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Fragen aus dem stairconsult-Alltag:
Umweg in die Stagnation

Wenn wir alle unsere Kompetenzen richtig einsetzen wiirden, kénnten wir wirklich Tolles leis-
ten, stattdessen entstehen immer wieder Spannungen, die wir nicht steuern konnen. Woran liegt das?
stairconsult: Probleme zwischen Menschen entstehen oft dann, wenn ein Sachthema geldst wer-
den soll, dabei aber sehr viele personliche Aspekte, wie Angst, Neid, Geltungsbedirfnis, Harmo-
niebediirfnis, Machtstreben aber auch persénliche Denkgewohnheiten hineingetragen werden.
Dann geht es nicht mehr um das eigentliche Thema, sondern die Personlichkeit stellt sich ins Zen-
trum. Das Ego bedient sich der Sache als Vehikel, um sich verwirklichen zu konnen. Die eigene
Meinung und die eigene Empfindung iiberlagern jede Problemlosung. Wenn Sachthemen zu per-
sonlich genommen oder mit der eigenen Empfindung vermischt werden, kann es nur schwierig
werden. Das Ego nimmt sich dann zu wichtig und Professionalitit bleibt auf der Strecke. Kldarun-
gen sind fast nicht mehr moglich. Falsche Positionen und Behauptungen werden verteidigt und ge-
rechtfertigt. Damit vertiefen sich die Muster und die negativen Anteile des Egos verharten weiter.

Wie losen wir die Probleme, die jeden Tag im Unternehmen anstehen und teilweise ewig
hinausgeschoben werden?

stairconsult: Fiir Unternehmen ist das eine echte Herausforderung. Denn Egoisten kdmpfen ger-
ne darum, wer recht hat, und die Aufmerksamkeit wird in eine falsche Richtung gezerrt. Weg von
der Sache zu sich selbst. Losungen werden so oft unendlich hinausgezogert. Unbewusst entstehen
Unmut, Arger oder man ermiidet, weil zu viele Emotionen, Meinungen und Ansichten mit im Spiel
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sind. Es wird endlos diskutiert, aber es geht nicht mehr um das Richtige. Es sollte aber immer
darum gehen, was ideal wire, und nicht darum, wer recht hat oder wer sich besser oder schlech-
ter fiihlt. Man entfernt sich vom Wesentlichen, wenn das Ego zu stark mit hineinspielt. Nicht um-
sonst steckt im Begriff Meinung das Wort »meing, also auch das Ego drin. Entscheidend ist, dass
man sich Zeit nimmt, die Dinge exakt zu analysieren, zu betrachten und anzuschauen, dies von
den Meinungen zu unterscheiden und das, worum es geht, wirklich von allen Seiten und Perspek-

tiven zu verstehen.

Manchmal wird es regelrecht destruktiv. Wie konnen wir das vermeiden?

stairconsult: Es gibt Menschen, die ihr Ego sehr intensiv transportieren und allen Themen und
Fragestellungen ihre personliche Note geben. Sie verhindern oftmals sogar Losungen und kénnen
hochst manipulativ sein. Sie sprechen standig von sich, haben starke Emotionen, auch wenn sie
sie nicht immer offen zeigen, und stellen sich mit ihren Bediirfnissen in den Vordergrund. Das
macht gute Gesprache unmaoglich.

Wir erleben oft, dass die Dinge verschleiert werden oder eben nicht ganz die Wahrheit

gesagt wird. Warum machen Menschen das?

stairconsult: Die Themen werden durch das Ego interpretiert und gerne zum eigenen Wohle ver-
formt. Wichtige Aspekte werden dann ausgefiltert oder verdreht, damit das eigene Ansehen nicht
beschddigt wird. Das Wohl des Unternehmens, aber auch das aller Kollegen, tritt in den Hinter-
grund. Natirlich werden Fehler nicht gerne zugegeben, was aber notwendig wére, um daraus zu
lernen und Verbesserungsprozesse einzuleiten. Das ist meiner Ansicht nach der Hauptgrund,
warum sich manche Dinge im Unternehmen, trotz besseren Wissens, so langsam oder gar nicht
entwickeln.

Wir reagieren sehr oft. Wo aber liegen unsere aktiven Gestaltungsspielrdume?

stairconsult: Viele Entwicklungsimpulse fiir die eigene Personlichkeit und damit auch fir das
Ego liegen ja genau in den Aufgaben und Ereignissen selbst. Wenn ich eine Aufgabe l6se und
wirklich an der Sache bleibe, habe ich dabei auch die Chance, meine eigenen Muster und
Gewohnheiten zu iiberpriifen und gegebenenfalls umzuschreiben, wenn sie nicht mehr zutraglich
sind. Was eine Zeitlang gut war, muss in Bezug auf eine neue Aufgabe nicht mehr zielfithrend
sein. Das heiBt, wenn ich professionell arbeite, transportiere ich Informationen nicht mehr unge-
filtert tiber meine Emotionen, sondern stelle meine - zundchst urteilsfreie - Beobachtungsfahig-
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keit der Sache zu Verfligung, beschreibe die Dinge selbst und nicht mich und sehe dann natiirlich
auch mehr. Dann werde ich zum Gestalter.

Wir haben stindig irgendwelche neuen Probleme und Krisen.

Wie gehen wir damit um?

stairconsult: Oftmals tibersieht man, wie viele Chancen und Anforderungen in einer Krise fir die
Personlichkeitsentwicklung stecken. Wir sind ja alle noch nicht fertig. Der Satz »Ich bin halt, wie
ich bin¢ hat mit dem Leben und den Anforderungen des Lebens nichts zu tun.

In Bezug auf die Entwicklung von Unternehmen muss man sich natiirlich fragen, wann hat ein
Unternehmen wirklich einen Nutzen von seinen Fiihrungskraften und Mitarbeitern? Nicht, wenn
das Ego die Unternehmensplattform benutzt, um sich auszuleben, sondern, wenn der Mensch
bereit ist, sein Ego zu transformieren zugunsten der Themen, die gelost werden sollen.

Muss ich professionelle Leistung nicht von meinen Mitarbeitern erwarten kénnen?
stairconsult: Jeder muss selbst daran interessiert sein, am eigenen Ego zu arbeiten. Wenn je-
mand feststeckt oder sich nicht entwickelt oder meint, schon gut genug zu sein, dann ist er am ei-
genen Ego gescheitert. Das muss jedem klar sein. Wenn das Ego starker ist als der Wunsch nach
Entwicklung, muss man sich distanzieren. Jedem Menschen kann in Bezug auf seine Entwicklung
geholfen werden, aber gleichzeitig ist er flr sich selbst verantwortlich. Wir konnen nur durch un-
seren freien Willen entscheiden, unsere negativen Seiten des Egos zu iiberwinden. Jeder Mensch
hat Alternativen zu handeln. Wenn allerdings jemand nicht will, dann gibt es eben auch keine
Veranderung.

Bettina Augustin
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Was Kunden sagen:

»yWir merken immer wieder, dass die Grenzen
zwischen Emotionen und professioneller Arbeit
verschwimmen.

Viele konnen nicht unterscheiden, was mit ihrer
personlichen Befindlichkeit oder was mit dem Unternehmen
zu tun hat. Das ist in Bezug auf unsere unternehmerischen
Entwicklungsherausforderungen auch ein Problem.

Deswegen investieren wir zugunsten der Zukunft unseres
Unternehmens in unser Personal. Wir brauchen
reife und reflektierte Personlichkeiten.«

Personalleiterin eines mittelstdindischen Unternehmens
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Interview mit Herbert Wolpert:
Klimawandel fur das Ego

Herbert Wolpert, Partner des Beratungsunternehmens Mira-Compa-
nions for Development, ist seit 20 Jahren international als Berater
und Coach im Bereich der Organisations- und Personalentwicklung
titig. Davor war er 20 Jahre klinischer Psychologe. Bevorzugt arbeitet
er in werteorientierten Unternehmen. Aktuell begleitet er acht europd-
ische Hilfsorganisationen beziiglich strategischer Partnerschaft und
Entwicklungszusammenarbeit. Er lebt in Neuseeland.

stairconsult: Wenn wir jetzt tiber das Ego reden wollen, stellt sich mir
natiirlich direkt die Frage: Uber welches Ego reden wir eigentlich? Uber
Deines, tiber meines oder tiber das der anderen?

Herbert Wolpert: (lacht) Dein Denken und mein Denken und das der an-
deren sind natlrlich bereits unterschiedlich. Das hangt mit unserer Indi-
vidualitdt zusammen und hat eine hohe Relevanz in Bezug auf unser Zu-
sammenleben in unserer Geschaftswelt. Deswegen sollten wir klaren,
was Uberhaupt das Ego ist. Ego heiit im Griechischen und im Lateini-
schen zundchst mal nichts anderes als »Ichg.

Wie erlebt der Mensch aber das Ich?

Der Mensch erlebt das eigene Sein besonders in den Ausdrucksformen
von Denken, Fithlen und Handeln. Das heif3t auch, dass er sein Ich in al-
lem Wahrnehmbaren erlebt. Das ist allerdings sehr unterschiedlich, denn
Wahrnehmung ist selektiv und hier beginnt das Individuelle. In der Psy-
chologie bezeichnet man das Ich als Trager der Personlichkeit, der uns
primar bestimmt.

Das ist zundchst mal noch etwas ganz Positives.

stairconsult

Prozessberatung

Wir sollten klaren,

was tberhaupt das
Ego ist.

Ja, das ist noch ganz wertneutral. Im Kontext dieser Fahigkeit, sich als Ich zu erleben, betrachtet

sich der Mensch als selbstkompetent. Wichtig dabei ist, dass dem Menschen das Recht auf Selbst-

bestimmung zusteht. Das heifBt, ich nehme wahr, wie ich bin, erlebe mich als Eigner und Urheber

meiner Gedanken, Emotionen und Handlungen. Ich erlebe mich mir zugehorig und habe das

Recht, autonom im Leben zu handeln. Dies ist sozusagen die Grundauffassung, zumindest in der

westlichen Welt.
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Heipt das, dass ein Achtzehnjdahriger, weil er volljdhrig ist, machen kann, was er mdchte?
In dieser oft wunderbaren Aufbruchzeit des jungen Erwachsenen nimmt die Entwicklung der
Autonomie deutlich zu und damit auch die Fahigkeit, in die Welt hinauszugehen.

Aus meiner Sicht gibt es drei Aspekte des Ichs, die im Leben eine groBe
Rolle spielen. Das erste wiirde ich als das Alltags-Ich bezeichnen, das um- Das »Ich« ist fir
fasst, wie ich taglich organisiert bin, kurz gefasst die Tagesform. Der mich iiberhau pt
zweite Aspekt beschreibt das Potenzial, das ich in dieses Leben mitbringe.

Dieses potenzielle Ich hat das Bedtirfnis, sich im Laufe des Lebens reali- keine stabile GroRe.

sieren zu wollen. Darlber hinaus gibt es auch noch einen dritten Aspekt, ]
den ich als den »Gegenspieler« bezeichnen wiirde. Das ist der Teil in jedem

Menschen, der schwierig, dunkel und unterentwickelt ist. Diesen zu trans-

formieren, ist eine der Lebensaufgaben. Er ist oft Ursache von Spannungen und Konflikten. Diese

drei Aspekte spielen ineinander. Deswegen ist das Ich fiir mich tiberhaupt keine stabile Grofe,

sondern eher ein dynamischer, oft unvorhersehbarer Anteil. Wir sind im Alltag mal gekrankt, be-

leidigt, lustig, rechthaberisch, auf Riickzug, angriffslustig, groBziigig, stur, verspielt etc. - inso-

fern haben wir die Moglichkeit, in ganz unterschiedliche Rollen zu schliipfen. Wir haben viele

Pferde im Stall, sie werden gewechselt und manchmal verwegen geritten.

Was meinen wir damit, wenn wir einen Menschen mit einem grofien Ego beschreiben?

Zundchst einmal heiB3t das, dass dies ein Mensch ist, der sich seines Wertes, seiner Bedeutung be-
wusst ist. Das kann aber natiirlich ins Negative flihren. Das heif3t, dass diesem Selbst ein zu ho-
her Wert beigemessen wird. Das fiihrt dazu, dass diese Menschen gerne im Mittelpunkt stehen
wollen, oder nur noch sich selbst als Referenz haben. Dann sprechen wir
von Egoismus. Als Egoisten charakterisieren wir einen Menschen, der be- .
wusst oder unbewusst sein personliches Interesse in den Vordergrund Diese Menschen
stellt und dann auch ohne Riicksicht oder zulasten von Menschen nur auf wollen gerne im
diesen Vorteil bedacht ist. Egoismus wird meistens abwertend als Syno- Mittelpu nkt stehen.
nym flr riicksichtsloses Verhalten verwendet. Gier ist so ein aktuelles

Beispiel.

Viele sind im Alltag damit konfrontiert, durch das Ego des anderen persénliche Nachteile zu erleben.
Damit geht die Moglichkeit, ein soziales Gefiige aufzubauen, was ja im Unternehmen auperordentlich
wichtig ist, verloren. Echte Kooperation wdre eine Losung. In diesem Zusammenhang erlebe ich die
Arbeit am Ego als elementar, nicht nur individuell, sondern auch in Bezug auf Familienegoismen,

Bereichsegoismen, Kulturegoismen. Kann man ein tiberbordendes Ego liberhaupt erreichen?
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Zentral ist, wo fangt die Verantwortung des Ichs an und wo hort sie auf? Wenn man den Vorgang
von Intention - Handlung - Wirkung betrachtet, kann man fragen, hort meine Verantwortung auf,
wenn ich ein Motiv habe und handle oder gehoren auch die Auswirkungen dazu? Bin ich mir im
Klaren, was mein Handeln bewirkt? Ich erlebe oft Menschen in der Arbeitswelt, die an den Aus-
wirkungen ihres Handelns zu wenig Interesse haben und oft gar nicht wissen, was geschieht. Es
mangelt ihnen an Wirkungsbewusstsein, das heiBt, die Wirkungen auf an-
dere werden nicht erfasst oder sie vermeiden es sogar, davon zu erfahren.
Eigentlich hort die Verantwortung des Ichs erst mit dem Wissen iiber die Bin ich mir im
Auswirkungen meines Handelns auf andere auf.

Klaren, was mein

Man kann sehr haufig wahrnehmen, dass Selbst- und Fremdbild unter-

Handeln bewirkt?
schiedlich sind. Die eigene Einschétzung ist sehr positiv, wahrend die

Einschatzung anderer Menschen negativ ist. Wenn das Delta zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung sehr stark ist, kann nur aktives Interes-
se fiir das Fremdbild zur weiteren Entwicklung verhelfen.

Das wiirde schon ein Stiick weit Ego-Uberwindung bedeuten. Welche Voraussetzungen sind aber
notwendig, dass ein Mensch tiberhaupt Interesse daran entwickelt, am eigenen Ego zu arbeiten?

Zunachst einmal ist das ein Bewusstseinsprozess, der aktives Interesse voraussetzt.

Geht das nur durch Schmerz und Leid?

Schmerz, Leid, Krankung und Verletzung werden, wenn Egoismus im
Spiel ist, zundchst einmal im Umfeld erlebt, erst spater leidet der egoisti-
sche Mensch vielleicht selbst, wenn auch flr ihn die Auswirkungen
spurbar sind. Das ist auch oft Selbstmitleid, eine weitere Spielform des
Egos.

Fiir mich ist das negative Ego wie ein Feststecken, wie eine Kristallisation,
wie etwas Unerreichbares, Einsames - ganz im Gegenteil zur Qualitdt von
Entwicklung. Woher kommen die Entwicklungsimpulse?

Sie kommen meiner Ansicht nach entweder von innen oder von aufen.
Wenn der Entwicklungsimpuls aus mir selbst kommt, dann besteht tiber
Selbstreflektion die Chance zur Verdanderung. Nur brauche ich als Voraus-
setzung dafiir als Personlichkeit eine stabile Haltung und eventuell auch
eine entwicklungsfordernde, angstfreie Umgebung.

Aber zuweilen konnen diese Prozesse duBerst schwierig sein. Menschen
sind oftmals nicht bereit, in diesen Spiegel zu blicken. Es ist manchmal

Selbstmitleid - eine
weitere Spielform
des Egos.

Menschen sind oft-
mals nicht bereit,
in diesen Spiegel zu
blicken.



stairMagazin stairconsult

#010]07/2014 Prozessberatung

stairThema: Egoismus | ... Interview mit Herbert Wolpert

nicht besprechbar. Wenn Menschen lange Zeit in diesem Verhalten steckenbleiben, dann kann
man das auch als arretiertes Verhalten bezeichnen. Es steckt in sich fest. Dieser Mensch kommt
aus diesem Verhalten kaum noch heraus. Das ist eine Art Gefangnis, in dem diese Menschen ste-
cken. Es werden auch keine Entwicklungsimpulse mehr von auBen zugelassen. Ich kenne jedoch
auch Beispiele, in denen es gelingt, Einseitigkeiten des Verhaltens im Laufe der Zeit zuriick in die
Balance zu bringen.

Weitere Entwicklungsimpulse konnen selbstverstandlich von auBen durch Entscheidungen ande-
rer, Krisen, Leid oder andere Schicksalsereignisse kommen.

Der Mensch hat also ein ambivalentes Bedliirfnis. Auf der einen Seite will er ichstark sein, selbstbe-

wusst mit einem starken Selbstwertgefiihl, auf der anderen Seite besteht die Gefahr im Ego festzusit-

zen. Wie kann die soziale Gemeinschaft eine solche Grenze mitgestalten, so dass sie nicht in diesem

Mapfse die negativen Auswirkungen des Egos erleben muss?

Die Fahigkeit zur Zusammenarbeit in Gruppen kann auch in Unterneh-

men ein wichtiger Wert sein, der dazu beitragen kann, dass sich egoisti- »Rede mit mir und
sche Menschen nicht in dem MaBe ausbreiten konnen. Weiterhin hilft es, nicht iiber mich.«
komplementare Werte zu haben, zum Beispiel eine gute Balance von

Selbstbestimmtheit und sozialer Verantwortung. In Gruppenprozessen I
helfen Spielregeln wie ausgewogene Gesprachsanteile von allen Beteilig-

ten oder »Rede mit mir und nicht tiber mich«.

Das hat auch Einfluss auf die Professionalitit. Wenn der emotionale Anteil

einer Person sehr hoch ist, geht die Fihigkeit, an einer Sache zu arbeiten, Wir brauchen einen
verloren. Wie kann das eigentliche Thema, die Sache, wieder ins Zentrum Wandel vom
riicken?

o , »Ich in Mir« zum
Jeder Mensch ist mit dieser Ich-Struktur ausgestattet. Deswegen meine

ich, dass es kaum Verhalten ohne Eigennutz gibt. Selbst Nelson Mandela »Ich im Wir«.

konnte seine Arbeit nur machen, weil er auch mit einem starken Grundin- R S S VSV USSP S TSP SOR TSR ERRTINEY

teresse ausgestattet war. In Bezug auf seinen Kernwert Freiheit war Nel-

son Mandela sehr wohl ,ichbezogen®. Fur diesen Freiheitswert ist er bereit gewesen, 27 Jahre ins
Gefangnis zu gehen. Der Unterschied zwischen verschiedenen ichbezogenen Verhaltensweisen ist
somit die jeweilige Reichweite des Verhaltens flir andere. Sein Beispiel hatte eine enorme Rele-
vanz flr viele Menschen - deshalb hat er diesen groBartigen Vorbildcharakter fiir viele Menschen
auf der Welt. Unsere vornehmste Aufgabe fiir die Zukunft besteht darin, iiber uns hinauszugehen
und diese soziale Dimension zu erfassen und zu gestalten. Wir brauchen einen Wandel vom »Ich
in Mir« zum »Ich im Wir.
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In Unternehmen gibt es oft ein grofses Wissen tiber Stdarken und Schwiichen. Hdaufig beziehen die
Menschen aber die Schwiichen nicht auf sich selbst, sondern auf den anderen. Hingegen die Stirken
ordnet man sich gerne selbst zu. Warum stellen sich Menschen so ungern die Frage: Was habe ich

damit zu tun?

Das ist die spannende Frage der Ursachenzuordnung. Ein Kollege aus

Stidamerika sagte einmal: »A frequent question in Germany is - what Wem geh(jrt der
went wrong and who is to blame?« Erfolg, wem der

Nicht schlecht wahrgenommen, oder? Ja, wem gehort der Erfolg, wem der

i ?
Misserfolg? Unikausale Zuordnungen beschreiben die Wirklichkeit un- MlsserfOlg'

vollstandig. Der Erfolg gehort vielen, nur wird er nicht gerne geteilt. Wir

sind heute im Wirtschaftsleben eine Aufgaben- und Arbeitsgemeinschaft.
Menschen stehen in der Verantwortung an unterschiedlichen Stellen und
leisten wertvollste Beitrdage fir das Gelingen des Ganzen.

Wenn es um die eigene Verantwortung fiirs Ganze geht, entwickeln Menschen

sehr hdufig Widerstdinde. Wie kann mehr Selbstverantwortung gefordert werden?

Der Mensch braucht, um sich ¢ffnen zu konnen, ein gewisses MaB an in-

nerer Sicherheit. Oft ist die emotionale Sicherheit nicht gegeben, auch An dieser Stelle
nicht in manchen Unternehmen und insbesondere vor Gruppen oder in ei- ..
y I o , , brauchen wir viel
ner groBeren Arena. Dariiber hinaus spielen in der westlichen Kultur drei

Kriterien eine zunehmend dominante Rolle: Geld, Status und Macht. Bei mehr Mut.
Schwierigkeiten, Fehlern, Stress und Druck entsteht eine Bedrohung. fo0000css00000000000000ea00000000000008000002 02
Damit kommen Menschen in unkartographiertes Gelande. Und in dieses

wagen sie sich nicht gerne hinein. Um nicht in dieses Geldnde gehen zu

miissen, wird Widerstand aufgebaut. Das ist Vermeidungshaltung. An die-

ser Stelle brauchen wir viel mehr Mut.

Mit welchen Aufgaben miissen sich Manager dann stirker auseinandersetzen?

Manager haben hdufig einen sehr hohen Intelligenzquotienten (1Q), allerdings spielt heute die
emotionale Intelligenz (EQ) eine noch viel groBere Rolle. Das ist die Fahigkeit zur Empathie, sozi-
ale Situationen und Dynamiken gut einschétzen zu konnen. In vielen Organisationen noch ein
Lernfeld. Es gibt allerdings auch noch eine spirituelle Intelligenz (SQ), die auch eine sehr groBe
Rolle spielt. Immer mehr Menschen auch in Fihrungspositionen sind daran interessiert, wie un-
sere Welt konstruiert ist. Sie wollen wissen, was die Welt im Innersten zusammenhalt. Sie ahnen,

dass es noch andere Realitdten jenseits der materiellen Welt gibt.

10
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Somit gibt es vier Blickrichtungen: Ein Aspekt ist, nach links und nach rechts zu schauen, also

was passiert auf dem Markt und was im direkten Umfeld. Dies ist im Wirtschaftsleben selbstver-
standlich und gehort zur Professionalitdt. Der andere Aspekt ist, die Welt von oben nach unten zu
betrachten. Da ist die Erde, die die Lebensgrundlage fiir uns bildet und wofiir wir die Verantwor-

tung als Menschen immer mehr ibernehmen missen. Im Unternehmen ist ein Aspekt davon die
Corporate Social Responsibility und die Nachhaltigkeitsfrage. Dartiber hinaus gibt es auch die spi-

rituelle Dimension, die zusammenhangt mit unterschiedlichen religiosen Auffassungen oder Kul-
turwerten. Hier gibt es die Moglichkeit zur Transzendenz, was nichts an-

deres als die Verbindung des Ichs mit dem groBeren Ganzen bedeutet. Im Ich fra ge mich, wo

Mittelalter hatte man die Idee, daftir Kathedralen zu bauen. Ich frage .
sind heute unsere

Kathedralen?

schaftsbildung, in der Kooperation, basierend auf Fairness. |

mich, wo sind heute unsere Kathedralen? Ich denke, in unserer Zeit ent-
stehen die Kathedralen im Sozialen, in gelungener erlebbarer Gemein-

Die Herausforderungen liegen heute also darin, Zusammenhdnge zu

erkennen. Besteht darin auch der anzustrebende Paradigmenwechsel, der aus dieser einseitigen
Ego-Orientierung herausfiihrt?

Ja, wir sind ja heute zivilisatorisch in einer unglaublichen Situation. Ich denke, dass wir zum ers-
ten Mal in der Geschichte der Menschheit ein Bewusstsein davon haben konnen, was sich auf der
ganzen Erde abspielt. Gleichzeitig sehen wir auch, dass die 6konomische Welt uns immer mehr
beschaftigt. Die Frage ist, wie schaffen wir es, neue Impulse zu setzen, die das Soziale mit der
Okonomie verbinden kénnen. Es ist nun einmal so, dass heute die Okonomie einen unglaublichen
Einfluss hat auf unser soziales Zusammenleben. Wir sehen die groBen globalen Megatrends wie
Wertewandel, Urbanisierung, Ressourcenverknappung, Ungleichheit, Klimawandel etc. - diese
Themen kommen immer mehr in unser kollektiv verantwortliches Bewusstsein und das ist gut so.

Gerade auch in der jungen Generation gibt es interessante Impulse, die
Gesellschaft anders zu gestalten. Ich habe in Wellington, Neuseeland, »We want to

Zugang zu einem Netzwerk, in dem sich circa 40 junge Unternehmer zu-
o o S change the game.«
sammengeschlossen haben, das ist die neue Millennium-Generation. Sie

sind im Aufbau ihrer Unternehmen, kooperieren und ibernehmen auch

ganz bewusst Verantwortung fir die zivilgesellschaftlichen Fragen. Sie

verstehen sich als »social entrepreneurs« und ihr Credo lautet: »We want to change the game.«
Ich denke, neue Impulse fiir die Zukunft kommen nicht aus den etablierten Systemen, sondern
eher aus der jungen Generation und der Peripherie.

11
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Das sind starke eigene Antriebe. Ist es denn von aufsen tiberhaupt moglich,

Menschen zur Entwicklung, zur Erneuerung zu ermutigen, anzutreiben oder Es kommt also
garzu zwingen? darauf an, ein Klima
In Unternehmen gibt es zum einen die Agenten der Verdnderung, die die
Unruhe als Lebensform mitbringen, und zum anderen die Agenten der Al elrzEligE, das
Stabilitdt, die die Identitdt bewahren. Zwischen diesen beiden Gruppie- Verdnderun g fordert.
rungen kommt es sehr haufig zu Reibungen. Das gehort dazu. Welche Be- .
dingungen schafft man also, dass Veranderung moglich wird? Die Bereit-

schaft, sich verdndern zu wollen, kommt immer vor der Veranderung. Es

kommt also darauf an, ein Klima zu erzeugen, das Veranderung fordert.

Ist Mitarbeitern und Fiihrungskrdften tiberhaupt bewusst, dass sie, aus der Unternehmensperspek-
tive heraus betrachtet, bereits einen Verdnderungsauftrag haben, allein deswegen, weil sich das
Unternehmen entwickeln muss?

Es gibt Teile des Unternehmens, die nicht zu sehr einer Veranderung ausgesetzt sind und sein
miissen. Beispielsweise die Visionen oder die Werte, deren Verfallsdatum bei 7 bis 10 Jahren lie-
gen. Die Verdnderungsimpulse kommen heute flir die Unternehmen eher von auBen. Ein Unterneh-
men wird sehr stark vom Markt her gedacht. Klassische Spannungsfelder existieren immer wie-
der zwischen Markt und operativen Prozessen. Es kommt darauf an, wie die Verantwortlichen im
Unternehmen mit diesem Spannungsfeld umgehen und dementsprechend die Prozesse gestalten.

Heifit das, dass in diesen Fillen insbesondere zugunsten gut funktionieren-

der Prozesse die Bereichsinteressen iiberwunden werden miissen?

Wenn die Bereichsegoismen zu gro3 werden und es nicht mehr gelingt, gut

ins Gesprach zu kommen, entstehen Situationen, die ich eingangs als Arre- Diese Muster sind
tierung bezeichnet habe. Man beginnt, festzustecken. Muster wiederholen rege lrecht toxisch

sich. Diese Muster sind so stabil und destruktiv und regelrecht toxisch fir

das Unternehmen. Zuweilen ist es sinnvoll, Konflikte zu eskalieren, um fir das Unternehmen.

Veranderungsenergie entstehen zu lassen. Aber allein ein gutes Nahtstel- 1

lenmanagement zwischen den »Silos« kann Bewegung erzeugen.

Wie bewertest Du die Gesellschaftskrankheiten wie Krebs, Schlaganfall, Herzinfarkt, Demenz oder
auch die psychologischen Krankheiten wie Depressionen, Schizophrenie usw. Siehst Du da einen
Zusammenhang zu diesen stark wachsenden egozentrischen Verhdrtungen in der Gesellschaft?
Ich sehe da vor allem einen Zusammenhang mit Stress. Stress bringt haufig Verhaltensweisen
zum Vorschein, die sehr stark aus dem Unbewussten, also aus den Mustern, kommen und dies

12
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kann dann nattirlich auch in eine Krankheit miinden. Ich sehe dariiber
hinaus auch die Tendenz der Entwurzelung. Die Schattenseite des Individu- Ich sehe dartiber
ellen ist, dass Menschen oft nur noch fiir sich alleine Entscheidungen tref-

) hinaus auch
fen. Der)Hflexible Mensch¢ ist das Idealbild der postmodernen Okonomie.

In Neuseeland, in der auch die Maoris ihre Heimat haben, gibt es den die Tendenz der
Begriff »Manag, der Anerkennung und Status bedeutet. Hier im Westen Entwurzelu ng.

kann man sich seinen Status selbst erarbeiten. Dort allerdings geht das S
nicht so ohne Weiteres. Mana wird einem gegeben, man kann sich das

nicht nehmen. Die Gemeinschaft ist dort sehr wichtig. Hier im Westen ist

man oft allein auf seinem Schiff auf dem wilden Ozean.

Aber der Mensch stifit doch schnell an seine personlichen Grenzen. Er merkt, dass er alleine nichts
ausrichten kann.

Man sollte sich wirklich ernsthaft die Frage stellen: Ist in meinem Leben ein groBerer Sinnzu-
sammenhang gegeben? Ist mein Leben eingeordnet in ein groBeres Ganzes? Kann ich auch die
Lebensereignisse verstehen? Und kann ich sie auch verarbeiten und einordnen? Wie viel Einfluss
habe ich in Bezug auf die Steuerbarkeit meines eigenen Lebens? Wo liegen meine Gestaltungs-
freiriume? Auf Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit und Steuerbarkeit kommt es im Leben an.

Wir konnen unser Ego nicht aufgeben, wir konnen aber lernen, diese Dimension in uns sehr viel
ernster zu nehmen. Auf der einen Seite sind wir in der Ich-Entwicklung auf dem Weg, freie Men-
schen zu werden. Aber ich frage mich immer, was ist die Riickseite der

Medaille? Die Riickseite von Freiheit ist die Verantwortung. Wir brauchen

einen ethischen Individualismus in der Zukunft. Wir konnen also das Ego

nicht ausbiigeln, wir kénnen es aber transformieren. Wie kommen wir Die Riickseite von
beispielsweise in einen kooperativen Egoismus«? Klingt zuerst wider- Freiheit ist die
spriichlich, ist es aber nicht. Das hieBe maximale Selbstbestimmung bei

: . . : Verantwortung.
maximaler Kooperation. Das ware die Fahigkeit zur Zusammenarbeit,
ohne dass wir jeweils unser Ich aufgeben miissten. Here we come. |

Das Interview fiihrte Bettina Augustin.
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Gut zu wissen:
Negative Spielformen des Egos

Egoismus wird meistens abwertend als Synonym fiir riicksichtsloses Verhalten verwendet und als
»unanstandig« beurteilt. Der Begriff beschreibt dann die Haltung, ausschlieBlich duBerliche personli-
che Interessen zu verfolgen ohne Riicksichtnahme auf die Belange oder sogar zu Lasten anderer.

Narzissten sind extrem ichbezogen. Sie erzdhlen gerne und viel von sich - immer nur sehr positiv.
Sie halten sich flr grandios. Sie sind charmant, konnen andere oft mitreiBen. Auf der anderen Sei-
te sind sie extrem krankbar. Auch sachliche Kritik verletzt sie zutiefst, dann reagieren sie meist
sehr aggressiv. Narzissten liegt sehr viel an ihrer AuBenwahrnehmung. Sie wollen im Mittelpunkt
stehen und bewundert werden. Der Narzisst baut auf Schein und ordnet alles der eigenen Selbst-
darstellung unter. Er fiihlt sich nur dem eigenen Ego, niemals der Sache verpflichtet. Er braucht
Lob und Anerkennung wie ein Siichtiger seine Drogen. Darum sind sie oft auch sehr leistungsbe-
reit. Zugleich sind sie nur wenig empathisch. Die anderen sind flr sie oft nur Instrumente. Aller-
dings sind sie durchaus in der Lage, Bindungen einzugehen und Gefiihle zu entwickeln.

Bei Psychopathen ist das anders. Sie sind kalt, aber sie konnen anderen Gefiihle vorspielen. Sie
sind sehr gut im Liigen. Darum sind sie oft auch sozial erfolgreich. Sie konnen Netzwerke aufbau-
en, andere stark und schnell begeistern. Besonders intelligente Psychopathen machen oft Karriere.
Sie konnen andere extrem gut manipulieren. Sie ziehen die Strippen hinter den Kulissen. Oft mer-
ken die Manipulierten das tiberhaupt nicht. Menschen mit einer psychopathischen Personlichkeit
iiberschatzen sich und lieben in der Regel den Nervenkitzel. Sie gehen allerdings keine echten,
engen Bindungen ein. Auch fir sie sind andere Menschen eher Werkzeuge. Und wenn sie ange-
griffen werden, schlagen sie massiv zuriick. Oft endet das in der Zerstérung des Angreifers, beruf-
lich, finanziell oder auch sozial und personlich.

Die heutige Bedeutung des Begriffes Soziopath bezieht sich auf Personen, die nicht oder nur einge-
schrankt fahig sind, Mitgefiihl zu empfinden, sich nur schwer in andere hineinversetzen konnen
und die Folgen ihres Handelns nicht abwéagen kénnen. Der Soziopath ist unfahig zur Verantwor-
tungsibernahme, lehnt gleichzeitig samtliche soziale Normen, Regeln und Verpflichtungen ab.

Er ist unfahig, langerfristige Beziehungen aufrechtzuerhalten, hat jedoch keine Probleme mit der
Aufnahme frischer Beziehungen. Er verfligt iiber eine geringe Frustrationstoleranz und neigt zu
aggressivem und gewalttatigem Verhalten. Schuldbewusstsein fehlt ihm vollig und er ist unfahig,
aus Erfahrungen zu lernen.

QUELLEN: WIKIPEDIA | WWW.ZEIT-ONLINE.DE
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Zahlen, die wir kennen:

Narzissten in der Fihrungsetage

70

70 Prozent aller Mitarbeiter
verlassen ihr Unternehmen
wegen ihres Vorgesetzten.

Die Wirtschaftsprofessoren Arijit
Chatterjee und Donald Hambrick
stellten in einer Studie mit mehr
als 100 Technologieunternehmen
fest:

Je stdrker der Narzissmus der
CEOs, desto unbestandiger deren
Ergebnisse. In einem Rollenspiel
als Manager einer Holzfirma
lassen Narzissten die Waldbe-
stande schneller abholzen, als sie
nachwachsen konnen. /e mehr
Narzissten mitspielen, umso
schneller ist der Wald verschwun-
den.

58"

58 Prozent aller
Beschdiftigten erhalten nie
oder kaum Anerkennung
durch ihren Chef.

Viele Studenten an den Business
Schools - und nicht nur dort -
fordern immer ofter schon eine
gute Note dafiir ein, dass sie eini-
germafBen regelmaBig die
Lehrveranstaltungen besuchen.
Viel zu reden, (miss-)verstehen sie
als Leistung. Mit Meinung erset-
zen sie wissenschaftlich begriin-
dete Argumentation.

Die Zahl derer, die meint, Leis-
tungsnachweise durch Anspruchs-

denken ersetzen zu konnen, steigt.
Und genau diese Menschen wollen

die Manager von morgen sein.

QUELLEN: GERHARD DAMMANN | MICHAEL SCHMITZ | REINHARD HALLER

stairconsult
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30

Amerikanischen Studien
zufolge hat der Anteil der
Narzissten allein in den
letzten beiden Dekaden um
30 Prozent zugenommen
und steigt weiter steil an.

Narzissmus gibt es, seit es
Menschen gibt - ohne Narzissmus
hatten wir kein Selbstwertgeftihl
und waren zweifelnde Neurotiker.
Friiher war es allerdings den
Mcdchtigen vorbehalten, ihren
Narzissmus auszuleben.

In den Briefen von Friedrich
Schiller oder Johannes Brahms
konnen wir nachlesen, dass diese
ihre Auftraggeber mit bis zu

25 Titeln anredeten, um ihre
Gunst zu gewinnen.
yDurchlaucht« und »Hochwohl-
geboren« waren noch die einfache-
ren Huldigungen.
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Selbstiibung:
Achte darauf ...

... 0b Du Dich dabei erwischst, wie Du in Worten oder Gedanken klagst

uber Deine gegenwaértige Lage ,
dartiber, was die Leute iiber Dich sagen,
tiber andere Menschen,

iber das Wetter,

oder iiber Deine Lebenssituation.

Bist Du unzufrieden

mit dem, was ist,
mit dem, womit Du Dich auseinandersetzen solltest

)

mit dem, was anderen Gutes widerfahrt?

Kdampfst Du gegen das,

was das Leben von Dir fordert?

Beginne, was ist,

anzunehmen,
oder verdandere es,
oder verlasse es.

Dann akzeptiere die Konsequenzen.

stairconsult

Prozessberatung
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Wissenswertes

BUCHEMPFEHLUNG

Spiele der Erwachsenen

Psychologie der menschlichen Beziehungen
O Eric Berne

Eric BERNE

rororo Taschenbuch

Natdrlich ist Eric Berne ein Klassiker der Psychotherapie, wenn es darum geht, das
menschliche Ich und seine Auspragungen zu verstehen. Als Begriinder der Transakti- 990@0
onsanalyse hat er sich weltweit einen Namen gemacht. 9

Wenn er die Spiele der Erwachsenen beschreibt, gibt er tiefen Einblick in die Ego- der Erwachsenen

Mechanismen, die auch Menschen, die sich scheinbar bewusst erleben, tagtdglich als PsycroLoGIE
o ) . DER MENSCHLICHEN
Lebenskonzept unbewusst realisieren. Spiele haben Spielregeln, unter anderem des- e e

wegen nennt Eric Berne diese Verhaltensmuster so.

Es ist auf der einen Seite verbliiffend - aber auch amiisant -, zu realisieren, wie viele
Spielarten des Egos doch entdeckt oder unentdeckt das Leben im Alltag bestimmen.
Wer die Welt und sich selbst beobachtet, entdeckt schnell, dass diese Spiele tberall
vorhanden sind, im Beruf, im Privatleben und sogar interkulturell. Gut zu wissen, nicht
nur, um nicht blaudugig diesen Spielen aufzusitzen.

Aber natirlich sollte und kann das Buch vor allem Anlass sein, diese Muster zu durch-
brechen und dartber nachzudenken, ob es nicht andere Wege gibt, mit Menschen in
Kontakt zu sein. Die einzige Lésung aus diesen oft sehr destruktiven Mustern auszubre-
chen, ist, diese Spiele zu verlassen. Wie? Auch dazu gibt es Empfehlungen.

Die beste Empfehlung ist allerdings, anzufangen, sich selbst zu beobachten, die eige-
nen Verhaltensmuster zu analysieren und neue Denk- und Lebensformen zu tberpri-
fen. Das bedeutet innere Reifung. Nichts muss so bleiben, wie es ist.

17
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stairWorkshop

WORKSHOP
Probleme losen

Die stairMethode®

Eine hoch effiziente und bewadhrte Methode im Umgang mit nahezu allen Herausforderungen und
Problemstellungen ist die von Bettina Augustin entwickelte und jahrelang erprobte stairMethode®.
Diese Methode wird in vielfdltigsten Problemstellungen und Herausforderungen eingesetzt.

Die stairMethode® er6ffnet neue Einsichten und Lésungsaspekte, die an den konkreten Wahrneh-
mungen abgeleitet, somit stimmig und hoch wirklichkeitstauglich sind.

Die stairMethode® verlduft in verschiedenen Prozessstufen:
In der ersten Stufe formulieren wir das Thema und die Fragestellung.

Vor dem Hintergrund der Fragestellung sammeln wir die Meinungen, Vorurteile und Urteile, die sich von
verschiedenen Perspektiven bereits in den Képfen manifestiert haben. Diese ausgesprochenen, aber
nicht diskutierten Meinungen werden dann zuriickgestellt, um zu einem spateren Zeitpunkt nochmals

hinzugezogen zu werden.

Im nédchsten Schritt beginnt die aufwendigste und schwierigste Phase, die Analyse, das heil’t, die exakte
Beschreibung der Situation aus verschiedenen Perspektiven. In der Regel kristallisiert sich bald eine Spur

zur Lésung heraus.

Wir entwickeln aus diesem Gesamtbild die weiterfiihrende Fragestellung und vergleichen die Ergebnisse
mit unserer Ausgangsfrage und den dazu gebildeten Urteilen, Meinungen etc. In der Regel haben sich die-
se gravierend verandert und wir erkennen den vorgeschobenen Filter, die gewohnten Denkmuster, die eine

sinnvolle Losung bislang verhindert haben.

Anhand dieser weiterfiihrenden Fragestellungen erfolgt ein Umsetzungsplan.

Termin: auf Anfrage | Dauer 2 Tage
Ort und Kosten: nach Absprache

Moderation: Bettina Augustin (Geschaftsfiihrerin stairconsult)
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Personliches

Bettina Augustin

Geschéftsfiihrerin stairconsult

Wenn man schwierige Situationen und Ereignisse, die um einen herum
geschehen, zu persénlich nimmt und beginnt, darunter zu leiden, gibt man un-
bewusst das Signal, die Welt solle sich so organisieren, dass es einem selbst
gut geht. Man bezieht die Dinge direkt auf sich und merkt nicht, dass man sich
damit zum Nabel der Welt macht. Ich kann nicht erwarten, dass sich die Men-
schen fiir mich @ndern, aber ich kann selbst etwas d@ndern, damit mein Umfeld
sich dndert und die Welt ein wenig heiler wird. Das ist der positive Impuls, der
vom Ich, von mir, ausgehen kann.

Telefon +49 (0)7321 558-200

Mobil +49 (0)174 3023192

bettina.augustin@stairconsult.de

stairconsult

Prozessberatung

Impressum

Herausgeber: stairconsult | Prozessberatung
Bettina Augustin, FriedhofstraBe 4,

89522 Heidenheim

Texte und Redaktion: Bettina Augustin

Bilder: dienic - Fotolia.com (Seite 1),
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