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Innovative Impulse fiir das HRM

Innovative Impulse fiir das HRM:
Neue Themen und Herausforderungen
im Personalmanagement

Die Beitrdge in diesem Buch geben dem HRM Impulse, indem neue Antworten auf alte
Herausforderungen des Personalmanagements gegeben werden und indem aufgezeigt
wird, welche neuen Herausforderungen auf die Personalarbeit zukommen bzw. diese
schon erreicht haben und wie diese neuen Felder erfolgreich zu bearbeiten sind.

Neue Antworten auf alte Herausforderungen

Ohne Frage gehort die Organisation der Personalentwicklung (PE) zu den wichtigsten
Aufgaben des HRM, zahlreiche Konzepte liegen vor, wie die Mitarbeitenden on and off
the Job geschult, trainiert und entwickelt werden und wie die PE in die anderen Felder
des HRM zu integrieren ist. Eine Herausforderung ist es, die vielfiltigen PE-Aktivititen
zu koordinieren und in ihrer Gesamtheit mit der Unternehmensstrategie zu verkniipfen.
Immer mehr - vor allem grosse — Unternehmen setzen hierzu auf Corporate Universities,
um diese Verkniipfung optimal zu realisieren und den Praxistransfer des erworbenen
Wissens sicherzustellen. Auf einer ganz anderen Ebene der PE setzt das Mentoring an, ein
Konzept, welches altbekannte Ideen - erfahrene, meist éltere Personen geben ihr Wissen
und ihre Erfahrungen an neue, meist jiingere Organisationsmitglieder weiter — aufgreift,
diese systematisiert und in ein Mentoringprogramm giesst, von dem nicht nur Mentees,
sondern auch Mentoren und Mentorinnen profitieren.

Bevor das Personal entwickelt werden kann, muss es aber zunachst einmal fiir das Unter-
nehmen gewonnen werden. Die Rekrutierungskanile fiir Fachkrifte haben sich in den
letzten Jahren radikal verandert in Richtung E-Recruiting, Social Networks und Cross-
media. Von der Vielzahl der neuen Mdglichkeiten fithlen sich Personalverantwortliche
nicht selten tiberfordert und suchen nach Orientierung, wie sie die neuen Medien fiir ih-
re Rekrutierungspolitik nutzen kénnen. Dabei greifen jene HRM-Personen zu kurz, die
sich allein auf die kreative Nutzung der Rekrutierungskanile konzentrieren und dabei
vergessen, was ihr Unternehmen fiir potenzielle Arbeitskrifte tiberhaupt attraktiv macht.
Dieser Aspekt steht im Mittelpunkt eines umfassenden Personalmarketings.

Uber die Rolle des HRM im unternehmerischen Strategieprozess wird nicht erst seit
Dave Ulrichs Modell vom Business Partner diskutiert. Die Tatsache, dass HR-Strategie-
entwicklung zunehmend auch in KMU stattfindet, ist relativ neu und hoch relevant, sind
doch 99,7% der Schweizer Betriebe kleine und mittlere Unternehmen, deren Erfolg nicht
selten vom optimalen Umgang mit ihrem Humankapital abhingt. Auch tiber den Zu-
sammenhang zwischen Unternehmenskultur und Strategie wird schon lange, ziemlich
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genau 30 Jahre, debattiert. Zu hiufig wurden in dieser Debatte den Unternehmen aller-
dings eher naive Ansétze des «Kulturmanagements» verkauft, die in der Realitét versagen
mussen.

Ein Lohnsystem benoétigt jedes Unternehmen. Bei der Gestaltung von Lohnsystemen
zeichnet sich eine Verschiebung ab, die wegfiihrt von grob gestrickten und eher schema-
tischen Ansitzen hin zu einer systematischen Funktionsbewertung, die fiir mehr Trans-
parenz im Unternehmen sorgt und zudem eine wichtige Grundlage fiir ein effizientes
Talentmanagement sein kann.

Neue Herausforderungen

Den Mitarbeitenden im Unternehmen wird immer mehr Verantwortung iibertragen: sie
sehen sich dem Kunden direkt gegentiber und stehen fiir Qualitit und Termine ein, Ter-
min- und Qualititsdruck steigen. Die Regelung der Arbeitszeiten und sogar die Wahl des
Arbeitsorts werden zunehmend den Beschaftigten iibertragen. Das soziale Leben mochte
auch noch organisiert werden. Kénnen die Mitarbeitenden das tiberhaupt bewiltigen?
Denn neben den nétigen fachlichen Fihigkeiten sind immer mehr auch hohe Kompe-
tenzen im Selbstmanagement unabdingbar, um im Arbeitsleben produktiv und gesund
bleiben zu konnen.

Die Erkenntnis, dass die Erwerbsbevélkerung altert, ist nicht ganz neu. Die Dringlichkeit
hingegen, dieser Erkenntnis im Unternehmen Rechnung zu tragen, steigt unaufhaltsam.
Wie muss ich dgltere Mitarbeitende fiihren, um deren Leistungsfahigkeit bis zum Rentenal-
ter — das sich vermutlich weiter nach hinten verschieben wird - erhalten zu kénnen?

Noch vor wenigen Jahren war das Wissensmanagement im Unternehmen die fast aus-
schliessliche Doméne der IT-Abteilung. Inzwischen wird aber immer deutlicher, ein er-
folgreiches Wissensmanagement ist People Management: Mitarbeitende miissen motiviert
werden, ihr Wissen mit anderen im Unternehmen zu teilen, sie miissen eine Sprache fin-
den, mit der sie dies erfolgreich tun kénnen. Das durch langjéhrige Erfahrung erworbene
sogenannte «Tacit Knowledge» (Konnen, implizites Wissen) kann iiberhaupt nur durch
Kommunikation und gemeinsames Lernen zwischen Mitarbeitenden ausgetauscht wer-
den. Damit wird das Wissensmanagement zu einer eigentlichen Kernaufgabe des HRM.
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Ergebnisse aus Forschung und Beratung

Die Beitrdge in diesem Buch, die sich mit den oben skizzierten alten und neuen Heraus-
forderungen im HRM auseinandersetzen, resultieren alle aus der Forschungs- und Be-
ratungspraxis des Instituts fiir Personalmanagement und Organisation (PMO) der Fach-
hochschule Nordwestschweiz. Alle Autorinnen und Autoren sind oder waren im PMO
beschiftigt. Im PMO richten wir unsere Forschung konsequent an den Erfordernissen der
Praxis aus und bemithen uns, die Forschungsergebnisse in einer Art aufzubereiten, die
fir den Praktiker und die Praktikerin nicht nur lesbar und verstandlich ist, sondern ihm
und ihr auch Hinweise und Anregungen fiir die eigene Arbeit im HRM gibt. Wenn wir
grossere Beratungsprojekte durchfiihren, halten wir unsere Lessons Learned systematisch
fest und verarbeiten sie so, dass wir sie an Dritte, in diesem Fall an die Leser und Leserin-
nen dieses Buches, weitergeben konnen.

Vor jedem Artikel in diesem Buch ist die E-Mail-Adresse des Autors oder der Autorin
abgedruckt. Bitte betrachten Sie dies als Ermunterung, personlich Kontakt aufzunehmen,
wenn Sie das entsprechende Thema weitergehend interessiert, wenn Sie Beratungsbedarf
in diesem Feld haben oder sich vorstellen kénnen, sich an einem Forschungsprojekt in
diesem Themenbereich zu beteiligen.

Ulrich Pekruhl
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Selbstmanagement — Kernkompetenz von Mitarbeitenden

Selbstmanagement -
Kernkompetenz von Mitarbeitenden

In diesem Beitrag wird einleitend auf die Bedeutung von Selbstmanagement eingegan-
gen. Es werden im Uberblick verschiedene Selbstmanagement-Ansitze vorgestellt und
der Begrift Selbstmanagement wird naher untersucht. Der Hauptfokus dieses Beitrags ist
dem Modell der Selbstmanagement-Kompetenz mit seinen neun Bausteinen gewidmet.
Fiir jeden Baustein sind effektive Verhaltensweisen aufgefiihrt, die es fiir Selbstmanage-
ment-Kompetenz braucht. Die Beantwortung der integrierten Reflexionsfragen hilft, die
eigene Selbstmanagement-Kompetenz zu reflektieren und zu starken.

Ein gezieltes, umfassendes und konsequentes Selbstmanagement ist entscheidend, damit
Mitarbeitende in Unternehmen langfristig leistungsfihig, motiviert und gesund bleiben.
Selbstmanagement wird immer mehr zu einer Kernkompetenz im Unternehmen. Das
Modell der Selbstmanagement-Kompetenz liefert Ansatzpunkte, wie seitens HRM die
Selbstmanagement-Kompetenz der Mitarbeitenden gestérkt werden kann.

Das Modell der Selbstmanagement-Kompetenz zeigt HRM-Verantwortlichen

o die Vielschichtigkeit und Komplexitit eines umfassenden Selbstmanagements auf —
als wichtige Grundlage von Leistungsfihigkeit, Leistungsbereitschaft, Wohlbefinden
und Balance;

o auf, welche Bausteine und Verhaltensweisen Selbstmanagement-Kompetenz umfasst.
Auf dieser Basis konnen effektive Personal- und Organisationsentwicklungsmassnah-
men implementiert werden, welche Mitarbeitende und Fithrungskrifte darin unter-
stiitzen, ihre Selbstmanagement-Kompetenz gezielt und nachhaltig zu starken.

Prof. Dr. Anita Graf ist Dozentin fir HRM im Institut fiir Personalmanagement und
Organisation PMO an der Fachhochschule Nordwestschweiz.
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1. Bedeutung von Selbstmanagement

Selbstmanagement ist ein Thema, mit dem heute die meisten Mitarbeitenden in irgend-
einer Form konfrontiert sind — je nach Arbeitssituation und Lebensphase konnen damit
grosse Herausforderungen einhergehen.

Die Bedeutung eines gezielten und umfassenden Selbstmanagements hat in den letzten
Jahren infolge vielféltiger wirtschaftlicher, technologischer und sozio-kultureller Entwick-
lungen an Relevanz gewonnen. Einige davon sind (vgl. Graf 2012):

o Wirtschaftliche Entwicklungen: Dynamik des Wandels fithrt zu permanenten Veran-
derungsprozessen, Globalisierung und Internationalisierung der Mérkte erméglichen
die weltweite Vernetzung und erhdhen den globalen Konkurrenz- und Preisdruck,
Wirtschafts- und Finanzkrisen erhohen die Arbeitsplatzunsicherheit, Wettbewerbs-
druck erfordert ein hohes Innovationspotenzial und hohe Qualitit der Arbeitsprozes-
se bei gleichzeitig reduzierten Ressourcen.

o Technologische Entwicklungen: Neue Kommunikationstechnologien erméglichen und
verpflichten zu stindiger Verfiigbarkeit, Erwartungen an die stdndige Verfiigbarkeit
der Mitarbeitenden (Telefon, E-Mail) reduziert Freirdume fiir Regeneration, zuneh-
mende Fiille an Informationen fordert Informationsiiberlastung, kiirzere Halbwerts-
zeit des Wissens bringt kontinuierlichen Weiterbildungsbedarf mit sich.

o Sozio-kulturelle Entwicklungen: Trend zu hoherer Bildung verlangert die Ausbildungs-
zeit und die finanzielle Belastung, neue Berufs- und Tatigkeitsportfolios schaffen Frei-
rdume und konnen gleichzeitig den Druck erhéhen, Wertewandel fithrt zu héheren
Erwartungen hinsichtlich Berufserfolg, Wohlstand und einem gehobenen Lebensstil,
Veranderung der familialen Lebensformen kann Belastung erh6hen.

Die Bedeutung des Themas der Selbstmanagement-Kompetenz zeigt sich auch in der
zunehmenden Anzahl von Publikationen und Ausbildungsangeboten, die sich dem Thema
widmen. Die Bandbreite der Publikationen reicht von wissenschaftlichen Beitrdgen in
psychologischen Zeitschriften und Biichern in den Bereichen Management und Psycho-
logie, die einzelne Aspekte der Selbstmanagement-Kompetenz aufgreifen und vertiefen,
tiber medizinische Empfehlungen fiir ein verbessertes Selbstmanagement bei chroni-
schen Krankheiten bis hin zu einer enormen Anzahl an Selbstmanagement-Ratgebern.
Wegen der offensichtlichen Bedeutung des Themas hat sich in letzter Zeit vermehrt auch
die Personalpsychologie mit dem Thema befasst.

Es ist davon auszugehen, dass das Thema Selbstmanagement aufgrund verschiedener
Entwicklungen weiter an Bedeutung gewinnen und die Férderung der Selbstmanage-
ment-Kompetenz in den néchsten Jahren eine der wesentlichsten Aufgaben eines mo-
dernen Personalmanagements sein wird. Selbstmanagement wird immer mehr zu einer
Kernkompetenz von Mitarbeitenden in Unternehmen.
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2. Uberblick iiber verschiedene Selbstmanagement-Ansitze

Welche Themen und Bereiche zu Selbstmanagement gehéren, wird von verschiedenen
Disziplinen und Autoren/Autorinnen unterschiedlich definiert. Selbstmanagement-An-
sitze sind vorwiegend in der psychologischen Literatur zu finden.

Der ilteste Selbstmanagement-Ansatz basiert auf klassischen lerntheoretischen Uber-
legungen. Die Lerntheorie ging davon aus, dass ein Verhalten, das zu etwas Positivem
fihrt, haufiger gezeigt wird (= positive Verstarkung) als ein Verhalten, welches negati-
ve Konsequenzen nach sich zieht (= Bestrafung). Bei Selbstmanagement in der Tradition
der behavioralen Lerntheorie geht es darum, dass Menschen durch verhaltensbezogene
Selbstkontrolle die Wahrscheinlichkeit verandern, mit der ein bestimmten Verhalten bei
ihnen auftritt, d.h. es soll ein Verhalten initiiert werden, welches vorhandenen Verhal-
tensimpulsen entgegensteht — im Sinne einer selbstdisziplinierenden Einflussnahme (vgl.
z.B. Luthans/Davis 1979, Mahoney 1972).

Der behaviorale Ansatz wurde spiter weiterentwickelt. Besonders bedeutsam sind die so-
zial-kognitive Lerntheorie nach Bandura sowie die damit assoziierte Theorie der Selbstre-
gulation. Bandura hatte auf die Wichtigkeit kognitiver Konstrukte hingewiesen, denen in
der Folge eine grossere Rolle zugewiesen wurde. Ein wesentliches kognitives Konstrukt
ist die Selbstwirksamkeit, d.h. die Erwartung, ein bestimmtes Verhalten ausfithren zu
konnen. Menschen, die sich als selbstwirksam erleben («Ich kann!» oder: «Ich weiss, dass
ich (es) kann!»), sehen neue oder schwierige Aufgaben als Herausforderung an und kon-
nen Probleme dadurch besser meistern. Dies hat einen positiven Einfluss auf Leistung,
Wohlbefinden und Zufriedenheit (vgl. hierzu insbesondere Bandura 1977 und 1991).

Ein weiterer Selbstmanagement-Ansatz ist der Ansatz der Selbstfithrung (insbesondere
von Manz 1986 bzw. Neck/Manz 1996 und 2010). Dieser wurde auf der Basis des (kog-
nitiv-)behavioralen Ansatzes in eine noch stirker kognitive Richtung weiterentwickelt.
Selbstfiihrung bedeutet hier, sich mit seinen Zielen, Werten und kognitiven Bewertun-
gen auseinanderzusetzen. Beim Ansatz der Selbstfithrung kénnen drei unterschiedliche
Selbstfithrungsstrategien unterschieden werden:

o Verhaltensfokussierte Strategien: Setzen von Zielen, Steuerung des Verhaltens mittels
Selbstbelohnung/Selbstbestrafung, Anwenden von Selbstbeobachtung.

o Natiirliche Belohnungsstrategien: u.a. Integration intrinsisch motivierender Aspekte in
die Arbeitstatigkeit, z.B. durch Verdnderung des Arbeitskontexts oder des Arbeitspro-
zesses.

o Strategien zur Verinderung von Gedankenmustern: Erkennen dysfunktionaler Gedan-
ken, Aufbau neuer Gedankenmuster, Veranderung bestehender Gedankenmuster in
eine erwiinschte Richtung.

Erfolgsfaktor Personalmanagement
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Ein neuerer Selbstmanagement-Ansatz ist das Kompensationsmodell von Arbeitsmotiva-
tion und Volition (= Wille) von Kehr (2002, 2004a, 2004b). Dieser Ansatz fusst auf der
modernen Motivationspsychologie, die willenspsychologische Herangehensweisen un-
tersucht. Im Modell von Kehr werden der Zusammenhang zwischen impliziten Motiven
(Bediirfnissen), expliziten Motiven (Zielen) und vorhandenen Fahigkeiten sowie die hie-
raus resultierende Wirkung auf die Handlung erldutert. Vorhandene Diskrepanzen fiih-
ren zu einem inneren Konflikt (wenn z.B. die benétigten Fahigkeiten fiir die Verfolgung
eines Ziels nicht vollumfinglich vorhanden sind). Volitionale Strategien (= Willensstra-
tegien) konnen dann helfen, aus dem Konflikt resultierende Handlungsblockaden zu
tiberwinden (z.B. sich die spezifischen Fahigkeiten systematisch anzueignen).

Ein ressourcenorientierter Selbstmanagement-Ansatz ist das Ziircher Ressourcen Mo-
dell (ZRM) von Storch/Krause (2011). Das im Ziircher Ressourcen Modell verwendete
Ressourcenverstdndnis beruht auf neurobiologischen Erkenntnissen. Es wurde in den
1990er-Jahren an der Universitat Ziirich mit dem Ziel entwickelt, angehenden Lehrkraf-
ten eine Sammlung von Selbstmanagement-Methoden zur Burnout-Prophylaxe zur Ver-
fiigung zu stellen. Das ZRM ist ein systematischer Ansatz, der Elemente und Methoden
unterschiedlicher psychotherapeutischer Ansitze sowie Erkenntnisse aus den Neuro-
wissenschaften integriert. Auswahlkriterien fiir Storch/Krause waren der Nutzen fiir die
Praxis und die Verwendung von empirisch solide belegten Theorien. Beim ZRM geht
es insbesondere darum, gezielt personliche Handlungsoptionen auszuarbeiten und die
Motivation zu fordern, die fiir die Zielerreichung notwendigen Ressourcen zu aktivieren.

Selbstmanagement kann auch aus lebensspannenpsychologischer Sicht betrachtet werden.
Bei diesem Ansatz wird davon ausgegangen, dass Menschen ihre eigene Entwicklung in-
nerhalb biologischer und gesellschaftlicher Grenzen aktiv mitgestalten. Untersucht wird
beispielsweise, wie sich spezifische Selbstmanagement-Strategien iiber die Lebensspanne
hin entwickeln und wie Menschen konkret vorgehen, um ihre eigene Entwicklung pro-
aktiv und nachhaltig zu steuern. Menschen stehen vor der Herausforderung, mit den sich
wihrend des Lebens wandelnden Bediirfnissen, Entwicklungsmoglichkeiten und -res-
triktionen umzugehen. Wichtig ist, den eigenen Arbeits- und Lebensrhythmus immer
wieder zu reflektieren und neu zu definieren (= Standortbestimmung) (vgl. Wiese 2008,
Graf 2009 und 2012). Eines der bekanntesten Modelle der Lebensspannenentwicklung ist
das SOK-Modell (Modell der Selektion, Optimierung und Kompensation), welches Ent-
wicklungsmechanismen erfolgreichen Alterns beschreibt (vgl. Lang/Rohr/Williger 2011,
Baltes et al. 1999, Baltes/Baltes 1990).

Ein jingerer Ansatz betrachtet Selbstmanagement im Kontext der eigenen beruflichen
Entwicklung. Die traditionelle Sichtweise einer einzigen lebenslangen Berufslaufbahn
mit einer Abfolge von aufeinander aufbauenden Karrierestufen wird ersetzt durch ei-
ne Betrachtungsweise, in der eine Laufbahn aus einer Serie kiirzerer Lern- und Anpas-
sungszyklen sowie aus Wechseln in andere Tatigkeitsfelder und Beschiftigungsformen
besteht. Es geht darum, immer wieder neue Lernchancen zu suchen und den eigenen
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Qualifikationsstand mit den heute vorhandenen und in Zukunft zu erwartenden beruf-
lichen Anforderungen zu vergleichen und frithzeitig entsprechende Bildungs- und Ent-
wicklungsmassnahmen einzuleiten. In diesem Selbstmanagement-Ansatz wird auch der
Bezug zu Life-Management hergestellt. Idealerweise sollte das Zielsystem einer Person
so aufgebaut sein, dass zwischen den verschiedenen Zielen, die sich aus den vielfiltigen
Lebensrollen ergeben, moéglichst unterstiitzende Beziehungen bestehen (vgl. Hall 1996
und 2001, Arthur/Rousseau 1996, Wiese 2008, Graf 2012).

3. Der Begriff Selbstmanagement

Der Begriff Selbstmanagement stammt urspriinglich aus der Verhaltenstherapie und wur-
de von Frederick Kanfer geprigt (vgl. Kanfer 1980, Kanfer/Reinecker/Schmelzer 2012).
Im anglo-amerikanischen Sprachraum wird der Begriff Self-Management vorwiegend
als Sammelbegrift fiir verschiedene Therapieansétze verstanden. In der Psychologie wird
Selbstmanagement in Abhangigkeit des zugrundeliegenden Selbstmanagement-Ansatzes
definiert. In der Managementliteratur bezog sich der Begriff Selbstmanagement bis an-
hin vorwiegend auf das klassische Zeit- und Methodenmanagement. Dieses Verstandnis
von Selbstmanagement ist auch heute noch breit verankert (siehe hierzu beispielsweise
die zahlreichen Websites mit Kursangeboten, in denen Selbstmanagement gleichgesetzt
wird mit Zeitmanagement). Im Managementliteratur-Bereich finden sich mittlerweile
jedoch vermehrt Werke, die Selbstmanagement umfassender oder auch mit einem an-
deren Schwerpunkt als Zeitmanagement diskutieren. Dabei werden Aspekte integriert
wie Ressourcenmanagement, Energiemanagement, Stressmanagement, Selbstverantwor-
tung, Selbstmotivation, Selbstentwicklung, Work-Life-Balance.

In der nachfolgenden Ubersicht sind einige Definitionen aus der Literatur aus den Fach-

bereichen Psychologie und Managementliteratur aufgefithrt, die die Bandbreite des zu-
grundeliegenden Verstindnisses von Selbstmanagement aufzeigen.
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Selbstmanagement umfasst «alle Bemiihungen einer Person, das eigene Verhalten zielgerichtet zu
beeinflussen». (Kénig/Kleinmann 2006, S. 332)

«Selbstmanagement ist die Fahigkeit, die eigenen Handlungen und Aktivitaten so zu steuern, dass
sie dem entsprechen, was man auch tun will». (Storch 2003)

«Selbst-Management heiBt, sich bewusst zu fiihren und zu entwickeln». (Corssen 2004, S. 10)
Es geht bei Selbstmanagement um «die Art und Weise, wie eine Person mit ihren eigenen Motiva-
tions- und Willensprozessen umgeht». (Kehr 2002, S. 13)

Managing Your Self focuses on the self-directed functions of managing your body, managing your
mind, managing emotion, managing your neurosensory system, and managing consciousness (vgl.
Parikh 1994, S. xi ff.)

Selbstmanagement bezieht sich «auf das Setzen arbeits- und berufsbezogener Ziele sowie den Ein-
satz von Handlungsmitteln zur Verfolgung der Ziele, einschlieBlich der Beobachtung und Bewertung
von Zielfortschritten. Ein erfolgreiches Selbstmanagement umfasst die zyklische Anpassung von Ziel-
setzungen und -handeln an sich dndernde personenimmanente sowie externe Madglichkeiten und
Restriktionen». (Wiese 2008, S. 153)

«Selbstmanagement ist eine Arbeits- und Lerntechnik, sich selbst so zu fiihren und zu organisieren
(= zu managen), dass man Erfolg hat. [...] Das Ziel ist, mehr aus sich zu machen, sein Leben bewusst
zu steuern (Selbstbestimmung) und weniger Spielball der Arbeits- und Lebensverhaltnisse anderer
(Fremdbestimmung) zu sein». (Seiwert 1996, S. 9)

Definitionen von Selbstmanagement aus der Literatur (Graf 2012, S. 35)

Das hier zugrundeliegende Verstindnis von Selbstmanagement wird wie folgt definiert:
«Selbstmanagement-Kompetenz umfasst die Bereitschaft und die Fahigkeit, das eigene
Leben selbstverantwortlich zu steuern und so zu gestalten, dass Leistungsfihigkeit, Leis-
tungsbereitschaft, Wohlbefinden und Balance geférdert und langfristig erhalten werden.
Selbstmanagement ist gelebte Selbstverantwortung». (Graf 2012, S. 37)

4. Modell der Selbstmanagement-Kompetenz

Selbstmanagement erfordert eine fortwahrende und konsequente, aber auch kreative
Auseinandersetzung mit der eigenen Lebensgestaltung. Basierend auf den Erkenntnis-
sen verschiedener Selbstmanagement-Ansitze wurde von Graf (2012 und 2006) ein
Modell entwickelt, in dem die zentralen Bausteine der Selbstmanagement-Kompetenz
aufgefithrt sind. Das Modell integriert wesentliche Elemente und Féhigkeiten, die zur
Selbstmanagement-Kompetenz gehoren, und verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz.

Ein Problem? Kein Problem!
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Selbstkontrolle und
Selbstregulation
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Abbildung 1: Modell der Selbstmanagement-Kompetenz (Graf 2012, S. 80)

Im Modell werden drei Ebenen und neun Bausteine unterschieden. Die neun Bausteine
reprasentieren die zentralen Themenbereiche von Selbstmanagement-Kompetenz. Die
drei Bausteine Selbstverantwortung, Selbsterkenntnis und Selbstentwicklung mit den
dazugehorigen Ebenen bilden das dynamische Kernmodell. Sie reflektieren den fortwah-
renden und dynamischen Prozess, den es braucht, um Selbstmanagement-Kompetenz zu
entwickeln.

Fir jeden Baustein lassen sich Verhaltensindikatoren (= beobachtbare Verhaltens-
merkmale) identifizieren, die fiir Selbstmanagement-Kompetenz erforderlich sind.
Zusammengefasst ergibt sich daraus ein idealtypisches Portfolio an Verhaltensindikato-
ren. In den einzelnen Bausteinen des Modells lassen sich auf dieser Basis Starken und
Schwichen/Verdnderungspotenziale identifizieren. Diese wirken entsprechend fordernd
oder hindernd, um die Zielsetzung der Selbstmanagement-Kompetenz zu realisieren:
Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft, Wohlbefinden und Balance zu férdern und
langfristig zu erhalten.

Die verschiedenen Bausteine sind eng miteinander verkniipft und beeinflussen sich ge-
genseitig. Eine Veranderung in einem Bereich kann Auswirkungen auf andere Bereiche
haben. In der Regel werden Handlungen in verschiedenen Bausteinen benétigt, um ge-
wiinschte bzw. notwendige Veranderungen herbeizufithren. So kann beispielsweise die
Entscheidung, das eigene Leben selbst in die Hand zu nehmen und sich nicht so stark
von den Meinungen anderer beeinflussen zu lassen (Baustein Selbstverantwortung), die
notwendige Energie geben, fiir sich neue Ziele zu definieren (Baustein Ziele) und not-

Erfolgsfaktor Personalmanagement



Selbstmanagement — Kernkompetenz von Mitarbeitenden

wendige Verdnderungen zu initiieren - sei es, sich mehr Freirdume zu schaffen (Baustein
Zeit und Informationen), eine neue Stelle zu suchen (Baustein Selbstentwicklung) oder
sich von begrenzenden Beziehungen zu l6sen (Baustein soziale Beziehungen).

In der nachfolgenden Tabelle sind fiir jeden Baustein der Selbstmanagement-Kompetenz
Verhaltensindikatoren bzw. effektive Verhaltensweisen aufgefiihrt. In der rechten Spalte
findet sich jeweils eine Auswahl an Reflexionsfragen. Die Beantwortung dieser Fragen
hilft, sich vertieft mit wesentlichen Aspekten der Selbstmanagement-Kompetenz ausein-
anderzusetzen (fir eine umfassende Darstellung vgl. Graf 2012).

. Selbstverantwortung

Verantwortung fiir das eigene Leben und die eigene
Lebensfiihrung Gibernehmen, Gestalter/Gestalterin des
Lebens sein.

Lebensgestaltung auf die eigenen Werte und grundsétzli-
che Prinzipien ausrichten (z.B. das saen, was man ernten
mochte).

Den wesentlichen Dingen im Leben Raum und Prioritat
einraumen.

Fiir sich und die eigenen Bediirfnisse, Ziele, Werte und
Grenzen im Spannungsfeld von Selbstbestimmung und
Fremdbestimmung einstehen.

Leben so steuern, dass Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Wohlbefinden und Balance gefordert und langfristig
erhalten werden.

Welches sind meine Grundwerte? Worin sind
diese im Leben erkennbar?

Was gibt meinem Leben Sinn? Was will ich in
meinem Leben sein und tun?

Wo sind meine selbstbestimmten Raume?
Wo wirkt sich Fremdbestimmung negativ auf
mein Wohlbefinden aus?

Wo delegiere ich Verantwortung an andere,
die ich selbst ibernehmen kdnnte und sollte?

. Selbsterkenntnis

Fahigkeit und Bereitschaft zeigen, Erkenntnisse iiber das
eigene Selbst zu gewinnen, regelmassig Standortbestim-
mungen durchfiihren.

Eigene Kompetenzen (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissen)
kennen, ungenutzte Potenziale erkennen, Starken und
Schwachen realistisch einschatzen.

Unbefriedigende Situationen friihzeitig erkennen, Problem-
bewusstsein entwickeln.

Bewusstsein (iber die eigenen Werte, Haltungen, Bediirf-
nisse, Uberzeugungen, Emotionen und Verhaltensmuster
haben.

Unterschiedliche Quellen fiir die Gewinnung von Selbst-
erkenntnis nutzen: z.B. Selbstreflexion, Beobachten des
eigenen Verhaltens, Riickmeldung anderer Menschen
(Feedback), meditative Praktiken.

Welches sind meine herausragenden Kompe-
tenzen?

Bringe ich meine Erfahrungen im Beruf ein?
Wo liegen ungenutzte Potenziale?

Wie steht es um meine Leistungsfahigkeit?
Meine Leistungsbereitschaft? Mein Wohlbe-
finden? Meine Balance?

Welche Einstellungen und Verhaltensmuster
pragen mich? Welche sind forderlich? Welche
nicht?

Welche Bediirfnisse kommen in meinem
Leben ausreichend bzw. nicht geniigend zum
Tragen?
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. Selbstentwicklung

Lebenslanges Lernen und personliches Wachstum als
Leitsatz verinnerlichen.

Eigenverantwortliche Steuerung der beruflichen Entwick-
lung und Laufbahn, Arbeitsmarktfahigkeit gezielt erhalten.

Bereitschaft haben, Neues auszuprobieren, personliche
Grenzen zu erweitern und Maglichkeitsspiel(t)raume zu
vergrossern.

Mut aufbringen, etwas zu riskieren, um dem Leben eine
positive Wende zu geben.

Lebensplane flexibel umgestalten und sich von Zielen
|6sen, die unerreichbar geworden sind.

Lebe ich das Prinzip des lebenslangen Ler-
nens? Wie zeigt sich dies konkret?

Ist meine Arbeitsmarktfahigkeit langfristig
gesichert?

Wie kann ich mein Tatigkeitsfeld erweitern, so
dass meine Potenziale zum Tragen kommen?

Was wiirde ich im Leben noch gerne lernen,
erfahren, wissen, tun?

Wo schrénke ich mich in meinen Moglichkei-
ten ein?

Welche Einstellungen sind in meinem Leben
hinderlich fiir meine Entwicklung? Fiir mein
Wohlbefinden?

Ziele

Private und berufliche Ziele auf der Basis eines personli-
chen Leitbilds definieren (Lebensvision).

Eine weitgehende Harmonie zwischen persénlichen und
beruflichen Zielen schaffen und so die Work-Life-Balance
fordern, Zielkonflikte erkennen und auflésen.

Ziele konsequent bezogen auf ihre Realisierbarkeit und
intrinsische Motivationswirkung analysieren.

Zielniveau auf der Basis der vorhandenen Kompetenzen
und Ressourcen optimal festlegen.

Konkrete Handlungspléne fiir die Zielerreichung umfassend
ausgestalten, Prozess der Zielrealisierung iiberpriifen.

Welche Ziele mochte ich im nachsten Jahr in
meinen verschiedenen Lebensrollen verwirk-
lichen?

Sind diese Ziele realistisch und motivierend?

Wo sind mégliche Schwierigkeiten und Hin-
dernisse auf dem Weg? Wie kann ich adaquat
reagieren, wenn Hindernisse auftauchen?

Wie konsequent verfolge ich meine Ziele?
Wieso lohnt es sich durchzuhalten?

. Zeit und Informationen

Die wesentlichen Dinge im Leben bei der Zeitgestaltung
konsequent beriicksichtigen.

Zeiten fiir Erholung gezielt einplanen und einhalten,
innere Rhythmen bei der Zeitgestaltung berticksichtigen
(Leistungskurve).

Neue Kommunikations- und Informationstechnologien
effektiv nutzen und effizient einsetzen.

Zeitdiebe und Ablenkungen erkennen und Gegenmass-
nahmen entwickeln, Unterbrechungen und Stérungen
minimieren, Multitasking reduzieren.

Den eigenen Zeittyp bei der Gestaltung von Zeit berlick-
sichtigen.

Was bedeutet fiir mich Zeitqualitat?

In welchen Momenten lebe ich die Zeitqua-
litdt, die ich im Leben realisieren mochte?
Was hindert mich daran, diese Momente
auszubauen?

Welches sind meine Starken in der Gestaltung
von Zeit? Wo liegen meine Schwachen?

Welche Zeitmanagement-Methoden und
-Werkzeuge konnten mich dabei unterstit-
zen, meine Zeit effektiver und effizienter zu
gestalten?

Wie konsequent plane ich Freirdume ein? Wo
lasse ich mich verplanen?
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. Physische und psychische Gesundheit

Gesundheitsverhalten im Berufs- und Privatleben reflektie-
ren und gesundheitsforderliches Verhalten realisieren.

Personale und situative Ressourcen gezielt aktivieren und
umfassend nutzen.

Praventive Massnahmen zum Aufbau von Energie/Kraft/
Vitalitat und zum Abbau von Belastungen/Stress konse-
quent im Alltag integrieren.

Belastende Faktoren auf individueller und organisationaler
Ebene friihzeitig erkennen und notwendige Schritte zum
Abbau der Belastungen einleiten und umsetzen.

Realistische Erwartungen an die eigene Leistungsfahigkeit
entwickeln, physische und psychische Grenzen respektie-
ren.

Welches sind Belastungsfaktoren, die in
meinem Leben wirken? Inwiefern kann/
kénnte ich die einzelnen Belastungsfaktoren
beeinflussen (und tue es nicht)?

Welches sind meine Ressourcen? Nutze ich
diese Ressourcen in meinem Privat- und
Berufsleben ausreichend?

Wie sieht meine Balance auf korperlicher,
emotionaler und mentaler Ebene aus?

Wie kann ich zusétzliche Regenerations-/
Erholungsraume schaffen? Schalte ich regel-
massig Mikropausen ein?

Bewege ich mich mindestens 20 Minuten pro
Tag aktiv?

. Soziale Beziehungen

Soziale Beziehungen aufbauen und pflegen, die Wohlbe-
finden und Balance fordern, z.B. Beziehungen, die néhren,
aufbauen und inspirieren.

Ausreichend Zeit fiir die Familie und fiir Menschen, die
einem wichtig sind, einplanen, soziale Beziehungen auch in
intensiven Lebensphasen nicht vernachlassigen.
Personliches Supportsystem kennen und nutzen, friihzeitig
um Unterstiitzung bitten.

Gleichwertige Beziehungen suchen, auf ein Gleichgewicht
von Geben und Nehmen achten, sich aus behindernden
Abhéngigkeiten befreien.

Berufliche Netzwerke aktiv aufbauen und erhalten.

Welche sozialen Beziehungen nahren mich?
Welche Menschen bringen Freude, Zufrieden-
heit, Ausgeglichenheit, Liebe in mein Leben?

Widme ich diesen Menschen geniigend Zeit?

Wie konnte ich gegebenenfalls mein Leben
anders gestalten, um mehr Zeit fiir mir wichti-
ge Menschen zu haben?

Ist das Geben und Nehmen in meinen sozia-
len Beziehungen in Balance? Wo ja? Wo nein?

. Selbstkontrolle und Selbstregulation

Verhalten so steuern, dass beabsichtigte Ziele erreicht
werden, d.h. das eigene Verhalten entspricht dem, was
man tun bzw. erreichen mochte.

Strategien zur Steuerung und Regulierung von Verhalten
gezielt einsetzen.

Die Willensanstrengung aufbringen, inneren und dusseren
Ablenkungen entgegenzuwirken, die der Zielerreichung
entgegenstehen.

Sich der Wirkung von Emotionen fiir die eigene Handlungs-
steuerung bewusst sein und diese regulieren konnen.

Frustrationstoleranz entwickeln, Misserfolge nicht als
personliche Niederlage sehen, sondern als Lernchance
erkennen und nutzen.

Welche Strategien nutze ich, um Ziele, die mir
wichtig sind, zu erreichen?

Gelingt es mir, positive Gefiihle zu erzeugen,
um Ziele zu erreichen? Welche Strategien
nutze ich hierzu?

Kann ich negative Gefiihle regulieren, d.h.
kann ich mich selbst beruhigen?

Was wiirde mir helfen, im Privat- oder Berufs-
leben (noch) mehr die Rolle als Gestalterin
oder Gestalter zu ibernehmen?

Wie gehe ich mit Riickschlagen und Misser-
folgen um? Kann ich diese als einen Teil von
Selbstwachstum erkennen?

Bl Ss Y b
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9. Weitere Aspekte der Personlichkeit

e Wirkung der Personlichkeit auf die Selbstmanagement- Welche Aspekte der Personlichkeit wirken sich
Kompetenz erkennen, sich eigener Haltungen und Muster | positiv auf meine Selbstmanagement-Kompe-
bewusst sein. tenz aus, sind also wichtige Ressourcen?

e Gezielte Regulationsmechanismen nutzen, um negative Welche Aspekte der Personlichkeit wirken

Wirkungen von Personlichkeitsaspekten situativ zu veran- | sich negativ auf meine Selbstmanagement-
dern bzw. abzufedern, z.B. bewusst Gegenposition einneh- | Kompetenz aus?

men, soziale Unterstiitzung suchen, Einstellung veréndern. | \welche Personen/Massnahmen kénnten mich

¢ Personlichkeitshezogene Ressourcen gezielt nutzen und als | dabei unterstiitzen, hilfreiche Entwicklungs-
Puffer einsetzen, z.B. Humor. schritte herbeizufiihren?

e Sich auf einen langfristigen Prozess von Personlichkeitsent-
wicklung einlassen.

e Bewusstsein haben, dass professionelle Unterstiitzung den
Entwicklungsprozess wesentlich begiinstigen kann.

Tabelle 1: Bausteine der Selbstmanagement-Kompetenz — Verhaltensweisen und mégliche Fragen zur
Selbstreflexion (Auszug aus Graf 2012)

Das Portfolio an Verhaltensindikatoren zeigt zahlreiche Ankniipfungspunkte auf, wie die
personliche Selbstmanagement-Kompetenz erweitert und entwickelt werden kann. Die
Empfehlung ist, die verschiedenen Verhaltensindikatoren durchzugehen und eine Selbst-
einschdtzung vorzunehmen, inwiefern das entsprechende Verhalten entwickelt ist und
sich im Leben konkret manifestiert. In der folgenden Abbildung ist eine Ubungssequenz
aufgefiihrt, die sich in Seminaren zur Erweiterung der Selbstmanagement-Kompetenz
gut als Einstiegs- oder auch Abschlussiibung bewéhrt hat.
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Selbstverantwortung

Weitere Aspekte
der Personlichkeit

Selbstkontrolle und
Selbstregulation

Zeitund
Informationen

Soziale
Beziehungen

Physische und psychische
Gesundheit

Weitere Aspekte
der Personlichkeit

Zeit und
Informationen

Selbstkontrolle und
Selbstregulation

Selbstentwicklung

Soziale Physische und psychische
Beziehungen Gesundheit

a) Welche der aufgefiihrten Bausteine reprasentieren Starken von lhnen und wo haben Sie Entwick-
lungs-/Handlungsbedarf? Markieren Sie die Bausteine entsprechend (z.B. mit Farbe oder mittels
++, +, - - =),

(=3
~

Beschreiben Sie anschliessend moglichst konkret, wieso Sie die verschiedenen Bausteine als Star-
ken oder als Entwicklungsfelder einschatzen. Welche Verhaltensweisen fiihren hierzu?

¢) Welche Massnahmen waren notwendig, um lhre Selbstmanagement-Kompetenz zu verbessern?
Welche Entscheidungen? Welche Handlungen? Welche Mitteilungen? etc.

o
=

Formulieren Sie nun ein Ziel, welches Sie in den nachsten 3 oder 6 Monaten erreichen mochten,
um lhre Selbstmanagement-Kompetenz zu starken.

e) Legen Sie anschliessend fest, welche konkreten Handlungsschritte notwendig sind, um das Ziel
zu erreichen. Was wollen Sie bis wann realisieren?

f) Welche Hindernisse und Widerstande sind zu erwarten (innere und &ussere Barrieren)?

g) Welche Ressourcen konnen Sie aktivieren, um diese Hindernisse zu iiberwinden? Wer oder was
kann Sie hier unterstiitzen?

h) Beurteilen Sie anschliessend auf einer Skala von 0—10 (10 ist der hochste Wert), wie realistisch
es ist, dass Sie dieses Ziel erreichen konnen und anschliessend auf einer Skala von 0-10, wie
motiviert Sie wirklich sind, dieses Ziel auch zu verfolgen.

i) Liegen die beiden Werte unter 9—10, dann verandern Sie das Ziel dahingehend, dass es sowohl
realistisch wie auch motivierend ist. Ziele die erreicht werden, starken Selbstvertrauen und
Selbstwirksamkeit.

Abbildung 2: Ubungssequenz zur Beurteilung und Starkung der Selbstmanagement-Kompetenz
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5. Entwicklung von Selbstmanagement-Kompetenz

Unsere Lebensqualitit hingt davon ab, wie sehr wir «wesentliche Dinge im
Leben» zu «unseren wesentlichen Dingen» machen und die Kraft finden, ihnen
in unserem Leben tatsdchlich Vorrang einzurdumen.

(Covey et al. 2007)

Mitarbeitende sind heute mehr denn je gefordert, ihre Leistungsfahigkeit und -bereit-
schaft und somit auch ihre Selbstmanagement-Kompetenz selbstverantwortlich zu steu-
ern und zu erhalten. Es geht darum, den eigenen Arbeits- und Lebensrhythmus immer
wieder neu zu definieren und den eigenen Qualifikationsstand permanent mit den An-
forderungen zu vergleichen und entsprechend anzupassen (Rump/Eilers 2011). Selbst-
management ist sowohl im Kontext der Erfiillung aktueller Arbeitsaufgaben als auch fiir
die langerfristige Gestaltung der eigenen beruflichen Entwicklung von Bedeutung (Wie-
se 2008). Wichtig ist die umsichtige und konsequente Gestaltung des Arbeits- und Pri-
vatlebens, so dass die eigenen Zielvorstellungen (= Lebensvision) Schritt fiir Schritt ver-
wirklicht und Freude, Zufriedenheit und Gesundheit geférdert und erméoglicht werden.
Mitarbeitende sind aufgefordert, sich immer wieder zu reflektieren, weiterzuentwickeln
und neue Lernchancen zu suchen bzw. zu erginzen - insbesondere auch, weil sich Ziele,
Bediirfnisse und Potenziale im Lebensverlauf auch verdndern (vgl. Graf 2008 und 2002).

Bei der Entwicklung der Selbstmanagement-Kompetenz geht es darum, vorhandene Be-
lastungen soweit wie nur moglich zu reduzieren und gezielt Ressourcen zu aktivieren
und zu nutzen. Hier hilft ein auf die eigene Personlichkeit abgestimmtes Ressourcenma-
nagement. Dies ist umso wichtiger, als verschiedene Studien den Zusammenhang zwi-
schen arbeitsbedingtem Stress und physischen bzw. psychischen Beschwerden aufzeigen
(vgl. beispielsweise Ulich/Wiese 2011, Badura 2010, Zok 2010, Poppelreuter/Mierke
2008, WHO 2004).

Die Entwicklung der Selbstmanagement-Kompetenz hat viel mit Selbsterkenntnis zu
tun. Durch die Fihigkeit zur Selbsterkenntnis konnen Menschen ihre Stirken, Schwi-
chen und Entwicklungsmoglichkeiten besser und realistischer einschétzen. Dies ist bei-
spielsweise eine wesentliche Voraussetzung, um einen Beruf, eine Funktion oder einen
Arbeitsbereich zu wihlen, der einem entspricht und letztendlich auch erfiillt. Je besser
Mitarbeitende wissen, was sie «wollen» und «kdnnen», desto eher sind sie in der Lage, ihr
privates und arbeitsbezogenes Leben darauf abzustimmen und dahingehend zu steuern.
Dann wird beispielsweise ein Karriereweg verfolgt, der mit dem eigenen Potenzial und
den personlichen Werten ibereinstimmt. Oder es werden Tétigkeiten und Funktionen
gewihlt, die den eigenen Féhigkeiten entsprechen. Auf diese Weise kann Selbstbewusst-
sein und Wertschatzung sich selbst gegentiber entwickelt werden.
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Fir die Entwicklung der Selbstmanagement-Kompetenz ist die Bereitschaft notwendig,
sich zu reflektieren und verinnerlichte Verhaltensweisen zu dndern. «Niemand wird sich
gegen seinen eigenen Willen verandern.» (Schroder 2005, S. 81). Die Verdnderung muss
Sinn machen, einleuchtend und der Nutzen nachvollziehbar sein. Storch (2003) zeigt auf,
dass es jedoch nicht immer an der mangelnden inneren Bereitschaft liegt, wenn Men-
schen nicht das tun, was sie eigentlich wollen. Mogliche Griinde liegen auch im mangeln-
den Zugang zu den eigenen Bediirfnissen oder es sind eingeschliffene Automatismen,
die Menschen in Drucksituationen daran hindern, neue Handlungsweisen umzusetzen.

Obwohl der Trend in Richtung Selbstverantwortung geht, kommt den Unternehmen bei
der Forderung der Selbstmanagement-Kompetenz eine wesentliche Rolle zu. Seitens der
Unternehmen (Vorgesetzte, HR-/PE-Abteilung, Unternehmensleitung) konnen zahlrei-
che Rahmenbedingungen geschaffen und Instrumente implementiert werden, welche
die Entwicklung der Selbstmanagement-Kompetenz im Arbeitskontext erleichtern und
fordern. Dies gelingt z.B. durch Schaffen einer Kultur der lernenden Organisation, For-
derung des Mit-Unternehmertums, Einfithrung von Konzepten fiir eine innovative Ar-
beitsgestaltung, zur Verfiigung stellen von entsprechenden Weiterbildungen sowie Sensi-
bilisierung und Schulung der Vorgesetzten (siehe nachfolgende Tabelle).

Ein wichtiges Instrument sind auch Standortbestimmungen (als einzelne Massnahme
oder als Bestandteil von Seminaren), die die Erweiterung der Selbstmanagement-Kom-
petenz zum Ziel haben. Standortbestimmungen dienen dazu, «in den verschiedenen Le-
bensphasen die vorhandenen Stirken, Entwicklungsbereiche und Potenziale zu eruieren
und mit den vorhandenen beruflichen und laufbahnbezogenen Vorstellungen und Mog-
lichkeiten abzustimmen. Standortbestimmungen unterstiitzen Mitarbeitende dabei, ihre
Arbeitsmarktfahigkeit langfristig zu erhalten, eine berufliche Tétigkeit zu finden, die mit
den eigenen Werten, Wiinschen sowie beruflichen und privaten Zielvorstellungen itiber-
einstimmt und letztlich kann sie wichtige Impulse geben, wie das Leben sinngebend und
erfiillend gestaltet wird» (Graf 2009, S. 198 £.). Im Rahmen von Standortbestimmungen
konnen konkrete Ansatzpunkte fiir die Verbesserung der Selbstmanagement-Kompetenz
erarbeitet und sinnvolle Handlungsschritte geplant werden. Hilfreich ist auch die Unter-
stiitzung von erfahrenen Coaches, welche personliche und berufliche Entwicklungspro-
zesse begleiten.

In der folgenden Tabelle ist ein Uberblick iiber die Verantwortungsbereiche zur Ent-
wicklung von Selbstmanagement-Kompetenz aufgefithrt. Wesentlich ist, dass alle Tréger
gleichermassen bereit sind, ihren Teil beizutragen. Es braucht sowohl die Selbstverant-
wortung der Mitarbeitenden als auch die entsprechende Unterstiitzung seitens des Un-
ternehmens - im besonderen Masse die der Vorgesetzten.
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Arbeits- und Privatleben so steuern und ge-
stalten, dass Leistungsfahigkeit, Leistungs-
bereitschaft, Wohlbefinden und Balance
gestarkt und erhalten werden.

Den wesentlichen Dingen im Leben Raum
und Prioritat einrdumen.

Fir sich und die eigenen Bediirfnisse, Ziele,
Werte und Grenzen im Spannungsfeld von
Selbstbestimmung und Fremdbestimmung
einstehen.

Realistische Erwartungen an die eigene Leis-
tungsfahigkeit entwickeln, Uberlastungen
friihzeitig signalisieren.

Lebenslanges Lernen und persénliches
Wachstum als Leitsatz verinnerlichen, regel-
massige Standortbestimmungen durchfiih-
ren.

Berufliche Entwicklung und Laufbahn eigen-
verantwortlich und gezielt steuern.

Préventive Massnahmen zum Aufbau von
Energie/Kraft/Vitalitat und zum Abbau von
Belastungen/Stress konsequent im Alltag
integrieren.

Soziale Beziehungen aufbauen und pflegen,
die Wohlbefinden und Balance fordern.
Geeignete Unterstiitzung fiir die Entwick-
lung von Selbstmanagement-Kompetenz
suchen.

Siehe auch Tabelle in Abschnitt 4.

Selbstmanagement-Kompetenz vorleben.

Mitarbeitende bei der Realisierung des Prin-
zips des lebenslangen Lernens unterstitzen.

Mitarbeitende im Sinne von «Fordern und

Fordern» fiihren — bezogen auf die Aufga-
benerfiillung sowie die berufliche Entwick-
lung.

Selbstverantwortliches Denken und Handeln
der Mitarbeitenden starken.

Gesundheits- und personlichkeitsforderliche
Aufgabengestaltung realisieren, z.B. Voll-
standigkeit, Anforderungsvielfalt, Sinnhaf-
tigkeit.

Wertschatzung fordern und leben, z.B. Eta-
blierung einer wertschatzenden Feedback-
Kultur im Team.

Handlungswirksame Ziele im Rahmen von
Zielvereinbarungsprozessen sicherstellen,
d.h. Ziele, die vollumfanglich realistisch und
intrinsisch motivierend sind.

Befindlichkeit der Mitarbeitenden aufmerk-
sam wahrnehmen, regelméssige Gesprache
mit den Mitarbeitenden flihren.

Belastungsfaktoren im Team erkennen und
gezielt abbauen, Team-Ressourcen bewusst
férdern, Massnahmen zur Burnout-Praven-
tion einleiten und umsetzen.
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Geschaftsleitung und Fithrungskrafte fiir die
Relevanz der Forderung von Selbstmanage-
ment-Kompetenz im Unternehmen sensibi-
lisieren.

Ein umfassendes, systematisches und auf
Nachhaltigkeit ausgelegtes betriebliches
Gesundheitsmanagement realisieren.

Kulturentwicklungsprozesse fiir die Schaf-
fung selbstmanagementférderlicher Hal-
tungen und Rahmenbedingungen einleiten
und steuern, z.B. Kultur der Wertschatzung,
Fordern des sozialen Supports auf allen
Ebenen.

Vorgesetzte bei der Realisierung Selbstma-
nagement-Kompetenz-forderlicher Arbeits-
und Lernbedingungen unterstiitzen.

Das Thema Selbstmanagement-Kompetenz
in die Fithrungsausbildung integrieren und
unterstiitzende Lernzirkel bzw. Peer-Coa-
chings etablieren.

Rollenmodell sein beziiglich Selbstmanage-
ment-Kompetenz.

Commitment zeigen fiir die Etablierung
von Strukturen, Prozessen und kulturellen
Rahmenbedingungen, die im Unternehmen
Selbstmanagement-Kompetenz in einem
umfassenden Sinne stérken.

Commitment haben fiir die Unterstiitzung
eines betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, insbesondere fiir den gezielten und
systematischen Abbau von Belastungsfak-
toren und die Aktivierung von Ressourcen
auf allen Ebenen; Fokus auf die Pravention
legen.

Ein angemessenes Verhaltnis von Ressour-
cen-Einsatz und Output ermdglichen.

Werte und Grundséatze verankern, die das
gemeinschaftliche Denken und Handeln for-
dern, z.B. Férderung von sozialer Unterstiit-
zung und Wertschatzung im Unternehmen.

Tabelle 2: Verantwortungsbereiche fiir die Entwicklung von Selbstmanagement-Kompetenz im Unter-
nehmen (Auszug aus Graf 2012, S. 347 ff.)

Die Entwicklung der Selbstmanagement-Kompetenz ist ein anspruchsvoller und konti-
nuierlicher Prozess. Es geht darum, Schritt fiir Schritt die eigenen Muster und Verhal-
tensweisen zu erkennen und auf der Basis von Fihigkeiten, Bediirfnissen und Werten
effektive Handlungsstrategien zu entwickeln und auch umzusetzen ... und somit das Le-
ben in die Richtung zu lenken, die man will und die einem auch entspricht. Jeder noch
so kleine Schritt in die richtige Richtung ist entscheidend und verdient Anerkennung.

«Eine Schnupperspur in Richtung Verinderung sind das innere Feuer, die Begeisterung, das
Glinzen in den Augen.» (Schroder 2005, S. 20)
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