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Vlanagement

Kritische Selbstreflexion wagen

Der achtsame Blick von
oben auf das eigene Tun,
auch Adlerperspektive
genannt, hilft dem
gesamten Unternehmen.

ANNE M. SCHULLER

aben Sie schon einmal
vom Kekstest gehort?
Die Sozialpsychologin
Deborah  Gruenfeld
von der Stanford Uni-
versity lief? Studenten in Dreier-
Gruppen iiber umstrittene Themen
diskutieren. Per Los wurde jeweils
einer der drei dazu bestimmt, die
Meinung der beiden anderen zu be-
werten. Er hatte also ein Kleines
Stiickchen Macht bekommen.

Als wenig spater eine Schiissel
mit Keksen gebracht wurde, griffen
die ermichtigten Studenten als Ers-
te zu, kauten mit offenem Mund
und fanden nichts dabei, den Tisch
zu bekriimeln. Ohne sich dessen be-
wusst zu sein, bekundeten sie so ih-
ren Machtvorsprung.

Wie es zu solchem Verhalten
kommt? Macht erzeugt ein gefahr-
liches Hormongemenge, das die Be-
troffenen — auch ohne es zu wollen —
dazu bringt, riicksichtsloser zu wer-
den, sich nicht linger darum zu
kiimmern, was die anderen denken,
und mit zweierlei Maf§ zu messen.
Was den Mitarbeitenden niemals
erlaubt wiirde, beispielsweise zu
spat zum Meeting zu kommen,
nimmt sich der Boss oft ganz selbst-
verstdndlich heraus.

Je hoher jemand in der Hierar-
chie aufsteigt, desto eher neigt er
oder sie auch zur Selbstiiberschét-
zung, zum Zweckoptimismus und,
was besonders gefédhrlich ist, zur
Illusion der Unbesiegbarkeit. ,,Dem
ist sein Erfolg zu Kopf gestiegen®,
sagt dazu der Volksmund. Wie man
sich davor und vor vielen weiteren
Unarten schiitzt? Durch Selbst-
reflexion.

Mit Adleraugen iiber sich selbst
reflektieren

Selbstreflexion ist ein Denken ho-
herer Ordnung, das bewusste Ein-
nehmen einer Meta-Ebene, um sich
mit sich selbst auseinanderzuset-
zen. Das eigene Tun wird gleichsam
aus grofler Flughohe betrachtet,
um zu wertvollen Selbsterkenntnis-
sen zu gelangen. Dabei wird ver-
sucht, sein Verhalten kontinuier-
lich zu optimieren. Die regelmafige
Selbstreflexion - allein, im Team
und im gesamten Unternehmen -
ist eine der wirkungsvollsten Maf3-
nahmen, um rasch immer besser zu
werden.

Der selbstkritische Blick von
oben auf das eigene Tun wird auch
Adlerperspektive genannt. Gehen
Sieimmer dann, wenn Sie mit ande-
ren kommunizieren, ob miindlich
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oder schriftlich, kurz ,eine Etage
hoher“. Beobachten Sie sich in der
Situation und fragen Sie sich: Ist es
wirklich zielfithrend, was ich da ge-
rade tue? Denken Sie dabei wie ein
guter Schachspieler zwei bis drei
Zige voraus. Verlassen Sie die ich-
bezogene Sichtweise und befassen
Sie sich mit selbstreflektierenden
Fragen.

Zielfiihrende Fragen zwecks
Selbstreflexion

Versetzen Sie sich zum Beispiel im-

mer dann, wenn Sie kommunizie-

ren, in die Situation des anderen

und fragen Sie sich:

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

m Wie wird/kann der andere das,
was ich sage/tue, verstehen?

m Was wird er/sie daraufhin wahr-
scheinlich denken oder tun?

m Ist dies erstrebenswert und das
von mir Gewiinschte?

m Was muss/kann ich dndern,
damit das Gewiinschte entsteht?

m Lebe ich selbst vor, was ich bei
anderen erreichen will?

m Was kann ich dazu bei mir selbst
jetzt gleich verbessern?

Sie haben sich bei einer ungliick-
lichen Wortwahl erwischt? Das
lasst sich sofort korrigieren, etwa
so: ,,Uiii, ich glaube, da hab ich mich
grad vergaloppiert. Ich formuliere
um ...“. Oder so: ,,Oh, sorry, das war
unangemessen. Ich geh nochmal
auf Start ...“. Oder so: ,Das habe ich
ungiinstig ausgedriickt, bitte ent-
schuldige.”

Drei smarte Methoden zur
Selbstoptimierung

So manches kommunikative Desas-
ter konnte vermieden werden, wiir-
de die Meta-Perspektive systema-
tisch in die tédgliche Arbeit inte-
griert. Eine gesunde Selbstreflexion
bedeutet natiirlich nicht, sich in
Selbstzweifeln zu suhlen, das Op-
ferlammchen zu mimen oder in
diisteres Griibeln zu fallen. Sie
dient vielmehr dazu, sich zu hinter-
fragen und Wiinschenswertes dann
peu a peu zu optimieren. Hier drei
Methoden dazu:

Die Motto-des-Tages-Technik: Bei
dieser selbstreflektierenden Tech-
nik geht es darum, zusagendes Ver-
halten zu einer angenehmen Ge-
wohnheit zu machen. Hierbei wird
taglich ein ausgewahlter Aspekt ge-
zielt trainiert, damit er sich auto-
matisiert. Viele Themen bieten sich
dazu an, so etwa auch die fiinf magi-
schen Worte, die oft kleine Dialog-
Wunder bewirken: bitte, danke, sor-
ry, Klasse, gerne. Das Kklingt fast
schon banal, doch oft sind es De-
tails wie diese, die den Unterschied
machen.

Das Jammerbé&ndchen: Vielerorts
ist Klagen und Jammern weit ver-
breitet. Das nervt, macht miese
Stimmung und bringt rein gar
nichts voran. Doch wie kriegt man
das weg? Die Organisationsberate-
rin Lydia Schiiltken empfiehlt dazu
ein Jammerbédndchen, das man am
Handgelenk tragt. Wer sich beim
Norgeln, Meckern und Maulen er-
wischt, wechselt das Armband von
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Ein Weg, den niemand geht, wuchert schnell wieder zu: Damit Selbstreflexion oder selbstoptimierende Ubungen zur Gewohnheit werden, miissen sie stetig

einem Handgelenk zum anderen.
Ziel ist es, das Biandchen einen gan-
zen Tag lang nicht wechseln zu
miissen. So nimmt man das eigene
Jammern wahr, um es schliefflich
loszuwerden.

Das Selbstgesprach-Ritual: Um
die Selbstwahrnehmung noch wei-
ter zu schirfen, sinniert man nicht
nur im Stillen, man redet auch laut
mit sich selbst. So werden die meist
etwas vagen Gedanken und Gefiihle
prazise in Worte gefasst und sor-
tiert. Entscheidend ist, dies regel-
mafdig zu tun, etwa bei einem Spa-
ziergang oder vor dem Schlafenge-
hen. Dabei geht es um Fragen wie:
m Was ist heute gut gelaufen?

m Was ist derzeit mein grofiter
Erfolg?

m Wofiir bin ich dankbar?

® Was kann ich selbst tun, um
eine unerwiinschte Situation zu
verandern?

m Worauf freue ich mich morgen?
Was packe ich endlich an?

m Und was ist der nichste Erfolg,
den ich feiern mochte?

Fiir Rituale, Routinen und
Wiederholungen sorgen

Ein Weg entsteht dadurch, dass er
begangen wird. Das gilt auch fiir
unser Gehirn, das nach dem Prinzip
»Use it or lose it“ arbeitet. Werden
neuronale Verbindungen nicht re-
gelmifRig stimuliert und immer
wieder befeuert, entwickeln sie sich
schnell zuriick. Das kennen wir alle,
etwa von Fremdsprachenkenntnis-
sen oder aus dem Leistungssport.
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Unser Denkapparat braucht eine
Vielzahl von Wiederholungen, um
etwas dauerhaft zu speichern und
dabei zu verankern. Erst hierdurch
entstehen stabile und langanhal-
tende Verkniipfungen zwischen
den einzelnen Hirnzell-Komplexen.
Auf diese Weise kann trainiertes
Verhalten vom Bewussten ins Un-
terbewusste rutschen und sodann
wie bei einem Autopiloten bei Be-
darf ganz von selbst abgespult wer-
den. Die Abldufe werden immer
routinierter, gewandter, schneller
und effizienter.

Sehr gut sieht man den Unter-
schied, wenn man etwas recht Kom-
pliziertes zunédchst mit der geiibten
und dann mit der ungeiibten ande-
ren Hand erledigt. Trainieren Sie al-
so immer wieder auch bewusst und
gezielt das, was Sie bislang noch we-
niger gut beherrschen. Rituale,
Routinen und wiederholtes Uben
sorgen dafiir, sich fortwahrend
selbst zu optimieren. | afz 25/2023
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