide ich mich fiir Wasser? Weil ich ein
gesundes Leben fithren mochte. Warum ist mir ein gesundes
Leben wichtig? Weil ich méglichst lange aktiv sein mochte. Und
warum mochte ich moglichst lange aktiv sein? Weil es mich
glicklich macht. An diesem Punkt verliert jede weitere Frage
nach dem Warum ihren Sinn. Die Laddering-Methode hat eine
Ebene erreicht, die nicht mehr weiter begriindet werden kann,
sondern ein Endziel darstellt. Ausgehend von der Vorstellung
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eines guten Lebens lassen sich also abstrakte Werte wie zum Bei-
spiel Gesundheit ableiten, die sich in konkreten Uberzeugungen
verdichten. Diese Uberzeugungen - etwa, dass Wasser trinken
der Gesundheit zutréglich ist - wirken im Alltag als Entschei-
dungskriterien und prégen, oft unbemerkt, unsere Entscheidun-
gen und Handlungen im jeweiligen Moment.

Eine dritte Anmerkung betrifft die Dynamik des Kriterienkatalogs.
Wer schon einmal schwierige Entscheidungen getroffen hat, weif3,
dass selbst bei einem klaren und differenzierten Kriterienkatalog
die Gewichtung einzelner Kriterien variieren kann, zum Beispiel
abhingig von Tageszeit, Energielevel oder emotionalem Zustand.
Was morgens noch eindeutig als wichtig erscheint, kann abends,
bei nachlassender Konzentration und spiirbarer Erschopfung, an
Bedeutung verlieren.

Diese situative Verschiebung der Gewichtungen fiihrt nicht sel-
ten zu inneren Konflikten. Es stellt sich die Frage, was in solchen
Momenten der »wahre Wille« ist oder welche Entscheidung die
»richtige« wire. Die niichterne Erkenntnis lautet: Dafiir gibt es
keine einfache, allgemeingiiltige Losung. Es gibt jedoch hilfreiche
Vorgehensweisen, um mit dieser Dynamik umzugehen. Eine
Méglichkeit besteht darin, eine Entscheidung - sofern es die Situ-
ation erlaubt - iiber mehrere Tage oder zu unterschiedlichen
Zeitpunkten hinweg gedanklich und emotional zu bewerten und
anschliefSend eine Art inneren Mittel- oder Summenwert zu bil-
den: Zu welcher Option neige ich insgesamt haufiger?

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, sich zu fragen, wie man
sich entscheiden wiirde, wenn man aus dem eigenen »besten
Selbst« heraus handeln konnte, also beispielsweise aus einem Zu-
stand innerer Klarheit, Weisheit und Gelassenheit. Auch wenn sich
der gegenwirtige Moment woméglich nicht danach anfiihlt, lasst
sich aus der eigenen Lebenserfahrung oft einschétzen, welche Ent-
scheidung langfristig verniinftig wire. Darauf zu vertrauen, bedeu-
tet anzuerkennen, dass sich die Kluft zwischen gegenwirtigem



2 Antike Wurzeln moderner Selbstfiihrung 53

Empfinden und begriindeter Entscheidung mit der Zeit schlieflen
kann - und wird.

Schritt 3: Entscheidungen umsetzen

Eine im Geist getroffene Entscheidung bleibt selbst bei grofiter
Klarheit und feinster Differenzierung zunichst lediglich eine
mentale Absichtserkldrung. Damit sie in der Welt wirksam wird,
braucht es eine konkrete Handlung. Der Grad meiner Entschlos-
senheit wirkt sich dabei unmittelbar auf die Wahrscheinlichkeit
aus, dass diese Handlung tatsachlich ausgefiihrt wird.

Ein Beispiel: Ich habe mich bewusst gegen den zweiten Kaftee
und fiir das Wasser entschieden. Doch dieser Vorsatz allein bringt
mir weder das Wasser an den Schreibtisch, noch entfaltet er ir-
gendeine Wirkung in meinem Korper. Dafiir muss ich meinen
Arbeitsplatz verlassen, zum Kiithlschrank gehen, die Wasserfla-
sche herausnehmen, ein Glas fiillen und schlussendlich daraus
trinken. Jeder dieser Schritte ist unspektakulér, aber notwendig,
um den inneren Beschluss in duflere Realitit zu Giberfithren.

Interessanterweise konnen bereits geringe Widerstinde wie etwa
Tragheit, spontane Ablenkungen oder der angenehme Schreibfluss
ausreichen, um die Umsetzung scheitern zu lassen. In solchen Mo-
menten greife ich entweder zu gar nichts oder falle unbemerkt in alte
Gewohnheiten zuriick und trinke doch wieder Kaffee. Bin ich jedoch
entschlossen, meine bewusst getroffene Entscheidung in die Tat um-
zusetzen, dann handle ich entsprechend. Entschlossenheit zeigt sich
genau darin, kleine Widerstédnde nicht als Ausrede gelten zu lassen,
sondern die Entscheidung tatsichlich in Handlung zu iibersetzen.

Grenzen der bewussten Selbstfiihrung im Alltag

Der hier vorgestellte Prozess, Entscheidungen bewusst zu erken-
nen, zu treffen und umzusetzen, betrifft nur einen kleinen Teil un-
serer tiglichen Entscheidungen. Aus der Forschung wissen wir,
dass die allermeisten Entscheidungen unbewusst und automatisch
getroffen werden (miissen), um Zeit und Energie zu sparen.
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In diesem Zusammenhang entwickelte der israelisch-US-
amerikanische Psychologe und Nobelpreistriger Daniel Kahn-
eman das Modell der zwei Denksysteme. Das sogenannte System 1
arbeitet schnell, intuitiv und automatisch und ist fiir den tiberwie-
genden Teil unserer alltiglichen Urteile und Reaktionen verant-
wortlich. System 2 hingegen ist langsam, bewusst und reflektierend.
Es wird aktiviert, wenn wir innehalten, abwégen und begriindete
Entscheidungen treffen.'®

Im Alltag verlassen wir uns tiberwiegend auf System 1, was effizi-
ent ist, uns aber zugleich anfillig fiir Denkfehler und kognitive
Verzerrungen macht. System 2 kann diese Fehler korrigieren,
wird jedoch nur dann aktiviert, wenn wir innehalten und bewusst
reflektieren. Fiir die Selbstfiihrung bedeutet dies zweierlei: Einer-
seits ist es unrealistisch, anzunehmen, dass wir alle Entscheidun-
gen willentlich und rational steuern. Andererseits eroffnet gerade
das Wissen um diese beiden Systeme die Moglichkeit, sich
bewusster zu machen, wann ein Wechsel vom schnellen zum
langsamen Denken notwendig ist, beispielsweise bei wichtigen
oder komplexen Entscheidungen.

Vor diesem Hintergrund lasst sich die Kunst der Selbstfiihrung in
erster Linie dem System 2 zuordnen und nimmt gegeniiber der Viel-
zahl automatischer Entscheidungen zunachst nur einen begrenzten
Raum ein. Zugleich kann ein regelmafSiges Training des Geistes auf
Ebene von System 2 langfristig auch automatische Reaktionsmuster
in System 1 beeinflussen: Was anfangs bewusst reflektiert entschie-
den wird, kann mit der Zeit zur Gewohnheit werden - zum Beispiel,
wenn kritisches Feedback nicht mehr als personlicher Angriff erlebt
und entsprechend weniger emotional darauf reagiert wird.

Abgrenzung von Selbstfithrung zu anderen Konzepten

Meine Definition von Selbstfiihrung grenzt diese von Konzepten
wie Selbstmanagement oder Selbstoptimierung ab. Selbstfiihrung
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im hier verstandenen Sinne ist gerade nicht Selbstmanagement,
also die effiziente Verwaltung begrenzter Ressourcen, die oftmals
im Hinblick auf Zeitmanagement, Energiemanagement und
Selbstorganisation erfolgt. Auch ist sie keine Selbstoptimierung,
die zumindest im beruflichen Kontext oftmals den Ausbau der ei-
genen Leistungsfahigkeit verfolgt und auch mit gegenwirtigen
Trends wie Longevity zusammenhiéngt, also dem Streben nach ei-
nem moglichst langen und gesunden Leben."” Der Unterschied
zwischen den drei dhnlich klingenden Konzepten ist wie folgt.

o Selbstmanagement: Organisiert den effizienten Einsatz vorhan-
dener Ressourcen wie Zeit, Energie und Fokus.

o Selbstoptimierung: Vergroflert Quantitét, Qualitit und Verfiig-
barkeit dieser Ressourcen.

o Selbstfiihrung: Entscheidet dariiber, welche Ziele aus welchen
Griinden tberhaupt verfolgt werden sollen, und verleiht
Selbstmanagement und Selbstoptimierung dadurch ihre
Legitimation.

Fehlt Selbstfithrung, besteht die Gefahr, immer effizienter und
leistungsfihiger zu werden, ohne je zu kldren, ob dabei tatsich-
lich die richtige Richtung eingeschlagen wird.

Ein Beispiel: Eine Fithrungskraft wird immer besser darin, mehr
und schneller zu arbeiten, weil sie ihre verfiigbare Zeit und Ener-
gie effizienter managt. Gleichzeitig nimmt sie im Sinne der Selbst-
optimierung verschiedene Nahrungserganzungsmittel, um ihre
Konzentrationsfihigkeit zu steigern, mit weniger Pausen auszu-
kommen und dauerhaft leistungsfihig zu bleiben. Doch wenn
sich diese Fiithrungskraft eines Tages ausgebrannt, innerlich
getrieben oder fremdbestimmt fithlt und sich eine innere Leere
einstellt, verlieren Selbstmanagement und Selbstoptimierung
schlagartig an Bedeutung. In diesem Moment wird der Mangel an
Selbstfithrung schmerzhaft offenbart, da der Fithrungskraft nicht
mehr einleuchtet, warum und wozu sie sich so sehr anstrengt und
was sie wirklich vom Leben will.
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Dem Management-Vordenker Peter F. Drucker wird eine Aussa-
ge zugeschrieben, die Management und Fithrung prégnant vonei-
nander abgrenzt:

Management is doing things right; leadership is doing the
right things.*

Diese Unterscheidung ldsst sich unmittelbar auf Selbstmanage-
ment und Selbstfithrung tibertragen. Es reicht nicht aus, die
Dinge effizient und korrekt zu tun, wenn sie nicht zugleich auch
regelméflig hinterfragt und gegebenenfalls neu ausgerichtet wer-
den. Erst durch diese Reflexion wird sichergestellt, dass nicht nur
die Dinge richtig, sondern auch die richtigen Dinge getan werden.
Ohne Selbstfithrung droht Selbstmanagement zur Perfektion im
Falschen zu werden.

Jenseits der Abgrenzung zu Selbstmanagement und Selbstopti-
mierung gibt es weitere hilfreiche und anschlussfihige Ansitze
wie Resilienz, emotionale Intelligenz oder mentale Stdrke. Sie be-
wegen sich im Fahrwasser von Selbstfithrung und lassen sich gut
mit der hier vorgeschlagenen Definition verbinden. Denn unab-
hingig vom jeweiligen Ziel bleibt der zugrunde liegende Mecha-
nismus derselbe: Es sind die getroffenen Entscheidungen, durch
die sich diese Ansdtze und Fihigkeiten weiterentwickeln — oder
eben nicht.

Wer etwa resilienter werden moéchte, muss wiederholt Entschei-
dungen treffen, die die eigene psychische Widerstandsfahigkeit
starken. Dafiir braucht es zum einen Selbsterkenntnis, um ein-
schitzen zu konnen, was in einer konkreten Situation iiberhaupt
eine stimmige oder forderliche Entscheidung ist. Zum anderen
braucht es Selbstbeherrschung, um kurzfristigen Impulsen nicht
zu folgen, die diese Erkenntnis untergraben wiirden.
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Max und die Frage nach der richtigen Entscheidung

Max erkennt, dass Biicher und Kurse zu Themen wie
Resilienz, emotionaler Intelligenz oder Selbstmanagement
etwas anderes sind als Selbstfiihrung und dennoch auf ihr
basieren. Denn grundsitzlich alles, was er als Fithrungs-
kraft erlernen kann, basiert auf dem Prinzip, sich dafiir
bewusst zu entscheiden und diese Entscheidung auch
umzusetzen. Unabhingig davon, in welchem Bereich er
personlich wachsen mochte: Stets braucht es bewusste,
differenzierte und konsequente Entscheidungen, um das zu
erreichen, was er erreichen will. Wenn er also eine dauer-
haft gute Fithrungskraft sein mochte, muss sich das in
seiner Haltung und seinem Handeln nachhaltig
widerspiegeln.

Doch wenn Selbstfithrung auf bewusste, klare und ent-
schlossene Entscheidungen setzt, was genau ist dann eine
»richtige« Entscheidung? Max ist irritiert. Eine Kollegin
hat ihn kiirzlich darauf hingewiesen, dass er in Meetings
manchmal sehr laut wird und sich dabei im Ton vergreift.
Nun fragt er sich: Wenn er dieses Verhalten als »authen-
tisch« definiert und sich in entsprechenden Situationen be-
wusst dafiir entscheidet, so zu reagieren, wire das nicht
ebenfalls eine Form von Selbstfithrung? SchlieSlich wire
sein Wutausbruch dann keine unbewusste, automatische
Reaktion mehr, sondern eine bewusste Wahl, um seinen
Arger offen und deutlich zum Ausdruck zu bringen. Statt
an sich selbst zu arbeiten, wiirde er seine Neigung zu Wut-
ausbriichen unter dem Deckmantel von Authentizitit und
Selbstfithrung beibehalten.

Doch je langer Max dariiber nachdenkt, desto klarer wird
ihm: So logisch das zunéchst klingt, so unbefriedigend ist
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es in der Konsequenz. Denn zum einen fiihlt sich dieser
Zustand der Wut oft unangenehm an, und zum anderen
leidet sein Team unter seiner Impulsivitit. Max mochte je-
doch eine gute Fithrungskraft sein, die vor allem auch eine
Kultur der psychologischen Sicherheit begiinstigt. Irgend-
was fehlt noch in der Definition von Selbstfithrung. Eine
Art innerer Kompass, der der Selbstfiihrung eine Richtung
aufweist. Aber was konnte das sein?

Reflexionsfragen
1. Verbindest du mit Selbstfithrung eher Selbstbeherrschung
oder Selbsterkenntnis?

2. Was ist privat und beruflich deine Vorstellung eines guten
und bejahenswerten Lebens?

3. Wie zeigen sich in deinem Leben die Unterschiede zwi-
schen Selbstmanagement, Selbstoptimierung und
Selbstfiihrung?
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