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Miinchen - Vielleicht kennen manche
Leser:innen den Keks-Test. Die Sozial-
psychologin Deborah Gruenfeld von der
Stanford University lieR Studenten in
Dreiergruppen tiber umstrittene The-
men diskutieren. Per Los wurde jeweils
einer der drei Gruppenmitglieder dazu

Macht erzeugt ein gefiahrliches
Hormongemenge, das die Be-
troffenen — auch ohne es zu
wollen — dazu bringt, riick-

sichtsloser zu werden.

bestimmt, die Meinung der beiden an-
deren zu bewerten. Er hatte also ein
kleines Stiickchen Macht bekommen.
Als wenig spiter eine Schiissel mit Kek-
sen gebracht wurde, griffen die erméch-
tigten Studenten als Erste zu, kauten
mit offenem Mund und fanden nichts

dabei, den Tisch zu bekriimeln. Ohne
sich dessen bewusst zu sein, bekunde-
ten sie so ihren Machtvorsprung.

Wie kommt es zu solchem Verhal-
ten? Macht erzeugt ein gefédhrliches
Hormongemenge, das die Betroffenen -
auch ohne es zu wollen - dazu bringt,
riicksichtsloser zu
werden, sich nicht
linger darum zu
kimmern, was
die anderen den-
ken und mit zwei-
erlei Mal3 zu mes-
sen. Was den Mitar-
beitenden niemals
erlaubt wiirde,
etwa zu spdt zum
Meeting zu kom-
men, nimmt sich
der Boss ganz selbstverstdndlich her-
aus. Je hoher Beschiftigte in der Hie-
rarchie steigen, desto eher neigen sie
auch zur Selbstiiberschitzung, zum
Zweckoptimismus und — besonders ge-
fiahrlich - zur Ilusion der Unbesieg-
barkeit. ,,Dem ist sein Erfolg zu Kopf

gestiegen®, sagt der Volksmund treff-
lich. Wie man sich davor und vor vie-
len weiteren Unarten schiitzt? Durch
Selbstreflexion.

Selbstreflexion ist ein Denken
héherer Ordnung

Selbstreflexion ist ein Denken hoherer
Ordnung, das bewusste Einnehmen ei-
ner Meta-Ebene, um sich mit sich selbst
auseinanderzusetzen. Das eigene Tun
wird gleichsam aus groRer Flughdhe
betrachtet, um zu wertvollen Erkennt-
nissen iiber sich selbst zu gelangen und
sein Verhalten kontinuierlich zu opti-
mieren. Die regelmaRige Selbstreflexi-
on - allein, im Team und im ganzen
Unternehmen - ist eine der wirkungs-
vollsten MaBnahmen, um rasch immer
besser zu werden.

Der achtsame Blick von oben auf
das eigene Tun wird auch Adlerpers-
pektive genannt. Es lohnt sich, immer
dann, wenn man mit anderen miind-
lich oder schriftlich kommunizieren,
kurz ,eine Etage hoher” zu gehen und
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sich zu fragen: Ist es wirklich zielfiih-

rend, was ich da gerade tue? Wie ein

guter Schachspieler sollte die Person

dabei zwei bis drei Ziige vorausdenken,

die eigene ich-bezogene Sichtweise zu

verlassen und sich in die Situation des

Gegentibers zu begeben:

©® Was wird das, was ich gerade sage/
tue, bewirken?

©® Wie wird/kann ein anderer das, was
ich sage/tue, verstehen?

® Was wird erfsie daraufhin wahr-
scheinlich denken oder tun?

® Istdies erstrebenswert und von mir
gewiinscht?

©® Was muss/kann ich dndern, damit
das Gewtinschte entsteht?

® Lebe ich selbst vor, was ich bei an-
deren erreichen will?

©® Was kann ich dazu bei mir selbst
jetzt gleich verbessern?

©® Wie kann ich sicherstellen, dass die-
se Verhaltensinderung anhilt?

Wer sich bei einer ungliicklichen Wort-

wahl erwischt, kann das sofort korri-

gieren, etwa so: ,Uiii, ich glaube, da

hab ich mich grad vergaloppiert. Ich

formuliere um ...“. Oder so: ,,Oh, sorry,

das war unangemessen. Ich geh noch-

mal auf Start ...“ Oder so: ,Das habe

ich ungiinstig ausgedriickt, bitte ent-

schuldigen Sie.”

So manches kommunikative Desas-
ter ldsst sich vermeiden, wenn man
die Adlerperspektive systematisch in
die tigliche Arbeit integriert. Zudem

Die regelmaldige
Selbstreflexion —
allein, im Team
und im ganzen
Unternehmen —
ist eine der wir-
kungsvollsten
MafRnahmen, um
rasch immer bes-
ser zu werden.

braucht unser Denkapparat eine Viel-
zahl von Wiederholungen, um etwas
dauerhaft zu speichern. Durch Ubung
rutscht erwiinschtes Verhalten vom Be-
waussten ins Unterbewusstsein und wird
wie bei einem Autopiloten von selbst
abgespult. Damit Abldufe also gewand-
ter, schneller und effizienter werden,
trainiert man am besten bewusst und
gezielt. Rituale, Routinen und repetiti-
ves Uben sorgen dafiir, dass man sich
fortwihrend selbst optimiert.

Die Meta-Ebene:
fiir Fiihrungskrafte elementar

Vor allem Fiihrungskrifte miissen stin-
dig und ganz gezielt darauf achten, wie
sie wirken. Denn was sie vorleben, ma-
chen andere nach. So prégen sie auch
die Kultur des Miteinanders im Un-

ternehmen. Viele Fiihrungsprobleme
konnten vermieden werden, wiirde
der eigene Anteil an dem, was passiert,
mehr in den Fokus gertickt. Etwa so:
©® Sind meine Mitarbeitenden initia-
tivlos, weil ich so bestimmend bin?
® Sind sie deshalb so ruhig, weil ich
ihre Meinung nicht gelten lasse?
©® Kommen keine Ideen von ihnen, weil
ich immer alles besser weil3?
Wer Wandel will, muss zunichst re-
flektieren, wie er selbst zum Wandel
steht, damit alle im Team sich eingela-
den fiihlen, Neues zu wagen. Hier hel-
fen folgende Fragen:
® Kann ich mit Andersartigkeit um-
gehen? Und wie zeige ich das?
©® Welchen Spielraum gebe ich, damit
Freigeister sich manifestieren?
©® Kann ich VorstoRe akzeptieren, die
mir personlich nicht gefallen?
©® Bedeutet es Lebensqualitét, von mir
gefiihrt zu werden?
Selbsttauschung und Augenwische-
rei sind dabei eine groRRe Gefahr. Je-
der Mensch hat Personlichkeitsan-
teile, die sich der eigenen Wahrneh-
mung entziehen, von Dritten aber gut
erkannt werden konnen. Das Phéino-
men der aus welchen Griinden auch
immer fiir einen selbst verborgenen
Eigenheiten nennt man ,blinde Fle-
cken*. Diese kdnnen durch einfiihlsa-
me Gespridche oder zum Beispiel auch
iiber eine Selbstbild-Fremdbild-Analyse
sichtbar gemacht werden. Hierbei be-
urteilt man sich zundéchst selbst. Dann
werden Dritte aus dem unmittelbaren
Umfeld gebeten, ein ehrliches Feed-
back zu geben.

Das gesamte Unternehmen
braucht Selbstreflexion

Letztlich muss sich das gesamte Un-

ternehmen in permanenter Selbstre-

flexion tiben. Dabei geht es um Fra-

gen wie diese:

® Wenn wir die Zukunft erreichen
wollen, macht es dann Sinn, hier-
archisch so aufgestellt zu bleiben wie
bisher, und - ganz ehrlich - wieso
dndern wir nichts?

® Wenn innovative Ideen zukunftsent-
scheidend sind und Ubermorgenge-
stalter dringender gebraucht wer-
den als jemals zuvor, welches Um-
feld bieten wir ihnen?

©® Was wird bei uns als Erfolg gesehen:
Verfahrenstreue und Punktlandungen
auf die Pldne des Vorjahrs oder muti-
ges Vorwdrtsdenken und -handeln?

©® Wie werden Entscheidungen bislang
bei uns getroffen — und was kénnen
wir tun, um diese fortan schneller
und besser zu machen?

©® Wie gehen wir intern mit Fehlern
um, und wie kann es gelingen, un-
seren Mitarbeitenden mehr Experi-
mentierraum zu geben?

©® Wie ist es um die Feedback-Kultur
bei uns tatsdchlich bestellt - und wie
kann sie helfen, die Selbstwahrneh-
mung aller zu schirfen?

Antworten auf diese und dhnliche Fra-

gen sind unerldsslich, um es zu den

Honigtopfen der Zukunft zu schaffen.

Anne M. Schiiller

DIE AUTORIN ist
Keynote Speaker,
mehrfach preisge-
krénte Bestseller-
autorin und Busi-
nesscoach. Sie
bezeichnet sich
selbst als Manage-
mentdenkerin. Beim Business-Netz-
werk LinkedIn wurde sie Top-Voice
2017 und 2018.

DAS BUCH ,,Bahn
frei fiir Ubermor-
gengestalter”
(Gabal Verlag 2022,
216 Seiten, 24,90
Euro, ISBN 978-
3967390933) bein-
haltet 25 rasch
umsetzbare Initia-
tiven und tiber 100
Aktionsbeispiele fiir mehr Erfolg. Im
Mittelpunkt stehen drei Handlungs-
felder: Wie werden Menschen starker
gemacht? Wie wird das Zusammenar-
beiten besser? Wie wird die Innovati-
onskraft im Unternehmen gréBer?
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25 Quick Wins

fir Innovatoren und |
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