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» KAPITEL 1

VON STARRHEIT ZU
BEWEGLICHKEIT

\/01‘ etlichen Jahren, zu Zeiten von ,,Downton Abbey*, also etwa
um die vorletzte Jahrhundertwende, stand ein angesehener Ka-
pitin auf der Kommandobriicke eines britischen Kriegsschiffes und
betrachtete den Sonnenuntergang tiber dem Meer. Die Geschichte
besagt, dass der Kapitin sich anschickte, zum Abendessen nach
unten zu gehen, als der Ausguck plétzlich vom Krihennest herunter-
rief: ,Licht, Sir! Zwei Meilen voraus!“

Der Kapitin drehte sich wieder zum Steuer um.

~Beweglich oder fest?, fragte er, da dies noch die Zeit vor der
Erfindung des Radars war.

»Fest, Kiptn.

,Dann melden Sie diesem Schiff Folgendes®, befahl der Kapitin
schroff. ,Sie sind auf Kollisionskurs. Andern Sie Thren Kurs um
20 Grad!“

Die Antwort der Lichtquelle traf nur wenige Momente spiter
ein: ,Rate dazu, dass Sie /hren Kurs um 20 Grad indern.”

Der Kapitin war emport. Nicht nur, dass seine Autoritit in Frage
gestellt wurde — dies geschah auch noch vor einem Matrosen niede-
ren Ranges!
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,Schicken Sie noch eine Nachricht!®, knurrte er. ,\Wir sind die HMS
Defiant, ein 35.000 Tonnen schweres Dreadnought-Grofkampfschiff.
Andern Sie Thren Kurs um 20 Grad!”

»Hervorragend, Sir”, kam prompt die Antwort. ,Ich bin Ober-
matrose O’Reilly. Andern Sie 7hren Kurs unverziiglich.

Vor Weiflglut véllig rot im Gesicht schrie der Kapitin: ,Wir
sind das Flaggschiff von Admiral Sir William Atkinson-Willes!
ANDERN SIE IHREN KURS UM 20 GRAD!”

Nach einem Moment der Stille antwortete Obermatrose O’Reilly:
LWir sind ein Leuchtturm, Sir.”

Im Laufe unseres Lebens wissen wir Menschen nur selten, welchen
Kurs wir nehmen sollen oder was genau noch vor uns liegt. Es gibt
keine Leuchttiirme, die uns vor stiirmischen Beziehungen retten.
Wir haben weder Ausguck noch Radarsystem, die uns dabei helfen,
versteckte Gefahren aufzuspiiren, die unsere Karrierepline beerdi-
gen konnten. Stattdessen haben wir unsere Emotionen — Gefiihle
wie Angst, Beunruhigung, Freude und Begeisterung —; ein neuro-
chemisches System, das entstanden ist, um uns beim Navigieren
durch die komplexen Stromschnellen unseres Lebens zu helfen.
Gefiihle — von blinder Wut bis hin zu blinder Liebe — sind die un-
mittelbaren physischen Antworten unseres Koérpers auf wichtige Sig-
nale der Auflenwelt. Wenn unsere Sinne Informationen aufnehmen —
Anzeichen von Gefahr, von romantischem Interesse, Signale, dass wir
von unseren Mitmenschen akzeptiert oder ausgeschlossen werden —
passen wir uns korperlich an diese eingehenden Botschaften an. Unser
Herz schligt schneller oder langsamer, unsere Muskeln spannen sich
an oder lockern sich, unser geistiger Fokus richtet sich véllig auf die
Gefahr oder entspannt sich in der Warme vertrauter Gesellschaft.
Diese physischen, ,verkorperlichten® Antworten sorgen dafiir, dass
unser innerer Zustand und unser nach auf8en gerichtetes Verhalten mit



VON STARRHEIT ZU BEWEGLICHKEIT | 3

der akrtuell vorgefundenen Situation im Einklang stehen. Sie helfen
uns nicht nur dabei zu tiberleben, sondern auch dabei, erfolgreich zu
sein und voranzukommen. Genau wie im Fall von Matrose OReillys
Leuchtturm ist unser natiirliches Leitsystem, das sich tiber Millionen
Jahre hinweg durch stindige evolutionire Versuche und Irrtiimer wei-
terentwickelt hat, fiir uns gerade dann umso hilfreicher, je weniger wir
versuchen, es zu bekdmpfen.

Doch das ist nicht immer einfach, da unsere Gefiihle nicht
durchgehend verlisslich sind. In einigen Situationen helfen sie uns
dabei, Heucheleien und falsche Posen zu durchschauen. Wie eine
Art innerer Radar erstellen sie uns das genaueste und aufschluss-
reichste Bild dessen, was gerade wirklich geschieht. Wer von uns
kennt nicht dieses Bauchgefiihl, das uns warnend zufliistert: ,,Dieser
Typ lugt” oder ,Irgendetwas bedriickt meine Freundin, auch wenn
sie behauptet, dass es ihr gut geht?

Doch in anderen Situationen kénnen unsere Gefiihle unschone
alte Geschichten wieder aufwirmen. Dann wird unsere Wahrneh-
mung dessen, was in einem bestimmten Moment passiert, durch
sich plotzlich zu Wort meldende Wunden aus der Vergangenheit
in die Irre gefiihrt. Solche starken Empfindungen konnen die vol-
lige Kontrolle iiber uns {ibernehmen, unser Urteilsvermégen trii-
ben und uns direkt auf die Klippen zusegeln lassen. In so einer
Situation kann es passieren, dass Sie ,ausflippen” und Ihrem
dreisten Gegeniiber moglicherweise sogar Ihren Drink ins Gesicht
kippen.

Natiirlich lassen sich die meisten Erwachsenen nur sehr selten
von ihren Gefiithlen ibermannen und zu unangemessenen 6ffentli-
chen Zurschaustellungen hinreiflen, fiir die sie sich noch Jahre spi-
ter schimen. Es ist weitaus wahrscheinlicher, dass sie sich auf
wesentlich weniger dramatische, aber dafiir umso heimtiickischere
Weise selbst ein Bein stellen. Viele Menschen iiberlassen das Ruder

die meiste Zeit ihrem emotionalen Autopiloten, wenn sie auf be-
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DIE VIER HAUFIGSTEN FALLEN

FALLE NUMMER 1: DEN GEDANKEN DIE SCHULD GEBEN

,Ich dachte, ich wiirde mich licherlich machen, also habe ich mich
bei der Party nicht zu den anderen gesellt.

,Ich dachte, sie sei nicht interessiert, also habe ich sie nicht weiter
tiber das Projekt informiert.”

,lch dachte, er wiirde wieder mit dem Thema Geld anfangen,
also habe ich das Zimmer verlassen.”

,Ich dachte, es wiirde sich blod anhoren, also habe ich es nicht
gesagt.”

,Ich dachte, sie wiirde sich zuerst melden, also habe ich sie nicht
angerufen.”

Bei jedem dieser Beispiele machen die Sprechenden ihre Gedanken
fiir ihr Handeln oder Nichthandeln verantwortlich. Wenn wir damit
anfangen, unseren Gedanken die Schuld zu geben, gibt es Frankls
Konzept zufolge nicht genug Raum zwischen Reiz und Reaktion,
um eine richtige Wahl zu treffen. Isolierte Gedanken sind nicht fiir
ein bestimmtes Verhalten verantwortlich. Alte Geschichten ebenso
wenig. Wir bestimmen unser Verhalten.

FALLE NUMMER 2: MONKEY MIND

Der ,Monkey Mind” ist ein Begriff aus der Meditation. Er steht fiir
das unauthérliche innere Geplapper, bei dem unsere Gedanken von
einem Thema zum anderen springen — so wie Affen, die sich von
Baum zu Baum schwingen. Vielleicht streiten Sie sich mit Ihrer bes-
seren Hilfte (wobei es genauso gut Ihre Mutter oder Ihr Vater, Thr
Kind, Thre Freundin oder ein Kollege sein kénnte), und er stiirmt
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aus dem Haus. Sie sind auf dem Weg zur Arbeit und sitzen in der
S-Bahn. Dabei drehen sich Thre Gedanken immer schneller im
Kreis: ,Heute Abend werde ich ihm klipp und klar sagen, wie sehr
es mich drgert, wenn er meine Eltern kritisiert. Wihrend Sie das
spitere Treffen mit Threm Mann planen, verwandelt sich dieser vor-
wegnehmende Gedanke in ein geistig durchgespieltes Gesprich.
Vielleicht lasst er ja noch einen weiteren hisslichen Kommentar tiber
Thre Eltern vom Stapel. Also kontern Sie mit einer Bemerkung tiber
seinen Bruder, diesen Versager. Sie malen sich aus, was er daraufhin
sagen wird, und planen, was Sie darauf kontern werden. Wenn Sie
irgendwann bei Ihrer Arbeit ankommen, sind Sie bereits vollig fertig
von dem heftigen Streit, den Sie gerade hatten — in Threm Kopf.

Wenn unsere Gedanken wild umherspringen, fangen wir schnell
an, alles zu ,furchterlisieren® — sprich uns den schlimmstméglichen
Fall vorzustellen oder ein kleines Problem zu einem sehr groflen auf-
zublasen. Das kostet uns Unmengen Energie und ist die reinste Zeit-
verschwendung. Mehr noch: Wihrend wir diese fiktiven Dramen in
unserem Kopf endlos weiterspinnen, verpassen wir es, im Moment
zu leben. Wir bemerken weder die Blumen im Park noch die interes-
santen Gesichter in der Bahn. Und wir geben unserem Gehirn nicht
den neutralen Raum, den es braucht, um zu kreativen Losungen zu
finden — vielleicht sogar die Losung fiir die Sache, deretwegen Sie
sich ganz zu Anfang in die Haare geraten sind.

Unser ,Monkey Mind“ ist besessen — vom Druck der sich her-
vordringenden Vergangenheit (,Ich kann ihm das einfach nicht ver-
zeihen.“) und der Sogkraft der Zukunft (,Ich kann es kaum
erwarten, zu kiindigen und meiner Vorgesetzten ordentlich die Mei-
nung zu geigen.). Auflerdem ist er oft von einer herrischen und vor-
urteilsbeladenen inneren Sprache geprigt, die Worte wie ,muss®,
ydarf nicht“ oder ,sollte“ enthilt (,,Ich muss abnehmen®, ,Ich darf es
nicht vermasseln®, ,Ich sollte solche Gefiihle nicht haben®). Unser
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Kisegeschift véllig stressfrei ist, oder dass es ein Leichtes wire, mit
einer ganzen Reihe begiiterter Auswanderungswilliger um das per-
fekte kleine Landhaus zu konkurrieren. Und trotzdem nehmen Sie
fiir Thr Ziel diese Art von Stress vielleicht gern in Kauf)

DER SINN DER ARBEIT

Nur eine kurze Zugfahrt stidlich von Wien liegt Marienthal, ein
hiibsches kleines Stidtchen mit gepflegten Straflen, das von reizen-
den griinen Hiigeln umgeben ist. Im Jahr 1830 wurde dort eine
Baumwollspinnerei errichtet, die fiir die darauffolgenden 100 Jahre
der Hauptarbeitgeber der gesamten Region war. Wihrend der Welt-
wirtschaftskrise in den 1930er Jahren ging das Unternehmen bank-
rott, und etwa drei Viertel der gesamten Arbeiterschaft des Stadtchens
verlor ihre Arbeit.

Kurz bevor die Fabrik schlieflfen musste, hatte die dsterreichische
Regierung eine obligatorische Arbeitslosenversicherung fiir alle Biirge-
rinnen und Biirger eingefiithrt. Diese Versicherung konnte einen be-
trichtlichen Teil der verlorenen Lohne der Marienthaler ersetzen.
Doch sie hatte einen Haken: Um Unterstiitzung zu erhalten, durften
die entlassenen Arbeiter keine andere Form der bezahlten Arbeit an-
nehmen. Sogar informelle Arbeit war verboten. Berichte aus dieser
Zeit beschreiben, wie einer der Stadtbewohner seine Arbeitslosenunter-
stiitzung verlor, weil er auf der Straf3e fiir Kleingeld Harmonika spielte.

Von 1930 bis 1933 beobachteten Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler der Universitit Graz eine auffillige Verinderung bei
den Stadtbewohnern. Mit der Zeit wurde die gesamte Stadt lethar-
gisch. Wer viel lief, horte auf zu laufen. Wer wanderte, horte auf zu
wandern. Schlafen wurde zur Hauptaktivitdt. Die Minner horten
auf, Armbanduhren zu tragen, weil die Zeit nicht linger von Bedeu-
tung war, und die Frauen beschwerten sich, dass ihre Manner immer
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zu spit zum Abendessen nach Hause kamen, obwohl es nicht wirk-
lich einen Ort gab, zu dem sie hitten gehen konnen.

Die Stadtbewohnerinnen und -bewohner verbrachten ihre neu ge-
wonnene Zeit nicht einmal mit Lesen, Malen oder anderen kiinstleri-
schen oder intellektuellen Ablenkungen. Stattdessen verzeichnete die
ortliche Bibliothek im Verlauf der drei Studienjahre bei den durch-
schnittlich ausgelichenen Biichern einen Riickgang um 50 Prozent.
Nicht arbeiten zu konnen, schien die Marienthalerinnen und Marien-
thaler so zu demotivieren, dass sie sich fiir gar nichts mehr interessierten.

Wie wir bereits besprochen haben, ist Arbeit fiir uns viel mehr als
nur der tigliche Broterwerb. Sie kann uns eine Identitit geben und
Sinn stiften. AufSerdem bildet sie den Rahmen, um den wir all unsere
anderen Aktivitdten und Interessen organisieren. Arbeit ist auch fiir
unsere geistige und psychische Gesundheit von enormer Bedeutung.
So besteht fiir Rentnerinnen und Rentner beispielsweise das Risiko
eines beschleunigten Abbaus ihrer kognitiven Fihigkeiten, wenn sie
ihre frithere Arbeit nicht mit neuen, anregenden Aktivititen ersetzen.

Natiirlich erwarten die Leute, dass ihre Arbeit bezahlt wird. Doch
auch meine eigenen Forschungen haben gezeigt, dass die Bezahlung
bei weitem nicht der einzige Aspekt der Arbeit ist, der fiir Zufrieden-
heit und weiteren Ansporn sorgt. Bei einer aktuellen Studie fiir Ernst
& Young, einem global agierenden GrofSunternehmen fiir professio-
nelle Dienstleistungen, untersuchte ich die von mir so genannten ,Hot
Spots” — Unternehmensbereiche, in denen die Angestellten aufler-
gewohnlich engagiert waren und das Gefiihl hatten, bei ihrer Arbeit zu
ihrer jeweiligen Bestform auflaufen zu kénnen. Diese Hot Spots waren
natiirlich auch in Sachen Verdienst und Ansehen auf3ergewohnlich.
Doch das dort gezeigte Engagement wurde nicht maf3geblich von die-
sen Faktoren bestimmt. Stattdessen war es die Einsatzbereitschaft der
Angestellten, die die Vorarbeit fiir diese auflergewdhnlichen Ergebnisse
leistete. Wir waren neugierig. Was war fiir die grofle Einsatzbereit-
schaft bei diesen Hot Spots verantwortlich, die die Angestellten und
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dadurch auch ihre Unternehmen so auflergewdhnlich erfolgreich sein
lief$? Bei meiner Untersuchung fiel mir auf, dass nur 4 Prozent der Be-
fragten ihre Bezahlung als Motivation angaben. Als stirkere Motivati-
onsfaktoren nannten die meisten stattdessen den groffen Zusammenhalt
im Team, die Herausforderungen bei der Arbeit und das Gefiihl, wirk-
lich als eigene Personlichkeit anerkannt und in ihrer Rolle bestirkt zu
werden.

EMOTIONSARBEIT

Ich arbeite schon, seit ich 14 Jahre alt bin. Mein erster ,richtiger Job
nach dem College bestand jedoch in der Arbeit als technische Re-
dakteurin bei einer Ausbildungseinrichtung in Neuseeland. Bis
dahin hatte ich mir nicht viel Gedanken dariiber gemacht, was ich
eigentlich mit meinem Leben anfangen wollte. Schnell merkte ich,
dass die Arbeit als technische Redakteurin auf jeden Fall nicht dazu
gehorte. Ich hasste meinen Job aus tiefster Seele. An jedem Arbeits-
tag ging ich mit einer anderen jungen Frau, die ebenfalls dort arbei-
tete, Mittag essen. Dabei regten wir uns tiber unsere Kolleginnen
und Kollegen, tiber unsere Aufgaben, iiber die Chefin und alles
Mogliche auf. Danach kehrten wir ins Biiro zuriick und taten so, als
ob alles in bester Ordnung wire.

Das Listern mit meiner Kollegin wihrend unserer Mittagspau-
sen und meine Riickkehr ins Biiro, wo ich mich nett und freundlich
gab, fiihrte nicht dazu, dass es mir besser ging oder dass ich bessere
Arbeit leistete. Tatsichlich hitte ich mich meiner Frustration und
Unzufriedenheit stellen und herausfinden miissen, worin ihre Wur-
zeln lagen: in chronischer Unterforderung. Dann hitte ich mich von
diesen Gefiihlen distanzieren und aus ihnen heraustreten miissen,
um einen besseren Uberblick zu bekommen. Dieser hitte mir dabei
geholfen, den nichsten Schritt zu tun. Ich hitte mein Bestes geben,
neue Fihigkeiten und Kompetenzen entwickeln, so viele Kontakte
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