Arbeitsstil: Die Sprache des Herzen

"Leiden, das nicht spricht, prefSt das beladene Herz, bis dal8 es bricht." (Macbeth) Wenn
man bestimmte Impulse oder Erkenntnisse nicht zum Ausdruck bringt, so kann es sein, daf%
sich die belastenden Erinnerungen korperlich auswirken. So spricht unsere Personlichkeit
die Sprache mit dem Namen "Arbeitsstil". Wobei beileibe nicht nur diejenigen personlichen
Eigenschaften zur Sprache kommen, die mit Leiden einhergehen. Auch Freude und
Optimismus suchen sich im Arbeitsstil ihren Weg an die Oberfldche des Biiro-Alltags.

Es gibt Menschen, die sich stindig mit Sorgen und Angsten beschiftigen. Sie kénnen sich einen
ganzen Tag lang primér diese negativen Gedanken vorstellen. Samtliches Handeln und Denken
wird von diesen Gedanken bestimmt. Ein Strom von Befiirchtungen beeinflufst diese besorgten
Menschen. Das Schlimme daran ist, dafs auch harmlose Alltagssituationen so standig durch Sorgen
beeinflut werden. Zu starke Sorgen und Angste fiihren auch dazu, daRl wir entschlussunfihig
werden. Selbst simple Arbeiten kdnnen dann fiir zu kompliziert gehalten werden, da jede Tétigkeit
standige Entscheidungen voraussetzt.

Die Sorgen konnen sich zum Beispiel darauf beziehen, dalB man eine Arbeit nicht schafft, dafd
man eine Priifung nicht erfolgreich bestehen konnte, dal$ die Beziehung zum Partner
problematisch werden kénnte, dafl es Probleme mit der Kindererziehung geben kénnte. Angste
und Befiirchtungen kann man haufig nicht kontrollieren, und gerade diese Unkontrollierbarkeit
macht den Zustand so belastend. Man kann davon ausgehen, dal$ ca. 15% der Bevolkerung sich
mehr als acht Stunden am Tag Sorgen machten (iber Probleme, die mit der beruflichen und
privaten Situation zusammenhangen. Das standige Griibeln wird meistens begleitet von
Beklemmungen, Spannungen und Frustrationen. Aber auch kérperliche Symptome sind damit
verbunden, so zum Beispiel verspannte Muskeln und Magenbeschwerden. Wer zu sehr mit seinen
Angsten und Befiirchtungen beschiftigt ist, bei dem leidet automatisch die Konzentration und die
Arbeitseffizienz. Bei Wahrnehmungsexperimenten zeigte sich, daf8 bei stark besorgten Menschen
die Wahrnehmung automatisch schlechter wird. Man hat Menschen aufgrund bestimmter
Untersuchungen in zwei Gruppen eingeteilt; besonders besorgte Menschen und relativ unbesorgte
Menschen. Diesen Menschen wurden dann in kurzen Darbietungen relativ einfache, geometrische
Figuren vorgelegt, die erkannt werden mufSten. Es zeigte sich, dal® die relativ besorgten Menschen
wesentlich schlechter in der Lage waren, diese Wahrnehmungsaufgaben zu l6sen als relativ
unbesorgte Menschen. Vermutlich sind besorgte Menschen so mit ihren Angsten beschéftigt, dafl
sie nicht frei genug sind, ihre Umwelt realitdtsgerecht wahrzunehmen.

Bei besorgten und dngstlichen Menschen entwickelt sich auch sehr leicht ein sogenanntes
Vermeidungsverhalten. Diese Menschen begeben sich aufgrund ihres Vermeidungsverhaltens nicht
mehr in scheinbar angstauslésende Situationen und kénnen damit ihre Angste auch gar nicht
abbauen. Ein "Loschen" einer angstauslésenden Situation kann namlich nur dann erfolgen, wenn
sich der Betreffende dieser Situation stellt.
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Der Begriff "Prioritdten setzen" ist in der Arbeitstechnik einer der zentralsten Begriffe. Wenn man
Prioritdten setzt, heil’t dies, dald bestimmte Aktivitdten bevorzugt werden und andere Aktivitdten
zuriickgestellt werden oder ihre Bedeutung vermindert wird. Wir legen bestimmte Dinge "auf Eis",
und das ist eine sehr schwierige Tatigkeit. Gerade Leuten, die sich fiir sehr viele Aktivitdten
begeistern kdnnen, féllt es schwer, Aktivitaten zurtickzustellen. Es entsteht dabei eine innere
Spannung und ein Konflikt. Dieser Konflikt kann Idhmend werden, wenn wir uns nicht wirklich
bewult machen, dafS wir mit dem gezielten Prioritdtensetzen unsere Arbeitseffizienz erhéhen.
Jede aufgeschobene Tatigkeit schafft eine gewisse Spannung in uns. Unabgeschlossene Vorgange
bleiben uns langer im Gedachtnis haften und beschaftigen uns intensiver. Wenn wir einen
Vorgang abgeschlossen haben, empfinden wir ein Geftihl der

Befriedigung und Erleichterung. Wenn wir einen Vorgang zurickstellen, haben wir keine
Moglichkeit, eine Befriedigung aus der positiven Erledigung dieses Vorgangs zu beziehen. Wir

entwickeln Angste,
und die h kann zu Uberlegungen fithren, ob unsere Entscheidung richtig gewesen

sei. Wir kénnen hier auch von einem Binnendruck sprechen, mit dem wir uns auseinandersetzen
missen. Hinter allem steht wahrscheinlich unsere Vorstellung, was wir im Leben erreichen wollen.
Nur zu leicht geraten wir in die Situation, dafs wir Gibergeordnete Zielsetzungen aufSer acht lassen
und uns zu stark mit

unwesentlichen Dingen auseinandersetzen. Das Problem besteht darin, daf8 wir die Bedeutung
eines Vorganges nicht immer ganz erkennen. Dies liegt vermutlich daran, dal$ wir aus dem
gleichen Vorgang verschiedene Befriedigungsmaglichkeiten erzielen kdnnen. Ganz grob kann man
zwei Ebenen unterscheiden. Die eine Ebene sieht so aus, dal} ein Vorgang in eine tibergeordnete
Zielsetzung eingebettet ist. Die andere Ebene bedeutet, dal® wir aus jeder erfolgreichen Aktivitat
unmittelbar eine innere Befriedigung beziehen, die mit der Erledigung dieser Aktivitat verbunden
ist.

Beispiel: Wir missen einen Bericht erstellen. Der Bericht ist wichtig fiir strategische
Grundsatziiberlegungen im Unternehmen. Cleichzeitig kann die Fertigstellung des Berichts aber
schlicht und einfach fir uns eine gewisse Befriedigung bedeuten, die wir aus dem Abschlufs einer
Arbeit

beziehen. Wir haben es also hier mit verschiedenen Ebenen zu tun, die gleichzeitig unser
Bewul3tsein beeinflussen.

Die Personlichkeit beeinflul’t sehr stark den persénlichen Arbeitsstil und die Einstellung zum
gesamten Arbeitsablauf. Jemand, der seinen Ehrgeiz darin sieht, eine hundertprozentige Exaktheit
bei allen Arbeitsgdngen zu erreichen, wird sich die Arbeit hdufig unnétig schwer machen. Jemand,
der alles oberflachlich und schnell erledigt, wird ebenfalls sehr schnell in Schwierigkeiten geraten.
Die eigene Personlichkeit spielt also eine erhebliche Rolle beim gesamten Arbeitsablauf.

Unter dem Methodenwissen verstehen wir die Gesamtheit der Instrumentarien, die uns fiir eine
Optimierung der Arbeitstechnik zur Verfligung stehen. Diese Methoden missen in grofSerem
Umfang personlichkeitsgerecht sein. Wir wissen, daf8 erfolgreiche Personlichkeiten sehr
unterschiedlich sein kdnnen. Es gibt ja keine durchgehenden Eigenschaften oder
Verhaltensweisen, die erfolgreiche
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Personlichkeiten auszeichnen. Man findet hier extrovertierte, introvertierte, sehr
kommunikationsfreudige und sehr zuriickgezogene Menschen. Uberspitzt kénnte man sagen, jede
Personlichkeit braucht ihre eigenen Methoden. Da das Methodenwissen nie allein ausreicht, um
Verhalten zu dndern, missen wir nach anderen Ursachen suchen, die eine Verhaltensanderung
erleichtern.

Unserer Meinung nach ist die Hauptursache in der jeweiligen Personlichkeit begriindet.

Ein wesentlicher Aspekt besteht vor allen Dingen darin, da8 wir nur eine begrenzte
Aufmerksamkeitsspanne haben. Das heifst, dafS wir uns nie alle Aspekte und Einsichten
vergegenwadrtigen konnen. Hinzu kommt, dal$ durch Emotionen unsere logische Denkféhigkeit
und unser Erinnerungsvermogen eingeschrankt werden.

Wenn wir dann also in emotional gepragte Situationen kommen, besteht die Gefahr, da8 unser
Methodenwissen verlorengeht; es sei denn, da8 wir uns vorher Hilfsmittel geschaffen haben, die
zum Beispiel in einer schriftlichen Fixierung unserer Plane und Uberlegungen bestehen kénnen.

Ein Hauptproblem besteht wohl darin, daf$ wir in verschiedenen Situationen unbewul’t
verschiedene Prioritdten setzen. In dem Augenblick, wo unser Selbstbewuftsein angegriffen wird,
sind wir meistens nur noch darum bemiiht, unser eigenes Ich zu schiitzen. Dies geschieht dann
durch Ruickzug oder Angriff. Eine sachliche Auseinandersetzung wird dadurch immer erschwert,
ebenso methodisch effektives Vorgehen. Effektive Arbeitstechniken miifSten deshalb noch viel
starker Hilfsmittel anbieten, wie wir mit emotionalen Situationen umgehen, wie wir unsere eigene
Personlichkeit noch besser erkennen und mit weichen

Mitteln wir unser angestrebtes Ziel erreichen kénnen.

Jede Kommunikationssituation ist sehr komplex und besteht aus einer Fiille von Informationen, die
unser BewufStsein und Unterbewuftsein erreichen. Diese Komplexheit reduzieren wir meistens
auf einfachere Sachverhalte. Es unterscheidet Menschen ganz wesentlich voneinander, wie sie mit
einer Informationsfiille umgehen. Gerade in einem Gesprach sind wir so komplexen Prozessen
ausgesetzt, dad wir automatisch zu Vereinfachungsstrategien greifen. Noch hilfloser werden wir
immer dann, wenn Emotionen im Spiel sind, insbesondere Aggressionen. Mit diesen Aggressionen
richtig umzugehen, ist eines der Hauptziele der Personlichkeitsentwicklung. Eine totale
Selbstkontrolle Gber die eigene Personlichkeit ist nicht moglich und auch nicht wiinschenswert.
Also miissen wir dahin kommen, unsere eigenen Starken und Schwachen noch besser zu
erkennen und auch mégliche irrationale Vorstellungen bewulter wahrzunehmen. Da unser
Denken unsere Gefiihle beeinflullt, umgekehrt natirlich ebenso, missen wir auch unsere
Uberzeugungssysteme uns selbst durchsichtig machen. Dies kann nur dann geschehen, wenn wir
in Ruhe tiber uns nachdenken. "Navigieren lernen kann man nicht wahrend eines Orkans."

Wenn wir in einer konkreten Auseinandersetzung befangen sind, verlieren wir hdufig unsere
eigenen Fixpunkte.

Wie ein Schiff sich nach Leuchtpunkten richtet, genauso kdnnen wir uns in alltaglichen

Situationen nach bestimmten Fixpositionen richten. Diese Positionen kénnen Grundhaltungen
sein, zum Beispiel Fairness, Offenheit, Freundlichkeit und Verantwortung fiir den Mitmenschen.
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Unser Verhalten wird sehr stark davon beeinflufSt, wie wir ein Ereignis erkldren und begriinden. Es
gibt Menschen, die suchen die Ursache fiir ein bestimmtes Verhalten nur in ihrer eigenen Person.
Andere Menschen schdtzen die Ursachen realistischer ein und tberlegen, in welchem Umfang sie
selbst an der Verursachung des Verhaltens beteiligt sind und in weichem Umfang auch andere
beteiligt sind. Die Konfrontation mit negativen Ereignissen wird sehr unterschiedlich verarbeitet.
Entscheidend ist die

Antwort und Begriindung, die die Menschen mit diesem Ereignis in Zusammenhang bringen.

Die Begriindung entscheidet auch dariber, wie zukinftig mit wichtigen Ereignissen umgegangen
wird. Bezogen auf die Arbeitstechniken heifSst dies: Wenn man davon ausgeht, dafs man ohnehin
nichts an seinem Arbeitsverhalten dndern kann, wird auch kaum Motivation da sein, das Verhalten
zu dndern.

Jeder Mensch entwickelt im Laufe der Zeit seine eigenen Erklarungsstile. Die Ursachen von
Ereignissen werden entweder in verdnderbaren oder in unverdnderbaren Umstdnden gesehen.
Erklarungen konnen allgemein oder spezifisch sein. Die Ursachen kénnen in der eigenen Person
begriindet gesehen werden oder in anderen.

Interessante Untersuchungen hierzu hat der amerikanische Psychologe Seligmann durchgefiihrt. Er
geht davon aus, dal$ Probleme bei der Bewaltigung anstehender Ereignisse immer dann auftreten,
wenn der Erkldrungsstil folgendermalen aussieht: die Ursachen werden als unveranderbar
angesehen, allgemeingiiltig und als in der eigenen Person begriindet. Wer tiberwiegend
unveranderbare, allgemeingiiltige und in der eigenen Person begriindete Erklarungen heranzieht,
reagiert in der Regel auf unangenehme Ereignisse resigniert. Seligmann geht davon aus, dal$ der
Erklarungsstil eines Menschen Aufschliisse Gber die von ihm zu erwartenden Leistungen zulaft.
Um Erkldrungsstile zu erkennen, entwickelte Seligmann eine Inhaltsanalyse wortlicher Erklarungen.
Dabei werden zundchst 500 bis 1 000 Worte wortlicher Aussagen der zu untersuchenden Person
erfalit. Danach werden die Aussagen herausgefiltert, in denen ein Ereignis erklart wird. Dann wird
untersucht, in welcher Art die Erklarungen abgegeben werden. Seligmann hat dies bei Sportler
durchgefiihrt. Er fand heraus, dal$ Sportler mit einem optimistischen Erklarungsstil in der Regel
erfolgreicher waren. Beispiel fiir einen optimistischen Erklarungsstil: "Bei dem Spiel haben mich
nur die Pausen aufgehalten, aber beim nachsten Mal komme ich voll zum Zuge." Seligmann
konnte auch nachweisen, dal$ Studenten mit einem positiven Erklarungsstil in der Regel besser
abschnitten als Studenten mit einem negativen Erklarungsstil. Es zeigte sich immer wieder, daf8 ein
positiver Erklarungsstil Erklarungen heranzog, die auf veranderbare Situationen hinwiesen,
spezifisch waren und die Ursachen in anderen Personen sahen. Dieser Erklarungsstil bezieht sich
dabei auf die Reaktion bei negativen Ereignissen. Eine weitere Untersuchung fiihrte Seligmann bei
Versicherungsvertretern durch. Es zeigte sich dabei, dafS diejenigen Versicherungsvertreter, die
einen positiven Erklarungsstil aufwiesen, doppelt so hdufig noch nach einem Jahr in ihrem Beruf
tatig waren als die Versicherungsvertreter mit einem negativen Erklarungsstil. Der Erklarungsstil
zeigt ganz allgemein, wie die Betroffenen mit Niederlagen und Herausforderungen umgehen.
Seligmann geht sogar so weit, dals er annimmt, dal’ selbst korperliche Widerstandskréfte durch
den Erklarungsstil beeinflulst werden. So vermutet er, dal$ die Anfalligkeit fir Infektionen durch
Erklarungsstile beeinflulSt werden konnten. Er geht generell davon aus, daf$ das Gefiihl von
Hilflosigkeit die Abwehrmechanismen des Korper beeintrachtigt. Der Erklarungsstil kann so direkt
mit der Funktion des kérperlichen Immunsystems in Verbindung gebracht werden.

45



Zusammengefal3t [lt sich sagen, dal$ nach Seligmann zwischen dem Erklarungsstil eines
Menschen und seiner Anfdlligkeit fiir Krankheiten ein bestimmter Zusammenhang besteht.

Seligmann untersuchte auch den Erkldrungsstil des amerikanischen Prasidenten Johnson. Zu
Beginn seiner Prasidentschaft war sein Erklarungsstil in Bezug auf schlechte Ereignisse sehr
optimistisch. Kurz nachdem sich Johnson dann entschieden hatte, nicht mehr fiir das Amt des
Prasidenten zu kandidieren, waren seine Erklarungen fir schlechte Ereignisse sehr negativ. Die
Lage erschien ihm unverdnderbar, allgemeingiltig und mit seiner Person verbunden.

Als Folgerung daraus sollte man immer wieder tiberlegen, ob eine negative Situation nicht anders
interpretiert werden kann. Namlich: verdnderbar, nur speziell giiltig, auch von anderen

mitbeeinflusst, als Eositive Chance, Neues zu lernen.

Wir wollen im folgenden ein Beispiel einer Fiihrungskraft beschreiben, die durch eine
ibertriebene Arbeitssucht keine Befriedigung mehr in der Arbeit fand.

Herr B. war nicht mehr in der Lage, sich spontan zu freuen. Er konnte nur noch kalkuliert und
rational auf andere Menschen zugehen. Der eigene Vorteil und das Bemihen, fiir seine Karriere
etwas zu tun, standen standig im Vordergrund. Selbst Erfolge konnten ihn nicht mehr erfreuen,
weil er diese Erfolge bereits exakt vorausgeplant hatte und sie deshalb auch erwartete. Der Erfolg
war fiir ihn ein vorher bestimmbares Ergebnis seiner Uberlegungen. Genau wie er sich iiber seine
Erfolge nicht mehr freuen konnte, war es ihm auch unmoglich, seinen Mitarbeitern gegentber
Geflihle der Freude und Anerkennung zu zeigen. Auch seine Mitarbeiter waren nur Radchen im
Kalkdl der vorherbestimmbaren Abldufe. So war das Verhdltnis zu seinen Mitarbeitern sehr
gespannt, extrem leistungsorientiert und gefiihlsmaRig unbefriedigend.

Herr B. war nur noch in der Lage, sich tiber seine Kinder zu freuen. Hier sah er die einzige
Moglichkeit, ohne standige Karrieregedanken Kontakt aufzunehmen und diesen Kontakt zu
geniefen. Herr B. suchte seine Anerkennung lediglich Gber seine fachlichen Leistungen. Er
glaubte, je mehr er leisten wiirde, um so mehr Anerkennung wiirde auch auf ihn zukommen.
Dabei sah er nicht ein, dal’ die Bestatigung und Befriedigung im Kontakt tiber die menschliche
Seite stattfindet, die unabhangig von der Leistung ist.

Herr B. hatte einen sehr strengen Vater, der stindig von ihm Leistungen verlangte und ihm in
seiner Kindheit Anerkennung nur dann gab, wenn er diesen Leistungsanspriichen gerecht wurde.
Dieses Verhaltensmuster, das darauf gerichtet war, Anerkennung und Bestatigung zu finden,
ibertrug Herr B. nunmehr auch als Erwachsener auf die Beziehungen zu seinen Mitarbeitern.
Seine Vereinsamung und sein Unbefriedigtsein nahmen dabei immer stérker zu. Seine Mitarbeiter
sahen ihn nur noch als strebsamen, karriereorientierten Einzelgdnger, der seine Fiihrungsmacht
nur dazu benutzte, um sich selber auf der Karriereleiter weiter nach oben zu bringen. Die
Mitarbeiter hatten dabei nur noch Zubringerdienste zu leisten.

Herr B. konnte auch sehr aggressiv werden, wenn einer seiner Mitarbeiter nicht ganz seinen
Vorstellungen entsprach, weil er sich sofort in seiner Personlichkeit bedroht sah. Die
|dentifizierung mit dem Karrierestreben ging so weit, da8 alles andere diesen Vorstellungen
untergeordnet wurde. Sowohl von sich als auch von seinen Mitarbeitern verlangte Herr B.
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dullerste Leistungsanstrengungen, weil er nur so seine eigene Personlichkeit stabilisieren konnte.
Das Verhaltensmuster aus der Kindheit, nach dem Anerkennung nur Gber Leistung stattfindet,
Ubertrug Herr B. also auf seine Berufssituation.

Er verkannte dabei, dall menschliche Anerkennung und Bestdtigung auch véllig unabhangig von
einer fachlichen Leistung erfolgen kann. Erst als Herr B. diese Einsicht gewonnen hatte,
normalisierte sich sein unbefriedigendes Arbeitsverhalten, und er war in der Lage, Befriedigung
auch aus dem taglichen Kontakt zu seinen Mitarbeitern zu ziehen.

Typisch fir Herrn B. war auch, dal8 er ein extremer Perfektionist war. Er mufSte seine Aufgaben
hundertprozentig erfiillen. Selbst bei Kleinigkeiten wurde ein voller Arbeitseinsatz gebracht. So
stand

Herr B. unter einem permanenten Druck. Standig fihlte er sich von neuen Aufgaben

Uuberschwemmt.
41 -

Sein Perfektionsdrang, fiihrte schlieflich dazu, daf er sich seinen Aufgaben nicht mehr gewachsen
fihlte und nicht mehr in der Lage war, abzuschalten. Seine Arbeit verfolgte ihn In den Feierabend
und selbst bis in den Schlaf hinein. Herr B. war nicht mehr in der Lage, grundsatzlich strategische
Uberlegungen anzustellen, weil er sich zu sehr mit der perfekten Erfillung der alltiglichen
Aufgaben beschaftigte.

Eine Ursache fiir den Perfektionismus lag sicherlich darin begriindet, dal$ Herr B. einen sehr
strengen Vater hatte, der ihm duferste Leistungen abverlangte. Daraus entstand eine standige
Angst, den Anforderungen des Vaters nicht gerecht werden zu kénnen. Diese Angst hatte sich im
Laufe der Zeit von der urspriinglichen Beziehung zu seinem Vater unabhdngig gemacht. Herr B.
fihlte nur noch eine diffuse Angst, die ihn dazu trieb, alles perfekt zu machen, ohne daf er sich
der Herkunft dieser Angst bewul’t war. Herr B. wurde verfolgt von Angsttrdumen, dafs er seine
Arbeit nicht richtig machen koénnte, daf8 ihn Schulden driicken kénnten und dal$ er verarmen
konnte. Dazu mull man sagen, dal® Herr B. tiber sehr gute finanzielle Moglichkeiten verfigte. Er
besal} ein sehr schénes Haus mit einem grollen Grundstiick und eine Menge von Wertpapieren.
Die objektive Situation war also so, dal¥ Herr B. sich eigentlich nicht zu dngstigen brauchte.
Trotzdem war er von einer standigen Rastlosigkeit erfillt, die eine Folge seiner permanenten
Angste war. Die Ursachen dieser Angste sind sicherlich in der verhaltensprigenden
Kindheitsentwicklung zu sehen. Diese Angste haben Herrn B. dazu getrieben, Karriere zu machen.
Gleichzeitig haben sie aber auch dazu geftihrt, dals Herr B., obwohl er sich mittlerweile eine
materielle

Sicherheit geschaffen hatte, weiterhin rastlos und unzufrieden war. Eine wichtige Erkenntnis
bestand fiir Herrn B. darin, daf8 er die Wichtigkeit selber in die Dinge hineinprojizierte. Irgendwie
war es ihm klar, da8 er die Bedeutung verschiedener Arbeiten (iberschétzte und sich somit auch
zu viel Sorgen und Angste bereitete. Die Erkenntnis dieser Projektion fiihrte schlieRlich dazu, da3
Herr B. in der Lage war, starker Prioritdten zu setzen und die verschiedenen Aufgaben besser zu
gewichten. Ein Schliisselerlebnis fiir

Herrn B. war auch ein schwerer Autounfall eines Kollegen. Ihm wurde schlagartig bewuf3t, daf$
auch

einmal die Arbeit des Kollegen liegenblieb, ohne dal deshalb die Welt zusammenbrach. Fiir den
Kollegen bekamen ganz andere Dinge eine hohe Prioritdt, ndmlich seine Genesung und seine
Gesundheit. Die Arbeit erhielt einen viel geringeren Stellenwert. Dieser Vorfall fiihrte bei Herrn B.
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dazu, dald er es lernte, seine Arbeit anders einzuschatzen. Die Einsicht, dals es immer noch
Ubergeordnete Ziele gibt, die nur leider in der alltaglichen Arbeit untergehen, verschaffte ihm die
Erkenntnis, dafs es wichtig ist, sich von der taglichen Arbeit nicht vollig aufsaugen zu lassen. Es
muld immer noch geniigend Zeit bleiben fir Gbergeordnete Ziele, wie zum Beispiel personliche
Zufriedenheit, Ausgewogenheit mit der Umwelt und eine Bewuftheit fiir den Lebenssinn.
Vielleicht erklart sich auch gerade daraus, dals Menschen, die starke Schicksalsschlage erlitten
haben, uns besonders reif und tiberlegt erscheinen. Namlich erst das Herausgerissenwerden aus
dem taglichen Lebensvollzug schafft den Horizont fir Gbergeordnete, umfassendere Sichtweisen.

In der Hypnotherapie gibt es die Grundregel des unaufgeldsten Rests. Damit ist gemeint, dal$ man
nie auf eine vollstandige totale Losung eines Problems hinarbeiten sollte. Es reicht aus, wenn man
das Problem erkannt, beschrieben und eine Teillosung erreicht hat. Damit entledigt man sich der
Notwendigkeit, eine perfekte Losung zu erreichen, die auch hdufig mit einem viel zu grollen
Aufwand verbunden ist. Zum anderen bleibt ein motivierender Rest tibrig, der noch zu verandern
ist. Gerade jemandem, dem von auf8en eine Problemldsung vorgeschlagen wird, gerade der solle
in die Lage versetzt werden, einen Teil seines Problems selber zu 16sen. Damit hat er die
Moglichkeit, etwas selbstdndig erkannt zu haben, und damit kann er sein eigenes Selbstwertgeftihl
starken.

Es ist immer mit einer gewissen Frustration verbunden, wenn man eine komplette Problemlésung
fir ein eigenes Problem von einem anderen in perfekter Weise angeboten bekommt. Ein gewisser
Rest sollte immer Gbrig bleiben, der noch zu verandern ist, und der von den Betreffenden
gedndert werden muf3. Damit gibt man die Moglichkeit, eine Zuversicht in die eigenen
Fahigkeiten zur Lésung kiinftiger Probleme zu entwickeln.

Bilder beeinflussen unser Leben in einem erheblichen Umfang. Manchmal gehen uns bestimmte
Vorstellungen nach und beeinflussen unsere Gefiihle. Wir wissen selber nicht, wie bestimmte
Eindriicke zustande kommen. Wenn wir etwas tiefer gehen, erkennen wir, dall unser Unbewuftes
sehr stark von Bildern beeinflufSt wird. Diese Bilder kénnen in uns spontan entstehen, sie konnen
aber auch ein Abbild einer Situation sein, die erst kurze Zeit zurtickliegt. Zum Beispiel sind wir
jemandem begegnet, der in uns ein unangenehmes Gefiihl hervorrief. Die Vorstellung von diesem
Menschen ist in uns gespeichert und geht uns noch weiter nach. Diese Vorstellung in uns |6st aber
laufend unangenehme Gefiihle aus. Wir kénnen uns dem nur entziehen, indem wir uns mit etwas
anderem beschaftigen.

Mit Mangeln zu leben, ist ein Grundphdnomen der menschlichen Existenz. Zwar stehen wir in
einem standiger Kampf, unsere Mangel zu beseitigen, gleichzeitig gelingt uns dies aber nur zum
Teil. Wir missen uns also darauf einstellen, dald unsere Idealvorstellungen nie ganz erreicht
werden, und wir auch eine positive Einstellung zu unseren Mangeln entwickeln miissen, ohne dies
aber als Rechtfertigung

anzusehen, einer notwendigen Auseinandersetzung mit unseren Mdngeln auszuweichen. Jeder
Mangel, den wir bei uns erleben, kann uns positiv oder negativ beeinflussen. Im positiven Sinne
wird uns dieser Mangel zur Aktivitdt anspornen, etwas zu verandern und diesen Mangel zu
beheben. In negativer Hinsicht wird dieser Mangel unsere Angst verstarken und uns lahmen. Es gilt
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also, hier die richtige Einstellung zum Mangel zu entwickeln und den Mangel viel starker als
Aufforderung aufzufassen, sich mit den eigenen Schwéchen auseinanderzusetzen.

Der Anthropologe Portmann beschreibt den Menschen als typisches Mdngelwesen. Der Mensch
hat es gelernt, im Laufe der Jahrtausende in einer Umwelt zu leben und erfolgreich zu sein, die
erfillt ist von Lebewesen, die dem Menschen auf Teilgebieten weit tiberlegen sind, zum Beispiel,
was Kraft, Schnelligkeit, Ausdauer, Geschicklichkeit in manchen Bereichen angeht.

Gerade die Uberkompensation von Mangeln ist eine Haupttriebkraft der eigenen Motivation. Der
Individualpsychologe Alfred Adler, ein Schiiler Freuds, hat dies besonders herausgestellt. Gerade
Menschen, die eine bestimmte Schwéache haben, versuchen, diese Schwéche auszugleichen und
sogar darliber hinauszuwachsen, namlich auf diesem Gebiet der urspriinglichen Schwache
hervorragende

Leistungen zu erbringen. Ein klassisches Beispiel ist der Philosoph Demosthenes, der mit einem
Sprachfehler geboren wurde. Durch intensives Uben gelang es ihm, diesen Sprachfehler
abzubauen. Er entwickelte sich dann zu einem der bekanntesten Rhetoriker Griechenlands.

Beim Erkennen der eigenen Mangel sollte man sich des Prinzips der Schriftlichkeit bedienen. Erst,
was wir schriftlich formuliert haben, wird uns so richtig bewul’t. Die schriftliche Fixierung |6st viel
starkere Assoziationen aus als das lediglich gedachte Wort oder der gedachte Begriff. Diese
Beschreibung sollte so exakt und ausfiihrlich wie méglich erfolgen. Erst danach sollten wir uns
tiberlegen, wie wir diesen Mangel beheben konnen. Dieser Vorgang sollte auf jeden Fall schriftlich
und anhand einer positiven Zielformulierung erfolgen. Folgende Fragen mull man sich daher
stellen:

Welche Ziele setze ich mir selbst, um diesen Mangel zu beheben?

Weiche Schritte mul8 ich im einzelnen machen, um meine Mangel abzubauen?

Was macht es uns eigentlich so schwer, mit unseren Mangeln zu leben und unsere Mangel als
positive Herausforderung anzusehen?

Zum einen erleben wir eine immer vollstandigere naturwissenschaftlich- technische Inbesitznahme
der Natur durch den Menschen. Verbunden damit ist auf der anderen Seite ein immer
zunehmenderes Ohnmachtsgefiihl des einzelnen. Wir machen uns von der Technik, die uns
umgibt, abhangig, auch von Produkten und kiinstlich geschaffenen Bediirfnissen. Die Werbung
suggeriert uns den Wert einer vitalen, perfekten Personlichkeit, die allzeit beliebt und erfolgreich
ist.

Damit wird indirekt die Angst vor persénlicher Ohnmacht und vor persénlichem MifSerfolg
angesprochen. Das, was wir vermeiden wollen, was aber auch zur Realitdt gehort, wird uns in
unrealistischen Leitbildern vorgegaukelt. Die tibertriebene Starke und der Perfektionismus ist
nichts anderes als ein Gegenbild zu Médngeln, Schwachen und Gekranktheit. Erst, wenn wir auch
die eigenen Mangel akzeptieren konnen, erfassen wir die vollstindige Realitt. Zu haufig verleihen
wir uns ein Geflhl der Starke, indem wir auf die Mangel der anderen hinweisen. Dies erschwert
die Zusammenarbeit im beruflichen und auch im privaten Bereich. Der Vorgesetzte, der sich
psychologisch entlastet, indem er standig seinen Mitarbeitern ihre Mangel vorhdlt, der Ehepartner,
der seinem Partner immer nur die negativen Seiten ansieht, ist fir die positiven Seiten der
Beziehung nicht mehr empfanglich. Verschiedene Psychologen haben den Machtinstinkt als
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wesentlichsten Instinkt definiert. Dieser Machtinstinkt dient der Selbsterhaltung und ist in einem
bestimmten Umfang biologisch durchaus sinnvoll. Der Machtinstinkt kann aber pervertieren, wenn
er eine Absolutheit erreicht, die asozial wird. Namlich dann drickt sich in ihm eine
Riicksichtslosigkeit aus, die zur eigenen Unzufriedenheit fiihren muf. Die Auswiichse eines
hemmungslosen Egoismus zeigen sich insbesondere in der Ausbeutung der Natur.

Auch wenn man die Lebensentwicklung des einzelnen Menschen verfolgt, zeigt sich der enorme
Druck der, von einertibertriebenen Perfektheit der eigenen Lebensauffassung ausgeht.

Der Wille ist eine der wichtigstes menschlichen Eigenschaften. Er beeinfluf8t eine Vielzahl weiterer
Funktionen, wie z.B. das Denken, die Vorstellungskraft oder motorische Funktionen.

Assagioli (1986) unterscheidet drei Aspekte des Willens.-

1. den starken Willen
2. den geschickten Willen
3. den guten Willen

Der geschickte Wille erméglicht es, etwas mit einem geringen Aufwand zu erreichen oder aber
durch Wabhl eines geschickten Weges sein Ziel zu erreichen.

Der gute Wille dufBert sich in der Wahl guter Ziele. Hier spiegelt sich auch das Gesetz von Aktion
und Reaktion wider. Positives Handeln 16st wiederum positive Reaktionen aus. Die
Haupteigenschaften des Willens sind nach Assagioli:

. Energie

. Beherrschung

. Konzentration

. Entschlossenheit
. Beharrlichkeit

. Initiative

. Organisation

NO Ul kW N =

Wenn man seinen Willen schulen will, muR man sich zunachst dartiber im klaren sein, weichen
Aspekt seines Willens man weiterentwickeln mochte.

Welche Techniken gibt es nun, den Willen zu schulen? Als erstes sollte man sich die Bedeutung
des Willens bewufStmachen. Den meisten Handlungen geht eine Willensentscheidung voraus.
Diese Willensentscheidung ist kognitiver und emotionaler Natur.

Welche Moglichkeiten gibt es nun, diese mentalen Prozesse zu beeinflussen? Man kann sich
zundchst in allgemeiner Form vorstellen, dal$ man einen starken Willen besitzt. Neben der
Vorstellung ist auch die schriftliche Fixierung wichtig. So kann man sich zum Beispiel notieren,
welche Vorteile es mit sich bringt, wenn man einen starken Willen besitzt. Auch ist es glinstig,
Biicher und Artikel zu lesen, die einen ermutigenden und positiven Charakter haben. Hier kdnnen
zum Beispiel Biographien erfolgreicher Personen sehr aufbauend wirken.
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Man sollte auch sehr genau tiberlegen, ob es eher Vor- oder Nachteile hat, wenn man seine
Absichten mit anderen bespricht. Gesprachspartner kdnnen sehr ermutigend sein, sie kénnen aber
auch einen sehr negativen Einfluf® austiben, der die eigene Willensabsicht schwacht.

Der Wille kann auch durch scheinbar sinnlose, tigliche Ubungen gestarkt werden. William James
(1912) hat zum Beispiel verschiedene Ubungen empfohlen, die nur dazu dienen sollten, sich
selbst zu Giberwinden.

Auch sportliche Ubungen eignen sich sehr gut zur Willensschulung. Die dabei erfolgende
Selbsttiberwindung fiihrt zur Starkung des Willens und zu Erfolgserlebnissen.

Die Starkung des Willens mul’ nicht automatisch bedeuten, dal® man moglichst viel Energie
einsetzt. Der Wille kann auch dadurch geschult werden, dall man Methoden entwickelt, die
moglichst viele Mithen ersparen. So kann die richtige Wahl des Vorgehens erheblichen Aufwand
einsparen. Der richtige Einsatz von methodischen Hilfsmitteln kann unnétige Mithen vermeiden.
Auch das UnbewufSte kann in starkem Umfang zur Willensschulung eingesetzt werden. Viele
unserer Antriebe kommen aus dem UnbewufSten. Wir sind auch in der Lage, auf geschickte Art
unser UnterbewuBtsein zu beeinflussen. Dies kann zum Beispiel durch Wiederholung bestimmter
Vorsatze erfolgen.

Auch das bewufSte Hervorrufen von Vorstellungsbildern kann unser UnterbewufStsein erheblich
beeinflussen. Gerade das Unterbewul$tsein ist sehr stark fiir Bilder empféanglich. Jedes bewul’t
hervorgerufene Bild kann Einflu® auf unser Unterbewul’tsein nehmen. Bilder und Vorstellungen
kénnen Handlungen oder Gefiihle wecken. Aber auch bestimmte Handlungen kénnen wiederum
bestimmte

Bilder und Ideen wecken. So kann eine gespielte Rolle dazu fiihren, dal® wir tatsdchlich die damit
verbundenen Gefiihle wachrufen. Wir kénnen auch Gesprachspartner leichter verstehen und uns
in sie hineinversetzen, wenn wir ihre Kérperhaltung, ihren Gesichtsausdruck oder ihre Stimme
nachahmen.

Starke Aufmerksamkeit und standige Wiederholung kénnen auch Bilder und Vorstellungen
erheblich verstarken. Das wiederholte Wachrufen von Bildern und Vorstellungen kann unser
Verhalten stark beeinflussen. Bei vielen Menschen laufen diese Mechanismen unbewuft ab.
Genau so gut kann man sich aber auch selbst durch bewuf3te Vorstellungssteuerung lenken. Hier
Ist immer wieder daran zu denken, dal$ das Unterbewuftsein hauptsachlich auf Bilder reagiert.
Die standige Wiederholung schafft auBerdem Gewohnheiten, die die weitere Durchfiihrung
erleichtert.

Wiederholte Vorstellungen und Tétigkeiten werden sehr viel leichter ins Unterbewul$tsein
ibernommen und kénnen anschlieBend mit einem viel geringeren Energieaufwand ablaufen.

Der Wille kann sehr schnell durch Triebe und Bediirfnisse beeinflut werden. Der richtige
Umgang mit

diesen Beddrfnissen kann den Willen weiter starken, er kann ihn aber auch bei ungtinstigem
Vorgehen, schwichen. Der direkte Ausdruck einer Energie fiihrt in der Regel zur Erleichterung.
Haufig stehen aber Triebe und Beddrfnisse miteinander im Konflikt so daf® der Ausdruck des einen
Bedrfnisses die Unterdriickung des anderer Beddirfnisses bedeutet.
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Neben dem direkten Ausdruck bietet auch das symbolische Ausagieren eine
Befriedigungsmdglichkeit. So kann zum Beispiel durch sportliche Aktivitdt eine Aggressionsabfuhr
erreicht werden.

Aber auch die Umwandlung und Sublimierung, von Energien ist eine wichtige Art, mit Trieben
und Beddrfnissen umzugehen. Triebhafte Energien kénnen so in kiinstlerische Leistung sublimiert
werden. Eine weitere wichtige Technik zur Willensschulung besteht im "Als-ob-Handeln". Der
Kerngedanke besteht darin, dafs man sich so verhdlt, als ob man den gewtinschten Zustand oder
die gewlinschte Handlung bereits erreicht hétte. So kann ein Redner versuchen, sich so zu
verhalten, als ob er selbstsicher sei und kein Lampenfieber hitte. In vielen Fallen wird er dabei
feststellen, dal dieses "Als-ob-Verhalten" tatsachlich sein Handeln und seine Gefiihle beeinfluft.
Die Begriindung hierfir liegt darin, da8 das Verhalten die Gefiihle beeinflul’t. Jede dullere
Handlung ruft gleichzeitig bestimmte Gedanken und

Gefiihle hervor, ebenso wie Gedanken und Gefiihle eine bestimmte duflere Handlung hervorrufen. Mit
dieser Technik sind wir in der Lage, unsere Geflihlszustinde zu verdndern. Sollte das "Als-ob-Verhalten" in
der Realitdt allerdings Schwierigkeiten machen, so kann man vorbereitende Schritte vornehmen und
zundchst die Handlung in der Vorstellung wiederholt durchgehen.

Jedes Wort und jeder Satz hat nicht nur eine symbolische, sondern auch eine suggestive Funktion.
Assagioli spricht hier von der Technik der evokativen Wérter. Damit meint er die Tatsache, daf$
jede Idee und jedes Bild die Tendenz hat, die entsprechende Geistesverfassung und den
korperlichen Zustand hervorzurufen. Beispiele fiir evokative Worter sind Ausdauer, Mut, Freude,
Entspannung, Begeisterung, Ruhe und Schénheit.

Die praktische Anwendung der Methode kann folgendermafSen aussehen: Es werden einige
Kartchen mit demselben Wort an verschiedenen Pldtzen aufgestellt. Man tragt Kartchen mit
einzelnen Worten oder Ideen mehrere Tage bei sich und macht sich die Inhalte wiederholt
bewufSt. Man entspannt sich und stellt sich dann das Wort ein oder zwei Minuten lang vor. Man
denkt tiber die Bedeutung des Wortes nach oder spricht das Wort oder den Satz mehrmals laut
vor sich hin.

Auch das wiederholte Notieren des Wortes kann sehr wirksam sein. Ein besonders grofSer Erfolg
wird immer dann erreicht, wenn visuelle, auditive und motorische Eindriicke miteinander
verbunden werden. Aber auch bildliche Darstellungen der Worte oder Ideen kénnen sehr
wirksam sein, genauso wie das Aufstellen grofBer Plakate die Wirksamkeit durch wiederholte
Darbietung steigert. Dies ist besonders in der Werbung zu beobachten.

Es kann auch sehr wirksam sein, Gesten und Handlungen zu machen, die zum Ausdruck bringen,
dal das Ziel bereits erreicht worden ist oder aber symbolisch zum Ausdruck bringen, was erreicht
werden sollte.

Jede Zielsetzung starkt den Willen. Wichtig ist dabei zum einen, das Ziel standig im Auge zu
behalten, die dazwischen liegenden Stadien bis zur Zielerreichung festzulegen und den
unmittelbar ndchsten Schritt genau zu planen. Assagioli spricht auch hier von der 3-dimensionalen

Sicht.
Der Karriereberater 12/1992

Dr. A. Kitzmann

52



