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sFeedback-Kultur leben® oder ,Mitarbeiter
mitnehmen® — das sind typische Management-
Schlagworte. Die Realitit sicht aber oft an-
ders aus: ehrliches Feedback kann die Karriere
kosten, und mitgenommen werden primir be-
sonders loyale Mitarbeiter. Die idealtypische
Management-Welt klammert zwei Faktoren aus:
den Druck von auflen sowie unsere persdnlichen
Emotionalititen. Beides wirke sich entscheidend
auf das Miteinander in den Unternehmen aus.
Die gute Botschaft: Wir konnen lernen, damit
umzugehen. Prof. Dr. Rudolf Irmscher schafft
mit seinem neuen Buch Verstindnis fiir die
Mechanismen, die im Hintergrund wirken, und
zeigt auf, mit welchen Strategien man heraus-
fordernde Situationen erfolgreich meistert. Ein
Kapitel von Sonja Ludwig erginzt dieses wert-
volle Wissen durch konkrete Anleitungen fiir
mehr Entspannung und Gelassenheit im Alltag.
Ein theoretischer fundierter Ratgeber mit vielen
Beispielen und Anregungen aus der Praxis.
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VORWORT ECKART WURZNER

Ob Unternehmen, stidtische Verwaltung oder Politik — gemeinsam ist all
diesen Arbeitswelten: Um dort erfolgreich unterwegs zu sein sowie zufrie-
den und langfristig gesund zu bleiben, braucht es im erheblichen Maf die
Kompetenz, auf eine grofle Bandbreite an geeigneten Strategien fiir ganz
unterschiedliche Situationen zuriickgreifen zu kénnen. So kann es mal
wichtig sein, wehrhaft und voller Schlagfertigkeit zu parieren, wihrend
sich in anderen Fillen eher Zuhéren, Dialog und Vermitteln empfehlen.
Und manchmal geht es einfach nur darum, einmal innezuhalten und wie-
der Kraft zu schopfen, ehe man sich der nichsten Herausforderung stellt.

Hier die richtigen Register zu zichen und zu wissen, was wann ansteht,
ist eine Aufgabe, vor der jeder in seinem Berufsleben nahezu tiglich steht.
Bei der Stadt Heidelberg unterstiitzen wir unsere Beschiftigten daher mit
einem breiten Programm zur Férderung von sozialen Skills, und ich be-
griiffe es sehr, dass auch die Stadtwerke Heidelberg und insbesondere ihr
Geschiiftsfiihrer Professor Dr. Rudolf Irmscher, mit dem ich seit inzwischen
zwolf Jahren intensiv und gewinnbringend zusammenarbeite, dieses Thema
als unternehmerischen Erfolgsfaktor in den Fokus stellen.

Ich habe die Spielregeln fiir Zufriedenbeit und Gesundbeit im Beruf mit
Spannung und Interesse gelesen: Das Buch gibt zahlreiche Hinweise und
Tipps aus der Praxis, um sich im Biotop des Arbeitslebens gut zurecht zu
finden. Ich wiinsche ihm viele Leser, und allen diesen Lesern viele Anre-
gungen sowie erfolgreiches Ausprobieren der ein oder anderen Strategie —
natiirlich genau der passenden fiir die jeweilige Situation. Lassen Sie sich

inspirieren!

PROF. DR. ECKART WURZNER

Oberbiirgermeister von Heidelberg und
Aufsichtsratsvorsitzender der Stadtwerke Heidelberg



VORWORT NORBERT WEISSIG

Berufstitige verbringen einen GrofSteil ihres aktiven Lebens in Unterneh-
men oder Organisationen. In meiner beruflichen Praxis habe ich durch
viele Klienten erfahren, wie sehr sich Probleme in der Arbeitswelt auf das
Wohlbefinden und die Psyche der Menschen auswirken kénnen. In mei-
ner Beratung unterstiitze ich Menschen dabei, Situationen zu verstehen
und ihnen Handlungsméglichkeiten aufzuzeigen. Genau hier setzt auch
der Praxiscode Zufriedenheit und Gesundheit im Beruf an: Er bietet
Unterstiitzungen und Anleitungen, um Herausforderungen, die in jedem
Unternehmen und in jeder Organisation auftreten, gut zu meistern. Das
Buch besticht durch eine klare Sprache, ist praxis- und handlungsorientiert
sowie gleichzeitig neurobiologisch fundiert. Diese Kombination macht es
so wertvoll fiir alle, die sich tiglich wieder der Arbeitswelt stellen.

Hilfreich sind insbesondere die gut umsetzbaren Anleitungen, die sich
in der Praxis bewihrt haben und durch Literatur belegt sind. Das Buch
bietet zudem Orientierung und mehr Sicherheit, indem es psychologische
Vorginge klar und nachvollziehbar beschreibt. Zum groflen Nutzen der
Leser: Denn wer psychologische Prozesse kennt, kann die Dinge des All-
tages cher akzeptieren und besser damit umgehen. Schén, dass ein erfah-
rener Manager bereit ist, aus seiner Berufs- und Lebenserfahrung zu be-
richten und dies noch psychologisch und wissenschaftlich hinterlegt. Ein
bereicherndes Buch — ich wiinsche ihm viele Leser und empfehle es allen,
die in der betrieblichen Praxis stehen und sich selbst stirken mochten. Wer
bei sich selbst beginnt, strahlt dies auch in sein Umfeld aus: So tragen Sie
zu einem Klima von seelischer Gesundheit in Threm Unternehmen oder
TIhrer Organisation bei. Dabei wiinsche ich Thnen viel Erfolg.

DR. MED. NORBERT WEISSIG

Dipl.-Psychologe und Facharzt fiir Psychiatrie, Psychotherapie

und Psychosomatische Medizin, ehemaliger Chefarzt und stellvertreten-
der Direktor der LVR Klinik Diiren, Inhaber einer Praxis fiir Beratung,
Coaching und Therapie in Kiln
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VORWORT MICHAEL MERGENTHALER

Der Mensch hat im Laufe der Evolution viel gelernt. Allerdings hat sich
unsere Welt verindert, und Emotionen oder Verhalten, die uns in friihe-
ren Zeiten genutzt hitten, konnen uns heute in Schwierigkeiten bringen.
Die gute Botschaft: Wir kénnen lernen, unsere Emotionen zu regulieren
und unser Verhalten bewusster zu steuern. Dazu fordert uns das neue
Buch von Prof. Dr. Rudolf Irmscher auf: Die Spielregeln fiir Gesundheit
und Zufriedenheit im Beruf helfen, zu verstehen, welche Ursachen und
Hintergriinde zu Konflikten und Problemen zwischen Menschen fithren.
Wenn sich zwei Menschen begegnen, die beide ein gewisses Grundwis-
sen dariiber haben, ist die Chance fiir ein gutes Miteinander grofS. Bei
den Stadtwerken Heidelberg haben wir es auf dieser Basis geschafft, zu
einer ausgesprochen positiven und fiir das Unternehmen gewinnbrin-
genden Zusammenarbeit zwischen Geschiftsfithrung und Betriebsrat zu
kommen. Ich wiinsche auch allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im
Unternehmen ein einfaches und méglichst reibungsfreies Miteinander
und freue mich daher sehr tiber die vielen praktischen Anregungen und
Beispiele unseres Geschiftsfithrers fiir den Arbeitsalltag, mit denen sie
selbst dazu beitragen kénnen. Und wenn es einmal doch schwierig wird,
bietet das Kapitel mit den gut nachvollziehbaren Anleitungen von Sonja
Ludwig hervorragende Méglichkeiten, um wieder in die Entspannung
zu kommen — und auf dieser Basis einen neuen Versuch fiir ein konflikt-
freies Miteinander zu starten. Ich freue mich, wenn das Buch viele Leser
gewinnt — und wiinsche Thnen viel Erfolg beim Anwenden der vielen
Tipps und Erkenntnisse.

MICHAEL MERGENTHALER

Betriebsratsvorsitzender der Stadtwerke Heidelberg
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EINLEITUNG

Es gab einmal bei einem Stadtwerk einen Hautabteilungsleiter, der war
Schalke-Fan. Eigentlich war der Typ, damals Ende 50, total in Ordnung —
serios, Finanzchef des Unternehmens, ein unbestrittener Fachmann. Ver-
lor jedoch ,sein® Verein, hatte er sich nicht mehr im Griff. Véllig aus der
Fassung erschien er am Montagmorgen zur Fithrungsrunde mit seinen
Abteilungsleitern. Er schubste dann den Nichststehenden mit der Faust
in den Sessel, verbunden mit einem grimmigen ,,Setz dich!“.

Mit der Zeit gewdhnten sich die Abteilungsleiter daran. Hatte Schalke
verloren, wussten sie: ,,Gleich wird einer von uns in den Sessel bugsiert.“
Sie wussten auch, es traf immer den ersten, der rechts neben ihrem Chef
stand. Also tauschten sie untereinander den Platz, damit jeder einmal an
die Reihe kam...

Das war in den 1990er Jahren, heute kaum noch vorstellbar. Die Epi-
sode zeigt jedoch, worum es in diesem Buch geht: um eine Welt voller
Uberraschungen. In einem Unternehmen treffen die vielfiltigsten Rollen
und Typen aufeinander — Menschen unterschiedlichster Generationen
und Herkiinfte, Menschen in unterschiedlichsten Positionen und Kons-
tellationen. So kommt es, dass die Dinge oft ganz anders laufen, als wir es
erwarten oder theoretisch gelernt haben.

Theoretisch wissen wir zum Beispiel lingst, wie wichtig ein guter Um-
gang mit Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kollegen ist — wie sehr es darauf
ankommt, dass wir etwa wertschitzend miteinander umgehen, Freirdume
gewihren oder konstruktiv Feedback geben. Wir haben gelernt, wie wich-
tig in einem komplexen Umfeld eine Unternehmenskultur ist, die das
Miteinander in den Vordergrund stellt und dafiir sorgt, dass Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter ihre Potenziale entfalten kénnen.

Das Problem ist nur: Im Unternehmensalltag gibt es viele Situationen,
in denen dieses theoretische Wissen versagt. Da entspricht der Vorge-
setzte eben nicht den Idealvorstellungen eines wertschitzenden Feedback-
gebers. Und es wire unrealistisch anzunehmen, man kénnte ihn in ein
Seminar schicken und seine innere Haltung wiirde sich dadurch indern.
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Eher passt er tibergangsweise sein Verhalten an, fillt aber bald wieder in
alte Muster zuriick. Ein Unternehmen ist ein lebendes, vom Menschen
und seinen Emotionen geprigtes Gebilde — mit allen damit verbundenen
Unzulinglichkeiten.

Das Verhalten von Fithrungskriften hat groflen Einfluss auf das psy-
chische Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiter — und damit
auch auf den Erfolg eines Unternehmens. Der Fiihrungsstil eines Vor-
gesetzten kann einen Mitarbeiter belasten und krank machen, oder aber
motivieren und zu Héchstleistungen anspornen. Gleichzeitig ist der
Druck auf Fithrungskrifte oft auch sehr hoch, weil sie zwischen Chef
und Mitarbeitern in einer Sandwich-Position feststecken, das heifit von
oben und unten hohe Erwartungen an sie gestellt werden.

Ganz praktische Fragen stellen sich: Wie gehen wir mit den alltigli-
chen Unzulinglichkeiten der Fithrungskrifte, Mitarbeiter, aber auch der
Kollegen um? Wie reagieren wir als Mitarbeiter, wenn der Vorgesetzte
uns zu Unrecht kritisiert? Wie reagieren wir als Fiihrungskraft, wenn ein
Mitarbeiter uns hintergeht? Wie reagieren wir, wenn ein Kollege sich auf
unsere Kosten profiliert? Wie gehen wir mit solchen Realititen um, ohne
die eigene Gesundheit oder die Gesundheit von Mitarbeitern und Kolle-
gen zu gefihrden?

Nicht nur die Probleme auf der zwischenmenschlichen Ebene kénnen
Stress bereiten und am Ende die Gesundheit beeintrichtigen. Jedes Un-
ternehmen hat eine eigene Kultur, in der man sich zurechtfinden muss.
Im einen Fall treffen wir auf eine streng hierarchische Organisation, die
wenig Spielraum fiir eigene Ideen bietet, im anderen Fall auf ein Unter-
nehmen, das sehr viel mehr auf Eigenverantwortung und Eigeninitiative
setzt. Wieder stellen sich wichtige Fragen, die Zufriedenheit und Gesund-
heit beriihren: Passt die Kultur zum eigenen Wertesystem? Wie weit bin
ich in der Lage, mich an die Werte und Spielregeln eines Unternehmens
anzupassen? Wo liegt die Grenze? Wie schaffe ich es, einen Berufsweg zu
finden, der im Einklang mit den eigenen Werten steht?
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Das Buch méchte hierauf Antworten geben. Zum einen zeigt es auf,
wie Sie in konkreten Situationen schlagfertig reagieren, um im Hier und
Jetzt zu iiberleben. Zum anderen regt es dazu an, an sich selbst zu arbei-
ten und eine langfristige Strategie zu entwickeln, damit Sie souverin und
gelassen durch die unvollkommene Welt Thres Unternehmens navigieren
— aber auch dazu beitragen, dass sich das Unternehmen dem Ideal einer
Kultur des Miteinanders annihert.
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TEIL 1: DER BEFUND

1.1 DIE WIRKLICHKEIT JENSEITS DER
MANAGEMENT-BUCHER

Kein Karrierebuch hatte sie auf diese Situation vorbereitet. Zwei junge
Mitarbeiterinnen eines mittelstindischen Unternehmens leisteten vor-
bildliche Arbeit, hatten aber einen befristeten Arbeitsvertrag. Als die
Vertrige ausliefen, holte der Geschiftsfithrer sie zu sich. ,Sie sind bei-
de gleich gut®, meinte er, ,ich mag Sie beide, aber wir kénnen nur eine
von Thnen nehmen. Soll ich eine Miinze werfen? Wollen Sie entscheiden?
Wollen Sie dariiber schlafen?

Die Frauen starrten den Geschiftsfithrer entgeistert an. ,Sehen Sie®,
fuhr dieser fort, ,,der Bose bin ich, weil ich Sie vor so eine Situation stelle.
Aber das Unternehmen hat nur diese eine Stelle zur Verfiigung, deshalb
kann ich nur eine von Thnen entfristen. Auch als Geschiftsfiihrer bin ich
Teil des Systems, nach dem ein Unternehmen funktioniert. Selbst wenn
ich wollte, konnte ich bestimmte Regeln nicht indern.“

Die Begebenheit wirft ein Schlaglicht auf eine Welt, die eigenen Geset-
zen folgt und immer wieder Uberraschungen bereithilt. Vieles von dem,
was hier geschieht, widerspricht gingigen Lehren. Zum Beispiel wissen
wir aus Biichern und Seminaren, wie wertvoll ehrliches Feedback ist,
wie sehr es im Unternehmen auf eine Kultur ankommt, in der Kritik er-
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wiinscht und Fehler offen eingerdumt werden. Wir lernen, wie wir Feed-
back geben oder kritische Feedback-Runden moderieren. In der Praxis
jedoch gibt es diese Runden nur selten, eine offene Feedback-Kultur ist
cher die Ausnahme. Die meisten Chefs mogen nicht wirklich kritisiert
werden. Dem Vorgesetzten ein ehrliches Feedback zu geben, kann fiir die
eigene Karriere gefihrlich sein.

Ein weiteres Beispiel: ,Die Mitarbeiter mitnehmen®, fordern Ratgeber
fir Fithrungskrifte. Aufgabe eines Vorgesetzten sei es, seine Mitarbeiter
einzubeziehen und zu entwickeln, er solle der Coach seiner Mitarbei-
ter sein. Auch hier ist die Realitit oft eine andere: Man trennt sich von
Mitarbeitern, die ihrer Aufgabe nicht gewachsen sind. Wenn eine Re-
strukturierung ansteht, sucht die Geschiftsfithrung Verbiindete, die dem
Unternehmen durch die Krise helfen. Diese Mitarbeiter werden tatsich-
lich ,mitgenommen®. Die anderen hingegen, die sich dem Verinderungs-
prozess verweigern, bleiben zuriick.

Beispiele wie diese zeigen: Es gibt eine Wirklichkeit jenseits gingi-
ger Management-Biicher. Ausgeblendet oder unzureichend beriicksich-
tigt werden hiufig zwei Realititen, mit denen sich Fiithrungskrifte und
Mitarbeiter tiglich konfrontiert sehen. Da ist zum einen der Druck von
auflen. Auf umkimpften Mirkten bedeutet Wachstum immer auch Ver-
dringung. Freundlichkeit, Verstindnis oder Methoden des Konsenses
und Kompromisses versagen in vielen Situationen, wenn es darum geht,
das Uberleben des Unternehmens zu sichern und die Unternehmensziele
durchzusetzen. Zum anderen haben es Fithrungskrifte und Mitarbeiter
mit sich selbst zu tun — mit all den Konflikten, Emotionen und tief ver-
wurzelten Reaktionsmustern, die im Menschen selbst angelegt sind. So
miissen wir in einer Welt voller Unzuldnglichkeiten zurechtkommen, in
der oft Angste, Machtstreben oder Gefiihle wie Neid und Missgunst das
Geschehen mitbestimmen.
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Auflere Realititen: Uberleben im Verdringungswettbewerb

Verhandlungen mit Einkiufern sind bekanntlich hart. Das jedoch hatte
der Vertriebsleiter eines Armaturenherstellers noch nie erlebt: Sein Ge-
geniiber iibte auf ihn ebenso gekonnt wie riicksichtslos Druck aus, drohte
mit Abbruch der Geschiftsbezichung, forderte, den Preis noch einmal
um zehn Prozent zu reduzieren — und verliefs am Ende tatsichlich als Sie-
ger das Feld. Sehr zum Arger des Vertriebsleiters, der sich im Nachhinein
tiber den Tisch gezogen fiihlte.

Wie wiirden Sie an Stelle des Vertriebsleiters nun reagieren? Es wire
nur menschlich, diesem Einkiufer ernstlich bése zu sein und ihm kiinf-
tig moglichst aus dem Weg zu gehen. Der Armaturenhersteller jedoch
tat das Gegenteil: Er warb den Mann ab — nach dem Motto: ,,So einen
Verhandler brauchen wir. Der hat uns hier richtig in die Enge getrieben,
den hitten wir gerne auf unserer Seite.“ Dem Einkiufer wurde ein gutes
Gehalt geboten, und so hat er tatsichlich gewechselt.

Die Episode zeigt: Um im Wettbewerb zu bestehen, sind konsensuale
Verfahren in vielen Situationen nicht geeignet. Es braucht auch Hirte
und Durchsetzungskraft — in einer Welt, in der es darum geht, Umsitze
zu erhohen, Marktanteile zu gewinnen, Bérsenkurse und Dividenden-
ausschiittungen zu steigern, strenge Qualititsstandards und 8kologische
Standards einzuhalten, Kosten zu senken, Durchlauf- und Reaktionszei-
ten zu reduzieren oder Prozesse zu automatisieren. Das gilt umso mehr
in gesittigten Mirkten, in denen ein Unternehmen den Absatz nur stei-
gern kann, indem es der Konkurrenz Marktanteile abnimmt — also zum
Beispiel Mitbewerber aufkauft, deren Betriebe schlieft und die Kunden
tibernimmt. Mit Liebenswiirdigkeit ldsst sich 6konomischer Erfolg im
Verdringungsmarke nicht sichern.

Vor dieser Kulisse, in der man einander verdringen oder gar vernich-
ten will, ist eines klar: Hier gelten andere Spielregeln als zu Hause im
Freundeskreis. Dieser Gegensatz birgt Schwierigkeiten, die sich besonders
bei Berufseinsteigern beobachten lassen. Sie treten mit ihren Idealen in
die Welt des Unternehmens ein und sind irritiert von dem, was sie hier
vorfinden.
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Die unterschiedlichen Wertesysteme, die je nach Branche und Un-
ternehmenskultur mehr oder weniger stark ausgeprigt sind, fiihren zu
grundsitzlichen Fragen: Wie weit kann und will ich mich auf die jeweili-
gen Spielregeln in einem Unternehmen einlassen? Bis zu welchem Punkt
bin ich bereit, sie zu akzeptieren und anzuwenden? In der Praxis bedeutet
das, schon bei der Bewerbung darauf zu achten, ob die Diskrepanz noch
akzeptabel ist. Dabei sollte man sich nicht allein auf die AufSendarstellung
verlassen. Wenn das Personalmarketing in seinen Broschiiren Werte wie
Teamgeist, Respekt oder eine offene Feedback-Kultur herausstellt, muss
das nicht heif§en, dass diese Werte tatsichlich gelebt werden.

Hat man die Stelle angetreten, beginnt ein vorsichtiges Herantasten,
um die Kultur des Unternehmens wirklich zu verstehen. Welche Regeln
und ungeschriebenen Gesetze gelten wirklich? Was wird von mir erwar-
tet? Wie viel Eigenstindigkeit darf ich zeigen? Kann ich in dem Unter-
nehmen sagen, was ich denke? Wie diplomatisch muss ich sein? Mit der
Zeit wird einem die Kultur vertraut — und nach einigen Jahren lisst sich
vielleicht eine Position erreichen, die es erméglicht, die Werte im Unter-
nehmen zu beeinflussen.

Tatsichlich ist es nicht nur personlich motivierend, sondern auch be-
triebswirtschaftlich sinnvoll, sich fiir einen Kulturwandel zu engagieren
und das Unternehmen in Richtung einer Kultur des Miteinanders wei-
terzuentwickeln. Dieser Wandel erfordert jedoch einen langen Atem; er
lasst sich nur schrittweise innerhalb des gegebenen Rahmens realisieren.
Das setzt die Bereitschaft voraus, die Regeln zunichst einmal zu akzep-
tieren, anstatt sich dem ,,System Unternehmen® zu widersetzen und die
herrschenden Verhilenisse mit der Brechstange dndern zu wollen, etwa
in der Haltung: ,Ich verweigere mich dem Verdringungswettbewerb, ich
bekimpfe dieses Kosteneinsparungsprogramm, ich fordere von der Ge-
schiftsfithrung, mehr Stellen zu schaffen.” Wer sich gegen das System auf-
lehnt, zerbricht selbst an dessen Strukturen und stiirzt sich in existenzielle
und psychische Verzweiflung. Zugleich nutzt er dem Unternehmen auch
nicht mehr, weil er psychisch und vielleicht auch kérperlich angeschlagen
ist.
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Letztlich bleibt damit nur die Wahl, sich mit den Verhiltnissen zu
arrangieren, sich vielleicht auch fiir einen schrittweisen Kulturwandel zu
engagieren — oder das Unternehmen zu verlassen und ein neues beruf-
liches Umfeld zu suchen, in dem die Schnittmenge zwischen den eigenen
Werten und denen des Unternehmens grof§ genug ist.

Innere Realititen: Muster und Machtspiele

Zu den von auflen diktierten Spielregeln und den damit verbundenen
persdnlichen Wertekonflikten gesellen sich die menschlichen Unzuling-
lichkeiten, die das Geschehen im Unternehmen jeden Tag aufs Neue pri-
gen. Davon zeugt eine Vielzahl kleiner, eher harmloser Episoden, wie wir
sie wohl alle kennen. So schilderte mir eine junge Projektleiterin, wie sich
zwei Mitglieder ihres Teams, beides gestandene Fithrungskrifte, in die
Haare bekamen. Sie safSen keine zwei Minuten am Tisch, da fauchte der
eine den anderen an, der darauthin aufsprang und den Raum verliefS. Die
Projektleiterin wusste nicht, wie ihr geschah.

Dazu gehéren aber auch Verhaltensweisen, die das konstruktive Mit-
einander und damit den Erfolg des Unternehmens ernsthaft gefihrden
kénnen.

Illustrieren lisst sich das am Fall eines Vorstandsassistenten, der es mit
seinem Verhalten fertigbrachte, die gesamte obere Fiithrungsebene zu de-
motivieren — und das ausgerechnet in einer kritischen Unternehmenssitu-
ation. Generell gilt ja: Vorstandsassistenten haben, wenn sie nicht gerade
Neueinsteiger sind, groffen Einfluss. Sie sind allein ihrem Vorstandsmit-
glied zugeordnet, gelten als dessen rechte Hand und stehen damit unter
seinem Schutz. So kénnen sie es sich leisten, sehr autoritir aufzutreten.

Im konkreten Fall hatte der Vorstand seinen Assistenten hin und wie-
der damit beauftragt, bei den Bereichsdirektoren des Unternehmens In-
formationen einzusammeln. Das ist zunichst nichts Besonderes, gehért
es doch zu den Aufgaben eines Assistenten, seinen Chef mit Informatio-
nen zu versorgen. Was jedoch bitter aufstiefl, war der Ton des Assisten-
ten: ,,Ich erwarte von Thnen, bis dann und dann ...“ Immer schwang die
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unterschwellige Drohung mit, wer nicht piinkdich liefere, dessen Fehl-
verhalten werde man in der Vorstandsetage zur Kenntnis nehmen. Was
mag etwa ein altgedienter Betriebsdirektor, der 30 Jahre Berufserfahrung
hat und 1000 Mitarbeiter fiihrt, iiber einen Mittdreifliger gedacht haben,
der so mit ihm umging? Doch die Direktoren fiigten sich und lieferten
pflichtbewusst die verlangten Informationen. SchliefSlich hatte der Assis-
tent im Namen des Vorstands angefragt.

Wirklichen Schaden richtete der Assistent an, als das Unternehmen
in eine Ertragskrise geriet und Kosten senken musste. Das Restruktu-
rierungsprogramm sah vor, zehn Prozent der Sachkosten, etwa 700.000
Euro, einzusparen. Der Assistent gab den Auftrag weiter, indem er die
Bereichsdirektoren pauschal aufforderte, in ihren Bereichen jeweils zehn
Prozent der Kosten zu streichen.

Die Alternative wire gewesen, den Bereichsdirektoren die Chance zu
geben, eigene Kiirzungsvorschlige zu machen und dann zu priifen, ob der
Gesamtbetrag auf diese Weise zusammenkommt. Moglicherweise fiihl-
te sich der Assistent iiberfordert, diese naheliegende Vorgehensweise zu
wihlen. In diesem Fall hiitte er auf die einzelnen Bereichsdirektoren zu-
gehen, mit ihnen Gespriche fiihren und sich mit ihren Vorschligen aus-
einandersetzen miissen. Da erschien es einfacher, kraft der vom Vorstand
geliehenen Macht einfach eine pauschale Vorgabe zu machen, nach dem
Motto: ,,Jeder spart zehn Prozent, Punkt!*

Die Vorgabe traf einige Bereichsdirektoren sehr unfair. Sie hatten in
der Vergangenheit gut gewirtschaftet, Sparméglichkeiten genutzt und
sich stets engagiert fiir das Unternehmen und seine Ziele eingesetzt.
Warum wurden sie jetzt genauso herangezogen, so fragten sie sich, wie
jene Kollegen, die in der Vergangenheit ,immer schon getrickst haben®,
deshalb budgetmiflig Spielriume hatten und die zehn Prozent ,locker
wegstecken® konnten? Die Anweisung demotivierte und verunsicherte
ausgerechnet die besten Fithrungskrifte, auf die es in der aktuellen Krise
ankam. Am Ende bedurfte es der Intervention des Vorstands, um die Lage
zu kliren und das Restrukturierungsprogramm doch noch umzusetzen.
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Niichtern gesehen ist das Verhalten des Assistenten kaum nachvoll-
ziehbar, denn die Folgen einer ,Zehn-Prozent-iiber-alles-Vorgabe® hitte
er ja absehen konnen. Erklirbar ist es wohl durch sein tief verankertes
autoritires Verhaltensmuster, das in der Stresssituation der Krise durch-
schlug und sein Handeln bestimmte.

Irrationales Verhalten, wie es hier sichtbar wird, kann die Leistungs-
fihigkeit ganzer Abteilungen beeintrichtigen, aber auch die davon be-
troffenen Menschen unter Druck setzen — bis hin zu psychischen Er-
krankungen. Laut DAK-Psychoreport 2020 sind von 2000 bis 2019 die
Fehltage aufgrund psychischer Erkrankungen um insgesamt 137 Prozent
angestiegen.

Das limbische System iibernimmt das Kommando

Wie kommt es zu diesen Irrationalititen, zu diesen Ausbriichen und Ent-
gleisungen, die das Klima in den Unternehmen so sehr belasten kénnen?
Um die tieferen Griinde zu verstehen, die hinter den Verhaltensweisen
der Chefs, Mitarbeiter und Kollegen stehen, lohnt sich ein Blick auf die
Ergebnisse der Hirnforscher. Denn wie wir Menschen uns heute verhal-
ten, ist das Ergebnis einer mehrere Millionen Jahre langen Geschichte, in
der sich unser Gehirn entwickelt hat.

Sieht man sich das Gehirn niher an, lassen sich zwei Teile unterschei-
den, die das Verhalten bestimmen: das limbische System und der Kortex.
Das limbische System ist der Bereich, der fiir unsere Gefiihle und Verhal-
tensmuster verantwortlich ist — Wut, Trauer, Gliick, Angst, Lust, Unlust,
Unsicherheit, Gereiztheit, Sympathie, Zufriedenheit.

Neben dem limbischen System gibt es den vorderen, jiingeren Teil des
Gehirns, den prifrontalen Kortex. Er erlaubt uns, Dinge zu tun, die uns
von den Tieren unterscheiden: komplexe Handlungen zu planen, kreativ
zu sein, uns in andere Menschen hineinzuversetzen. Der Kortex ist auch
in der Lage, Frustration auszuhalten und die Impulse, die aus dem limbi-
schen System herauskommen, unter Kontrolle zu bringen. Im Vergleich
zum limbischen System arbeitet der prifrontale Kortex langsam und ver-
braucht viel Energie.
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Das Gehirn nimmt Reize aus der Auflenwelt ebenso wie aus dem In-
neren des Menschen wahr, bewertet sie und reagiert darauf. Gesteuert
werden diese Reaktionen tiber das limbische System, das damit quasi das
Machtzentrum des Gehirns darstellt. Nicht der verniinftige prifrontale
Kortex trifft in unserem Kopf die allermeisten Entscheidungen, sondern
das entwicklungsgeschichtlich weit iltere limbische System. Wir glauben
zwar, rational zu handeln, doch fast immer irren wir: Tatsichlich werden
selbst wichtige Entscheidungen oft intuitiv getroffen und erst im Nach-
hinein rational begriindet und abgesichert.

Das Verhalten eines Menschen — und damit auch eines Vorgesetz-
ten, Kollegen oder Mitarbeiters — wird in hohem Mafle durch Prigun-
gen bestimmyt, die im limbischen System abgespeichert sind. Es handelt
sich hier um Muster, die schon sehr friih entstanden sind. Bereits in der
Kindheit und in den ersten Jugendjahren iibernehmen wir von unseren
Eltern und anderen Menschen, die uns nahestehen, Verhaltensweisen,
Losungen, Haltungen und Uberzeugungen, die von da an tief im Ge-
hirn verankert sind. Die grundlegenden Verhaltensmuster, so erklirt der
Hirnforscher Gerald Hiither (Vortrag bei den Stadtwerken Heidelberg
am 24.10.2011), entstehen hauptsichlich bis zum sechsten Lebensjahr.

Natiirlich haben wir in diesen ersten Lebensjahren viele sinnvolle
Eigenschaften mit auf den Weg bekommen. Dazu zihlen zum Beispiel
Kompromissbereitschaft, Nachsicht und Verzeihen oder Disziplin und
Ordnung. Ebenso haben sich aber auch Muster eingeprigt, die im spite-
ren Leben hinderlich sind — wie etwa ein autoritires Einstellungsmuster,
das bei Fithrungskriften oft zu beobachten ist. Vereinfacht kann man sich
den Entstehungsprozess so vorstellen: Kinder sind schutzbediirftig und
brauchen Geborgenheit. Sie suchen diesen Schutz bei ihren Eltern, von
denen sie abhingig sind und fiir die sie deshalb alles tun, um von ihnen
geliebt zu werden. Wenn der Vater blinden Gehorsam verlangt, folgen sie
in blindem Gehorsam. Das Muster ,,ich werde nur dann geliebt, wenn ich
exakt das tue, was der Vater sagt“ prigt sich tief ein. Es bleibt erhalten,
wird spiter selbst iibernommen und taucht in unterschiedlichen Situatio-
nen wieder auf, zum Beispiel in der Erziechung der eigenen Kinder oder
gegeniiber den Mitarbeitern im Unternehmen.
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Da die Muster im limbischen System verankert sind, lassen sie sich nur
schwer steuern. Vielen Menschen ist es nicht einmal bewusst, dass sie in
bestimmten Situationen nicht rational handeln, sondern einem Muster
aus der Kindheit das Feld iiberlassen. Tatsichlich braucht es ein hohes
Mafd an Achtsamkeit, um zu erkennen, wenn im Alltag ein solches Mus-
ter ,hochkommt®; und es erfordert viel Reflexion und Ubung, um mit
ihm bewusst umgehen und es in einer Stresssituation in Schach halten
zu kénnen.

So kommt es, dass unerwiinschte Muster im Unternehmensalltag zu
allen moglichen Anlissen durchschlagen. Wie im Falle jenes Vorstands-
assistenten, der in einer Stresssituation eine iiberzogen autoritire Verhal-
tensweise zeigte. Oder wie es die junge Projekdleiterin erfahren musste,
als die beiden Teammitglieder scheinbar ohne Grund iibereinander her-
fielen: Auch hier hatte das limbische System das Kommando tibernom-
men. Offensichtlich gab es zwischen den beiden Fithrungskriften einen
ungelosten Konflike, mit dem sie aufgrund fritherer Lebens- und Berufs-

erfahrungen nur in dieser Form umgehen konnten.
Streben nach Macht — mal Fluch, mal Segen

Ein Unternehmen ist ein Schauplatz, auf dem die unterschiedlichsten
Charaktere aufeinandertreffen. Menschen werden getrieben von Eigen-
schaften wie Neugier, dem Bediirfnis nach Sicherheit oder dem Drang
nach Macht und Einfluss. Der Psychologe und Neuromarketing-Experte
Hans-Georg Hiusel hat drei zentrale Emotionen beschrieben, die tief im
limbischen System verankert sind und das menschliche Verhalten bestim-
men: Balance, Stimulanz und Dominanz.

¢ Balance driickt den Wunsch nach Sicherheit, das Bediirfnis nach Stabi-
litit und Konstanz aus.

* Stimulanz duflert sich in der Neugier, im Wunsch, aus dem Gewohnten

auszubrechen.
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* Dominanz ist getrieben von der Kraft des Egoismus, vom Wunsch, sich
durchzusetzen, konsequent Ziele zu verfolgen und gegen seine Konkur-
renz zu gewinnen. Ein dominanter Typ legt Wert auf Macht, Status und
Autonomie.

In jedem Menschen existieren alle drei Antriebskrifte, wenn auch unter-
schiedlich stark ausgeprigt. Beim durchsetzungsstarken Geschiftsfiihrer
ist die Dominanz vorherrschend, bei einem sorgfiltigen Controller die
Balance. Und beim Vertriebler, der sich mit Freude auf neue Kunden und
Marktsegmente stiirzt, iberwiegt die Stimulanz.

Eine besondere Rolle spielen die dominanten Typen, die vom Motiv
»>Macht und Status® getrieben sind. Ein Unternehmen ist auf sie angewie-
sen. Ohne machtbewusste Menschen, die etwas bewegen und gestalten
wollen, kann ein Unternehmen seine Ziele kaum erreichen. Entscheidend
ist dabei jedoch die Frage, wofiir eine Fithrungskraft ihre Macht einsetzt:
Maéchte sie die Dinge im Sinne des Unternehmens gestalten — oder geht
es ihr vorrangig darum, ein personliches Bediirfnis zu befriedigen? Beide
Motive sind im Unternehmensalltag anzutreffen. Im ersten Fall bringt die
Fihrungskraft das Unternehmen voran, im zweiten Fall kann ihr Wirken
zerstorerisch sein.

Machtstreben wird gerne kritisch gesehen und ist deshalb oft negativ
konnotiert. Dabei wird eines hiufig verkannt: Wer in einer einflussrei-
chen Position Macht iibernimmt, trigt auch ein hohes Mafl an Verant-
wortung. Er trifft weitreichende Entscheidungen und nimmt in Kauf,
dass er sich dadurch angreifbar macht, Widerstinde provoziert und Kon-
flikte ausldst. Macht bedeutet hier, iiber Machtkompetenz zu verfiigen.
Wie die dsterreichische Psychologin und Autorin Christine Bauer-Jelinek
in einem Vortrag ausfiihrte, heif§t Machtkompetenz auch, kimpfen zu
kénnen, aber kompetent und kontrolliert. Man trifft bewusste Entschei-
dungen, strategisch geplant, die Gefiihle werden laufend kontrolliert —
und dahinter steht ein klarer Losungswille, kein Vernichtungswille.

Wer jedoch nicht gelernt hat, mit seinen Mustern und Emotionen um-
zugehen, gleitet in einen unkontrollierten Kampf ab und hinterlisst ver-
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brannte Erde. Anstatt mit einer klugen Strategie Losungen durchzuset-
zen, muss er sich fiir seine unkontrollierte Verhaltensweise entschuldigen
und gerit in eine schlechte Verhandlungsposition.

Natiirlich stimmt es: Der Aufstieg in einem hierarchisch organisierten
Unternehmen verheiflt Einfluss, Macht und Geld. Das zieht auch Men-
schen an, denen es weniger um die Unternehmensziele als um das persén-
liche Machtstreben geht. Drei Aspekte kénnen hier ineinander spielen:
der Trieb nach Dominanz, autoritire Muster aus der Kindheit und die
Maéglichkeiten einer hierarchischen Organisation, Macht zu erlangen.
Die Folge davon kénnen Machtspiele sein, die zulasten von Kollegen und
Mitarbeitern gehen und am Ende auch dem Unternehmen schaden.

Der Schaden ist betrichtlich. In manchen Unternehmen verwenden
Fithrungskrifte oft die Hilfte ihrer Zeit darauf, die eigene Position zu
sichern. Sie sind in Machtspiele verstrickt und damit beschiftigt, Angriffe
von der Seite, von oben oder von unten abzuwehren. Oder sie versuchen,
sich aus den Intrigen der anderen heraushalten, weil sie selbst sauber blei-
ben méchten. Das alles kostet Zeit und verbrennt Energie, die fiir die
eigentlichen Aufgaben fehlt. Die Situation belastet psychisch, demotiviert
und erstickt die Kreativitdt, auf die ein Unternehmen angewiesen ist, um
im Wettbewerb zu iiberleben.

Schén zeigen ldsst sich das am Fall zweier Fiihrungskrifte — der eine
war Betriebsratsvorsitzender, der andere dessen Stellvertreter. Beide ka-
men gut miteinander aus, schliefflich waren sie Betriebsratskollegen.
Eines Tages jedoch wurde der Betriebsratsvorsitzende als Personaldirektor
in den Vorstand berufen. Sein Gehalt vervierfachte sich, wihrend sein
Kollege sich damit begniigen musste, nun zum Betriebsratsvorsitzenden
gewihlt zu werden.

Die neue Konstellation beendete das gute Verhiltnis. Der neue Be-
triebsratsvorsitzende neidete seinem fritheren Kollegen den Aufstieg.
Auch hatte er mit Interesse registriert, dass es moglich war, als Betriebs-
ratsvorsitzender zum Personaldirektor aufzusteigen. So reifte sein Ent-
schluss, den Personaldirektor nach Ablauf von dessen Amtszeit zu be-
erben — und er setzte alles daran, diesem zu schaden. Was immer der
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Personaldirektor plante und entschied, der Betriebsratsvorsitzende legte
ihm Steine in den Weg.

Das Fatale an diesem Konflike war, dass es keine Mdglichkeit gab, ihn
zu lésen. Der Betriebsratsvorsitzende verfolgte das Ziel, den Personaldi-
rekror aus seiner Position zu verdringen — und solange das so war, konnte
es keinen Kompromiss geben. Auch wenn es ihn viel Kraft und Energie
kostete, auch seiner Gesundheit zusetzte: Letztlich blieb dem Personal-
direktor keine andere Wahl, als sich dem Kampf zu stellen.

Man kann sich vorstellen, wie sehr ein solches Machtspiel einem Un-
ternehmen schadet. Mit dem Betriebsrat iiber Kreuz zu liegen, womdog-
lich nur schriftlich mit ihm verkehren zu kdonnen, kostet extrem viel Zeit
und Nerven. Auseinandersetzungen mit dem Betriebsrat gehen zulasten
der Arbeitsqualitit und der strategischen Energie, auf die ein Unterneh-
men angewiesen ist. So wire zum Beispiel die erfolgreiche Restrukturie-
rung der Stadtwerke Heidelberg ohne die partnerschaftliche Begleitung
des Betriebsrats nicht méglich gewesen.

Immerhin, im geschilderten Fall ging der Personaldirektor als Sieger
hervor. Seine Taktik hatte darin gelegen, in seinem Umfeld Allianzen zu
schmieden und den Kontrahenten zu isolieren. Ganz offen schilderte er
dem Aufsichtsratsvorsitzenden die Situation und gewann ihn als Ver-
biindeten, der sich vehement fiir ihn einsetzte. So wurde er mehrheitlich
wiedergewihlt und sicherte sich seine Position als Personaldirektor fiir
weitere fiinf Jahre.

In Machtspiele verstrickt — mitmachen, wegducken oder gehen

Viele Mitarbeiter sind enttiuscht, wenn sie darauf vertrauen, dass Leis-
tung zihlt, dann jedoch mit politischen Rinkespielen konfrontiert wer-
den. Eigentlich wollen sie loyal sein und ihren Chef unterstiitzen, doch
nun miissen sie erleben, dass dieser Forderungen stellt, die eher mit sei-
nen Intrigen und personlichen Zielen zu tun haben als mit den gemein-
sam vereinbarten Abteilungs- und Unternehmenszielen.
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Sicherlich gibt es eine Grenze, bis zu der Sie loyal sein und mitspielen
kénnen. Das zeigt der Fall eines Leiters der Innenrevision: Da wollte der
Geschiftsfithrer einen ungeliebten Bereichsleiter loswerden und signali-
sierte seinem disziplinarisch unterstellten Leiter Innenrevision, bei dieser
Person ,doch etwas genauer hinzusehen“ und den Revisionsbericht zu
deren Lasten hinzubiegen. In solchen Extremfillen bleibt letztlich nur
eine Reaktion: kiindigen und gehen. Damit Sie diese Notbremse ziehen
kénnen, benétigen Sie allerdings einen attraktiven Lebenslauf, der einen
Wechsel erméglicht. Und auch da gilt: nicht ohne Alternative kiindigen.
Bis dahin gilt es durchzuhalten.

Doch wie verhilt sich das Gros der Mitarbeiter, wenn Machtspiele und
Intrigen das Umfeld prigen? Beobachten lassen sich zwei Reaktionsmus-
ter. Die einen lassen sich mit hineinziehen und spielen mit. Sie ergreifen
Partei, weil sie sich davon Vorteile versprechen. Dann sind sie als Gegner
oder als Verbiindete in die Machtspiele involviert und verbrennen die
Energie, die sie auf die Unternehmensziele verwenden sollten. Meist rei-
ben sie sich auf — zum eigenen Schaden und zu dem des Unternehmens.

Die anderen ducken sich weg, treten moglichst nicht mehr in Erschei-
nung. Thre Haltung lésst sich so beschreiben: Dienst nach Vorschrift, kei-
ne Position bezichen, sich heraushalten, méglichst nicht anwesend sein
— zum Beispiel den Sitzungen fernbleiben, bei denen man woméglich
Partei ergreifen miisste. Damit sind auch diese Mitarbeiter fiirs Unter-

nehmen weitgehend verloren.

1.2 KONFLIKTAUSLOSER - EINE SYSTEMATIK

Wie lassen sich die realen Verhiltnisse in einem typischen, hierarchisch
organisierten Unternehmen beschreiben? Hierzu ist es hilfreich, die Kon-
flikefelder zu systematisieren und sich so einen Uberblick iiber mogliche
kritische Situationen zu verschaffen.

Eine stark vereinfachte, aber nach meiner Beobachtung sehr hilfreiche
Systematisierung bietet eine Einteilung in drei Kategorien: Zu Konflikten
oder Schwierigkeiten kommt es vor allem dann, wenn Vorgesetzte, Mit-



28

arbeiter oder Kollegen im Umgang miteinander entweder uninformiert
oder unfihig oder destruktiv sind. Ich folge hier einem Modell der Psy-
chologin Christine Bauer-Jelinek, die in einem Vortrag (,Karriereplanung
— Mit Macht-Kompetenz Ziele erreichen, ohne die Werte zu verraten®,
Wien, Juni 2014) die eingiingigen Begriffe blind, bléd und bése verwen-
dete.

Demnach gibt es drei Konstellationen, in denen die Gefahr besonders
grof§ ist, dass Sie mit einem Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeiter in
einen Konflikt geraten:

¢ Der andere ist blind. Es kommt zu Problemen, weil er einen ,blinden
Fleck® hat. Thm fehlen wesentliche Informationen, um Ihr Anliegen zu
verstehen.

¢ Der andere ist bléd. Es kommt zu Problemen, weil er den Sachverhalt
nicht versteht. Sie haben ihm die Sache schon viele Male erklirt, doch
er begreift ihn einfach nicht.

¢ Der andere ist bose. Es kommt zu Problemen, weil er riicksichtslos auf
den eigenen Vorteil bedacht ist — und das aus einer bosartigen Haltung
heraus.

Selbstverstindlich hingt es auch von der eigenen Haltung ab, ob und
wie sich ein Konflikt entwickelt. Wie trete ich gegeniiber dem anderen
auf? Wie sieht er mich? Hilt er mich woméglich fiir blind, bléd oder
bose? Gebe ich ihm Grund, mich so zu beurteilen? Versuchen Sie da-
her, im Konfliktfall Thren Gesprichspartner zu verstehen und auch seine
positiven Seiten zu erkennen. Machen Sie sich klar: ,,Dieser Kollege hat
mir schon einmal geholfen, eigentlich ist er auch nett zu meiner Sekre-
tirin...“ Auf diese Weise entwickeln Sie eine andere, positivere innere
Haltung, die sich unbewusst auf Thr Gegeniiber iibertrigt. Im Idealfall
denken Sie am Ende: ,Hey, das war doch ein tolles Gesprich!“ Sicher, das
gelingt nicht bei jedem — aber den Versuch ist es wert.

Wenn man so will, bewegt sich blind oberhalb der Nulllinie, noch
im positiven Bereich; dem anderen fehlen fiir die Ausfithrung einer ihm
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tibertragenen Aufgabe lediglich Informationen, vielleicht auch eine Fort-
bildung. Bléd liegt auf der Nulllinie: Der andere hat zwar den guten Wil-
len, die Aufgabe zu 18sen, ist ihr jedoch nicht gewachsen. Bése hingegen
ist unter der Nulllinie angesiedelt. Motive und Ausprigungen, die hier
angetroffen werden, sind ganz unterschiedlich. Zum Beispiel bestimmen
Machtstreben, Eigeninteressen oder Egoismus das Verhalten.

Bei einem Konflikt in der Kategorie ,bose® versagen hiufig vertrau-
ensvolle Umgangsformen oder Empfehlungen wie etwa ein empathischer
Umgang. Weit mehr kommt es jetzt auf Schlagfertigkeit an, auf die Fi-
higkeit, sich kommunikativ zu wehren. Im ,bésen Fall“ kann es richtig
sein, sich fiir Kampf zu entscheiden — nicht aggressiv, laut polternd mit
hochrotem Kopf, sondern ruhig und niichtern kalkulierend. Etwa indem
Sie ankiindigen, die Angelegenheit zu eskalieren: ,,Wenn ich Sie richtig
verstehe, mochten Sie das Thema nicht angehen. Dann werde ich mich
jetzt an Thren Vorgesetzten wenden, und der soll entscheiden.

Neben der Kategorisierung in blind, bléd und bése kénnen zwei wei-
tere Kriterien helfen, die Konfliktlinien im Unternehmen zu verstehen
und zu analysieren. Das ist zum einen die hierarchische Position des Ge-
geniibers. Es macht einen Unterschied, ob Sie es mit Ihrem Vorgesetzten,
einem Mitarbeiter oder einem Kollegen zu tun haben.

Zum anderen gilt es zu unterscheiden, wer der Anfragende ist: Moch-
ten Sie etwas von Threm Gegeniiber — oder wendet sich umgekehrt der
andere mit einem Anliegen an Sie? Im ersten Fall gehen Sie auf den Vor-
gesetzten, Mitarbeiter oder Kollegen mit einem Anliegen zu, um Ihr In-
teresse durchzusetzen, zum Beispiel ein wichtiges Abteilungsziel zu er-
reichen. Grundsitzlich miissen Sie damit rechnen, dass Ihr Gegeniiber
blind, blod oder bése ist. Da stellt sich die spannende Frage: Welche Re-
aktionen 18sen Sie mit Ihrem Vorstof§ aus, wie gehen Sie mit diesen Re-
aktionen um? Wie gehen Sie vor, um Ihr Ziel zu erreichen?

Im zweiten Fall kommt der Vorgesetzte, ein Mitarbeiter oder ein Kol-
lege auf Sie zu und mdéchte sich mit seinem Anliegen durchsetzen. Wie
reagieren Sie, wenn der Wunsch des Gegeniibers nicht erfiillbar erscheint,
ungelegen kommt oder Thren Interessen entgegensteht? Typisches Bei-
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spiel: Bei Thnen ist Land unter, da kommt der Vorgesetzte mit einer wei-
teren Aufgabe um die Ecke. Es braucht einiges an Selbstbewusstsein, dem
Chef jetzt ein ,Ja, aber ....“ entgegenzuhalten und mit ihm die Priori-
titen neu zu verhandeln. Vielen Menschen fillt es von ihrem Naturell
her schwer, sich zu wehren und diplomatisch geschickt ,Nein® zu sagen.
Anstatt die Situation aktiv anzugehen und konstruktiv zu gestalten, lassen
sie sich immer mehr Aufgaben aufladen, bis sie daran zerbrechen.

Unterscheiden lassen sich somit drei Konflikt-Dimensionen, die den
Alltag im Unternehmen bestimmen:

* DPersonliche Eigenschaft: Ist der andere blind, bléd oder bése?

* Hierarchische Stellung: Ist der andere Vorgesetzter, Mitarbeiter oder
Kollege?

* Anfragesituation: Bendtige ich etwas vom anderen — oder er von mir?

Je nach Eigenschaft, hierarchischer Stellung und Anfragesituation unter-
scheiden sich die Strategien, Taktiken, auch Machtmittel, die dafiir ge-
eignet sind, mit Konflikten umzugehen, den anderen zu tiberzeugen oder

die eigenen Interessen durchzusetzen.

Fall 1: Mein Gegeniiber ist blind
Der Vorgesetzte ist blind

Eine hiufige Situation: Sie bendtigen eine Entscheidung von IThrem Vor-
gesetzten, doch der ist blind — er hat die Angelegenheit einfach nicht auf
dem Radar. In der Regel ist dieser Fall vergleichsweise harmlos. Meist
geniigt es, dem Chef die notwendigen Informationen nachzuliefern, um
ihn von der Dringlichkeit der Angelegenheit zu tiberzeugen.

Selbst ein diffiziles Thema wie der Wunsch nach Gehaltserhéhung lasst
sich im Falle eines blinden Vorgesetzten meist ohne grofiere Konfliktge-
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fahr besprechen. Moglicherweise wird der Vorgesetzte etwas iiberrascht
sein und wissen wollen, wofiir er das Geld zahlen soll. Also erliutern Sie
ihm die besonderen Leistungen, die Sie im letzten halben Jahr erbracht
haben. ,Ach ja, stimmt®, diirfte er sich erinnern. ,das war ja auch von
Ihnen. Ah ja, da haben Sie vollkommen recht. Bei dem vielen, was ich zu
tun habe, ist das irgendwie untergegangen ...“

Auch im umgekehrten Fall, wenn der Vorgesetzte mit einem Anliegen
auf Sie zukommt, Sie aber bereits voll ausgelastet sind, hilft Aufklirung.
Ein guter Chef kennt zwar die Aufgaben, die er an seine Mitarbeiter iiber-
gibt, doch kann er unméglich alles verfolgen, was in den Abteilungen
gerade lduft. So gesehen ist er immer auch ein Stiickweit blind. Als Mit-
arbeiter stehen Sie deshalb in der Bringschuld, dem Chef zu erkliren,
warum Sie eine Aufgabe nicht mehr iibernehmen kénnen, etwa in der
Art: ,Ja, ich versuche es, muss aber darauf hinweisen, ich bekam vor 14
Tagen das Projekt X iibertragen, das liuft noch bis Ende des Monats...*
Ein ,blinder” Vorgesetzter diirfte dann einlenken und Verstindnis zeigen.
Gemeinsam mit ihm kénnen Sie nun IThre Priorititenliste durchgehen
und entscheiden, was davon zuriickgestellt werden soll.

Der Mitarbeiter ist blind

Das Unternehmen stellte einen Mitarbeiter ein, der fiir den Bereich So-
ziale Medien verantwortlich sein sollte. Der junge Mann hat eine hohe
Affinitit zu Social-Media-Themen, genau richtig fiir den Job. Als er je-
doch Anzeigen in Facebook und Instagram schalten sollte, stellte er sich
ziemlich hilflos an. Offensichtlich wusste er nicht, worauf es bei der Wer-
bung in Social-Media-Kanilen ankam. Sein Chef schickte ihn daraufhin
zu einer Schulung, in der er die notwendigen Kenntnisse erwarb. Heute
ist das Defizit lingst ausgebiigelt, der neue Mitarbeiter voll einsatzfihig.

Es wird immer Mitarbeiter geben, die wie in diesem Fall einen blinden
Fleck haben. Als Vorgesetzter kliren Sie dann, wo genau das Defizit liegt
und welche Mafinahmen erforderlich sind. Das klassische Instrument
hierfiir ist das Mitarbeitergesprich.
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Die Blindheit kann wie im Falle des Social-Media-Mitarbeiters fach-
lich begriindet sein, ihre Ursache aber auch in fehlender Erfahrung ha-
ben. So hatte der Geschiftsfiihrer eines mittelstindischen Unternehmens
eine Mitarbeiterin mit dem Projekt betraut, einen Arbeitsbereich neu zu
gestalten, also zum Beispiel festzulegen, auf welche Weise Arbeitsplitze,
Tische und andere Einrichtungsgegenstinde arrangiert werden sollten.
Die Frau erarbeitete ein schliissiges Konzept, das sie dem Geschiftsfiithrer
vorlegte und auch gleich umsetzen wollte. Der jedoch forderte sie auf, die
gesamte Planung noch einmal mit den Mitarbeitern zu diskutieren.

Die Projektleiterin war irritiert. Das sei doch iiberfliissig, protestierte
sie, das Konzept sei klar und stimmig, da sollte man keine Zeit verlieren
und gleich in die Umsetzung gehen. Sie verstand nicht, welche Uberle-
gungen hinter der Anweisung standen. Der Geschiftsfiihrer beeilte sich,
den blinden Fleck zu beseitigen. ,Sie haben recht®, erklirte er, ,es wird
am Ende das gleiche herauskommen.“ Indem man aber jetzt die Mit-
arbeiter mitnehme und sich deren Commitment versichere, erspare man
sich spiteren Arger. ,Dann wird sich spiter keiner beschweren, wenn ihm
etwas nicht passt. Manchmal ist es sinnvoll, noch einmal eine Schleife zu
drehen — auch wenn wir uns einig sind, dass diese Schleife inhaltlich nicht
notwendig ist.“

Die Projekdleiterin verstand. Der Geschiftsfithrer hatte seine Erfah-
rung an sie weitergegeben — und erreicht, dass die Mitarbeiterin seiner
Anweisung gerne folgte und das ihr {ibertragene Projekt erfolgreich ab-
schlieffen konnte. Auch hier hatte es geniigt, die fehlende Information

nachzuschieben.
Der Kollege ist blind

Ob Sie etwa als Abteilungsleiter die vorgegebenen Ziele erreichen, hingt
in bestimmten Fillen auch davon ab, wie sich der Kollege einer ande-
ren Abteilung verhilt. Nicht immer ist diesem klar, welche Folgen sein
Tun fiir Thre Arbeit hat. Manchmal schadet er Threr Abteilung ungewollt.
Dann gilt es, den ,,blinden® Kollegen aufzukliren, vielleicht auch zu un-

terstiitzen.
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Ein gutes Beispiel dafiir ist die Abteilung Offentlichkeitsarbeit, deren
Aufgabe es ist, das Unternehmen in der Auflenwelt positiv zu positionie-
ren. Diesen Anspruch kann sie nur einlésen, wenn die Kollegen anderer
Abteilungen nicht ,,blind“ nach auflen kommunizieren.

Beispielsweise hatte die zustindige Abteilung bei einem Stadtwerk be-
gonnen, die bisherige Straflenbeleuchtung durch neue LED-Leuchten zu
ersetzen. In der Folge gab es zahlreiche Beschwerden aus der Bevolke-
rung — und negative Presseberichterstattung. Den einen waren die neuen
Leuchten zu dunkel, andere wiinschten weniger, andere mehr Licht in
ihren Vorgirten. Erst als das Team der Offentlichkeitsarbeit ihren Fach-
kollegen beisprang, konnten die Beschwerden kanalisiert werden. Die
Biirger wurden aktiv aufgefordert, sich bei Anderungswiinschen an das
Unternehmen zu wenden. Die Aufregung in der Offentlichkeit legte sich.
Gemeinsam startete man zudem eine Aufklirungskampagne, in die auch
Umweltverbinde einbezogen wurden. Die Kampagne riickte die energie-
sparenden und umweltschonenden Vorziige des Konzepts in den Mittel-
punkt und weckte damit Verstindnis fiir die geringere Lichtleistung und
das stirker gebiindelte Licht der neuen Straflenlaternen.

Blinder Kollege — das heifit oft: Sein Fokus liegt nur auf einem Teil-
bereich von einem groflen Ganzen. Ein Mitarbeiter im Controlling oder
technischen Bereich bewegt sich in einer anderen Welt als etwa sein Kol-
lege im Marketing oder der Offentlichkeitsarbeit. Jeder von ihnen hat
seine eigene Perspektive, wenn er auf das Ganze blickt und am Errei-
chen der Unternehmensziele arbeitet; die Perspektive des anderen liegt
im Schatten, mancher wichtige Aspekt bleibt bei der eigenen Sichtweise
ausgeblendet. Deshalb ist es wichtig, einander zu unterstiitzen und gegen-
seitig die blinden Flecken auszuleuchten. In einer Kultur des Miteinan-
ders sollte das selbstverstindlich sein.

Zu spiiren ist diese Kultur des Miteinanders, wenn der eine Kolle-
ge dem anderen hilft — und dieser ihm dankbar ist. Es ist normal und
nachvollziehbar, dass ein Kollege bei einem Thema, das nicht zu seinem
Kernbereich zihlt, einen blinden Fleck hat. Ihm dann Unterstiitzung an-
zubieten, liegt nicht nur im eigenen Interesse: Meistens sind die Kollegen

fiir die Hilfe dankbar.
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Fall 2: Mein Gegeniiber ist blod
Der Vorgesetzte ist blod

Je hoher eine Fithrungskraft in der Hierarchie aufsteigt, desto weniger
befasst sie sich mit Detailaufgaben. Das ist auch richtig so, denn eine
Fiithrungskraft soll sich vom operativen Geschift losen und sich auf Stra-
tegie und Fithrung konzentrieren. Auf der anderen Seite kann das aber
dazu fithren, dass die Mitarbeiter ihrem Chef fachlich iiberlegen sind. Im
Extremfall geraten Sie an einen Chef, der die fachlichen Zusammenhinge
nicht versteht — mithin in die Kategorie ,,bléd*“ fille. Doch was tun, wenn
dieser Chef Thnen eine Anweisung gibt, von der Sie sofort wissen, dass das
so nicht funktionieren kann?

Beim ,blinden Vorgesetzten® reicht es aus, den Chef zu informieren.
Das erfordert etwas Mut, gelingt aber in der Regel ohne grofiere Schwierig-
keiten. Ein ,bloder Vorgesetzter hingegen verfiigt iiber alle notwendigen
Informationen, um den Sachverhalt zu begreifen, versteht ihn aber trotz-
dem nicht. Eine heikle Situation: Wenn Sie Ihrem Chef seine Inkompetenz
allzu deutlich vor Augen fiihren, kann das schnell Thre Karriere gefihrden.

In vielen Fillen hilft es, Zeit zu gewinnen, etwa indem Sie sagen: ,,Okay,
ich nehme das mal mit. Ich méchte dariiber noch etwas genauer nach-
denken, damit wir die optimale Lésung finden. Ist es in Ordnung, wenn
ich Thnen in 14 Tagen einen Vorschlag mache? Die Taktik kann also sein:
Zeit gewinnen, um einen Alternativvorschlag zu erarbeiten — und diesen
dann auf nette und schliissige Weise vortragen. Die Chancen stehen gut,
dass der Vorgesetzte darauf eingeht und auf seinen eigenen Vorschlag nicht
mehr zuriickkommt.

Noch diffiziler stellt sich die Lage dar, wenn sich ,,blod® nicht auf fach-
liche, sondern auf soziale Inkompetenz bezieht. Zum Beispiel gibt es Vor-
gesetzte, die nicht in der Lage sind, einen Mitarbeiter fiir eine besondere
Leistung zu wertschitzen oder auch nur ein Lob auszusprechen. Viele Mit-
arbeiter kommen damit nur schwer zurecht.
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Ein krasses Beispiel: In einer Notsituation rief ein Abteilungsleiter einen
Mitarbeiter aus dem Urlaub zuriick, damit dieser bei einer Telefon-Hotline
mithalf. Ein echter Feuerwehreinsatz! Doch auf8er den reguliren Uber-
stunden, die er bezahlt bekam, erhielt der Mitarbeiter keinerlei Anerken-
nung von seinem Vorgesetzten. Keine lobenden Worte, keine Wertschit-
zung, stattdessen die lapidare Frage: ,Hat es Ihnen denn Spaf§ gemacht?®
Das war gar nicht bose gemeint, sondern ein Versuch, freundlich zu sein
und Kontakt aufzubauen. Dem Mitarbeiter jedoch fehlte jedes Verstind-
nis. Seine Urlaubstage an der Firmenhotline zu verbringen, hatte er tiber-
haupt niche spaflig gefunden.

Der Mitarbeiter ist bléd

Ein Mitarbeiter aus dem Social-Media-Team postete ein Foto und wollte
noch einen Text dazu beisteuern. Die Abbildung erinnerte ihn an ein
anderes Foto, und ohne weiter zu recherchieren, schrieb er ,Gasspeicher®
darunter. Pech gehabt, denn es handelte sich um eine Anlage zur Ener-
gieerzeugung. Um ein Haar wire der Beitrag so verdffentlicht worden.
Der Leiter des Social-Media-Teams forderte den Mitarbeiter auf, kiinftig
sorgfiltig zu recherchieren, Fakten nachzupriifen, auch einmal Unterla-
gen im Archiv nachzulesen, um die Zusammenhinge zu verstehen. In der
Offentlichkeitarbeit, so erklirte er, brauche es nicht nur Kreativitit, son-
dern auch Glaubwiirdigkeit. Schlampig recherchierte Verdffentlichungen
schadeten dem Image des Unternehmens.

Vergebens: Die Beitrige des Mitarbeiters enthielten weiterhin Fehler
und Ungenauigkeiten. Bald war klar, dass er den Anforderungen nicht ge-
wachsen war — mit der Konsequenz, dass man ihm wihrend der Probezeit
kiindigte.

Der Mitarbeiter war den Anforderungen schlicht nicht gewachsen, sein
Fall kann der Kategorie ,,blod* zugeordnet werden. Diesen Mitarbeitern
fehlt an der Stelle, an der sie gerade eingesetzt sind, die fachliche, person-
liche oder soziale Kompetenz. Da steht kein béser Wille dahinter, vielmehr
sind sie einfach fehl am Platz.
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Es liegt nahe, fiir solche Mitarbeiter zunichst intern Stellen zu suchen,
die fiir sie besser geeignet ist — sei es in der bisherigen Abteilung oder an-
derswo im Unternehmen. Der Versuch kann sehr lohnend sein, was auch
Beispiele bei den Stadtwerken Heidelberg belegen: Es kam schon einige
Male vor, dass ein Mitarbeiter, der sich auf seiner urspriinglichen Stelle
schwertat, in einer anderen Position regelrecht aufbliihte.

Wenn es nicht gelingt, eine interne Lésung zu finden, wenn zudem
mehrere Versuche scheitern, den Mitarbeiter zu schulen oder ihm seine
Aufgaben zu erkliren — dann sollte es zur duf8ersten Eskalationsstufe kom-
men: der Trennung. In der Regel wird dem Mitarbeiter dann innerhalb der
Probezeit gekiindigt oder das Unternehmen lisst einen befristeten Vertrag
auslaufen.

Kritische Situationen konnen auch entstehen, wenn sich die Anforde-
rungen bei einer bestehenden Stelle andern, etwa aufgrund der fortschrei-
tenden Digitalisierung. Manche langjihrigen Mitarbeiter kommen mit
den Verinderungen nicht zurecht, rutschen also in die Kategorie ,blod*
ab. Wieder gilt es zunichst, Alternativen im Unternehmen zu suchen. Viel-
leicht ist es auch méglich, Arbeitsbereiche neu zu strukturieren oder durch
agiles Fiihren starre Stellenbeschreibungen aufzulosen. Auf diese Weise las-
sen sich Mitarbeiter eher nach ihren Stirken und Kompetenzen einsetzen.
Wenn sich keine Lésung finden lisst, bleibt auch hier nur die Trennung —
etwa in Form eines Aufhebungsvertrags oder der Altersteilzeit.

Der Kollege ist blod

Einen blinden Kollegen kénnen Sie aufkliren; er wird Ihnen in der Regel
dankbar sein und sein Verhalten dndern. Einem Unbelehrbaren hingegen
kénnen Sie, iiberspitzt formuliert, einen Sachverhalt 1000 Mal erkliren,
er versteht ihn nicht und verindert auch sein Verhalten nicht. Auch fiir
diesen Fall bietet die Presseabteilung gutes Anschauungsmaterial.

Ein Journalist erfihrt von einem Wasserrohrbruch. Er umgeht die Pres-
seabteilung und spricht an der Baugrube direkt mit dem Bauleiter. Journa-
listen machen das gerne, weil sie authentische Antworten suchen, vielleicht
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auch hoffen, den Mann vor Ort auf dem linken Fufd zu erwischen und
so fiir ihren Artikel einige prignante Zitate zu bekommen. Der Journalist
spricht also den Bauleiter an, und der lisst seinem Arger freien Lauf: ,Ich
habe schon immer gesagt, die Leitung ist zu alt. Stindig habe ich darauf
hingewiesen, aber auf mich hat ja nie einer gehort. Jetzt ist das Ungliick
eingetreten.. .

Der Journalist kann sein Gliick nicht fassen — und am Tag darauf steht
das alles so in der Zeitung. Der Pressesprecher ist verzweifelt, hat er doch
den Bauleiter schon mehrfach ermahnt: ,,Kein Wort an Journalisten, alle
Pressekontakte laufen tiber mich!“ Doch der Kollege ist unbelehrbar. Wenn
sich die Gelegenheit ergibt, ldsst er seinem Frust freien Lauf — auch éffent-
lich. Da ist es nur nachvollziehbar, wenn der Pressesprecher ihn fiir einen
Deppen hilt und in Gedanken der Kategorie ,blod“ zuordnet. Letztlich
ist er aber machtlos, denn einen Kollegen einer anderen Abteilung kann
er nicht sanktionieren. In solchen Fillen kann nur der Vorgesetzte eingrei-
fen, auf bestehende Regeln verweisen und gegebenenfalls arbeitsrechtliche
Mafinahmen ergreifen. Unbelehrbarkeit fithrt zu Konsequenzen, auch auf
Fihrungsebene.

Da bat der Leiter des Bereichs Controlling seine Kollegen in den einzel-
nen Bereichen, ihm die Wirtschaftsdaten bis zu einem bestimmten Termin
zu liefern. Freundlich wies er darauf hin, den Termin nicht zu versiumen,
da er die Zahlen aufbereiten, zusammenfiihren und plausibilisieren miisse,
um sie dann dem Vorstand in der Gesamtschau vorzulegen. Was passierte —
im zweiten Jahr, im dritten Jahr, im vierten Jahr? Es waren immer dieselben
zwei Kollegen, die zu spit ablieferten.

Nach vier Jahren riss dem Vorstand die Geduld und er erlief§ ein ver-
bindliches Regelwerk, das die Bereichsleiter zu einer generellen Termintreue
verpflichtete. Die Vorgabe wurde unter einem neuen Punkt , Termin- und
Regelwerkstreue® in die Zielvereinbarungen der Bereichsleiter aufgenom-
men. Verstief§ ein Bereich dagegen, wurde ein Teil der Zielerreichungspri-
mie nicht ausbezahlt. Das Mittel wirkte, die beiden siumigen Bereichsleiter
lieferten von nun an piinktlich. Zu leiden hatten jedoch die anderen: Jetzt
standen alle unter Beobachtung, und jeder musste simtliche Termine und
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Regeln einhalten — auch die, denen man frither nicht so viel Bedeutung
zugemessen hatte.

So ist das hiufig, wenn sich Kollegen allzu sperrig anstellen: Der Vor-
gesetzte greift ein und stellt Regeln auf. Dann miissen 95 Prozent der Be-
troffenen leiden, weil fiinf Prozent nicht in der Lage waren, verniinftig zu

handeln.

Fall 3: Mein Gegeniiber ist bose
Der Vorgesetzte ist bose

Der grofle Chef, Vorstandsmitglied eines Unternehmens in der Energie-
branche, tauchte eines Tages in verschiedenen Abteilungen auf. Er wandte
sich an die besten Spezialisten seines Unternehmens, um sich personlich
weiterbilden zu lassen. Zum Beispiel interessierte er sich fiir betriebswirt-
schaftliche Zusammenhinge oder lief§ sich erkliren, wie Cloud-Diens-
te und moderne Prisentationstechniken funktionierten. Die Mitarbeiter
waren erstaunt. Ein solches Engagement war man von ihm nicht ge-
wohnt. Wohlwollend verfolgten sie, wie sich ihr oberster Chef tiber diese
Dinge schlau machte.

Eher zufillig kam das wahre Motiv heraus: Er hatte sich um einen Vor-
standsposten bei einem Konkurrenten beworben. Um die Chancen seiner
Bewerbung aufzubessern und im Vorstellungsgesprich bei der Konkur-
renz glinzen zu kénnen, hatte er sich von den ahnungslosen Mitarbeitern
Nachbhilfe geben lassen.

Zugegeben, das ist ein extremes Beispiel. Den Job, dies sei hinzugefiigt,
hat der Mann trotz seines Vorgehens nicht bekommen. Allgemein ldsst
sich formulieren: Bése ist, wenn der Vorgesetzte eigene Interessen zulas-
ten seiner Mitarbeiter verfolgt. In die Kategorie ,,bose” fillt auch ein Vor-
gesetzter, der einen Mitarbeiter immer weiter unter Druck setzt, obwohl
er genau weifS, dass dieser bereits Uberstunden und Wochenendarbeit
leistet — ein Vorgesetzter, der ohne Verstindnis und Mitgefiihl einem Mit-
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arbeiter eine weitere Aufgabe auflidt, obwohl er genau weifi, dass dieser
kurz vor dem Zusammenbruch steht.

Méglicherweise liegt das Motiv in solchen Fillen darin, einen ungelieb-
ten Mitarbeiter ,rausmobben zu wollen. Weil der Vorgesetzte ihn nicht
einfach entlassen oder versetzen kann, macht er ihn fertig, bis er von
selbst kiindigt. Er entzieht ihm Kompetenzen, streicht ihm Zulagen und
gibt ihm Aufgaben, die ihn tiberfordern. In einem durchaus typischen
Fall versuchte der Mitarbeiter, es seinem Chef dennoch recht zu machen.
Pflichtschuldig fithrte er aus, was der Chef von ihm forderte. Dieser lud
immer mehr bei ihm ab, iiberforderte seinen Mitarbeiter systematisch,
nahm in Kauf, dessen Gesundheit zu ruinieren — und trieb ihn am Ende
tatsichlich in den Burnout.

Ob ein Vorgesetzter in die Kategorie ,,bose” fille, ldsst sich in vielen Fillen
nicht eindeutig beurteilen. Da bevorzugte zum Beispiel ein mittelstindi-
scher Unternehmer systematisch einen bestimmten Mitarbeitertyp, den
er fiir seinen Erfolg fiir wichtig hielt. Von diesem ,,A-Mitarbeiter” hatte
er eine klare Vorstellung: Leute, die sich besonders gut nach auflen ver-
kaufen konnen, selbstbewusst auftreten, in der Regel aus einem wohlha-
benden Elternhaus stammen. Mitarbeiter, die nicht in dieses Bild passten,
hatten es schwer. Thnen legte der Chef systematisch Steine in den Weg,
sie kamen mit ihrer Karriere nicht voran. Fiir sie war der Chef ganz klar
,bose“. Die anderen Mitarbeiter hingegen, die ins Bild passten, hatten
kaum Grund zur Klage.

Das Urteil ,bose” sollte auch nicht vorschnell getroffen werden. Wenn
etwa eine Situation den Vorgesetzten iiberfordert, dieser also unter gro-
Bem Stress agiert, kann sich das ausgesprochen bose anfiihlen, ohne je-
doch bése gemeint zu sein. Kommct dieses ,,bose Verhalten nur in Aus-
nahmesituationen vor, sollten Sie versuchen, sich damit zu arrangieren.
Es gibt viele Mitarbeiter, die mit einem schwierigen, gelegentlich aus-
rastenden Chef super klarkommen. Bestitigt sich hingegen der negative
Eindruck tiber einen lingeren Zeitraum, und Ihnen ist klar, dass Sie da-
mit nicht zurechtkommen, sollten Sie handeln. Um sich selbst und IThre
Gesundheit zu schiitzen, bleibt letztlich nur die Moglichkeit, nach einer
Alternative zu suchen und dann zu kiindigen.
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Der Mitarbeiter ist bose

,1ch arbeite nicht fiir Sie, ich arbeite fiir das Unternehmen®, warf ein Mit-
arbeiter dem Geschiftsfiihrer entgegen, als dieser ihn bat, ihn bei einem
wichtigen Projekt zu unterstiitzen. Ziemlich bdse! Wie wiirden Sie als
Vorgesetzter reagieren?

Doch es geht noch schlimmer — ndmlich dann, wenn ein Mitarbeiter dem
Chef ernsthaft schaden will. Wenn sich die Gelegenheit bietet, schligt er
zu. Ein Beispiel: Da musste der Vorgesetzte iiber eine sehr wichtige An-
gelegenheit informiert werden. Um seiner Pflicht Geniige zu tun, legte
der Mitarbeiter den Vorgang dem Chef auf den Tisch, schob ihn jedoch
ganz unten in den Posteingangsstapel. Vollig ahnungslos kam der Chef'in
eine Sitzung des Fiithrungskreises und musste sich vorhalten lassen, sich
um die Sache nicht gekiimmert zu haben. Im Nachhinein ging er den
Stapel durch und fand den Vorgang. Der Mitarbeiter hatte seinen Chef
auflaufen lassen!

Typisch fiir einen Mitarbeiter, der seinem Chef Béses will, ist eine syste-
matische Vorgehensweise: Er legt ein Dossier an und sammelt heimlich
Informationen, die er bei giinstiger Gelegenheit gegen den Vorgesetzten
einsetzt. Zum Beispiel streut er damit Geriichte, um dessen Ruf zu ruinie-
ren. Oder er geht damit zum Betriebsrat, um den Chef anzuschwirzen.
Soweit es das Arbeitsrecht zulisst, wird ein Vorgesetzter dafiir sorgen, dass
ein solcher Mitarbeiter freigestellt und entlassen wird.

Allerdings gilt es auch hier, vorsichtig zu sein. Bei der Kategorie ,,bose”
gibt es viele Nuancen und Konstellationen. Maéglicherweise fiihlt der
Mitarbeiter sich iibergangen oder zuriickgesetzt und glaubt deshalb, ge-
gen seinen Chef kimpfen zu miissen. Oder er hilt seinen Vorgesetzten fiir
inkompetent und lisst ihn das spiiren. In diesen Fillen wire es ein Fehler,
die Situation weiter zu eskalieren. Viel eher kénnte es helfen, das eigene
Fithrungsverhalten zu reflektieren.
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Der Kollege ist bose

Ein béser Kollege — das ist gar nicht so selten und fillt einem eher gut-
gliubigen Menschen oft erst nach einer Weile auf. Man geht sachlich auf
einen Kollegen zu und erlebt eine Reaktion, die man zunichst nicht ein-
ordnen kann. Das wiederholt sich ein paar Mal, und irgendwann merkt
man: Dem anderen geht es nicht um die Sache. Der mochte sein Revier
abstecken, will verhindern, dass ihm jemand bei seinen persénlichen Kar-
rierezielen in die Quere kommen.

Da ist zum Beispiel der Fall eines erfahrenen Monteurs bei einem mittel-
stindischen Maschinenbauer. Das Unternehmen war mit dem Service fiir
eine Produktionsmaschine beauftragt, die just an einem Samstagabend
ausfiel. Ein Bereitschaftsingenieur begab sich vor Ort, konnte den Fehler
jedoch nicht finden. Er hatte noch wenig Erfahrung mit dem betreffen-
den Maschinentyp und wusste nicht, was er tun sollte. Also rief er seinen
erfahrenen Kollegen an, jenen Monteur, der ihm hitte helfen kdnnen.
Der jedoch lief§ ihn hingen. So arbeitete der Bereitschaftsingenieur bis
zum Sonntagabend bei dem Kunden, ohne die Maschine in Gang zu
bringen.

Ziemlich erbost rief der Kunde am Montagmorgen an, verlangte den
Leiter der Serviceabteilung und warf der Firma véllige Unfihigkeit vor:
»Noch einmal so ein Fall, und ich entziehe Ihnen den Auftrag!“ Der Ser-
viceleiter wandte sich an seinen Mitarbeiter und hielt ihm vor, versagt zu
haben. Sein Kollege indes, der erfahrene Ingenieur, lachte sich ins Fiust-
chen. Da hatte er doch fiir alle sichtbar vorgefiihrt, dass der andere ihm
das Wasser nicht reichen konnte. Vermutlich hatte er ihn bewusst auf-
laufen lassen, um seine eigene Position zu sichern: Indem er sein Herr-
schaftswissen fiir sich behielt, so glaubte er, wiirde er sich unentbehrlich
machen.

Ein anderer Fall, dieses Mal auf Geschiiftsleitungsebene. Wenn es in einem
Unternehmen zwei oder mehr Geschiftsfiihrer oder Vorstandsmitglieder
gibt, besteht immer die Gefahr, dass sich der eine auf Kosten des anderen
profilieren méchte. Das kann schnell zu aufreibenden Rivalititen und



42

Machtkidmpfen eskalieren, bei denen das Unternehmen Schaden nimmt.
In diesem Fall teilten sich zwei Geschiftsfiihrer die Arbeit. Der eine war
fur Vertrieb und Marketing verantwortlich, ein extrovertierter und rheto-
risch begabter Typ, der quasi als ,Auflenminister” agierte und das Unter-
nehmen erfolgreich nach auflen hin vertrat. Der andere, als kaufminni-
scher Geschiftsfithrer zustindig fiir Controlling und Finanzen, war eher
in sich gekehrt, ein pflichtbewusster und zuverlissiger Typ. Auf den ersten
Blick schienen sich die beiden gut zu erginzen und fiir das Unternehmen
eine gliickliche Fiigung zu sein. Tatsichlich hat der Vertriebs-Geschifts-
fithrer seinen Kollegen auf eine subtile und hinterhiltige Weise entmach-
tet, um dafiir selbst umso mehr glinzen zu kénnen. Dieser merkte iiber
lange Zeit nicht, wie ihm mitgespielt wurde.

Bewusst bat der Vertriebs-Geschiftsfiihrer seinen Kollegen, in der Auf-
sichtsratssitzung den Risikobericht vorzustellen. Dieser dachte sich nichts
Béses dabei, schliefflich war er als Verantwortlicher fiir Controlling und
Finanzen fiir diesen Bericht zustindig. Nur: In dem Bericht stand alles,
was schieflaufen kann — eben die Risiken, die eintreten kénnen. Als er
geendet hatte, ergriff sein Marketing-Kollege das Wort: ,,So, und jetzt
kommen wir aber zu unseren neuen Projekten. ...“ Der ,Auflenminister”
verstand es, nach auflen zu glinzen und die Aufsichtsrite mit seinen Vi-
sionen zu faszinieren.

Die ,Arbeitsteilung“ setzte sich iiber die Jahre fort. Der fiir Controlling
und Finanzen zustindige Geschiftsfithrer war immer derjenige, der die
negativen Storys prisentierte, wozu ihn sein Kollege bewusst veranlasste.
Er machte das, weil er fiir den Risikobericht verantwortlich war. Die Auf-
sichtsrite jedoch differenzierten nicht und nahmen nicht wahr, dass sich
die Risiken zum groflen Teil im Verantwortungsbereich des Vertriebs-Ge-
schiftsfithrers befanden. Steter Tropfen héhlt den Stein: Am Ende blie-
ben die Negativa am Uberbringer der schlechten Nachricht hingen. Als
der Geschiftsfiihrer fir Controlling und Finanzen nach einigen Jahren
seinen Vertrag nicht verlingert bekam, hatte dieser Effeke sicherlich eine
wesentliche Rolle gespielt.



Teil 2: Emotionsmanagement |43

TEIL 2: EMOTIONSMANAGEMENT

2.1 WIE EMOTIONEN DEN BERUFLICHEN ALLTAG
BESTIMMEN

Es gibt Tage, da kommt der Chef sichdich angespannt zur Arbeit. Viel-
leicht hat er schlecht geschlafen, weil Vollmond war. Oder er hat sich
beim Friihstiick mit der Ehepartnerin gestritten. An solchen Tagen fehlt
nicht mehr viel, und er verliert die Beherrschung — bis hin, dass er seine
Machtposition missbraucht und Mitarbeiter ungerechtfertigt sanktio-
niert. Mitarbeiter und Kollegen leiden hier unter einer Situation, an der
sie definitiv nicht schuld sind und an der sie auch kaum etwas indern
kénnen.

Ein anderer Chef hingegen geht gelassen in den Tag, trotz Vollmond
und Ehestreit. Schlagfertig pariert er die Kritik eines Kollegen. Selbst gré-
Bere Argernisse managt er, ohne sich weiter dariiber aufzuregen oder gar
die Beherrschung zu verlieren. Souverin steuert er seinen Unternehmens-
bereich durch die Widrigkeiten eines Arbeitstags.

Wie lassen sich solche Unterschiede erkliren? Das folgende, gemein-
sam mit Sonja Ludwig (siche Kapitel 2.2) entwickelte Modell hilft, die
Zusammenhinge zu verstehen, und zeigt Ansatzpunkte, wie Sie ent-
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spannter durch den Tag gehen und auch kritische Situationen gelassen
meistern.

Zwischen Gelassenheit und limbischem Durchbruch

Im beruflichen Alltag, so die Annahme des Modells, bewegen wir uns mit
unseren Emotionen in einem Raum, der von zwei Ebenen begrenzt wird
— unten von der Entspannungsebene und oben von der Schwelle zum

limbischen Durchbruch (s. Abbildung).

Limbischer Durchbruch o

1
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Resignation 1y
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o Entspannungsebene (Individuelle Grundlinie) :

Limbischen Durchbruch abwehren: Notfallkoffer
Situative Vorbereitung

Reset

Impulse abbauen

Tiefere Entspannung

Entspannt oder kopflos: Emotionales Geschehen im beruflichen Alltag.
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Die Entspannungsebene (in der Abbildung griin) stellt das Entspan-
nungsniveau dar, das wir erreichen kénnen, wenn wir zur Ruhe gekom-
men sind — etwa an einem erholsamen Wochenende oder durch eine
Meditation. Dieses Entspannungsniveau ist von Mensch zu Mensch
unterschiedlich, lisst sich somit als individuelle Grundlinie interpretie-
ren: Der eine kann sich sehr tief entspannen, hat also eine tief liegende
Grundlinie; bei einem anderen Menschen ist das erreichbare Entspan-
nungsniveau weniger tief, seine individuelle Grundlinie liegt hoher. Die
Entspannungsebene lisst sich langfristig zum Beispiel durch regelmifiges
Meditieren absenken, auf kiirzere Sicht ist sie jedoch eine feste Grofie.
Im Alltag miissen wir das erreichbare Entspannungsniveau zunichst als
gegeben hinnehmen.

Die obere Grenze (in der Abbildung rot) kennzeichnet die Schwel-
le zum limbischen Durchbruch. Wird sie iiberschritten, iibernimmt das
limbische System die Regie. Wir verlieren die Kontrolle iiber unser Han-
deln. Tiefsitzende Reaktionsmuster lassen uns reflexhaft reagieren, hiufig
verbunden mit Aggressivitit und der Neigung, eine Machtposition zu
missbrauchen. Im Nachhinein bereuen wir unsere Reaktion, miissen uns
entschuldigen oder haben in einer wichtigen Angelegenheit unsere Ver-
handlungsposition verspielt.

Im Bereich zwischen den beiden Ebenen liegen Ereignisse, die uns im
Laufe des Tages begegnen und unser persdnliches Anspannungsniveau
Stiick fiir Stiick erhdhen. Dieser Prozess kann schon frith morgens anfan-
gen, etwa mit einem Streit beim Frithstiick oder dem Stau bei der Fahrt
zur Arbeit. So treffen wir bereits mit einer gewissen ,,Vorspannung® im
Unternehmen ein. Manchmal braucht es dann nur noch wenige weitere
negative Impulse, um die rote Linie zu erreichen: Da steht das Gesprich
mit einem Mitarbeiter an, dessen Attitiiden uns schon lange auf die Ner-
ven gehen. Danach erhalten wir eine E-Mail des Vorgesetzten, der eine
Kundenbeschwerde an uns weiterleitet. Nun geniigt ein kleiner weiterer
Impuls, um uns tiber die limbische Grenze zu beférdern.

Das Risiko eines limbischen Durchbruchs ist umso grofer, je niher
wir uns an der oberen Grenze befinden. Liegt die individuelle Grundlinie
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von vornherein ziemlich hoch, geniigen Vollmond und morgendlicher
Ehekrach, um der oberen Grenze bereits gefihrlich nahe zu kommen.
Dann reicht ein kleiner weiterer Impuls, um die ,, Decke zu durchstofSen®.
An einem anderen Tag, wenn der Vollmond nicht scheint, das Frithstiick
mit dem Ehepartner harmonisch verliuft und der Stau auf dem Weg zur
Arbeit ausbleibt, ist der Spielraum noch nicht ausgeschopft: Wir absol-
vieren souverin das listige Mitarbeitergesprich und reagieren sachlich-
konstruktiv auf die Beschwerde. Weitere Ereignisse erhohen zwar die An-
spannung, doch stehen die Chancen deutlich besser, den Arbeitstag ohne
limbischen Durchbruch zu bewiltigen.

In wohl jedem gréferen Unternehmen gibt es Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte, deren individuelle Grundlinie ziemlich hoch, manchmal
dicht vor der kritischen Schwelle liegt. Nahezu jeder weitere Impuls fiihrt
bei ihnen zum limbischen Durchbruch. Diese Menschen bewegen sich
am Rande des Burnouts — und das langfristige Ziel sollte darin liegen, die
individuelle Grundlinie zu senken.

Ansitze gegen den limbischen Durchbruch

Die Beherrschung verlieren, irrational handeln — ein limbischer Durch-
bruch liegt weder im Interesse der betroffenen Fiihrungskraft oder des
betroffenen Mitarbeiters noch im Interesse des Unternehmens. Die ent-
scheidende Frage lautet daher: Wie lisst es sich vermeiden, der kritischen
Schwelle nahezukommen? Und wenn sie einmal dennoch erreicht wird:
Wie lésst sich der limbische Durchbruch im letzten Augenblick noch
verhindern? Das beschriebene Modell kann helfen, hierzu mégliche Lo-
sungsansitze zu finden. Voraussetzung dafiir ist es, den Moment kurz vor
dem limbischen Durchbruch selbst wahrzunehmen.

Ob es zum limbischen Durchbruch kommt, hingt zunichst von zwei
Hauptfaktoren ab: den negativen Impulsen und dem Abstand der beiden
Ebenen. Zum einen bestimmt die Zahl und die Stirke der negativen Im-
pulse, ob und wie schnell im Verlaufe eines Arbeitstages die obere Grenze
erreicht wird. Zum anderen definiert der Abstand zwischen der indivi-
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duellen Grundlinie und der Schwelle zum limbischen Durchbruch den

Spielraum, der fiir die Impulse tiberhaupt zur Verfiigung steht. Je niher

die Ebenen beieinander liegen, desto weniger Raum besteht fiir negative,

die Anspannung erhdhende Ereignisse Liegen sie eng beieinander, genii-

gen wenige stressigen Situationen, um die kritische Schwelle zu erreichen.

Ausgehend von dieser Grundiiberlegung ergeben sich fiinf wesentliche

Ansitze, um an einem Arbeitstag den limbischen Durchbruch zu verhin-

dern (vgl. Ziffern 1 bis 5 in der Abbildung):

Ansatz 1: Den Durchbruch abwehren. Die obere Grenze ist erreicht,
es droht unmittelbar ein Durchbruch ins limbische System. Sie nehmen
die kritische Situation wahr und ergreifen Notfallmafinahmen, um den
Durchbruch gerade noch zu verhindern.

Ansatz 2: Situative Vorbereitung. Ein Ereignis (z.B. ein kritisches Mit-
arbeitergesprich) steht bevor, das einen starken negativen Impuls erwar-
ten ldsst. Sie ergreifen Vorkehrungen, um diesen absehbaren Impuls zu

vermeiden oder zumindest abzuschwichen.

Ansatz 3: Reset im Alltag. Es hat sich im Laufe des Tages eine ziemlich
hohe Anspannung aufgebaut. Mithilfe bestimmter Techniken bauen Sie
untertags die Anspannung ab und finden im Idealfall zur individuellen
Grundlinie zuriick.

Ansatz 4: Impulse reduzieren oder auflésen. Manche Impulse treten
in wiederkehrenden Situationen auf und treiben jedes Mal die Anspan-
nung hoch. Es lohnt sich, diese Impulse gezielt anzugehen, um sie dau-
erhaft abzuschwichen, vielleicht sogar ganz aufzulésen.

Ansatz 5: Grundlinie absenken. Mit Mafinahmen wie z.B. regelmifSi-
gem Entspannungstraining senken Sie die individuelle Grundlinie ab.
So erreichen Sie eine nachhaltig tiefere Entspannung — und vergroflern
damit dauerhaft den Spielraum bis zur limbischen Schwelle.
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Aus den ersten drei Ansitzen ergeben sich kurzfristige Strategien: Hier
setzen Sie quasi Ihren Notfallkoffer ein, um den akut drohenden limbi-
schen Durchbruch abzuwehren (Ansatz 1), vermeiden oder verkleinern
negative Impulse durch kluge Vorbereitung (Ansatz 2) oder reduzieren
untertags die Anspannung mit einigen gut wirkenden Mafinahmen (An-
satz 3). Hingegen lassen sich aus den Ansitzen 4 und 5 langfristige Strate-
gien ableiten. Ansatz 4 zielt darauf ab, konkrete negative Impulse dauer-
haft aufzuldsen. So wird es moglich, bestimmten kritischen Situationen
kiinftig mit Gelassenheit zu begegnen. Ansatz 5 verfolgt das Ziel, die Ent-
spannungsebene insgesamt abzusenken.

Wie konnen Sie die verschiedenen Ansitze fiir Thren beruflichen All-
tag nutzen? Es existiert jeweils ein breites Spektrum an Methoden, deren
Eignung und Wirksamkeit individuell unterschiedlich sind. Wer seine
Emotionen erfolgreich managen mochte, kann vieles ausprobieren — und
muss letztlich seinen eigenen Weg finden. Die folgenden Abschnitte ge-
ben Thnen Hinweise und Anregungen, die sich in der Praxis bewihrt ha-
ben — entweder bei mir selbst oder bei Menschen, die ich unmittelbar

begleitet habe.

Mafdnahmen fiir den Notfall — den limbischen Durchbruch
abwehren

ANSATZ 1: DEN DURCHBRUCH ABWEHREN

o Situation: Die Schwelle zum limbischen Durchbruch ist erreicht

e Ziel: Durchbruch abwehren, Kontrolle behalten

* Umsetzung: Kritische Situation wahrnehmen (Achtsamkeit, Selbst-
wahrnehmung, Liicke zwischen Reiz und Reaktion erkennen),
Einsatz des Notfallkoffers
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Es gibt Tage, da jagt ein Impuls den nichsten. Das fingt mit dem Voll-
mond im Morgengrauen und dem Ehestreit beim Friihstiick an. Dann
der Stau bei der Fahrt zur Arbeit. Dort angekommen folgt ein unan-
genehmes Mitarbeitergesprich. Der Chef taucht auf und fragt nach dem
Stand eines Projekts, das im Verzug ist. Ein Kunde beschwert sich... Sie
spliren, dass Sie an Thre Grenze kommen — dass ein kleiner weiterer Im-
puls geniigt, den limbischen Durchbruch auszulésen.

Viele Menschen reagieren in einer solchen Situation unkontrolliert.
Die Selbststeuerung versagt. Ein Muster iibernimmt das Kommando und
bestimmt ihr Verhalten, ein Feuer bricht in ihnen aus. Sie poltern los,
reagieren aggressiv, verlieren die Kontrolle tiber sich selbst. Dabei realisie-
ren sie nicht, dass das Feuer vor allem mit ihnen selbst zu tun hat — und
weniger mit der Situation, die es lediglich ausgelost hat.

Andere Menschen bringen es fertig, das Feuer noch rechrzeitig zu ersti-
cken, bevor es sich unkontrolliert ausbreitet. Sie nehmen die aufkommen-
den Gefiihle wahr und treten ihnen massiv entgegen: ,Stopp! Abbruch!
Jetzt nur nichts sagen!“ Sicherlich, derartige Abwehrmafinahmen kénnen
keine Losung auf Dauer sein. Gefiihle zu unterdriicken bereitet Stress,
belastet die Gesundheit und fiihrt irgendwann zu psychischen Erkran-
kungen. In der akuten Situation verhindert es jedoch das Schlimmste.

Augenblick zwischen Aktion und Reaktion nutzen

Zunichst gilt es, tiberhaupt erst einmal wahrzunehmen, dass die Schwelle
zum limbischen Durchbruch erreicht ist. Das erfordert Achtsamkeit, auch
die Fihigkeit zur Selbstwahrnehmung. Es gilt, den kritischen Augenblick
zu erkennen, um das aufziechende Unheil rechtzeitig zu erkennen.

Die Herausforderung liegt darin, den Augenblick zwischen Reiz und
Reaktion zu nutzen. Zwischen der Aktion des Gegeniibers und der eige-
nen Reaktion existiert ein kurzer Moment, der die Chance bietet, den
Prozess zu stoppen. Anstatt den aufkommenden Impuls gewihren zu las-
sen und in ein unerwiinschtes Muster zu verfallen, lasst sich dieser Augen-
blick nutzen, um die Gedanken in eine andere Richtung zu lenken. Da
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wagt es zum Beispiel ein Mitarbeiter, Sie zu kritisieren. Sie empfinden das
als vollig unangemessen. Wiirden Sie Ihrem Impuls folgen, wiirden Sie
den Mitarbeiter vielleicht anbriillen und bestrafen. Woméglich verléren
Sie die Kontrolle iiber Ihr Verhalten. Stattdessen kénnen Sie aber auch
den Augenblick nutzen, um in der Liicke zwischen Reiz und Reaktion ein
Stoppschild aufstellen: ,Halt, jetzt nichts sagen!“ So verhindern Sie, dass
der Impuls das Kommando tibernimmt.

Den Impuls wahrzunehmen und zu unterdriicken, heifft zwar noch
lange nicht, mit der Situation adiquat umgehen zu kénnen. Aber es ist
ein erster entscheidender Schritt.

Zur Ruhe kommen: Technik in drei Schritten

Ist der negative Impuls gestoppt, hilft ein tiefer Atemzug, um innerlich
zur Ruhe zu kommen. Durchatmen, Zihne locker aufeinanderlegen, Ge-
sichtsmuskulatur entspannen, rausgehen zur Toilette — der Notfallkoffer,
der in solchen Situationen zum Einsatz kommt, kann die unterschied-
lichsten Werkzeuge enthalten.

Die grundsitzliche Technik ldsst sich in drei Schritten beschreiben:

* Schritt 1: Den negativen Impuls stoppen. Wenn in einer kritischen
Situation, etwa vor einem schwierigen Gesprich, negative Gedanken
aufkommen, sagen Sie zu sich bewusst ,Halt!“

* Schritt 2: Tief ein- und ausatmen. Atmen Sie dann 90 Sekunden lang
tief ein und aus. Das hilft enorm, um zur Ruhe zu kommen. Nach die-
sen anderthalb Minuten fiihlen Sie sich deutlich besser. Es ist die wohl
wichtigste und effektivste Mafinahme, auf die Sie sich ab sofort konzen-
trieren kénnen.

* Schritt 3: Entspannen. Wihrend der Atmung: Lassen Sie die Schultern
hingen, entspannen Sie die Hinde, entspannen Sie die Kiefermuskula-
tur, legen Sie die Zihne locker aufeinander.
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Dieses Vorgehen hilft, den akut drohenden limbischen Durchbruch
abzuwenden und die Kontrolle iiber sein Verhalten zu bewahren. Doch
auch hier gilt: Um diese oder eine dhnliche Technik wirklich zu beherr-
schen, braucht es Training. Bis das gewiinschte Verhalten quasi von selbst
geschieht, dauert es eine gewisse Zeit.

Situative Vorbereitung

ANSATZ 2: SITUATIVE VORBEREITUNG

* Situation: Es steht eine Situation bevor (z.B. ein Gesprich), die
absehbar einen starken negativen Impuls auslést.

e Ziel: Den Impuls kurzfristig vermeiden oder abschwichen, um
geniigend Abstand zur limbischen Schwelle sicherzustellen.

* Umsetzung: Einstellung zum Gegeniiber {iberdenken, Situation
vermeiden (z.B. das Gesprich verschieben)

Die Idee des Ansatzes liegt darin, den im Tagesverlauf absehbaren An-
stieg der Anspannung so weit zu reduzieren, dass es zu keinem limbischen
Durchbruch kommt. Die kurzfristig wirksamste Losung liegt natiirlich
darin, negativen Impulsen aus dem Weg zu gehen. So kann es sinnvoll
sein, die Teilnahme an einem aufreibenden Meeting abzusagen oder ein
lastiges Mitarbeitergesprich zu verschieben. Das ist allemal besser, als den
limbischen Durchbruch zu riskieren.

Natiirlich ist es nicht immer méglich, einem Impuls einfach aus dem
Weg zu gehen. Dann hilft es, sich auf ein anstehendes Ereignis gezielt
vorzubereiten. Denken Sie noch einmal an das einleitend geschilderte
Szenario: Vollmond, Streit mit dem Ehepartner, unangenehmes Mitar-
beitergesprich, Termin beim Chef. Méglicherweise ahnen Sie, dass alles
zusammen zu viel Anspannung erzeugt und in der Summe wohl zum
limbischen Durchbruch fithrt. Eine Strategie kann nun darin liegen, die
einzelnen Impulse zu vermeiden oder abzuschwichen. Beim Vollmond
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lasst sich das nur schwer bewerkstelligen, auch der Ehekrach ist von zwei
Beteiligten abhingig. Diese Impulse bleiben bestehen. Aber auf das Mit-
arbeitergesprich und den Termin mit dem Vorgesetzten kénnen Sie sich
einstellen. Indem Sie diesen Impuls verkleinern, stehen Thre Chancen
deutlich besser, den Tag ohne limbischen Durchbruch zu bewerkstelligen.

Welche Techniken gibt es, um einen negativen Impuls mit einer kurz-
fristigen Vorbereitung abzuschwichen? Zwei Techniken haben sich aus
meiner Sicht bewihrt:

* Das Positive im Gegeniiber suchen. Stellen Sie sich die positiven Eigen-
schaften Thres Gegeniibers vor. Wenn Sie einem Menschen begegnen
miissen, den Sie absolut nicht leiden kénnen, fragen Sie sich vorher:
,Was hat er Gutes? Welchen Nutzen kann er dem Unternehmen, viel-
leicht auch mir persénlich bieten?” Eine auf diese Weise verdnderte Ein-
stellung kann den negativen Impuls, der von dem Treffen ausgeht, deut-
lich abschwichen.

* Impulse wegklopfen. Eine andere Strategie liegt darin, negative Impulse
»wegzuklopfen® oder zumindest ,kleinzuklopfen®. Die Methode funk-
tioniert nach meiner Erfahrung in den unterschiedlichsten Situationen.
Im Kern geht es darum, eine kritische Situation vor ihrem Eintritt zu
imaginieren und den damit verbundenen Impuls mit Hilfe einer Klopf-
technik zumindest abzuschwichen. (Mehr hierzu in Kapitel 2.2)

Reset im Alltag

ANSATZ 3: RESET

e Situation: Es hat sich im Laufe des Tages eine ziemlich hohe
Anspannung aufgebaut, weitere negative Impulse sind absehbar.

e Ziel: Untertags die Anspannung reduzieren, Riickkehr auf das
Niveau der Entspannungsebene.

* Umsetzung: tief durchatmen, Spaziergang in der Mittagspause,
Kurzmeditation.
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Es gibt Tage, an denen das Anspannungslevel unerwartet stark an-
steigt. Uberraschend ruft Sie der Vorgesetzte zu sich. Aufgewiihlt gehen
Sie eine halbe Stunde spiter in ein Meeting. Da kommt Ihnen ein Abtei-
lungsleiter quer zur Spur. Der arme Kerl! ,,Sie wollen sich doch jetzt nicht
mit mir iiber dieses Thema unterhalten?!“ Niemals hitten Sie so barsch
reagiert, wenn Sie nicht so angespannt gewesen wiren.

Kein guter Zustand. Fiir Ihr Umfeld sind Sie eine tickende Zeitbombe.
Niemand weif§, wann sie hochgeht. Und selbst wenn der Tag glimpflich
verlduft: Wenn Sie abends von der Arbeit kommen, geniigen zwei oder
drei Bemerkungen Ihrer Kinder oder Ihres Partners, und es kommt zur
Explosion.

An solchen Tagen empfiehlt es sich, bewusst nach Gelegenheiten zu
suchen, um das Anspannungsniveau abzusenken. Im Idealfall gelingt Ih-
nen ein Reset bis zur individuellen Grundlinie. So entsteht wieder Spiel-
raum, Sie kénnen neu starten. Weitere negative Impulse sind verkraftbar,
ohne die Schwelle zum limbischen Durchbruch zu erreichen.

Atemtechnik, Meditation, Achtsamkeitsiitbungen, ein Spaziergang an
der frischen Luft — die Instrumente und Strategien fiir ein solches Reset
sind ebenso vielfiltig wie individuell. Auch hier gilt es zu experimentie-
ren, zu iiben und einen eigenen Weg zu finden. Die folgenden Hinweise
stiitzen sich weitgehend auf eigene Erfahrungen, auf das, was ich selbst

erlebt oder beobachtet habe.
Positive Gedanken — und tief atmen

Erinnern Sie sich an eine angenehme Situation! Etwas wirklich Schones.
Ein Erlebnis mit Ihrem Partner. Wie Sie einen Oldtimer durch die Alpen
gesteuert haben. Eine Wanderung, der Geruch im Wald. Ein Sonnenun-
tergang. Jeder von uns hat eine solche Situation emotional abgespeichert.
Legen Sie die Hand auf Thr Herz, atmen Sie tief ein und wieder aus — und
stellen Sie sich dabei diese positive Situation vor.

Nach meiner Erfahrung ist diese Methode ebenso einfach wie wir-
kungsvoll, um aus einer Stresssituation herauszufinden und zur Ruhe
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zu kommen. Zumindest funktioniert die bei mir recht gut. Wie immer
bei einer Entspannungstechnik hat es einige Zeit gedauert, bis ich sie
beherrscht habe. Doch inzwischen schaffe ich es, in einer angespannten
Gesamtlage mein ,Koptkino“ auf diese Weise in acht bis zehn Minuten
abzuschalten. Man kann sich den Effekt wie ein wild bewegtes Wasser
vorstellen, das zur Ruhe kommt. Sie merken, wie der Wasserspiegel im-
mer glatter und klarer wird, je linger Sie die Ubung machen.

Es gibt vielfiltige Ubungen, die das Potenzial haben, Anspannungen
abzubauen. Dazu zihlen vor allem Atemiibungen, die sich zudem pro-
blemlos in den Alltag integrieren lassen. Offnen Sie nach einer Sitzung
oder einem schwierigen Gesprich einfach das Fenster und atmen Sie tief
durch. Eine Minute, vielleicht drei Minuten lang. Das ist eine sehr scho-
ne Technik, hinter der eine einfache Grundidee steht: ,,Zihme deinen
Geist. Konzentriere dich auf deine Atmung. Kommen die Gedanken wie-
der, lenke deine Aufmerksamkeit auf deine Atmung zuriick. Lasse die
Gedanken wie Wolken ziehen, halte sie nicht fest.”

Zugegeben, das klappt nicht immer. Manchmal ist der Kopf ein paar
Minuten spiter wieder voll. Oder er wird trotz aller Atemziige nicht wirk-
lich frei. Niitzlich kann hier eine Entspannungs-App sein, die dabei hilft,
die eigene Atmung bewusst wahrzunehmen. Sie richten IThre Atemziige
an einem Balken, einer Welle, einem Ball oder einem Licht aus, das auf
dem Display Ihres Smartphones fiinf Sekunden hoch- und fiinf Sekun-
den wieder heruntergeht. Indem Sie auf den Vorgang auf dem Display
achten, konnen abschweifende Gedanken weniger leicht entstehen. Das
Kopfkino bleibt ausgeschaltet.

Eine andere Methode, das ,,Kopfkino“ oder ,,Gedankenkarussell aus-
zuschalten, empfahl der Psychologe und Coach Jens Corssen bei einem
Vortrag bei den Stadtwerken Heidelberg: ,Atmen Sie tief und zihlen Sie
in Dreierschritten riickwirts®, riet er. Also: 60, 57, 54, 51... Wer sich da-
rauf konzentriere, von einer Zahl immer drei abzuziehen, sei nicht mehr
in der Lage, seine Gedanken abschweifen zu lassen. So gelinge es, wie
Corssen es ausdriickt, ,den Quatschi im Kopf still zu bekommen®.
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Lassen Sie sich nach ersten Versuchen mit einer Entspannungstechnik
nicht frustrieren. Bleiben Sie am Ball, achten Sie aber auch auf die Gren-
zen der Methoden. Zum Beispiel bestdtigen Menschen mit jahrzehnte-
langer Meditationserfahrung immer wieder: Wer unmittelbar vor einer
sehr aufregenden Situation steht, ist meist zu angespannt, um erst noch
zu meditieren. Da braucht es andere Techniken.

Bleibt festzuhalten: Die Methoden, das Erregungsniveau zu senken,
benétigen einige Ubung und Zeit, bis sie in den Alltag integriert sind
und wirken. Und sie brauchen das Zugestindnis, dass sie manchmal nicht

funktionieren.
Licheln!

Eine weitere Technik fiir den Reset im Alltag: Licheln Sie! Gehen Sie auf
die Toilette und grinsen Sie in den Spiegel. Die Managementtrainerin
und Sachbuchautorin Vera F. Birkenbihl hat das Phinomen einmal so
erklirt: ,Jedes Mal, wenn Sie sich 60 Sekunden lang zwingen, den Mund
zum Grinsen zu verziehen, denkt Thr Kérper, es ginge Ihnen gut — und
dann produziert Ihr Gehirn Freudehormone.“ Nach etwa einer Minute
wird offenbar ein Punkt erreicht, bei dem der kérperliche Impuls des
Lichelns dem Gehirn signalisiert: ,Ich bin gut draufl

Zugegeben: Die ersten 15 Sekunden fiihlen sich an, als wire man
ytotal meschugge“. Aber Sie fiihlen sich ja eh so oder so dhnlich. Dann
kommt es darauf auch nicht mehr an. Man lichelt, ohne eigentlich zu
lacheln. Danach aber hellt sich die Stimmung langsam auf. Es geht einem
zunehmend besser.

Studien belegen, dass der Gesichtsausdruck Gefiihle tatsichlich bis
zu einem gewissen Grad beeinflussen kann (Coles, N. A.; Larsen, J. T;;
Lench, H. C., Metastudie von 2019, siche Literaturverzeichnis). Ahn-
liche somatopsychische Effekte — also Effekte, bei denen der Kérper den
Geist beeinflusst — lassen sich auch mit der Kérperhaltung erzielen. Auf-
rechtes Sitzen oder aufrechtes Stehen verbessert die Stimmung, wihrend
ein krummer Riicken den Frust befordert.
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Somit ergibt sich ein einfaches Rezept, das sich problemlos in den All-
tag einbauen ldsst: immer mal wieder tief durchatmen, sich aufrecht hinset-
zen und licheln. Allein damit ldsst sich das Anspannungsniveau merklich
reduzieren — und damit auch das Risiko, die Schwelle zum limbischen
Durchbruch zu reiffen.

Impulse dauerhaft abbauen

ANSATZ 4: IMPULS-AUFLOSUNG

* Situation: Es wichst die Erkenntnis, dass bestimmte negative
Impulse rational unbegriindet sind.

e Ziel: Impulshéhe reduzieren bis hin zur Auflésung.

* Umsetzung: Impulse erkennen, eingefahrene Muster mit Geduld
und Beharrlichkeit auflésen (Selbsterkenntnis, Rituale einiiben).

Fiir die Geschiftsfiihrerin eines Stadtwerks war der Betriebsratsvorsitzen-
de ein rotes Tuch. Sie hasste ihn geradezu. Allein der Gedanke an ihn
brachte sie an den Rand des limbischen Durchbruchs. Das inderte sich,
als ein Coach sie dazu anhielt, diesen Menschen doch einmal aus einer
anderen Perspektive zu sehen: ,Stellen Sie sich vor, dass er auch eine gute
Seite hat. Was kénnte das sein?“

Die Frau dachte nach. Der Betriebsratsvorsitzende, so musste sie
einrdumen, verfiigte iber groflen Einfluss, nicht nur im eigenen Haus,
sondern auch bei Stadtriten und beim Biirgermeister der Stadt. Und ja:
Er stand zum Unternehmen und wiirde sich massiv gegen alle Versuche
einer Privatisierung stemmen. ,Hey", hakte an dieser Stelle der Coach
ein, ,dieser Mann ist Thre Existenzsicherung! Solange er da ist, wird das
Unternehmen nicht verkauft und Sie behalten Thren Job als Geschifts-
fithrerin.“

Ein neuer Blickwinkel! Die Geschiftsfiihrerin sah den Betriebsratsvor-
sitzenden mit anderen Augen. Thre Einstellung ihm gegeniiber dnderte
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sich. Die beiden wurden keine Freunde, doch es entwickelte sich ein
durchaus partnerschaftliches Verhiltnis. Damit ist auch der Impuls, den
die Begegnungen mit ihm bisher auslsten, viel kleiner geworden.

Ein schénes Beispiel fiir den vierten Ansatz, um sich vor einem lim-
bischen Durchbruch zu schiitzen: Er hat das Ziel, einen hiufig wieder-
kehrenden Impuls dauerhaft zu schwichen, im Idealfall ganz aufzulosen.
Oft hilft es schon, wie im Falle der Geschiftsfiihrerin, tiber den Impuls zu
reflektieren: ,,Warum drehe ich jedes Mal durch, wenn mir dieser Mensch
begegnet? Was regt mich da innerlich so auf? Hat er nicht auch etwas
Positives? Welche gemeinsamen Interessen gibt es?”

Je nach Situation bieten sich weitere Techniken an. So kann zum Bei-
spiel die Klopftechnik nicht nur eine konkret anstehende Stresssituation
abmildern, sondern auch helfen, einen Impuls dauerhaft zu reduzieren.
Wer zum Beispiel immer wieder zur Minderung der Nervositit vor einer
Rede die Klopftechnik einsetzt, kommt irgendwann an den Punkt, gar
nicht mehr klopfen zu miissen. Der negative Impuls ist dauerhaft klein
geklopft.

Im beruflichen Alltag gibt es Impulse, die stindig wiederkehren. Ein
Mitarbeiter bekommt regelmiflig Schweiflausbriiche, wenn ein Termin
beim Vorgesetzten ansteht. Oder eine Abteilungsleiterin kann einen Kol-
legen nicht ausstehen. Jedes Mal, wenn sie ihn wrifft, ist sie total ange-
spannt. Es fillt ihr schwer, sich noch auf das Thema zu konzentrieren.
In solchen Fillen kann es helfen, sich zu sagen: ,,Okay, dieser Impuls ist
einfach zu grof§! Den méchte ich jetzt so weit runterkopfen, dass er mich
nicht mehr weiter stort.”

Die Klopftechnik kann helfen, Stress und belastende Emotionen stark
abzuschwichen, zu neutralisieren oder sogar in den positiven Stimmungs-
bereich zu gelangen. Wie mir verschiedene Fithrungskrifte berichtet ha-
ben, konnten sie damit ihre Angst vor einer Rede reduzieren. Die Situ-
ation sei zwar nach wie vor nicht angenehm, die frither verspiirte Panik
aber verschwunden. Nach meiner eigenen Erfahrung lisst sich der Impuls
auf einer Skala von null bis zehn auf deutlich unter fiinf herunterfahren.
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In vielen Fillen steht hinter einem negativen Impuls ein tief veran-
kertes Muster, das man aus der Vergangenheit mit sich herumschleppt.
Wir erinnern uns (Kapitel 1.1, Abschnitt ,,Innere Realititen: Muster und
Machtspiele®): Menschliches Verhalten wird in hohem Mafle durch Pri-
gungen bestimmyt, die im limbischen System abgespeichert sind. Oft han-
delt es sich um Muster, die bereits in der frithen Kindheit entstanden sind
und in Stresssituationen unwillkiirlich das eigene Handeln dominieren.
In diesen Fillen braucht es eine Strategie, um das dahinterstehende Mus-
ter zu erkennen und aufzuldsen.

Deutlich wird: Impulse gezielt aufzuldsen, ist ein grofles Thema, das
an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden kann. Im Zweifel kann es
sinnvoll sein, sich auch einmal psychologische Hilfe zu holen.

Tiefe Entspannung — die individuelle Grundlinie absenken

ANSATZ 5: DEN DURCHBRUCH ABWEHREN

* Situation: Die individuelle Grundlinie liegt ziemlich hoch, der Ab-
stand zum limbischen Durchbruch ist deshalb generell gefihrlich
klein.

e Ziel: Die individuelle Grundlinie absenken, um den Abstand zu
vergroflern und Spielraum fiir die unvermeidlichen Impulse zu

schaffen.

* Umsetzung: angfristig wirkende Mafinahmen; Entspannungs-
training, regelmifSiges Uben.

Ein Spaziergang an der frischen Luft, ein paar Tage Urlaub, ein einmaliger
Klosterbesuch — das alles sind wohltuend entspannende Mafinahmen, die
dazu beitragen, zur individuellen Grundlinie zuriickzufinden. So sinnvoll
dieser Reset im Alltag ist, indert er jedoch kaum etwas am Niveau der
Grundlinie: Die Entspannungsebene ldsst sich durch solche eher kurz-
fristig wirkenden Mafinahmen nur wenig beeinflussen. Damit bleibt auch
der Abstand zum limbischen Durchbruch weitgehend unverindert.



Teil 2: Emotionsmanagement |59

Es konnte jedoch sehr lohnend sein, die Grundlinie abzusenken. Mit
der Zeit entsteht auf diese Weise eine tiefe Grundentspannung, die Sicher-
heit und Souverinitit gibt. Als Vorgesetzter, aber auch als Ehepartner, Va-
ter oder Verkehrsteilnehmer wiirden Sie in kritischen Situationen sachlich
bleiben, Zusammenhinge mit der nétigen Distanz sehen, wertschitzend
kommunizieren, Gegenargumente anhéren. Sie verstiinden es, Kritik an-
zunehmen und wiissten gute Leistung zu wiirdigen. Kurzum: Sie wiren in
der Lage, sich dem Idealbild einer Fithrungskraft anzunihern.

In besonderem MafSe zahlt sich ein Absenken der Grundlinie aus, wenn
ihr Niveau ziemlich hoch und damit bereits nahe an der Schwelle zum lim-
bischen Durchbruch liegt. Wir alle kennen Menschen, bei denen ein paar
wenige ,Aufreger geniigen, um durch die Decke zu gehen. Thnen liefle
sich durch ein Heruntersetzen der Entspannungsebene nachhaltig helfen.

Welche Méglichkeiten gibt es, die individuelle Grundlinie zu senken
und so den Abstand zum limbischen Durchbruch zu vergréfiern?

Zu einer wirklich tiefen inneren Ruhe zu finden, ist zweifellos ein lang-
fristig angelegtes Vorhaben, das viele Themen beriihrt. Neben geeigneten
Techniken wie Meditation oder Achtsamkeitsiibungen sind grundlegende
Weichenstellungen entscheidend — wie etwa eine gesunde Lebensfithrung
oder eine Aufgabe, die den eigenen Werten nicht grundlegend wider-
spricht. Vor allem kommc es darauf an, bei seinen Aktivititen die richtige
Balance zwischen den vier Bereichen ,Beruf und Karriere®, ,Gesundheit*,
,Familie und Freunde" sowie ,Werte und Selbstverwirklichung® zu finden.
Ich spreche hier gerne von den vier Blittern eines Gliicksklees, die alle glei-
chermaflen unserer Aufmerksamkeit bediirfen (mehr hierzu in ,,Spielregeln
fiir Bewerbung und Beruf®, S. 28ff).
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2.2 TECHNIKEN ZU MEHR GELASSENHEIT

Gastbeitrag von Sonja Ludwig

Sonja Ludwig ist Heilpraktikerin mit eigener Praxis. Sie verfiigt iiber eine
mebhr als 20-jihrige Therapie- und Coachingerfabrung mit Schwerpunkten
u.a. in medizinischer und psychotherapeutischer Hypnotherapie, Psychosoma-
tik und Stressdiagnostik.

Welche Werkzeuge eignen sich dazu, Anspannungen zu reduzieren, nega-
tive Impulse zu schwichen oder aufzulésen, auch die Entspannungsebene
insgesamt abzusenken? Oder anders ausgedriickt: Wie schaffen wir es im
beruflichen Alltag, kritischen Situationen mit mehr Gelassenheit zu be-
gegnen? Im Folgenden méchte ich Thnen drei Techniken vorstellen, die
sich in der Praxis gut bewihrt haben.

Klopftechnik — den Stress wegklopfen

Im beruflichen Alltag kommen wiederkehrende Stresssituationen immer
wieder vor. Da ist zum Beispiel der Mitarbeiter, der bei sich feststellt:
»Jedes Mal wenn ich zu meinem Chef muss, wenn ich einen Vortrag halte
und wenn ich mit dem Kollegen Miiller zusammentreffe, bekomme ich
Schweiflausbriiche und rote Flecken am Hals.“ Jede dieser drei Situatio-
nen l6st bei ihm einen unverhilenismiflig starken Impuls aus — mit der
Gefahr, die limbische Linie nach oben zu durchbrechen. Die Klopftech-
nik kann fiir ihn ein Werkzeug sein, diese Impulse deutlich abzuschwi-
chen, mit der Zeit sogar ganz aufzuldsen.

Was hat es mit diesem Klopfen auf sich? Wie funktioniert es? Das
Grundprinzip ist einfach: Sie klopfen mit einem Finger oder der Faust auf
bestimmte Kérperpunkte, wihrend Sie gerade Stress, Angst, Arger, Hilf-
losigkeit oder ein anderes unangenehmes Gefiihl empfinden. Auf diese
Weise losen Sie einen somatopsychischen Effeke aus, d.h. der korperlich
induzierte Stimulus wirke sich positiv auf die Psyche aus (im Unterschied
zu psychosomatischen Effekten, bei denen die Psyche auf den Kérper
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wirkt). Das Verfahren ist im Grunde uralt: Bei den Punkten, die geklopft
werden, handelt es sich um Akupunkturpunkte. Die Akupunktur wiede-
rum ist ein iiber 2000 Jahre altes ferndstliches Heilverfahren.

Durch das Klopfen ,wird die Intensitit der stérenden Emotionen im
Gefiihlshirn reduziert®, und unser Gehirn werde wieder in einen ,,l6sungs-
kompetenteren Zustand“ versetze, erkldre der Psychiater Michael Bohne
(Bitte klopfen! Anleitung zur emotionalen Selbsthilfe, Carl-Auer 2020).
»Wenn wir auf bestimmte Kérperpunkte klopfen, wihrend wir eine un-
angenchme oder belastende Emotion erleben, haben wir gute Chancen,
dass sich der Stress, das Unbehagen, die uns belastenden unangenehmen
Gefiihle reduzieren lassen.®

Klopftechniken etablieren sich seit einigen Jahren mehr und mehr in
vielen dhnlichen Varianten. Neben der PEP-Technik von Michael Bohne
— PEP steht fiir Prozess- und Embodiment-fokussierte Psychologie — zih-
len hierzu die Emotional Freedom Techniques (EFT) nach Cary Craig,
die Meridian-Energie-Technik (M.E.T.) oder die Klopfakupressur aus der
energetischen Psychotherapie fiir die emotionale Selbsthilfe. Diese Klopf-
techniken haben sich in Studienreihen mit klinischen Patienten und auch
in meiner Praxis vielfach bewihrt — etwa in der Selbsthilfe bei belasten-
den Emotionen wie Arger, Angsten, Eifersucht, Frustration, Scham-und
Schuldgefiihlen, Enttduschungen, Einsamkeit oder unangenehmen Erin-

nerungen.
Den Zugang zu den eigenen Ressourcen wiederherstellen

Ziel der Klopftechniken ist es, die Intensitit der Belastung durch unan-
genehme Emotionen deutlich zu reduzieren oder sogar aufzulésen und
gleichzeitig die Handlungs-und Lésungsfihigkeit des Gehirns wieder zu
aktivieren, die im Stress blockiert war und uns den Zugang zu unseren
Ressourcen versperrt hat. Hierfiir gibt es verschiedene Vorgehensweisen,
doch das Grundprinzip ist immer dasselbe: Es geht darum, verschiedene
Korperpunkte zu klopfen, wihrend man an die entsprechenden unan-
genehmen Emotionen denkt. Dadurch kann die Belastung punktgenau
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angegangen werden. Die Wirkung ldsst sich verstirken, indem zusitzlich
selbstbestitigende Affirmationen gesprochen oder bestimmte Atemtech-
niken eingesetzt werden.

Unsere Gefiihle werden im limbischen System, auch ,emotionales Ge-
hirn“ genannt, organisiert. Wird es stark aktiviert und zum Beispiel Angst
empfunden, helfen beschwichtigende Kommentare meist nicht. Unsere
Stressnetzwerke sind aktiv und wir gehen emotional quasi durch die De-
cke, es erfolgt der ,limbische Durchbruch®. Das zentrale Steuerungsnetz-
werk des Gehirns im prifrontalen Kortex des Vorderhirns ist nun blo-
ckiert und kann den emotionalen Stress nicht mehr regulieren.

Diese Mechanismen sind Teil eines uralten biologischen Programms,
das fiir echte Gefahrensituationen gedacht ist, in denen es ohne langes
Uberlegen auf Flucht oder Kampf ankommt. Da jedoch in unserem All-
tag eine solche Gefahrensituation in aller Regel nicht besteht, wirken sie
nachteilig: Sie blockieren die aktivierten Stressnetzwerke und hindern uns
daran, das Richtige zu tun oder hilfreiche Lésungen zu finden. Die Klopf-
techniken sind ein Weg, das Steuerungssystem des prifrontalen Kortex
wieder zu aktivieren: Der Stress lost sich, der Zugang zu Ressourcen und
Losungen wird wiederhergestellt.

Die im Folgenden vorgestellte Technik kénnen Sie ausprobieren oder mit
Hilfe eines Coachs etlernen. Sie gibt Thnen ein bewihrtes Werkzeug an
die Hand, um sich in kritischen Situationen selber zu helfen und damit
auch von dufleren Einfliissen unabhingiger zu werden. Voraussetzung fiir
den Erfolg ist die Bereitschaft, die Technik bei akutem Stress, belastenden
Emotionen oder eingefahrenen Mustern auch wirklich einzusetzen — also:

iiben, iiben, iiben.
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Vorgehensweise

In der Regel reichen in einer beruflichen Belastungssituation zwei bis drei
Klopfdurchginge, um die belastenden Emotionen ausreichend herunter
zu regulieren. Mithilfe eines Therapeuten oder Coachs ist es méglich, mit
dieser Technik auch blockierende Glaubenssitze, storende Beziehungs-
muster und iibergeordnete Losungs- oder Entwicklungsblockaden an-
zugehen. Fiir komplexere Themen, etwa bei Siichten oder chronischen
Erkrankungen, braucht es jedoch andere Vorgehensweisen. Sollten be-
handlungsbediirftige Erkrankungen oder psychische Probleme vorliegen
oder Sie alleine nicht weiterkommen, suchen Sie deshalb bitte einen Arzt,
Therapeuten oder Coach auf.

Angenommen Sie verspiiren in einer bestimmten Situation, etwa vor
einer wichtigen Rede oder einem Termin mit Ihrem Chef, Stress oder Un-
behagen. Uberlegen Sie dann:

* Woran merke ich, dass ich gestresst bin?

¢ Konzentration auf das Gefiihl: Um welche Emotion oder Emotionen
handelt es sich? Wo spiiren Sie diese Emotionen im Korper? Wie reagiert
Ihr Kérper darauf (Knoten im Bauch, Druck auf der Brust, Schwere im
Nacken o.a.)?

e Stirke der Emotion einschitzen: Wie belastend auf einer Skala von 0
(neutral) bis minus 10 (sehr stark belastend) empfinden Sie diese Emo-
tion? Sollte das Gefiihl eher schwach ausgeprigt sein, zum Beispiel beim
Wert minus 4 liegen, konzentrieren Sie sich erneut darauf — verstirken
Sie es! Wie belastend ist es dann?
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Gehen Sie nun wie folgt vor:

Beginnen Sie mit einer Aussage zur Selbstakzeptanz. Dazu klopfen Sie mit
der rechten Faust ziigig dreimal in die linke Handfliche und dann mit der
linken Faust in die rechte Handfliche, dann wieder rechte Faust in die linke
Handfliche, immer dreimal — so lange weiter, bis Sie Ihren Rhythmus ge-
funden haben. Sagen Sie dazu ,Ich liebe und akzeptiere mich genauso, wie
ich bin, mit meinem Gefiihl der Wut oder Angst oder...“

Danach klopfen Sie, wihrend Sie das belastende Gefiihl im Fokus haben,
zligig mittig zwischen den Augenbrauen Punke 2 mit ein oder zwei Fingern
etwa 20 bis 30 Mal.

Als nichsten Punkt klopfen Sie mit Zeige- und Mittelfinger am Beginn der
Augenbrauen Punkt 3 beide Seiten gleichzeitig, ebenfalls 20 bis 30 Mal.
Weiter geht es mit den Punkten 4 am dufleren Augenwinkel der Augen auf
dem Rand der Augenhdshle mit je 2 Fingern. Wihrend Sie klopfen, konzent-
rieren Sie sich so gut es geht weiterhin auf Thr belastendes Gefiihl.

Die Punkte 5 befinden sich mittig unter den Augen auch auf dem Rand der
Augenhohle.

Punkt 6 zwischen Nase und Obetlippe.

Punkt 7 zwischen Mund und Kinn.

Die Punkte 8 kénnen Sie wieder beidseits mit je zwei Fingern etwa zwei
Zentimeter unter den Schliisselbeinen klopfen.

Die Punkte 9 beidseitig unter der Brust auf den Rippenbégen.

Punket 10, gleichzeitig oder auch nur auf der linken Seite eine Handbreit
unter der Achsel.

Punke 11, ein Zusatzpunkt, im oberen Bereich des Brustbeins klopfen.
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Die Punkte 12 am Daumen, 13 am Zeigefinger, 14 am Mittelfinger und 15
am kleinen Finger liegen an der Nagelfalz und kénnen mit dem entsprechen-
den Finger der anderen Hand ziigig jeweils sieben Mal geklopft werden; und
dann umgekehrt den Nagelfalzpunkt des Fingers der anderen Hand klopfen.
Beispiel: mit dem rechten Zeigefinger seitlich den Nagelfalzpunkt des linken
Zeigefingers sieben Mal klopfen, dann mit dem linken Zeigefinger seitlich
den Nagelfalzpunkt des rechten Zeigefingers klopfen und das einige Male
wechselseitig wiederholen; dann zum nichsten Finger wechseln.

Punkt 16, Integrationspunkt oder Gamut-Punkt genannt, liegt auf dem
Handriicken zwischen Ringfinger und kleinem Finger. Er wird ebenfalls
beidseitig je sieben Mal mit zwei Fingern geklopft oder 20 bis 30 Mal ein-
seitig auf nur einem Handriicken.

Sanfte kreisende Bewegungen im linken oberen Brustkorb, auch ,Selbstak-
zeptanzpunkt® genannt, kénnen kombiniert werden mit dem Gedanken an
etwas, wofiir Sie dankbar sind. Oder mit dem Satz: ,,Ich liebe und akzeptiere
mich von ganzem Herzen genauso wie ich bin“. Lassen Sie ruhig die Hand
noch eine Weile dort ruhen und atmen Sie tief in den Bauch, dann Brust-
korb ein — fiinf Sekunden ein- und wieder fiinf Sekunden ausatmen. Gén-
nen Sie sich fiinf bis zehn Atemziige. Sie werden spiiren, wie sich das sofort
positiv auf Thr vegetatives Nervensystem auswirke.

Pause. Priifen Sie, wie belastend Sie die Ausgangsemotion jetzt noch emp-

finden.
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Wo liegen Sie jetzt auf der Skala der betreffenden Emotion? Wieder-
holen Sie den Durchgang gegebenenfalls noch einige Male, bis sie einen
Wert von minus zwei, null — oder vielleicht sogar einen Wert im positiven
Bereich erreicht haben. Hilfreich kann es auch sein, nach einem Klopf-
durchgang das entstehende positive Gefiihl durch eine Ressourcenakti-
vierung zu verstirken. Fragen Sie sich: ,Wenn ich mich hier im Raum
oder drauflen umschaue, was erinnert mich an ein sicheres, gutes Gefiihl?
An eine Situation, in der ich mich sicher fithle oder an eine Fihigkeit,
die mir Sicherheit gibt?* Spiiren Sie diesem guten Gefiihl einen Moment
lang nach.

Ein Beispiel aus meiner Praxis

Ein Klient klagte tiber Stress an seinem Arbeitsplatz. In seiner Abteilung
lief es nicht so, wie er es fiir richtig hielt. Seinen Standpunkt wagte er je-
doch nicht zu kommunizieren, weil er befiirchtete, im Gesprich mit den
zustindigen Kollegen oder gar seinem Abteilungsleiter die Fassung zu ver-
lieren. Diese Situation schlage ihm auch auf den Magen und verursache
Bauchschmerzen, erklirte er.

Als belastendes Gefiihl stach bei ihm die Wut heraus. Den Wert auf
der Skala gab er mit minus neun an. Nach drei Runden mit der oben
beschriebenen Klopftechnik meinte er, sein Bauch fiihle sich jetzt viel
entspannter an. Auch das Wutgefiihl, das er jetzt mit einer neutralen Null
ansetzte, habe sich gelegt. Der Klient erhielt die Aufgabe, zu Hause wei-
terhin zu ,klopfen®, wenn er emotional getriggert wird. Beim Folgeter-
min berichtete er, dass ihm die Technik tatsichlich geholfen habe und er
sie weiterhin nutzen wolle. Es sei ihm gelungen, einige ruhige Gespriche
zu fithren, auch mit seinem Vorgesetzten. Die Situation empfinde er zwar
noch als herausfordernd, aber nicht mehr als belastend. Der Bauchraum
fihle sich viel besser an, auch habe er keine Schmerzen mehr gehabt.

Wie so oft kommt es auch bei der Klopftechnik darauf an, sie tiber
lingere Zeit zu iben und in geeigneter Weise in den Alltag zu integrieren.
Dann jedoch kann sie sehr hilfreich sein, wenn es darum geht, einen kon-
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kreten Impuls zu reduzieren. Wird dieser Impuls tiber lingere Zeit immer
wieder beklopft, kann es sogar zu seiner Auflésung kommen.

Mit Augenbewegungen Spannungen lésen

Neben der Klopftechnik haben sich Elemente aus der EMDR-Therapie-
methode als ein weiteres niitzliches Tool bewihrt, das sich in Stress-
situation einsetzen lisst und méglicherweise einen Platz in Threm Werk-
zeugkofter verdient. EMDR steht fiir Eye Movement Desensitization and
Reprozessing, fiir Desensibilisierung und Verarbeitung durch Augenbe-
wegung. Im Kern bedeutet das: Sie konzentrieren sich auf das belastende
Gefiihl, wihrend Sie gleichzeitig mit den Augen zwischen zwei Punkten
hin und her pendeln. Als bifokale-multisensorische Interventionstechnik
wird EMDR sowohl in der Traumatherapie als auch im Coaching erfolg-
reich eingesetzt.

In der Praxis hat es sich gezeigt, dass manche Klienten eine Vorliebe
fiir die Klopftechnik haben und andere die EMDR-basierte Selbsthilfe-
methode bevorzugen. Vorbereitung und Einstieg erfolgen dhnlich wie bei
den Klopftechniken. Wieder gilt die Bitte: Suchen Sie bei komplexeren
Themen professionelle Hilfe.

Vorgehensweise

Sie verspiiren in einer bestimmten Situation Stress oder Unbehagen. Fra-
gen Sie sich: Woran merke ich, dass ich gestresst bin? Suchen Sie nun
zwei Punkte an einer Wand, einen rechts und einen links in etwa zwei
Meter Entfernung, so dass Sie, wenn Sie zwischen den Punkten hin- und
herschauen, die Augen vom linken zum rechten Augenwinkel bewegen
und umgekehrt.

Schauen Sie etwa 20 bis 30 Mal von rechts nach links und zuriick. Es
spielt keine Rolle, ob Sie rechts oder links starten. Bewegen Sie die Augen
so schnell, wie Sie kénnen und es noch gut zu bewiltigen ist. Am besten
machen Sie zwei Testrunden, auch damit Sie ein Gefiihl fiir die Dauer
einer Runde bekommen und nicht zu zihlen brauchen.
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Gehen Sie nun wie folgt vor:

* Konzentrieren Sie sich auf den Stress oder das Unbehagen. Um welche
Emotion oder welche Emotionen handelt es sich? Wo spiiren Sie die-
se Emotionen im Kdrper? Wie reagiert ihr Korper darauf (Knoten im
Bauch, Druck auf der Brust, Schwere im Nacken o.a.)?

e Stirke der Emotion einschitzen: Wie belastend, auf einer Skala von 0
(neutral) bis minus 10 (sehr stark belastend) empfinden Sie diese Emo-
tion? Sollte das Gefiihl eher schwach ausgeprigt sein, zum Beispiel beim
Wert minus 4 liegen, konzentrieren Sie sich erneut darauf — verstirken
Sie es! Wie belastend ist es dann?

* Sobald Sie das Gefiihl gut wahrnehmen, starten Sie mit den Augen-
bewegungen.

* Nach einer Runde: Pause, Augen schliefen, drei Mal tief ein- und aus-
atmen. Wie stark ist das belastende Gefiihl jetzt?

Fiihren Sie mehrere Runden durch, bis Sie das Gefiihl nicht mehr als be-
lastend wahrnehmen. Im Idealfall konnen Sie das Gefiihl gar nicht mehr
aufrufen — auch dann nicht, wenn Sie an den schlimmsten Moment der
auslosenden Situation denken. Auf der Skala liegen Sie damit beim Wert
null. Méglicherweise fithlen Sie sich sogar etleichtert, friedlich oder freu-
dig, so dass Sie sich sogar im positiven Bereich der Skala einordnen kén-
nen. Auch hier lisst sich der Prozess durch eine Ressourcenaktivierung
unterstiitzen, indem Sie ein positives Gefiihl aufrufen.

Ein Beispiel aus meiner Praxis

Der Mitarbeiter eines grofieren Unternehmens hat sich iiber das Ver-
halten eines Teamkollegen empért. Der Fall ldsst ihn nicht los, stindig
kreisen seine Gedanken um das Thema. Er hat das Gefiihl, in einem Ge-
dankenkarussell festzusitzen, aus dem er nicht aussteigen kann — fiihlt
sich hilflos, vor allem aber wiitend auf den Kollegen. In einem solchen
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Fall spreche ich gerne von toxischer Wut, weil der Klient in sich gefangen
ist und es ihm nicht gelingt, zu einer konstruktiven Handlung zuriick-
zufinden.

Die beschriebene Methode hat ihm geholfen: Nach insgesamt fiinf
Runden mit den Augenbewegungen fiihlte er sich innerlich ruhig, im
Frieden mit sich selbst und schopfte neue Krifte. Er sah sich nun in der
Lage, auf das Verhalten des Kollegen auf eine angemessene Weise zu re-
agieren. Wie er in der Folgesitzung berichtete, hat er aus dieser Ruhe und
Kraft heraus eine klirende E-Mail an den Kollegen geschrieben, ohne
dass ihn die Angelegenheit noch belastet hitte.

Im weiteren Verlauf, so berichtete der Klient, sei es erneut zu einer
Konfrontation mit dem Teamkollegen gekommen. Direkt im Anschluss
daran wandte er die Technik noch einmal an — und fand schon nach zwei
Runden seine innere Ruhe und Kraft wieder. Daraufhin suchte er noch
einmal das Gesprich mit seinem Kontrahenten und legte diesem seinen
Standpunkt ruhig und sachlich dar. Und tatsichlich: Der Kollege lenkte
ein!

Doch nicht dieser gliickliche Ausgang der Auseinandersetzung sei
fir ihn das wichtigste Ergebnis gewesen, betonte mein Klient, sondern
die Erfahrung des inneren Friedens und der Kraft, verbunden mit einer
wohltuenden Ruhe im Kopf.

Atempausen einlegen

Atemtechniken sind der Klassiker unter den Entspannungsmethoden —
vielfach empfohlen und bewihrt. Schon ein tiefer Atemzug kann hilfreich
sein, um eine innere Anspannung zu lésen und den limbischen Durch-
bruch in einer kritischen Situation zu vermeiden. Regelmiflige Atem-
iibungen helfen, vorhersehbare Stresssituationen besser in den Griff zu
bekommen. Auf lingere Sicht konnen sie zudem dazu beitragen, die Ent-
spannungsebene insgesamt zu senken. Und das Schéne an dieser Technik:
Sie ist einfach und fast jederzeit anwendbar.
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Hinter den Effekten der Atemtechniken stehen komplexe kérperliche
Zusammenhinge. Wie Studien belegen, existiert ein enger Zusammen-
hang zwischen Atem- und Herzrhythmus. Eine entspannende Atemfre-
quenz beruhigt das Herz — und wenn Herz-und Atemrhythmus harmo-
nieren, entstehen Ruhe und Entspannung. Wer tiglich einige Male eine
funfminiitige ,Atempause® einlegt, um Herz und Atmung miteinander
in Einklang zu bringen, darf damit rechnen, insgesamt entspannter zu
sein und den Gefahren einer chronischen Stressbelastung erfolgreich zu
begegnen.

Was bei Stress im Kérper passiert

Eine entscheidende Rolle fiir unser Wohlbefinden spielt das vegetative
Nervensystem, das lebenswichtige Abldufe im Korper steuert. Es hat zwei
Bestandteile, den Sympathikus und den Parasympathikus — quasi zwei
Aste, die iiber ein komplexes Nervengeflecht mit unserem Herzen und
anderen Organen verbunden sind.

Der Parasympathikus ist fiir Entspannung zustindig: Er achtet darauf,
dass wir uns die notwendige Zeit zum Ausruhen, zur Regeneration und
Erholung nehmen. Unter seiner Einwirkung entspannt sich die Musku-
latur; die Herzfrequenz sinkt, der Atem wird ruhig, die Verdauung funk-
tioniert. Demgegeniiber sorgt der Sympathikus fiir einen Zustand hoher
Leistungsfihigkeit. Wird er aktiviert, werden Stresshormone ausgeschiit-
tet — Blutdruck und Herzfrequenz steigen, unsere Koérperfunktionen wer-
den in eine erhohte Leistungsbereitschaft versetzt.

Der Sympathikus geht auf einen sehr frith entwickelten Teil des Ner-
vensystems zuriick, als es noch darum ging, auf eine duflere Bedrohung
mit Kampf oder Flucht zu reagieren. Auch heute noch wird der Sympa-
thikus in Momenten der Angst aktiv, schaltet quasi in den Kampf- oder
Fluchtmodus und dringt den Einfluss des Parasympathikus zuriick. Diese
tief in uns verankerte Reaktion hat nach wie vor ihre positive Seite: Eine
kurzfristige Stresssituation spornt zu auflerordentlichen Leistungen an.
Die Stresshormone Adrenalin und Cortisol werden ausgeschiittet, Herz-
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frequenz und Blutdruck erhohen sich, die Muskulatur wird stirker durch-
blutet, der Verdauungstrake ruhiggestellt — die Leistungskraft erhsht sich.

Im beruflichen Alltag jedoch — darin liegt die grofe Gefahr — folgt oft
eine Stresssituation der nichsten, und wir versiumen, zwischendurch fiir
einen Abbau der Stresshormone zu sorgen. Das Stresshormon Cortisol
hat den Korper geflutet, erhilt aber keine Gelegenheit, wieder abgebaut
zu werden. Vereinfacht ausgedriickt: Einst kam der Sibelzahntiger, das
Cortisol ging hoch, man kidmpfte oder rannte davon — und auch das Cor-
tisol war wieder weg. Heute sitzen wir im Meeting, miissen uns die Kritik
des Vorgesetzten anhéren — und kénnen ihm weder einen Faustschlag
verpassen noch weglaufen. Die Anspannung bleibt erhalten, ebenso das
Cortisol.

Mit der Zeit stellt sich das Gehirn auf einen erhohten Cortisolspiegel
ein. Es entsteht eine biochemische Abhingigkeit, die nach mehr Stress-
hormonen verlangt. Das natiitliche Zusammenspiel von Sympathikus
und Parasympathikus ist gestort. Mit gravierenden Folgen: Immun- und
Hormonsystem kénnen geschidigt werden, das Risiko von Bluthoch-
druck, Herzerkrankungen und Schlaganfall steigt. Hirnzellen sterben
vermehrt ab, die Gedichtnisfunktion verschlechtert sich. Emotionen las-
sen sich nicht mehr regulieren, der innere Abstand zu Problemen geht
verloren.

Wie ldsst sich diese Entwicklung vermeiden? Welche Méglichkeiten
gibt es, die Balance zwischen Sympathikus und Parasympathikus zu wah-
ren, also dem schidlichen Dauerstress zu entgehen?

Atem, Herz und Gefiihle in Einklang bringen

In der Praxis haben sich drei Stellschrauben bewihrt, um in einer Stresssi-
tuation ausgleichend in das menschliche Steuerungssystem einzugreifen:
Atem, Herz und Gefiihle. Wenn es gelingt, in einer Stresssituation positi-
ve Gefithle wachzurufen sowie Herz-und Atemrhythmus miteinander in
Einklang zu bringen, lsst sich ein deutlich groflerer Effekt erzielen als bei
einer alleinigen Konzentration auf das Atmen.
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Chronischer Stress ist hiufig von belastenden Gefiihlen wie Angst,
Sorgen, Groll oder Arger begleitet. Ausgeldst werden diese Emotionen
durch unsere Einstellung zu Vorgingen, die von auflen und innen auf uns
wirken und je nach Bewertung chronischen Stress verursachen kénnen.
Auflere Faktoren kénnen zum Beispiel Verinderungen im Arbeitsumfeld,
erhohte Anforderungen, Tempo und Zeitdruck, Probleme mit Kollegen
oder auch Dinge wie Wirtschaftslage, Corona und Klimawandel sein.
Von innen kann Perfektionismus belastend wirken, wenn er mit zu hohen
Erwartungen an einen selbst verbunden ist. Oder die Unfihigkeit, sich
abgrenzen zu konnen, die oft in ein Gefiihl der Uberforderung miindet.

Emotionen, die durch solche dufferen und inneren Faktoren ausgeldst
werden, konnen zusitzlich belastend wirken. Deutlich wird: Stress und
Gefiihle haben unmittelbar miteinander zu tun. Der Umgang mit unse-
ren Emotionen bietet daher einen naheliegenden Ansatzpunkt, um eine
Stresssituation zu entschirfen.

Weniger naheliegend und bekannt ist die Rolle, die das Herz im Stress-
geschehen einnimmt. Wie Studien des HeartMath-Instituts in Kaliforni-
en belegen, ist das Herz ein intelligentes Organ, das nicht nur unter dem
Einfluss des Gehirns steht, sondern dieses umgekehrt auch beeinflusst
und zudem in der Lage ist, Signale an den Rest des Korpers zu senden.
Eine von dem Institut entwickelte Methode zielt auf einen Zustand der
»Kohirenz“ ab, in dem sich das vegetative Nervensystem und die emo-
tionale Befindlichkeit in einem Gleichgewicht befinden. Dieser Zustand
lasst sich tiber einen Dreiklang aus ruhiger Atmung, Konzentration aufs
Herz und Wachrufen eines positiven Gefiihls herbeifithren.

Verschiedene Biofeedback-Methoden erméglichen es, diese Zusam-
menhinge zu messen und an einem Bildschirm anzuzeigen. Mit einem
Sensor am Ohrlippchen wird der Puls gemessen — sowohl der Pulsschlag
pro Minute wie auch der Abstand zwischen den Pulsschligen. Anhand
der Variation des Zeitabstandes zwischen den aufeinanderfolgenden Puls-
schligen, der Herzratenvariabilitit, ldsst sich feststellen, wie das Herz auf
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Stress und Emotionen reagiert. Je mehr diese Abstinde zwischen den
Herzschligen variieren, umso grofler ist die Herzratenvariabilitit.

Eine niedrige Herzratenvariabilitit weist auf eine verstirkte Aktivitit
des Sympathikus hin, also einen Zustand, in dem Angst und Stress das
Geschehen bestimmen. Dagegen korreliert eine hohe Herzratenvariabili-
tit mit einem gesunden Herz. Sie ist ein Indikator fiir eine hohe psychi-
sche und korperliche Resilienz. Gelangt man nun tiber Meditation oder
Atmung in einen ruhigeren Zustand, lisst sich die Verinderung hin zu
einer hoheren Herzratenvariabilitit am Bildschirm verfolgen: Die Kurve
zeigt eine grofler werdende Amplitude, zugleich wird der Abstand zwi-
schen den Pulsschligen unregelmifiiger. Ein Zeichen dafiir, dass der Para-
sympathikus aktiviert wird, mithin der Kérper zur Ruhe kommt.

Mittlerweile werden Biofeedback-Methoden im Coaching, in der Psy-
chotherapie, im Training von Sportlern und in der betrieblichen Gesund-
heitsfiirsorge eingesetzt. Wie Studien der Stanford University bestitigen,
haben Mafinahmen, die sich auf Atmung, Herz und Emotionen bezie-
hen, klare positive Effekte: Sie erhohen die Leistungsfihigkeit bei Sport-
lern, reduzieren Depressionen und verbessern die korperliche Gesund-
heit zum Beispiel bei Asthma, Herzerkrankungen oder Schlafstérungen
(D. Lollgen u.a., 2009). Festgestellt wurde zum Beispiel, dass schon ein
finfminiitiger Wutausbruch ausreicht, um die Herzratenvariabilitit zu
senken und fiir mehrere Stunden die Immunabwehr sowie die lokale Ab-
wehr der Darmschleimhaut zu stéren. Umgekehrt konnte nachgewiesen
werden: Positive Gefiihle wie Freude, Mitgefiihl, Liebe, Dankbarkeit sen-
ken den Cortisol-Spiegel — und regen sogar die Bildung des Anti-Aging-
Hormons DHEA an.
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Mit Atempausen dem Stress Kontra geben

Keine Frage: Es kann reizvoll sein, mit Hilfe eines technischen Systems
und einer App wie der von HeartMath den Puls zu messen, die Kurven-
verliufe zu beobachten — und so die Erfolge unmittelbar zu erleben. Aber
natiirlich lassen sich Atemtechniken auch ohne diese Hilfsmittel erfolg-
reich einsetzen. Das gilt auch fiir die ,Atempause®, eine Ubung, die den
beschriebenen Dreiklang aus Atmung, Herz und Gefiihl aufgreift und die
ich im Folgenden vorstellen machte.

Eine gute Méglichkeit, den Erfolg auch ohne Biofeedback-System zu
messen, kann eine quantifizierte Selbsteinschitzung sein: Angenommen
Sie fithlen sich in einer bestimmten Situation angespannt, etwa vor einer
Prisentation oder einem Termin beim Chef. Wo liegt auf einer Skala von
minus 1 bis minus 10 Thr Stresslevel heute? Vielleicht bei einer gefiihlten
minus 9. Nun fiithren Sie die Ubung regelmifig ein halbes Jahr lang aus
— und stellen fest, dass Sie die Situation wesentlich gelassener angehen.
Geschitzt haben Sie sich auf der Skala um fiinf Punkte auf eine Vier ver-
bessert.

Wie funktioniert nun die Ubung »Atempause“?

Sie verspiiren in einer Situation Stress oder Unbehagen. Sollten Stress und
belastende Emotionen zu stark sein, kann es sinnvoll sein, eine der auf-
gefiihrten Techniken zuvor anzuwenden. Ansonsten beginnen Sie direkt
mit der Ubung LAtempause.

Noch ein Hinweis, bevor es losgeht: Erstellen Sie im Vorfeld eine ,Lis-
te mit guten Gefithlen® — und halten Sie diese Aufstellung griffbereit.
Dahinter steht die Idee, wihrend der Ubung bei Bedarf mit einem kurzen
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Blick auf die Liste eines dieser Gefiihle wachrufen zu kénnen. Uberlegen
Sie also: ,In welchen Situationen habe ich Wertschitzung, Dankbarkeit
oder Liebe gespiirt?“ Notieren Sie Situationen, in denen Sie sich wirklich
gut gefiihlt haben; schreiben Sie auf, wofiir Sie dankbar sind; halten Sie
die Namen der Menschen fest, die Sie sehr schitzen oder lieben.

Es ist wieder so weit. Sie spiiren eine stressauslosende Situation, stop-
pen die aufkommenden negativen Gedanken und schliefSen nun die fol-
gende herzfokussierte Atemiibung an:

* Setzen Sie sich entspannt hin, konzentrieren Sie sich auf Ihre Atmung.
Wenn Thre Gedanken abschweifen: Lenken Sie Thre Aufmerksamkeit

zuriick zum Atem.

* Legen Sie eine Hand auf den Herzbereich, die andere auf den Ober-
bauch. Stellen Sie sich nun vor, Sie atmen mit Aufmerksamkeit auf dem
Herzen tief in den Bauch ein und wieder aus.

¢ Atmen Sie fiinf Sekunden ein — und fiinf Sekunden aus. Um ein Gefiihl
fiir den Fiinf-Sekunden-Rhythmus zu bekommen, kann ein Hilfsmittel
wie die App Breathe niitzlich sein, mit der Sie Ihren Atem beobachten

konnen.

* Rufen Sie beim Einatmen eines der positiven Gefiihle auf, das auf Threr
,Liste mit guten Gefithlen steht. Konzentrieren Sie sich auf das Herz,
denken Sie an die schone Situation und atmen Sie das damit verbunde-
ne positive Gefiihl tiber das Herz ein — fiinf Sekunden lang.

Sollten die belastenden Gedanken wieder aufkommen, dann atmen Sie
diese aus. Die Regel lautet: das positive Gefiihl einatmen, das Belastende
ausatmen — jeweils fiinf Sekunden lang.
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Atemiibung gegen den Stress: Auf die Atmung konzentrieren, Hand auf Herz und Bauch
legen und an schone Situationen denken.
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Wenn es die Situation erlaubt, nehmen Sie sich fiir die Ubung fiinf
Minuten Zeit. Auch eine Kurzform von einer Minute Dauer kann bereits
eine gute Wirkung entfalten. Gehen Sie auf die Toilette, wenn Sie wih-
rend einer Sitzung spiiren, dass ein unerwiinschter Impuls hochkommt,
belastende Situationen Sie beeintrichtigen oder ein negatives Muster die
Regie zu tibernehmen droht. Oft reicht es auch schon, einige Male un-
bemerkt tief ein- und auszuatmen, um den Impuls abzuwehren.

Im Idealfall legen Sie mehrmals tiglich solche kleine ,,Atempausen®
ein. Experimentieren Sie — und vor allem: Halten Sie einige Wochen
durch. Bis Effekte eintreten, braucht es Zeit. Uben Sie regelmifig, und
Sie werden die Verinderungen spiiren: Nach der Atempause sind die
negativen Gefiihle gewichen und es hat sich eine andere, konstruktive
Sichtweise der Situation eingestellt. Plotzlich finden Sie Lésungsideen,
die Ihnen im vorherigen Stressmodus nicht eingefallen wiren.

Im Alltag kann die ,Atempause” zum Mittel der Wahl werden, um
den Stresslevel regelmiflig abzusenken. Die negativen Impulse, die im
Laufe eines Tages absehbar sind, lassen sich ,kleinatmen® — und so der
limbische Durchbruch vermeiden.

Auf lange Sicht ist die Technik auch in der Lage, die individuelle
Grundlinie insgesamt abzusenken, also eine dauerhaft tiefere Entspan-
nung zu erreichen. Der Effekt ist dann vergleichbar mit einer starken
Bremse, die in kritischen Situationen einen Unfall verhindern kann. Als
Fithrungskraft lenken Sie heute méglicherweise einen Bus, der mit ein-
fachen Pkw-Bremsen ausgestattet ist. Mit regelmifligen Atemiibungen

erreichen Sie, dass daraus echte Busbremsen werden.
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TEIL 3: SOUVERANITAT GEWINNEN

3.1 SCHLAGFERTIGKEIT TRAINIEREN

Bessie Braddock, frithere Abgeordnete der Labour-Partei im britischen
Unterhaus, soll einmal dem damaligen Premierminister Winston Chur-
chill vorgehalten haben: ,Winston, Sie sind betrunken, und sogar furcht-
bar betrunken.“ Er entgegnete: ,My Dear, und Sie sind hisslich und sogar
furchtbar hisslich. Aber morgen bin ich wieder niichtern, und Sie sind
immer noch hisslich.“

Schlagfertigkeit heiflt, Angriffe intelligent zu kontern. Die hohe Kunst
liegt in einer schnellen, im Idealfall humorvollen Reaktion, die zugleich
einfiihlsam genug ist, den anderen nicht zu verletzen. Wo im konkreten
Fall die Grenze liegt, hingt vom Kontext, dem Verhiltnis der Kontrahen-
ten zueinander und ihrer Personlichkeit ab. Noch einmal Bessi Braddock:
»Wenn Sie mein Mann wiren, wiirde ich Thnen Gift geben.“ Darauf
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Winston Churchill: ,,Und wenn Sie meine Frau wiren, dann wiirde ich
das Gift auch nehmen!“ Was in der einen Situation passt, kann in einer
anderen Konstellation deplatziert, vielleicht sogar zerstorerisch wirken.

Warum ist Schlagfertigkeit so wichtig? Der berufliche Alltag ist, wie
ausgefiihrt, keine heile Welt. Viele Unternehmen sind weit entfernt von
einer Kultur der Offenheit und des ehrlichen Miteinanders. Da wird sug-
geriert, man sehe hisslich aus, sei betrunken, schaffe als Frau unméglich
dieses Projekt, sei seiner Position nicht gewachsen. Es sind Angriffe, die
die eigene Souverdnitit untergraben und auf Dauer die Gesundheit ge-
fihrden.

Schlagfertigkeit kann helfen, seine Souverinitit zu wahren oder wie-
derzugewinnen. Angenommen Sie werden zu Ihrem Vorgesetzten zitiert,
weil ein Projekt, fir das Sie verantwortlich sind, nicht richtig voran-
kommt. Das sei doch ,viel zu langsam®, wirft er Ihnen vor. Wie reagie-
ren Sie? Stehen Sie nun geknickt vor ihm? Viele Mitarbeiter erleiden
Schweiflausbriiche, wenn der Chef sie ruft. Es fehlt ihnen die Souverini-
tit, ihm selbstbewusst, mit aufrechter Haltung entgegenzutreten, ihm in
die Augen zu sehen und den Ball geschicke zuriickzuspielen: ,Ja, ich ver-
stehe, dass Thnen das wichtig ist. Genau diesen Aspekt habe ich auch im
Blick, wenn ich gleichzeitig auf Qualitit achte. Wenn wir von vornherein
die Qualititsstandards einhalten und Fehler vermeiden, wirkt sich das ja
am Ende auch auf die Effizienz aus.”

Im Wesentlichen sind es drei Fihigkeiten, auf die es ankommt, um
schlagfertig reagieren zu kénnen: die Fihigkeit zur Gegenwehr, Argu-
mentationsfihigkeit und Humor. Es lohnt sich, diese Fihigkeiten zu
entwickeln und zu trainieren, um so auf wirkungsvolle Weise die eigene
Souverinitit gegen Angriffe von Kollegen oder Vorgesetzten schiitzen zu
kénnen. Ebenso helfen diese Fihigkeiten, in wichtigen Besprechungen
gelassen zu bleiben oder zum Beispiel entspannt in ein Vorstellungsge-
sprich zu gehen.
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Was es zur Schlagfertigkeit braucht

FAHIGKEIT ZUR GEGENWEHR

Woran zeigt sich diese Fahigkeit?

o Ich grenze mich gegen unlautere Bemerkungen ab

o Ich verlasse die Opferrolle und sichere mir mein eigenes Terrain

o Ich schaffe mir einen Schutzmechanismus

ARGUMENTATIONSFAHIGKEIT
Woran zeigt sich diese Fahigkeit?

o Ich kann mich besser behaupten und durchsetzen

o Ich wirke souveriner

o ch erreiche schneller meine Ziele

HUMOR
Woran zeigt sich diese Fahigkeit?

o lch steigere meine Wortgewandtheit
o lch steigere mein Selbstwertgefiih!
o leh gelte als humorvoller Mensch und wirke sympathischer

In den folgenden Abschnitten lernen Sie einige grundlegende Reaktions-
muster kennen, um Angriffen von Kollegen, Mitarbeitern oder Vorge-
setzten schlagfertig zu begegnen. Nicht jede der fiinf vorgestellten Stra-
tegien passt immer — je nach Situation ist die eine oder die andere eher
geeignet. Insgesamt diirften sie jedoch die meisten Situationen abdecken,
mit denen Sie im beruflichen Alltag rechnen miissen. Wie immer bei Ver-
haltensregeln kommt es darauf an, die jeweiligen Techniken nicht nur zu
kennen, sondern auch anzuwenden und zu iiben. So wird es mit der Zeit

immer besser gelingen, kritischen Situationen gelassen entgegenzusehen
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und Angriffe souverin zu parieren. Am Ende kommt dieses Training Threr
Gesundheit ebenso zugute wie den Unternechmenszielen.

Strategie 1: Zeit gewinnen

Da taucht Thr Vorgesetzter auf und stellt eine Frage, auf die Sie nicht vor-
bereitet sind. Wie reagieren? Die meisten Menschen glauben, nun sofort
antworten zu miissen. Der Chef erwartet das ja. Auflerdem méchte man
kompetent erscheinen. Vor allem aber: So hat man es gelernt. Schon als
Kind wurde einem beigebracht ,gefilligst zu antworten®, wenn ein Er-
wachsener etwas gefragt hat. ,Gib Antwort, wenn du gefragt wirst®, lautet
der daraus entstandene Glaubenssatz.

Der Reflex, sofort zu antworten, ist in vielen Menschen tief verwurzelt.
Er verleitet dazu, unbedachte Versprechungen oder Zusagen zu machen.
Schlimmer noch: Es besteht die Gefahr, dass andere diesen Reflex bewusst
ausnutzen. Ein Kollege oder Vorgesetzter stellt eine Frage mit dem Hinter-
gedanken, dass sich der Angesprochene verpflichtet fiihlt, sofort zu antwor-
ten. So bringt er ihn in Bedringnis, entlockt ihm eine vorschnelle Antwort
oder zwingt ihn, sich zu Dingen zu duflern, tiber die er lieber nichts oder
noch nichts sagen méchte.

Bei aller Notwendigkeit, schnell zu reagieren: Schlagfertigkeit bedeu-
tet niche, auf eine Frage spontan zu antworten. In vielen Fillen empfiehle
es sich, einen Augenblick Zeit zu nehmen und zu iiberlegen: Was genau
meint mein Gegeniiber? Machen Sie deshalb eine kurze Pause, bevor Sie
antworten. Atmen Sie tief durch. Auf diese Weise vermeiden Sie nicht nur
eine vorschnelle Reaktion, die Sie spiter méglicherweise bereuen. Zudem
signalisieren Sie IThrem Gegeniiber, dass Sie seine Frage ernst nehmen, sein
Anliegen wirklich verstehen wollen. Die Antwort wirkt nach dieser kurzen
Pause wesentlich iiberzeugender und glaubwiirdiger als im Falle einer re-
flexhaften Reaktion.

Doch was tun, wenn das Durchatmen nicht ausreicht, um eine quali-
fizierte Antwort geben zu kénnen? In diesem Fall bietet es sich an, eine
Gegenfrage zu stellen, etwa in der Art:
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* Was genau meinen Sie damit?

* Kénnen Sie mir dazu noch etwas Hintergrund geben?
¢ Wie kommen Sie darauf?

e Warum mochten Sie das wissen?

¢ Wie ist es denn bei Ihnen?

Die Regel lautet also: Nicht sofort antworten, Zeit gewinnen! Anstatt auf
die iiberraschende Frage des Vorgesetzten direkt zu antworten, schweigen
Sie einen Augenblick und atmen tief durch, um auf diese Weise den Ant-
wortreflex zu unterdriicken. Dann stellen Sie eine Gegenfrage: ,Kénnen
Sie mir da noch etwas mehr Informationen geben, damit ich die Frage
besser verstehe?” Oder: ,Hm, kénnen Sie mir ein bisschen mehr Hinter-
grund zu IThrer Frage geben?“

In der Regel fiihlt sich der Vorgesetzte jetzt in der Bringschuld und wird
den Sachverhalt gerne niher erldutern. So erhalten Sie Zeit, iiber eine Ant-
wort nachzudenken. Vielleicht enthalten seine Ausfithrungen bereits ein
Stiickweit die Antwort und Sie konnen daran ankniipfen. Oder es ergibt
sich ein Ausweichthema, wenn Thnen die Frage unangenchm war, Sie die
Antwort nicht wissen oder iiber das Thema nicht sprechen wollen. Auf je-
den Fall gewinnen Sie Zeit, um iiberlegt kontern zu kénnen.

MIT EINER GEGENFRAGE ZEIT GEWINNEN

e Schritt 1: Schweigen
e Schritt 2: einen tiefen Atemzug nehmen

* Schritt 3: Gegenfrage stellen
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Strategie 2: Kontern
Den Angriff mit Humor abwehren

Der alte Henry Ford kommt in Chicago in ein Hotel. Er stellt sich an die
Rezeption und verlangt das billigste Zimmer. Der Rezeptionschef hért
dies vom Hinterzimmer, eilt an den Tresen und sagt: ,Aber natiirlich, Sir.
Nur ... Ich hitte da eine Frage, wenn Sie gestatten.

»Bitte? Ford hebt die Augenbrauen. ,Sie haben um das billigste Zim-
mer gebeten ... ih ... Wenn Thr Sohn bei uns absteigt, nimmt er aber
immer die teuerste Suite.“ — ,Das ist auch kein Wunder®, meint Henry
Ford, ,er hat ja auch einen reichen Vater. Ich nicht.”

Die ideale Reaktion: den Angriff geschicke, intelligent und mit Humor
abwehren. Wer mit Humor zu kontern versteht, reagiert heiter und ge-
lassen.

ANGRIFFE KONTERN

»Wie haben Sie sich so lange auf Ihrer Position halten kénnen? —
»Durch gesunde Ernidhrung und Jogging!“

yFrau Miiller, in Threm Anzug schen Sie fast aus wie ein Mann.“ —
,Sie in Threm auch, Herr Meier!”

»,Wo haben Sie denn diese Krawatte her?” — ,Egal! Hauptsache, sie
steht mir gut.”

,Das schaffen Sie als Frau doch nie!“ — ,Woher wollen Sie als Mann
das denn wissen?“

»Wie wollen Sie als Frau das denn schaffen? — ,Das ist keine Frage
von Mann oder Frau, sondern eine Frage der Kompetenz.*

Wenn es nur so einfach wire, immer eine passende Erwiderung parat zu
haben! Vor Jahren bin ich einmal gefragt worden: ,,Wie haben Sie sich so
lange auf Threr Position halten kénnen?* Ich war total perplex iiber die-
sen unfairen Angriff. Ich suchte nach Worten, wies auf meine Ergebnisse
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hin, erklirte, meine Vorgesetzten seien doch mit mir immer zufrieden
gewesen. Erst Stunden spiter fiel mir eine Antwort ein, die den Angriff
auf eine humorvoll-sympathische Weise gekontert hitte: ,,Durch gesunde
Ernihrung und Jogging!“

Es lohnt sich, ein kleines Repertoire an Antworten zuzulegen, um zu-
mindest fiir absehbare Situationen gewappnet zu sein. Wahr bleibt aber
auch, was Mark Twain schon auf den Punke gebracht hat: ,Schlagfertig-
keit ist etwas, worauf man erst 24 Stunden spiter kommt.*

Pauschalierungen zuriickweisen

Viele Menschen neigen zu Pauschalierungen, wenn sie jemanden verbal
angreifen. Damit bieten sie ihrem Kontrahenten unbewusst eine Steilvor-
lage, denn dieser kann einen solchen Angriff mit gutem Recht zuriickwei-
sen — etwa indem er entgegnet: ,Das ist mir jetzt zu pauschal. Ich glaube,
wir sollten erst einmal alle Seiten beleuchten.” Oder: ,,Das ist mir zu un-
differenziert. Ich méchte gerne, dass wir das Thema noch etwas niher und
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten.

In vielen Fillen lisst sich ein pauschaler Vorwurf auch mit der Bitte
um eine Prizisierung kontern. In einer Betriebsversammlung wirft der
Betriebsratsvorsitzende der Geschiftsfithrung vor: ,Hier fehlt es doch
eindeutig an sozialer Gerechtigkeit!“ Die Erwiderung konnte lauten: ,Be-
vor ich Thre Frage beantworte, erliutern Sie mir doch bitte, was Sie in die-
sem Zusammenhang unter sozialer Gerechtigkeit verstehen?“ Oder noch
etwas raffinierter: ,Bevor ich Ihre Frage beantworte, Herr Betriebsrats-
vorsitzender, definieren Sie doch bitte im Interesse aller hier im Raum,
was Sie unter sozialer Gerechtigkeit verstehen.“ Auf diese Weise bindet
die Geschiftsfilhrung die Anwesenden mit ein und verschafft sich eine
zusitzliche Legitimation fiir die Nachfrage. Der Angesprochene wird sich
nun entweder schwertun, seinen Vorwurf zu belegen, oder er fiithrt tat-
sichlich ein konkretes Beispiel fiir soziale Ungerechtigkeit an — was ja
dann auch wieder in Ordnung wire.
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Reizworter wie Ungerechtigkeit, Disziplinlosigkeit oder fehlende Fair-
ness enthalten pauschale Vorwiirfe, die auch bewusst eingesetzt werden,
um zu provozieren: Der andere soll emotional reagieren, ,ins limbische
System abrutschen®, also die Kontrolle iiber seine Antworten verlieren —
zum Vorteil des Angreifers. Deshalb ist es so wichtig, den Impuls einer
spontanen Reaktion zu unterdriicken und mit einer Gegenfrage Zeit zu

gewinnen:

* ,Das ist hochgradig unfair!® — ,Sagen Sie doch einmal, was ist denn fiir
Sie Fairness? Definieren Sie doch mit Ihren Worten einmal Fairness, im
Interesse aller hier im Raum.

* ,Sie verstehen nichts von Mitarbeitermotivation!“ — ,Wie genau defi-
nieren Sie Motivation?“

* ,Sie sind zu nachgiebig!“ — ,Was genau verstehen Sie unter nachgiebig?“
Die Meinung des anderen stehen lassen

In manchen Situationen bietet es sich an, die Meinung des anderen ein-
fach stehen zu lassen. Vor Jahren nahm ich einmal an einer Sitzung im
Fithrungskreis teil, bei der es um die Entwicklung eines neuen Produkts
ging. ,Daraus wird doch nie etwas®, ereiferte sich ein Teilnehmer, ,das
wird keiner kaufen!“ Da sagte unser Vorstand: ,Das ist Thre Meinung.
Kénnen Sie akzeptieren, dass wir eine andere haben? Klasse! Diese Szene
habe ich nie vergessen — und den Satz seitdem immer wieder verwendet.
Wenn in einer Besprechung deutlich wird, dass man definitiv nicht zuein-
ander findet, macht es in der Regel wenig Sinn, noch lange zu diskutieren.
Dann bietet es sich an, dem Vorbild jenes Vorstands zu folgen: ,,Okay, das
ist Thre Meinung. Ich akzeptiere, dass Sie Ihre Meinung haben. Kénnen
Sie akzeptieren, dass ich meine habe?* Oder etwas héflicher: ,,Ich méchte
Ihre Meinung jetzt gar nicht infrage stellen, die akzeptiere ich. Aber ich

habe hier eine andere. Lassen wir das so stehen!®
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Strategie 3: Komplimente machen

,1hr Schreibtisch sieht ja so etwas von chaotisch aus!“ kritisiert der Chef
eine Mitarbeiterin, worauf diese antwortet: ,Herr Miiller, Sie haben ja
recht. Ehrlich gesagt, ich bewundere Thre Art, wie Thr Schreibtisch im-
mer aufgerdumt ist. Wie machen Sie das nur? Das wirkt entwaffnend.
Das Kompliment verwandelt den Angreifer in einen Mentor, der nun
der Mitarbeiterin erklirt, nach welcher Methode er seinen Schreibtisch
ordentlich aufgeriumt hilt.

Die Strategie ist im Grunde ganz einfach: Sie bestitigen dem Angrei-
fer, dass er fiir Sie ein Vorbild in der kritisierten Eigenschaft ist — und
fragen ihn in dieser Sache um Rat. So kénnen Sie den Angriff nicht nur
auf elegante Weise parieren, sondern schaffen gleichzeitig eine gute Ge-
sprichsatmosphire. Es entstehen positive Emotionen, die zur Verssh-
nung beitragen.

MIT KOMPLIMENTEN KONTERN

»Legen Sie sich mal ins Zeug. Sie miissen schneller werden!”

Antwort: ,Ich bewundere, wie Sie das schaffen. Wie machen Sie das?“
Oder: ,lhr Arbeitstempo ist vorbildlich. Kénnen Sie mir einen Tipp
geben, wie ich schneller werden kann?“ Oder: ,Von Thnen kann ich
noch viel lernen. Was kénnen Sie mir empfehlen?®

»Was Sie fiir Klamotten anhaben, und das als Abteilungsleiter ...~
Antwort: ,;Wenn ich Thren Stil sehe, da bin ich so etwas von fasziniert.
Sagen Sie einmal, wie machen Sie das, so elegant auszusehen?
Wo kaufen Sie ein? Kénnen Sie mir einen Tipp geben?*
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Die Komplimente-Strategie kann im Berufsleben immer wieder helfen,
kritische Situationen zu entschirfen. Wenn Sie zum Beispiel Thre Stelle
kiindigen, kénnen Sie mit einem ehrlich gemeinten Kompliment Ihren
Vorgesetzen besinftigen: ,,Wir hatten eine gute Zeit, ich habe auch sehr
viel von Thnen gelernt. Ich glaube, ich bin beruflich, gerade auch durch
ihre Vorgesetztenfunktion, ziemlich weit gekommen. Aber ich habe da
jetzt ein Angebot einer anderen Firma, das ich gerne annehmen méchte.
Vielleicht tut es mir irgendwann einmal leid und ich sehne mich nach der
Zeit mit Thnen. Aber im Moment neige ich dazu, das Angebot anzuneh-
men. Deshalb muss ich leider kiindigen.*

Das Ziel ist hier, eine Kiindigung abzugeben, ohne verbrannte Erde zu
hinterlassen. Natiirlich ist der Chef trotzdem nicht erfreut und wird Ih-
nen vielleicht zu verstehen geben, dass er den Schritt fiir falsch hilt und
dass Sie ihn ,noch bereuen werden®. Aber er lisst Sie ziehen.

Strategie 4: Dem Angriff ausweichen

In der Hauptversammlung eines DAX-Konzerns fragte ein kritischer Ak-
tionir den Vorstandsvorsitzenden des Unternehmens: ,,Herr Vorsitzender,
in wie vielen unterschiedlichen Aufsichtsriten sind Sie?“ — | In 17.“ —
»Wie haben Sie denn da noch Zeit, Ihren Konzern zu fithren? Ich wette,
Sie kénnen diese 17 Unternehmen nicht einmal aufzihlen!” Der Vor-
standschef fing an, die Mandate zu nennen und kam nach etwa der Hilfte
ins Stottern. Sehr zum Vergniigen seiner Gegner.

Besser hitte er getan, dem Angriff auszuweichen, etwa mit den Wor-
ten: ,,Das erzihle ich Thnen gerne gleich in der Pause ... Wir sind hier in
der Hauptversammlung. Haben Sie Fragen zur Bilanz, dann stellen Sie
die jetzt. Wenn nicht, machen Sie bitte das Mikrofon fiir weitere Fragen
frei.“ Oder: ,,Wir sind jetzt in der Hauptversammlung, da geht es um Fra-
gen der Bilanz, und nicht um die Zahl meiner Aufsichtsmandate. Wenn
Sie dazu Fragen haben, kann ich diese gerne beantworten. Aber nicht hier
und jetzt.”
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Einen Angriff ins Leere laufen zu lassen, ihm einfach auszuweichen —
diese Strategie bietet sich in vielen Situationen an. Das kann durchaus
auf eine behutsame, auch wertschitzende Weise geschehen, etwa indem
Sie feststellen: ,Das ist eine wichtige Frage, die Sie hier stellen. Ich werde
spiter darauf zuriickkommen, da passt das Thema besser hin.“ Oder Sie
wihlen eine hirtere Variante, wenn Sie zum Beispiel in einer Versamm-
lung einen Querulanten zuriickrechtweisen mochten: ,Sie haben schon
drei Fragen gestellt. Die vierte Frage kann ich Thnen gerne gleich in der
Pause beantworten. Geben Sie das Mikrofon jetzt bitte frei fiir andere, die
auch noch Fragen haben.®

Zum Thema zuriickfiithren

Hiufig weicht die Frage eines Angreifers vom Thema, um das es gerade
geht, zumindest teilweise ab. In diesen Fillen kénnen Sie den Angriff
parieren, indem Sie zum eigentlichen Thema zuriickfithren: ,Ja, das kann
ich Thnen gerne gleich beim Kaffee in der Pause erliutern. Wir sind jetzt
hier gerade beim Thema ...“ Oder: ,Das kénnen wir gerne gleich noch
miteinander diskutieren. Aber wir sind jetzt gerade in der Diskussion,
wie wir das Projekt erst einmal grundsitzlich aufstellen. Lassen Sie uns zu
diesem Thema zuriickkommen.“

Auf andere Aspekte hinweisen

Eine elegante Form, einem Angriff auszuweichen: Sie akzeptieren das An-
liegen Thres Gegeniibers, richten das Augenmerk dann aber auf andere,
mindestens ebenso wichtige Aspekete.

Chef: ,,Das Projeke liuft viel zu langsam!“ Mitarbeiter: ,,In diesem Projekt
kommt es nicht nur darauf an, wie schnell wir das schaffen. Entscheidend
ist doch, dass wir eine verniinftige Qualitit abliefern und unsere Kunden
zufrieden sind.“ Oder ,,... dass wir das Projekt erfolgreich umsetzen.*
Chef: ,]Ja, ja, das stimmt ja auch...”
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Die Taktik liegt darin, die Aufmerksamkeit auf Aspekte zu lenken, die
dem Gegendiber ebenfalls wichtig sind. Anstatt auf den Vorwurf einzuge-
hen, das Projekt laufe viel zu langsam, fithren Sie gleichwertige Themen
wie Qualitit, Zufriedenheit des Kunden oder die erfolgreiche Umsetzung
ins Feld. Anstatt sich fiir den Zeitverzug zu rechtfertigen, drehen Sie die
Situation, indem Sie andere Aspekte einbringen und einen Austausch
tiber die Priorititen im Projekts beginnen: Es geht eben nicht nur um
Geschwindigkeit, so vermitteln Sie es Ihrem Vorgesetzten, sondern auch
um Qualitit. Und wenn diese nicht stimmt, nimmt der Kunde das Er-
gebnis woméglich nicht ab.

Grenzen der Ausweichstrategie

Einem Angriff ausweichen — das kann in vielen Fillen eine sinnvolle Stra-
tegie sein. Aber nicht immer. Ich erinnere mich an ein Fernsehduell zur
Bundestagswahl 2002, bei dem die Kanzlerkandidaten Edmund Stoiber
und Gerhard Schréder einander gegeniiberstanden. Sinngemifd forderte
Schréder seinen Kontrahenten auf: ,,Also jetzt mal Klartext: Was sind Thre
drei wichtigsten konkreten Vorschlige zur Beseitigung der Arbeitslosig-
keit?“ Stoiber kam ins Straucheln, Schroder hakte nach: ,,Herr Stoiber,
ich habe Sie nach konkreten Vorschligen gefragt, nicht nach allgemei-
nen.“ Das Publikum erwartete nun zurecht eine konkrete Antwort.

Im Berufsleben kommen vergleichbare Situationen gar nicht so selten
vor: ,Kénnen Sie mir bitte die drei wichtigsten Eckpfeiler Ihrer Strategie
nennen? Oder ein Aufsichtsrat erkundigt sich in einer Sitzung beim Ge-
schiftsfithrer nach den ,drei wesentlichen Mafinahmen, um das Unter-
nehmen nach vorne zu bringen®. Der Frage auszuweichen, ist hier keine
sinnvolle Option, denn der Fragesteller hat ein Anrecht auf eine quali-
fizierte Antwort.

Letztlich hilft in solchen Fillen nur, inhaltlich darauf vorbereitet zu
sein. Konkret heift das: In dem Themenbereich, in dem Sie titig sind,
sollten Sie stets drei wesentliche Thesen parat haben. Und wenn Sie in
einer Besprechung ein Thema vertreten miissen, lautet die Regel: Bereiten
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Sie sich so vor, dass Sie hierzu drei konkrete Vorschlidge oder Mafinahmen

im Kopf haben.
Strategie 5: Die 3T-Regel anwenden

Die 3T-Regel ist eine Notfalltechnik, mit der Sie fast immer ungerecht-
fertigte Angriffe abwehren kénnen. Urspriinglich wurde diese Technik
firs Prisentieren von Inhalten entwickelt, inzwischen ist sie eine allge-
mein anerkannte Methode in der Rhetorik (siche z.B. https://rhetorik-
lernen.net/touch-turn-talk/). Sie besteht aus den drei Schritten Touch,
Turn und Talk. Touch steht fiir ,,abwehren, bewerten®, Turn fiir ,,positive
Botschaft nachschieben® und Talk fiir ,,dariiber reden®.

DIE 3T-REGEL

¢ Touch: Abwehren, bewerten

¢ Turn: Positive Botschaft nachschieben

¢ Talk: Dariiber reden

Angriff: ,Du hast ja ein wirklich altmodisches Kostiim an!*
Antwort: ,,Dein Eindruck tduscht (= Touch), das Gegenteil ist der Fall

(=Turn). Dieses Outfit ist aktuell in vielen Modezeitschriften im Trend
(=Talk).“

Touch: den Angriff abwehren

Im ersten Schritt geht es darum, den Angriff abzuwehren. Ein Kollege
wirft Thnen zum Beispiel vor: ,,Sagen Sie mal, die Brille, die Sie da tragen,
sieht ja echt schrecklich aus. Wo haben Sie die her? Oder: ,,Waren Sie
gestern wieder einen trinken? Haben Sie wieder gekifft? Sie haben so gro-
e Pupillen.” — ,Thre Krawatte ist ja unmoglich! — ,Thr Haarschnitt ist
total altmodisch.“ — ,Thr Schreibtisch sieht ja chaotisch aus!“ — , Sie haben

«

ja gar keine Ahnung von Fiithrung!
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Touch heiflt, das Thema zu beriihren und zugleich zuriickzuweisen.
Dalfiir gibt es zwei bewihrte Varianten, mit denen Sie sicherlich 90 Pro-
zent der Vorwiirfe parieren kdnnen:

¢ Thr Eindruck tiuscht!“ Oder:

* ,Wie kommen Sie zu dieser Fehleinschitzung?“

Da betreten Sie morgens das Biiro, und eine Kollegin meint: ,Sie sehen
heute aber schlecht aus!” Darauf antworten Sie: ,,Ihr Eindruck tiuscht

Hinter der Antwort steht die Taktik, den Vorwurf des Gegeniibers
zu subjektivieren. Viele Menschen neigen dazu, eine subjektive Empfin-
dung als objektive Tatsache darzustellen. Wenn jemand sagt, ,die Suppe
schmeckt scheufflich®, schmecke sie ihm scheufflich — was noch lange
nicht heif$t, dass sie objektiv scheufflich schmeckt. Die Erwiderung ,,Ihr
Eindruck tduscht* degradiert die objektive Aussage des Gegeniibers zu
einem subjektiven Eindruck.

Achten Sie darauf, die Worte des Angriffs nicht zu wiederholen. Wenn
Ihr Gegeniiber sagt: ,Herr Miiller, Ihre Brille ist ja nun echt daneben® —
dann liegt es nahe, auf das Thema einzugehen: ,Wieso? Sieht meine Brille
wirklich so schlimm aus?“ Damit jedoch riumen Sie ein, Ihr Kontrahent
kénnte doch recht haben. Jedes Eingehen auf den Angriff legitimiert ihn
und schwicht damit Thre Position. Wehren Sie deshalb den Angriff ein-
fach nur ab, indem Sie sagen: ,Ihr Eindruck tiuscht®, oder die Gegen-
frage stellen: ,Wie kommen Sie zu dieser Fehleinschitzung?*

Turn: Positive Botschaft nachschieben

Turn heifdt, den Angriff umdrehen. Sie schieben sofort eine positive Bot-
schaft nach, indem Sie feststellen: ,Das Gegenteil ist der Fall!“ Beispiel:
»Das Produkt wird niemals auf dem Markt Erfolg haben.“ — ,Wie kom-
men Sie zu dieser Fehleinschitzung? (= Touch) Das Gegenteil ist der Fall

(= Turn)!“
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Talk: dariiber reden

Der ,, Turn“ sollte fiir sich alleine nicht stehen bleiben, er braucht eine
Begriindung. Es reicht in der Regel nicht aus, in einem Meeting einfach
nur sagen: ,Jhr Eindruck tiuscht, das Gegenteil ist der Fall.“ Im drit-
ten Schritt, dem , Talk®, lassen Sie deshalb eine Erklirung folgen. Dieses
Gegenteil nun zu belegen, ist sicherlich der schwierigste Teil der 3T-Re-
gel, denn jetzt sollten Sie einige stichhaltige Fakten oder Argumente parat

haben.

Beispiele

»Sagen Sie mal, die Brille, die sie da tragen, sicht ja echt scheuf3lich aus.
Wo haben Sie die her?“... — ,Thr Eindruck tiuscht, das Gegenteil ist der
Fall. Wie Sie den aktuellen Modezeitschriften entnehmen kénnen, ist das
die modernste Brille, die im Moment auf dem Markt ist. Aber das haben
Sie wahrscheinlich nicht mitbekommen.“

»1hr Vorschlag ist unrealistisch. — ,Ihr Eindruck tduscht, das Gegenteil
ist der Fall. Eine ganze Reihe von Beispielen zeigt, dass genau dieser Vor-
schlag schon mehrfach umgesetzt wurde.”

,»Vor wenigen Wochen waren Sie noch anderer Meinung.“ — ,Wie kom-
men Sie zu dieser Fehleinschitzung? Das Gegenteil ist der Fall. Vor ei-
nigen Wochen habe ich genau das gleiche gesagt, wie viele Kollegen be-
stitigen kénnen.

»Wenn der Chef dabei ist, sind Sie wie verwandelt.“ — ,Thr Eindruck
tduscht, das Gegenteil ist der Fall. Wie viele meiner Kollegen Thnen besti-
tigen kdnnen, vertrete ich diese Meinung auch, wenn der Chef dabei ist.”

»Weshalb sind Sie immer so unfreundlich zu den Kollegen?“ — ,Ihr Ein-
druck tiuscht, das Gegenteil ist der Fall. Fragen Sie mal in meiner Ab-
teilung nach: Da werden alle bestitigen, dass ich freundlich bin. Das be-
komme ich auch tiglich bestitigt.”
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,Bei Thnen liuft aber auch alles schief.“ — ,Ihr Eindruck tiuscht, das Ge-
genteil ist der Fall. Wenn Sie sich die Ergebnisse in den Monatsstatistiken
anschauen und mit meiner Zielvereinbarung vergleichen, dann sehen Sie:
Ich bin unterm Strich ausgesprochen erfolgreich!®

»Das Thema iiberfordert Sie wohl.“ — ,Ihr Eindruck tiuscht, das Gegen-
teil ist der Fall. Das Thema liegt mir sehr gut. Fragen Sie mal meinen
Vorgesetzten: Ich habe damit schon sensationelle Erfolge erzielt.”

Die limbische Minimalversion

Maglicherweise fallen Ihnen fir den ,, Talk keine verniinftigen Argumen-
te ein. Oder Sie fithlen den Impuls, emotional zu reagieren und befiirch-
ten, die Kontrolle iiber Thr Verhalten zu verlieren. In solchen Notfillen
hilft eine ,limbische Minimalversion“ der 3T-Methode, die auch dann
noch funktioniert, wenn das limbische System die Regie iibernommen
hat:

Angriff: ,Das Thema iiberfordert Sie wohl.*

Touch: ,Thr Eindruck tiuscht...”

Turn: ,,... Das Gegenteil ist der Fall...*

Talk: ... ,und das bekomme ich oft genug bestitigt! Und jetzt lassen Sie
uns bitte fortfahren.”

Ende der Durchsage! Das ist die Minimalversion, die Sie anwenden kén-
nen, wenn nichts anderes mehr geht.

Balance halten — Verletzungen vermeiden

Einmal angenommen, ein Kollege oder Mitarbeiter redet Unsinn. Sie
mochten das nicht linger hinnehmen und geben ihm zu verstehen:
»Manch einer wiirde jetzt sagen, Sie Blodmann. Aber das ist nicht mein
Stil. Ich méchte weiter sachlich mit Thnen reden.” Eigentlich eine schéne,
schlagfertige Reaktion! Doch passt sie in der konkreten Situation? Oder
ist sie zu hart, woméglich verletzend?
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Dazu gibt es eine einfache Regel: Greifen Sie nicht selber an — und
reagieren Sie angemessen, wenn Sie angegriffen werden. Attackiert man
Sie verbal hart, kénnen Sie gerne scharf antworten. Werden Sie aber nur
leicht provoziert, deeskalieren Sie lieber und zeigen Sie somit mentale
Stirke.

Schlagfertigkeit heif§t, Angriffe intelligent zu kontern, erfordert aber
auch Einfiihlungsvermdgen. Was konnen Sie sagen, ohne den anderen
ernstlich zu verirgern? Denken wir an das Churchill-Beispiel, als Bes-
si Braddock zum Premierminister sagte: ,Wenn Sie mein Mann wiren,
wiirde ich Thnen Gift geben...“

Was méglich ist, hingt vom Kontext, aber auch von der Personlich-
keit und vom Verhiltnis der Beteiligten zueinander ab. Mit einem lang-
jahrigen Kollegen pflegen Sie einen ganz anderen Umgang als mit einem
Vorgesetzten, den Sie gerade erst kennengelernt haben. Dasselbe Reak-
tionsmuster kann im einen Fall humorvoll-wertschitzend, im anderen
Fall verletzend-zerstorerisch wirken.

Wie leicht eine AufSerung die Grenze des Zumutbaren iiberschreiten
kann, zeigt sich im beruflichen Alltag immer wieder. Ich erinnere mich
an eine Verbandssitzung: Es ging um vier Wasserwerke, von denen nur
drei im Notfall benétigt wurden, wihrend das vierte als Reserve fiir den
Fall eines steigenden Wasserbedarfs vorgehalten wurde. Anwesend waren
ein Kollege, damals fiir die Wasserwerke verantwortlich, und ein Kollege,
verantwortlich fiir die Strom-, Wasser-, Gas- und Fernwirmenetze. Der
Netzkollege meinte, dieses vierte Wasserwerk kénne man doch stilllegen,
das sei doch tiberfliissig. Der Angriff tiberraschte den Wasserwerksmann,
und so entgegnete er: ,Herr Kollege, ich habe in meinem Biiro drei Bii-
cher zum Thema Wasserversorgung. Die gebe ich Thnen mal. Lesen Sie die
einfithrenden Kapitel iiber die Grundlagen der Wasserversorgung. Dann
werden Sie verstehen, weshalb Thr Vorschlag nicht funktioniert. Wenn
Sie das gelesen haben, konnen wir uns gerne noch einmal unterhalten.“

Das war klar iiberzogen. Der Wasserwerksmann hatte den Kollegen
vor versammelter Mannschaft als inkompetent dargestellt. Man konnte
es diesem nicht verdenken, dass er ihm ernstlich bése war.
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Deutlich wird an dem Beispiel auch: Ein Angriff kann einen Men-
schen aus der Ruhe bringen. Das limbische System, woméglich sogar das
Stammbirn iibernimmt die Regie. Das eigene Verhalten gerit aufler Kon-
trolle, im Extremfall kommt Panik auf. Rationale Uberlegungen sind in
dieser Lage nicht mehr méglich. An die Stelle einer schlagfertigen und
intelligenten Reaktion treten unkontrollierte Reflexe, die den Schaden
weiter vergrofern.

Der erste Schritt einer Gegenstrategie muss darin liegen, den emotio-
nalen Impuls rechtzeitig zu erkennen und erfolgreich zuriickzudringen
(mehr dazu im nichsten Kapitel). Das gibt Ihnen die Chance, die Lage
verniinftig zu bewerten und souverin zu reagieren. Dann machen Sie sich
zum Beispiel klar, dass es zu den Eigenheiten Ihres Chefs gehort, hin und
wieder grenzwertige Bemerkungen zu machen. Sie wissen, dass er sich
gerne iiber Thre Korpergrofie und Thre Geheimratsecken lustig macht.
Aber er ist nun einmal Thr Vorgesetzter, und Sie haben entschieden, sich
dariiber nicht mehr aufzuregen. Den Impuls, heftig zu antworten, ver-
spiiren Sie zwar, aber Sie widerstehen ihm.

Fazit: Schlagfertigkeit ist gut trainierbar und erdffnet neue Spielriume.
Es ist hilfreich, wenn Sie sich ein paar Sitze und Strategien zurechtlegen,
auf die Sie im Notfall zuriickgreifen kénnen. Doch schrauben Sie Thre
Erwartungen auch nicht zu hoch, denn damit wiirden Sie sich selbst blo-
ckieren. Stehen Sie dazu, nicht perfekt zu sein. Werden Sie etwa wegen
Threr Kleidung oder Ihrer Frisur angriffen, hilft ein einfacher Satz wie
»Als hoflicher Mensch méchte ich das nicht kommentieren®.  Oft geht
es darum, iiberhaupt eine Antwort zu geben, je einfacher, desto besser,
und die Schockstarre zu tiberwinden — gerne auch einmal mit einem All-
gemeinplatz.

Wenn Sie im Schlagabtausch den ersten Punke fiir sich gewinnen
konnten, gelingt es im weiteren Verlauf vielleicht sogar, das Ganze als
sportliches Spiel zu verstehen. Und wie immer beim Sport: Trainieren
macht den Meister. Vielleicht haben Sie dann schon bald richtig Spaf3
an der Disziplin ,Schlagfertigkeit und freuen sich darauf, Ihre erlernten
Strategien anzuwenden.
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3.2 MIT BEDACHT UND ENTSCHIEDENHEIT

Vor Jahren, als junge Fithrungskraft, sah ich mich zum ersten Mal mit
dem Betriebsrat konfrontiert. Ich wollte in meiner Abteilung eine Posi-
tion neu besetzen und hatte die Stelle extern ausgeschrieben, wihrend
der Betriebsrat einen internen Kandidaten durchsetzen wollte. Dagegen
wehrte ich mich mit Hinden und Fiiflen. Zum einen hielt ich den in-
ternen Bewerber fiir ungeeignet, vor allem aber war ich iiberzeugt, der
Betriebsrat wollte an mir ein Exempel statuieren: ,,Der meint, das jetzt
gegen mich durchdriicken zu miissen, dachte ich. ,Nur weil ich jung
und promoviert bin, glaubt er, mir gegeniiber Kante zeigen zu miissen.*

In dieser Situation, als ich hinter dem Verhalten des Betriebsrats niede-
re Motive vermutete, riet mir ein Kollege: ,, Versetz dich doch mal in seine
Situation. Wie geht es ihm dabei? Was hat er fiir Bediirfnisse?*

Also nahm ich fiir einen Moment den Stuhl des Betriebsrats ein —
und verstand ihn plétzlich. An seiner Stelle, so stellte ich fest, wiirde ich
mich nicht anders verhalten. Aus seiner Sicht gab es zwei Aspekte, die
sein Vorgehen bestimmten: Da war zum einen das aufrichtige Bemiihen,
sich fiir Mitarbeiter einzusetzen. Nur weil ein Abteilungsleiter meint, ein
verdienter Mitarbeiter sei nicht ausreichend qualifizierbar, war das noch
lange kein Grund, einer externen Besetzung zuzustimmen. Warum soll-
ten da nicht Schulungen helfen kénnen? Das zweite war ein eher eigen-
niitziges Motiv: Ein Betriebsrat méchte wiedergewihlt werden — und da
ist es wichtig, sich offensiv fiir verdiente Mitarbeiter einzusetzen und eine
externe Besetzung nicht einfach hinzunehmen.

Diese Gedanken inderten meine Einstellung. Ich konnte das Ver-
halten meines Gegeniibers nachvollzichen. Es gab keinen Grund mehr,
ihn anzugreifen. Das Problem der Stellenbesetzung war damit zwar noch
nicht geldst. Ich hielt den 53-jihrigen internen Kandidaten tatsichlich
fur ungeeignet, in unserer Abteilung eine neu eingefithrte Technologie
voranzutreiben. Doch fanden wir eine sachliche Gesprichsebene, die
einen Kompromiss ermdglichte: Ich hatte noch eine zweite Stelle, die be-
setzt werden musste. Fiir diese Stelle, so argumentierte ich, kénne ich mir
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einen internen Kandidaten sehr gut vorstellen, ,aber in dem anderen Fall
brauche ich einen jiingeren Mitarbeiter, der externen Sachverstand ein-
bringt und die neue Technik schnell umsetzen kann.*

Der Betriebsrat konnte meine Argumente nachvollziehen, bestand
dann aber darauf, die andere Stelle intern zu besetzen. Wir einigten uns,
die Besetzungen nicht einzeln, sondern im Doppelpack vorzunehmen. So
konnte er in seinem Gremium erkliren, dass in meiner Abteilung gleich-
zeitig zwei Stellen besetzt wiirden — eine intern, eine extern. Damit konn-
te er leben.

Das Beispiel zeigt: Um in einer Situation souverin und erfolgreich
zu agieren, gilt es, die Lage richtig einzuschitzen. Das setzt voraus, die
Interessen und Bediirfnisse der Beteiligten wirklich zu kennen. Konkret
heifit das, die eigenen Themen erst einmal zuriickzustellen und herauszu-
bekommen, was die anderen bewegt. Anstatt einem Kollegen, Mitarbei-
ter oder Vorgesetzten bdse Absichten zu unterstellen, empfiehlt sich eine
empathische Haltung: Was treibt ihn um, was ist ihm wichtig? In welcher
Situation ist er gerade, welche Ziele hat er? Oft stellt sich dann sogar
heraus, dass die Bediirfnisse des Gegeniibers von den eigenen gar nicht
so weit entfernt sind. Das verbindet in gewisser Weise — und hilft, eine
kritische Situation gemeinsam zu losen.

Doch Vorsicht, dieser empathische Ansatz kann auch falsch sein. Im
beruflichen Kontext gibt es immer wieder Auseinandersetzungen, bei
denen Eigeninteressen und entgegengesetzte Ziele dominieren. Da hilft
es wenig, sich in sein Gegeniiber ,hineinzufiihlen®, dessen Néte und Be-
diirfnisse verstehen zu wollen. Souverinitit heifit in solchen Fillen: kiih-
len Kopf bewahren, die Lage richtig einschitzen — und mit Bedacht und
Entschiedenheit handeln.

Im Zuschauerraum bleiben
Als Fiihrungskraft haben Sie es im Unternehmen mit vielen Menschen

zu tun. Zu allen ein gleichermaflen gutes Verhilenis zu unterhalten, kann
nicht das Ziel sein. Stets wird es irgendwelche Irritationen und Konflikte
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geben. Das Arbeitsleben ist nun einmal auch ein Feld, auf dem Neurosen
aus der Kindheit ausgelebt werden, Intrigen geschmiedet und Machtspie-
le ausgetragen werden. Dagegen etwas zu unternehmen, die Menschen
gar dndern zu wollen, diirfte vergebliche Miihe sein. Vermutlich wiren
Sie den ganzen Tag mit dem Losen von Konflikten und mit Beziehungs-
arbeit beschiftigt. Zumindest aus der Perspektive des Unternehmens wi-
ren das vergeudete Ressourcen.

Doch wie wahren Sie in diesem Umfeld Thre Souverinitit? In vielen
Fillen am chesten dadurch, indem Sie sich heraushalten. Signalisieren Sie
dem Kollegen, der Sie in einen Konflikt hineinziehen méchte: ,Das ist
dein Thema!“, und machen Sie sich selbst klar: ,Damit habe ich nichts
zu tun. Ich lasse mich nicht auf die Theaterbithne des anderen ziehen,
sondern bleibe im Zuschauerraum.

Es gilt also, beim Umgang mit den Menschen im Unternehmen zu dif-
ferenzieren. Eine bewihrte Strategie liegt darin, auf der einen Seite einen
engeren Kreis an Verbiindeten aufzubauen, zu denen man intensive und
vertrauensvolle Beziehungen unterhilt, auf der anderen Seite unproduk-
tive Kontakte so weit wie moglich zu meiden.

Sicher, es wird immer Personen auferhalb dieses engen Kreises geben,
die im beruflichen Kontext wichtig sind und mit denen Sie sich arrangie-
ren miissen. Den Vorgesetzten etwa kénnen Sie nicht ignorieren. Bei vie-
len anderen lisst sich jedoch eine klare Grenze zichen, indem man ihnen
aus dem Weg geht oder, wenn das nicht gelingt, sich zumindest innerlich
von ihnen distanziert. In vielen Fillen kann die Lésung auch darin liegen,
einen ,Ersatzspieler” einzusetzen: Wenn eine Beziehung belastet ist und
deshalb die Zusammenarbeit nicht funktioniert, kénnen Sie im Unter-
nehmen oft einen anderen Partner finden, mit dem Sie zurechtkommen.

Freundlich aber bestimmt Kante zeigen
Es gibt Situationen, da bleibt Thnen kaum eine Wahl. Wenn Sie keine

Nachteile fiir Thre berufliche Entwicklung in Kauf nehmen méchten,
miissen Sie in den Kampf zichen — und das mit dem klaren Ziel, ihn zu
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gewinnen. Denken Sie an die Beispiele der ,,bésen® Vorgesetzten, Kolle-
gen oder Mitarbeiter (siche Kapitel 1.2, Mein Gegeniiber ist bose). Wenn
etwa ein Kollege Thre Erfolge vereinnahmt und sich im Unternehmen
auf Thre Kosten profiliert, helfen weder der empathische Ansatz noch der
Riickzug in den Zuschauerraum.

Souverin bleiben heifSt jetzt aber: mit Ruhe, Klarheit und Sachlich-
keit vorgehen. Keinen blinden Kampf fiihren, nicht dem Stammbhirn das
Feld tiberlassen. Sie werfen keine Tassen gegen die Wand und schiitten
Ihrem Gegeniiber nicht den Kaffee tiber die Hose, sondern kimpfen mit
kithlem Kopf. Auf einer ruhigen, sachlichen Ebene verstehen Sie es, Thre
Interessen durchzusetzen. Im Gesprich mit Threm Kontrahenten legen
Sie den Sachverhalt dar und machen zum Beispiel klar, dass Sie notfalls
bereit sind, den Vorgang zum nichsthéheren Vorgesetzten zu eskalieren.
Vielleicht lassen Sie auch die Bemerkung fallen, dass Sie mit ,Hans Miil-
ler gesprochen haben. Indem Sie den Vorstandschef Miiller bewusst mit
Vor- und Nachnamen aussprechen, signalisieren Sie Ihrem Kontrahenten:
»Passen Sie auf, ich duze mich mit dem! Ist Ihnen das eigentlich klar?“

Unterscheiden Sie in der Auseinandersetzung stets zwischen Person
und Funktion. Auch wenn es Thnen schwerfillt: Sie kritisieren Thren
Kontrahenten nicht personlich, sondern sein Fehlverhalten. Kritik und
Zurechtweisung richten sich gegen die Funktion, die er bekleidet und
in der er handelt. Wird etwa ein Polizeibeamter kritisiert, richten sich
die Vorwiirfe gegen die Uniform und nicht gegen den Menschen, der
sie trigt. So ist es auch bei Fithrungskriften: Ein Angriff zielt gegen den
Funktionstriger, nicht gegen die Person.

Nach dem Kampf finden Sie im Idealfall zu einer professionellen
Zusammenarbeit zuriick. Sie haben klare Kante gezeigt, Thr Interesse
durchgesetzt, sind aber freundlich geblieben, haben vielleicht sogar einen
Scherz gemacht. Eine souverine Haltung, die sich etwa so auf den Punkt
bringen lasst: , Wir wiirden kaum ein Bier zusammen trinken, aber job-
miflig sind wir hoch professionell.”
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TEIL 4: SELBSTSTEUERUNG

4.1 GELASSEN AUF KURS BLEIBEN

Eine Therapeutin, Mitarbeiterin in einer sozialen Einrichtung, hatte
einen befristeten Arbeitsvertrag. Sie war Anfang 60, auf die Stelle an-
gewiesen und rechnete fest damit, ihr Vorgesetzter werde die Befristung
autheben. Vermutlich hitte er es auch getan. Jedoch hat sie sich selbst um
ihre Chance gebracht.

Das kam so: Just als die Entscheidung anstand, die Stelle zu entfris-
ten, benahm sich eine junge Kollegin, mit der sie eng zusammenarbeiten
musste, ausgesprochen unfair. Obwohl die Therapeutin wusste, dass diese
Kollegin ein Verhiltnis mit dem Chef hatte und damit am lingeren Hebel
safs, reagierte sie heftig und legte sich mit ihr an. Der Konflikt fiihrte
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dazu, dass der Vorgesetzte den Vertrag nicht verlingerte. Sie verlor ihre
Stelle, musste Hartz IV beantragen und in eine kleinere Wohnung um-
ziehen.

Das Beispiel zeigt, wohin fehlende Selbststeuerung fiihren kann.
Wahrscheinlich war es absolut gerechtfertigt, sich gegen die Kollegin zu
wehren. Der Punkt ist nur: Wenn ich weif3, dass die Kollegin ein Verhilt-
nis mit dem Chef hat und wenn ich darauf angewiesen bin, dass dieser
Chef meine Stelle entfristet, sollte ich mich zuriickhalten. Ich nehme das
Verhalten der Kollegin in Kauf, um meine Existenz nicht zu gefihrden.

Tatsichlich fillt es den meisten Menschen schwer, bei ungerechtfer-
tigten Angriffen die Selbstkontrolle zu wahren und eine niichterne Ab-
wigung zu treffen. ,Unter den zahlreichen artspezifischen Schwichen
ist unsere Neigung, das Ende nicht zu bedenken und stattdessen dem
Augenblick nachzugeben, eine der grofiten Schwichen®, konstatiert etwa
der Unternehmensberater und Autor Hans-Georg Macioszek in seinem
Buch Chruschtschows dritter Schuh. Viele Fithrungskrifte verkennen,
wie sehr diese Schwiche Erfolg und Karriere beeintrichtigen kann. Nach
wie vor gilt, was schon Peter F. Drucker, der Begriinder der modernen
Managementlehre, festgestellt hat: ,Nur wenige Menschen sehen ein,
dass sie letztendlich nur eine einzige Person fithren kénnen und auch
miissen. Diese Person sind sie selbst.*

Sich selbst fithren: Das setzt voraus, klare Ziele zu haben, auch seine
Stirken und Schwichen zu kennen. Vor allem aber erfordert es die Kom-
petenz, sich selbst zu steuern — also die Fihigkeit, in Stresssituationen
kithlen Kopf zu wahren und im Sinne der Ziele zu reagieren.

Die Kompetenz zur Selbststeuerung zahlt sich nicht nur im berufli-
chen Kontext aus. Menschen, die diszipliniert durchs Leben gehen und
nicht jeder méglichen Versuchung nachgeben, sind generell erfolgreicher
und gliicklicher. ,Selbstbeherrschung sorgt dafiir, dass man im Job erfolg-
reicher ist, die bessere Bezichung fithrt und dass man Probleme und Stress
vermeiden kann®, resiimiert Roy Baumeister, Professor fiir Sozialpsycho-
logie in seinem Buch Die Macht der Disziplin.
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Innehalten — und das Ende bedenken

»Bedenke das Ende!“ - so lautet die entscheidende Regel in der Kunst der
Selbststeuerung. Angenommen Sie fithlen, wie die Wut in Thnen hoch-
steigt. Am liebsten wiirden Sie Thr Gegeniiber jetzt wild beschimpfen.
Selbststeuerung heifft dann im ersten Schritt, diesen Impuls zu unter-
driicken. Also den Mund zu halten, anstatt gleich loszupoltern. Oder wie
es die Psychologin Maja Storch bei einem Vortrag vor Mitarbeitern der
Stadtwerke Heidelberg einmal ausgedriickt hat: Es geht darum, den lim-
bischen Impuls durch seinen Willen zu hemmen. , Prifrontal-corticotale
Hemmung limbischer Impulse® nannte sie das.

Im zweiten Schritt halten Sie inne und fragen sich: ,Was kommt da-
bei heraus, wenn ich dem Impuls folge und den anderen beschimpfe?*
Haben Sie sich die Folgen klargemacht, also das Ende bedacht, gehen Sie
zuriick an den Anfang und tiberlegen: , Tue ich es jetzt trotzdem? Lasse
ich meinen Gefiihlen jetzt trotzdem freien Lauf?“ Letztlich geht es um die
niichterne Frage, wie Sie in der aktuellen Situation am besten handeln,
um Ihre Ziele zu erreichen.

Noch einmal zuriick zum Beispiel der Therapeutin, deren Vertrag
nicht verlingert wurde. Wie wire der Fall wohl bei einer hoheren Selbst-
steuerungskompetenz abgelaufen? Zwei Varianten sind denkbar. Variante
eins: Anstatt gegen ihre junge Kollegin verbal loszuschlagen, hilt die The-
rapeutin inne und iiberlegt: ,Was mochte ich, was ist mein Ziel?“ Wenn
es ihr Ziel ist, eine feste Stelle zu bekommen, unterdriickt sie den Im-
puls, der jungen Kollegin jetzt ordentlich die Leviten zu lesen. Stattdes-
sen macht sie sich klar: ,Mit {iber 60 finde ich keinen Job mehr, zudem
brauche ich die Altersversorgung. Also passe ich mich an und arbeite mit
dieser Kollegin weiter zusammen. So schwer mir das fillt.“

Variante zwei: Die Therapeutin kommt zu dem Schluss, in der be-
stehenden Konstellation mit dieser Kollegin nicht mehr zusammenarbei-
ten zu kénnen. ,Die Frau wird mich stindig provozieren®, tiberlegt sie,
und weil sie ein Verhiltnis mit meinem Chef hat, werde ich immer den
Kiirzeren ziehen. Das ist fiir mich nicht machbar, da spiele ich nicht mit.”



106

Sie entwirft einen Plan, sich mit einer eigenen Praxis selbststindig zu
machen, nimmt den Preis des Scheiterns in Kauf und beschliefit, von
ihrer Seite aus auf eine Entfristung der Stelle zu verzichten — im vollen
Bewusstsein der Konsequenzen. Nun ist sie frei, ihrem Impuls doch noch
freien Lauf zu lassen: Sie sucht das Gesprich mit ihrem Vorgesetzten,
konfrontiert ihn mit der Situation und schildert ihm in aller Deutlich-
keit, was sich die Kollegin herausgenommen hat und warum sie keine

Perspektive fiir eine weitere Zusammenarbeit mehr sicht.
Kurs halten im Sturm der Emotionen

Emotionen bestimmen zu einem groflen Teil den beruflichen Alltag.
Selbst wenn wir glauben, rational zu handeln, ist das hiufig ein Trug-
schluss: Die allermeisten Entscheidungen trifft nicht der verniinftige,
prifrontale Kortex, sondern das entwicklungsgeschichtlich weit iltere
limbische System. Viele weitreichende Entscheidungen werden intuitiv
getroffen und erst im Nachhinein rational begriindet und abgesichert.
Das mag sich paradox anhéoren, erweist sich aber durchaus als sinnvoll:
»Grof8e Teile unseres Gehirns arbeiten unbewusst®, erklirt der Psychologe
und Risikoforscher Gerd Gigerenzer. ,,Was dort gespeichert wird, ist die
Grundlage von Intuition. Sich diese unbewusste Intelligenz zunutze zu
machen, ist ein wesentlicher Schliissel fiir gute Entscheidungen in einer
unsicheren, komplexen Welt.*

Deutlich wird: In vielen Fillen ist es richtig, Gefiihle zuzulassen und
auf sie zu héren. Selbststeuerung bedeutet daher keineswegs, Emotionen
generell zu unterdriicken. Vielmehr geht es darum, sie zu steuern und zu
nutzen, um so die gesteckten Ziele bestméglich zu erreichen. Eine hohe
Selbststeuerungskompetenz erméglicht es, im Sturm der Emotionen Kurs
zu halten.

Wie unterschiedlich dabei der Umgang mit einer Emotion im kon-
kreten Fall sein kann, ldsst sich an einer hiufigen Situation illustrieren:
Ein Vorgesetzter drgert sich in einer Teamsitzung tiber das Fehlverhalten
eines Mitarbeiters. In vielen Fillen, wenn es ihm an Selbststeuerungs-
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kompetenz mangelt, wird der Vorgesetzte jetzt seinem Impuls folgen und
den Mitarbeiter im Beisein der Kollegen kritisieren und blof8stellen. Die
Kritik mag berechtigt sein, wirkt in dieser unkontrollierten Form jedoch
demotivierend und kann damit letzdlich der gesamten Arbeit des Teams
schaden. Verfiigt der Vorgesetzte hingegen iiber eine ausreichende Selbst-
steuerung, unterdriickt er den Impuls und entscheidet, wie er sinnvoller-
weise reagiert. In der Regel lduft es darauf hinaus, dass er im Anschluss an
die Teamsitzung ein Kritikgesprich unter vier Augen fiihrt.

Denkbar ist aber auch eine andere Entscheidung. Wie wiirden Sie etwa
reagieren, wenn Sie den Mitarbeiter bereits drei Mal im vertraulichen
Gesprich zurechtgewiesen haben und er nun in der Teamsitzung erneut
gegen eine gemeinsam beschlossene Regel verst6f8t? Stellen Sie sich vor,
wie die Mitarbeiter Sie jetzt ansehen — wie Sie an ihren Gesichtern ablesen
kénnen: ,,Unser Chef lisst sich jetzt zum vierten Mal hier vorfithren!*

Klar, jetzt steht Ihre Autoritit als Vorgesetzter auf dem Spiel. Es ist an
der Zeit, eine Grenze zu ziechen und das Thema ,6ffentlich® anzuspre-
chen. Also geben Sie bewusst Threm Impuls nach — und kritisieren den
Mitarbeiter vor versammelter Mannschaft. Vielleicht entscheiden Sie so-
gar, Threm Arger freien Lauf zu lassen. Fiir die Anwesenden mag sich das
sehr emotional, vielleicht sogar wie ein limbischer Durchbruch anfiihlen.
Tatsichlich agieren Sie wohl tiberlegt: Klares Ziel ist es, Ihre Fithrungs-
autoritit als Vorgesetzter zu wahren.

Es hingt vom konkreten Fall ab, wie Sie reagieren — ob mit einem
Vier-Augen-Gesprich, einer emotionalen Standpauke oder einer Version
dazwischen. Um das richtige Maf$ zu finden, kann es hilfreich sein, in Ge-
danken das Verhalten des betreffenden Mitarbeiters iiber einen lingeren
Zeitraum hinweg zu saldieren (s. Kasten).

In Ausnahmesituationen kann es sogar sinnvoll sein, auch einmal den
limbischen Durchbruch zu simulieren, das heif$t Threm Umfeld vorzu-
machen, Sie wiirden jetzt komplett ausrasten. Auf diese Weise ldsst sich
zum Beispiel eine Diskussion definitiv beenden und den Anwesenden si-
gnalisieren: ,,Vorsicht, der Typ meint es ernst, dariiber ldsst er nicht mehr
mit sich verhandeln!“ Vermeiden Sie jedoch unter allen Umstinden einen
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EIN INSTRUMENT DER SELBSTSTEUERUNG:
NUCHTERN SALDIEREN

In manchen Situationen fillt es schwer, sich mit Kritik zuriickzuhal-
ten. Vielleicht hat Ihr Mitarbeiter ein Projekt in den Sand gesetzt und
Sie wiirden ihn am liebsten zum Teufel wiinschen. In dieser Situation
hilft die Saldierungsmethode: Bevor Sie den Fehler lautstark riigen,
saldieren Sie: Was hat der Mitarbeiter in den letzten Monaten oder
Jahren geleistet? Was war gut, was schlecht?

Meistens erscheint das Fehlverhalten Thres Mitarbeiters nun in einem
anderen Licht. Méglicherweise hat er — saldiert iiber die Jahre — ins-
gesamt so tolle Arbeit geleistet, dass Sie den aktuellen Fehler nicht
einmal ansprechen. Oder Sie entscheiden sich zu einem Vier-Augen-
Gesprich, um ihm zu erkliren, was er falsch gemacht hat. Vielleicht
ergibt sich aber auch ein stark negativer Saldo, der Sie dazu veranlasst,
sehr deutlich zu werden, méglicherweise sogar in éffentlicher Runde,
um zu signalisieren: ,Hier ist eine Grenze erreicht, ich lasse mich als
Chef nicht vorfiihren.“

wirklichen limbischen Durchbruch — also eine Situation, in der Sie die
Kontrolle iiber Ihr Verhalten verlieren (siche Kapitel 2).

Den limbischen Durchbruch spielen — das zihlt sicherlich zur hohen
Kunst der Selbststeuerung. Als prominentes Beispiel dafiir gilt eine Rede
des sowjetischen Parteichefs Nikita Chruschtschow, die er 1960 vor der
UNO-Vollversammlung hielt. Vor laufenden Kameras verlor er offen-
bar die Beherrschung und schlug mit seinem Schuh auf das Rednerpult.
Folgt man den Ausfithrungen von Hans-Georg Macioszek in seinem
Buch Chruschtschows dritter Schuh, war das Verhalten des Parteichefs
niichtern iiberlegt: Chruschtschow hatte den dritten Schuh in seiner Ak-
tentasche mitgebracht und bewusst eingesetzt, weil man ihn fir verriicke
halten sollte. Einem Unberechenbaren, so sein Kalkiil, wiirde man zu-
trauen, einen Atomkrieg vom Zaun zu brechen — und aus Angst davor
wiirde die westliche Welt Konzessionen machen.
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4.2 WILLENSSTARKE TRAINIEREN

Wohl jeder von uns hat schon Situationen erlebt, bei denen er hinterher
dachte: ,Hitte ich doch lieber den Mund gehalten! Manche Menschen
reden sich um Kopf und Kragen. So erlebe ich immer wieder Bewerber,
die in einem Vorstellungsgesprich in einem fort nur erzihlen — von all den
tollen Sachen, die sie vom Abitur bis heute gemacht haben. Vor einiger
Zeit begleitete ich als Coach einen Studenten, der mir in einem Gesprich
gestand: ,Immer wenn ich Erfolg habe, muss ich das laut verkiinden. Da
erzihle ich dann meinen Freunden von irgendwelchen heroischen Taten.
Ich finde das absolut albern, aber davon komme ich nicht weg.*

Einmal mehr zeigt sich hier, wie niitzlich die Kompetenz der Selbst-
steuerung ist — im Berufsalltag ebenso wie im Privaten. Deutlich wird
aber auch: Tatsichlich innezuhalten und zum Beispiel den Redeimpuls
zuriickzuweisen, fillt oft schwer. Es erfordert vor allem eines: Willens-
stirke.

Fehlt es an Willensstirke, ist die Wahrscheinlichkeit grof3, einer Versu-
chung oder einem schidlichen Impuls nachzugeben — mit allen negativen
Folgen. Damit stellt sich die Frage: Wie kdnnen wir angesichts der vielfil-
tigen tiglichen Anforderungen die notwendige Willensstirke aufbringen?

Willensstirke gleicht einem Muskel

Jeden Tag stehen Entscheidungen und Aufgaben an, die Willensstirke er-
fordern. Zum Beispiel miissen Sie sich tiberwinden, die Steuererklirung
zu machen, einen Bericht zu schreiben, Vokabeln zu lernen oder Joggen
zu gehen. Sie widerstehen der Versuchung, zur Tafel Schokolade zu grei-
fen; Sie unterlassen eine kritische Bemerkung, die Ihnen auf den Lippen
liegt; Sie stoppen den Reflex, mit einem Erfolg zu prahlen. Woméglich
geraten Sie in eine Situation, in der Sie den limbischen Durchbruch un-
terdriicken miissen.

Die gute Nachricht: Indem wir uns den tiglichen Anforderungen stel-
len, trainieren wir unsere Willensstirke. Wir stirken sie, indem wir sie
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einsetzen — indem wir Entscheidungen treffen, listige Aufgaben ange-
hen oder aufkommende innere Impulse zuriickweisen. Doch vergleich-
bar mit einem Muskel, den wir tiberanstrengen, laufen wir auch Gefahr,
unsere Willensstirke zu {iberfordern. Viele Bérsenhindler, so erzihlt man
sich, leiden an Ubergewicht, weil sie sich tagsiiber komplett verausgaben.
Abends kommen sie erschopft nach Hause und ihnen fehlt die Kraft, dem
Griff nach Bier und Kartoffelchips zu widerstehen.

Willensstirke, so folgert der Sozialpsychologe Roy E. Baumeister, zihlt
zu den menschlichen Ressourcen, die begrenzt sind und mit denen wir
haushalten sollten. Fiir einen schonenden Umgang mit der ,Ressource
Willensstirke® bieten sich verschiedene Strategien an.

Strategie 1: Verzehrende Situationen meiden

Als junger Abteilungsleiter erlebte ich einmal eine Situation, die enorme
Mengen an Willensstirke abverlangte. Da gab es einen Kollegen, der re-
gelmiflig anrief und in aller Freundlichkeit um einen Gefallen bat: ,Ich
brauche von Thnen ... Kénnten Sie bitte...“ In Wirklichkeit bat er nicht
um einen Gefallen, es waren jedes Mal gleich mehrere Gefallen. Doch was
sollte ich tun? Einem ilteren Abteilungsleiter-Kollegen Nein sagen? Also
tiberwand ich mich und fithrte die Auftrige aus. Am Tag darauf rief er
an: ,, Toll, vielen Dank! Ich habe jetzt noch das und das und das. Kénnten
Sie bitte...“ Und so ging das weiter. Allein das Telefonat gelassen hinzu-
nehmen, kostete viel Willensstirke, ganz zu schweigen von den Aufgaben,
die ich ausfiihren musste und die mich von meiner eigentlichen Titigkeit
abhielten.

Schliefflich suchte ich Hilfe bei einem erfahrenen Coach. Er riet mir,
meinerseits eine Liste von Aufgaben zu erstellen. Dem Ratschlag folgend
sagte ich dem Kollegen, als dieser wieder anrief: ,Gut, dass Sie dran sind.
Ich wollte Sie gerade anrufen. Ich briuchte von Ihnen ...“ Und als er
das nichste Mal anrief, sagte ich: ,Gut, dass Sie dran sind. Tut mir leid,
aber ich brauche noch das, das und das von Thnen.“ Die Anrufe wurden
weniger, bald hérten sie ganz auf.
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Die Strategie lautet an dieser Stelle: Wo immer es sich machen lisst,
sollten wir Gepflogenheiten abstellen oder Situationen meiden, von de-
nen wir wissen, dass sie an unserer Willensstirke zehren.

Oft geniigen einfache Vorkehrungen. Wer gerade mit Rauchen aufge-
hért hat, meidet Situationen, in denen Menschen zusammenstehen und
rauchen; wer trockener Alkoholiker ist, gesellt sich nicht zu Kollegen, die
Alkohol trinken. Wen die Tafel Schokolade abends in Versuchung bringt,
der hat keine vorritig. So treten viele Situationen gar nicht erst ein, bei
denen klar ist, dass sie Willensstirke abverlangen.

Hilfreich kann es sein, sich zu Tagesbeginn Gedanken iiber den Bedarf
an Willensstirke zu machen. Sicherlich gibt es Aufgaben, die Sie als sinn-
voll ansehen und auch gerne ausfithren. Sie anzupacken, fillt leicht und
erfordert deshalb nur wenig Willensstirke. Andere Aufgaben hingegen
empfinden Sie als sinnlos, listig, vielleicht auch tiberfordernd. Diese an-
zugehen, verlangt viel Uberwindung.

Uberlegen Sie deshalb mit Blick auf den bevorstehenden Tag:

* Welche Aufgaben oder Situationen sind absehbar, die viel Willensstirke
kosten? Welche davon lassen sich vermeiden? Wie lassen sie sich ver-
meiden?

* Welchen Menschen werden Sie heute begegnen? Welche Begegnungen
werden besonders anstrengend sein? Bei wem geraten Sie zum Beispiel
garantiert in Streit? Lisst es sich machen, einigen dieser Menschen aus
dem Weg zu gehen? Wenn ja, wie?

* Welche Diskussionen werden heute an Sie herangetragen, die Sie am
besten erst gar nicht fiihren sollten? Wie kénnen Sie ihnen entgehen?

Einer meiner fritheren Chefs pflegte am Ende der Woche seinen Termin-
kalender darauthin anzusehen, welche Termine entbehrlich sind. So hat
er seinen Kalender konsequent schlank gehalten und von Terminen be-
freit, die ihn unnotig Energie gekostet hitten.
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Eine gerne praktizierte Methode liegt auch darin, das Sekretariat an-
zuweisen, bestimmte Anrufer nicht durchzustellen und stattdessen einen
Riickruf oder einen Termin in fernerer Zukunft zu vereinbaren. So kann
der Angerufene selbst bestimmen, wann er diese fiir ihn listigen Gespri-
che fiihrt — und vermeidet es, sein tigliches Budget an Willensstirke vor-
zeitig aufzubrauchen.

Strategie 2: Auf Ordnung und Disziplin achten

Die Navy Seals gelten als die hirtesten Typen der US-Armee. Auf sich
aufmerksam machten sie, als einige von ihnen am 2. Mai 2011 den Al-
Qaida-Chef Osama Bin Laden téteten. Der langjahrige Chef dieser Spe-
zialeinheit, Admiral William H. McRaven, hat ein Buch iiber die Aus-
bildung und Erfolgsprinzipien der Navy Seals geschrieben. Es trigt den
verbliiffenden Titel ,Make your bed, in der deutschen Ausgabe ,Mach
dein Bett”. Der Titel spielt auf die Regel an, dass ein Navy Seal jeden
Morgen sein Bett macht.

Hinter diesem Ratschlag steht die Erkenntnis, dass Unordnung im
Umfeld oft auch die menschliche Psyche belastet. Wir neigen dazu, in-
nerlich in Unordnung zu geraten, wenn wir auf ein ungemachtes Bett
blicken, an einem unaufgeriumten Schreibtisch arbeiten oder eine chao-
tisch aufgebaute Internetseite ansehen. Solche Signale aus der Umwelt
wirken in subtiler Weise auf unser Gehirn und unser Verhalten — und
fihren dazu, dass wir undisziplinierter handeln. Es entstehen Stresssitua-
tionen, die sich nur mit dem Einsatz von Willensstirke bewiltigen lassen.
Ordnung im Auflen, so folgert Roy E Baumeister, impliziert Ordnung
im Innern.

Nach meiner Erfahrung stimmt das. Komme ich am Schlafzimmer
vorbei und das Bett ist gemacht, habe ich einen aufgeriumten Kopf; ist
es noch total zerwiihlt, gerit das Gehirn sofort in Unordnung und es
braucht Willensstirke, um zur inneren Ordnung zuriickzukehren. Das
gilt ebenso fiir den Arbeitsplatz. Wenn ich etwa am Ende des Arbeitstags
offene Vorginge auf dem Schreibtisch liegen lasse, beschiftigen sie mich
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in Gedanken, wenn ich abends zu Hause bin. Es schont Willensstirke,
den Arbeitsplatz aufgerdumt zu halten, iiberfliissige E-Mails zu loschen
und am Tagesende den Posteingang zu leeren.

Sicher: Auf Ordnung und Disziplin zu achten, erfordert ebenfalls
Willensstirke — am Anfang mehr, spiter nur noch wenig. Zunichst ist
Energie notwendig, um die hierfir erforderlichen Strukturen und Ge-
wohnheiten zu schaffen. Ist die angestrebte Ordnung jedoch erst einmal
etabliert, lassen sich zahlreiche Situationen vermeiden, die sonst nur mit
Willensstirke zu bewiltigen wiren. Der Denkanstof§ an dieser Stelle lau-
tet also: Machen Sie morgens Thr Bett!

Strategie 3: Gewohnheiten etablieren

Bevor eine Verhaltensweise zur Gewohnheit wird, muss man sie iiber lin-
gere Zeit trainieren. Als grobe Hausnummer nennen Psychologen rund
60 Wiederholungen, die dafiir notwendig sind. Eine betrichtliche An-
strengung. Doch auch hier gilt: Hat man die Gewohnheit etabliert, er-
spart das in der Folge jede Menge Willensstirke. Denn ein Vorgang, der
zur Gewohnheit geworden ist, lduft nahezu automatisch ab.

Diese Erkenntnis fiihrt zur dritten Strategie, um mit der ,Ressource
Willensstirke“ schonend umzugehen: Schaffen Sie Gewohnheiten! Fiir
alles, was Sie ritualisieren, bendtigen Sie keine Willensstirke mehr. Die
eingesparten Ressourcen lassen sich dann an anderer Stelle fiir die wirk-
lich relevanten Themen einsetzen: etwa um einen wichtigen Bericht zu
verfassen, ein schwieriges Gesprich zu fiihren oder eine weitreichende
Entscheidung zu treffen.

Ein einfaches Beispiel: Ich gehe jeden Mittag bei einem Inder essen.
Seit vielen Jahren. Und jeden Mittag ist es total lecker. So verschwende
ich keine Energie auf die Entscheidung, wo und was ich zu Mittag esse.
Andere Menschen entscheiden das jeden Tag neu. Manche von ihnen
schlagen die Speisekarte auf und geraten in Stress, weil sie nicht wissen,

was sie wihlen sollen.
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Gewohnheiten oder Rituale konnen auch dabei helfen, sich gesund
und fit zu halten. Ich habe mir angewdhnt, abends nach 18 Uhr niches
mehr zu essen, so dass ich bis zum Frithstiick am nichsten Tag zwdlf
Stunden lang ,faste”. Damit gibt es kein Essen nach 18 Uhr. Dafiir brau-
che ich keine Willensstirke, denn es gibt nichts zu entscheiden.

Die Beispiele lassen sich fortsetzen: Wenn Sie jeden Morgen zur selben
Zeit finf Kilometer joggen, wird es zur Gewohnheit, die kaum noch Wil-
lensstirke abverlangt. Oder Sie machen tiglich 50 Liegestiitzen, verteilt
tiber den Tag. Mit der Zeit entsteht daraus eine Gepflogenheit, die Sie
nicht mehr missen méchten. Wie mir ein Physiotherapeut einmal erzihl-
te, hat er sich angewthnt, zwischen zwei Terminen eine Atemiibung zu
machen — fiir ihn eine Selbstverstindlichkeit, die ihn keine Willenskraft
kostet und ihm Energie fiir die nichste Sitzung gibt.

Fiithren Sie Rituale ein! Indem Sie Gewohnheiten etablieren, schonen
Sie Thr tigliches Budget an Willensstirke. Hier noch einige Anregungen,
mit denen sich im beruflichen Umfeld gute Effekte erzielen lassen:

Machen Sie Pausen zur Gewohnheit. Wenn Sie eine anstrengende Auf-
gabe ausgefiihrt haben, benétigt Thr ,, Willensstirke-Muskel“ Erholung.
Gewohnen Sie sich deshalb einen Rhythmus an, bei dem sich Anstren-
gung und Pause abwechseln. Legen Sie hierfiir einen Zeitrahmen fest,
der Arbeitsblocke von zum Beispiel 45 Minuten und — vor allem! — ein
Tageslimit vorsieht.

Lassen Sie eine Aufgabe nicht liegen. Das Unterbewusstsein quilt sich
mit der unerledigten Aufgabe, verbraucht psychische Energie und damit
auch Willensstirke. Machen Sie es sich deshalb zur Gewohnbheit, eine
Aufgabe niemals aufzuschieben. Kénnen oder wollen Sie die Aufgabe
nicht gleich 16sen, gibt es drei Méglichkeiten: Sie stellen einen Plan auf,
wann und wie Sie die Aufgabe angehen, Sie delegieren die Aufgabe oder
Sie nehmen sie auf Wiedervorlage.

Etablieren Sie Wenn-dann-Gewohnheiten. Wer in einer bestimmten
Situation nicht erst nachdenken und entscheiden muss, sondern routi-
niert reagiert, erspart sich viel Willenskraft. Ein bewihrtes Instrument
hierfiir sind Wenn-dann-Gewohnbheiten: ,,Wenn X eintritt, mache ich Y.*
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Uberlegen Sie, welche schwierigen Situationen immer wieder auftreten —
und wie Sie sich jeweils verhalten méchten. Etwa in der Art: ,Wenn ich
den Impuls verspiire, einen Erfolg laut zu verkiinden, dann halte ich den
Mund.“ Oder: ,Wenn mein Chef mich kritisiert, dann reagiere ich frii-
hestens am nichsten Morgen.“ Oder: ,,Wenn eine Teamsitzung im Streit
eskaliert, dann unterbreche ich die Sitzung fiir zehn Minuten.®

Schlieflen Sie den Tag ab. Machen Sie es sich zur Gewohnbheit, jeden
Abend unerledigte Vorginge auf Wiedervorlage zu setzen, den Schreib-
tisch leerzuriumen und den E-Mail-Posteingang zu leeren.

4.3 GESUNDHEIT FORDERN

Wesentliche Grundlage fiir den beruflichen Erfolg ist die Wahrung der
eigenen Gesundheit — auch das ist vor allem eine Frage der Selbststeue-
rung. Es ist hier nicht der Org, in die Details zu gehen und zum Beispiel
Ernihrungs- und Gesundheitstipps zu geben. Mein Anliegen ist es, auf
die Bedeutung des Themas hinzuweisen und Ihnen mit dem ,Gesund-
heitstempel® ein Leitbild an die Hand zu geben, das Ihnen hilft, eine
gesunde Lebensweise in Ihre berufliche Entwicklung zu integrieren.

Der Psychologe und frithere US-amerikanische Bodybuilder Frank
Zane hat in seinem Buch Fabulously Fit Forever eine ,,Gesundheitsglei-
chung” aufgestellt, die aus vier wesentlichen Komponenten besteht. Die
Anfangsbuchstaben ergeben den Begriff ,EARN®, zu Deutsch ,verdie-
nen“:

E —> regulary exercises (regelmiflige Ubungen)

A —> positive attitude (positive Lebenseinstellung)

R —> deep relaxation (tiefe Entspannung)

N —> good nutrition (gute Ernihrung)

Die Reduktion auf diese vier zentralen Aspekte gefillt mir sehr gut. Da-
ran angelehnt habe ich einen ,,Gesundheitstempel entworfen (siche Ab-

bildung).
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Die Gesundheit, so besagt es dieser Tempel, ruht auf vier Sulen: regel-
mifliger Sport, positive Lebenseinstellung, tiefe Entspannung, gute Er-
nihrung. Nur wenn alle vier Siulen gut ausgeprigt sind, ergibt sich ein
stabiler Tempel, unter dessen Dach wir vor Krankheiten geschiitzt sind
und uns frei entwickeln kénnen.

Der Tempel hilft, das Immunsystem zu stirken, wenn wir die vier
Sdulen im Blick behalten und an ihnen regelmiflig unseren Lebensstil
tiberpriifen: Achten wir auf Sport und Bewegung, idealerweise an der

T e

o

Der Gesundheitstempel: Unsere Gesundheit ruht auf vier Siulen.

frischen Luft? Sorgen wir mit einer positiven Lebenseinstellung fiir psy-
chische Stabilitit? Senken wir — etwa durch regelmifliges Meditieren —
unser Anspannungsniveau weit genug, um den limbischen Durchbruch
oder krankmachenden Dauerstress zu vermeiden? Schiitzen wir unsere
Gesundheit durch eine ausgewogene, gute Erndhrung?
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4.4 DEN EIGENEN WEG FINDEN

Wie lassen sich Erfiillung im Beruf und Gesundheit dauerhaft sicher-
stellen? Ein Aspeke erscheint mir entscheidend: Es kommt darauf an, im
Einklang mit den eigenen Werten und Zielen titig zu sein, vielleicht noch
verbunden mit der Grundhaltung: ,Ich méchte gestalten, um die Welt
ein bisschen besser zu machen.

Das setzt voraus, dass die Grundrichtung der beruflichen Entwick-
lung stimmt. Je nach Persénlichkeit kann der hierarchische Aufstieg, eine
Fachkarriere oder die Selbstindigkeit der richtige Weg sein. Ebenso kann
die Entscheidung fiir eine Branche richtig oder falsch sein. Im Praxiscode
I, der sich an Berufseinsteiger richtet, habe ich diesen Aspekt wie folgt
beschrieben: ,Die Wahl der Branche hat viel mit den eigenen Werten und
Motiven zu tun. Uberlegen Sie: Widerstrebt es IThnen, eine Karriere bei
einem Waffenhersteller zu machen? Oder, etwas weniger extrem: Passt es
fiir Sie, in einer Forschungsabteilung an einem neuen Haarshampoo zu
arbeiten, das den Haarspliss um 0,03 Prozent reduziert? Oder wéren Sie
lieber fiir ein Unternechmen titig, das im Rahmen der Daseinsvorsorge
wichtige Produkte wie Strom, Gas und Wasser zur Verfiigung stellt?“

Personliche Standortbestimmung

Auch wenn die Grundrichtung stimmt, empfiehlt es sich, von Zeit zu
Zeit eine Standortbestimmung vorzunehmen. Zum einen werden Sie sich
personlich weiterentwickeln, verbunden mit dem Wunsch, neue beruf-
liche Herausforderungen anzunehmen oder anderen Lebensbereichen
mehr Gewicht zu geben. Zum anderen kann sich das Umfeld 4dndern, in
dem Sie titig sind — zum Beispiel, weil ein Fithrungswechsel stattfindet,
Sie einen neuen Vorgesetzten erhalten oder Thr Verantwortungsbereich
restrukturiert wird.

Uberlegen Sie also von Zeit zu Zeit: Bin ich noch richtig, wo ich bin?
Komme ich mit den Menschen aus, mit denen ich zu tun habe? Passt die
Arbeit noch zu mir? Kann ich und méchte ich mehr leisten, oder bin ich
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iiberfordert? Will ich die nichste Stufe anstreben, vielleicht doch noch
Gruppenleiter werden? Oder méchte ich mehr Zeit fiir die Familie haben
und deshalb meine Arbeitszeit halbieren? Stellt sich am Ende der Analyse
ein groflerer Korrekturbedarf heraus, gibt es prinzipiell zwei Moglichkei-
ten: Die Kurskorrektur lisst sich im Rahmen des bestehenden Umfelds
regeln — oder es besteht die Notwendigkeit, das Umfeld und damit még-
licherweise auch das Unternehmen zu verlassen.

Doch Vorsicht, wenn Sie tatsichlich gehen wollen: Kiindigen Sie
nicht, bevor Sie eine Alternative gefunden und fest vereinbart haben.

Das Schwert scharf halten

Es gibt verschiedene Griinde, die einen Wechsel des Unternehmens recht-
fertigen. Das kann zum Beispiel eine unternehmerische Entscheidung
sein, hinter der Sie nicht stehen. Oder ein neuer Geschiftsfiihrer tritt
an, der die Kultur im Unternehmen neu prigt und Werte vertritt, die Sie
nicht mittragen wollen. Ein Wechsel kann auch angebracht sein, wenn
der nichste Karriereschritt blockiert ist — wenn zum Beispiel der Vorge-
setzte erst 49 Jahre alt ist und nicht daran denkt, in den nichsten Jahren
seine Position zu riumen.

Doch Vorsicht, handeln Sie nicht vorschnell. Anstatt gleich zu kiin-
digen, kann es sinnvoll sein, erst einmal die vorhandenen Spielrdume
auszuloten und sich zu fragen: ,Was kann ich aus dieser Situation fiir
mich herausholen? Kann ich sie fir mich positiv nutzen?“ Maéglicher-
weise birgt eine verinderte Unternehmensausrichtung die Chance, neue
Erfahrungen zu machen, auch eigene Einstellungen zu tiberdenken. Oder
Sie suchen mit jenem 49-jihrigen Vorgesetzten das Gesprich mit dem
Ziel, gemeinsam eine andere interessante Position im Unternehmen zu
finden. Vielleicht gelingt es sogar, ein neues Arbeitsfeld zu schaffen, das
attraktiv fiir das Unternehmen ist und gleichzeitig den eigenen Zielen
entgegenkommt.
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Um Ihre Interessen durchsetzen und IThren Berufsweg auf diese Wei-
se gestalten zu kdnnen, bendtigen Sie eine starke Verhandlungsposition.
Als abhingig beschiftigter Mitarbeiter verfiigen Sie letztlich nur iiber ein
wirklich wirksames Druckmittel: die Kiindigung. Sie ist Ihr schirfstes
Schwert, das stets einsatzbereit sein sollte. Thr Marktwert sollte immer so
hoch sein, dass Sie am Arbeitsmarkt gute Alternativen finden.

Sorgen Sie deshalb dafiir, dass Thr Lebenslauf in Ordnung ist. Dazu
gehort zum Beispiel die Fiinf-Jahres-Regel — dass Sie niche alle zwei Jahre
den Job wechseln, sondern erst nach fiinf Jahren. Sie schirfen Thr Schwert
auch, indem Sie Prisenz zeigen — zum Beispiel gelegentlich einen Artikel
verdffentlichen, an einer Tagung teilnehmen, sich regelmifig fortbilden
und Thr Netzwerk pflegen.

Halten Sie Thr Schwert scharf, auch wenn Sie sich in Threr Position
wohlfiihlen und nicht daran denken, das Unternehmen zu wechseln. Ein
geschirftes Schwert signalisiert: ,,Es ist nicht meine Absicht zu gehen,
aber ich bin hier nicht zwangsweise gebunden.” Diese Gewissheit gibt
Thnen nicht nur Macht und Gestaltungsmaglichkeiten, sondern auch Ge-
lassenheit im Umgang mit Vorgesetzten. Das wiederum bedeutet weniger
Stress — was sich am Ende positiv auf Zufriedenheit und Gesundheit aus-
wirkt.
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DIE STADTWERKE HEIDELBERG

Die Stadtwerke Heidelberg sind ein hundertprozentig kommunaler Ener-
gieversorger. Und noch dazu einer der grofiten in der Region, in der sie
titig sind. Das prigt ihr Selbstverstindnis: Sie sind da fiir die Menschen
in Heidelberg und in der Region, und als Partner unterstiitzen sie die
Stadt und die Gemeinden, deren Ziele zu erreichen.

Den Menschen in Heidelberg und in ihren Partnergemeinden sichern
die Stadtwerke Heidelberg eine verldssliche Infrastrukeur zur Versorgung
mit Strom, Erdgas, Fernwirme und Wasser. Thren Kunden bieten sie
Energie-Produkte und Services zu fairen Preisen und mit einem Mehr-
wert fiir den Klimaschutz. Auflerdem betreiben sie die Schwimmbider
sowie Garagen in Heidelberg und iibernehmen Aufgaben im 6ffentlichen
Personennahverkehr.

Mit rund 800 Beschiftigten erwirtschaften die Stadtwerke Heidelberg
einen Umsatz von rund 300 Millionen Euro. Mit ihren Einnahmen aus
dem Energiegeschift sorgen sie dafiir, dass die Bider und der éffentli-
che Personennahverkehr in Heidelberg finanziert werden kénnen. Und
mit ihrer Energiekonzeption 2020/2030 leisten sie nichts weniger als die
Energiewende vor Ort: Dafiir investieren sie in neue Anlagen, den Klima-
schutz und noch mehr Lebensqualitit in Heidelberg und ihren Partnerge-
meinden. Denn sie sind verbunden mit ihrer Region und den Menschen,
die dort leben.






