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Schuttel das
Brainstorming

durch!

Wie kleine Reflexionsimpulse echte Partizipation ermoéglichen

Jana Hulik, Max Mottas, Meryem Oezdirek, Fabiana Schuppli und llona Stoffel
lllustrationen von Jana Hulik

Eine verzweifelte Teamleiterin wendet sich in einem Beratungsgesprach
an eine Expertin fur partizipative FUhrung und Meetingkultur.

Teamleiterin: «lch weiss nicht mehr weiter. Immer wieder die gleichen
Beschwerden. Ich mache das jetzt seit Jahren so - ich lade alle ein, ich sorge fur
einen angenehmen Rahmen, Kaffee, Gipfeli, alles bereit. Und dann sitzen wir da,
ich stelle eine Frage in die Runde ... Und es passiert einfach nichts. Immer die-
selben zwei Leute reden. Die anderen schauen auf ihre Notizen oder aufs Handy
und warten, bis es vorbei ist. Nach 20 Minuten ist das Brainstorming vorbei und
entstanden ist nichts Innovatives. Dabei hatte mein Team ein riesiges Potenzial,
aber irgendwie kbnnen wir es nicht nutzen!»

Expertin: « Wie aussert sich das konkret?»

Teamleiterin: «Naja, das Whiteboard kann gut gefullt sein mit Ideen, aber
immer nur von den gleichen zwei Personen. Ich habe nach diesen Meetings immer
das ungute Gefuhl, dass zwar alle anwesend waren, aber nicht DABEI waren ...
Verstehen Sie? Ich dachte zuerst, die anderen haben einfach nichts beizutragen.
Aber das glaube ich inzwischen nicht mehr. Die sind klug, die sehen Dinge, die ich
nicht sehe. Es ist eher so ein ... Zégern. Als ob sie sich nicht trauen wirden, ihre
Ideen und Gedanken zu teilen.»

Expertin: «Ich verstehe Sie sehr gut. Zu lhrer Beruhigung kann ich lhnen
sagen: Mit diesem Problem stehen Sie bei weitem nicht alleine da. Dies ist eine
sehr verbreitete Berufskrankheit bei Fuhrungspersonen. Und ich habe auch
schon die geeignete Therapie fur Sie. Daflir mussen wir aber ein bisschen aus-
holen. Schon mal von Partizipation gehort?»

Warum Partizipation schlichtweg notwendig ist

Expertin: «<Partizipationist ein grosses Wort. Eines, das in fast jeder Orga-
nisation selbstverstandlich wirkt. So selbstverstandlich, dass kaum noch jemand



hinterfragt, was eigentlich gemeint ist. Es steht in Leitbildern, Stelleninseraten
und Strategiepapieren geschrieben.»

Teamleiterin: «Naturlich, auch bei uns ist Partizipation fest verankert.»

Expertin: «Und doch passiert immer wieder dasselbe, nicht wahr? Einige
wenige sprechen, die anderen schweigen, ldeen bleiben unausgesprochen. Par-
tizipation sollte da sein, zumindest auf dem Papier. Was dabei oft Ubersehen wird:
Partizipation bedeutet nicht Anwesenheit.

Im soziologischen Sinn beschreibt sie echte Mitgestaltung von Entschei-
dungen. Also Einfluss. Stimme. Wirkung. Doch genau das fehlt im Alltag haufig.
Menschen sind im Raum, aber nicht im Prozess. Sie hdren zu, nicken, warten ab.
Nicht, weil sie nichts beizutragen hatten, sondern weil Strukturen, Dynamiken
oder Gewohnheiten sie daran hindern.»

Teamleiterin: «<Aber mein Team weiss doch, dass sie sich immer mitteilen

durfen, ohne dabei verurteilt zu werden!»
1.WISSEN

mehr Perspektiven

Expertin: «Das ist wahrscheinlich IThre Wahrneh-
mung. Doch Fuhrungspersonen haben im Alltag wenig
Zeit,um sich mit solchen soziologischen Konzepten aus-
einanderzusetzen und ihnen ist oft nicht bewusst, dass
Partizipation nicht einfach passiert, sondern gefdrdert
werden muss.
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Studien zeigen klar, dass Teams, die systema-
tisches Wissen blndeln und unterschiedliche Sicht-
weisen integrieren, zu besseren und nachhaltigeren
Ergebnissen kommen als homogen entscheidende
Gruppen. Ohne Vielfalt an Perspektiven bleiben Losun-
gen eindimensional.»

Teamleiterin: «Das heisst, wenn ich Partizipation
im Meeting fordere, bekomme ich bessere Ideen und
Resultate?»

Expertin: «Und noch einiges mehr! Mehrere Forschungsergeb-
nisse zu Partizipation und Kollaboration stellten fest, dass mit echter
Beteiligung nicht nur Produktivitat und Teamleistung steigen, sondern
auch die Tragfahigkeit von Entscheidungen. Wie das funktionieren soll?
Erstens: Partizipation macht Wissen uberhaupt zuganglich. Die besten
/) Einsichten sitzen selten ganz oben, sondern dort, wo die Mitarbeitenden
7 taglich mit Problemen arbeiten. Wer dieses Wissen nicht aktiv einholt,

entscheidet zwangslaufig mit blinden Flecken. Zweitens akzeptieren
Menschen Resultate besser, wenn sie sie mittragen kdnnen: Menschen
setzen Entscheidungen nicht deshalb gut um, weil sie angeordnet wur-
den, sondern weil sie sie als legitim empfinden. Fair gestaltete Prozesse
schaffen genau das: Verbindlichkeit, Identifikation und letztlich bessere
Umsetzung.»

Teamleiterin: «Natlrlich, weil meine Teammitglieder

viel nadher an der Quelle der Herausforderungen sitzen,
haben sie viel mehr Insights! Und wenn ich diese sammeln und
in meinen Entscheidungen berucksichtigen kann, fuhlen sie sich
gehort und konnen auch dahinterstehen. Das wurde die Resul-
tate um ein Vielfaches verbessern!»

Expertin: «Das ist der springende Punkt! Wenn unter-
schiedliche Perspektiven zusammenkommen, erweitert sich
der Lésungsraum. Annahmen werden hinterfragt, Risiken fru-
her erkannt und Alternativen sichtbarer gemacht. Partizipative
Prozesse erhohen damit die Wahrscheinlichkeit, tragfahige und
innovative Lésungen zu entwickeln. Partizipation ist also kein
Nice-to-have, sondern ein Leistungsfaktor.»

Brainstorming: Biihne statt Beteiligung?
Teamleiterin: «Nun gut, Partizipation zu féordern macht Sinn. Und was hat
das jetzt genau mit meinen Brainstormings zu tun?»

Expertin: «<Brainstorming gilt als der Klassiker der Partizipation: einfach,
schnell, vertraut. Seit den 1940er-Jahren, als Alex Osborn die Methode entwi-
ckelte, pragt sie Meetings weltweit. Die Idee dahinter ist bestechend: Keine Kri-
tik, maximale Offenheit und dadurch mehr und bessere Ideen. Auf den ersten
Blick klingt die Logik Uberzeugend: Wenn viele Menschen gleichzeitig denken,
entstehen mehr Ideen und damit auch bessere Losungen.»

Teamleiterin: «Ja, aber in der Realitat sieht das ganz anders aus: Flip-
chart bereit, Energie im Raum, Auftrag klar. Und dann passiert es wieder. Ein paar
reden, die meisten schweigen ...»

Expertin: «Genau. Brainstorming wird zur Buhne, nicht zur Beteiligung.
Warum? Weil die Methode in ihrer klassischen Form Partizipation nicht automa-
tisch ermoglicht. Was auf den ersten Blick wie ein kreativer |dealzustand wirkt,
ist in Wirklichkeit oft das Gegenteil. Die Forschung zeigt klar: Klassische Brain-
stormings sind anfallig fur systematische Verzerrungen, die Beteiligung brem-
sen, oft unbemerkt, aber mit spurbarer Wirkung. Ein zentrales Problem besteht
darin, dass in Gruppen immer nur eine Person gleichzeitig sprechen kann. Wah-
rend jemand redet, warten die anderen. Gute Gedanken scheitern dabei nicht
zwingend an ihrer Qualitat, sondern daran, dass sie keinen Raum erhalten. Die
Sozialwissenschaftler Diel & Stroebe bezeichneten 1987 dieses Phanomen als
Production Blocking.

Hinzu kommt die soziale Bewertungssituation: Wer sich beobachtet
oder beurteilt fuhlt, halt sich eher zurick. Besonders in hierarchischen Teams
entsteht schnell ein inneres Abwagen: Ist diese Idee wirklich gut genug? Soll
ich das jetzt sagen? Haufig gewinnt die Vorsicht - und die Idee bleibt unausge-
sprochen. Die scheinbare Offenheit des Brainstormings erzeugt damit parado-
xerweise neue Unsicherheit. Gleichzeitig zeigt die Forschung, dass in Gruppen
oft Verantwortung diffundiert wird. Wenn viele beteiligt sind, fuhlt sich niemand
mehr vollstandig verantwortlich fir die Qualitat des Ergebnisses. Eigene Zurlck-
haltung bleibt unsichtbar, der individuelle Leistungsdruck sinkt und damit haufig
auch die aktive Beteiligung.»



Teamleiterin: «Das klingt alles sehr komplex. Vielleicht sollte ich doch lie-
ber einfach ein Sabbatical machen.»

Expertin: «Ganz so ausweglos ist es nicht! Wer echte Beteiligung und
qualitativ bessere Entscheidungen erreichen will, muss sich nur dieser Mecha-
nismen bewusst sein und Brainstormings aktiv gestalten. Forschende wie Paulus
& Nijstad zeigten klar, dass alternative Brainstormingmethoden helfen kénnen,
diese Verzerrungen gezielt zu reduzieren und die Qualitat von |Ideenprozes-
sen deutlich zu verbessern. Beispielsweise gibt es Silent Brainwriting, welches
zunachst individuelles Denken férdert, bevor Ideen geteilt werden. So entstehen
Beitrage ohne Unterbrechung, Konkurrenz um Redezeit oder sozialen Druck, was
besonders introvertierten Personen oder Mitarbeitenden mit geringerem hierar-
chischem Status zugutekommt. Soll hingegen sichergestellt werden, dass tat-
sachlich jede Person zu Wort kommt, kann die Methode Round Robin hilfreich
sein. Beitrage erfolgen dabei reihum und Beteiligung wird nicht der spontanen
Gruppendynamik uberlassen. Dominante Stimmen verlieren an Gewicht, wah-
rend ruhigere Personen bewusst Raum erhalten. Auch schrittweise Beteiligungs-
formate wie 1-2-4-All férdern Partizipation gezielt. Ideen werden zuerst indivi-
duell entwickelt, anschliessend in Zweiergruppen, spater in gréosseren Gruppen
weitergedacht und erst danach im Plenum diskutiert. Dadurch kbnnen Gedanken
reifen, Unsicherheiten reduziert und Vertrauen schrittweise aufgebaut werden.
Die Qualitat der Beitrage steigt haufig gerade deshalb, weil Menschen Zeit erhal-
ten, ihre Gedanken zunachstin kleineren, sicheren Kontexten zu entwickeln. Viele
Brainstormings scheitern aber oft nicht an fehlenden Ideen oder an der Methode,
sondern daran, was danach passiert. Listen fullen sich schnell, Entscheidungen
fallen selten. Erst strukturierte Verfahren wie Dot-Voting, die How-Now-Wow-
Matrix oder klare Bewertungskriterien Ubersetzen kreative Vielfalt in echte Prio-
ritaten. Denn ohne Auswahl bleibt auch die beste Partizipation folgenlos und die
Beteiligung wird zur Kulisse.»

Teamleiterin: «Das heisst, Brainstorming an sich ist keine schlechte
Methode, muss aber gut gestaltet werden. Wenn ich es schaffe, die Partizipa-
tionsmadglichkeiten richtig einzusetzen, wird es sogar ein ziemlich machtiges Ins-
trument. Ich konnte verborgenes Wissen ans Licht bringen, echte Beteiligung
ermoglichen und so die Qualitat von Entscheidungen massgeblich erhdhen!»

Expertin: «Ja, aber genau darin liegt die Herausforderung: Diese Wirkung
entsteht nicht automatisch. Sie ist kein Nebenprodukt eines Meetings, sondern
das Resultat bewusster Gestaltung.»

Partizipation in nur drei Phasen

Der Dialog zwischen der Mitarbeiterin und der Expertin zeigt, dass Par-
tizipation nicht entsteht, weil Menschen im Raum sind. Sie entsteht, weil jemand
sie bewusst gestaltet (Weber et al., 2012). Beteiligung muss strukturell ermog-
licht, moderiert und reflektiert werden. Fur Brainstormings bedeutet dies, dass
Partizipation in allen drei Phasen bewusst gestaltet werden muss: in der Vorbe-
reitung, wahrend der Durchfuhrung und in der Nachbearbeitung.

Phasel
Vorbereitung, die bestimmt, wer Giberhaupt Zugang zur Beteiligung hat

Bereits vor dem eigentlichen Brainstorming wird entschieden, wie par-
tizipativ ein Prozess Uberhaupt werden kann. Gute Partizipation beginnt in der
Vorbereitung: mit bewusster Einladung, klarer Information und einer Frage, die
wirklich offenist. Entschieden wird in der Einladung, im Framing und in der Frage-
stellung. Einladung ist Macht: Wer eingeladen ist, darf mitgestalten - wer fehlt,
tragt die Folgen ohne Stimme.
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Abb. 4: Die drei Designprinzipien der Partizipation (eigene Darstellung)

Phase 2
Durchfiihrung, die regelt, wer tatsachlich zu Wort kommt und gehort wird
Keine Frage ist neutral. Jede Formulierung 6ffnet oder schliesst Moglich-
keiten. Was als naheliegend gilt, ist haufig bereits eine Vorentscheidung. Wah-
rend des Brainstormings: Wer wird geho6rt? Sprechen heisst nicht gleich gehort
werden. Ohne Struktur gewinnen jene, die laut, schnell oder machtig sind, denn
Redezeit ist Macht. Struktur schlagt Spontaneitat. Stille Phasen, schriftliche
Inputs und klare Moderation entkoppeln Denken von Lautstarke und Beteiligung
von Status. Partizipation braucht bewusst verteilte Aufmerksamkeit. Nicht Zufall,
sondern Gestaltung ermdglicht echten Austausch.

Phase 3
Nachbereitung, die darliber entscheidet, ob Beitrage Wirkung entfalten
Partizipation endet nicht mit dem letzten Wort. Ideen ohne Ruckkopp-
lung sind Alibi-Beteiligung. Entscheidungen brauchen Transparenz. Wer einladt,
schuldet die Erklarung: Was wurde aufgenommen, was verworfen, und warum?
Es braucht eine gute Zusammenfassung und Strukturierung. Wirkung ist der
Massstab. Erst wenn Beitrage Einfluss haben, war Beteiligung echt. Die Nachbe-
arbeitung dient aber nicht nur der Bewertung des Ergebnisses, sondern auch der
Weiterentwicklung der Zusammenarbeit selbst.

Reflexion macht fehlende Partizipation erst sichtbar

Expertin: «Eine zentrale Voraussetzung fur wirksame Partizipation ist
aber tatsachlich die Reflexion. Innerhalb von Organisationenund Teams entschei-
det sie daruber, ob bestehende Denk- und Handlungsmuster unbewusst reprodu-
ziert oder bewusst weiterentwickelt werden. FUhrungspersonen, die ihr eigenes
Verhalten, ihre Entscheidungsprozesse und Interaktionen im Team reflektieren,
schaffendie Grundlage flr eine gezielte Gestaltung von Zusammenarbeit. Hierbei
ist zwischen retrospektiver und situativer Reflexion zu unterscheiden. Wahrend
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erstere im Nachgang erfolgt, beschreibt die situative Reflexion das bewusste
Wahrnehmen und Anpassen des eigenen Handelns im laufenden Prozess. Gerade
in dynamischen Settings wie Brainstormings ist diese Form der Reflexion beson-
ders wirksam, da sie unmittelbare Interventionen ermoglicht, wie der amerika-
nische Philosoph Donald Schén in den 1980er-Jahren zeigte. Gleichzeitig kann
dadurch auch das gesamte Team fur gruppendynamische Muster sensibilisiert
werden. Teilnehmende beginnen bewusster wahrzunehmen, wer haufig spricht,
welche ldeen aufgegriffen oder Ubergangen werden und wie Entscheidungen im
Prozess entstehen. Reflexion wird dadurch nicht nur zu einer individuellen Kom-
petenz von FUhrungspersonen, sondern zu einer gemeinsamen Praxis, die die
Qualitat von Zusammenarbeit langfristig beeinflussen kann.»

Teamleiterin: «Dann muss in Zukunft nicht nur ich in den Meetings die
Moderation Ubernehmen, sondern ich kann mich dabei auch auf mein Team
verlassen?»

Expertin: «<Das stimmt, denn Brainstormings machen gruppendynami-
sche Muster oftin verdichteter Form sichtbar: Redeanteile, Wahrnehmungsstruk-
turen und implizite Bewertungsprozesse zeigen sich haufig bereits nach kurzer
Zeit. Ohne Reflexion bleiben diese Muster bestehen und pragen die Ergebnisse.
Mit gezielter Reflexion hingegen kdnnen Fuhrungspersonen aktiv eingreifen und
die Beteiligung breiter gestalten. Empirische Studien wie die von Di Stefano und
seinen Kolleg:innen unterstreichen, dass Erfahrung allein nicht zu Lern- oder
Leistungssteigerung fuhrt. Neurowissenschaftler erforschten, dass erst durch
strukturierte Reflexion Erfahrungen in neue Einsichten und verandertes Handeln
uberfuhrt werden kann. In diesem Sinne fungiert Reflexion als Bindeglied zwi-
schen Erfahrung und organisationalem Lernen. Reflexion beginnt jedoch nicht
erst in der Interaktion, sondern bereits in der Vorbereitung. Die Gestaltung von
Zielsetzung, Methodenauswahl und Informationsfluss beeinflusst wesentlich,
ob Partizipation Uberhaupt entstehen kann. Forschung zeigt, dass gut vorberei-
tete Meetings zu klareren Zielorientierungen und effektiveren Arbeitsprozessen
fahren.»

Teamleiterin: «<Und wenn ich die Meetings nicht vorbereite, werden die
bestehenden Kommunikations- und Machtmuster einfach nur reproduziert.»

Reflexion muss nicht anstrengend sein —

Mikroimpulse reichen

Expertin: «Langsam nahern wir uns dem How. Sie haben nun verstanden,
dass Reflexion eine zentrale Voraussetzung ist, damit Partizipation in Unterneh-
men erreicht werden kann. Damit FiUhrungspersonen Reflexion jedoch tatsach-
lich in den oft hektischen Arbeitsalltag integrieren kdbnnen, braucht es einfache,
unmittelbar einsetzbare Hilfsmittel. Basierend auf den Erfahrungen unseres For-
schungsteams haben wir deshalb 35 Reflexionsfragen abgeleitet, die Denk- und
Handlungsmuster in Brainstormings gezielt sichtbar machen und beeinflussen
sollen (siehe Ende des Essays). Die Fragen fordern einerseits das Bewusstsein
fur individuelles Verhalten und hinterfragen andererseits bestehende Struktu-
ren, Routinen und Prozesse innerhalb von Meetings. Die Fragen orientieren sich
entlang der drei zentralen Phasen Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbear-
beitung von Brainstormings und greifen damit direkt die wesentlichen Hebel fur
Partizipation auf. Sie unterstutzen dabei, Beteiligung nicht dem Zufall zu Gber-
lassen, sondern bewusst zu gestalten: vor dem Meeting durch gezielte Planung,
wahrenddessen durch das Erkennen von Mustern in Echtzeit und danach durch
transparente Entscheidungen und Anschlussfahigkeit der Ideen.

Durch unsere ausgiebige Testung der Reflexionsfragen in unseren diver-
sen Arbeitskontextenzeigte sich, dass einfache, klare Fragestellungen besonders
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wirksam sind, da sie ohne zusatzlichen Aufwand in den Arbeitsalltag integriert
werden konnen. Gleichzeitig wurde deutlich, dass es weniger um Vollstandigkeit
als um gezielte Impulse geht. Der Ansatz basiert auf der Annahme, dass bereits
einzelne Reflexionsfragen die Qualitat von Brainstormings deutlich verbessern,
indem sie mehr Perspektiven sichtbar machen, vorschnelle Bewertungen redu-
zieren und Entscheidungen nachvollziehbarer machen. Die Reflexionsfragen
werden daher als Mikroimpulse, als niederschwellige, einfache und unmittelbar
einsetzbare Interventionen verstanden. Sie ermoglichen es FUhrungspersonen
und Teams, eingefahrene Muster zu durchbrechen und Partizipation praktisch
umzusetzen.

Damit Reflexion im Alltag moglichst einfach integriert werden kann,
haben wir mit dem Impulsgenerator ein Werkzeug entwickelt, das Fiuhrungsper-
sonen situativ bei der Reflexion unterstutzt. Durch das zufallige Ziehen einzelner
Fragen entstehen kleine Irritationen im laufenden Prozess, die helfen konnen,
Routinen zu unterbrechen und neue Perspektiven sichtbar zu machen. Gerade
weil die Fragen bewusst einfach formuliert und schnell einsetzbar sind, eignen
sie sich fur unterschiedliche Kontexte - von spontanen Brainstormings bis hin zu
strategischen Workshops.»

Teamleiterin: «Das klingt ja sehr interessant! Und wie kann ich diese Mik-
roimpulse genau nutzen? Muss ich daflr noch einen neuen Kurs besuchen?»

Expertin: «<Nein, es ist ganz einfach: Die 35 Reflexionsfragen lassen sich
auf viele Arten in den Fihrungs- und Meeting-Alltag integrieren. Sie kbnnen bei-
spielsweise in Large Language Models eingebunden werden, die Fuhrungsper-
sonen bereits im Alltag nutzen. KI-Systeme kdnnen die Reflexionsfragen gezielt
fur die Vorbereitung, Durchfihrung oder Nachbereitung von Meetings aufneh-
men und helfen, blinde Flecken oder unausgesprochene Annahmen sichtbar zu
machen. Ebenso kénnen die Fragen analog genutzt werden, etwa als Ausdruck
im Notizbuch, auf Moderationskarten oder als Bestandteil von Meetingvorlagen.
Bereits einzelne Fragen konnen dazu beitragen, den Fokus bewusster auf Betei-
ligung zu lenken. Entscheidend ist dabei weniger das konkrete Werkzeug als die
regelmassige Prasenz der Reflexion im Arbeitsalltag. Denn nur wenn Partizipa-
tion bewusst thematisiert wird, konnen mehr Perspektiven sichtbar gemacht,
vorschnelle Bewertungen reduziert und Entscheidungen nachvollziehbarer
gestaltet werden. Damit die Reflexionsfragen ganz einfach genutzt werden kon-
nen, haben wir den Impulsgenerator erstellt.»

Impulsgenerator: eine wirksame Behandlungs-

methode fiir mehr Partizipation

Der Impulsgenerator Ubersetzt Reflexion in eine einfache, sofort nutz-
bare Handlung. Keine Vorbereitung, keine Theorie, sondern ein Impuls, genau
dann, wenn er gebraucht wird.

FUhrungspersonen, aber auch ganze Teams, kdnnen die Fragen spontan
vor, wahrend oder nach einem Brainstorming einsetzen. Die Fragen lenken den
Blick gezielt auf zentrale Aspekte von Partizipation: Wer beteiligt sich? Wer wird
gehort? Welche Perspektiven fehlen? Besonders in laufenden Meetings entfal-
tet das Tool seine Starke. Wenn Teilnehmende selbst den Impuls auslésen und
die Frage in die Runde einbringen, passiert mehr als nur Reflexion: Partizipation
wird unmittelbar gelebt. Das Gesprach verandert sich. Der Fokus verschiebt sich.
Muster werden sichtbar und besprechbar. Der spielerische Charakter unter-
stutzt diesen Effekt gezielt. Er senkt Hemmschwellen, schafft Leichtigkeit und
offnet Raum fur ehrliche Auseinandersetzung. Gleichzeitig sorgt der Zufall dafur,
dass gewohnte Denkmuster durchbrochen werden und neue Perspektiven ins
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Gesprach kommen. Und das Schitteln macht den Teilnehmenden auch einfach
Spass und bringt eine Auflockerung.

Testversuche haben gezeigt: Es braucht keine perfekte Umsetzung, um
Wirkung zu erzielen. Die Kombination aus Einfachheit, Spontaneitat und Aktivie-
rung mit dem Impulsgenerator macht schon einen grossen Unterschied. Er inte-
griert Reflexion in den Arbeitsalltag, ohne zusatzliche Komplexitat zu schaffen,
und halt das Thema Partizipation prasent, ohne es zu Uberfrachten. Fur Teams,
die strukturierter arbeiten méchten, bleibt der Ansatz flexibel: Reflexionsfragen
kdnnen auch gezielt ausgewahlt und systematisch eingeplant werden

Abb. 5. Brainstorming mit Impulsgenerator (KI-generiert)

Die Anwendung ist bewusst simpel:

Website 6ffnen, Phase auswahlen - Vorbereitung, Durchfihrung oder
Nachbereitung - und per Klick oder «Schutteln» eine zuféllige Reflexionsfrage
generieren. So wird Reflexion niedrigschwellig und sofort wirksam.

Bitte Packungsbeilage lesen, damit schlechte Brainstormings zur Ver-
gangenheit gehoren

Expertin: «Nun, somit kommen wir zum Ende unserer Konsultation. Wie
schatzen Sie lhre Situation nun ein?»

Teamleiterin: «Na, ich bin nun um eine ganze Ecke schlauer! Die fehlende
Beteiligung in den Brainstorm-Meetings ist kein auswegloser Zustand, sondern
kann mit bewusstem Gestalten des Formats beeinflusst werden! Partizipation
ist kein riesiges Konstrukt, sondern muss ermaéglicht werden - und dies scheint
nicht mal so schwierig zu sein. Durch kleine Impulse und Reflexion meinerseits
kannich die Partizipation in meinem Team beeinflussen und den Leistungsfaktor
unserer Organisation um einiges steigern.»

Expertin: «Genau! Partizipation entsteht namlich nicht durch grosse Pro-
gramme oder komplexe Methoden. Sie entsteht durch bewusste Gestaltung und
Fihrung im Kleinen: Im nachsten Meeting, in der nachsten Frage, im nachsten
Moment des Innehaltens. Worauf warten Sie also noch? Schuitteln den Impuls-
generator kraftig durch! Denn wer anfangt, Partizipation aktiv zu gestalten, wird
merken: die ldeen werden besser, das Team wird zufriedener und vor allem: Brain-
stormings machen wieder Spass!»

Zu Risiken und Nebenwirkungen lesen Sie die Packungsbeilage.

35 hochwirksame Reflexionsfragen zur Forderung von
Partizipation in Brainstormings und Meetings

Was sind Reflexionsfragen und wofiir werden sie angewendet?
Reflexionsfragen gehoren zu der Gruppe Partizipationsfordern.

Sie werden angewendet bei:

s stockenden Brainstormings,

* endlosen Meetings ohne Ergebnis,

* dominanten Vielredner:innen,

= gefahrlicher Ideenarmut,

* akuter Immer-die-Gleichen-sprechen-Symptomatik,
* chronischem , Hat noch jemand etwas? ... Nein?",

Kann auch vorbeugend eingesetzt werden.

Was sollten Sie vor der Nutzung von Reflexionsfragen beachten?
Reflexionsfragen diirfen nicht benutzt werden, wenn Sie

= immer Ihre Idee durchsetzen machten,

* ein Hyperautoritares Persénlichkeitssyndrom haben,

* Entscheidungen bereits heimlich gefallt wurden,

« als Organisation unter akuter Reflexionsvermeidung leiden,
» eine Allergie gegen Feedback haben.

Wie werden Reflexionsfragen genutzt?

Erwachsene und Fiihrungspersonen ab 16 Jahren je nach Bedarf
1-3 Reflexionsfragen:

» vor dem Brainstorming zur Vorbereitung,

» wahrend dem Meeting zur spontanen Irritation bestehender
Muster,

* oder nach dem Meeting zur Reflexion.

Reflexionsfragen mit reichlich Offenheit nutzen.

Anwendung:

Website 6ffnen.

Phase auswahlen.

Mabiltelefon kraftig schiitteln oder auf den Kreis klicken.
Reflexionsfrage laut vorlesen.

Kurz (gemeinsam) nachdenken.

Tief durchatmen und weiter brainstormen.

o LR OaR

Achtung: Bei starken Hierarchien kann eine hchere Dosierung
notwendig sein.

Welche Wirkung kdnnen Sie von Reflexionsfragen erwarten?
Bereits nach kurzer Anwendung méglich:

« bessere Ideen,

» mehr Beteiligung,

+ stille Personen werden sichtbar,
* weniger Monologe,

* hohere Aufmerksamkeit,

¢ (berraschend gute Diskussionen,
« tolle Ergebnisse,

« mehr Freude an Brainstormings.

Bei langfristiger Anwendung flhren Reflexionsfragen zu:

« eflektierter Zusammenarbeit,

= besserer Meetingkultur,

 hoherer psychologischer Sicherheit,

« partizipativeren Organisationen,

« gqualitativeren Outputs.

Wenn sie eine zu grosse Menge an Reflexionsfragen benutzt
haben: Beobachten Sie die verwirrten Gesichtsausdricke der
Anwesenden und warten Sie die Auswirkungen ab.

Wenn Sie die Nutzung der Reflexionsfragen vergessen haben:
Nutzen Sie sie beim ndchsten Meeting wie gewohnt.

Welche Nebenwirkungen sind moglich?

Wie alle Interventionen kénnen auch Reflexionsfragen
Nebenwirkungen haben, die aber nicht bei allen auftreten missen.
Gelegentlich kénnen vorkommen:

« plttzliches Schweigen nach unangenehm treffenden Fragen,

* spontane Selbstreflexion bei Fihrungspersonen,

« irritierte Vielredner:innen,

= erhdhte Wahrscheinlichkeit, dass Introvertierte tatsachlich
sprechen,

= akute Erkenntnis, dass Brainstormings Vorbereitung brauchen,
» Teams beginnen eigenstandig mitzudenken.

Herstellerhinweis

Dieses Produkt ersetzt keine gute Flihrung, kann aber helfen, ihr
naherzukommen.

Abb. 6: Reflexionsfragen

Lade hier die Reflexionsfragen herunter
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10 Reflexionsfragen vor dem Brainstorming

Wen sollte man einbeziehen, damit gute Entscheidungen moglich werden? Bsp. Personen
mit relevantem Fachwissen, praktischer Erfahrung, Entscheidungskompetenz usw.

Welche Ergebnisse ist die Fllhrung bereit umzusetzen? Was sind Grenzen?

Welche Frage soll die Gruppe bearbeiten? Lasst sie Raum fiir unterschiedliche
Antworten?

Wer ware von einer Entscheidung/Verdnderung betroffen? Sollten diese Personen
mitdiskutieren kénnen?

Welche Informationen brauchen die Teilnehmenden vorab, damit sie gut mitdenken und
mitarbeiten kdnnen?

Was sollte das Team vorbereiten?

Welche Brainstormingmethode passt zu den Fahigkeiten und Erfahrungen der Gruppe?
Wer entscheidet, wie mit den gesammelten Ideen weitergearbeitet wird?

Wie und durch wen werden die Beteiligten tiber den Entscheid informiert?

Welche Rolle soll und kann Kl in diesem Prozess spielen?

15 Reflexionsfragen wahrend des Brainstormings

Wer hat in den letzten zehn Minuten noch nicht gesprochen? Wessen Meinung
haben wir noch nicht gehort?

Welche Idee wurde noch nicht weitergedacht — oder zu schnell verworfen?
Was wirde jemand sagen, der nicht im Raum ist?

Welche Idee klingt im ersten Moment verriickt — aber kénnte funktionieren?
Welche zwei Ideen kénnten zusammen etwas Neues ergeben?

Welche Annahme steckt hinter dieser Idee — und was, wenn sie falsch ware?
Was ist die mutigste Idee, die heute genannt wurde?

Was wiirde passieren, wenn wir das Gegenteil tun wirden?

Wurden Ideen in einem ersten Schritt wirklich nicht bewertet?

Passen Teilnehmende ihr Verhalten an dominante Personen an?

Sammeln wir gerade neue Ideen oder diskutieren wir bereits Losungen?
Kénnte es helfen, die Fragen noch in verschiedenen Gruppen zu besprechen
oder zusammenzufassen?

Wer wird unterbrochen oder (ibergangen?

Fur wen konnte diese Idee Nachteile haben?

Ist klar, welche Ideen von Menschen und welche von KI kommen?

10 Reflexionsfragen nach dem Brainstorming

Sind durch das Brainstorming tatsachlich neue Perspektiven oder Ideen entstanden?
Welche Stimmen kamen zu kurz, hat jemand oder eine Gruppe dominiert?

Haben sich die Teilnehmenden sicher gefiihlt, ihre Meinung offen zu dussern?
Wurden unbewusst bestimmte Stimmen bevorzugt oder ausgeschlossen?

Wer entscheidet, welche Ideen weiterverfolgt werden — und ist das transparent?
Wurden Ideen vorschnell bewertet oder verworfen?

Was wiirden wir beim nachsten Mal anders gestalten, um mehr Beteiligung zu
ermoglichen?

Welche Perspektive hat unsere Diskussion am starksten bereichert?
Gab es Personen, deren Beitrag erst spat oder gar nicht sichtbar wurde?

Wirde jemand, der heute dabei war, das Meeting als partizipativ beschreiben? Warum
oder warum nicht?
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TRIGGER MICH!

Ein Trainingsfeld fiir produktive Selbstwirksamkeit in Konflikten

Daphne Abderhalden, Christopher Goodman, Marco Huber, Annina Mettler
und Selina Russian

[TRIGGERWARNUNG! Der folgende Text enthalt
derbe Sprache, verbale Entgleisungen und emotionale Gewalt.
Dies kann auf manche Menschen verstorend wirken. 16+]

Abb. 1: Konfliktszenen fir das TRIGGER-MICH-Spiel

PROLOG

[1. SZENE] Die Buroture fliegt auf. Der Chef braust mit rotem Kopf in den
Raum, baut sich mit hervortretender Halsader vor dir auf und brullt los: «Dein Ver-
halten im Meeting vorhin ist inakzeptabel! Ich erwarte eine Erklarung! Jetzt!!l» Du
rutschst tiefer in deinen Stuhl, willst antworten, aber bevor du einen Ton sagen
kannst, brullt der Chef weiter: «Du lieferst nicht! Ich weiss nicht, was du den
ganzen Tag tust???» Du: « ... » Der Chef von oben auf dich herab: «Wer ist dafur
verantwortlich??? Oder Ubernimmst du das???» Du bleibst wie gelahmt sitzen.
Schon wieder. Unfahig, dem Chef etwas entgegenzusetzen. Dumpf gehst du in
Gedanken das letzte Meeting durch, suchst deinen Fehler.
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[2. SZENE] Deine Kollegin erzahlt dir ihre total persénliche Geschichte.
Die Geschichte ist lang, kompliziert, intim ... Der krankhaft eifersiichtige Partner,
die beste Freundin mit den Kreditkartenschulden, das Ekzem ... Du versuchst,
konzentriert zu folgen, sie lasst nicht locker, fragt nach deiner Meinung mit dra-
matischem und nach Zustimmung heischendem Blick. Das geht seit Wochen so.
Du kannst nicht mehr. Aber wie sagst du ihr das? Sie ist ja offensichtlich in einer
echt schwierigen Situation. Sie braucht dich. Sie verbraucht dich. Du versuchst,
ihrim Gang auszuweichen. Du hegst dunkle Gefuhle. Aber du schaffst es einfach
nicht, zu handeln.

[3. SZENE] Der Chef ist unzufrieden mit der Qualitat des Produkts.
Jeden Tag taucht er in seinen teuren Lederloafers in deinem BUro auf und reitet
auf dem Thema herum. Perfiderweise tut er es, indem er deine Mitarbeitenden
schlecht macht: «Was sie liefern, ist nicht gut! Deine Mitarbeiter checken nicht,
was meine Vision ist! Ich brauche einen Porsche und bekomme einen Twingo! Tu
was! JETZT!» Du bist total verunsichert. Du mdchtest den Chef zufriedenstellen
und selbstverstandlich ein besseres Produkt hinbekommen. Daran hangt deine
Position. Gleichzeitig bist du selber Chef, versuchst dein Team in die richtige
Richtung zu bewegen, mit Aufmunterungen und aus Uberforderung abgefeuer-
ten Giftpfeilen. Deine Mitarbeiter hassen den Chef und sie hassen dich. Du lei-
dest. Panisch versuchst du, nach oben und nach unten strampelnd, die Qualitat
zu verbessern. Du redest dich um Kopf und Kragen. Du arbeitest bis spat in die
Nacht.

DAS SCHEISSGEFUHL

Konflikte. Wir haben sie alle erlebt. Im Job, in der Familie, Uberall da, wo
wir mit Menschen in eine Beziehung treten. Und immer wieder haben wir in Kon-
flikten Ohnmacht und Beschamung erlebt. Weil wir unfahig waren, in eine Hand-
lung zu kommen. Dafur unkontrolliert aggressiv reagiert haben. Blind rumge-
zappelt und versucht haben, gegen alle Seiten hin gleichzeitig zu handeln. Oder
komplett gelahmt waren.

Die Neurowissenschaft erklart dieses Gefuhl der Ohnmacht mit dem
Fight-, Flight- oder Freeze-Modell (Porges, 1995): Bei Uberforderung schaltet
das Nervensystem von sozialer Interaktion auf Kampf oder Flucht um. Wenn
auch diese Reaktionen nicht helfen, schaltet unser altester, reptilienartiger Uber-
lebensinstinkt das System ab - und versetzt uns in Erstarrung.

Biologisch funktioniert das folgendermassen: Nimmt unser Gehirn eine
Bedrohung wahr, schlagt das Alarmzentrum - die Amygdala - sofort an. Sie flu-
tet den Korper mit Stresshormonen wie Adrenalin und fahrt gleichzeitig den pra-
frontalen Kortex herunter, wodurch logisches Denken blockiert wird. Das Stamm-
hirn Gbernimmt die Kontrolle. Schaltet das Nervensystem ungebremst auf puren
Sympathikus-Antrieb, entsteht eine Ubererregung (hyperarousal). Diese Ener-
gie entladt sich entweder im Fight-Modus - durch unkontrollierte Aggression,
Rechthaberei oder Vorwurfe - oder im Flight-Modus als unbewusster Fluchtver-
such in blindem Aktionismus, Redeschwall oder extreme Anpassung.

Erscheint die Situation jedoch ausweglos, zieht das System die Not-
bremse. Beim echten Freeze werden Sympathikus und Parasympathikus gleich-
zeitig maximal aktiviert - wie Gas und Bremse im Auto. Das fihrt zu extremer
innerer Anspannung bei ausserer Reglosigkeit. Wird die Bedrohung zu uberwal-
tigend, kollabiert das System in den Shutdown (Dissoziation), gesteuert vom dor-
salen Vagusnerv. Da die mobilisierte Energie in diesem Zustand nicht verbraucht
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wird, bleibt sie im Korper stecken. Die Folge: Man zittert, weint oder leidet noch
tagelang unter extremer innerer Unruhe.

Ein Scheissgeflhl.

Und wir sind im Konflikt keinen Zentimeter weitergekommen. Nicht als
Individuum. Und nicht als Organisation. Denn das Scheissgefuhl hat méglicher-
weise auch der Chef. Er weiss es vielleicht nur noch nicht. Und fast immer haben
wir im Nachhinein, wenn wir die Situation immer wieder in Gedanken durchge-
gangen sind oder sie Freunden erzahlt haben, resigniert gedacht: «Mann, hatt’
ich dochl»

Genau hier wollen wir ansetzen. Wir wollen kein Scheissgefuhl mehr.
Wir wollen im Konflikt eine handelnde Rolle einnehmen. Wir wollen im Konflikt
Selbstwirksamkeit erlernen.

Deshalb haben wir uns gefragt: Lasst sich Selbstwirksamkeit in Konflik-
ten trainieren - und zwar spielerisch?

DER KONFLIKT IST NICHT DAS PROBLEM

Aber, was ist Uberhaupt ein Konflikt? Vom lateinischen confligere,
«zusammentreffen, kampfen», bezeichnet ein Konflikt Situationen, in denen inak-
zeptable Unterschiede in Einstellungen, Erwartungen, Interessen oder Zielen
innerhalb oder zwischen Personen oder Gruppen auftreten. Klassische Modelle
der Konfliktforschung und Kommunikationspsychologie konkretisieren dieses
Verstandnis auf verschiedene Weisen. Grundlegend ist dabei die Idee, dass zwei
oder mehr Seiten Unterschiedliches wollen und sich dabei gegenseitig blockie-
ren. Konflikte spielen sich jedoch selten nur auf einer Ebene ab: Schulz von Thun
(1981) unterscheidet zwischen der Sachebene, also inhaltlichen Meinungsver-
schiedenheiten,und der Beziehungsebene, die emotionale Spannungen umfasst.
Dabei macht der sachliche Anteil eines Konflikts haufig nur einen kleinen Teil aus,
wahrend der emotionale Anteil weitaus starker ins Gewicht fallt.

Strukturell betrachtet sind Konflikte oft ein Ringen um Macht, Ressour-
cen oder Werte. Funktional gesehen sind sie dennoch kein rein negatives Pha-
nomen: Als normaler Bestandteil des menschlichen Zusammenlebens kdnnen
Konflikte durchaus auch zu positiven Veranderungen fuhren.

Trotzdem wird in vielen gesellschaftlichen und organisationalen Kontex-
ten Konflikt primar als etwas verstanden, das vermieden, geldst oder zumindest
schnell befriedet werden muss. Diese Perspektive ist eng verknupft mit unserem
Ideal von Stabilitat, Effizienz und Kontrolle, in dem Irritationen als Risiko erschei-
nen. Gleichzeitig wird SelbstfUhrung - also die Fahigkeit, eigene Reaktionen,
Gedanken und Impulse bewusst zu steuern - oft normativ interpretiert: als Fahig-
keit zur Selbstoptimierung, Emotionskontrolle und Anpassung an bestehende
Systeme. Dadurch entsteht ein Spannungsfeld, in dem Konflikt und innere Rei-
bung eher unterdrickt als produktiv genutzt werden.

Im Kontext von Design Leadership lasst sich jedoch eine alternative Per-
spektive einnehmen: Konflikt als produktive Spannung, die Differenz sichtbar
macht und Entwicklung ermdéglicht. Diese Sicht verschiebt den Fokus von Ver-
meidung hin zu bewusster Gestaltung. Wenn Konflikte bewusst bearbeitet und
nicht vermieden werden, entfalten sie ihre Wirkung als notwendige Ressource
fur Entwicklung. Gute Fihrung «managed» Konflikte aktiv und nutzt sie fir bes-
sere Entscheidungen, Beziehungen und Leistung: Sie fragt nach dem «Circle of
Influence» (Covey, 1989) - also danach, was wir selbst gestalten, verandern oder



entscheiden kénnen. Diese Fokusverschiebung schafft Handlungsfahigkeit statt
Ohnmacht.
Management-Experte Dr. Reinhard K. Sprenger (2020) geht noch wei-

Koharenz
Pyramide
Circle of

Influence

Sorge
Weltnachrichten, Zukunft

Einfluss Verstehbarkeit

Andere Menschen, Ressourcen ————>
Beziehungen

«—— ext. Stimuli

Koharenz
Salutogen

Kontrolle
Meine Handlungen

ﬁba,rkeit ~ Sinnhaftigkeit

Fokus auf die inneren
Kreise reduziert Stress und
erhoht die Wirksamkeit.

Abb. 3: Koharenzpyramide nach Antonovsky von 1977 (eigene Darstellung)
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Abb. 2: Circle of Influence nach Covey von 1989 (eigene Darstellung)

ter: Konflikte kbnnen und sollen gar nicht «geldst» werden. Sie sind kein Fehler
im System - sie sind das System. Wer Harmonie und Konfliktfreiheit anstrebt,
handelt naiv. Konflikte entstehen aus unterschiedlichen Erwartungen und unver-
einbaren Werten - und genau darin liegt ihre Energie. Sprenger nennt dies das
«oszillierende Flimmern»: Sie ziehen sich an und stossen sich zugleich ab. Ohne
diese Reibung gabe es keine Innovation, keinen echten Zusammenhalt. Was es
braucht, ist Ambiguitatstoleranz - die Fahigkeit, im Graubereich entspannt zu
bleiben, wahrend andere verzweifelt nach Schwarz oder Weiss suchen. Fur Fluh-
rungskrafte bedeutet dies, Konflikte nicht wegzumoderieren, sondern sie pro-
duktiv zu nutzen, um das Unternehmen «in Bewegung» zu halten.

Wie bleibt man in diesem Reibungsfeld handlungsfahig? Antonovsky
(1997) nennt drei Voraussetzungen: Man muss die Situation verstehen, das
Gefuhl haben, Einfluss nehmen zu kénnen, und einen Sinn darin sehen. Wer im
Konflikt weiss, was passiert, glaubt, etwas bewirken zu kdbnnen und den Konflikt
als relevant begreift, bleibt handlungsfahig.

Selbstfuhrung beginnt im Kopf - aber sie hort dort nicht auf. Denn Kon-
flikte zeigen sich auch im Kérper. Anspannung, Enge, ein flacher Atem - das sind
keine Nebenwirkungen, das sind Informationen. Das Fight-, Flight- oder Freeze-
Modell hat uns gelehrt, warum: Unser Nervensystem schaltet zwischen Sicher-
heit, Aktivierung und Ruckzug - und bestimmt damit, ob wir im Konflikt prasent
bleiben oder wegdriften. Wer lernt, diese Signhale zu lesen, kann gegensteuern.
Bevor es zu spat ist.
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WISSEN REICHT NICHT. WIR MUSSEN TRAINIEREN!

Bevor es aufs Trainingsfeld geht - kurz in die Theorie. Wie lernt der
Mensch eigentlich? Wir lernen durch Erfahrung, Nachahmung, Einsicht und
das Knupfen von Verbindungen (konstruktivistischer Lernansatz, urspriunglich
nach Piaget, 1976). Im Konfliktmanagement bedeutet Konstruktivismus vor
allem eines: Es gibt keine objektive Wahrheit. Konflikte entstehen meist nicht
durch «Fakten», sondern durch unterschiedliche subjektive Konstruktionen der
Wirklichkeit.

Im Sport ist mentales Training eine bewahrte Technik (Simonsmeier et
al.,, 2021). Dabei werden Bewegungsablaufe, Ziele oder Wettkampf-Szenarien
detailliert im Kopf durchgespielt, um im entscheidenden Moment die bestmadg-
liche Leistung abzurufen. Es aktiviert unbewusst die beteiligte Muskulatur und
verbessert Motivation sowie Technik durch den Einsatz aller Sinne.

Im Konfliktmanagement funktioniert dasselbe Prinzip - die Psychologie
nennt es mentales Probehandeln (Driskell et al., 1994). Statt impulsiv zu reagie-
ren, nutzt du die Vorstellungskraft, um Souveranitat aufzubauen - bevor die
eigentliche Situation eintritt. Das Gehirn hat die Situation bereits einmal «erlebt»
und stuft sie beim realen Eintreten als weniger neu und weniger bedrohlich ein.
Studien zeigen, dass mentale Simulation ahnliche neuronale Prozesse aktiviert
wie tatsachliches Handeln (Jeannerod, 2001).

In der Praxis lassen sich vier Techniken der mentalen Vorbereitung auf
Konflikte unterscheiden: Beim «Perspektivwechsel» versetzt man sich in die
Lage des Gegenlbers - seine Bedurfnisse, seine Beweggrunde - und die eigene
emotionale Reaktion verliert an Scharfe. «De-Eskalation» vordenken bedeutet,
den idealen Gesprachsverlauf zu visualisieren: ruhig, sachlich, auch wenn das
Gegenlber die Fassung verliert. Die «Beobachter-Rolle» schafft mentale Dis-
tanz - man betrachtet den Konflikt von aussen, fast wie durch eine Glasscheibe.
Und «Erfolgsanker» lenken den Fokus weg vom Problem: Man sieht den positiven
Ausgang bereits vor sich.
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Ok. Wir haben verstanden, wie Konflikte funktionieren. Wir haben auch
verstanden, dass im modernen Fuhrungsverstandnis der Konflikt als produkti-
ves Spannungsfeld umarmt werden soll. Wir wissen, wie wir lernen. Das klingt
gut. Nur, was mussen wir tun, um das nachste Mal anstelle von «Mann, hatt’ ich
dochl!» zu denken: «So. Der erste Move ist getan, und jetzt schauen wir mal, wie
es weitergeht»?

Das eigentlich Logische. Konflikte nachspielen und uns in verschiedene
Rollen und Situationen begeben. Mit Fantasie und Ernst. So, wie wir das als Kin-
der getan haben.

UNSERE IDEE: EIN LERNSPIEL

Zuruck zur Szene. Der Chef steht immer noch vor dir. Seine Halsader pul-
siert. (Nicht vergessen: du bist eingeschiichtert und den guten Satz, der dir spa-
ter bei einem Bier mit Freund:innen einfallt, hast du jetzt nicht parat.) Was tust
du?

Der erste Schritt ist eine Technik. Selbstfihrung - die Fahigkeit, eigene
emotionale Reaktionen, Gedanken und Handlungsimpulse bewusst zu regulieren
- ist die Praxis, durch die Selbstwirksamkeit entsteht. Im Konflikt bedeutet dies:
nicht automatisch zu reagieren, sondern einen inneren Handlungsspielraum zu
bewahren. Das ist Neuropsychologie. Das Gehirn unterscheidet kaum zwischen
simulierter und realer Erfahrung. Was wir im Spiel durchleben, hinterlasst Spu-
ren. Neue neuronale Pfade entstehen. Der Moment zwischen Reiz und Reaktion.
Genau dort passiert alles. Und in diesem Moment liegt die Freiheit.

Deshalb das Lernspiel TRIGGER MICH! Wir nehmen Konflikte, die wir
selbst erlebt haben - und spielen sie nach. Wir schlipfen in Rollen, erproben
Reaktionen, trainieren Handlungsfahigkeit. So lernen wir uns in diesen Momen-
ten kennen. Und das nachste Mal handeln wir.

«Ich nehme dein Feedbock ermst. Und ich
brauche von dir Klarheit - was genou erwartest
du, und wie reden wir miteinander iber mein

| Team?a

* Brust eng - Luft reicht kaum. Du bist Vorgesetzte/r - unzufrieden mit der

Qualitdt des Produkts, Du gibst den Druck nach
unten weiter, indem du die Mitarbeitenden der
iibenden Person direkt schiechtmachst.

= Loyalitéitszerriss: oben oder unten?

= Scham: du kannst weder liefern noch schiitzen.

= Impuls: Druck weitergeben oder verschwinden.
wlch kann nicht liefern, wenn ich nicht weiss wos
du willste

«Dein Team liefert nicht. Teh weiss nicht, wos du
BEVOR DU ANTWORTEST da unten machst = aber so geht das nicht
weiters

«Mein Team broucht mich als Schufz - nicht als
Durchieitung.a

@ Fisse ouf den Boden, Du bist noch da.

@ Einmol ausatmen. Brust 6ffnen.

| =Das ist unter dem Niveau, das ich erwartes

@ «Ich bin die Mitte - nicht das Problem.s

* Aufrecht, Du bist Fihrungsperson - auch jetzt,
* Stimime ruhig, nicht kiein,

* Mach dem Satz: oushalten. Er broucht dich cuch.

Abb. 4: Lernspiel-Karten (eigene Darstellung)
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TRIGGER MICH!

[PROTOTYP 1, RUNDE 1] Vor uns liegt ein Spielset, bestehend aus Trig-
gerkarten, Korperkarten, Movekarten. Der Gamemaster, Selina, fuhrt ins Spiel
ein: «Was wir gleich tun, ist kein Rollenspiel im klassischen Sinne. Wir spielen
keine Figuren aus einem Film. Wir spielen Situationen, die du kennst. Vielleicht
aus dieser Woche. Vielleicht aus diesem Jahr. Das Ziel ist nicht, zu gewinnen. Das
Ziel ist auch nicht, besonders gut zu sein. Das Ziel ist, zu uben. Konflikte. Damit
wir beim nachsten Mal nicht mehr ohnmachtig sind.

Es gibt zwei Rollen: den Trigger und die Ubende Person. Der Trigger spielt
die Rolle, die auf seiner Karte beschrieben ist. So echt wie moglich. Die tbende
Person reagiert gemass den Empfehlungen auf der Movekarte, die sie gezogen
hat. Nach jeder Runde reden wir kurz. Nicht Uber richtig oder falsch. Sondern
darUber, was im Korper passiert ist. Was der Impuls war. Und was stattdessen
moglich gewesen ware. Noch etwas: Was hier gesagt wird, bleibt hier. Was hier
gespielt wird, ist Ubung - kein Urteil. Bereit?»

Die erste Runde fuhlt sich ziemlich steif an. Der Trigger eroffnet zwar
motiviert mit Uberzeugend gespielter Arroganz: «Mir ist egal, ob dein Team moti-
viert ist. Ich zahle euch — also musst ihr liefern!» Die Ubende Person ist verwirrt:
«Also, was ...7???» |hr fehlt komplett der Kontext. Das ist viel zu abrupt. Zudem
viele technische Fragen wie: Sitzen wir? Oder stehen wir? Wie viel Vorbereitung
brauchen die einzelnen Spielenden? Wann ziehen wir welche Karte und wieviele?
Die Textmenge auf den Karten Uberfordert uns und bremst den Spielfluss. Es gibt
eine Konfusion zwischen Body- und Movekarte.

Fazit der ersten Runde: Alles muss einfacher werden. Weniger Text auf
den Karten, klarere Rollen, mehr Tempo. Das Potenzial ist da - die Form noch
nicht.

e Treffer Aufstehen

]

Beleidige dein

Gegeniiber Langsam aufstehen

(Steh ouf. 5ag nichts sofort, Die Pause gehdrt dir)

Abb. 5: Erster Prototyp der Lernspiel-Karten (eigene Darstellung)



[PROTOTYP 2, RUNDE 2] Das Spielset ist angepasst. Triggerkarten und
Movekarten sind radikal vereinfacht. Daflir haben wir den Einstieg ausgebaut: Ein
Framemaster - das ist neu - fuhrt die Ubende Person so tief in die Situation, dass
sie sich wirklich dort fuhlt.

Framemaster Selina: «Du stehst vorne im Raum und prasentierst eine
Pitch-Idee vor deinem Team. Du hast in den letzten Wochen Tag und Nacht far
diese Prasentation gearbeitet. Du bist extrem gut vorbereitet, kennst das Thema
durch und durch. Du prasentierst jetzt den Kern des Projekts. Das Filetstlck. Stell
dir dazu ein echtes Projekt vor.»

Annina steht vorne. Sie ist exponiert. Es kribbelt ein wenig. Sie prasen-
tiert. Sie kennt alle Details.

Trigger Chris, sitzend, unterbricht nonchalant: «Sorry, aber das Konflikt-
thema ist wohl eher deins als unseres.» Er schaut grinsend in die Runde. «Ehrlich
gesagt, bei mir laufts. Ich weiss nicht, weshalb das wichtig sein soll.»

BOOOM.

Annina fuhlt augenblicklich das Adrenalin einschiessen. Sie ist im ersten
Moment unfahig, einen klaren Gedanken zu fassen. Dabei befindet sie sich «nur»
in einer Spielsituation! Auf ihrer Movekarte: SCHULTERN STRAFFEN. TRIGGER
DIREKT IN DIE AUGEN SCHAUEN. Das tut sie. Chris lasst sich davon nicht irritie-
ren — er kommt erst recht in Fahrt: «<Konflikte? Wo? Ich SEHE keinen.»

Annina denkt fieberhaft nach, irgendwo taucht ein Methodenfetzen auf
- Gegenfrage stellen - sie versucht’s: «<Ok, wenn du das Thema so gut kennst -
wie wlrdest du die Situation [6sen?» Es wirkt. Chris ist leicht irritiert. Die Dyna-
mik am Tisch verandert sich.

Wir sind elektrisiert.

Frama

Das Filetstiick

AUFSTELLUNG
Als Présentator”in

Am Tisch sitzend

STORY
Ihr habt wochenlang an diesem Konzept
gearbeitet. Spatabends, Wochenende,
nochmals von vorne. Heute ist der Tag. Ihr sitzt
im Shzungszimmer eurer Vorgesetzien - sie hat
euch gebeten, eure kdee vorzustelien.

=+ Alle vom Team sind da,

« Du hast den Lead, du prasentierst.

+ Es Kult gut. Du sparst e5. Du kommst 2um
wichtigsten Punkit - dem Teil, tir den du am
lingsten gabraucht hast. Du holst Luft.

= [ Présentiere die Essenz der Timeline
aus deinem Projekt ]

Move

Zahle innerlich
auf flinf

Move

Langsam au
oder hins

wartet. Lass ihn

Dein Kopf will reagieren. Dein Korper

Sag nichts sofort.
Die Pause gehdrt dir.

Abb. 6: Zweiter Prototyp der Lernspiel-Karten (eigene Darstellung)

Erkenniniss

Die Runde ist vorbei, Jetzt kurz innehalten,

Tauscht euch In der Gruppe aus, Die Person mit
der Move karte beginnt ihre Erkenntnisse zu
tlen.

Zu Hilfe knnt ihr euch die unten stehenden
Fragen nehmen

FraGER
+ Was fst in detnem Korper passient?
= Was war dein erster impuls®
= Hat dir die Movekarte gehollen - oder nicht
+ Was nimmst du mit2

Kizin Richiig, Kein Falsch. Nur ehrfich,
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Das ist exakt die richtige Spur. Das Spiel kann uns in Situationen bringen,
die wir aus dem echten Leben kennen - und die ausserst unangenehm sind. Wir
spuren es korperlich. Das Spiel beginnt zu funktionieren.

Jetzt geht es ans Finetuning. Die Movekarten brauchen konkretere
Anweisungen: Nicht RUHE IM KORPER, sondern ZAHLE INNERLICH AUF 5.
Nicht vage, sondern direkt: SAG EINFACH «NEIN». Und manchmal auch mit einem
Augenzwinkern: STELL DIR DEN CHEF ALS ELEFANTEN IM TUTU VOR.

Aus der Bodykarte wird eine goldene Erkenntniskarte - eingesetzt nach
jeder Runde zur Reflexion: Was nimmst du mit? Hat dir die Movekarte geholfen?
Wie fuhlst du dich?

[PROTOTYP 3, RUNDE 3] Selina. Sonntagabend vor der nachsten Spiel-
runde. Nervositat schleicht sich an, noch bevor die Woche Uberhaupt begonnen
hat. Ich denke an das Meeting, das mir am Dienstag bevorsteht - und je langerich
daruber nachdenke, desto unwohler wird mir. Eine Person wird anwesend sein,
uber die ich im Vorfeld nur Warnendes gehért habe. Schwierig. Unberechenbar.
Mit Samthandschuhen anfassen. Ich stelle mir vor, wie das Gesprach verlaufen
kdbnnte, und spure, wie sich mein Korper dagegen sperrt.

Doch dann, mitten im Gedankenstrudel, passiert etwas. Ich halte inne.
Ich denke an das Spiel. Ich habe Moves. Es wird Trigger geben - das ist sicher.
Aber ich muss mich nicht ohnmachtig fuhlen.

Warum hat das Spiel bereits vor dem Meeting gewirkt? Das Spiel setzt
an den psychologischen Grundbedurfnissen an, die jeden Menschen antreiben -
wie sie Klaus Grawes Konsistenztheorie beschreibt. Selina hat diese Wirkung am
Sonntagabend am eigenen Leib erfahren. Im Konflikt verlieren wir oft die Kont-
rolle GUber das, was gerade passiert. Wir fuhlen uns weder kompetent noch ange-
nommen. Und wir befinden uns in einer Situation, die wir so schnell wie mog-
lich verlassen wollen - genau wie Selina, die sich im Gedankenstrudel gegen das
bevorstehende Meeting sperrt.

Indem wir Konfliktsituationen spielerisch wiederholen, trainieren wir
genaudas Gegenteil: Das Bedurfnisnach Orientierung und Kontrolle wird gestarkt,
weil wir erleben, dass wir einen Einfluss auf den Verlauf haben. Das Bedurfnis
nach Selbstwert wird bedient, weil ein gelungener Move - auch ein kleiner - uns
als fahig und wirksam erfahren lasst. Das Bindungsbedurfnis wird gestarkt, weil
das Spiel nicht alleine gespielt wurde - die Runden mit dem Team haben Spuren
hinterlassen. Und die Unlustvermeidung wird als Motivator genutzt: Wir wollen
dieses Gefuhl nicht mehr. Also trainieren wir.

Das Spiel ist noch ein Prototyp, aber wir haben etliche Runden gespielt,
recherchiert und uns ausgetauscht. Und es wirkt bereits. Ich fihle mich plotzlich
handlungsfahig. Ich habe meine Moves. Ich weiss, wie ich reagieren kann. Wir
spielen weiter.

Unsere Vision: TRIGGER MICH! ist ein Tool fur Leader:innen und Teams,
um im Konflikt den personlichen Handlungsspielraum zu erweitern und Koharenz
durch Selbstwirksamkeit zu erleben. Und so die Fahigkeit zu erlangen, den Kon-
flikt produktiv zu fihren. Immer wieder. Bis der MOVE sitzt.

Achtung. Es gilt, eine wichtige Einschrankung nicht aus den Augen zu ver-
lieren: TRIGGER MICH! ist kein Allheilmittel. Die positive Rahmung von Konflikt
birgt die Gefahr, destruktive Dynamiken zu unterschatzen oder zu romantisieren.
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Machtverhaltnisse, organisationale Zwange und personliche Verletzlichkeiten
beeinflussen massgeblich, ob du dich in Konflikten tatsachlich produktiv selbst-
fuhren und dadurch einbringen kannst. Auch spielerische Formate kbnnen Kon-
flikte trivialisieren, wenn sie nicht sorgfaltig eingebettet sind. Zudem bleibt die
Herausforderung, Erkenntnisse aus Trainingssituationen nachhaltig in den orga-
nisationalen Alltag zu Ubertragen.

Doch genau hier liegt die eigentliche Starke des Spiels: Es geht nicht
darum, den Konflikt zu l6sen. Es geht darum, handlungsfahig zu bleiben. Nicht
perfekt. Nicht unberthrt. Aber im MOVE.

So musst ihr spielen

Kein Rollenspiel im klassischen Sinne. Keine
Flguren. Keine Kostinme, Wir spielen Situationen,

die lhr kennt. Aus dieser Woche. Aus
Situationen, nach denen ihr gedacht
hait ich doch.

ABLALT

Trigger Liest cie TSGR0 s, nu
Dann spiell er/sie es. So echt wie mé
Mover Welss nichis, Augen zu, uhdr
Trigger kommit - Movekarte greiten. |
Zwete Zighen. Mitten im Spiel. Das is
Framemaster*in Positioniert Trigger
Raum gemdss Framekarte. Liest die

vor am Schluss: «Trigger- Das ist da:
Augen aut. Es geht los. Die Framema
entscheldet, wann eine Runde endat

Was hier passiert, bieibt hier.

Es geht nicht ums perfekie Reagiere
darum, dberhaupt einen Move zu me

FRANE |

-

3 -7 Splior | Ab ¥+ Jatwen | 46+ min.

Langsam aufstehen
oder hinsetzten

+ Dusprichst nicht

Friss oder stirb

"W"‘w
Sitztam Arbeirsp
Aussen vgr dler Tar

nur zur Moverralle - + TRIGSER

du speichst zur Gruppe.

+ Du holst Bestitigung: «Sehi ihr das
*

nichl duch s0%e

Beziehe alles

aufdich

+ TRIGSER

Spreche wie mit
einem Kind

» Jede Aussage der Ubenden Person

» wird zu deinem Einstieg.

= =Das kenne ich - mir ist dixs mal
passiert..» *

=beh midchie kurz den Fokus
verschieben.s
Kein Kommentar zum Alten.

Lehne deinen
Oberkdrper leicht
nachvorne.

Sag nichts sofort.

& TRISER
« Alles vereinfacht.

Beleidige dein esirtptileial .

Gegeniiber

Verhalte dich
sexistisch 0
)

«Das geivt 5o 107 mich nichi-

Abb. 7: Finaler Prototyp (eigene Darstellung;

BOOOM: Selbstwirksam ist trainierbar

Das Spiel TRIGGER MICH! funktioniert. Wir kbnnen unsere Selbstwirk-
samkeit in Konfliktsituationen tatsachlich spielerisch trainieren. Wir kdnnen
in einem sicheren Raum wirksame Moves testen, durch Repetition lernen und
abspeichern. Und wir haben erste Lerneffekte in der Realitat anwenden kbnnen.

Selinas Sonntagabend ist der Beweis: Das Spiel wirkt - noch bevor das
Meeting Uberhaupt stattgefunden hat.

Wir haben einen MOVE. Und wir glauben: Das ist erst der Anfang.

EPILOG

Was also tun, wenn der brullende Chef vor dir steht? Einen MOVE. AUF-
STEHEN zum Beispiel. Die Geometrie im Raum verandern. Den Korper aus der
Passivitat befreien - und dann schauen, was passiert.

Was tun, wenn die ubergriffige Kollegin dich wieder zutextet? Einen
MOVE. FREUNDLICHE EHRLICHKEIT zum Beispiel: «Ilch schatze dein Vertrauen
und deine Offenheit mir gegenuber. Aber immer zuhdren ist anstrengend. Ich
brauche jetzt eine Pause.»

Was tun, wenn du im Sandwich der Macht feststeckst? Einen MOVE. Ein
TIME OUT! zum Beispiel: «Halt. Stopp. Pause. So kénnen wir nicht zusammen-
arbeiten. Wenn wir gut sein wollen, dann geht das nur gemeinsam. Und mit Fokus
auf unsere Ressourcen.»

Einen MOVE. IMMER.

TRIGGER MICH! ICH BIN BEREIT.
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KI-NUTZUNG

Fur die Erstellung dieses Essays wurden folgende Kl-Tools wie folgt eingesetzt:

consensus.app
— Grundlagenarbeit: Research relevanter Theorien und wissenschaftlicher Studie

Link: consensus.app

Claude (Anthropic)
— Ideenfindung & Brainstorming: In der ersten Konzeptphase des «Trigger Mich»-Spiels wurde Claude genutzt, um geschilderte Praxisszenarien zu analysieren und
darauf basierend die Ausformulierung der Framekarte fir den Gamemaster zu scharfen.
— Textiiberarbeitung & Dramaturgie: Eigenstandig verfasste Textabschnitte wurden mithilfe von Claude auf sprachliche Qualitat, Fluss und eine starkere dram
turgische Wirkung hin Gberprift und optimiert. Es wurden keine Kl-generierten Inhalte wortwortlich ibernommen.

Link: Claude
Figma Weave
— Visuelle Konzeption & Bildgenerierung: Figma Weave wurde verwendet, um einen einheitlichen lllustrationsstil fir die Gestaltung der Spielkarten zu entwickeln

sowie unterstiitzende visuelle Inhalte fiir das Essay zu generieren.

Link: Figma Weave


https://consensus.app
https://claude.com/de
https://weave.figma.com

VOM FEEDBACK
ZUR RESONANZ

Wie Riickkopplung den Fuhrungsalltag lebendig macht

Damaris Reist, Huyen Phan Sturm, Tim Scharer, Bettina Schneider und Natasha Szidat

Prolog: Montagmorgen

Montagmorgen, 9:05 Uhr. Mira sitzt im kleinen Besprechungsraum, der
Laptop gedffnet, der Kaffee halb leer. In wenigen Minuten beginnt das halbjahr-
liche Feedbackgesprach mit Jonas. Auf dem Bildschirm das Feedbackformular
mit Stichpunkten aus den letzten vier Monaten: «<Kommunikation im April holp-
rig», «Website-Launch chaotischn.

Jonas kommt herein, freundlich, aber leicht gehetzt, das Headset noch
umden Hals. Er kommt direkt aus einem Call mit dem Entwicklungsteam; das Pro-
jekt hat sich seit April mehrfach weitergedreht. Beide wissen, was jetzt kommt.

Mira liest ihre Notizen vor, sachlich, konstruktiv, professionell. Jonas
nickt und sucht im Kopf nach dem Moment, um den es gehen soll. War das vor
dem Pitch? Vor dem Konflikt mit Sales? Der Kontext ist weg. «Ich glaube, damals
lief einfach viel parallel», sagt er. Mira merkt, wie seltsam die Situation ist. Sie
reden Uber etwas, das langst nicht mehr da ist, in einem Format, das eigentlich
Nahe stiften soll.

Nebenan vibriert Jonas’ Handy. Im Teamchat laufen die Vorbereitun-
gen fur die Prasentation am Nachmittag. Eine Designerin postet einen Entwurf,
jemand reagiert mit einem Daumen. Der Tech-Lead schreibt: «Slide 4 ist stark,
genau so zeigen.» Eine Voice-Note folgt: «Super, durch dein Mitdenken im Call
haben wir drei Tage Nacharbeit gespart.»

Niemand wurde das Feedback nennen. Es war nicht geplant, hatte kein
Formular als Basis, keine Vorbereitung. Und trotzdem geschieht dort gerade der
Effekt, den auch das Feedbackgesprach zu erzeugen versucht.

Jonas antwortet routiniert auf die nachsten Punkte des Formulars. Beide
erfullen ihre Rollen.

Auf dem Flur kommt Mira die Voice-Note von vorhin wieder in den Sinn.
Niemand hatte sie bestellt, niemand hatte sie Feedback genannt. Vielleicht, denkt
sie, machen Organisationen die ganze Zeit das Falsche an der falschen Stelle. Sie
investieren in Tools, Trainings, Rituale. Und erzeugen damit das Gegenteil des-
sen, was sie wollen: Distanz statt Nahe, Routine statt neuer Impulse, Erschop-
fung statt Motivation.
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Es fehlt nicht an Feedback. Es fehlt eine weitere Ebene, die im Alltag
selbst wirkt. Wir nennen es Resonanz, davon handelt unser Essay.

Ein Format. Zu viele Erwartungen

Feedback ist kein Selbstzweck. Es ist der Mechanismus, durch den Mit-
arbeitende sich entwickeln und durch den sich Organisationen verandern. Wer
nie eine Antwort bekommt, lernt nicht. Wer nie gesehen wird, orientiert sich neu.
Wer nie gehort wird, zieht irgendwann die Konsequenzen. Entwicklung braucht
Ruckkopplung, auf individueller wie auf organisationaler Ebene. Die Frage ist
nicht ob, sondern wie. Wir behaupten: halbjahrliche Feedbackgesprache sind ein
Faxgerat in einer WhatsApp-Welt: technisch funktionsfahig, aber von der Wirk-
lichkeit Uberholt. Das Problem ist nicht die Kompetenz der Fuhrungskrafte, son-
dern eine Bauart, die der Natur des Lernens widerspricht. Warum?

«Halbjahrliche Feedbackgesprache sind wie ein Faxgerat in einer
WhatsApp-Welt: technisch funktionsfahig, aber von der Wirklichkeit iberholt.»

Unsere kognitiven Kapazitaten sind begrenzt

Nach Wochen ist der Kontext verloren; Jonas’ Gehirn hat den Moment,
um den es gehen soll, langst abgelegt. David Rock, Neurowissenschaftler und
Begrunder von Neuroleadership, zeigt, wie schnell die Wirksamkeit von Ruck-
meldung sinkt, sobald zwischen Handlung und Antwort mehr als wenige Stunden
liegen. Erschwerend kommt hinzu, dass ein einziges Gesprach alles auf einmal
leisten soll: motivieren, korrigieren, bewerten, entwickeln. Das Uberfordert nicht
den Willen der Beteiligten, sondern ihre Verarbeitungskapazitat. Kritik aktiviert
das Bedrohungssystem; die Folge ist Verteidigung und nicht Entwicklung. Was
das fur die Praxis bedeutet: Ein Halbjahresgesprach, das gleichzeitig Karriere-
entwicklung, Leistungsbewertung und Motivationsarbeit leisten soll, scheitert
nicht am schlechten Willen der Beteiligten, sondern an der Architektur und den
zu vielen Erwartungen an das Format selbst.

Strukturelle Hiirden in der Organisation

Klassisches Feedback fliesst meist von oben nach unten und bleibt ein
Gesprach zwischen zwei Personen: einer bewertet, einer hort zu. In modernen
Teams funktioniert Lernen aber nur gemeinsam. Wenn immer nur Einzelne Ruck-
meldung geben und Einzelne sie empfangen, entsteht keine Lernkultur, sondern
viele lose Signale, die nebeneinanderstehen.

Dazu kommt ein zweites Problem: die stille Bringschuld. FOhrungskrafte
tragen oft eine lange Liste an Ruckmeldungen im Kopf herum, die sie eigentlich
geben wollten, aber im passenden Moment nicht aussprechen. Was ungesagt
bleibt, belastet beide Seiten, ohne dass jemand darUber redet.

So entsteht ein Paradox: Je mehr Organisationen in Feedback investie-
ren, desto haufiger sagen Mitarbeitende, sie fuhlten sich Ubersehen. Das Prob-
lem ist nicht zu wenig Feedback, sondern die falsche Form. Die Arbeitswelt ist
langst direkter, schneller und situativer geworden als jedes Halbjahresgesprach.

Leistungsgesprache werden dadurch nicht Gberflissig. Sie bleiben wich-
tig, reichen aber nicht aus. Was fehlt, ist eine zweite Ebene: eine Form der Ruck-
meldung, die im Moment des Handelns wirkt, kurz, situativ und kontinuierlich.
Diese zweite Ebene ist keine optionale Erganzung, die man dazunehmen oder
weglassen kann. Sie ist die Voraussetzung daflr, dass das formale Gesprach
Uberhaupt noch leisten kann, woflr es gedacht ist: einen gemeinsamen Schritt
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zuruck, ein Innehalten, eine bewusste Standortbestimmung. Flur diese zweite
Ebene ist der Begriff Feedback zu eng.

Eine Ebene fehlt

Was Mira am Nachmittag im Teamchat sieht, hat keinen Namen. Nie-
mand bezeichnet es als Feedback. Trotzdem tragt es. Fur diese zweite Ebene,
die neben dem klassischen Feedbackgesprach entsteht, mdchten wir folgenden
Begriff vermitteln: Resonanz.

Beide haben ihren Ort. Das Feedbackgesprach sichert die strategische/
unternehmerische Linie, die Standortbestimmung, die Karriereentwicklung.
Resonanz sichert die operative Qualitat im Moment, dort, wo Lernen sich tat-
sachlich ereignet. Klassisches Feedback braucht Distanz, um zu urteilen; Reso-
nanz braucht Nahe, um zu antworten. Sie sind keine Alternativen, sondern zwei
Ebenen, die zusammen das ergeben, was Fuhrung im Alltag wirklich leisten muss.

Konkret heisst Resonanz: ein Satz im Chat, eine Voice-Note nach dem
Pitch, ein praziser Hinweis im internen Meeting. Eine Antwort im Moment des
Handelns: kurz, situativ, sichtbar. Das kleinere Format ist nicht moderner, son-
dern wirksamer. Es entspricht der Art, wie Menschen ihr Verhalten tatsachlich
anpassen. Amy Edmondsons Arbeit zur psychologischen Sicherheit zeigt, dass
Teams dann lernen, wenn sie sich beobachtet, aber nicht beurteilt fihlen. David
Rock beschreibt, warum genau diese Bedingung das Gehirn vom Verteidigungs-
in den Verarbeitungsmodus bringt.

Wer fuhrt, ist deshalb nicht nur Bewerterin uber Leistung, sondern auch
erste Quelle einer Antwort im Moment: jemand, dessen Aufmerksamkeit so ver-
lasslich da ist, dass andere beginnen, ihr nachzueifern. Das lasst sich nicht per
Policy einfUhren. Es lasst sich nur vorleben.

Damit ist auch klar, was Resonanz nicht ist. Kein Microfeedback im
neuen Gewand. Kein Daumenhoch-Reflex. Keine Anhaufung freundlicher Wort-
meldungen. Sondern eine veranderte Grundhaltung, aus der heraus geantwortet
wird. Die Unterscheidung ist wichtig: Eine Organisation kann jederzeit ein neues
Feedbacktool einfuhren. Eine Grundhaltung lasst sich nicht einflhren, sie lasst
sich nur entwickeln, durch wiederholte Praxis, durch Scheitern, durch Korrektur
im Moment. Das ist anspruchsvoller und dauerhafter zugleich. Es ist zudem ein
Repertoire, welches diese Haltung im Alltag handhabbar macht. Davon handelt
das nachste Kapitel.

Funf Prinzipien. Fiinf Methoden

Resonanz bleibt folgenlos, solange sie nicht handelbar wird. Damit aus
der Haltung eine Praxis entsteht, brauchen Fuhrungspersonen kein neues Modell
und keinen Trainingsapparat, sondern eine sortierte Antwort auf die Frage: Was
tue ich am Montagmorgen anders?

Wir, die Autor:innen dieses Essays, haben ein Resonanzsystem entwi-
ckelt, das aus funf Prinzipien und funf Mikro-Methoden besteht. Die Prinzipien
beschreiben die Logik, die Mikro-Methoden machen sie anwendbar. Eine Integ-
rationsmatrix zeigt, wo im Alltag was greift.

Die Prinzipien
Sie entscheiden, ob ein einzelner Impuls Resonanz wird oder doch wie-
der Feedback.
— Instant statt spater. Resonanz entsteht im Moment des Handelns.
Was vier Wochen wartet, ist Bewertung und keine Antwort.
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— Ein Gedanke reicht. Jede Resonanz tragt genau eine Beobachtung.
Sammelgesprache sind kein Fortschritt; sie sind Feedback im neuen
Mantel.

— Offentlich, wo es tragt. Sichtbare Resonanz wirkt als Lernsignal fir
das ganze Team, solange sie sich verteilt. Wo immer dieselben
Personen angesprochen werden, kippt das Signal in eine Hierarchie
der Sichtbaren.

— Feedforward statt Analyse. Resonanz zeigt eine nachste mogliche Bewe-
gung. Sie urteilt nicht Uber die Letzte.

— Selbstbeobachtung vor Fremdresonanz. Wer sich selbst nicht sieht, sen-
det kein klares Signal, sondern Rauschen.

Die funf Prinzipien sind operativ gemeint. Sie filtern, ob ein Impuls hilft
oder schadet. Wer sie verinnerlicht, braucht das System bald nicht mehr; die
Prinzipien werden zur zweiten Natur.

Die Mikro-Methoden

Kein Werkzeugkasten zur Auswahl, sondern ein Set, das gemeinsam
jenes Spektrum abdeckt, in dem Resonanz im Alltag verloren geht.

— 1-Satz-Resonanz. Eine Beobachtung, ein Satz, direkt nach dem Moment.
Im Chat, im Flur, am Kaffeeautomaten. Zehn Sekunden, Wirkung hoch.

— Plus-eins. Statt «Das war zu lang»: «Starte das ndchste Mal mit einem kla-
ren Cliffhanger.» Eine konkrete nachste Bewegung anstelle einer Bewer-
tung Uber die letzte.

— Voice-Note. Dreissig Sekunden, aufgenommen unterwegs. Persoénlicher
als Text, schneller als ein Termin. Ton tragt, was Schrift glattet: Ironie,
Warme, Nachdruck.

— Public Praise. Anerkennung im offenen Kanal, konkret und nicht gene-
risch. «Stark» ist nur Larm; «die Art, wie du den Kunden in der Budget-
frage abgeholt hast» ist Resonanz. Voraussetzung ist Aufmerksamkeit
far die Verteilung. Wer immer dieselben sichtbar macht, schafft keine
Lernkultur, sondern eine Buhne fur die ohnehin Sichtbaren.

— Self-Resonanz. Sechzig Sekunden Selbstreflexion am Tagesanfang. Was
habe ich gestern gesehen? Worauf habe ich nicht geantwortet? Das ein-
zige Format, das nur die Fuhrungsperson selbst betrifft. Ein Hebel fur
Ehrlichkeit.

Im Zusammenspiel decken die funf Methoden jene Momente ab, die zwi-
schen den formalen Feedback-Gesprachen sonst verlorengehen.
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Die Integration
Methoden ohne konkreten Anlass verlaufen im Sand. Resonanz braucht
keine neuen Gefasse, sie findetihren Platz in dem, was ohnehin schon stattfindet.
— Nach Calls: eine konkrete Beobachtung direkt im Chat, solange der
Moment noch tragt.

— In internen Teammeetings: Er6ffnung mit einer konkreten Anerkennung
an wechselnde Personen, bevor das eigentliche Meeting beginnt.

— Nach Prasentationen: eine kurze Voice-Note, solange der Eindruck frisch
ist.

— In Teams-Threads: eine knappe schriftliche Resonanz, die zeigt, was am
Beitrag aufgefallen ist, statt eines reflexhaften Daumens.

— In 1:1-Gesprachen: vorab kurz mit sich selbst sprechen, im Gesprach
mehr fragen statt zu bewerten. So wird das Gesprach zum Echoraum.

Was bewusst nicht dazu gehért: kein neues Meeting, kein neues Tool,
keine Trainingsserie. Sobald Resonanz einen festen Kalendereintrag bekommt,
hort sie auf, Resonanz zu sein.

Damit Resonanz nicht zur Gewohnheit verkommt, braucht sie eine zweite
Disziplin neben der Haufigkeit: Konkretion. Ein «Daumen hoch» verliert seine Wir-
kung in dem Moment, in dem er reflexhaft statt beobachtend gesetzt wird. Eine
Resonanz beschreibt, was passiert ist und welche Wirkung es gehabt hat. Nicht
«Das hast du gut gemacht», sondern «lch fand stark, wie du im Dialog mit Beispie-
len gearbeitet hast. Erst dadurch ist die Kundin auf die Frage zurickgekommen,
die wir vorbereitet hatten.» Das verlangt Aufmerksamkeit und Selbstregulation.

Und genau hier liegt die eigentliche Pointe. Das Resonanzsystem entlas-
tetdas Halbjahresgesprach, ohne es zu ersetzen. Eine Voice-Note nach dem Pitch
kostet dreissig Sekunden und nimmt der Fihrungsperson eine mentale Notiz aus
dem Kopf, die sich sonst iber Wochen aufstaut. Wer regelmassig kleine Antwor-
ten sendet, hat im formalen Gesprach weniger zu klaren und mehr Raum fur das,
was es eigentlich leisten soll: einen Schritt zurtiicktreten aus dem Alltag, sehen,
was in den letzten Monaten gewachsen ist, und gemeinsam uberlegen, wofur die
nachsten stehen sollen.

Die Konsequenz ist eine andere Qualitat des formalen Gesprachs. Wenn
Resonanz im Alltag geleistet wird, verandert sich, was im Halbjahresgesprach
noch zu tun bleibt. Es wird weniger Korrekturgesprach und mehr Orientierungs-
gesprach. Weniger Bestandesaufnahme von Versaumnissen, mehr gemeinsa-
mer Blick auf das, was als nachstes wachsen soll. Das ist die stille Wirkung eines
gelebten Resonanzsystems: nicht nur, dass Einzelne besser gefuhrt werden, son-
dern dass das formale Gesprach wieder das werden kann, wofur es ursprunglich
gedacht war.

Ob das auch ausserhalb der Theorie funktioniert, ist die offene Frage.
Davon handelt das nachste Kapitel.
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Vier Wochen. Drei Organisationen

Um zu prufen, wie das Resonanzsystem ausserhalb der Theorie wirkt,
wenden wir es vier Wochen lang in unseren eigenen Organisationen an: in einer
Content-Agentur, einer Kultur- und Kongresslocation und einer Unternehmens-
Holding. Ziel ist nicht statistische Validierung, sondern strukturierte Selbstbeob-
achtung. Was passiert, wenn Fuhrungspersonen in echten Kontexten beginnen,
kleiner und schneller zu antworten?

Drei FUhrungspersonen, Autor:innen dieses Essays, wahlen unterschied-
liche Mikro-Methoden und setzen sie bewusst in das eigene Team ein. Die Hete-
rogenitat der Settings ist beabsichtigt. Sie zeigt, ob Resonanz branchenunab-
hangig funktioniert oder an kontextspezifische Bedingungen gebunden ist. Die
Doppelrolle als Forschende und Anwendende wahlen wir bewusst, denn Reso-
nanz lasst sich nicht aus der Distanz beobachten, sondern nur aus der Praxis her-
aus verstehen.

Die FUhrungsspannen reichen von vier bis zwanzig direkt gefluhrten
Personen.

Erhebungsinstrument: Ein standardisiertes Evaluationsformular, das
nach jeder bewusst eingesetzten Resonanz-Anwendung ausgefullt wird. Es
kombiniert quantitative Skalen mit offenen Beobachtungsfeldern und erfasst
pro Eintrag:

Klassifikation

— Eingesetzte Resonanz-Methode: 1-Satz-Resonanz /Voice-Note /
PublicPraise/Self-Resonanz/Andere Anwendungskontext:1:1-Gesprach/
Team (Arbeitsumfeld) / Autor:innen-Gruppe CAS / Anderer

Bewertung auf flunfstufiger Skala (1 = sehr gering, 5 = sehr hoch)

— Wie einfach beziehungsweise anspruchsvoll war die Umsetzung?
— Wie unmittelbar war die Resonanz spurbar?

— Wie hilfreich war die Resonanz fir mich selbst?

— Wie hilfreich war die Resonanz fir die Beteiligten?

— Ist die Methode flr das angewendete Setting sinnvoll?

Qualitative Beobachtung (offen)
— Was ist auf der verbalen Ebene aufgefallen?
— Was ist auf der nonverbalen Ebene aufgefallen?

Anschlussindikator
— Lust, die Methode weiter anzuwenden: Ja / Nein

Drei Personen, vier Wochen, drei Organisationen: Das ist ein qualitativer
Praxistest, kein empirischer Beweis. Die Nahe zur eigenen Praxis erzeugt ein Bias
zugunsten des erprobten Systems. Wir machen ihn transparent und betrachten
die Befunde als Indizien, nicht als Beweise. Was sich an konkreten Momenten
gezeigt hat, beschreiben die folgenden Falle.

Was wir beobachten

Aus den dokumentierten Eintragen lassen sich Muster ablesen. Am hau-
figsten eingesetzt werden die 1-Satz-Resonanz, die Voice-Note und die Self-
Resonanz. In Settings vom 1:1-Gesprach Uber das Arbeitsteam bis in Workshop-
und CAS-Kontexte.

Die Umsetzung fallt leicht. Drei Viertel der Eintrage bewerten den Auf-
wand mit der tiefsten Anspruchsstufe. Schwieriger ist es, sich bewusst auf eine
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einzige Beobachtung zu beschranken, obwohl mehr aufgefallen ist, oder eine
Voice-Note bei vagen Inhalten zu verschicken.

Die Wirkung stellt sich schnell ein. In vier von funf Fallen ist sie sofort
sichtbar: ein Emoji, ein kurzer Dank, ein Schmunzeln am Nebentisch, eine Antwort
per Voice-Note innerhalb von Sekunden. Wo die Resonanz schriftlich erfolgt und
die empfangende Person nicht zugegen ist, dauert es langer. Auch die Self-Reso-
nanz braucht mehrere Wiederholungen, bis sie greift.

Der erlebte Nutzen verteilt sich asymmetrisch. Fur die anwendende Per-
son wird die Resonanz in mehr als der Halfte als sehr hilfreich beschrieben, fur
die Beteiligten sind es etwas weniger als 50 Prozent. Den deutlichsten Ausreis-
ser nach unten produziert eine Voice-Note mit vagem Inhalt, welche fur beide
Seiten Reibung erzeugt.

Auf der verbalen Ebene wird die Sprache kurzer, klarer, direkter. Einfa-
che Worte, unmittelbarer Dank, eigene Einschatzungen der Empfanger:innen als
Anschluss. Dort, wo wir die Speed-Feedback-Dusche als wbéchentliches Ritual
etablieren, verschiebt sich die Sprache von Schuldfragen zu Unterstitzungs-
fragen («Wo kann ich dich unterstiitzen?», «Was war heute hilfreich?»). Die Self-
Resonanz erzeugt bewusstere Formulierungen, in der Folge werden automati-
sche Reaktionen seltener. Bei der Voice-Note zeigt sich eine Ambivalenz: Flur
allgemeine Ruckmeldungen tragt dieses Format, hingegen bleibt es bei konkre-
ten Arbeitsanweisungen zu unscharf.

i Auf der nonverbalen Ebene beobachten wir eine offene Atmosphare,
Uberraschung, leises Schmunzeln, sichtbare Entspannung. Mehrfach wirken
Beteiligte erfreut oder offener. In den Teams, die Self-Resonanz und Speed-
Feedback-Dusche regelmassig anwenden, erleben wir die Stimmung als ruhiger
und respektvoller. In einem Fall steht dem eine Stresssituation gegenuber, wel-
che eine vage Voice-Note unter Zeitdruck erzeugt.

Die Passung zwischen Methode und Setting wird in der Mehrheit der Falle
als sehr stimmig bewertet. Tiefer fallen die Bewertungen dort aus, wo Methode
und Anlass nicht zusammenpassen: eine Voice-Note, wo Prazision erforderlich
ware, eine 1-Satz-Resonanz, wenn mehrere Beobachtungen gleichzeitig drangen.

Der Anschluss ist deutlich. Nahezu alle Anwendungen fuhren zur Ant-
wort «Ja, weiter anwenden». Zwei Eintrage enden mit «Nein» (Ubereinstimmend
mit der vorangegangenen schlechten Bewertung): eine Voice-Note in einem auf
Prazision angewiesenen Kontext und eine 1-Satz-Resonanz, bei der die Reduk-
tion auf eine einzige Beobachtung als unnaturlich erlebt wird.

Was diese Befunde an Uberraschungen, Bestatigungen und neuen Fra-
gen aufwerfen, beschreibt das nachste Kapitel.

Ein Rollenwechsel. Von Bewerter:in zu
Ruckkoppler:in

Was wirinunserem Praxistest als Reibung und Erkenntnis gespurt haben,
ist kein Zufallsprodukt, sondern der Kern eines neuen Rollenverstandnisses. Die
tagliche Praxis zeigt: Wir neigen dazu, vorschnell zu urteilen, statt die Beobach-
tung im Zentrum zu halten. Dieser Bewertungsimpuls ist in unserem Fuhrungs-
verstandnis tief verankert und lasst sich nicht per Knopfdruck ausschalten, er
transformiert sich nur durch eine tagliche Routine, die das Beobachten konse-
quent vor das Urteilen stellt.
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Bewertung und Ruckkopplung sind nicht dasselbe. Bewertung schaut
zuruck, misst an einem Massstab und spricht ein Urteil. Ruckkopplung schaut
vorwarts: Sie beschreibt, was passiert ist, und zeigt, was als nachstes moglich
wird. Bewertung erzeugt Rechtfertigungsdruck. Ruckkopplung erzeugt Bewe-
gung. Wer dauerhaft bewertet, kultiviert zur Verteidigung. Wer rickkoppelt, kul-
tiviert zur Neugier.

Der Rollenwechsel hin zur Rolle Ruckkoppler:in beginnt genau hier: Wir
verlassen die einseitige Fixierung auf das hierarchische Feedback und treten ein
in ein komplementares System. Die formale Ebene bildet das Korrektiv flr die
strategische Linie, wahrend die Resonanz die operative Qualitat im Alltag garan-
tiert und verbessert. Dabei bleibt diese Balance eine tagliche Aufgabe. Wahrend
Resonanz den agilen Alltag lebendig halt, stosst sie bei harten unternehmeri-
schen Realitaten, etwa bei BudgetklUrzungen, an ihre Grenzen. Hier zeigt sich
unsere Rolle als Architekt:innen des Arbeitsraums: Wir wissen, wann ein praziser
Impuls die n6tige Resonanz erzeugt und wann eine klare Ansage zur Verbindlich-
keit notig ist.

Eine Organisation, die vorwiegend bewertet, lernt langsam. Sie wartet
auf das nachste formale Gesprach, sammelt Eindricke statt sie zu verarbeiten,
und erzeugt eine Kultur der Vorsicht. Eine Organisation, die rickkoppelt, verar-
beitet Signale in Echtzeit, entwickelt Menschen im Alltag statt im Jahrestakt und
bewegt sich als Ganzes vorwarts.

Der Ubergang von Bewerter:in zu Riickkoppler:in ist mehr als ein Wech-
sel der Methode. Erist ein bewusster Akt des Weglassens. Wir fiUhren heute nicht
mehr, indem wir Komplexitat durch Bewertung in den Griff bekommen wollen.
Wir fuhren, indem wir durch gezielte Rickkopplung die Resonanzfahigkeit des
Systems lebendig halten.

Die Schwere, die mit reinen Feedbackgesprachen einhergeht, ist das
Ergebnis einer Fuhrung, dieimmer etwas hinzufugt: mehr Kontrollinstanzen, mehr
Prozesse, mehr Gesprache. Sie glaubt, dadurch mehr Sicherheit zu erzeugen.
Ruckkoppler:iinnen verstehen ihre Rolle anders, fast architektonisch. Sie raumen
den Arbeitsraum auf, statt ihn weiter zu fullen. Indem sie das Urteil zuruckneh-
men und die Beobachtung in den Vordergrund stellen, befreien sie die Organisa-
tion von der stillen Bringschuld.

Das verlangt, einen alten Glaubenssatz loszulassen: dass nur Distanz
Objektivitat schafft. Echte FUhrung findet nicht iber dem System statt, sondern
als erster Wellenkreis direkt aus der Mitte des Geschehens. So wird Fihrung
wieder zu dem, was sie im Kern sein soll: ein lebendiger, verteilter Impulsgeber,
der die Organisation in Bewegung halt, statt sie in der Schwere der Bewertung
festzuhalten.

«Ruckkoppler:innen begreifen ihre Rolle architektonisch: Sie raumen
den Arbeitsraum auf, statt ihn mit Prozessen zu fillen. Filhrung findet nicht
tiber dem System statt, sondern als erster Wellenkreis direkt aus der Mitte des
Geschehens.»

Es ist das Spiel zwischen dem Halten von Raumen und der notwendigen
Sicherheit. Dabei ist die Rolle der Ruckkoppler:iinnen kein Ersatz fur die strate-
gische Fuhrungsverantwortung, sondern eine Erweiterung der FUhrungskanale:
Die verbindliche Entscheidung bleibt als Anker bestehen, wahrend die operative
Resonanz die notwendige Dynamik fur die Umsetzung liefert. Wer sich einseitig
auf Resonanz verlasst, lauft Gefahr, den Fokus zu verlieren; wer nur formal fuhrt,
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FEEDBACK (FORMALES SYSTEM)

mindert die Lebendigkeit im System. Fihrung zeigt sich darin, diesen Boden der
Verbindlichkeit zu bewahren, auch wenn esim System sturmisch zu- und hergeht.

Der eigentliche Gewinn liegt nicht nur in der individuellen Entwicklung
Einzelner, sondern in der kollektiven Bewegungsfahigkeit der Organisation. Eine
Kultur der Ruckkopplung verteilt die Fahigkeit zu beobachten und zu antworten
auf alle Ebenen. Fehler werden friher sichtbar, Starken friher erkannt. Was ent-
steht, ist kein reibungsloses, sondern ein lernfahiges System.

Anstatt wie die klassische Beurteilungsinstanz den Blick auf das Vergan-
gene zurichten, agieren Ruckkoppler:innen als Impulsgeber:innen fur die nachste
Bewegung. Wie unsere Praxiserfahrungen verdeutlichen, genugt der gezielte

ZUR RESONANZ

VOM BEWERTER:IN ZUR RUCKKOPPLER:IN

RESONANZ (LEBENDIGES SYSTEM)

DIE/DER BEWERTER:IN DIE/DER RUCKKOPPLER:IN

urteilt aus Distanz spiegelt aus Néhe
blickt zuriick blickt nach vorn
zeitversetzt, dokumentiert im Moment, sichtbar

Abb. 1: Architekturen der Fihrung - der Wandel vom bewertenden System zur dynamischen Riickkopplung (eigene Darstellung)

Einsatz einer 1-Satz-Resonanz oder einer Voice-Note, um situativ zu steuern,
statt auf das formale Feedback-Gesprach zu warten. Fihrung wird so zum ersten
Wellenkreis. Die Organisation wird dadurch nicht kontrolliert, sondern in Schwin-
gung versetzt. Dieser Wandel befreit FUhrung von ihrer administrativen Schwere
und begreift sie als lebendiges, verteiltes System.

Resonanz ist jedoch kein Freipass fur FUhrungslosigkeit. Wo starre
Regeln wegfallen, brauchen FUhrungskrafte eine enorme innere Klarheit, um den
Rahmen zu halten. Resonanz ist ein Werkzeug fur den Flow, entbindet uns aber
nicht von der Verantwortung in Momenten, in denen das System nach Orientie-
rung und einer harten Kante ruft. Existenzielle Fragen wie Beforderungen oder
Kurswechsel brauchen Zeit ohne Druck und eine bewusste Entkoppelung vom
Takt des Alltags. Wahres Vertrauen wachst hier aus der Festigkeit einer Wand,
nicht aus der Flexibilitat einer Welle. Zudem beginnt Resonanz bei uns selbst:
Wenn wir als Leader:innen nicht bei uns sind, erzeugen wir kein Licht, sondern
nur Rauschen. Wahre Fuhrung heisst auch zu wissen, wann wir die Schwingung
stoppen mussen, um durch statische Prasenz echte Sicherheit zu ermoglichen.
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Der Weg von der Rolle als Bewerter:in hin zu jener als Ruckkoppler:in ist
kein einmaliger Entscheid, sondern eine tagliche Praxis. Sie beginnt mit einer ein-
zigen Frage vor dem nachsten Feedback: Urteile ich gerade oder antworte ich?
Wer diese Frage konsequent stellt, verandert mit der Zeit die eigene Haltung, die
Qualitat der Signale und die Richtung, in die sich die Organisation bewegt.

Epilog: Echtzeit

Mira sitzt am Nachmittag nicht im Besprechungsraum. Sie steht am
Fenster und halt ihr Handy in der Hand. Der Kundencall ist gerade vorbei. Jonas
hat prasentiert, nicht perfekt, aber an den entscheidenden Stellen.

Noch immer klingt in ihr nach, wie sich die Stimmung im Gesprach plotz-
lich gedreht hat. Es war ein kurzer Moment, in dem es leichter wurde. Sie spurt
etwas wie Zugehdrigkeit, als arbeiteten sie nicht nur zusammen, sondern beweg-
ten sich gemeinsam durch etwas hindurch.

Mira druckt auf Aufnahme. Vierzig Sekunden. «Die Art, wie du den Kun-
den bei der Budgetfrage abgeholt hast, hat die Stimmung gedreht. Genau das hat
gefehlt. Am Anfang warst du etwas zu schnell, da hatten sie dich fast verloren.
Aber diese Ruhe spater im Gesprach hat den Unterschied gemacht. Mach das
beim nachsten Call wieder so.» Sie schickt die Voice-Note.

Zehn Sekunden spater reagiert Jonas mit einem&a. Er lehnt sich zuriick,
ein kurzes Lacheln. Fur einen Moment ist alles stimmig. Er ist okay mit sich, mit
seiner Leistung, mit dem Tag. Kein Grubeln, nur ein leises Gefuhl: Es passt.

«Urteile ich gerade - oder antworte ich?»

Das Resonanz-Kit zum Download enthalt die Prinzipien, Mikro-Methoden und
die Integrationsmatrix in kompakter Form fiir die eigene Praxis.

( Resonanz-Kit )
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Genug geredet.

Was Fiihrung wirksam macht, beginnt vor den Worten

Cindy Aebischer, Sandjay Deng, Natalia Gianinazzi, Marike L6hr, Klaudija Oroshi und
Magdalena Stelzer

Ein Jour fixe am spaten Vormittag. Die Diskussion verlauft effizient, die
Rollen sind klar, Entscheidungen werden sachlich getroffen. Dann kommt eine
Ruckfrage zu einem Punkt, den du bereits mehrfach erlautert hast. Inhaltlich
ist sie harmlos, doch innerlich entsteht unmittelbar Spannung. Du antwortest
schneller als sonst, erklarst mehr als nétig und merkst dabei kaum, dass dein Ton
scharfer wird. Die Stimmung im Raum verandert sich leicht. Erst spater wird dir
klar, dass nicht die Frage entscheidend war, sondern der kurze Moment, in dem
du dich angegriffen gefuhlt und unmittelbar reagiert hast.

Abb. 1: Titelbild (eigene Darstellung)

Im FUhrungsalltag begegnen wir standig unterschiedlich anspruchs-
vollen Situationen. Gut vorbereitete Besprechungen, Uberraschende Konflikte
und geplante Termine, die unvorhergesehene Wendungen nehmen. Oder kleine
Momente wie dieser Jour fixe. So vielfaltig der Kontext auch sein mag, eines
scheint fur uns allgemeingultig: Eine gute FUhrungskraft formuliert klar, argu-
mentiert Giberzeugend und moderiert souveran. Wie die Situation verlauft, ist oft
davon abhangig, welche Worte wie ausgetauscht werden.
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Und, seien wir ehrlich, wer hatte sich nicht schon einmal gewunscht, die-
sen einen Moment mehr abgewartet zu haben, um so zu reagieren, wie man es
auch im Nachhinein noch fur richtig gehalten hatte?

Dieses Essay geht diesem einen Moment auf den Grund. Es liefert einen
einfachen Ansatz, wie das bewusste Wahrnehmen einen spontanen Impuls posi-
tiv beeinflussen kann. Damit teilen wir unser personliches Erfolgsrezept fur dei-
nen individuellen Weg: Von der Selbstwahrnehmung, Uber die Selbstregulation
hin zur positiven Wirkung in anspruchsvollen Situationen.

Selbstwahrnehmung als Schliissel in herausfordern-
den Situationen

Wir sind sechs FUhrungspersonen aus unterschiedlichen Branchen,
beruflichen Hintergriinden und verschiedenen Lebenssituationen. Was uns ver-
bindet, ist der Wunsch, uns personlich weiterzuentwickeln. Wir wollen den non-
verbalen Aspekten unserer Kommunikation mehr Aufmerksamkeit schenken.
Wir mochten uns selbst besser kennenlernen, eigene Muster erkennen und daran
arbeiten, diese systematisch aufzubrechen. Unsere Erfahrung zeigt, dass genau
die Momente, in denen Fuhrung wirklich zahlt, jene sind, in denen Gesproche-
nes allein nicht ausreichend wirkt. Ein eskalierendes Gesprach, eine unerwartete
Konfrontation, ein Moment grosser Unsicherheit. In solchen Situationen uber-
nimmt etwas anderes das Steuer, bevor ein bewusster Satz gebildet ist. Und dort
wollen wir ansetzen.

Wir fragen uns, wo die Wirkung unserer Worte anfangt und wo sie auf-
hort. Was passiert in uns, bevor wir sprechen? Und was ware maoglich, wenn wir
dort anfangen wirden zu arbeiten? Unsere Hypothese auf diesem gemeinsamen
Weg lautet:

Entsteht nachhaltige Filhrungswirkung nicht erst

durch Worte, sondern durch das Zusammenspiel zwischen
innerer Haltung, koérperlicher Prasenz und

tatsachlichem Verhalten?

Kopf, Herz, Hand — ein Modell fiir das
Zusammenspiel

Der Schweizer Padagoge Johann Heinrich Pestalozzi pragte im 18. Jahr-
hundert das Bild des ganzheitlichen Menschen. Einen, der mit dem Kopf denkt,
mit dem Herzen fuhlt und mit den Handen handelt. Sein Kopf-Herz-Hand-Modell
beschreibt einen ganzheitlichen Zugang zur menschlichen Entwicklung, indem
er kognitive, emotionale und handlungsbezogene Dimensionen als gleichwertig
und untrennbar miteinander verbunden versteht. Der Kopf steht dabei fur Pro-
zesse des Denkens, der Analyse und Interpretation, das Herz fur emotionale
Reaktionen, Bedurfnisse und Werte, und die Hand fur konkretes Verhalten sowie
Handlungsimpulse. Was damals als Bildungsphilosophie gedacht war, lasst sich
auch im Fuhrungsalltag anwenden. Im Sinne moderner Ansatze in der Person-
lichkeitsentwicklung kann Wirkung insbesondere dann nachhaltig werden, wenn
diese Ebenen in einem gewissen Mass im Einklang stehen.

Doch was passiert, wenn dieser Einklang unter Druck zusammenbricht?
Eine Antwort liefert die Neurobiologie. Stephen Porges beschreibt mit der
Polyvagal-Theorie, wie das autonome Nervensystem soziale Situationen konti-
nuierlich bewertet, ein unbewusster Prozess, den er Neurozeption nennt. Das
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Abb. 2: Das Zusammenspiel (eigene Darstellung)

Nervensystem reagiert, bevor das Bewusstsein eingreifen kann: Es versetzt uns
in Zustande von Sicherheit, Mobilisierung oder Erstarrung. Erst danach hat der
Geist die Moéglichkeit, diese Reaktion zu modulieren. Fuhrung findet also nicht
nur im Kopf statt, sondern im gesamten Koérper und oft schneller, als wir denken.

Genau hier setzt Selbstregulation an. Sie bezeichnet die Fahigkeit, den
eigenen inneren Zustand wahrzunehmen und bewusst zu beeinflussen, bevor er
das Verhalten Ubernimmt. Eine zentrale Voraussetzung dafur ist Interozeption,
die Wahrnehmung kérperinterner Signale wie Herzschlag, Muskelspannung oder
Veranderungen der Atmung. Wer diese Signale fruh erkennt, gewinnt den ent-
scheidenden Moment zwischen Impuls und Reaktion. Auf dieser Grundlage las-
sen sich gezielte Praktiken einsetzen: von kurzfristigen Interventionen wie Box
Breathing, Emotion Labeling oder Reframing Uuber meditative Verfahren bis hin
zu tiefenwirksamen Methoden wie MBSR und autogenem Training. Sie alle trai-
nieren dasselbe: die bewusste Rluckkehr zu sich selbst, bevor das erste Wort fallt.
Damit befassen wir uns zu einem spateren Zeitpunkt noch einmal genauer.

Zuerst fokussieren wir auf eine einfache Systematik, um die Ebenen
Kopf-Herz-Hand auf uns als Fuhrungskrafte zu reflektieren.

— Kopf: Welche Gedanken habe ich? Sind sie reflektiert oder reflexhaft?
Was ist Fakt, was Interpretation?

— Herz: Welche Emotionen nehme ich wahr? Bin ich gelassen oder emo-
tional geladen? Welche Werte sind betroffen? Wie verandert sich mein
Herzschlag?

— Hand: Wie verhalte ich mich? Bin ich souveran oder ausser Kontrolle?
Wie ist meine Gestik, Mimik, Stimmlage?



Diese Fragestellungen bilden den Kern unseres Wahrnehmungsjour-
nals. Die Beurteilung jeder Ebene auf einem Skalenwert von 1 bis 10 ergibt ein P ——

Bild einer erlebten Situation. Es erlaubt uns zu analysieren, wie ausgewogen wir KOPF-HERZ-HAND-WAHRNEHMUNGSTAGEBUCH

die Ebenen jeweils erleben. Kurz: Welches Muster zeichnet unser personliches .
. . Embodied Journey for Leaders
Zusammenspiel zwischen Kopf, Herz und Hand?

Use case von Datum
Kontext (privat ader heruflich)

Dialog-/Gruppengrosse

Selbstwahrnehmungstraining heute schon durchgefithrt? () ja () nein

Warum war die Situation herausfordernd?

KOPF reflektiert teilreflektiert unreflektiert
meine Gedanken 1 5 3 a 5 6 7 8 g 10

Welche Gedanken habe ich?

Was ist Fakt, was Interpretation?

\E ; ;
AL . HERZ gelassen gereizt emational geladen

-~
o in Gefuhl,
-” = Herxchiag 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
’/ \‘
7/, \

Welche Emotionen nehme ich wahr? (z. B. Wut, Arger, Unverstindnis, Unsicherheit, ...)

Abb. 3: Kopf-Herz-Hand (eigene Darstellung) Welche meiner ethischen Werte sind betroffen? (z. 8. vertrauen, Sicherheit, Loyalitit, Respekt, Wertschatzung, ...)

Wie verandert sich mein Herzschlag?

HAND souveran leicht reaktiv ausser kontrolle
mein Verhalten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Wie habe ich konkret gehandelt? (wie ist meine Gestik, Mimik, Stimmlage, Kérperhaltung, ...2)

Notizen

Abb. 4: Wahrnehmungstagebuch (eigenes Formular)

47



48

Vom Muster zum eigenen Trainingsfokus

Mithilfe des Wahrnehmungsjournals analysieren wir herausfordernde
Momente aus dem beruflichen und privaten Alltag. Es resultieren 30 Bilder von
Situationen, die sehr unterschiedlich intensiv erlebt werden. Aus Grinden der
Privatsphare verzichten wir darauf, die Situationen mit Personen zu verbinden.
Wir fokussieren stattdessen auf unsere personlichen Muster. Die Abbildung der
empfundenen Intensitat der drei Ebenen ergibt ein persénliches Bild:

«Bin ich uberwiegend im Kopf? Reagiere ich
impulsiv oder tendenziell zu emotional?»

Kopf MU Herz ‘yil§-. Hand
von 1 reflektiert bis ;V‘- von 1 gelassen bis o ' von 1 souveran bis
10 unreflektiert “,¥W.\* 10 emotional geladen e 10 ausser Kontrolle

Wahrnehmungstagebuch

Situation 1

[y
o

Situation 5 Situation 2

MNOW R U YN 0 W

[

Situation 4 Situation 3

Abb. 5: Personliches Zusammenspiel von Kopf, Herz und Hand, exemplarisch (eigene Darstellung)

Die Summe aller Situationen, die jede Personindividuell reflektiert, ergibt
ein personliches Muster. Die Muster unserer Gruppe lassen uns vermuten, dass
zwei von uns ausgeglichener auf Situationen reagiert haben und vier Personen
eher emotional. Eine davon zum Beispiel immer dann, wenn eine Verletzung des
eigenen Gerechtigkeitssinns wahrgenommen wird und ihr Wertesystem bedroht
ist. Auf der Kopfebene scheint es dann eine Tendenz zu geben, schwierige Situa-
tionen auf sich zu beziehen. In Momenten hoher emotionaler Aktivierung fallt ihr
die Trennung zwischen Fakten und Interpretation offenbar schwerer. Das mog-
licherweise ausgepragteste Muster zeigt sich auf der Handebene.
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«In fast allen Situationen erkenne ich ein Verhalten in zwei Phasen. Erst
eine Phase des Abwartens und Beobachtens, vielleicht sogar eine Art Aufschie-
ben. Gefolgt von einer direkten Konfrontation. Dieses Muster scheint bemerkens-
wert stabil zu sein. Erst, wenn es zu Extremsituationen kommt, in denen meine
emotionale Ladung so hoch ist, dass der Filter zwischen Impuls und Ausdruck
wegzufallen scheint, trifft es nicht mehr zu»

Auch eine weitere Person erkennt ein Muster auf Handebene: Der Kor-
per handelt, bevor der Geist die Verarbeitung abgeschlossen hat. Das ist kein
Problem der Willenskraft, sondern ein neurologischer Prozess.

Eine Person stellt fest, dass sie immer dann in eine intensive Reaktion
fallt, wenn sie das Gefuhl hat, nicht geh6rt oder wahrgenommen zu werden. Auf
der Kopfebene zeigt sich eine Tendenz, rasch Interpretationen und voreilige
Schlisse zu ziehen. In manchen Situationen fuhrt das zu schnellen Vorurteilen, in
anderen entsteht das Gefunhl, die Kontrolle zu verlieren. Auf der Herzebene ent-
steht ein Wechselspiel von intensiven Emotionen: Arger, Wut und das Empfinden
von Missachtung. Das Herz reagiert schnell und heftig, noch bevor der Kopf die
Lage vollstandig erfasst hat. Gleichzeitig besteht der Wunsch, die Kontrolle zu
behalten und die Eskalation zu vermeiden. Dieser innere Widerspruch erzeugt
zunehmend Spannung im Korper. Auf der Handebene manifestiert sich dieser
innerliche Zustand durch Pulsanstieg, Anspannung, Kurzatmigkeit und lauter
Stimme. Der Korper wechselt dabei zwischen Aktivierung und Blockade.

Eine andere bemerkt, dass sie in den analysierten Situationen eher regu-
liertist. Das sichtbare Verhaltenist ruhig, doch die zittrige Stimmlage verrat, dass
sie die Komfortzone verlassen hat. Erst, wenn sich mehrere Situationen aneinan-
derreihen, andert dieses generelle Verhalten, die Regulationsmechanismen ver-
sagen und der Impuls nimmt tberhand.

«Meine Gedanken sind schnell, ich analysiere sofort. Aber mein Koérper
fuhlt Stress: erhdhten Puls, gedampftes Horen, veranderte Stimmlage. Und da ist
dieser Reflex, eine regulierende Bewegung mit den Fingern auszufuhren.»

Ahnlich beschreibt es eine zweite Person. Sie erlebte in Stresssituatio-
nen zunachst eine starke korperliche und emotionale Aktivierung mit Herzrasen,
innerer Unruhe, Muskelspannung und einem Gefuhl von Druck sowie einem ein-
geengten Denken mit schnellen, impulsiven Reaktionsimpulsen.

Diese intensive Auseinandersetzung mit dem Zusammenspiel der Ebe-
nen ist ein wichtiger Bestandteil unseres Erfolgsrezepts. Wir erkennen, dass wir
uns dem Entschlisseln dieses einen Moments nahern: Von den Kopf-Herz-Hand-
Empfindungen ist es fastimmer das Herz, das am starksten ausschlagt. Uns zeigt
das, dass wir alle unsere Reaktion nach aussen besser kontrollieren konnten, als
unser Herz es im Inneren zum Ausdruck bringen wollte.

Von den Kopf-Herz-Hand-Empfindungen ist es fast immer das Herz,
das am starksten ausschlagt.

Wie nun, so fragen wir uns, kann es gelingen, auch bei hoher emotiona-
ler Aktivierung den Zugang zum aktiv gesteuerten Verhalten zu behalten und
die Phase des Abwartens nicht nur als Reaktion auf Unsicherheit zu erleben?
Kann man sie bewusst als Ressource nutzen, anstatt sie nur als Verzogerung
wahrzunehmen?

Wir erkennen: Die Wahrnehmung unseres «personlichen Ablaufs» auf den
drei Ebenen hilft uns bereits, diesen einen Moment zu gewinnen. Der Moment,
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der es uns erlaubt, unser Verhalten bewusst zu steuern und reflektiert zu han-
deln. Wir erganzen zur eingangs definierten Hypothese eine zweite:

Ist Wahrnehmung trainierbar und damit auch das Gefiihl,
einer Situation nicht einfach ausgeliefert zu sein?

Wir merken, dass dieser Trainingsprozess so individuell sein wird wie die
erlebten Situationen selber.

Sechs Wege zu einer besseren inneren
Wahrnehmung

Natalia, 48, Art Director und Textildesignerin, 2 Kinder, seit tiber 20 Jah-
renin einer Beziehung. lhre Starken liegen in der Ideenfindung und im vernetzten
Denken. Sie arbeitet gerne strukturiert und im Team. Neugierig, offen, kreativ,
mit viel Energie und Motivation. Gleichzeitig ist sie emotional und perfektionis-
tisch und setzt sich dabei selbst manchmal mehr unter Druck als notig.

«Anfangs setzte ich auf mentale Mikrotechniken. Doch bald wird mir klar:
Wirksamer ist nicht das Reagieren, sondern das Wahrnehmen, den Impuls erken-
nen, bevor er handelt. So entwickle ich flr mich ein Wahrnehmungstraining mit
korperlichem Ansatz in drei Schritten: zuerst das Wahrnehmen, dann das prazise
Lokalisieren im Korper und schliesslich das Erkennen des Signals, bevor es zur
Reaktion wird.

In der ersten Woche werden mir kdrperliche Signale bewusst: ein Krib-
beln in den Handen, ein Druck, eine veranderte Atmung. In der zweiten spure ich
subtilere Empfindungen: meinen Herzschlag, ein Gefluhl, das sich von einem Kor-
perteil Richtung Kopf verschiebt und sich dort an einer genaueren Stelle sam-
melt. Es sind keine neuen Signale, sie waren immer schon da. Verandert hat sich
meine Wahrnehmungsschwelle: Sie ist gesunken. Ich merke, dass von selbst eine
Pause entsteht, wenn ich den Impuls rechtzeitig erkenne. Das gelingt mir aber
nicht immer: Es hangt davon ab, wie intensiv die Situation ist und ob sie erwartet
oder unerwartet kommt. Es zu versuchen, hat trotzdem einen Wert. Jedes Mal,
wenn ich das Signal erkenne, auch ohne die Reaktion ganz aufzuhalten, scharft
sich meine Wahrnehmung.»

«Den Impuls zu erkennen, ist bereits die Pause.»

_Klaudija, 41, begleitet Umbauprojekte von der ersten Entwurfsskizze bis
zur Ubergabe. Ihre Starken liegen im Briickenbauen zwischen den Bedurfnissen
der Kundschaft, den Anforderungen der Planung und der Realitat der Baustelle.
Sie sucht den direkten Kontakt, hort genau zu und vertraut auf ihren reichen
Erfahrungsschatz. Gleichzeitig bringt genau diese Vielfalt an Rollen und Erwar-
tungen sie an ihre Grenzen. Der Druck, in jeder Situation die richtige Haltung zu
finden, lasst sich nicht immer souveran meistern.

«lch habe meine Perspektive auf meine Morgenmeditation verandert.
Was sie mir bringt, ist keine Entspannung im eigentlichen Sinne. Es ist Regula-
tion. Und diesen Unterschied nehme ich im Alltag wahr.

Mein Meditationstagebuch, das ich uber mehrere Wochen gefuhrt habe,
macht das sichtbar. An den Tagen mit Meditation splre ich eine innere Stabilitat,
die sich direkt auf meine FlUhrungssituationen Ubertragt. Reaktionen erfolgen
bedachter. Ich hoére zu, bevor ich antworte, und halte bei Unerwarteten kurz inne.
An Tagen ohne diese Praxis kehren alte Muster zuruck. Nicht dramatisch, aber
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spurbar: schnellere Reaktionen, weniger Prasenz und Klarheit im Wahrnehmen
des GegenUbers.

Verschiedene Atemtechniken wirken dabei unterschiedlich. Die Feuerat-
mung hilft mir, vor Prasentationen wacher und fokussierter zu sein. Die 4-8-Atem-
technik, bei der vier Sekunden eingeatmet und acht Sekunden ausgeatmet wird,
verlangsamt meinen Puls bereits nach wenigen Wiederholungen spurbar.

Was mir dieser Weg gezeigt hat, ist eine Antwort auf eine sehr personli-
che Frage: Was brauche ich, um taglich wirklich mit mir selbst in Kontakt zu sein?
Die Antwortist einfach und erfordert trotzdem jeden Morgen eine bewusste Ent-
scheidung: diese ersten Minuten des Tages mir selbst zu schenken.»

«Die Morgenmeditation ist fiir mich zu einem neuen
Anker geworden. Sie hilft mir, korperlich wach zu
werden, mental Klarheit zu schaffen und emotional
ausgeglichener in den Tag zu starten.»

Marike, 39, arbeitet als zentrale Schnittstelle zwischen Kund:innen und
Kreativen und als Teamlead in der Filmbranche. lhre Starke liegt im Koordinie-
ren, Uberblick behalten und im Schaffen von Strukturen. Gleichzeitig kann Stress
und hoher Workload sie schnell an ihre Grenzen bringen. Fiihrung versteht sie bis
anhin weniger als Methode, sondern als etwas Intuitives, das nah an den Men-
schen bleibt.

Abb. 6: Kérperwahrnehmung (eigene Darstellung)

«Auchich habe die Form der taglichen Meditation wahrend der Testphase
gewahlt und jeden Morgen direkt nach dem Aufwachen zehn Minuten im Sitzen
praktiziert. Orientiert habe ich mich an einer Form der mir aus dem Yoga bekann-
ten Atemmeditation, dem sogenannten Dirga Pranayama. Dabei richte ich meine
Aufmerksamkeit bewusst auf die Bewegung und Ausdehnung des Atems durch
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den Korper: beginnend im Bauch Uber den Zwerchfell- und Brustraum bis in die
Lungenspitzen und anschliessend wieder zuruck.

Den Tag auf diese Weise zu beginnen, empfand ich grundsatzlich als
wohltuend. Einen merklichen Unterschied im Alltag konnte ich innerhalb der kur-
zen Testphase jedoch noch nicht feststellen. Vorsichtig interpretieren kénnte
man, dass sich meine allgemeine Wut leicht reduziert hat oder die emotionale
Aktivierung etwas langsamer einsetzt.»

«Zehn Minuten Aufmerksamkeit verandern nicht zwingend
meinen Tag, aber moéglicherweise die Art, wie ich ihm begegne.»

Sandjay, 37, lebt in Zilrich und arbeitet als Art Director und Musiker an
der Schnittstelle von Gestaltung, Musik und Unternehmertum. Gemeinsam mit
einem Freund baut er derzeit ein eigenes Designstudio auf und arbeitet zusatz-
lich Teilzeit fir eine Werbeagentur in St. Gallen. Der direkte Austausch mit Men-
schen und die gemeinsame Entwicklung kreativer Ideen stehen fir ihn im Mittel-
punkt. Die Balance zwischen Selbstandigkeit, Agenturarbeit und Musik fordert
Flexibilitat und pragt zugleich seine Offenheit und Neugier.

«lch probierte verschiedene Methoden aus und sammelte dabei wertvolle
Erfahrungen. In herausfordernden Momenten halfen mir Instant Relief-Techni-
ken wie aktives Zuhéren, Reframing, Emotion Labeling oder Box Breathing. Im
Alltag unterstutzten mich Meditation, Achtsamkeit und Sport dabei, ruhiger und
bewusster mit Stress umzugehen. Anfangs suchte ich vor allem nach schnellen
Losungen. Doch mir wurde klar, dass echte Veranderung tagliche Selbstflirsorge,
Selbstbeobachtung und Geduld braucht.

Mein Ziel war es, weniger impulsiv zu reagieren und stattdessen meine
Resilienz sowie innere Ruhe zu starken. Heute gelingt es mir immer haufiger,
meine Emotionen bewusst zu regulieren und auch positiv auf andere einzuwir-
ken. Besonders wichtig war fur mich die Erkenntnis, dass ich nur dann wirklich fur
andere da sein kann, wenn ich auf meine eigenen Ressourcen achte.»

«Man kann nichts geben, wenn die eigenen Batterien leer sind.»

«Sport und Meditation helfen mir dabei, geerdet und resilient zu bleiben.
Auch wenn Veranderung Zeit braucht und nicht immer linear verlauft, spure ich
deutlich, dass viele kleine Schritte langfristig einen Unterschied machen.»

Cindy, 46, arbeitet als Kommunikationsdesignerin im Bereich Publishing
der Bundesverwaltung. Sie berat, plant und koordiniert an der Schnittstelle zwi-
schen wissenschaftlichen Inhalten und der Darstellung komplexer Zusammen-
hange. |hr schnelles Auffassungsvermogen und vorausschauendes Denken sind
die Voraussetzung fur das Gelingen anspruchsvoller Projekte. Fihrung hat fir
sie viel mit einfiGhlsamem Zuhoren bei gleichzeitiger Berlucksichtigung von Vor-
gaben und Strukturen zu tun.

«Um mich mit meiner inneren Wahrnehmung auseinanderzusetzen, ubte
mich in der Achtsamkeitsmeditation und im suggestiven Entspannungsverfah-
ren. Je langer ich die Methoden der Mental Based Stress Reduction (MBSR) und
des Autogenen Trainings anwendete, desto schneller und achtsamer konnte ich
innehalten und in Stressmomenten die inneren Signale wahrnehmen. In nur kur-
zer Zeit verspurte ich das Bedurfnis, Meditation als eine Routine in meinen Alltag
einzubauen. Denn ich bin Uberzeugt, dass die Wirkung von Methoden zur Stress-
reduktion nicht zuletzt nur dann wirksam sind, wenn sie regelmassig angewen-
det werden.»
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«Je ofter ich die Achtsamkeitsmeditation ubte, desto schneller

und deutlicher wurde mir meine innere Haltung in Stresssituationen
bewusst. Alleine diese Wahrnehmung ist ein Schritt zur besseren
Regulierung. Allgemein nahm ich mich in der Zeit dieses Experiments
als ausgeglichener und entspannter wahr.»

Magdalena, 34, verheiratet und 2 kleine Kinder. Als Fihrungsperson in
der Stadtverwaltung verantwortet sie Themen zur digitalen Transformation im
Bauwesen. Sie findet sich schnell zurecht, wenn Themenlagen unubersichtlich
werden und schafft Klarheit durch Struktur. Grundsatzlich bevorzugt sie ein har-
monisches Setting gegenlber der Konfrontation, ist optimistisch und setzt sich
vor allem dann durch, wenn ihr Gerechtigkeitssinn es flir notwendig halt.

«Vor langerer Zeit lernte ich eine Methode zur sofortigen Aktivierung
von einem tiefenentspannten Zustand. Gibt es einen Weg, sie auch in meinem
Alltag anzuwenden? Ich suchte mir als Startpunkt eine neue Morgenroutine.
Etwas Kleines, das ich auch nach einer kurzen Nacht nicht zugunsten weiterer
Minuten Schlaf streiche. Meine Mikro-Meditation am offenen Fenster umfasst
einen kurzen Moment des Innehaltens, des bewussten Wahrnehmens aller Sin-
neseindrucke: das Zwitschern der Vogel, die Autos welche ich an Wochentagen
lauter hére als am Wochenende, der Geruche und der Temperatur, die je nach
Wetterlage stark variieren. Und wenn einer meiner S6hne mich genau in diesem
Moment braucht, mikro-meditieren wir gemeinsam.

Inschwierigen Situationen tbeich,bewussteine solche Pause zu machen.
Ich erinnere mich an die Methode zur Entspannung, zahle innerlich von 10 rick-
warts, bei 8 stelle ich fest, wie sich mein Puls reduziert. Und mit dem Trainieren
dieser kleinen Pause passiert auch in meinem allgemeinen Verhalten etwas.»

«lch merke, wie sich kleine Muster beginnen zu verandern.
Ich mo6chte nicht zuerst die richtigen Worte finden,
sondern die Stille aushalten. Nicht sofort reagieren,
sondern dem Gegeniiber Raum geben.»

Das Erfolgsrezept: Wahrnehmung - individuell und
bestandig

Was uns diese Wochen gezeigt haben: Der Weg zur besseren Wahrneh-
mung seiner eigenen Muster und Moéglichkeiten, diese zu beeinflussen, ist so
individuell wie wir selbst. Eine von uns beginnt den Tag mit einer AtemUibung,
eine andere zahlt innerlich runter, bevor sie reagiert, eine dritte hort somatisch
in sich hinein, inmitten von realen Situationen. Wieder eine andere schwort auf
Autogenes Training, Meditation oder auf einen ganz eigenen Mix. Die Technik ist
austauschbar, gleich bleibt die Richtungsabfolge der Aufmerksamkeit: bewusst
nach innen kehren, bevor wir uns aussern.

Die Technik ist austauschbar, gleich bleibt die Richtungsabfolge der
Aufmerksamkeit: bewusst nach innen kehren, bevor wir uns aussern.

Gleichzeitig sind wir vorsichtig mit der Aussage, dass sich in weni-
gen Wochen fundamentales Verhalten verandert. Was wir beobachtet haben,
sind Verschiebungen. Kleine, aber spurbare Momente, in denen eine Reaktion
halbwegs bewusst stattgefunden hat. In denen eine Pause entstanden ist, die
es vorher nicht gab. In denen ein Gesprach anders verlaufen ist als tblich und
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Abb. 7: Aufmerksamkeit nach Innen richten (eigene Darstellung)

man danach nicht genau sagen konnte, warum, aber das Geflihl hatte, es richtig
gemacht zu haben.

Eines haben wir alle geteilt: das Bewusstsein dafur, dass Fuhrung nicht
erst dann wirkt, wenn die richtigen Worte gesagt werden. Sie beginnt in dem
Moment, in dem wir entscheiden, ob wir dem Impuls folgen oder innehalten.

Drei konkrete Erkenntnisse bleiben:

1. Wahrnehmung ist der unverzichtbare Ausgangspunkt. Wer den eigenen
Koérper nicht hort, ist in Drucksituationen reaktiv statt handlungsfahig.
Die Technik kommt erst danach.

2. Der Weg ist personlich. Welche Technik funktioniert, ist individuell. Wor-
auf es ankommt, ist nicht die richtige Methode zu finden, sondern uber-
haupt anzufangen, den Korper als Informationsquelle ernst zu nehmen.

3. Veranderung braucht Bestandigkeit. Sporadisch angewendet erzeugt
keine Technik eine nachhaltige Wirkung. Eingebaut in die Alltagshygiene
wird sie zur Grundlage, auf der prasente Fuhrung stattfindet.

Bei der Recherche sind wir auf eine Studie zum Search-Inside-Yourself-
Programm gestossen, das bei Google entwickelt wurde und viele Parallelen zu
unserem Ansatz zeigt: strukturierte Achtsamkeitspraxis, die in den Arbeitsalltag
eingebettet wird, mit dem Ziel, emotionale Selbstregulation und FUhrungspra-
senz nachhaltig zu starken. Wir fuhlten uns bestatigt in unseren konsolidierten
Erkenntnissen.
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Und jetzt du. Funf Fragen fiir deine eigene Fihrungsprasenz

Viele arbeiten an ihren Worten. Wir haben gelernt: Die Wirkung beginnt
schon davor, im Korper, in dem Moment, bevor das erste Wort fallt. Genau dort
setzen diese funf Fragen an. Kein Test, keine Bewertung. Eine Einladung, genauer
hinzuhdren. Zu fuhlen.

1. Was spiire ich im Korper, bevor ich spreche? Nicht: Wie hatte ich besser
reagiert? Sondern: Was war korperlich da, der schnellere Atem, die Span-
nung im Kiefer, bevor das erste Wort fiel?

2. Folge ich dem Impuls - oder halte ich inne? Fihrung beginnt nicht bei
den richtigen Worten, sondern in dem Moment, in dem wir entscheiden:
dem Impuls folgen oder die Pause zulassen.

3. Wo widersprechen sich Kopf, Herz und Hand? Manchmal denkt der Kopf
das eine, drangt das Herz zum anderen, tut die Hand ein Drittes. Genau
diese Lucke macht das Wahrnehmungsjournal sichtbar.

4. Welche Praxis tibe ich - auch heute? Keine Technik wirkt sporadisch.
Entscheidend ist nicht, die perfekte Methode zu finden, sondern die
eigene.

5. Was bringt mich in Prasenz? Fur die einen ist es die Morgenmeditation,
fur andere ein bewusstes Ausatmen vor dem schwierigen Gesprach.
Hauptsache, ich kenne meinen Weg dahin.

Vielleicht beginnt Veranderung tatsachlich nicht mit einer neuen Strate-
gie. Sondern mit einer kurzen Pause - noch bevor das erste Wort fallt.

Das Embodied Journal for Modern Leaders: die App

Aus unseren Erkenntnissen heraus bauten wir ein digitales Wahrneh-
mungstagebuch mit Insights: das Embodied Journal for Modern Leaders. Eine
App, die auch dich taglich einladt, innezuhalten, dich selbst zu befragen und das
zu dokumentieren, was in dir vorgeht, bevor du wieder in den Larm des Alltags
eintauchst. Keine aufwendige Praxis, kein grosses Zeitinvestment. Nur du, ein
paar Minuten und die Bereitschaft, dich selbst etwas genauer anzuschauen.
Erfahre die positive Wirkung der Meditation, die wir selbst angewendet haben.
Die Ubungen stehen dir in der App in unterschiedlicher Dauer zur Verfligung.
Wahle aus, was fur dich stimmt.

Wenn auch du spuren willst, was in uns diese Veranderung ausgeldst
hat, dann rufe die App ab und beginne deine eigene Embodied Journey - einen
Schritt, einen Moment, einen Atemzug nach dem anderen:

( Embodied Journal for Modern Leaders )



https://embodied-journal-for-modern-leaders-137356795079.europe-west2.run.app/
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KI-Nutzung

Fur die Erarbeitung dieses Essays haben wir KI-Tools eingesetzt, darunter Claude (Anthropic, claude.ai) und ChatGPT (OpenAl, openai.com). Diese wurden fiir die
Strukturierung von Ideen, das Brainstorming sowie die sprachliche Uberarbeitung einzelner Textpassagen genutzt.

Die lllustrationen wurden mithilfe des Kl-basierten Bildgenerierungstools Midjourney (www.midjourney.com) erstellt.
Die App wurde in Stitch gepromptet und gestaltet (stitch.withgoogle.com) und in Google Al Studio App (aistudio.google.com) gebaut.

Alle Kl-generierten Inhalte wurden kritisch geprift und inhaltlich verantwortet. Keine Texte oder Bilder wurden wortwortlich tbernommen.


http://claude.ai
http://openai.com
http://www.midjourney.com
http://stitch.withgoogle.com
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