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Einleitung

Das Problem der Selbsttduschung ist schon sehr lange Gegenstand
von Philosophen, Wissenschaftlern und Gelehrten, die sich mit den
zentralen Fragen der Geisteswissenschaften befassen. Die Offent-
lichkeit ist sich dieses Problems im Allgemeinen nicht bewusst. Das
wire nicht so schlimm, wenn Selbsttduschung nicht so allgegenwiirtig
wire, dass sie jeden Aspekt des Lebens beriihren wiirde. ,Berithren®
ist vielleicht zu milde formuliert, um den Einfluss der Selbsttiu-
schung zu beschreiben. In Wirklichkeit bestimmt Selbsttiuschung
die eigene Erfahrung in allen Aspekten des Lebens. Inwieweit dies
geschieht — und insbesondere, inwieweit Selbsttiuschung die Art des
eigenen Einflusses auf andere Menschen und die Erfahrungen mit
ihnen bestimmt —, ist Thema dieses Buches.

Um Thnen eine Vorstellung davon zu geben, worum es geht,
schauen wir uns einmal folgende Analogie an: Ein Kind lernt, wie
man krabbelt. Es beginnt also durch das Haus zu robben. Wihrend
es das tut, bleibt es unter einem Maobelstiick stecken. Dort haut es
um sich, weint und schldgt seinen kleinen Kopf gegen die Seiten und
Kanten des Mobelstiicks. Es steckt fest und mochte sich unbedingt
befreien. Es tut also das Einzige, was thm einfillt, um sich selbst zu
helfen: Es windet sich noch stirker — und verschlimmert dadurch sein
Problem nur noch. Es steckt noch mehr fest.

Wenn dieses Kind sprechen konnte, wiirde es das Mobelstiick
fiir seine Probleme verantwortlich machen. Immerhin tut es ja
alles in seiner Macht Stehende, um der Situation zu entkommen.
Das Problem liegt aus seiner Sicht nicht bei ihm — was es natiirlich
doch tut, auch wenn es das nicht erkennen kann. Es stimmt zwar,
dass es alles aufbietet, um das Problem zu l6sen, aber das Problem ist
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eigentlich, dass das Kind nicht sehen kann, dass es selbst das Problem
ist. Nichts, was ihm einfillt, kann sein Problem lésen.

Mit Selbsttiuschung ist es genauso. Sie macht uns blind fiir die
wahren Ursachen von Problemen, und wenn wir einmal blind sind,
werden alle ,Losungen®, die wir uns vorstellen konnen, die Sache
noch schlimmer machen. Ob bei der Arbeit oder zu Hause, Selbst-
tiuschung verdunkelt die Wahrheit iiber uns selbst, verfilscht unsere
Sicht auf andere und auf die Situation und hemmt unsere Fihigkeit,
kluge und hilfreiche Entscheidungen zu treffen. In dem Mafe, in
dem wir uns selbst tiuschen, werden sowohl unser Gliick als auch
unsere Fiihrungsfihigkeit untergraben, und das Mébelstiick ist sicher
nicht schuld daran.

Wir haben dieses Buch geschrieben, um Menschen eine Losung
fir dieses wesentliche Problem aufzuzeigen. Unsere Erfahrung bei
Schulungen zu Selbsttduschung und dessen Losung hat gezeigt, dass
Menschen dieses Wissen als befreiend empfinden. Es schirft den
Blick, reduziert Konfliktgefiihle, belebt den Wunsch nach Teamarbeit,
verdoppelt die Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen, steigert
die Fihigkeit, Ergebnisse zu erzielen, und vertieft das Getfiihl von
Zufriedenheit und Gliick. Dies gilt unabhingig davon, ob wir diese
Ideen mit Fithrungskriften in New York, Regierungschefs in Peking,
Gemeindeaktivisten im Westjordanland oder Elterngruppen in
Brasilien teilen. Mitglieder aller Kulturen beteiligen sich in dem ein
oder anderen Ausmaf} an ihren eigenen individuellen und kulturellen
Selbsttduschungen. Die Entdeckung eines Auswegs aus diesen Selbst-
tiuschungen ist die Entdeckung der Hoffnung und die Schaffung
neuer Moglichkeiten und dauerhafter Losungen.

Dieses Buch wurde erstmals im Jahr 2000 veroffentlicht. In dieser
neuen dritten Ausgabe, die im Jahr 2018 erschienen ist, wurde der
Inhalt tiberarbeitet, wir haben am Ende neue Abschnitte hinzugeftigt,
in denen beschrieben wird, wie grol das Ausmal an Selbsttduschung
in Unternehmen ist, wie sich dieses Ausmal} bestimmen lisst und
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wie die Menschen sich dieses Buch und seine Ideen in fast zwei
Jahrzehnten seit seiner Erstveréffentlichung zunutze gemacht haben.

Einige Leser waren zunichst tiberrascht, dass das Buch als
Geschichte geschrieben ist. Obwohl die Erfahrungen der Figuren
fiktiv sind, wurden sie von unseren eigenen und den tatsichlichen
Erfahrungen unserer Kunden inspiriert, sodass die Geschichte
glaubhaft klingt. Und die meisten Leser sagen uns, dass sie sich im
Erzihlten wiederfinden kénnen. Aus diesem Grund liefert das Buch
nicht nur ein konzeptuelles, sondern auch ein praktisches Verstindnis
des Problems der Selbsttiuschung und seiner Losung.

Die daraus resultierenden Auswirkungen haben Fiihrung und
Selbsttduschung zu einem der meistverkauften Biicher aller Zeiten
zum Thema Fithrung gemacht. Die Fortsetzung des 2006 erschie-
nenen Buches Konflikte im Kern gelassen losen — Die Anatomie des
Friedens basiert sowohl auf der Geschichte als auch auf den in Fiihrung
und Selbsttduschung entwickelten Ideen. In der Kategorie , Konflikt-
losung® belegt es seit iiber einem Jahrzehnt den ersten Platz auf den
Bestsellerlisten. Unser jiingster Bestseller, The Outward Mindset,
zeigt, wie Unternehmen die in Fiithrung und Selbsttiuschung einge-
fihrten Ideen erfolgreich umsetzen konnen. Einzeln und zusammen
helfen diese Biicher den Lesern, sowohl ihr Arbeits- als auch ihr Privat-
leben auf vollig neue Weise zu sehen und praktische und wirksame
Losungen fiir Probleme zu finden, von denen sie sicher waren, dass
sie von jemand anderem verursacht wurden.

Wir hitten niemals gedacht, zu was fiir einem groBen Erfolg
Fiihrung und Selbsttduschung werden wiirde. Als das Buch erstmals
erschien, hatten nur wenige Menschen jemals vom Arbinger Institute
gehort, und unsere Entscheidung, es im Namen des Unternehmens
zu veroffentlichen, widersprach der iiblichen Vorgehensweise. Und
doch ist das Buch ein Vorreiter geworden. Es ist heute bereits ein
Klassiker mit einer Botschaft, die so wichtig und relevant wie nie zuvor
ist. Wir sind zuversichtlich, dass unsere Einfiihrung in das Problem
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der Selbsttiuschung und dessen Losung Ihnen sowohl personlich als
auch beruflich hilft — nach der Lektiire kénnen Sie sich selbst, andere
und Thre Herausforderungen anders sehen und Probleme 16sen, die
sich bislang hartniickig einer Losung widersetzten.
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TEIL I

Selbsttduschung
und die Box






1 Bud

Es war ein strahlender Sommermorgen um kurz vor 9 Uhr, als ich
mich beeilte, zum wichtigsten Treffen meines neuen Jobs bei der
Zagrum Company zu kommen. Wihrend ich tiber das von Biumen
gesiumte Geldnde ging, erinnerte ich mich an den Tag vor zwei
Monaten, als ich das ruhig gelegene Hauptquartier im Campus-Stil
zum ersten Mal personlich betreten hatte, um ein Vorstellungsge-
sprach fiir eine Leitungsposition zu fithren. Ich hatte das Unter-
nehmen mehr als ein Jahrzehnt von meinem Posten bei einem
von Zagrums Konkurrenten aus beobachtet und beschlossen, mich
endlich bei der Nummer eins zu bewerben. Nach acht Gesprichen
und drei Wochen, in denen ich voller Selbstzweifel auf Nachricht
gewartet hatte, bekam ich die Zusage, eine der Produktlinien von
Zagrum leiten zu diirfen.

Heute, vier Wochen spiiter, sollte ich ein spezielles Ritual der
Geschiftsleitung von Zagrum kennenlernen: Ich wiirde ein ganzti-
giges Gesprich mit dem stellvertretenden Vorstandsvorsitzenden Bud
Jetterson fithren. Bud war die rechte Hand von Zagrums Direktorin
Kate Stenarude. Und aufgrund einer Anderung in der Geschiifts-
leitung war er im Begriff, mein neuer Chet zu werden.

Ich hatte versucht herauszufinden, worum es bei diesem Treffen
gehen wiirde, aber die Erklirungen meiner Kollegen trugen nur
zu meiner Verwirrung bei. Sie sprachen von einer Entdeckung, die
angeblich zwischenmenschliche Probleme lése, wie etwa, dass sich
niemand wirklich auf Ergebnisse konzentriere, und davon, dass das
»2Bud-Meeting®, wie es genannt wurde, sowie die Strategien, die offen-
sichtlich daraus folgten, der Schliissel zu Zagrums unglaublichem
Erfolg seien. Ich hatte keine Ahnung, wovon sie sprachen, aber ich

13
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war gespannt darauf, meinen neuen Chef kennenzulernen und ihn
zu beeindrucken.

Bud Jefterson war eine jung aussehende 50-jihrige Kombination
von merkwiirdigen Widerspriichen: ein reicher Mann, der in einem
einfachen Auto ohne Radkappen herumfuhr; ein Schulabbrecher mit
Harvard-Abschluss in Jura und Wirtschaft — summa cum laude —, ein
Kunstkenner, der auch Beatles-Fan war. Trotz seiner offensichtlichen
Widerspriiche und méglicherweise auch gerade deshalb wurde Bud
als Ikone verehrt. Er genoss die Bewunderung der gesamten Firma.

Es dauerte genau 12 Minuten, um zu Full die Entfernung von
meinem Biiro in Gebidude 8 zur Lobby des Zentralgebidudes zurtick-
zulegen. Der Weg — einer von vielen, die die zehn Gebdude von
Zagrum miteinander verbanden — schlingelte sich unter Eichen- und
Ahornbdumen am Ufer von Kates Creek entlang, einem malerischen
Fliisschen wie auf einer Postkarte, das von Kate Stenarude gestaltet
und von den Mitarbeitern nach ihr benannt worden war.

Als ich die hingende Stahltreppe des Zentralgebdudes in den
dritten Stock hinaufstieg, ging ich nochmals meine Leistungen
wihrend meines ersten Monats bei Zagrum durch: Ich war immer
einer von denen gewesen, die zuerst kamen und zuletzt gingen.
Ich hatte das Gefiihl, dass ich fokussiert war und mich nicht von
meinen Zielen abbringen lie. Obwohl sich meine Frau oft dariiber
beschwerte, dass ich so viel Zeit und Energie im Biiro aufwendete,
versuchte ich stets, alle Kollegen, die in den kommenden Jahren
fiir eine Beforderung im Rennen waren, an Schnelligkeit, Qualitit
und in jeder sonstigen Hinsicht zu iibertreffen. Ich nickte zufrieden.
Nein, es gab nichts an meiner Arbeit auszusetzen. Ich war bereit,
Bud Jefferson zu treffen.

Als ich in der Lobby im dritten Stock ankam, wurde ich von Buds
Sekretirin Maria gleich iiberaus freundlich begriifit. ,Sie miissen
Tom Callum sein®, sagte sie und lichelte.

,Ja, ich habe einen Termin mit Bud um 9 Uhr", sagte ich.

14



BUD

,Natiirlich. Bud bat mich, Sie im Eastview Room auf ihn warten
zu lassen. Er sollte in ungefihr fiinf Minuten bei Thnen sein.“ Maria
begleitete mich den Flur entlang und ftihrte mich in einen groflen
Konferenzraum.

Ich ging zur langen Fensterfront und bewunderte die Aussicht auf
den Campus inmitten des griinen Connecticut-Waldes. Etwa eine
Minute spiter klopfte es heftig an der Tiir und Bud trat ein.

,Hallo Tom. Danke, dass Sie gekommen sind“, sagte er mit einem
breiten Licheln und streckte die Hand aus. ,Setzen Sie sich bitte.
Kann ich Thnen etwas zu trinken anbieten? Kaffee, Saft?“

»Nein, danke®, antwortete ich. ,Ich hatte heute Morgen schon
genug.”

Ich setzte mich in den schwarzen Ledersessel, der direkt neben
mir stand, mit dem Riicken zum Fenster, und wartete auf Bud, der
sich am Tablett in der Biiroecke etwas Wasser einschenkte. Er kam
mit seinem Wasser sowie dem Krug und einem zusitzlichen Glas
zuriick und stellte alles zwischen uns auf den Tisch. ,Manchmal
kann es in diesem Meeting ziemlich heill hergehen. Wir zwei haben
heute Morgen viel zu tun. Bitte bedienen Sie sich, wann immer Sie
mochten.

,Danke sehr, murmelte ich. Ich war dankbar fiir die Geste, aber
unsicherer denn je, worum es hier eigentlich ging.

» lom®, sagte Bud abrupt. , Ich habe Sie aus einem ganz bestimmten
Grund gebeten, heute herzukommen — einem wichtigen Grund.”

,Okay“, sagte ich monoton und versuchte, die Angst, die in mir
aufstieg, zu verbergen.

,Sie haben ein Problem — ein Problem, das Sie 16sen miissen,
wenn Sie es bei Zagrum schaffen wollen.”

Ich hatte das Getiihl, als hiitte mir jemand in die Magengrube
getreten. Ich suchte nach passenden Worten, aber mein Verstand raste.
Ich brachte keinen Ton heraus und mir wurde plétzlich bewusst, wie
schnell mein Herz schlug und wie blass ich wurde.

15
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So erfolgreich ich in meiner Karriere auch war, eine meiner
versteckten Schwichen war, dass ich zu leicht aus dem Gleichgewicht
zu bringen war. Ich hatte gelernt, dies zu kompensieren, indem ich
die Muskeln in meinem Gesicht und in meinen Augen trainierte, um
mich zu entspannen, damit kein plétzliches Zucken meine Aufregung
verriet. Und auch jetzt wusste mein Gesicht instinktiv, dass es sich
von meinem Herzen 16sen musste, um mich nicht als denselben
dngstlichen Drittklédssler zu entlarven, der jedes Mal in der Hoffnung
auf einen ,,Gut gemacht“-Aufkleber in Angstschweil} ausbrach, wenn
meine Lehrerin die Hausaufgaben zuriickgab.

Endlich gelang es mir zu sprechen: ,Ein Problem? Was meinen
Sie?

»Wollen Sie das wirklich wissen?”, fragte Bud.

,lch bin mir nicht sicher. Aber so wie es klingt, denke ich, sollte
ich es wissen.“

»Ja“, stimmte Bud zu, ,das sollten Sie.”

16



2 Ein Problem

,Sie haben ein Problem®, fuhr Bud fort. ,Die Leute bei der Arbeit
wissen es, [hre Frau weiB es, [hre Schwiegermutter weif} es. Ich wette,
sogar Ihre Nachbarn wissen es.”

Trotz seiner Worte ldchelte er warmherzig. ,,Das Problem ist, dass
Sie es nicht wissen.

Ich war iiberrascht. Woher sollte ich wissen, dass ich ein Problem
hatte, wenn ich nicht einmal wusste, was das Problem war?

Jch fiirchte, ich weill nicht, was Sie meinen®

’

sagte ich und
versuchte, mich ruhig zu geben.

Bud nickte. ,Denken Sie einmal zuriick®, sagte er. ,Denken Sie
beispielsweise an den Moment, als Sie gewusst haben, dass Ihre Frau
das Auto nach Thnen brauchte und Sie festgestellt haben, dass der
Tank fast leer war. Sind Sie nicht nach Hause gefahren und haben
sich gesagt, dass sie es genauso gut selbst auftanken kann?“

Ich dachte einen Moment dariiber nach. ,Ich nehme an, das habe
ich mal getan, ja.“ Na und?, wunderte ich mich.

,Oder haben Sie jemals versprochen, Zeit mit den Kindern zu
verbringen, haben aber in letzter Minute einen Riickzieher gemacht,
weil sich etwas Interessanteres aufgetan hat?“

Ich dachte an meinen Jungen Todd. Es stimmte, dass ich es
vermied, viel Zeit mit ithm zu verbringen. Allerdings glaubte ich nicht,
dass das allein meine Schuld war.

»,Oder noch ein dhnliches Beispiel, fuhr er fort, ,,Haben Sie jemals

mit Thren Kindern einen Ausflug zu einem Ort gemacht, an den sie
schon lange hinwollten, haben dann aber daftir gesorgt, dass sie sich

die ganze Zeit dafiir schuldig fiihlten?®

17
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Ja, aber wenigstens bin ich mit ihnen iiberhaupt irgendwo hinge-
fahren, sagte ich mir. Zdhlt das etwa gar nicht?

,Oder wie wiire es hiermit: Haben Sie jemals auf einem Behinder-
tenparkplatz geparkt und haben dann ein Hinken vorgetiuscht, damit
die Leute Sie nicht fiir einen riicksichtslosen Egoisten halten?*

JAuf keinen Fall®, sagte ich verteidigend.

,Nein? Nun, haben Sie dann vielleicht jemals irgendwo geparkt,
wo es eigentlich nicht erlaubt war, und sind dann mit einer solchen
Uberzeugung aus dem Auto gestiegen, dass Beobachter glauben
mussten, es sei [hr rechtmiBiger Parkplatz?“

Ich rutschte unbehaglich auf meinem Sessel hin und her.
,Vielleicht.“

,Oder haben Sie jemals einfach dabei zugesehen, wie ein Mitar-
beiter etwas tat, von dem Sie wussten, dass es ihn in Schwierigkeiten
bringen wiirde, obgleich Sie ihn leicht hiitten warnen oder authalten
konnen?“

Ich antwortete nicht.

,Und wenn wir schon beim Thema Arbeit sind“, fuhr er fort, ,Haben
Sie jemals wichtige Informationen fiir sich behalten, selbst wenn Sie
wussten, dass diese fiir einen Kollegen wirklich hilfreich wiren?*

Ich musste innerlich zugeben, dass ich das getan hatte.

,Oder verhalten Sie sich manchmal herablassend den Menschen
in Threm Umfeld gegeniiber? Beschimpfen Sie sie zum Beispiel
wegen ihrer vermeintlichen Faulheit oder Inkompetenz?“

»lch weif} nicht, ob ich sie beschimpfe®, sagte ich schwach.

,Nun, was machen Sie dann, wenn Sie denken, dass andere inkom-
petent sind?“, fragte Bud.

Ich zuckte die Achseln. ,Ich glaube, ich versuche, sie eher auf
andere Weise dazu zu bringen, ihr Verhalten zu dndern.”

»Also zeigen Sie lieber Nachsicht und sind tbertrieben freundlich
zu den Menschen, um sie dazu zu bringen, das zu tun, was Sie wollen?
Auch wenn Sie eigentlich noch immer Verachtung fiir sie verspiiren?”

18
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Nun fiihlte ich mich wirklich unfair behandelt. , Eigentlich glaube
ich, dass ich mich sehr bemiihe, die Menschen um mich herum gut
zu behandeln®, konterte ich.

Bud hielt einen Moment inne. ,Ich bin sicher, dass Sie das tun,
Tom", sagte er. ,Aber lassen Sie mich Thnen eine Frage stellen: Wie
fihlen Sie sich, wenn Sie andere ,gut behandeln’, wie Sie sagen?
Haben Sie dann immer noch das Gefiihl, dass sie ein Problem sind?“

,Ich bin nicht sicher, ob ich verstehe, was Sie meinen®, antwortete
ich.

,Was ich meine, ist: Haben Sie das Gefiihl, dass Sie andere
Menschen ertragen miissen? Dass Sie hart arbeiten miissen, um als
Manager erfolgreich zu sein, wihrend Sie festsitzen mit einigen der
Menschen, mit denen Sie unweigerlich zusammenarbeiten miissen?*

Festsitzen?”, fragte ich, um Zeit zu gewinnen. Die Wahrheit war,
dass ich verstand, was Bud sagte, aber ich war nicht einverstanden
mit dem, was er meinem Verstindnis nach andeutete. Ich versuchte
verzweifelt, einen akzeptablen Weg zu finden, um mich zu vertei-
digen. ,Ich nehme an, es stimmt, dass ich glaube, dass einige Leute
faul und inkompetent sind“, antwortete ich schlieBlich. ,Wollen
Sie sagen, dass ich mich dabei irre? Dass niemand faul und inkom-
petent ist?“ Ich sagte ,,niemand® mit so viel Nachdruck, dass ich mich
zugleich drgerte, dass meine Frustration nun so offensichtlich wurde.

Bud schiittelte den Kopf. , Uberhaupt nicht. Manche Leute sind
faul. Und ich bin in einer ganzen Reihe von Dingen inkompetent.”
Er hielt einen Moment inne. ,Nun, was tun Sie, wenn Sie jemanden
vor sich haben, von dem Sie denken, dass er faul oder inkompetent
sei?”

Ich dachte dariiber nach. ,Das kommt darauf an. Bei einigen bin
ich ziemlich direkt, bei anderen, bei denen das nicht so gut funktio-
niert, versuche ich, sie auf andere Weise anzutreiben. Einige versuche
ich zu ermutigen, bei anderen habe ich das Gefiihl, dass ich sie
tiberlisten oder ausmanovrieren muss. Aber ich habe gelernt, dabei
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die meiste Zeit mein Licheln zu bewahren, und das scheint zu helfen.
Ich denke, ich bin ziemlich gut im Umgang mit Menschen.”

Bud nickte. ,Ich verstehe. Aber wenn wir fertig sind, werden Sie
das vielleicht anders sehen.“

Der Kommentar beunruhigte mich. ,Was ist falsch daran,
Menschen gut zu behandeln?®, protestierte ich.

,Nichts. Wenn es das ist, was man tatsichlich tut®, sagte Bud. ,Aber
ich denke, Sie werden vielleicht feststellen, dass Sie Menschen nicht
so gut behandeln, wie Sie im Moment denken. Vielleicht richten Sie
mehr Schaden an, als Sie ahnen.“

»Schaden?”, wiederholte ich. Ein Anflug von Sorge rétete meine
Wangen. Wihrend ich versuchte, meine Gefiihle unter Kontrolle zu
halten, sagte ich: ,Ich fiirchte, das werden Sie mir erkliren miissen.*
Diese Worte klangen selbst fiir mich kidmpferisch, und meine Wangen
roteten sich umso mehr.

,Das werde ich gerne tun®, sagte er ruhig. ,Ich kann Ihnen helfen
zu erkennen, was Thr Problem ist und was Sie dagegen tun kénnen.
Deshalb sind Sie hier.“ Er machte eine Pause und fiigte dann hinzu:
,lch kann Thnen helfen, weil ich das gleiche Problem habe.*
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