TRAINING : WISSEN

ANNE M. SCHULLER

Chefsache Selbstreflexion:
Rundflug Uber das eigene Tun

Die kritische Selbstreflexion zahlt zu den wichtigsten Eigenschaften einer guten Fuhrungskraft. Um sein
eigenes Verhalten stetig zu optimieren und nicht in Verzerrungsfallen zu tappen, hilft der Blick von oben

auf das eigene Tun.

Selbstreflektion
anzuregen, muissen wir
die Entfernung zu un-

m die

serem Tun vergroBern.

Und was heilit das ge-

nau? Versetzen Sie sich
in die Rolle eines Malers, der einige Schrit-
te von seinem Bild zuriicktritt, um es aus der
Distanz betrachten zu kénnen. Oder denken
Sie an einen Rundflug tiber das eigene Ta-
geswerk. Haben Sie so einen Uberblick ge-
wonnen, stellen Sie sich zum Beispiel folgen-
de Frage: Hatte ich unseren besten Kunden so
behandelt, wie ich heute meinen Mitarbeiter
behandelt habe?

Eine weitere Technik ist die der ,,drei Siebe®,
die gerne dem griechischen Philosophen Sok-
rates zugeschrieben wird. Die drei Siebe sind
Fragen, die man sich stellt, bevor man etwas
tut oder einen Gedanken ausspricht. Sie lau-
ten so: ,,Ich es wahr?“, | Hat es Guite?®, , Ist es
notwendig?“

Der Blick von oben auf das eigene
Tun

Die Meta-Ebene, auch Helikopter-Perspekti-
ve genannt, kann den eigenen Anteil an dem,
was passiert, in den Fokus riicken.

Hierdurch entstehen Fragen wie diese:

» Zeigen sich meine Mitarbeiter fithrungs-
bediirftig, weil ich so bestimmend bin?

» Sind sie etwa deshalb so ruhig, weil ich
thre Meinung nicht gelten lasse?

» Kommen keine Ideen von ihnen, weil ich
immer alles besser weil3?

Ebenso kann man wéhrend einer konkreten
Interaktion immer mal wieder ganz rasch auf
die Metaebene wechseln und sich fragen: Wird
das, so wie ich es jetzt gleich sagen will, fir den
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MitarbeiterIn enttauschend, okay oder begeis-
ternd klingen? Und wie kann ich es besser sa-
gen, so dass es fiir ihn/sie annehmbarer ist?
Denken Sie dabei wie ein guter Schachspieler
immer zwel, drei Ziige voraus.

Wie Sie kommunikative Desaster
vermeiden

Von einer hoheren Warte aus lasst sich ein pri-
ma Rundumblick wagen. Dabei verldsst man
die ichbezogene Sichtweise und begibt sich in
die Rolle eines neutralen Betrachters.

Folgende Fragen kann man sich stellen:

» Was wird das, was ich gerade sage/tue,
beim anderen bewirken?

» Wie wird/kann er/sie das, was ich sage/
tue, verstehen?

» Was wird er/sie darauthin wahrscheinlich
tun?

» Ist dies das von mir Gewuinschte?

» Was muss/kann ich veriandern, damit es
dem Gewiinschten entspricht?

» Lebe ich selbst vor, was ich bei anderen er-
reichen will?

»  Was kann ich bei mir selbst in Zukunft ver-
bessern?

Bedeutet es Lebensqualitat,

von mir gefuhrt zu werden?

Manches kommunikative Desaster konnte
vermieden werden, wiirde eine solche Meta-
Ebene der kritischen Selbstreflexion systema-
tisch in die tagliche Fithrungsarbeit integriert.
Sie setzt vor, wahrend und nach jeder Inter-
aktion ein. Eine wichtige Frage am Ende ist
immer auch diese: Habe ich dem Mitarbeiter
(schon wieder) gesagt, was er tun soll? Oder

habe ich ihn vielmehr gefragt, was er auf wel-
che Art machen will und wird? Wenn Sie die
Verantwortung in die Hande der Mitarbeiter
legen, dann miussen Sie allerdings Entschei-
dungen aushalten konnen, die Sie selbst so
nicht getroffen hétten.

Hiten Sie sich vor den Affen

Der Blick von oben schutzt auch davor, dass
immer alles auf dem eigenen Schreibtisch
landet. Dieses Thema hat der Management-
berater William Oncken sehr plakativ un-
ter dem Begrift ,,Monkey Management® be-
kannt gemacht. Worum es dabei geht? Ein
Mitarbeiter kommt mit seinem Anliegen
zum Vorgesetzten, damit dieser eine Losung
findet. Schlau hat sich der ,,Affe” hertiberge-
hangelt und auf der Schulter des Chefs ein
bequemes Platzchen gefunden. Oder er tobt
mit all den anderen ,,Affen®, die Sie von den
ibrigen Mitarbeitern in Pflege genommen
haben, auf Threm Schreibtisch herum. So ist
an das Bewiltigen eigener Arbeit bald nicht
mehr zu denken. Natirlich dirfen die Mit-
arbeiter mit ihren ,Affen” zum Chef kom-
men, doch sie missen thn am Ende des Ge-
sprachs wieder mitnehmen (,,Affe rein — Affe
raus®). Dazwischen findet ein kleines Coa-
ching statt, und zwar mit klugen Fragen, die
dem Mitarbeiter helfen, selbst eine passende
Loésung zu finden.

Hier drei Varianten:

» Was wirde denn aus Threr Sicht die Situa-
tion verbessern?

» Was wiirden Sie denn tun, wenn es Thr
Unternehmen wire?

» Wen aus dem Kollegenkreis kénnten Sie
denn konsultieren, bevor Sie entscheiden?

So fillt man als Chef auf gespielte Hilflosig-
keit nicht langer herein.
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Das Rot-Gelb-Grin-Ampelsystem
Fihrungskrifte kénnen ihre Selbstreflek-
tion auch durch ein emotionales Sichein-
fuhlen in die Situation des Mitarbeiters
trainieren. Das Ampelsystem der Manage-
mentberater Mette Norgaard und Douglas
Conant ist dabei hilfreich:

Griin bedeutet: Die Fihrungskraft er-
kennt an verbalen und nonverbalen Sig-
nalen, dass alles bestens lauft, dass es dem
Mitarbeiter prima geht, und dass mit der
Interaktion zigig fortgefahren werden
kann.

Gelb bedeutet: Der Mitarbeiter wechselt
in eine Hab-Acht-Stimmung. Offenheit und
Gelostheit verschwinden, er nimmt sich zu-
rick, er wird unruhig und/oder seine Mie-
ne verdistert sich. An dieser Stelle unter-
bricht man die Interaktion und sagt: ,,Mir
ist, als ob Sie eine Frage haben ...7*

Rot bedeutet: Der Mitarbeiter erstarrt
und macht sichtbar zu. Seine Miene wirkt
abweisend, er geht in eine Kontra-Haltung.
In diesem Fall muss die Interaktion zu-
nachst gestoppt werden. Jedes weitere Vor-
gehen wiirde auf taube Ohren treffen. Die
Stoérung hat Vorrang. ,,Wie denken Sie dar-
tiber?* kénnten Sie fragen, oder: ,,Was geht
in Thnen vor, wenn Sie das héren?*

Hiernach machen Sie eine lange Pause, da-
mit der Gesprachspartner sich sammeln
und dann antworten kann. Héren Sie gut
hin, und gehen Sie auf den Mitarbeiter ein.
Ziel ist es, ithn wieder auf gelb und dann auf
griin zu bringen. Fragen Sie, was getan wer-
den miisste, damit es wieder auf gelb oder
grin gehen kann. Denn nur dann, wenn die
Mitarbeiter voll und ganz mitziehen, kon-
nen Spitzenleistungen gelingen.

Feedback geben - Feedback
nehmen

Um das Kénnen und schlieBlich das Wollen
der Mitarbeiter zu fordern, kann man sich
auch einmal kritisch mit dem eigenen Feed-
back-Verhalten befassen.

Folgende Fragen lassen sich stellen:

» Gebe ich meinen Mitarbeitern mehr
Kritik oder mehr Anerkennung?

» Was halt mich — ganz ehrlich — davon
ab, meinen Mitarbeitern mehr Anerken-
nung zu geben?

» Bin ich bereit, konstruktive Kritik aus-
zusprechen, auch wenn es fiir mich oder
den Mitarbeiter unangenehm ist?

» Was bringt mich — ganz chrlich — dazu,
Kritik zu tiben? Ist dieses Vorgehen ziel-
filhrend oder treiben mich ,,niedere® Be-
weggriinde?

» Ist die Art und Weise meiner Feedback-
Gesprache akzeptabel? Woran  zeigt
sich, dass sie respektvoll und konstruktiv
gefithrt werden?

» Kann ich kritisches Feedback anneh-
men? Wie fiihle ich mich dabei, und wie
gehe ich damit um? Dankbar oder ab-
wehrend? Erfreut? Beleidigt? Aggressiv?

» Kann ich eigene Fehler 6ffentlich einge-
stehen? Wie duBere ich dies?

Wenn Sie nach einer solchen Selbstanalyse
dann etwas andern, gibt es zwei Moglich-
keiten: Sie andern es einfach, oder Sie er-
lautern Threr Mannschaft die Hintergrin-
de: Bisher habe ich immer gedacht, dass...
Doch jetzt meine ich, dass ich an diesem
Punkt anders agieren sollte, und zwar so...

Signalisiert ein Chef auf diese Weise Ver-
anderungsbereitschaft, so ist dies ein gro-
Bes Zeichen an seine Leute, ebenfalls fir
den Wandel offen zu sein. Wer selbst keinen
Mut zur Verdnderung zeigt, kann anderen
die Angst vor Neuem nicht nehmen.
www.anneschueller.de
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Anne M. Schiller ist Managementdenker,
Keynote-Speaker, mehrfach preisgekron-
te Bestsellerautorin und Businesscoach. Die
Diplom-Betriebswirtin gilt als fithrende Ex-
pertin fir das Touchpoint Management
und eine kundenfokussierte Unternehmens-
fithrung. Sie zahlt zu den gefragtesten Red-
nern im deutschsprachigen Raum. 2015
wurde sie fiir ihr Lebenswerk in die Hall
of Fame der German Speakers Associati-
on aufgenommen. Vom Business-Netzwerk
LinkedIn wurde sie zur Top-Voice 2017 ge-
kiirt. Zu threm Kundenkreis zahlt die Elite
der Wirtschaft. Thr Touchpoint Institut bil-
det zertifizierte Touchpoint Manager aus.

Das Buch zum Thema, Managementbuch des Jahres
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Das Touchpoint-Unternehmen
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