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Vorwort

Unser aller Leben, ob im Privaten oder im Unternehmen, wird geprigt durch Zu-
kunftsentscheidungen und Verinderungen. In beiden Fillen sind Angste immer
Teil der Geschichte, denn jede Verdnderung geht einher mit Unsicherheit und auch
mit dem Verlust des Bisherigen. Angste haben dabei immer die Moglichkeit, unser
Handeln zu begrenzen oder zu erschweren. Wenn wir nicht auf sie horen, machen
sie uns halbherzig oder zogerlich oder greifen zu den Mitteln der Blockade.

Problematisch ist insbesondere die Haltung vieler Unternehmen, die Angste als
Storfaktoren gegeniiber einem rationalen und entschlossenen Handeln betrachten.
Das wird brandgefihrlich, wenn dadurch Offenheit, Kritik oder auch Kreativitit
verhindert wird. Dabei ist offenbar nicht die Existenz dieser Angste das Problem,
sondern deren Dosierung. Wenn Angsten die Dominanz genommen wird, werden
sie zu Begleitern, die die Wahrnehmung auf mogliche Gefahren und Schwachstel-
len lenken, und die dann im Dialog eine Uberpriifung, sogar Widerlegung zulassen.
Und die, hier wird es besonders spannend, mit dem Blick auf Probleme immer
auch auf Chancen weisen. Denn schlieBlich existieren Unternehmen, weil sie Lo-
sungen liefern.

Stellen Sie sich ein Unternehmen vor ohne Gefiihle, also auch ohne Liebe, die
verschiamt oft Motivation genannt wird. Und stellen sich dann noch vor, dass in der
Zielplanung nicht nach rechts und links geblickt wird. Leider gibt es diese Abirrun-
gen zu hiufig. Es gibt nun einmal Wunschdenken, autoritdres Einschiichtern, und
all das kostet viel Geld und zuweilen auch die Unternehmenszukunft. Dabei kon-
nen Angste aber nicht ausgeloscht werden, sie konnen allenfalls verdringt werden.
Verdringt werden dann vor allem notwendige Infragestellungen, egal ob es sich
dabei um Traditionen oder hoffnungsvoll begonnene Projekte handelt. Ein



\ Vorwort

Augen-Zu-Und-Durch ist immer riskant, denn wir sind nun einmal abhingig von
einer selten ausrechenbaren Umwelt.

Besser ist es also, auch im Unternechmen die Gefiihlsseite einzubeziehen, Risi-
ken abzuwégen und auch mit der Unsicherheit, wohl auch Trauer, von Ablésungen
zu leben. Wir sollten eingehender auf die positive Qualitit von Angsten blicken.
Sie zeigen auf, wo der Wandel wirklich tiefgreifend wire. Sie zeigen auf das An-
dere jenseits bestehender Grenzen, und sie machen durch den Gegensatz von Ist
und Moglichkeit eine Situation liberhaupt erst als Problem bewusst. Sie weisen
damit unmittelbar auch auf Chancen im Wandel! Angste sind ein Indikator fiir das
Neue, das in Frage stellt und eine Neuausrichtung denkbar macht. Wer seine Angste
befragt, entdeckt die Tiiren, hinter denen das moglicherweise Lohnende beginnt.

Warum aber gibt es ,,heimliche Angste“? Nun, Angste sind zunichst nicht aus-
formulierte Gedanken, die wie ein Verkehrsschild klar und bestimmt vor mogli-
chen Gefahren warnen. Sehr hiufig beginnt es mit einem nur leichten Gefiihl von
Anspannung, vor allem dem eher verunsichernden ,,Bauchgefiihl“. Die Angst ist
dann vergleichbar mit der keimenden Kreativitit, zunédchst sehr schwach und ne-
bulds, eine verriickte Idee. Vielleicht aber die Ahnung von etwas ganz Schlimmen,
das im Hintergrund lauert. Daher ist es so verlockend, diese Anwandlung schnell
zu liberdecken, mit etwas Sicherem weiter zu machen. Das Ignorieren bietet zu-
mindest die Gewihr, sich nicht ldcherlich oder gar zum Storenfried zu machen.
Dann ldsst man/frau dieses Gefiihl lieber im Untergrund, verheimlicht es und ver-
gisst schnell. Verdriangung ist immer bequemer.

Angstfreiheit ist ohnehin Selbstbetrug, ist Illusion. Das Ausweichen und Ver-
dringen verdndert Probleme nun einmal nicht. Im Gegenteil lédsst sie diese immer
noch groBer und uniiberwindbarer erscheinen. Nun verweisen unsere Angste im-
mer auf Erfahrungen der Vergangenheit. Es kann durchaus sein, dass jetzt in einem
verdnderten Umfeld eine Neubewertung angemessen ist. Wir diirfen also durchaus
skeptisch sein, auch gegeniiber unseren Angsten. Wir miissen priifen, abwigen und
dann entscheiden. Aber das setzt Sichtbarkeit voraus, also ein Uberwinden der
Heimlichkeit.

Vorab sei noch einmal betont: Wir kénnen und wollen die Angste nicht als Geg-
ner sehen. Schon gar nicht werden wir versuchen, sie zu iiberwinden und auszulo-
schen, was auch kaum gelingen kann, denn sie sind immer schneller und stérker als
unsere Argumente. Im Gegenteil sollten wir anerkennen, dass unsere Angste nichts
anderes als unseren Vorteil wollen. Auch sie haben nur das eine Ziel, uns erfolg-
reich und letztlich gliicklich zu machen. Allerdings sind die Maf3stéibe und Annah-
men nicht immer auf dem neuesten Stand. Was wir anbieten, ist der Dialog. Und
wir miissen mit einer ausdriicklichen Wertschitzung in Vorleistung gehen. Wir
wollen in Partnerschaft und mit Hilfe der Angst den jeweils besseren Weg finden.
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Dazu gilt unsere Einladung an die Angst. Es ist die Einladung zum Dialog: Will-
kommen! Angst.

Und diese Schrift will und kann nicht Ratschlige fiir ein konkretes Tun liefern,
denn nur Sie selbst konnen wissen, was in der gegenwirtigen Situation gut fiir Sie
ist. Ihr Gewinn ist die eigene, ungelenkte Entscheidung, jedoch unter Beriicksich-
tigung aller Sichtweisen. Wer seine Angste meistert und mit ihnen gut Freund sein
kann, der wird sich bietende Chancen sehen und nutzen und Hindernisse eher als
Herausforderung sehen. Der hat die bessere Gewiihr, seine Ziele erfolgreich umzu-
setzen, und hat auch die bessere Gewihr, mit sich im Reinen sein Leben gliicklich
zu fiihren. Der braucht auch keine Illusionen, denn das Leben ist reich an Chancen.
Ich wiinsche Thnen hiermit, dass Sie Ihren Weg klarer sehen und ihn auch ent-
schlossen gehen werden. Ich wiinsche Thnen Gliick.

Vechta, Deutschland Heiner Reinke-Dieker
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,Positives Denken” ein
Missverstandnis

Zusammenfassung

Voraussetzung fiir jedes Problem 16sendes Handeln ist eine Motivation, die das
Ziel lohnend erscheinen ldsst und Zuversicht gibt. Eine gute Selbstmotivierung
und bessere Erfolgschancen brauchen gleichermaflen den offenen Blick: Wir
sind zuversichtlicher, wenn wir uns auch auf mogliche Schwierigkeiten vorbe-
reiten konnten. Offenbar gibt es nun Formen der Motivierung, egal ob als
Selbstmotivierung oder in der Motivierung von Mitarbeitern, die illusionér und
auch schédlich sind. In diesem ersten Kapitel geht es um ein richtiges und ein
falsches Verstindnis des Positiven Denkens. Wer Erfolge will, sollte den Reali-
tdten ins Auge sehen, sich entsprechend vorbereiten und Hindernisse ausriu-
men. Einseitig nur auf Chancen und Hoffnungen zu setzen ist ein Wegsehen, ein
Verdringen und sicherlich keine funktionierende Motivation. Da wir uns letzt-
lich nicht selbst betriigen konnen, wiirde der Selbstbetrug nur zur Halbherzig-
keit und mehr oder weniger unbewussten Blockaden fiihren.

Einen motivierten Menschen in seiner Euphorie zu bremsen ist eine undankbare
Aufgabe. Dann lautet die Reaktion oft, sei doch nicht so ein Miesmacher, sei nicht
so negativ. Und leider ist daran ja auch ein Stiick weit Berechtigung, denn mit der
Zahl erlebter Riickschldge und Blessuren wichst unsere Vorsicht, zuletzt womog-
lich bis hin zur Bewegungslosigkeit. Dabei sollte ja gerade nicht der Mut und das
Engagement angegriffen werden, mit der notwendige und auch mogliche Heraus-
forderungen angegangen werden.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien 3
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4 1 ,Positives Denken”, ein Missverstandnis

Ich mochte hier jetzt das Denkbild Autorennen bemiihen. Stellen Sie sich vor,
Sie haben in Threm Rennwagen einen enorm starken Motor und sind erpicht darauf,
bis an das Limit zu gehen, konkret auf der kurvenreichen Rennstrecke des Niirburg-
Ringes. Sicherlich tun Sie gut daran, vorab auch die Bremsen zu iiberpriifen. Denn
Gasgeben allein wird kaum gentigen. Es kommt auf das geschmeidige Zusammen-
wirken von Bremse und Gaspedal an. Wer einseitig auf der Bremse steht, der
kommt nicht voran. Wer aber immerzu Gas gibt, der fliegt aus der Kurve. Entspre-
chend dem Streckenverlauf gibt es durchaus Momente, wo die Vernunft uns sagen
konnte ,,jetzt mehr Tempo* und an anderen Stellen: ,,jetzt abbremsen®.

Wer Gefahrenhinweise ignoriert, will damit oft eine insgeheim quélende Unsi-
cherheit iiberspielen. Aber das funktioniert nicht richtig. Die Angst ldsst sich nicht
abstellen. Auch Verdringtes bleibt in unserem Organismus und bewirkt ein unwill-
kiirliches Blockieren oder zumindest ein Reduzieren der zur Zielerreichung eigent-
lich notwendigen Kraft. Eine ungeklédrte Angst wird bewirken, dass eine Anstren-
gung nur ,halbherzig®“ erfolgt, in Frankreich sagt man ,contre-cceur”, was
gewohnlich ein Scheitern nach sich zieht. Zielvorhaben sollten mit Kopf und Herz
angegangen werden, um die Aussicht auf Erfolg zu sichern. Ein Pochen auf Ver-
nunft allein, ,,Du musst doch einsehen ...*, reicht selten aus. Erst wenn wir die
emotionalen Widerstinde identifiziert haben, konnen wir hierfiir Losungen finden
und sie damit autheben oder doch abschwichen. Mit einem halbherzigen Ja sollten
wir uns daher nicht zufriedengeben, sondern herausfinden, was bisher noch klemmt.

Es macht also Sinn, immer auch nach der Kehrseite zu fragen. ,,Was gewinnen
wir, und was verlieren wir?* Meist ist es hilfreich, in Verdnderungsprozessen sehr
genau zu kliren, was erhalten werden soll, um damit mogliche Angste zu beruhi-
gen. Ebenfalls sollten wir uns nicht darauf verlassen, dass das friiher Gute immer
auch das Gute bleibt. ein ,,je mehr, je besser* funktioniert ohnehin nur in einem
sehr begrenzten Teilbereich. So konnen Eltern ihren Kindern gegeniiber durchaus
ein Zuviel und auch ein Zuwenig an Zuwendung geben. Beides fiihrt zu problema-
tischen Erziehungsergebnissen. Ebenso wenig funktioniert die Multiplikation von
Gliick. Mit einer Frau gliicklich, mit zweien doppelt gliicklich, und dann erst mit
dreien ...!? Es kommt offenbar immer auf die situative Besonderheit an. In einem
Fall sollte jemand an seiner Einfiihlungskompetenz arbeiten und das Zuhoren trai-
nieren, in einem anderen Fall eher Konfliktstirke ausbauen und mit mehr Selbstsi-
cherheit Nein sagen lernen. Und noch komplizierter wird es, wenn wir uns unter-
schiedliche Anforderungssituationen ansehen. Ob Lebenspartner, Kinder, Kollege,
Chef oder Vertreter der Ordnungsmacht, immer miissen wir unser Verhalten auf
den Adressaten beziehen. Wir miissen unterschiedliche Moglichkeiten und die je-
weils zu erwartenden Folgen abwigen. So muss eine Fiihrungskraft unterschied-
lich entwickelte Mitarbeiter und sogar den Einzelnen je nach Aufgabenstellung
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und Entwicklungsstand unterschiedlich fiihren. Es gibt keinen Fiihrungsstil, der
immer und {iberall passt.

Mehr ,,Positives Denken® ist verstidndlicherweise gerade dort angebracht, wo
Menschen zu sehr in negativen Selbstbetrachtungen und Selbstvorwiirfen festste-
cken. Das ist dann der Ansatz der Positiven Psychologie, die dabei zu grofle Beein-
trichtigungen depressiver Art im Blick hat. An die Stelle von Selbstmitleid und
stindiger Problembetrachtung treten dann Losungsorientierung und Ressourcen-
starkung. Die vordergriindige Frage ist dann nicht ,,Was bremst Sie?, sondern
,,Was wiire ein Zustand, mit dem Sie sich besser fiihlen konnten?*“ und ,,In welcher
Situation fiihlen Sie sich schon ein wenig besser?* Schlielich ist bekannt, dass das
Wissen um Anfang und Ursache von Angstblockaden selten ausreicht, diese auch
zu iiberwinden. Und die andauernde Beschiftigung mit dem vorhandenen Problem
wird eher sogar das Selbstwertgefiihl weiter herabziehen. Fiir Problembehaftete ist
ein Positives Denken sicherlich angemessen. Verantwortungstriger sollten aber
immer auch eine Portion Negatives Denken besitzen und sich bemiihen, die Reali-
tdt umfassend und unverfilscht abzubilden. Denn Gefahren sind ja nicht non-
existent, nur weil man nicht hinsieht.

Nun zuriick zur Rennmetapher. Ich mochte sogar weitergehen und behaupten,
dass eine eingehende Untersuchung der Bremsen und ein vorausgegangenes
Brems- und Schleudertraining die Siegchancen erhoht. Und es geht dabei nicht
allein um die fahrerische Kompetenz, sondern um die erforderliche emotionale
Kraft, um Selbstsicherheit und Zuversicht. Wer sich auf das Funktionieren und die
Unterstiitzung des Bremssystems verlassen kann, der fihrt in seinem alltidglichen
Rennen befreiter und kann sich mit aller Kraft auf die Erreichung der aktuellen
Ziele konzentrieren. Wenn wir es schaffen, Angste zu Unterstiitzern, zu Wichtern
zu machen, auf die wir uns jederzeit verlassen konnen, dann haben wir es nicht
mehr notig, mit der angezogenen Handbremse zu fahren, sondern konnen uns voll
und ganz auf das aktuelle Vorhaben konzentrieren. Die Konsequenz aus diesen
Uberlegungen scheint eindeutig: Es macht nicht stirker, wenn wir unsere Schwach-
stellen ausblenden. Insgeheim schleppen wir unsere Unsicherheit weiter mit uns,
und sie wird uns belasten, hemmen oder uns sogar zu einem kompensatorischen
Uberspielen driingen. Es ist also nicht falsch, positiv und negativ zu denken. Ge-
fahrlich ist in jedem Fall die Einseitigkeit. Und das gilt vor allem auch im Unter-
nehmensbereich. Jim Collins hebt die Bedeutung der Personlichkeitskomponente
fiir langfristigen Erfolg hervor. Er fordert die Verbindung von Durchsetzungskraft
mit personlicher Bescheidenheit (Collins, 2011), und das ist dann die Bereitschaft
zuzuhoren, hinzusehen und ein Verzicht auf aufgesetzte Selbstprofilierungen. Es
wire daher ein recht hilfloses Bemiihen, vorhandener Defizite durch Mentaliibun-
gen zu iiberdecken. Zwar liegt es in unserer Hand, uns mit einer jeweiligen Situa-
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tion gliicklicher zu fiihlen. Erfolg und Einkommen jedoch sind Reaktionen einer
von uns weitgehend unabhingigen Umwelt, und die ist sehr wohl im Blick zu be-
halten. Wer daran glaubt, mit Power-Worten und Autosuggestion die Welt zu bewe-
gen, der wird enttduscht werden und moglicherweise in noch groflere Selbstvor-
wiirfe zuriickfallen. Die Methoden des positiven Denkens bedeuten sicherlich ein
wichtiges Hilfsmittel, um aus einer einseitigen Problemfixiertheit heraus zu einer
handelnden Losungsorientierung zuriick zu finden. Und sie bieten bereichernde
Impulse fiir die Selbstentwicklung. Gefihrlich sind sie jedoch fiir alle diejenigen,
die Illusionen einer oft unbequemen Wahrheit vorziehen.

Wir miissen uns verdeutlichen, dass ein Wegsehen oder das Verdringen von
Hindernissen und Problemen keinen Vorteil bietet (s. Abb. 1.1). Wenn wir Ziele
erreichen wollen, fiihrt beides im Gegenteil zu einer Selbstschwichung, sachlich
und emotional. Denn schlieBlich sind wir selbst es, die es zu iiberzeugen und mo-
tivieren gilt. Wir sollten jede latente Beunruhigung daher erst nehmen, sie genau
beachten und sie schon gar nicht unterdriicken. Gerade dann, wenn wir wenig Lust
verspiiren, uns eine flammende Zuversicht nehmen zu lassen, ist ein Blick auf
mogliche Risiken und Beschridnkungen angebracht. Als Lohn gibt es eine nicht nur
aufgesetzte und daher briichige, sondern eine iiberzeugte Motiviertheit im Sinne
von ,,Ich kann, weil ... oder ,Wenn ..., dann ...

Problemtf:handlung

beachten |hearbeiten

hoch

Emotionale
Kompetenz

wegsehen |verdrangen

niedrig

schwach stark

Beunruhigung

Abb. 1.1 Problembehandlung
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Wegsehen Ist eine Form von Flucht und kann mit Aufmerksamkeitslen-
kung relativ leicht riickgidngig gemacht werden.

Verdriangen Ist ein erstarrtes Denken, das nicht wahrhaben will. Das un-
bewusst gewordene Wissen wird iiberdeckt mit Wunschbildern, Ablenkung
und Abgrenzung.

Was genau eigentlich ist ,, Verdringung“?

Schmerzhafte Erfahrungen geraten normalerweise mit der Zeit in den Hintergrund,
verblassen und verlieren ihre Kraft. Sie werden entsprechend dem Sprachgebrauch
,vergessen®. Wenn aber auf entsprechende Stichworte oder dhnelnde Situationen
eine starke emotionale Reaktion folgt, dann wurde diese Erfahrung wahrscheinlich
noch nicht génzlich verarbeitet. Als Beobachter wundern wir uns vielleicht {iber
die beobachtete Starrheit in Ansichten und Denken oder iiber ein plotzliches, unge-
wohnlich wiitendes Verteidigen und Angreifen. Offenbar gibt es da wunde Punkte,
die besser nicht angesprochen werden sollten und mit denen eine sonst zuriickge-
haltene Emotion hervorbricht. Diese noch immer vorhandenen bedrohlichen Emp-
findungen wurden bis dahin meist ganz gut eingesperrt und bewacht. Dennoch, die
Tabuisierungen, dartiber spricht man nicht, oder auch Abgrenzungen gegeniiber
Personen, die zu meiden sind, kosten Kraft. Immer geht es darum, Situationen und
Gedanken auszuweichen, die zu einem Aufflammen der peinigenden Erinnerungen
fiihren konnten. Zwangsldufig wird eine geistige Verengung und Versteifung erfol-
gen, und die geht merkwiirdigerweise oft auch einher mit einer korperlich sichtba-
ren Steifheit. Folgenreich ist vor allem aber die Beschréanktheit von Wahrnehmung.
Leidtragende der verringerten Offenheit sind die selbstbewusste Auseinanderset-
zung mit einer unverfilschten Realitdt und die selbstverantwortliche Zukunftsge-
staltung. Erst ein Aufheben der Verdriangung wiirde das Denken wieder freier ma-
chen. Dazu gehort dann aber ein Hinsehen, Benennen, Ertragen und Bearbeiten,
und zwar nicht der augenscheinlichen und bekannten Vorbehalte, sondern des ur-
spriinglichen, schambesetzten Hintergrundes. Das ist immer schwierig, und erfor-
dert einen mutigen Schritt, oft auch die Notwendigkeit einer therapeutischen Be-
gleitung, bietet aber die Moglichkeit einer Neubewertung fritherer Sichtweisen und
damit der Entlastung von Selbstvorwiirfen.

Die Geschwisterfolge - ein Beispiel fiir Personlichkeitspragung

Nehmen wir als Beispiel die so hdufige Geschwisterrivalitdt. Auch hierbei wer-
den schambesetzte Erfahrungen von Unterlegenheit und Schwiche verdringt
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und brechen doch immer wieder hervor. Das sind dann hiufig aggressive Vor-
wiirfe eines Jiingeren gegeniiber der Ubermacht und den Drangsalierungen
durch den oder die Alteren. Es hilft schon, sich klar zu machen, dass der Ge-
schwisterkonflikt ganz natiirlich und damit verbreitet ist. Auf den ersten Blick
tiberraschend erscheint dabei, dass sogar Vorteile fiir die Selbstentwicklung der
Jiingeren gesehen werden konnen. Denn aus der Notwendigkeit, sich selbst zu
schiitzen und Verhalten in Frage zu stellen entstand die Fahigkeit zu mehr Ei-
genstindigkeit im Denken und die Offenheit fiir Losungen, die sich vom Uber-
kommenen abheben. Die Forschungen zu Auswirkungen von Familienkonstel-
lationen konnten demgemiB aufzeigen, dass die Alteren eher zur Angepasstheit
neigen, wihrend im Gegensatz dazu die Jiingeren oft Beispiele fiir wissen-
schaftliche oder auch politische Revolutionen liefern (vgl. Sulloway, 1999).
Diese nun doch positivere Sichtweise kann ein Umdenken erleichtern. ,,Das
Friihere hat mich geformt und stdrker gemacht. Jetzt gehort es zu meiner Iden-
titdt, und ich kann stolz sein auf den, der ich geworden bin.“ Und wer sich mit
selbst selbst versohnen konnte, dem f#llt dann auch ein Verzeihen leichter. <«

Auch im Arbeitsleben haben wir es mit ganz unterschiedlichen Personlichkeiten
zu tun. Alle wurden durch friihere Erlebnisse geprégt, und oft wird da etwas unbe-
wusst tiberdeckt oder durch eher extremes Verhalten tiberkompensiert. Ein autori-
tires Gehabe, Gefiihllosigkeit oder ein zwanghafter Aktionismus gehoren sicher-
lich dazu. Nach dem Motto: ,,Hauptsache es merkt niemand, wie unsicher ich
wirklich bin.* Oder auch Menschen, die sich stidndig in den Mittelpunkt stellen und
den eigenen Glanz verkiinden. Auch die verstecken vor sich selbst die Angst vor
Zuriickstellung und Kleinsein. Derartiges erleben wir in unserem Umfeld stindig
und wir stoen uns oft an verengten Sichtweisen. Aber was bei anderen so gut
sichtbar ist, bleibt uns im Eigenen doch meist verborgen. Seien wir also lieber be-
reit, auch auf uns selbst zu blicken.

Es ist gut, wenn unsere Ziele und Hoffnungen im Vordergrund stehen, aber wir
miissen auch die Hindernisse sehen, die wir auf dem Weg dorthin zu tiberwinden
haben. Selbstbetrug, in welche Richtung auch immer, wird auf Dauer nicht erfolg-
reich sein und folglich auch nicht gliicklich machen. Sehen wir also zu, dass wir
nachtriiglich lernen, Angsten auch in unserem Bewusstsein wieder mehr Raum zu
geben und sie zu konstruktiv eingebundenen Partnern zu machen. Denn Angste
meinen es gut mit uns. Nur beruhen sie immer auf Erfahrungen in der Vergangen-
heit und konnen daher nicht immer recht haben. Wenn wir wieder lernen, Angste
rechtzeitig wahrzunehmen und angemessen zu beriicksichtigen, werden auch un-
sere Zukunftsprojekte auf eher sicherem Boden stehen.



