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         Über das Buch

         Alle beschäftigen sich ständig damit, WAS sie verändern müssten in ihrem Leben, in
            ihrem Job und vernachlässigen dabei, WIE es funktionieren kann. Es liegt nicht an
            mangelnder Willenskraft oder Motivation, wenn wir in einer Veränderungslähmung gefangen
            sind, sondern an mangelnder Technik, sagt der Psychologe und Bestsellerautor Axel
            Koch. Mit der von ihm nach den Gesetzen der Veränderungspsychologie entwickelten Transferstärke-Methode
            kann die Veränderungsdynamik endlich Tempo aufnehmen!

- Potenziale unserer individuellen Veränderungskompetenz heben
- Verhaltensänderung lernen durch Selbststeuerung
- Uns bremsende Spielregeln erkennen und ändern
         

      
   
      
         Vita

         Axel Koch, geboren 1967, ist promovierter Diplom-Psychologe und Professor für Training
            und Coaching an der Hochschule für angewandtes Management in Ismaning. Er arbeitet
            seit über 30 Jahren als Redner, Trainer und Coach. In seiner Forschung befasst er
            sich mit dem Thema »Lerntransfer & nachhaltige Veränderung« und hat mit seiner mit
            dem Deutschen Weiterbildungspreis ausgezeichneten Transferstärke-Methode® einen neuartigen
            und wissenschaftlich fundierten Ansatz entwickelt, damit Trainingsmaßnahmen mehr Praxiswirkung
            bringen. Er hat mehrere Bücher zu seinem Spezialgebiet veröffentlicht, darunter zwei
            Bestseller.
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            Kapitel Prolog
Prolog: Erstarrt zu Eis
            

         

         Es streicht ein kühler, frischer Wind über mein Gesicht, als ich eintrete. Wir bewegen
            uns in Zweierreihen hintereinander. Es ist ganz schön eng hier. Fast beklemmend. Ich
            muss aufpassen, dass ich nicht mit dem Kopf an den scharfen Felskanten über mir anstoße.
            Ob es wohl eine richtige Entscheidung war, hier hineinzugehen? Unsere Schritte knirschen
            auf dem steinigen Untergrund. Mich fröstelt es. Wir dringen weiter nach innen vor
            in die Rieseneishöhle im Dachsteingebirge in Österreich. Es ist dunkel, nur wenig
            Licht, das von einigen Strahlern kommt. Vor mir zieht sich wie ein schlafender Riese
            eine kühle, glitzernde Fläche über den Boden. Und da: Ein sagenhafter Monolith erhebt
            sich fast mannshoch in wilden Zacken. Strahlend weiß türmt er sich über mir auf und
            ich fühle mich plötzlich ganz klein. Alles voller Eis. Als hätte jemand riesige Eimer
            voll Wasser ausgeschüttet, das sofort gefroren ist. Eine erstarrte Welt, schießt es
            mir durch den Kopf. Ohne jede Lebendigkeit! Und ich muss an die vielen Menschen denken,
            die zu mir als Coach gekommen sind, eingefroren in ihren Gewohnheiten. Alles verhärtet,
            kein Millimeter Bewegung möglich.
         

         Ja, denke ich, Gewohnheiten sind wie ein Eispanzer. Es bröckelt nichts, auch wenn
            das Leiden, das sie mit sich bringen, groß ist. Es geht keinen Schritt vor und keinen
            zurück. Es ist eine Welt, die stillsteht, wie hier. Ich schaue mich in der Höhle um.
            Tonnen von Wasser, riesige Eisflächen, unendlich scheinende Eislandschaften. Jahrhunderte,
            vielleicht Jahrtausende alt liegen sie hier tief verborgen im Berg. Faszinierend,
            aber irgendwie auch schaurig, wenn ich daran denke, dass Gewohnheiten über Jahre bis
            Jahrzehnte genauso stabil sein können wie dieses Eis. Nichts bewegt sich.
         

         Wenn ich versuchen würde, mit dem Eispickel etwas von dem Eis hier abzutragen, würde
            ich kaum durchdringen. Der Eispickel würde abprallen, vielleicht könnte ich winzige
            Eissplitter lösen. Ich weiß, so fühlt es sich für viele Menschen an, wenn sie Gewohnheiten
            loswerden wollen. Jede Veränderungsbemühung prallt ab. Auch ich kenne dieses Gefühl
            nur zu gut. Wie die eisige Hand der Gewohnheiten mich in die Tiefe des Eislochs zieht,
            aus dem ich endlich herauswill. Ich weiß genau, wie das ist. Alles in mir schreit:
            Ich will raus!
         

         Ich schüttele mich und löse mich von diesen Gedanken. Meinen Blick richte ich wieder
            nach außen. Aufpassen, da ist diese lange Passage über das Eis aus Metall. Jetzt geht
            es zurück. Da vorne ist Licht, da geht es raus.
         

      
   
      
            Kapitel 1


            Wir wissen, was wir verändern müssen, tun es aber nicht
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         »ACH, AXEL, DU SETZT DAS JA EH NICHT UM. Wir haben schon so oft darüber gesprochen.« Meine Frau schaut mich verschmitzt aus
            ihren großen braunen Augen an. Sie sitzt mir gegenüber auf unserem Sofa und grinst
            mit einer Wonne, als hätte ich ihr einen Cappuccino mit Glühwein kredenzt. Sie hat
            ein sonniges Gemüt, doch ich fühle diesen harten Kern der Wahrheit. Ihre Aussage sitzt.
            Das Wort ist mächtiger als das Schwert. Es ist ein Stich mitten ins Herz, sie hat
            mich an meinem wundesten Punkt erwischt. Und noch viel schlimmer: Ich fühle mich ertappt.
            Eben war ich noch voller Zuversicht. Ich war zu ihr ins Wohnzimmer geeilt, um ihr
            zu sagen, dass nun endlich alles besser würde. Ich hatte einen Plan. Doch offenbar
            läuft gerade vor ihrem geistigen Auge ein Film aus der Vergangenheit ab. Die vielen
            Versprechen. Die neuen Anläufe. Immer wieder die Hoffnung, dass ich es endlich schaffen
            würde: mehr Zeit für die Familie, mehr Zeit für meinen Sohn … Das klingt so einfach
            und ist doch so schwer.
         

         Ich rechne es ihr hoch an, dass sie ihren Humor noch nicht verloren hat. Sie hat ja
            so recht. So viele Vorsätze, so wenig Besserung. Aber ich mache das ja nicht aus böser
            Absicht. Ich stelle mich auch nicht jeden Morgen vor den Spiegel und sage mir mit
            Inbrunst: »So, heute setze ich mal wieder rein gar nichts um. Das wird ein Spaß. High
            five.« Es passiert einfach. So wie kürzlich, als ich zu meinem Sohn gesagt hatte:
            »Ich bin um halb vier unten.« Später erfahre ich von meiner Frau: »Der hat die ganze
            Zeit auf dich gewartet.« Oh ja. Mir fallen meine Sünden ein. Ich hatte das dann ganz
            vergessen. Ich war in einem Online-Meeting und es war noch dies und jenes zu tun.
            Und so tauchte ich erst eine Stunde später als ankündigt auf. Ich hätte ihm zumindest
            sagen können, dass es später wird. Dazu hätte ich nur einmal kurz die Treppe hinuntergehen
            müssen, denn mein Arbeitszimmer befindet sich im Obergeschoss und eine Etage darunter
            ist sein Zimmer. »Macht nichts, Digga«, kam es lässig über die Lippen meines pubertierenden
            Sohnes, als ich mich entschuldigte. Und schon war er wieder in den Sphären eines anderen
            Gedankens unterwegs. Doch selbst wenn er es offenbar leichtnahm, so schmerzte es mich
            doch.
         

         Ganz zu schweigen davon, dass ich aufgrund meiner Arbeit zeitweilig tageweise unterwegs
            bin. Dann bin ich weg und nicht mal eben greifbar, wenn mein Sohn seinen Vater braucht.
            Es geht nicht um Stunden, die ich Zeit für ihn habe. Das würde ihn sogar nerven. Nein,
            es geht darum, präsent zu sein, wenn er gerade den Kontakt braucht und mir etwas erzählen
            möchte. Es wäre eigentlich so einfach, wenn ich ihm bestimmte Zeiten sagen würde,
            in denen ich voll und ganz für ihn da bin und er sich dann darauf verlassen kann.
            Klappt aber nicht. Intensive Arbeitstage kosten Energie. Ich bin danach leer. Deshalb
            brauche ich auch Abstand und Zeit für mich. Ich gehe deshalb zweimal die Woche ins
            Fitnessstudio. Doch wenn ich dann abends sage: »Ich bin dann mal weg zum Sport«, treffen
            mich die überraschten Blicke meiner Frau. Echt jetzt? Da schwingt diese Enttäuschung
            mit. Wieder keine Familienzeit.
         

         Verdammt. Ich weiß, was ich ändern möchte. Ich nehme es mir auch immer wieder fest
            vor. Doch ich rutsche da immer wieder rein. Ich fühle mich ohnmächtig, geradezu hilflos.
            Ich habe es nicht im Griff. Ein scheußliches Gefühl.
         

         
            
               Die Ohnmacht im Angesicht des Musters
               

            

            Vielleicht kennst du solch ein Gefühl. Vielleicht ist das auch der Grund, warum du
               dieses Buch in den Händen hältst. Du hoffst, genau davon loszukommen. Du möchtest
               endlich machen, was du dir so sehnlichst vorgenommen hast.
            

            Nun, nachdem ich dir meine kleine Story erzählt habe, magst du dich vielleicht fragen:
               Wie soll der Autor mir helfen, wenn er selbst nicht dagegen gefeit ist? Ganz einfach:
               Weil die Botschaft ist, dass auch Psychologen wie ich keine Superhelden der Veränderung
               sind. Sie unterliegen denselben Mechanismen wie alle anderen Menschen auch. Doch mit
               einem kleinen Unterschied – ich habe durch meine Ausbildungen, meine langjährige Arbeit
               als Trainer und Coach und durch meine Forschung viel darüber gelernt, was dabei hilft,
               Gewohnheiten zu verändern. Dazu gehört auch anzuerkennen, dass manche Veränderungsthemen
               »Millimeterarbeit« sein können. Warum das so ist, erfährst du in diesem ersten Kapitel.
            

            Aufgrund meiner eigenen Erfahrungen kann ich aber auch nur zu gut verstehen, wie es
               anderen Menschen geht, die diese Ohnmacht erleben, wenn sie in den Sog unliebsamer
               oder sogar schädigender Denk- und Verhaltensmuster geraten. Das ist wie ein überdimensionaler
               Staubsauger, der einen gnadenlos in seinen Schlund zieht. Es gibt kein Entrinnen.
               Doch lass dir von mir sagen: Das ist normal. Du musst dich dafür nicht verurteilen.
               Wobei – nun ja, ich gebe zu, die Versuchung dazu ist schon da. Und manchmal gönne
               ich mir auch die neunschwänzige Peitsche, wenn ich mal wieder einen Rückschlag erlebt
               habe. Aber nur, wenn die nicht gerade zum Trocknen auf der Leine hängt. Spaß beiseite.
               Es ist bedrückend, wenn blitzschnell das volle Programm abläuft. Du bist wie ferngesteuert,
               obwohl du weißt, dass ein anderes Verhalten besser wäre. Die Gewohnheit erfasst dich
               wie ein vorbeifahrender Zug und reißt dich in den Abgrund. Und hinterher sitzt du
               da mit deinem schlechten Gewissen. Es ist wieder passiert. Du hast es wieder einmal
               nicht geschafft. Dabei ist dir doch völlig klar, dass du damit aufhören willst. Dir
               ist auch völlig klar, was du anders machen willst. Und dann passiert es doch noch
               einmal. Und täglich grüßt das Murmeltier – wie in der gleichnamigen Filmkomödie wiederholt
               sich die unangenehme Situation wieder und wieder. Was für ein Mist.
            

            Dabei ist es ganz egal, um welche Gewohnheiten es sich handelt. Es sind die kleinen
               und die großen Dinge, die uns stören – sei es im Privat- oder im Berufsleben. Mal
               betrifft es nur uns selbst, mal auch den Umgang mit unseren Mitmenschen. Ein Blick
               in die Topliste der Silvestervorsätze offenbart fast jedes Jahr das gleiche Bild an
               Themen: mehr Geld sparen, mehr Sport treiben, sich gesünder ernähren, mehr Zeit mit
               Familie beziehungsweise Freunden verbringen, abnehmen, weniger Stress bei der Arbeit
               oder mit dem Rauchen aufhören. Mittlerweile hat es auch das Thema »Mehr für die Umwelt
               beziehungsweise das Klima tun« auf die Liste geschafft. Wenn es um unliebsame Gewohnheiten
               geht, fallen den meisten von uns Verhaltensweisen ein, die unseren Lebensstil und
               unsere Gesundheit betreffen. Vielleicht, weil uns aus allen Ecken warnende Worte entgegenschallen.
               Weg mit dem Alkohol, weg mit den Zigaretten, weg mit hochverarbeiteten, industriellen
               Lebensmitteln und Fast Food!
            

         
         
            
               Schön wäre es: Gesunde Gewohnheiten
               

            

            Auch in der Welt der Wissenschaft ist das Interesse an einem gesunden Lebensstil groß,
               da die Art, wie wir leben, das Risiko birgt, uns vorzeitig ins Grab zu bringen. So
               warnt die Weltgesundheitsorganisation (WHO) mit eindringlichen Prognosen, dass die
               Zahl der Krebserkrankungen weltweit bis 2050 rasant steigen wird – um bis zu 77 Prozent.
               Die Hauptursachen: Rauchen, Alkohol, Fettleibigkeit und Luftverschmutzung.1 Oft hören wir aber auch, dass unser Lebensstil das Risiko für Herzerkrankungen oder
               Diabetes erhöht. Schlechte Gewohnheiten sind todsicher unser Tod, wenn wir nichts
               dagegen tun. Und nicht nur das. Wenn wir alle krank sind, dann töten die ganzen Kosten
               obendrein noch unser Gesundheitssystem. Das ist schon eine schwere Kost. Zur Beruhigung
               habe ich mir gerade ein paar Chips geholt und knabbere die vor mich hin. Kauen beruhigt.
               Und ich brauche viel Beruhigung …
            

            Doch Schluss mit dem Galgenhumor. Essgewohnheiten sind ein ernstes Thema, und vielleicht
               leidest du da auch an dir selbst – ähnlich wie Angelika, die ich eines Tages im Coaching
               habe. Sie will gerne ihr Gewicht reduzieren und Fettgewebe abbauen. Deshalb hat sie
               sich vorgenommen, als ersten Schritt abends nur noch Basenkost zu sich zu nehmen,
               also vor allem Gemüse und Obst, da diese Ernährungsform nicht nur die Pfunde purzeln
               lässt, sondern auch gut für den Säure-Basen-Haushalt des Körpers ist. Das klingt erst
               mal nicht nach Raketenwissenschaft. Einfach nur etwas anderes am Abend essen als sonst?
               Easy. Sie hat ein klares Ziel vor Augen, wie die neue Gewohnheit aussehen soll. Auf
               geht’s! Doch ihr natürlicher Feind ist das leckere Wurstbrot. Dieses knusprige, dunkle
               Holzofenbrot. Schon das Schmieren des Brotes ist ein Fest, wie sie mir erzählt. Wie
               es da vor ihr liegt. Wie sie die weiche Butter auf die Scheibe aufträgt. Dann kommt
               noch die herzhafte Hausmacherleberwurst darauf. Allein der Geruch. Sie spürt dann
               schon, wie ihr das Wasser im Munde zusammenläuft. Und dann der Biss in diese Köstlichkeit.
               Eine Explosion der Geschmacksknospen. Eine Serenade nach einem langen Arbeitstag.
            

            Und wie geht es ihr, wenn dann das Brot in ihrem Magen verschwunden ist? »Ich fühle
               mich wohl, aber gleichzeitig ist da auch ein schlechtes Gewissen, es wieder einmal
               nicht geschafft zu haben«, erzählt sie mir mit einem Gesichtsausdruck, als hätte sie
               in eine Zitrone gebissen. Und warum lässt sie es nicht einfach sein? »Es ist ja bequem,
               sich einfach ein Brot zu holen, an den Kühlschrank zu gehen und es mit Butter und
               Wurst zu bestreichen.« Und wie ein Mantra wiederholt sie es nochmal: »Es ist echt
               bequem.«
            

            Während sie mir das erzählt, spüre ich den inneren Kampf, der in ihr tobt. Ihr ist
               klar, dass sie mehr Zeit in die Vorbereitung ihrer Mahlzeit investieren muss, wenn
               sie ihr Basenkost-Ziel erreichen will. Eine unschöne Erkenntnis. Sie rückt nachdenklich
               ihre Brille zurecht. Veränderung ist anstrengend. Und noch etwas fällt ihr auf: »Ein
               Wurstbrot hat sowas Belohnendes. Du hast es dir verdient nach einem langen, anstrengenden
               Arbeitstag. Ich esse das total gerne«, schwelgt sie mit einem Lächeln. »Dieser Geschmack.«
               Sie ist entzückt. Längst hat sie mich mit ihrem Wurstbrot in ihren Bann gezogen. Mir
               läuft jetzt auch schon selbst das Wasser im Mund zusammen, wenn ich ihren Worten lausche.
               Sie könnte Werbung für Wurstbrote im Fernsehen machen. Ich würde ihr den ganzen Laden
               leer kaufen.
            

            Dieses Beispiel zeigt eindrücklich, wie gut Gewohnheiten in uns verankert sind und
               welche inneren Kämpfe wir durchleiden, wenn wir etwas anders machen wollen. Also keine
               Sorge, wenn du das bei dir auch erlebst. Du machst weder etwas falsch, noch bist du
               unfähig. Aus diesen inneren Konflikten herauszukommen, ist Teil des Prozesses, wenn
               du Gewohnheiten verändern willst.
            

            Doch jetzt bin ich neugierig. Wie ist das eigentlich bei dir?

            
               Boxenstopp

               
                  LEBENSSTIL UND GESUNDHEITSVERHALTEN

                  Bitte nimm dir einen Moment Zeit und überlege einmal, welche ungünstigen Gewohnheiten
                     du hast, die deinen Lebensstil und deinen Umgang mit deiner Gesundheit betreffen.
                     Im Folgenden nenne ich dir ein paar Themen zur Auswahl:
                  

                  
                     	
                        Was ist typisch für deine Ernährung? Welche Lebensmittel landen in deinem Einkaufskorb?
                           Eher fett- und kalorienreiche beziehungsweise industriell verarbeitete Nahrungsmittel?
                           Viel Obst und Gemüse? Greifst du gerne zu Fast Food?
                        

                     

                     	
                        Wie sind deine Essgewohnheiten? Isst du regelmäßig zu viel? Liebst du Süßigkeiten,
                           Chips & Co? Hast du Übergewicht?
                        

                     

                     	
                        Wie sieht es mit Bewegung und Sport aus? Bewegst du dich gerne oder ist die sportliche
                           Betätigung für dich ein Fremdwort?
                        

                     

                     	
                        Gehörst du zu den Menschen, die regelmäßig Alkohol trinken oder rauchen?

                     

                     	
                        Putschst du dich mit bestimmten Mitteln wie Energydrinks auf?

                     

                     	
                        Bist du jemand, der riskantes Verhalten an den Tag legt, wie z. B. Aktivitäten mit
                           deutlich erhöhter Unfallgefahr, ausgiebiges Sonnenbaden, ungeschützter Sex mit verschiedenen
                           Partnerinnen oder Partnern?
                        

                     

                     	
                        Sorgst du für ausreichend Pausen, Erholung und Schlaf, um deinen Akku wieder zu laden,
                           oder stehst du unter permanentem Stress und Anspannung?
                        

                     

                     	
                        Gehst du zu Vorsorgeuntersuchungen für die Früherkennung von Krebserkrankungen?

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Inwiefern gibt es bei deinem aktuellen Lebensstil beziehungsweise Gesundheitsverhalten
                     ein Verhaltensmuster, das du auf jeden Fall ändern möchtest, weil es dir nicht guttut:
                     …
                  

               

            

            Aber ungünstige Gewohnheiten können ja nicht nur den eigenen Lebensstil und die Gesundheit
               betreffen, sondern auch das Arbeitsleben. Aus meiner langjährigen Erfahrung als Trainer
               und Coach kann ich sagen, dass es da einiges gibt, was die eigene Leistung oder die
               Karriere behindert. Allerdings fällt das vielen überhaupt nicht auf. Vielleicht geht
               es dir auch so, wie es mir jemand mal sagte: »Ich bin in meinem Trott. Man reflektiert
               sich auch selten. Die Dinge schleichen sich einfach so ein.« Deshalb lade ich dich
               jetzt ein, mal über deine Arbeitsgewohnheiten nachzudenken.
            

         
         
            
               Bad Habits in der Arbeit
               

            

            Bei einer Arbeitswoche von 37,5 bis 40 Stunden hast du eine Menge Zeit für schlechte
               Gewohnheiten. Du weißt nicht, wovon ich rede? Frage mal deine Kolleginnen und Kollegen.
               Die können meistens ein Lied davon singen.
            

            Eine Bekannte von uns arbeitet im Kundenservice und hat eine Kollegin, die die Königin
               der schlechten Schwingungen ist. Wo sie ist, wabert der schwarze Rauch der schlechten
               Laune. Die Arbeit ist blöd, die Kundinnen und Kunden sind doof, die Vorgesetzten sind
               Vollpfosten und die Kolleginnen und Kollegen verstehen nichts. Dass sie selbst mit
               ihrer Art und Weise der Schrecken des Großraumbüros ist, weiß sie nicht. Und es traut
               sich auch keiner, ihr das zu sagen. Dann würden nämlich die Bürostühle wackeln und
               die Zornesröte in ihr rundes Gesicht schießen, wie rot-lodernde Lavaströme aus einem
               Vulkan.
            

            Doch hier geht es um ein anderes Thema, nämlich darum, dass es uns an der Offenheit
               und der Erkenntnis mangelt, wie wir mit unseren Gewohnheiten anecken oder uns das
               Leben schwermachen. Hier in diesem Buch bist du richtig, wenn bei dir das Problembewusstsein
               schon gereift ist und du ehrlich gewillt bist, Dinge anders zu machen. So wie Rainer,
               eine Führungskraft, Anfang 40, der sich bei mir mit einem Veränderungsthema meldete.
               Er kam zu mir, weil er unter einem zu hohen Arbeitspensum litt. Früh in die Arbeit,
               spät abends heim. »Das hat einen selbstausbeuterischen Charakter und ich merke, dass
               ich da gegensteuern muss.« Als ich mehr über seine Situation wissen wollte, sprudelte
               es aus ihm heraus: »Ich bin in zu vielen Einzelthemen drin. Ich delegiere auch viel
               zu zögerlich. Es gibt Punkte, da könnte ich abends auch einfach mal was liegenlassen.
               Aber das fällt mir schwer. Ich glaube, ich bin auch gewohnt, viel zu arbeiten. Ich
               mag es, gefragt zu werden, wie ich etwas sehe, und bringe auch Themen gerne voran,
               weil sie mich interessieren. Ich habe zudem die Ambition weiterzukommen und finde
               es gut, wenn ich Anerkennung für das erhalte, was ich erreiche.« Mir brummte schon
               beim Zuhören der Kopf. Die Intensität seines Arbeitspensums schwappte direkt zu mir
               herüber und mich wunderte nicht, dass er schlecht schlief und sich ausgelaugt fühlte.
               »Viele Sachen sind mir eigentlich schon klar. Ich müsste einfach besser delegieren
               und mit meinen Leuten die Aufgaben klar und ordentlich besprechen. Es muss nur umgesetzt
               werden«, schloss er schließlich seine Lagebeschreibung ab.
            

            Ich habe in meinen Trainings und Coachings viel mit Führungskräften zu tun, und das
               Thema mangelnde Delegation ist ein echter Klassiker. Anstatt die Aufgaben abzugeben,
               machen die Chefs ganz viel selbst. Eine Bad Habit, wie sie im Buche steht. Schlechte
               Gewohnheiten im Job drehen sich typischerweise um die eigene Arbeitsweise, das Verhalten
               im Team oder den zwischenmenschlichen Kontakt und Umgangston. Ganze Heerscharen von
               Trainerinnen und Trainern sind unterwegs, um Menschen fit für die Arbeit zu machen
               und Verhaltensweisen auszubügeln, die sich nachteilig auf die Leistung und die Zusammenarbeit
               auswirken. Themen sind kundenorientiertes Verhalten, Führung, Verkauf, Konflikt- oder
               Zeitmanagement und vieles mehr. Wenn Menschen ihre Arbeitskraft zur Verfügung stellen
               und dafür Geld bekommen, sollen sie schließlich das Beste leisten.
            

            Mit den verschiedenen Formen des Arbeitsverhaltens befasst sich die Arbeits- und Organisationspsychologie.
               Richtig üble Gewohnheiten sind unter dem Sammelbegriff »kontraproduktives Verhalten«
               zusammengefasst,2 also wenn sich jemand unzivilisiert verhält, mobbt, sabotiert, Schuld auf andere
               schiebt oder beschimpft. Aber die – sagen wir mal – ganz alltäglichen schlechten Gewohnheiten
               sind nicht Gegenstand der Forschung, wie ich bei meinen Recherchen feststellte. Zu
               dieser Einschätzung kommt auch die Professorin für Arbeits- und Organisationspsychologie
               Sabine Sonnentag von der Universität Mannheim.3 Sie bewertet dies als »schwerwiegendes Versäumnis«, da viele Gewohnheiten am Arbeitsplatz
               (z. B. häufiges Abrufen von E-Mails oder Aufgabenhopping) oft eng mit der tatsächlich
               zu erledigenden Arbeit verbunden sind und am Ende negative Folgen auf die Arbeitsleistung
               haben.
            

            Und noch ein Punkt ist spannend, wenn du gerade mal über dich selbst und deine Arbeitsweise
               nachdenkst: Schlechte Angewohnheiten sind ein zweischneidiges Schwert. Ich hatte mal
               einen Coachee, der die »Politik der offenen Tür« pflegte. Jeder konnte also jederzeit
               bei ihm in sein Büro hereinplatzen und etwas von ihm wollen. Was gut bei den Kolleginnen
               und Kollegen ankam, bescherte ihm selbst Bauchschmerzen. Ständig musste er seine Aufgaben
               unterbrechen. »Ich komme zu keinem klaren Gedanken«, klagte er. Aus der Arbeitspsychologie
               ist bekannt, dass häufige Unterbrechungen Gift für die Arbeitsleistung sind und eine
               psychische Belastung darstellen.4, 5, 6 Kurzum: Für ihn war die Angewohnheit schlecht, für die Kolleginnen und Kollegen gut.
            

            Nach der Recherche hat mich die Frage nicht mehr losgelassen, was es eigentlich alles
               an schlechten Arbeitsgewohnheiten gibt und welche Folgen sie haben. Und so schrieb
               ich dieses Thema für eine Abschlussarbeit an meiner Hochschule aus und freute mich
               riesig, als die Wirtschaftspsychologie-Studentin Maren Schultheiss7 Lust hatte, Licht ins Dunkel zu bringen. Für ihre Bachelorarbeit mit dem Titel »Die
               Kosten von Bad Habits in der Arbeit« hat sie Führungskräfte befragt und kommt zu der
               Erkenntnis, dass es nicht die eine spezielle Sorte von schlechten Gewohnheiten gibt,
               sondern dies auch immer im Auge der Betrachtenden liegt. Das erwähnte zweischneidige
               Schwert lässt also auch hier grüßen.
            

            Ein großes Thema betrifft die ineffiziente Meeting-Kultur. Es sind Verhaltensweisen
               wie diese, die nerven: Meetings sind nicht vorbereitet, eine Agenda fehlt, Kolleginnen
               und Kollegen kommen unvorbereitet oder sagen bei Besprechungen weder zu noch ab. Durch
               ausgedehnte Wortbeiträge dauern Besprechungen länger als geplant oder am Ende kommt
               kein greifbares Ergebnis heraus. Weiterhin beklagen die befragten Führungskräfte bei
               ihren Mitarbeitenden zu lange Rauch- und Kaffeepausen, unangemessene Kleidung, egoistisches
               Handeln, mangelnde Teilnahme an Team-Events, fehlendes Interesse daran, was andere
               Abteilungen machen, einen unaufgeräumten Arbeitsplatz oder dass jemand einfach die
               Räume lüftet, ohne sich mit den Kolleginnen und Kollegen abzustimmen. Sicherlich alles
               Themen, die du auch kennst.
            

            In ihrer Bachelorarbeit hat Maren Schultheiss dann gefragt, welche Auswirkungen die
               schlechten Gewohnheiten haben. Auch hier ist das Spektrum der Antworten groß. Was
               sich aber deutlich abzeichnet, ist, dass dadurch Zeit verloren geht, die die Mitarbeitenden
               für andere Aufgaben nutzen könnten. Wichtige Arbeiten bleiben liegen. Aber auch eine
               schlechte Außenwirkung und Imageschaden sind die Folgen. Bedenklich ist auch, wenn
               bestimmte Arbeitsgewohnheiten dazu führen, dass die anderen Teammitglieder unzufrieden
               oder sogar demotiviert sind und der Teamspirit verloren geht.
            

            Und jetzt lade ich dich ein, dir mal zu deinen Arbeitsgewohnheiten bewusst ein paar
               Gedanken zu machen.
            

            
               Boxenstopp

               
                  ARBEITSGEWOHNHEITEN UND DEREN AUSWIRKUNGEN

                  Überlege einmal, welche Arbeitsgewohnheiten du hast und welche Auswirkungen diese
                     auf dich selbst, deine Kolleginnen und Kollegen oder auf den Erfolg deiner Firma haben.
                     Im Folgenden ein paar Themen zur Auswahl:
                  

                  
                     	
                        Was nervt dich an dir und deiner Art, wie du deine Aufgaben erledigst? Neigst du zu
                           Aufschieberitis? Hast du Probleme beim Zeitmanagement? Verzettelst du dich oder springst
                           du von einer Aufgabe zu anderen?
                        

                     

                     	
                        Wie sieht die Qualität deiner Arbeit aus? Müssen andere für dich nacharbeiten? Machst
                           du häufig Fehler? Hängst du zu lange an einer Aufgabe fest, weil du eine perfektionistische
                           Ader hast?
                        

                     

                     	
                        Wie ist dein Kommunikationsverhalten? Sprichst du Themen an, die dich stören, oder
                           vermeidest du Konflikte? Sprichst du vorwurfsvoll und beschuldigst gerne andere?
                        

                     

                     	
                        Wie ist dein Umgang mit Kundinnen und Kunden? Stellst du Fragen, um deren Bedarf genau
                           zu erkunden, oder textest du sie zu? Eskalieren die Gespräche mit unzufriedenen Kundinnen
                           und Kunden? Wirkst du freundlich und bemüht oder spüren sie eine »Ist-mir-doch-egal«-Haltung
                           bei dir?
                        

                     

                     	
                        Wenn du deine Kolleginnen und Kollegen fragen würdest: Was für ein Feedback bekämst
                           du? Was finden sie gut beziehungsweise welche Veränderungen in deinem Verhalten wünschten
                           sie sich? Bist du ein Teamplayer oder eine Einzelkämpferin?
                        

                     

                     	
                        Wie ist dein Verhalten in Besprechungen? Leistest du Beiträge oder bleibst du lieber
                           still, weil du dich nicht traust, deine Meinung zu sagen?
                        

                     

                     	
                        Welches Verhalten loben deine Vorgesetzten bei dir beziehungsweise wo sehen sie Verbesserungsbedarf?

                     

                     	
                        Welche Gewohnheiten in deiner Arbeit betreffen Freunde und Familie? Machst du viele
                           Überstunden? Arbeitest du daheim und die Arbeit hat immer Vorrang vor allem anderen?
                           Kreisen deine Gedanken ständig um die Arbeit?
                        

                     

                     	
                        Welche Erkenntnisse hast du bereits in Schulungen gesammelt, die dir gezeigt haben,
                           wie du dich in deiner Arbeit oder auf dem Karriereweg verbessern kannst?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Inwiefern gibt es bei deinen aktuellen Arbeitsgewohnheiten ein Verhaltensmuster,
                     das du unbedingt ändern möchtest, weil es zu Nachteilen für dich führt? Welche Nachteile
                     sind dies genau? Sorgt diese Arbeitsgewohnheit für Zeitverschwendung und macht dich
                     oder deine Kolleginnen und Kollegen unproduktiv? Lässt sich in etwa beziffern, was
                     die Gewohnheit an Geld kostet (z. B. wenn Fehler passieren)? Inwiefern schädigt dein
                     Verhaltensmuster deinen guten Ruf? Hemmt dein Verhalten vielleicht sogar dein berufliches
                     Vorankommen?
                  

               

            

            Durch den Boxenstopp ist dir vermutlich noch deutlicher bewusst geworden, dass wir
               mit unseren Arbeitsgewohnheiten nicht im luftleeren Raum sind. Die Art, wie wir arbeiten,
               bedeutet Wohl und Wehe für die Firma, die uns angestellt hat, sie berührt aber auch
               unser Privatleben, insbesondere wenn uns die Abgrenzung zwischen Arbeit und Familie
               nicht so gut gelingt. Doch wie ist das eigentlich, wenn du es noch ein Stück größer
               denkst?
            

         
         
            
               Wir sind Zahnrädchen im großen Getriebe
               

            

            »Hilfe, ich komme nicht von der Tube los!« Ja, ich muss es dir gestehen. Ich quetsche
               mit Begeisterung die Zahnpasta aus der Tube. Morgens und abends kommt sie auf die
               Zahnbürste. Wenn ich die schäumende Substanz im Mund spüre, habe ich das Gefühl, dass
               der Karies der Garaus gemacht wird. Ich fühle mich blitzblank und sauber. Leider ist
               das eine echt blöde Gewohnheit, was mir aber erst bewusst wurde, als ich einen Zeitungsartikel
               von Lea Hampel las.8 Davor griff ich ganz automatisch ins Regal des Supermarktes. Nichts Böses ahnend.
               Die Auswirkungen meiner Zahnhygiene-Gewohnheit auf uns alle hatte ich überhaupt nicht
               auf dem Schirm. Doch der Reihe nach. Das Thema Nachhaltigkeit ist seit etlichen Jahren
               in aller Munde. Es geht um den verantwortungsvollen Umgang mit natürlichen Ressourcen
               wie Wasser, Umweltschutz oder die Bekämpfung von Armut. Aber groß sich damit befassen,
               das tun die wenigsten. Oder kennst du die Nachhaltigkeitsstrategie der Bundesregierung?9 Sie hat 2017 festgelegt, wie wir die Nachhaltigkeitsziele in Deutschland erreichen
               wollen, und hat aufbauend auf der Agenda 2030 dafür 169 Unterziele beschlossen.10 In diesem Zusammenhang gab es auch die Kampagne »Die Glorreichen 17«.11 Schon mal gehört, magst du jetzt denken. Aber Vorsicht. Ich spreche hier nicht von
               dem Film »Die glorreichen Sieben«. Das ist ein Western von 1960, in dem eine böse
               Banditenbande ein armes mexikanisches Dorf terrorisiert.
            

            Zurück zur Zahnpastatube. Die erwähnte Autorin hat sich die Tube mit Zahnpasta ausgewählt,
               um die Zusammenhänge sichtbar zu machen, warum wir es mit der Nachhaltigkeit nicht
               hinbekommen. Der Tubenverbrauch ist laut ihrer Recherche allein von 2005 bis 2018
               um 20 Prozent gestiegen. Sie schreibt: »Die Zahnpastatube ist vielleicht der kleinste
               gemeinsame Nenner der umweltverschmutzenden Völker dieser Erde. Sie macht nur einen
               Bruchteil des globalen Mülls aus, und sie allein korrekt zu recyceln, wird die Welt
               sicher nicht retten. Aber wo, wenn nicht hier, sollte Umweltschutz beginnen?« Recht
               hat sie. Aber wo ist das Problem?
            

            Das hat mit unseren Vorstellungen als Verbraucherinnen und Verbraucher zu tun und
               auch mit Qualitätskriterien, wie etwa den Anforderungen an das Mindesthaltbarkeitsdatum.
               Im Ergebnis haben wir eine Tube, die außen aus Plastik besteht und innen aus einer
               dünnen Schicht Aluminium. Für den Deckel braucht es noch einen anderen Kunststoff.
               Diese Gesamtkomposition ist nicht recycelbar. Also ab in die Müllverbrennung. Auch
               wenn es Ideen gibt, etwas an dieser Situation zu verbessern, so bleibt doch alles
               beim Alten. Denn der Autorin zufolge gibt es zu viele Stationen in der gesamten Kette
               von Produktion, Kauf bis Entsorgung, wo es einer Änderung und eines Umdenkens bedarf.
               Hier die gewohnten Routinen zu verändern, sei sowohl zu kosten- als auch zu zeitaufwendig.
               Aber halt mal. Im Prinzip ist die Lösung doch recht einfach: Wir könnten uns zurück
               zu den Wurzeln der Zahnreinigung begeben. Wir kaufen einfach Zahnpulver, etwa in Glasbehältnissen.
               Zahnpulver ist in seinen Ursprüngen schon seit Römerzeiten bekannt. Erst im Laufe
               der Zeit machte es den Wandel zur Zahnpasta in der Tube durch, den wir heute ausbaden
               müssen. Und während die Zahnpastatube im Jahr 185012 als Innovation gefeiert wurde, ist sie heute ein Symbol für eine müllproduzierende
               Gewohnheit. Die fällt bei uns als Einzelperson erst mal nicht so groß ins Gewicht,
               aber kollektiv gesehen richtet sie einen Riesenschaden an. Dabei ist ihr Anteil am
               Verpackungsmüll eher der Tropfen im Wasserfall – mehr noch: der Tropfen einer Sintflut
               von Verpackungsmüll, den wir produzieren. 237 Kilogramm Verpackungsmüll fallen in
               Deutschland jedes Jahr pro Kopf an, sagt das Statistische Bundesamt. Seit 2005 ist
               danach die Pro-Kopf-Menge an Verpackungsmüll um 26 Prozent gestiegen.13 Noch eindrucksvoller liest sich eine andere Zahl. Die Produktion von Plastik hat
               ihren Beginn Anfang der frühen 1950er-Jahre. Mittlerweile haben wir nach einer Hochrechnung
               von Forscherinnen und Forschern die Welt mit kaum vorstellbaren 8,3 Milliarden Tonnen
               Kunststoff beglückt. Das sind 822 000 Eiffeltürme.14 Ist schon irre, wenn ich mir das bewusst mache. Wie allein dieses eine Beispiel zeigt,
               macht es Sinn, dass wir unsere Gewohnheiten auch im Licht des großen Ganzen betrachten.
               Es sind ja nicht nur Verpackungsgewohnheiten, die uns ausmachen.
            

            Ein anderes Thema betrifft unser Urlaubs- und Freizeitverhalten, zum Beispiel Ski-
               und Snowboardfahren. Ein Heidenspaß für alle, die gerne über die Pisten sausen, doch
               zugleich umweltschädlich und wenig nachhaltig. Sei es, dass die Natur- und Pflanzenwelt
               den Pisten weichen muss oder es zunehmend mehr Kunstschneepisten und energiefressende
               Schneekanonen15 braucht, weil der Schnee ausbleibt. Dennoch ist Deutschland nach den USA die zweitgrößte
               Skifahrernation der Welt und 14,6 Millionen Deutsche fahren zumindest gelegentlich
               Ski oder Snowboard.16

            Und noch eine Gewohnheit ist geradezu selbstverständlich in unserer Gesellschaft:
               Wir sind ein Volk von Pendlerinnen und Pendlern. Laut dem Bundesinstitut für Bau-,
               Stadt- und Raumforschung pendeln mehr als 20 Millionen Beschäftigte. Und die Zahl
               steigt seit Jahren.17 Dabei nutzen 62 Prozent der Pendelnden das eigene Auto, so eine bei Statista publizierte
               Umfrage.18 Diese Gewohnheit hat gleich zwei Folgen. Zum einen treibt jeder einzelne Autofahrer
               die klimaschädlichen CO2-Werte nach oben. Zum anderen ist Pendeln bei längeren Arbeitswegen
               auch ungesund. Autofahren zehrt an den Nerven der Pendler. Und je länger der Arbeitsweg
               und die Fahrzeit, umso häufiger treten eine Reihe körperlicher Beschwerden auf, wie
               Rücken- und Kopfschmerzen.19 Es lohnt sich also zu überlegen, ob es wirklich das Auto braucht. Wie sieht es bei
               dir aus? Sind öffentliche Verkehrsmittel vielleicht doch eine Option? Oder mehr Homeoffice?
               Oder das Fahrrad beziehungsweise E-Bike? Ich habe einen Kollegen, der die 15 Kilometer
               zur Arbeit mit dem Rad zurücklegt und sich so körperlich fit hält. Er nutzt dafür
               das Angebot des Dienstrad-Leasings.20

            Wie toll wäre es, wenn wir uns selbst und damit auch unsere Gesellschaft von ungünstigen
               Gewohnheiten befreien könnten! Wir müssten nur unser Gehirn richtig bezirzen, damit
               es in die richtige Richtung läuft und wir bessere Gewohnheiten aufbauen. Allein und
               als Gesellschaft.
            

         
         
            
               Mogelpackung Gehirn?
               

            

            Ja, unser liebes Gehirn. Befassen wir uns doch mal mit den Allgemeinen Geschäftsbedingungen,
               wie es für uns arbeitet. Zunächst mal lässt sich festhalten, dass die Summe unserer
               Gewohnheiten in unserem Gehirn verdrahtet ist. Wir besitzen ein Wunderwerk der Natur
               mit 100 Milliarden Nervenzellen. Wir haben im Prinzip eine unglaubliche Kapazität,
               Neues zu lernen, wie uns die Neurowissenschaftlerinnen und -wissenschaftler lehren.
               »Gehirnplastizität« heißt der Fachbegriff, der das Potenzial unseres Gehirns beschreibt,
               sich strukturell zu verändern und sich immer wieder an veränderte Bedingungen anzupassen.21 Wenn wir uns das vor Augen halten, kann es doch nicht so schwer sein, mal eben ein
               paar Gewohnheiten über Bord zu werfen. Was ist nur los mit uns – vielmehr mit unserem
               Gehirn und dessen Plastizität? Eine Mogelpackung? Die Hirnforscherinnen und Hirnforscher
               loben es in den höchsten Tönen, doch wenn du es nutzen willst, hat es gleich eine
               Funktionsstörung. Error – wieder keine Veränderung bei deinen Gewohnheiten geschafft.
            

            Ich arbeite jetzt seit fast 30 Jahren als Trainer und Coach und habe zigtausend Menschen
               in Seminaren getroffen. Manche wurden von ihren Vorgesetzten geschickt, die hatten
               meist keine Lust und wollten auch nichts verändern. Schade. Doch unterm Strich sind
               mir mehr Menschen begegnet, die gewillt waren, Gelerntes umzusetzen. Sie hatten verstanden,
               welchen Nutzen es ihnen bringe würde, sich von bestimmten Gewohnheiten zu trennen,
               um mehr Erfolg zu haben. Ganz gleich, wie für sie Erfolg definiert war.
            

            Als Trainer siehst du die Teilnehmenden mit leuchtenden Augen und vor Motivation sprühend
               aus dem Raum gehen. Sie wollen die Lernerkenntnisse gleich am nächsten Tag ausprobieren.
               Du kannst mir glauben, wie schön es ist, das zu sehen. Denn dafür trittst du als Trainer
               an. So geht es nicht nur mir, sondern sicherlich auch den meisten meiner Berufskolleginnen
               und -kollegen. Du räumst die Sachen im Seminarraum zusammen und packst alles ein.
               Die Eindrücke des Seminars laufen wie ein Film vor deinem geistigen Auge ab. Du bist
               noch mit Adrenalin vollgepumpt. Der Tag war anstrengend, du hast alles gegeben. Deine
               Leidenschaft ist es, Menschen bei ihrer persönlichen Entwicklung zu unterstützen.
               Dafür brennst du. Und du denkst innerlich: »Yes! Mega-Tag.« Und dann gibt es die Momente,
               in denen ich meine Schützlinge zu einem Folgetraining wiedertreffe. Voll Vorfreude.
               Was die wohl alles umgesetzt haben? Ich schaue in die Runde. Glasige Blicke. Und schlichte
               Antworten: »War schwierig.« »Keine Zeit.« »Am Anfang habe ich noch dran gedacht.«
               Wenn meine Kinnlade nicht am Schädel festmontiert wäre, würde sie auf den Boden aufprallen.
               Zu Staub zerbersten. Wo ist die ganze Umsetzungsmotivation geblieben?
            

            Das hat mich gefuchst. Ich möchte Effekte erzielen. Ich möchte, dass meine Arbeit
               einen hohen Nutzen bringt. Doch die Veränderung von Gewohnheiten ist die härteste
               Nuss, die wir zu knacken haben. Das weiß ich als Diplom-Psychologe, aber auch aus
               eigener Erfahrung, wie dir meine Geschichte zu Beginn des Kapitels zeigt. Das hinzunehmen,
               war für mich jedoch keine Option. Also stieß ich in Regionen der Forschung vor, die
               ich in meinem Studium nie gesehen hatte. Ich sammelte alles an Erkenntnissen ein,
               wie ein Eichhörnchen Nüsse für einen harten Winter bunkert. Meine Leitfrage war: Wie
               kann es wirksam und nachhaltig gelingen, dass Menschen die Verhaltensänderungen auch
               umsetzen, die sie sich vorgenommen haben? Die Befunde stammten aus Forschungen zum
               Lerntransfer, zum Erfolg von Therapie, der Verhaltensökonomie, der Sozialpsychologie.
               Ich wühlte mich durch Tonnen von Text – Literatur, die du vermutlich als Einschlafhilfe
               nutzen würdest. Und auch ich kämpfte mit Gähnkrämpfen. Doch es lohnte sich.
            

            Und ich verspreche dir, es wird sich auch für dich lohnen, wenn du dieses Buch liest.
               Denn dieses ganze Wissen teile ich mit dir auf anschauliche und gut verdaubare Art
               und Weise. Dazu findest du außerdem immer wieder Fragen zur Selbstreflexion und Übungen,
               die dich auf ein neues Level der Veränderungswirksamkeit bringen.
            

         
         
            
               Sei dir deiner Reize bewusst
               

            

            Die Sirene heult. Es ist Samstag, 12 Uhr. Ich gehe gerade mit meiner Frau durch unseren
               Ort. Klar habe ich den Probealarm gehört, aber nur unterschwellig. Ich genieße den
               Spaziergang und die herrlichen Sonnenstrahlen. Bei meiner Frau löst der Ton jedoch
               etwas ganz anderes aus. »Die Sirene war für uns immer das Signal: Ab nach Hause zum
               Mittagessen. Für die Mama war das ganz praktisch. Sie musste uns nicht suchen.« Denn
               sie und ihre beiden Schwestern tobten in einem großen nahegelegenen Wald oder waren
               bei Freundinnen zum Spielen. Es gab keine Smartphones und auch keine Ortungsmöglichkeiten.
               Also kaum eine Chance für die Mutter, die Mädels schnell zu lokalisieren.
            

            Was erst mal eine schöne Anekdote ist, verrät viel darüber, wie wir Menschen lernen
               und Gewohnheiten ausbilden und auch, warum es so schwer ist, diese zu verändern. Ich
               denke, es macht Sinn, wenn du diese Zusammenhänge ein bisschen verstehst. Mir hilft
               das, etwas gnädiger mit mir selbst zu sein, wenn es mit der Gewohnheitsänderung nicht
               so geschmeidig läuft. Und ich habe gemerkt, dass dieses Wissen auch meinen Seminarteilnehmenden
               beziehungsweise Coachees hilft, die mit sich sehr ungeduldig sind und an sich selbst
               verzweifeln. Du wirst außerdem noch später in dem Buch erfahren und verstehen, dass
               die Art, wie wir uns selbst bei unseren Veränderungsprozessen bewerten, auch schon
               ein Teil des Problems ist, warum wir nicht gut vorankommen. Doch zuerst ein Blick
               in die Lernpsychologie und eine einfache Frage an dich: Was ist überhaupt Lernen?
               Was passiert da? Wie funktioniert das?
            

            Lernpsychologinnen und -psychologen definieren Lernen als die Fähigkeit von Menschen,
               Wissen und Fertigkeiten zu erwerben. Einen Lernerfolg sehen wir daran, dass sich Menschen
               recht konsistent in anderer Art und Weise verhalten als zuvor.22 Gewohnheiten sind also das Ergebnis eines Lernprozesses. Bezogen auf das Beispiel
               von eben heißt das: Am Anfang gab es eine neutrale Situation – lernpsychologisch gesprochen
               einen Reiz –, nämlich den Sirenenton. Der Lernerfolg zeigt sich darin, dass die Schwestern
               beim Ton der Sirene heimgingen. Da das nicht alle Menschen in ihrem Heimatort taten
               und die Sirene keine Völkerwanderungen auslöste, können wir erkennen, dass es sich
               hierbei um einen ganz individuellen Lernprozess handelt. Die Koppelung »Sirene« und
               »Heimgehen« ist bei meiner Frau gut in ihrem Gedächtnis abgespeichert, über Jahrzehnte
               andauernd, wie das Beispiel zeigt. Was das aus Gehirnsicht bedeutet, dazu später.
            

            Nun gibt es verschiedene Formen des Lernens, wie solch ein Lernerfolg zustande kommt.
               Es lohnt sich, dass du diese im Kern verstehst, denn auf der Basis dieses Wissens
               wird auch deutlich, was Verlernen bedeutet. Aber keine Sorge, das wird jetzt keine
               ausgiebige Vorlesung zur Lernpsychologie. Vielleicht hast du schon mal vom klassischen
               und vom operanten Konditionieren gehört. Das Grundprinzip des klassischen Konditionierens
               ist, dass ein ursprünglich neutraler Reiz eine bestimmte reflexhafte Reaktion auslöst.
               Der russische Physiologe Ivan Pavlov (1849–1936) hat diese Lernzusammenhänge mehr
               zufällig entdeckt, als er Verdauungsprozesse bei Hunden untersuchte. In dem Fall war
               die Beobachtung, dass ein Hund auf einen Glockenton mit Speichelfluss reagierte. Dass
               solch ein Gebimmel so etwas hervorruft, war schon sehr verwunderlich. Wie konnte das
               sein? Die Erkenntnis: Am Anfang gibt es eine natürlich auftretende Reiz-Reaktion-Koppelung.
               Du zeigst einem Hund Futter und er reagiert mit Speichelfluss. Das ist ein Reflex.
               Das passiert ganz automatisch. Wenn du dagegen eine Glocke bimmelst oder irgendeinen
               anderen Reiz darbietest, dann gibt es keinen Speichelfluss. In dem Moment, in dem
               du nun dem Hund Futter und Glocke zusammen präsentierst und das oft genug wiederholst,
               reicht es irgendwann aus, dass du nur die Glocke läutest und dem Hund das Wasser im
               Maul zusammenläuft. Dasselbe Prinzip liegt nun zum Beispiel zugrunde, wenn wir aus
               Gewohnheit bestimmte Produkte kaufen.23 Denk nur an Werbespots wie diesen hier: Gut gelaunte, schöne Menschen tummeln sich
               ausgelassen und lachend unter Palmen. Dabei trinken sie einen brasilianischen Kokos-Cocktail.
               Sonne, Meer und Palmen lösen bei vielen Menschen reflexhaft ein Wohlgefühl aus. Dieses
               wird auf das hochprozentige Produkt übertragen. Und so kaufen wir den Alkohol, um
               uns das Palmenfeeling ins Wohnzimmer zu holen. Im Grunde völlig irre, da Alkohol Gift
               für uns ist.
            

            Das andere Grundprinzip hat Burrhus Frederic Skinner (1904–1990) entdeckt. Es heißt
               operantes Konditionieren. Auch hier gibt es ein klassisches Experiment, und zwar mit
               der sogenannten Skinnerbox. Eine Ratte befindet sich in einer Art Käfig. Dort gibt
               es einen Hebel, und wenn die Ratte zufällig drantippt, entleert sich aus einem Futterpillenspender
               eine leckere Futterpille in den Trog.24 Aus Rattensicht ein Jackpot. Das Grundprinzip bei dieser Lernform ist, dass auf eine
               Reaktion ein sogenannter positiver oder negativer Verstärker folgt. Also etwas, was
               dazu beiträgt, dass in dem Fall die Ratte die gezeigte Reaktion häufiger zeigt oder
               eine bestimmte Reaktion wieder sein lässt. Wenn also die Ratte merkt, dass jedes Mal,
               wenn sie den Hebel drückt, eine Futterpille kommt (in dem Fall ein positiver Verstärker),
               dann macht sie es häufiger. Durch geschickt gestaltete Verstärkerpläne lässt sich
               ein Reaktionsmuster sehr gut und dauerhaft stabilisieren. Das Prinzip kannst du in
               jedem Zirkus sehen. Vielleicht hast du auch schon mal staunend auf einem Klappstuhl
               im Zirkuszelt gesessen und gebannt dem Treiben in der Manege zugeschaut. Du siehst
               diesen smarten Dompteur in seinem glitzernden blauen Hemd mit schwarzem Frack und
               Hut, wie er vor einem mächtigen Löwen die Peitsche schwingt. Der König der Tiere ziert
               sich noch. Offenbar hat er keine Lust, durch den funkensprühenden Feuerring zu springen.
               Das hättest du vermutlich auch nicht. Diese hässlichen Brandflecke im Fell. Doch der
               Blick des Dompteurs lässt kein Zögern zu. Die Peitsche knallt und der fast 200 Kilogramm
               schwere Fleischfresser hüpft mit wehender Mähne durch das Feuer. Wahnsinn. Und sicher
               hast du schon mal gesehen, was danach kommt. Mit fast unscheinbarer Geste bekommt
               die Wildkatze ein Leckerli. Operantes Konditionieren pur. Und viel Arbeit hinter den
               Kulissen, bis dieses beeindruckende Reaktionsmuster sitzt. Uns Menschen ist das Prinzip
               übrigens auch sehr vertraut, sei es bei der Kindererziehung oder bei Bonuszahlungen
               in den Firmen. Wir belohnen Kinder für gute Zeugnisnoten oder die Mitarbeitenden,
               wenn sie gute Verkaufszahlen erzielen.
            

            Apropos Verkauf. Als Verbraucherinnen und Verbraucher sind wir konditioniert auf Treueprämien
               und Rabatte. Denn wenn wir etwas kaufen, von dem wir glauben, damit viel Geld gespart
               zu haben, dann jubelt unser Belohnungssystem im Gehirn25, 26 in den höchsten Tönen. Die meisten von uns haben im Laufe ihrer Erziehung gelernt,
               dass es erstrebenswert ist, Geld zu sparen. Diesen Mechanismus zeigt Pia Osterhaus
               in der sehenswerten ZDF-Dokumentation mit dem Titel »Die Tricks der Supermärkte«27 auf eindrucksvolle Weise. »Ich mache hier heute ein Sockenexperiment«, erzählt sie
               in dem Film. »Und zwar verkaufe ich die drei Paar wunderschönen Socken für 1,49 Euro.
               Unschlagbar. Aber richtig spannend wird es hier drüben.« Sie geht zu einem eigens
               vorbereiteten Stand, der mitten im Gang in einem Supermarktbereich in Köln steht.
               Auf großen Tafeln mit rotem Grund und weißen Buchstaben steht dick und breit »Super
               Sparen«, »Sale« und »%«. »Hier an diesem Stand verkaufe ich die gleichen Socken wie
               da drüben, in einem 6er-Pack für 3,99 Euro.« Dann startet das Experiment. Pia Osterhaus
               steht an dem »Super Sparen«-Stand, an dem sich schnell kauflustige Kundinnen und Kunden
               sammeln. »Wir haben ja hier dieses Super-Spar-Angebot», preist sie die Socken in den
               höchsten Tönen und mit Begeisterung in der Stimme an. »Sechs Paar Socken für 3,99 Euro
               und da drüben drei Paar für 1,49 Euro.« Selbst wenn die Journalistin immer wieder
               auch auf den etwas abseits und eher unscheinbar wirkenden Stand mit den Socken im
               3er-Pack verweist, so kaufen die Kundinnen und Kunden doch lieber das 6er-Pack. Innerhalb
               von vier Stunden hat Pia Osterhaus 40 von den 6er-Packs verkauft. Von den 3er-Bündeln
               ist sie dagegen kein einziges losgeworden. Doch dann die Überraschung. Eine Kundin
               steht mit angestrengtem Gesichtsausdruck da und rechnet. Die Erkenntnis: Die Socken
               im 6er-Pack sind um rund einen Euro teurer als die im 3er-Pack. Und die Moral von
               der Geschichte: Wir schalten den Verstand aus, wenn wir Schnäppchen wittern. Wir sind
               konditioniert auf »schrille Schilder« und »Rabattversprechen«. Wir handeln nicht anders
               als konditionierte Ratten oder Löwen. Also aufgepasst, wenn du beim nächsten Mal einkaufst.
            

            Nun mal weg von Ratten und Löwen, hin zu dir. Es ist Zeit für einen Boxenstopp und
               für die Frage, wie du deine Gewohnheiten gelernt hast.
            

            
               Boxenstopp

               
                  PRINZIP BELOHNUNG UND BESTRAFUNG

                  Wie haben die Prinzipien von Belohnung und Bestrafung dazu beigetragen, dass du bestimmte
                     Gewohnheiten in deinem Leben entwickelt hast? Das können gute wie auch schlechte Gewohnheiten
                     sein. Hier ein paar Anregungen, damit du leichter auf Ideen kommst:
                  

                  
                     	
                        Denke zurück an deine Kindheit und wie deine Eltern mit dir umgegangen sind. Welches
                           Verhalten haben sie belohnt beziehungsweise bestraft? Wie äußerten sich Belohnungen
                           beziehungsweise Bestrafungen konkret? Welche dieser Lernerfahrungen prägen dich bis
                           heute? Welche Denk- und Verhaltensmuster stammen aus diesen frühen Zeiten?
                        

                     

                     	
                        Suche dir einmal zwei bis drei Gewohnheiten aus und überlege, wie lange du sie schon
                           hast. Wo liegt deren Ursprung? Was war der Auslöser, dass sie sich entwickelt haben?
                        

                     

                     	
                        Welches Verhalten in deiner Beziehung ist dadurch entstanden, dass dich dein Partner
                           oder deine Partnerin in gewisser Weise dafür belohnt oder bestraft hat?
                        

                     

                     	
                        Was sind für dich Belohnungen beziehungsweise Bestrafungen in deiner Arbeit, die dein
                           Verhalten steuern?
                        

                     

                     	
                        Wie ist dein typisches Verhalten in Gruppen? Durch welche Erfahrungen ist es entstanden?
                           Welche Rolle spielten dabei die Prinzipien Belohnung oder Bestrafung?
                        

                     

                     	
                        Welche Belohnungen beziehungsweise Bestrafungen setzt du selbst gerne ein, um das
                           Verhalten deiner Mitmenschen in die gewünschte Richtung zu beeinflussen?
                        

                     

                     	
                        Für welche Belohnungen beziehungsweise Bestrafungen bist du besonders empfänglich?

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Gewohnheit würdest du gerne verändern? Wie müsstest du dafür die Prinzipien
                     Belohnung beziehungsweise Bestrafung einsetzen, um sie zu verlernen?
                  

               

            

            Fassen wir also nochmal kurz zusammen. Alles in allem wirkt das Lernprinzip der Belohnung
               sehr gut. Wir tun mehr von dem, wofür wir Verstärker erleben. Andersherum hören wir
               mit etwas auf, wenn wir eine Konsequenz erfahren, die unangenehm oder schmerzhaft
               ist. Das ist das Prinzip der Bestrafung. Bei Ratten kam da bei den Lernexperimenten
               in den 1950er-Jahren klassischerweise ein Stromschlag zum Einsatz. Das geht heute
               natürlich aus ethischen Gründen nicht mehr. Doch Moment mal. Wir sind keine Ratten
               in einer Skinnerbox oder Löwen in der Manege, sondern Menschen mit einem denkenden
               Gehirn. Was bedeutet das für unseren Lernprozess?
            

         
         
            
               Die Räderwerke unserer Gedanken
               

            

            Wir nehmen Reize wahr und bewerten diese vor dem Hintergrund unserer Erfahrungen und
               der Kultur, in der wir leben. Das passiert blitzschnell und ohne dass wir viel darüber
               nachdenken. Folglich nehmen Menschen auch ganz individuell wahr, was für sie eine
               Belohnung bzw. eine Bestrafung ist. Das ist die Perspektive der sogenannten kognitiven
               Lernpsychologie.
            

            Dazu ein Beispiel: Du siehst jemanden mit verschränkten Armen. Das ist der Reiz, den
               du wahrnimmst. Normalweise kommst du sogleich zu der Bewertung, dass dieser Mensch
               verschlossen ist und nichts mit dir zu tun haben will. Ob das so ist, weißt du in
               dem Moment nicht. Aber du nimmst dies an, weil du diese Bedeutung in deinem Leben
               gelernt hast. Folglich begegnest du Menschen mit verschränkten Armen gleich mit Argwohn.
               Das ist die Gewohnheit. Dieses Denkmuster verhindert, mit einem Menschen neutral in
               Kontakt zu kommen, da du ja schon mit negativen Gedanken in den Kontakt gehst und
               der andere das sehr wahrscheinlich merkt. Dabei können Menschen ihre Arme aus verschiedensten
               Gründen verschränken. Und sei es nur, weil ihnen kalt ist.
            

            Diese typischerweise unbewusst ablaufenden Denk- und Bewertungsprozesse gilt es zu
               verstehen, wenn es darum geht, Gewohnheiten zu verändern. Das kann manchmal ganz schön
               vertrackt sein, wie das Beispiel von Miranda zeigt. Die 29-Jährige litt darunter,
               dass sie stets große Angst hatte, Fehler zu machen. So sicherte sie sich doppelt und
               dreifach ab, um Aufgaben richtig zu erfüllen. »Ich erfrage alles 100-mal und setze
               mich selbst unter Druck, dass ich womöglich Fehler in meiner Bearbeitung habe. Wenn
               ich zum Beispiel eine Mail schreibe, denke ich immer wieder: »Ist das gut und richtig?«
               Dieses Verhalten kostete sie zusätzliche Zeit und auch viele Nerven. Wenn dann noch
               ihr Chef stirnrunzelnd fragte: »Ist denn das alles richtig und gut durchgeschaut?«,
               dann schrie ihr Innerstes Alarm. Klar, als Mitarbeiterin der Buchhaltung ist eine
               sorgfältige Arbeitsweise wichtig, aber für sie fühlte es sich nach einem erbarmungslosen
               Zwang an, sich absichern zu müssen. Immer kreisten ihre Gedanken darum, dass es kein
               gutes Licht auf sie selbst und ihre Abteilung werfen würde, wenn ihr ein Fehler passierte.
               Ihre Sorge war auch: »Ich habe mir nicht genug Mühe gegeben.« Und sie fürchtete, dass
               ihr Chef denken könnte, sie mache keine gute Arbeit.
            

            Im Sinne der Lernpsychologie ist die zu erledigende Aufgabe ein Auslösereiz. Die Reaktion
               darauf ist das Absicherungsmuster. Da solch ein Muster nicht bei jedem Menschen so
               abläuft, stellt sich die Frage, welche gedanklichen Prozesse im Kopf dazu beitragen,
               dass dieses Muster abläuft. Diese Betrachtungsweise ist die der kognitiven Lernpsychologie.
            

            Hast du eine Ahnung, welche Räderwerke da im Kopf der jungen Frau dafür sorgten, dass
               es ihr nicht gelang, auf ihre Leistung zu vertrauen? Ich selbst hatte zuerst keine
               Ahnung. Soweit es für mich im Gespräch erkennbar war, erledigte sie ihre Aufgaben
               sehr gewissenhaft. Das meinte auch ihr Chef, wie sie mir erzählte. Doch ihre Hirnwindungen
               malträtierten sie trotzdem.
            

            Am Ende meiner gezielten Fragen enthüllte sich die folgende Erkenntnis: In ihrer Jugend
               war sie eine Leistungsträgerin im Tennis. Sie war beliebt im Team und sehr anerkannt.
               Doch dann passierte das Unglück. Sie verletzte sich bei ihrem Sport so stark, dass
               sie außer Gefecht war. Mit belegter Stimme erzählte sie: »Plötzlich war ich ausgeschlossen.
               Ich fühlte mich wie verstoßen. Ich wurde nicht mehr zu den Treffen eingeladen. Keiner
               fragte, wie es mir geht.« In ihren Augen blitzten Tränen und zugleich war da diese
               unbändige Wut. Diese tiefe Kränkung. Die Teamkolleginnen haben sie einfach fallenlassen
               wie ein benutztes Papiertaschentuch. Nichts mehr wert.
            

            Und ihr dämmerte ein Zusammenhang. Diese Erfahrung hat bei ihr zu einer speziellen
               Schlussfolgerung geführt, die lange unbewusst in ihr schlummerte. In ihrer psychischen
               Logik wollte sie so ein Ausgeschlossenheitsgefühl nie wieder erleben. Niemals! Und
               die Lösung dafür war, stets Besonderes zu leisten. Keine Fehler zu machen. Topperformance.
               Nur so konnte sie das Gefühl bekommen, dazuzugehören.
            

            Vielleicht geht es dir wie Miranda. Du schüttelst den Kopf: Wie kann das sein? Völlig
               unlogisch, das Ganze. So ging es ihr auch zuerst. Aber unsere Psyche ist nicht logisch,
               sondern wir bewerten Situationen, wir kommen zu Schlussfolgerungen und daraus leiten
               sich unsere Reaktionen und Handlungen ab. Erst wenn wir diese Zusammenhänge erkennen,
               ist es möglich, neue Gewohnheiten aufzubauen. Solange das alles im Verborgenen ruht,
               kann sich keine stimmige Veränderung ergeben. Wir können uns zwar disziplinieren und
               zwingen, uns anders zu verhalten. Doch dies währt nicht lange. Wir schnappen zurück
               ins alte Muster wie das Gummiband bei einer Zwille. Wie sich das Dilemma auflösen
               lässt, verrate ich dir dann genauer im Kapitel 3.
            

            Jetzt kennst du die wesentlichen lernpsychologischen Zusammenhänge. Aber was passiert
               nun neuronal und physiologisch in unserem Gehirn, was es so schwermacht, Gewohnheiten
               zu verändern – trotz der schon erwähnten Plastizität?
            

         
         
            
               Verdrahtet wie ein Maschendrahtzaun
               

            

            Ich möchte dich nun zu einer Reise hinein in deinen Kopf einladen. Keine Sorge, es
               tut nicht weh. Ich mache auch keine Kraniotomie, hebe dir also nicht Knochenplatten
               aus deinem Schädel, um so durch ein rundes Loch ins Innerste deines Gehirns vorzudringen.
               Nein, das geht alles ohne Eingriff. Wir können ganz entspannt in der Fantasie in dein
               Gehirn hineinzoomen. Und zwar auf die Ebene der Nervenzellen. So wirst du gleich noch
               besser verstehen, warum es nicht an deiner Willensschwäche liegt, weshalb dir die
               Veränderung von Gewohnheiten so schwerfällt. Vielmehr liegt es daran, dass Gewohnheiten
               auf der Ebene von Nervenzellen verankert sind und damit physikalische und chemische
               Prozesse verbunden sind. Ich möchte dir hier nur eine kleine Idee geben, was dort
               genau abläuft. Wenn du tiefer einsteigen willst, wirst du fündig unter dem Stichwort
               Biologische Psychologie.
            

            Machen wir uns also auf die Reise ins Gehirn. Schnalle dich an. Es wird etwas ruckelig,
               wenn wir durch die Glibbermasse hindurchmüssen. Richten wir zunächst den Blick auf
               eine einzige Nervenzelle. Wie schon kurz erwähnt, gibt es schätzungsweise 100 Milliarden
               davon in unserem Oberstübchen. Nervenzellen dienen der Informationsverarbeitung, das
               heißt, sie transportieren und verarbeiten Signale. Eine Nervenzelle sieht ein bisschen
               wie ein Baum aus. Halte dir für die folgende Beschreibung das Bild eines Baums vor
               Augen. Der obere Teil der Nervenzelle, der wie eine Baumkrone aussieht, besteht aus
               dem Zellkern und dem Zellkörper. Wie bei den Ästen und Zweigen eines Baums stehen
               von dem Zellkern und Zellkörper sehr viele astartige Fortsätze, die Dendriten, sternförmig
               ab. Über diese Dendriten werden Informationen an die Nervenzelle herangetragen.
            

            Der untere Teil der Nervenzelle, der wie ein Baumstamm aussieht, ist das Axon. Es
               ist ein Fortsatz, der einerseits sehr kurz, aber auch länger als ein Meter sein kann.
               Über das Axon werden Informationen von einem Zellkörper zu anderen Zellen des Nervensystems
               beziehungsweise auch zur Muskulatur übertragen. Das Axon hat die Aufgabe, die von
               den Dendriten aufgenommenen Reize in der Nervenzelle weiterzuleiten. Die Leitungsgeschwindigkeit
               kann bei uns Menschen bis zu 120 Meter pro Sekunde betragen. Das Axon gliedert sich
               am Ende wie die Wurzeln eines Baums in Verästelungen auf.28

            Wenn du also gewohnheitsmäßig Heißhunger auf Chips hast, dann spielt sich das Ganze
               auf dieser Ebene ab. Ich hoffe, dir vergeht jetzt nicht der Appetit darauf, wenn wir
               noch tiefer hineingleiten ins Innere deiner Gehirnsubstanz. Denn jetzt will ich noch
               darauf eingehen, wie der Informationsfluss zwischen den Nervenzellen erfolgt, damit
               du das Basiswissen darüber hast, was sich bei Gewohnheiten neuronal abspielt.
            

            Lernen und damit auch die Gewohnheitsbildung finden an den Synapsen statt. Eine Synapse
               ist der Kontaktpunkt, an dem zwei Nervenzellen durch chemische Botenstoffe, die Transmitter,
               in Verbindung treten und Signale von einer Nervenzelle zur nächsten übertragen werden.
               Die Kontaktpunkte sind die bereits erwähnten Axone und Dendriten. Die genauen Prozesse
               bei der Erregungsübertragung füllen viele Bücherseiten, wenn du es im Detail nachvollziehen
               willst.
            

            Wiederholen wir ein Verhalten immer wieder, werden bestimmte synaptische Verbindungen
               immer wieder aktiviert und somit verstärkt. Wenn du also jeden Abend vor dem Fernsehen
               zur Tüte Chips greifst, dann bedeutet das auf neuronaler Ebene, dass die Informationsübertragung
               zwischen den betreffenden Nervenzellen leichter vonstattengeht. Die Verbindung wird
               verstärkt. Diesen in der Forschung mittlerweile gut bestätigten Zusammenhang hat der
               kanadische Psychologe Daniel Hebb bereits im Jahr 1949 als These formuliert. Andererseits
               können sich solche synaptischen Verbindungen auch wieder abschwächen, wenn sie nicht
               genutzt werden. Der Begriff »synaptische Plastizität« beschreibt diese Zusammenhänge.29

            Zusammengefasst ist eine Gewohnheit also eine gut gebahnte synaptische Verbindung
               zwischen Nervenzellen. Genauer gesagt eine bestimmte Konstellation gut gebahnter neuronaler
               Erregungsmuster. Fest verdrahtet wie ein Maschendrahtzaun. So gesehen machen uns unsere
               Synapsen zu dem, was wir sind.30 Der Hirnforscher Gerald Hüther bezeichnet solche gut gebahnten Nervenverbindungen
               plakativ als Autobahnen. Anfänglich kleine Nervenwege werden allmählich zu festen
               Straßen und schließlich zu breiten Autobahnen.31 Wie echte Autobahnen lassen sich folglich auch die neuronalen Trassen nicht mal eben
               umbauen. Und so kannst du dir stets vor Augen halten, warum der Umbau von eingefahrenen
               Nervenzell-Verschaltungen nicht so leicht ist, wie uns manche glauben lassen wollen
               oder wir es von uns selbst erwarten.
            

            Doch Gewohnheiten sind nicht nur als reine Information auf neuronaler Ebene in unserem
               Gehirn verankert, sondern auch emotional. Und das macht es zusätzlich schwer, sie
               mal eben zu ändern.
            

         
         
            
               Die fleischgewordene Wurstfabrik im Körper
               

            

            Mit einem satten Plumps landet die große Plastiktüte mit ihren Inhalten bei uns auf
               dem grau-weiß gemusterten Küchentisch. »Schätze«, freut sich mein Vater und strahlt
               über beide Ohren. Sein dicker, kugelrunder Bauch wippt fröhlich unter der Anzugjacke.
               Gerade ist er heimgekommen. Er war in Braunschweig. Mit hochroten Ohren und in neugieriger
               Erwartung starre ich die Tüte an. Was er wohl heute alles mitgebracht hat? Ein Fest.
               Ich bin 14 Jahre alt. Mein Vater arbeitet im Außendienst. Er verkauft Anrufbeantworter
               an Praxen und kleinere Firmen. Damals in den 1980er-Jahren waren diese Geräte noch
               eine teure Anschaffung. Heute im Zeitalter der Mailbox kennt sie kaum noch einer.
            

            Ich kann mich nicht mehr zurückhalten. Ich reiße die Plastiktüte auf und packe dann
               alles hektisch aus. Vor mir liegt die herrliche Pracht: Leberpastete, Salami, gekochter
               Schinken, Eierlyoner, Corned Beef, Bierschinken, Mortadella und vieles mehr. Wie eine
               Fleischtheke sieht es aus. Ich bin elektrisiert, als hätte ich eine Hochspannungsleitung
               geküsst. Meine Mutter hat zwischenzeitlich Brotbrettchen, Messer, Brot und Butter
               auf dem Tisch verteilt. Noch heute hüpft mein Herz vor Freude, wenn ich an die Szenen
               von damals denke. Diese Gefühlsmischung aus Genuss, Wohlbefinden und Familie. Einer
               dieser besonderen Tage, an denen mein Vater aus Braunschweig heimkam und in der dortigen
               Wurstfabrik eingekauft hatte. Diese glücklichen Momente, in denen wir alle zusammensaßen
               und schlemmten, bis wir wie gemästete Hühner selig von der Stange fielen.
            

            Diese Erfahrungen sind bei mir emotional gut verankert und prägen bis heute mein Verhalten.
               Wenn ich in ähnliche Situationen komme, läuft blitzschnell dieses gewohnte Muster
               ab. Ich mampfe los, was das Zeug hält. Es sind Situationen, in denen es viel Leckeres
               gibt, etwa ein üppiges Büfett. Oder gesellige Runden wie Familienfeiern. Da gibt es
               kein Halten mehr und der Verstand setzt aus. Bei Licht betrachtet ist es natürlich
               total blöd, sich vollzufressen. Aber es überkommt mich. Deshalb verstehe ich auch
               die eingangs erwähnte Angelika und ihren Heißhunger auf Wurstbrote so gut.
            

            Vielleicht kennst du auch solche Situationen, in denen dich deine lästige Gewohnheit
               rechts überholt. Eine Erklärung dafür liefert die Theorie der somatischen Marker des
               portugiesischen Neurowissenschaftlers António Rosa Damásio.32 Danach sind alle Erfahrungen, die ein Mensch im Laufe seines Lebens macht, in einem
               emotionalen Erfahrungsgedächtnis gespeichert und beeinflussen dessen Entscheidungsverhalten.
               Erfahrungen werden nach dem einfachen Prinzip »gut für mich – also hin« beziehungsweise
               »schlecht für mich – also weg« ausgewertet.
            

            Dieses Bewertungssystem steuert blitzschnell unser Verhalten. Oft sind uns diese Zusammenhänge
               nicht bewusst. Nach Damásios Forschungen finden diese Bewertungen im vorderen Teil
               unseres Gehirns, im Frontallappen der Großhirnrinde, statt und sind eng verbunden
               mit dem limbischen System, das für die Verarbeitung von Emotionen zuständig ist.
            

            Unser Körper reagiert also aufgrund von solchen somatischen Markern mit einem Muster
               von physiologischen Reaktionen und damit verbundenen Verhaltensweisen auf bestimmte
               Situationen. Stelle mir also eine opulente Mahlzeit auf den Tisch, und schon springen
               bei mir die somatischen Marker der Wurstfabrik an. Das im Prinzip normale Zusammenspiel
               von Appetit, Hunger und Sättigung tritt bei mir außer Kraft und der Frontallappen
               meines Großhirns sendet lichterloh die Botschaft: »Das ist gut für dich« – also ran
               an die kulinarischen Genüsse. Und hinterher sitze ich da mit dicker Plauze und hasse
               mich für diese Völlerei. Aber eigentlich zu Unrecht. Denn der emotionale Marker steuert
               mich wie eine Marionette.
            

            Doch emotionale Marker sind nicht per se schlecht. Sie haben auch ihre guten Seiten,
               da nach demselben Muster auch die Handlungsmuster ablaufen, die wir als positiv ansehen,
               wie zum Beispiel Hilfsbereitschaft. Aber dann stören sie uns nicht und fallen daher
               nicht weiter auf.
            

            Damit du dir aber noch besser vorstellen kannst, wie somatische Marker ungünstige
               Gewohnheiten beeinflussen, hier noch ein Beispiel. Als unsere Kinder noch klein waren,
               hatten wir eine Bekannte, die in eine Art Panikmodus kam, wenn mehr als eine offene
               Packung Papiertaschentücher in ihrer Wohnung herumlag. Sie kam in Hektik, ihr innerer
               Stresspegel stieg, als wäre ein Einbrecher im Haus. Das passierte recht häufig, weil
               ihre kleine Tochter immer wieder völlig arglos neue Packungen aufmachte, wenn sie
               ein Taschentuch benötigte.
            

            »Wie kann das sein?«, fragten sich meine Frau und ich. Das ist doch nichts Schlimmes.
               Nur eine offene Packung Papiertaschentücher. Bei uns löst dies etwa das gleiche Gefühl
               aus, wie wenn ein Blatt vom Baum fällt. Doch dann verstanden wir: Die Bekannte erzählte,
               sie habe einen sehr herrschsüchtigen Vater, der sie in ihrer Kindheit extrem zusammenstauchte,
               wenn sie mehr als eine offene Packung Papiertaschentücher herumliegen ließ. Diese
               emotionale Erfahrung war als somatischer Marker tief eingebrannt.
            

            Nachdem du nun auch diese Besonderheiten unseres Gehirns kennengelernt hast, ist es
               mal wieder Zeit für eine Reflexion, zu der ich dich einlade.
            

            
               Boxenstopp

               
                  SOMATISCHE MARKER

                  Überlege einmal, welche somatischen Marker für deine Gewohnheiten verantwortlich sind.

                  
                     	
                        Welche Situationen fallen dir ein, in denen du in Sekundenbruchteilen in ein bestimmtes
                           Muster hineingerätst? Wo ist der Ursprung dafür?
                        

                     

                     	
                        Welche emotionalen Erfahrungen prägen dich? Gehe einmal gedanklich rückwärts in der
                           Zeit: Wo spielen deine Eltern eine besondere Rolle? Wo sind zum Beispiel Wendepunkte
                           in deinem Leben? Welche Emotionen sind hiermit verbunden?
                        

                     

                     	
                        Welche emotionalen Erfahrungen hast du ggf. mit deinen Geschwistern gemacht?

                     

                     	
                        Inwiefern gab es traumatische Erlebnisse? Steige bitte jetzt nicht zu tief in das
                           Thema ein. Aber sei dir bewusst, dass ganz drastische Erfahrungen wie Gewalttaten,
                           Unfälle oder der Tod nahestehender Personen aus der Vergangenheit bis heute wirken.
                           Das kann sogar über Generationen hinweg passieren, wie Barbara Couvert in ihrem Buch
                           »Vererbte Geschichte«33 beschreibt.
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was ist dir durch diese Selbstreflexion bewusst geworden? Welche Zusammenhänge sind
                     dir klar geworden, die bisher unbewusst waren? Was bedeuten diese Erkenntnisse für
                     dich, wenn du bestimmte Gewohnheiten verändern willst?
                  

               

            

            Emotionale Erfahrungen sind also auslösend für bestimmte Gewohnheiten. Sie treiben
               uns in eine bestimmte Richtung wie der Hütehund eine Herde Schafe auf der Weide. Die
               Theorie der somatischen Marker hilft dir hoffentlich, dass du dir ab sofort keine
               Vorwürfe mehr machst, wenn du wieder mal wie ferngesteuert ein ungünstiges Verhaltensmuster
               abspulst.
            

            Doch es geht noch eine Stufe weiter, warum wir uns so schwertun, aus alten Gewohnheiten
               herauszukommen. Unser Körper selbst ist Ausdruck einer Gewohnheit. Embodiment, auf
               Deutsch »Verkörperung«, nennt sich der Ansatz, den ich dir nun vorstellen möchte.
            

         
         
            
               Von geduckten Dackeln und Körperpanzern
               

            

            Er steht leicht gebeugt. Sein Blick geht von links nach rechts wie die Bewegung der
               Walze einer alten Schreibmaschine. Robotergleich scannt er sein Publikum und wirkt
               dabei hölzern wie Pinocchio. Er spricht die Sätze geradeheraus, doch er erreicht sein
               Publikum nicht. Burkhard leidet. Sein Job bringt es neuerdings mit sich, dass er immer
               wieder Präsentationen halten muss. Deshalb hat er sich zum firmeninternen Rhetoriktraining
               angemeldet, das ich leite. Er will die Menschen begeistern, emotionaler rüberkommen,
               so hat er es mir zu Beginn des Seminars gesagt. Und ich ahne schon in diesem Augenblick,
               dass es keine leichte Aufgabe sein wird. Denn er kommt sehr zurückgenommen rüber.
               Sein Blick geht schnell nach unten, wenn ihm eine Situation unangenehm ist. Eigentlich
               schreit seine ganze Ausstrahlung, dass er lieber nicht gesehen werden will, als im
               Mittelpunkt zu stehen.
            

            Bei der ersten kleinen Übung, bei der meine Teilnehmenden nur vor die Gruppe treten,
               Blickkontakt aufnehmen, einen festen Stand einnehmen und in die Runde schauen sollen,
               steht er da vorne wie ein geduckter Dackel. Später in einer Pause erzählt er mir,
               dass er aus einem unternehmerisch erfolgreichen Elternhaus kommt. In seiner Jugend
               bekam er öfter Anfeindungen zu spüren. »Die Leute waren neidisch«, meint er. »Ich
               wollte auf keinen Fall auffallen oder gar für arrogant gehalten werden.« Und mir wird
               klar, dass die Art, wie er auftritt, der körperliche Ausdruck seiner Überlebensstrategie
               ist, sich keinen Ärger einzuhandeln. Lieber den Kopf einziehen. Bloß keinen Gegenwind
               bekommen, keine Kritik, dass er überheblich sei. Die Angst vor Ablehnung hat ihm eine
               Gewohnheit beschert, die genau das Gegenteil von dem ist, was er als überzeugender
               Redner braucht.
            

            Gewohnheiten, so weißt du mittlerweile, sind gut gebahnte synaptische Verbindungen.
               Emotionale Erfahrungen sind als somatische Marker abgespeichert. Das Wechselspiel
               zwischen psychischem und körperlichem Geschehen, wie es das Beispiel von Burkhard
               beschreibt, bezeichnen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler mit dem schon erwähnten
               Begriff Embodiment. Jeder Gedanke, jede Emotion hat eine sensomotorische Komponente34, äußert sich also auf muskulärer Ebene in Gesichtsausdruck, Handbewegungen, Körperhaltungen,
               Körperbewegungen oder Stimme. Psychisches und Körperliches wirken permanent aufeinander
               ein und sind untrennbar miteinander verbunden.
            

            Wenn du dich also gewohnheitsmäßig wie ein geduckter Dackel fühlst, dann trittst du
               auch so auf. Weitgehend unbewusst und reflexartig täglich wiederholt. Dass es einen
               solchen Zusammenhang zwischen Psyche und Körper gibt, hat bereits der Arzt und Wissenschaftler
               Wilhelm Reich (1897–1957) gesehen. Reich hat aufgrund seiner Arbeiten zum Widerstand
               in der Psychoanalyse erkannt, dass der Charakter des Menschen eine Entsprechung im
               Körperlichen hat. Er nannte dies »Körperpanzer«. Er beschrieb sieben Segmente (Augen,
               Kiefer, Hals, Brust, Zwerchfell, Bauch, Becken), in denen sich chronische Kontraktionen
               ausbilden und zeigen können. Im Jahr 1934 führte er den Begriff »muskuläre Panzerung«
               ein. Sehr verkürzt gesagt sind typische muskuläre Verspannungen und Verhärtungen danach
               Ausdruck von chronischen innerpsychischen Konflikten.35

            Später griff der Jurist und Psychiater Alexander Lowen (1910–2008), ein Schüler von
               Reich, dessen Gedanken auf. Er sah Charakterstrukturen als typische psychosomatische
               Reaktionsmuster an. Sie stellen die »fleischgewordene Geschichte« einer Person dar,
               die man aus ihrem Körper ablesen kann. So spiegeln sich zum Beispiel lang andauernde
               ungelöste emotionale Konflikte oder die ständige Nichterfüllung wichtiger Bedürfnisse
               als Muskelverspannungen im Körper wider, die typisch und funktional für bestimmte
               abzuwehrende Bedrohungen sind. Da das Muskelsystem gleichzeitig die Körperhaltung
               bestimmt, führen solche charakteristischen Verspannungen somit zu typischen »Charakterhaltungen«36. Auf das Beispiel von Burkhard bezogen besteht sein innerer Konflikt darin, nicht
               aufzufallen, und als muskuläres Reaktionsmuster zeigt er eine sehr zurückgenommene
               Körperhaltung. Angesichts von solchen tiefgreifenden Zusammenhängen lässt sich so
               ein Körperpanzer nicht mal eben abstreifen wie eine silberfarbene Rüstung im Mittelalter.
            

            Aber jetzt habe ich eine gute Nachricht für dich. Selbst wenn Gewohnheiten bei uns
               neuronal, physiologisch und muskulär gut verankert sind, so hast du eine gute Chance,
               doch etwas zu verändern – und endlich das zu machen, was du schon lange als notwendig
               erkannt hast. Und alles beginnt damit, dass ich dich nun für eine Sache sehend machen
               möchte, für die wir normalerweise blind sind.
            

         
         
            
               Blind für die richtige Lösung
               

            

            Sie stöhnt, sie schreit, ihr Gesicht ist bis an die Grenzen des Möglichen verzerrt.
               Wie kann ein an sich so schöner Moment so schmerzhaft sein. Sie liegt auf dem Rücken.
               Der Oberkörper leicht erhöht. Die Beine angewinkelt. »Pressen. Schieb dorthin, wo
               es wehtut. Schieben, schieben, schieben. Noch mehr. Komm, komm, komm.« Arzt und Hebamme
               unterstützen die werdende Mutter nach allen Kräften. Dann erscheint ein schwarzes
               Haarbüschel und nach und nach kommt der neue Erdenbürger auf die Welt. Ein Schrei
               verkündet die erfolgreiche Ankunft. Und schon hat die Mutter ihr Kind im Arm. Sie
               weint. Die Emotionen, der Schmerz. Das Glück. Das ist heute noch genauso wie vor vielen
               Hundert Jahren. Nur mit einem wesentlichen Unterschied: Die Mütter heute überleben
               normalerweise die ersten Wochen nach der Geburt. Das war nicht immer so. Bis ins 19.
               Jahrhundert war das Kindbettfieber eine der gefürchtetsten Komplikationen nach einer
               Entbindung. Doch nicht nur die Geburtswunde, sondern im Grunde jede Wunde, ob durch
               eine kleine Unachtsamkeit oder bei chirurgischen Eingriffen, konnte damals den Tod
               bedeuten.
            

            Wie ein Blick in die Medizingeschichte lehrt, herrschten in den Krankenhäusern und
               Lazaretten damals unglaubliche Zustände. Ein entsetzlicher Gestank erfüllte die Krankensäle.
               Doch das fanden die Ärzte nicht tragisch. Vielmehr galt dies als guter chirurgischer
               Geruch und der Wundeiter als löblicher Eiter. Doch selbst wenn die Operation gut verlaufen
               war, endete für viele Patientinnen und Patienten der Eingriff tödlich.37, 38

            Schuld an den ganzen Todesfällen waren nicht die Wundinfektionen per se, sondern eine
               bestimmte Gewohnheit von Ärzten. Zu ihrer Entschuldigung sei gesagt, dass sie es nicht
               besser wussten. Erst einige Pioniere der Medizin entdeckten die Ursachen für das todbringende
               Verhalten der Ärzte. Dadurch war der Weg frei für bessere Verhaltensweisen. Zum Wohl
               der Patientinnen und Patienten, die dann nicht mehr so oft starben.
            

            Einer der Pioniere, mit dem Beinamen »Retter der Mütter«, war der ungarische Arzt
               Ignaz Philipp Semmelweis.39 Als er 1846 seine Arbeit in der Wiener Geburtsklinik aufnahm, starben rund 10 Prozent
               der Wöchnerinnen an Kindbettfieber. Semmelweis stellte die Sterblichkeitsdaten verschiedener
               Abteilungen des Wiener Krankenhauses in Tabellen gegenüber und suchte darin nach einem
               Hinweis auf die Krankheitsursache. Durch einen Zufall kam er dann der Lösung auf die
               Spur. Ein Student verletzte bei einer Leichensektion einen befreundeten Professor.
               Schon bald litt der Professor unter Symptomen, wie sie für das Kindbettfieber typisch
               waren. Semmelweis erkannte den Zusammenhang. Irgendeine Substanz musste die Ursache
               des Kindbettfiebers sein. Eine Substanz, die er selbst, seine Arztkollegen und die
               Studenten durch Übungen an Leichen mit ihren kaum gereinigten Händen auf die Frauen
               übertrugen.40 Mit dieser Erkenntnis hielten Desinfektion und Hygiene Einzug in den Klinikalltag.
               Semmelweis verlangte von seinen Kollegen seit 1847, ihre Hände mit Chlorkalk zu desinfizieren.
               Binnen zwei Monaten sank die Sterblichkeit der Wöchnerinnen auf 1,2 Prozent.
            

            In dieser Zeit sorgten auch die Arbeiten von Robert Koch oder Louis Pasteur für eine völlig neue Perspektive auf Krankheiten wie Milzbrand oder Tuberkulose –
               dass es nämlich Bakterien gibt, die diese verursachen. Die Genannten gelten als Pioniere
               der modernen Bakteriologie und damit auch als Wegbereiter für Desinfektions- und Hygienemaßnahmen.
            

            Was ich an diesen Geschichten so spannend finde, ist, wie durch ein verändertes Wissen
               komplett andere Vorgehensweisen und Gewohnheiten entstanden sind. Im Bereich der Psychologie
               ist es über die letzten 100 Jahre ähnlich wie in der Medizin. Auch hier gibt es solche
               bahnbrechenden Erkenntnisse und Paradigmenwechsel. Ein solcher Wandel im Denken ist
               das sogenannte systemische Verständnis. Damit ist gemeint, nicht nur auf die Einzelperson
               und hier zugrunde liegende Ursachen für deren Verhalten zu schauen, sondern den Einzelnen
               im Wechselspiel mit anderen Menschen zu sehen. Was im Prinzip ganz logisch klingt,
               hat jedoch weitreichende Bedeutung, wenn es etwa um die Therapie von Menschen geht.
               Denn damit eröffnet sich zum Beispiel die Sicht, dass ein symptomatisch auffälliges
               Verhalten eines Kindes nicht an diesem selbst liegt, sondern an einem krank machenden
               Interaktionsmuster in der Familie.41

            Ist es nicht ein Wahnsinn, was eine veränderte Perspektive plötzlich ermöglicht? Mich
               begeistert das. Sehr drastisch wird das am Beispiel der Entdeckung von Bakterien deutlich.
               Du läufst die ganze Zeit mit Scheuklappen durch die Gegend wie ein verdurstendes Pferd,
               das denkt, es sei in der Wüste – ohne zu sehen, dass es rechts und links umgeben ist
               von Oasen mit herrlichem Wasser.
            

            Genau so geht es den meisten Menschen, wenn sie ihre Gewohnheiten verändern wollen.
               Sie sind im Tunnel der Möglichkeiten. Das schmerzt mich, ich sehe, wie sie nach Veränderung
               dürsten. Wie sie daran leiden, dass sie auf der Stelle treten. Vermutlich genau wie
               du.
            

            Dabei kann es so einfach sein, wenn du nur eine sehr eingefahrene und typische Perspektive
               verlässt. Und die sieht so aus: Wir sind gewohnt, uns vor allem mit dem Was der Veränderung zu befassen. Wir wollen dünner werden, wir wollen uns gesünder ernähren,
               besser führen, kommunizieren oder verkaufen, mehr Selbstachtung haben oder Toleranz
               und Wertschätzung zeigen. Wir sammeln zu einem gewünschten Veränderungsthema gerne
               viel Wissen, etwa wie ein Eichhörnchen Nüsse für einen harten Winter.
            

            Doch bei alldem übersehen wir den entscheidenden Punkt, der für eine erfolgreiche
               Veränderung von Gewohnheiten eine Rolle spielt. Wir richten den Blick nicht auf das
               Wie der Veränderung, also die psychologischen Gesetzmäßigkeiten von Veränderung. Also
               darauf, wie wir denken und uns selbst steuern müssen, um erfolgreich und nachhaltig
               unsere Denk- und Verhaltensmuster zu verändern.
            

            In der Analogie eines Computers gesprochen, machen wir uns keine Gedanken, wie unser
               psychologisches Betriebssystem funktioniert, sondern erwarten einfach, dass es seine
               Arbeit tut. Das kann natürlich nicht gut gehen. Bei der Veränderung von Gewohnheiten
               genauso wenig wie bei einem Computer. Doch die Zeiten sind nun vorbei. Jetzt wirst
               du endlich erfahren, wie du den Gordischen Knoten der Veränderungslähmung durchschlagen
               kannst. Du brauchst nur den Blick auf das Wie der Veränderung zu richten. Und was es da Spannendes zu entdecken gibt, das verrate
               ich dir in diesem Buch. Ich bin sicher, dass du sehr viel dazulernen kannst, gerade
               dann, wenn du dich noch nie oder wenig mit den Gesetzmäßigkeiten der Veränderungspsychologie
               befasst hast.
            

            Denke einmal einen Moment nach. Was hast du zu dem Thema schon gelernt? Was haben
               dir deine Eltern beigebracht? Was hast du in der Schule, in der Ausbildung oder vielleicht
               im Studium darüber gelernt, wie die Veränderung von Gewohnheiten erfolgreich und nachhaltig
               funktioniert? Diese Frage stelle ich auch gerne meinen Trainingsteilnehmenden. Die
               Antwort ist meistens: »Das habe ich nirgendwo gelernt.« Ihre Annahme ist, sie müssten
               nur die nötige Motivation, Willenskraft oder Selbstdisziplin an den Tag legen, damit
               ihnen Verhaltensänderungen gelingen.
            

            Doch Motivation allein ist nicht das Problem, wie du bei der Lektüre dieses Buches
               feststellen wirst. Es gibt da noch viel mehr. Und es ist lernbar. Freue dich also
               auf ein Update deines veränderungspsychologischen Betriebssystems.
            

            Bevor du nun aber neugierig weiterblätterst, nimm dir noch einen kleinen Moment Zeit
               für die folgende kleine Aufgabe, damit du später noch klarer erkennen kannst, wo du
               durch das Buch neue Erkenntnisse gewinnst, die dich grundsätzlich veränderungsstärker
               machen.
            

            
               Boxenstopp

               
                  TOPSKILLS FÜR SELBSTVERÄNDERUNG

                  Bitte denke einmal an Verhaltensänderungen, die du erfolgreich geschafft hast.

                  
                     	
                        Wie ist dir das genau gelungen? Schreibe eine Art Bedienungsanleitung auf, wie es
                           geht, sodass jemand anderer diese Anleitung gut nachvollziehen und befolgen kann.
                        

                     

                     	
                        Welche Hindernisse und Hürden hast du schon bei Verhaltensänderungen erlebt? Wie ist
                           es dir gelungen, diese zu überwinden? Wie hast du dich gesteuert? Was hast du innerlich
                           gedacht oder getan?
                        

                     

                     	
                        Denke an Personen, die du ganz gut kennst und die in deinen Augen erfolgreich Gewohnheiten
                           geändert haben. Was kannst du von ihnen lernen? Was beherrschen sie, dass ihnen diese
                           Veränderung gelungen ist?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was sind die wichtigsten Aspekte, die dazu beitragen, dass jemand ein neues Verhalten
                     gut etabliert und somit erfolgreich und nachhaltig eine neue Gewohnheit entwickelt?
                  

               

            

            Ich hoffe, du hast spannende Erkenntnisse gesammelt. Jetzt geht es aber los mit dem,
               was du wissen musst, um dich so zu steuern, dass dir die Veränderung von Gewohnheiten
               wirksam gelingt. Als Erstes geht es um die Frage, wie du den vielzitierten inneren
               Schweinehund besiegst, also den Teil in dir, der zu willensschwach ist und dich mitten
               auf dem Veränderungsweg aufgeben lässt. Lies schnell weiter und lerne, wie du ihm
               erfolgreich die Zähne zeigst.
            

         
      
   
      
            Kapitel 2


            Die Überschätzung des inneren Schweinehundes

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         IHR BLICK FÄLLT AUF DEN GROSSEN STAPEL VON ZETTELN auf ihrem Schreibtisch. Da ist eine Rechnung vom Online-Shop, darunter lugen ein
            paar verknitterte Tankquittungen hervor. Ach ja, gestern war sie einkaufen. Der leicht
            verschwommene Beleg aus Thermopapier. Da sind noch mehr. War sie wirklich so oft einkaufen
            diese Woche? Bei der Post scheint sie auch gewesen zu sein. Ihr Blick fällt auf das
            Datum der Quittung: schon drei Wochen alt. Sie blättert durch den Stapel: Rechnung
            vom Autohaus für die Wartung, Rechnung vom Kaminkehrer mit Kaffeefleck, Kassenbon
            von der Apotheke. Das ist schon spannend, diese Reise in die Vergangenheit anhand
            von Belegen. Kriminaltechniker hätten ihre wahre Freude daran. Filmreif. Ich weiß,
            was du letzten Sommer getan hast. Am 17. Juli warst du Eis essen, sagt ihr ein verschütteter
            Bon. Echt jetzt? Schon ein Jahr liegt der hier? Andrea rauft sich die wuscheligen
            Haare. Das kann so nicht weitergehen, denkt die Mittvierzigerin. Ich muss es endlich
            mal schaffen, die Belege konsequent abzuheften oder wegzuschmeißen. Sie sieht das
            Mahnmal ihrer Aufschieberitis. Den Zettelhaufen. Sie weiß, es ist gar nicht so schwer:
            »Du nimmst einfach den Beleg und heftest ihn an dem Tag ab, an dem du ihn bekommst.«
            Es ist nicht so, dass sie es nicht schon längst versucht hätte, sich ernsthaft am
            Riemen zu reißen. Sie hat es sich schon ein paarmal vorgenommen. Besonders dann, wenn
            ihr schlechtes Gewissen sie besonders plagte.
         

         »Ich bin einfach zu willensschwach. Mir fehlt die Selbstdisziplin. Andere können es
            doch auch.« Diese Sätze poltern wie Wackersteine durch ihren Kopf. Schwer und belastend.
            Immer wieder. »Du musst doch nur daran denken und es machen, du blöde Kuh«, schimpft
            sie mit sich selbst. Ihre Stimmung ist nun endgültig im Keller. Schwarze Schatten
            liegen auf ihrem Gemüt. »Versagerin«, hallt es in ihrem Kopf. »Du kannst es einfach
            nicht. Du musst endlich in die Gänge kommen.« Sie schämt sich. »Schluss jetzt.« Sie
            taucht aus ihrem inneren Jammertal wieder nach oben und nimmt sich fest vor, dass
            es diesmal endlich anders werden soll. Diesmal schafft sie es bestimmt. Sie will nun
            zumindest einmal die Woche die Kurve kriegen und die Ablage machen. Dann ist der Stapel
            auch nicht so groß. »Verdammter innerer Schweinehund.« Und in ihr blitzen Szenen auf
            wie im Actionfilm Kill Bill mit Uma Thurman. Ihr Schweinehund steht auch auf der Todesliste, wenn er sich nicht
            endlich fügt.
         

         Ich habe Andrea bei einem meiner Seminare kennengelernt. Ihr Beispiel bringt gut auf
            den Punkt, wie es vielen Menschen geht, denen die Veränderung von Gewohnheiten nicht
            gelingt. Sie fühlen sich unglaublich schlecht und meinen, sie hätten zu wenig Willensstärke,
            weil es doch so einfach zu sein scheint, eine Veränderung hinzubekommen. Sie sehen
            den Sinn für eine Veränderung und sind auch motiviert, scheitern aber dennoch an sich
            selbst. Eine Bankrotterklärung. Sie malträtieren sich mit Selbstvorwürfen und verzweifeln
            an dem vielzitierten inneren Schweinehund. Denn dieser fiese Zeitgenosse liegt nur
            faul auf dem inneren Sofa herum und kommt nicht in die Gänge. Wie lässt sich der nur
            überwinden und besiegen?
         

         Diese Redewendung vom inneren Schweinehund ist übrigens schon fast 100 Jahre alt.1 Der Begriff leitet sich von den Sauhunden ab, die früher bei der Wildschweinjagd
            eingesetzt wurden. Ob Sauhund oder Schweinehund – eines ist ganz klar: Am Willen liegt
            es, ob wir Veränderungen schaffen oder nicht. Die Rolle des Willens unterstreicht
            auch eine andere Redewendung: Wo ein Wille ist, ist auch ein Weg. Doch was ist das
            genau – der Wille? Wir sagen es so leichthin, aber wie funktioniert das mit der Willensstärke?
         

         
            
               Dein Wille geschehe, aber was ist überhaupt Wille?
               

            

            Heute Morgen sitzt mein 16-jähriger Sohn muffelnd am Frühstückstisch. Ich traue mich
               kaum, ein Geräusch zu machen und die Butter auf mein Brot zu schmieren. Seine schlechte
               Laune nähert sich der Kernschmelze. Er will nicht zur Schule. Glücklicherweise hat
               er dann doch den Weg zur Tür und zum Bus gefunden. Irgendetwas in ihm hat ihn dazu
               gebracht.
            

            Ganz anders gestern. Da hat er gesagt, er wolle nicht für die Schule lernen. Aber
               das kenne ich schon von ihm. Eine Deutscharbeit steht an. Und in Deutsch sieht es
               nicht so gut aus. Auf die Einwände des fürsorglichen Vaters – sprich meine –, dass
               er jetzt im Abschlussjahr nochmal Gas geben und sich zusammenreißen möge, hat er mit
               Missmut reagiert und Worten, die ich hier nicht wiederzugeben wage. Ich wünschte,
               er hätte den Willen, für die Schule zu lernen. Hat er aber nicht. Er spielt lieber
               am PC und unterhält sich mit seinen Spielkumpels über Twitch.
            

            Eine Fliege müsste man sein, dann müsste man sich mit dem Thema Wille gar nicht befassen.
               Gerade ist hier eine in mein Arbeitszimmer hereingeflogen. Im Zickzackkurs summt sie
               durch den Raum und bewegt sich ein bisschen wie die Kugel in einem Flipperautomaten
               von Wand zu Wand, bis sie zufällig die offene Balkontür erwischt und wieder verschwindet.
               Fliegen sind instinktgesteuert. Sie denken nicht, da hinten ist eine offene Tür, da
               fliege ich hin. Da ist auch nicht der Wille, ich muss hier aus dem Zimmer raus. Sie
               reagieren einfach in starrer Weise auf bestimmte Reize. Wir Menschen dagegen können
               denken – und damit beginnt das ganze Drama. Denn Wille bedeutet, so erklären es die
               Motivationspsychologinnen und -psychologen, die eigenen Gedanken und Handlungen kontrollieren
               zu können. Wenn hier also eine Fliege summt und ich einen klaren Gedanken niederzuschreiben
               versuche, dann brauche ich Selbstkontrolle. Ich muss meine Aufmerksamkeit auf die
               Aufgabe lenken und störende Reize ausblenden. So ein Reiz ist auch der Gedanke, ich
               könnte mal eben in die Küche gehen und mir einen Kaffee holen oder entzückt dem Vogelgezwitscher
               von draußen lauschen. Ich unterdrücke alle Impulse, die mich gerade von meiner Aufgabe
               wegbringen. Ich will nur die Zeilen formulieren, das ist mein Ziel. Und alles andere
               hat sich unterzuordnen. Auch mein Bedürfnis, doch noch kurz die Mülltonne rauszustellen,
               weil mir gerade einfällt, dass sie heute Vormittag abgeholt wird. Aber nein. Ich schreibe
               jetzt meinen Text. Nur das. Und selbst wenn ich die Tonne hinterher vergessen sollte
               oder der Müllwagen früher kommt. Egal. Die Aufmerksamkeit gehört dir, liebe Leserin
               oder lieber Leser, und den Zeilen, die ich für dich schreibe.
            

            Du merkst, da ist ganz schön viel los im Kopf, wenn es um den Willen geht. Er kommt
               immer dann ins Spiel, wenn wir ein bestimmtes Ziel vor Augen haben, für das wir uns
               selbst verpflichtet haben und das wir gerne erreichen wollen. Doch da sind dann rechts
               und links des Weges Ablenkungen und Versuchungen und die Willenskunst besteht darin,
               diesen »Sirenen« nicht zu folgen. Das war schon ein Problem für Odysseus in der griechischen
               Mythologie. Ein bisschen wissenschaftlich-abstrakt formuliert geht es beim Willen
               um kognitive Kontrollprozesse, mit denen es einem gelingt, sich gegen konkurrierende
               Reaktionstendenzen abzuschirmen. Doch der Wille dient nicht nur dazu, dass wir spontane
               Impulse unterdrücken oder Ablenkungen ausblenden, um ein erstrebenswertes Ziel zu
               erreichen. Wir brauchen ihn auch, wenn wir etwas tun wollen, was eigentlich unserem
               Bedürfnis widerspricht – wie zum Beispiel die Wohnung aufzuräumen, obwohl wir keine
               Lust dazu haben.
            

            Schauen wir uns nun noch an, wie die willentliche Handlungsteuerung funktioniert.
               Die Voraussetzung dafür ist ein inneres Sprechen. Wir instruieren uns selbst, bestimmte
               Dinge zu tun oder zu lassen. Wir lernen diese Selbststeuerung durch unsere Eltern.
               Zunächst geben die Eltern die Anleitung, zum Beispiel vor dem Schlafengehen die Zähne
               zu putzen. Mit der Zeit verinnerlicht das Kind diese Sätze und braucht irgendwann
               die Eltern nicht mehr. Es ist dann diese innere Stimme in unserem Kopf: »Halt, stopp,
               nochmal raus aus den Federn. Du hast noch nicht die Zähne geputzt.« »Will nicht, bin
               schon müde, morgen wieder.« »Nein, jetzt. Steh auf. Du willst doch nicht, dass deine
               Zähne kaputtgehen.« »Ja, gut.« Die Schallplatte der Kindheit springt an und wir handeln.
               Diese kognitiven, sprich Verstandesfähigkeiten, zu der auch die Willensstärke zählt,
               entwickeln sich erst im Laufe der Jahre, wie es Jean Piaget in seiner Entwicklungstheorie
               darstellt. Die dazugehörigen neuronalen Prozesse finden größtenteils im frontalen
               Kortex statt. Das ist die in sich gewundene Außenschicht des Gehirns, die hinter der
               Stirn liegt. Wenn ich also das Signal einer eingehenden Mail am Computer ignoriere,
               während ich hier schreibe, dann arbeitet dieser Gehirnbereich für mich. Dort laufen
               diese Kontrollfunktionen ab, die ein zielgerichtetes Handeln ermöglichen.2

            Die Professorin für Entwicklungspsychologie Eveline Crone verweist darauf, dass der
               frontale Kortex erst zwischen 20 und 25 Jahren voll ausgereift ist. Das ist dann die
               gute Nachricht für uns Eltern. Wir müssen uns nicht über das Verhalten unserer Jugend
               aufregen, weil die entsprechenden Hirnregionen für Planung und Kontrolle noch nicht
               voll ausgereift sind. Wir können gar nicht erwarten, dass sich Pubertierende sehr
               gut selbst steuern. Solche Sätze beruhigen mich als Vater. Die mangelnde Hirnreifung
               ist schuld, dass mein Sohn nicht den langfristigen Nutzen des Lernens sieht, sondern
               den kurzen Kick des Games bevorzugt. Ich brauche also noch ein paar Jahre Geduld und
               mein Job ist es, ihn durch diese Phase so gut wie möglich hindurchzunavigieren. Schließlich
               gibt es ja glücklicherweise auch Momente, in denen er für elterliche Unterstützung
               empfänglich ist.
            

            Wenn du selbst Kinder hast, kennst du das wahrscheinlich. Je kleiner sie sind, umso
               flüchtiger sind sie in ihrem Verhalten. Wie Bienen, die von jetzt auf gleich mal hierhin
               und mal dahin zu einer Blume fliegen. Ich erinnere mich noch gut an die Zeit, als
               unsere Jungs ganz klein waren. Meine Frau und ich wollten eine schöne, gemütliche,
               leichte Wanderung zu einer nahen Almhütte machen. Doch wir gaben auf. In einer Stunde
               schafften wir gefühlt 100 Meter. Unsere Kinder gingen mal rechts des Weges, weil sie
               eine gelbe Blume sahen, dann verschwanden sie entzückt im Walddickicht. Plötzlich
               hockten sie auf dem Weg und begutachteten eine dicke Schnecke mit Häuschen. Und dann –
               oh nein! – machten sie eine Kehrtwende, weil auf dem zurückliegenden Weg irgendwas
               im Busch geraschelt hatte. Glücklicherweise verliert sich das Flatterhafte mit zunehmendem
               Alter, weil sich die willentliche Steuerung entwickelt. Irgendwann ist der Moment
               da, in dem du eine Almhütte als Ziel hast und mit deinen Kids tatsächlich dort ankommst.
               Dem gereiften Frontalkortex sei Dank. Doch es gibt Menschen, bei denen dieses flatterhafte,
               impulsgetriebene Verhalten auch im Erwachsenenalter nicht aufhört. Das ist dann aber
               pathologisch und bedarf der Therapie.
            

            Halten wir an diesem Punkt fest: Willenskraft ist nicht von Geburt an da, sondern
               entwickelt sich normalerweise mit der zunehmenden Reifung des Kortex. Und wenn sie
               gut ausgeprägt ist, schaffen wir prinzipiell die nötige Fokussierung, um unsere Vorsätze
               auch umzusetzen. Doch wie bekommen wir einen so starken Willen, dass uns nichts und
               niemand vom Weg abbringen kann?
            

            
               Boxenstopp

               
                  WIE WILLENSSTARK SCHÄTZT DU DICH EIN?

                  Der Wille dient dazu, uns zu bestimmten Handlungen zu bringen, auch wenn es innere
                     Widerstände oder äußere Ablenkungen gibt. Denke bitte über die folgenden Fragen nach
                     und notiere deine Gedanken:
                  

                  
                     	
                        Wie willensstark schätzt du dich ein? (0 Prozent bedeuten: überhaupt nicht. 100 Prozent
                           bedeuten: das Maximum). Notiere ein paar Beispiele, woran du deinen Wert festmachst.
                        

                     

                     	
                        Was sagen andere über dich? Wie schätzen sie deine Willensstärke ein? (0 Prozent bedeuten:
                           überhaupt nicht. 100 Prozent bedeuten: das Maximum). Notiere ein paar Beispiele, woran
                           die anderen den Wert festmachen würden.
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Für welche konkreten Situationen müsstest du etwas dazulernen, um deine Willenskraft
                     zu stärken?
                  

               

            

         
         
            
               Du kannst alles schaffen, wenn du nur willst
               

            

            Ein starker Wille – das ist es, was viele Menschen fasziniert. Wenn ein Extrembergsteiger
               und Grenzgänger wie Reinhold Messner höchste Gipfel erklimmt, dann zeigt uns das,
               was mit unbändigem Willen machbar ist. Der Geist beherrscht den Körper. Wenn es also
               möglich ist, den Mount Everest ohne Flaschensauerstoff zu besteigen, dann sollte es
               ein Klacks sein, regelmäßig die Ablage von Belegen zu machen.
            

            Der Wille kann Wunder bewirken, das ist auch die Botschaft der Geschichte von Erwin
               Lammert. Der Internet-Unternehmer mit seinen 1,80 Metern brachte einst 103 Kilo auf
               die Waage. Schweißnass erschien er zu Präsentationen – und dann machte er die Kehrtwende.
               Er erzählt: »Morgens um fünf aufstehen, 60 Kilometer Radfahren vor dem Frühstück,
               dann ins Büro, mittags – auf der Fahrt ein Brötchen – für eine Stunde zum Schwimmen,
               abends vom Büro in der Aachener Innenstadt eine Laufeinheit nach Hause aufs Dorf,
               17 Kilometer.« Doch damit nicht genug, er meldete sich beim Ironman-Wettbewerb auf
               Hawaii an.3

            Falls du den Ironman nicht kennen solltest, hier ein paar Eckpunkte: 3,86 Kilometer
               Schwimmen, 180,2 Kilometer Radfahren, 42,195 Kilometer Laufen. Natürlich ist dafür
               vorher ein hartes und intensives Training nötig. Da brauchst du Willenskraft, um dich
               bei passender körperlicher Gesundheit durchzubeißen und den vielzitierten inneren
               Schweinehund zu überwinden. Doch bei den Willens-Champions hat der kleine Kläffer
               nichts zu melden. Da kann er einpacken. Wie gelingt das nur? Was kannst du dir davon
               abschauen?
            

            Nähern wir uns dem Ganzen über die Forschung. Hier finden sich unter Stichworten wie
               Mental Toughness oder mentale Stärke Befunde, wie es Menschen schaffen, unter Druck
               beziehungsweise trotz psychischer oder körperlicher Erschöpfung beharrlich ein selbst
               gesetztes Ziel zu verfolgen.4, 5 Mental Toughness beschreibt bestimmte Prozesse der Selbstregulierung, mit denen die
               menschliche Psyche Kontrolle über ihre Funktionen, Zustände und inneren Prozesse ausübt.
               Oder anders gesagt, es sind die schon erwähnten inneren Selbstgespräche, mit denen
               wir uns selbst steuern. Es macht einen Unterschied, ob ich zu mir sage: »Ich habe
               keine Lust mehr. Was soll es. Das kriege ich eh nicht hin« oder stattdessen: »Du packst
               es. Jetzt nicht aufgeben. Weiter geht’s.«
            

            Sowohl in der Forschung als auch in Fallgeschichten zeigt sich immer wieder, dass
               der Anfang aller Willenskraft eine hohe Selbstverpflichtung für ein Ziel darstellt.
               Du stehst zu 100 Prozent voll dahinter. Dein Ziel ist ein Leuchtturm, der so hell
               strahlt, dass du da hinwillst wie eine Motte ans Licht. Du kannst dich mit allen Sinnen
               hineinfühlen, wie genial es ist, wenn du dein Ziel erreicht hast.
            

            Willensstarke Menschen können sich den Leuchtturm gut vor Augen führen. Sie können
               auch gut ihre Aufmerksamkeit so lenken, dass sie am Ball bleiben. Wenn sie zu schwächeln
               drohen, holen sie zum Beispiel die Szenen vergangener Erfahrungen hervor, in denen
               es ihnen gelungen ist, Hürden zu überwinden. Das stärkt ihr Selbstvertrauen und gibt
               ihnen die Kraft weiterzumachen, wo andere aufhören.
            

            Halte für einen Moment inne und überlege einmal, welche Willensstrategien du im Repertoire
               hast.
            

            
               Boxenstopp

               
                  WELCHE WILLENSSTRATEGIEN HAST DU IM REPERTOIRE?

                  Wir alle haben Willensstrategien in unserem Repertoire, um an einem Vorsatz dranzubleiben.
                     Doch wir denken selten oder gar nicht darüber nach. Diese Übung hat zum Ziel, dass
                     du dir bewusst wirst, welche Strategien du hast, damit du sie gezielt einsetzen kannst.
                     Zum anderen kann es sein, dass du bei der folgenden Auflistung noch auf neue Ideen
                     kommst, wie du deine Willensstärke fördern kannst. Schätze also mithilfe der Skala
                     von 1 bis 6 ein, inwiefern es dir mit den genannten Strategien gelingt, Unlust beziehungsweise
                     innere oder äußere Ablenkungen zu überwinden und einen Vorsatz konsequent weiterzuverfolgen.
                  

                  Es gelingt mir, Unlust, innere Widerstände oder äußere Ablenkungen dadurch zu überwinden,
                        dass ich …

                  
                     	
                        … mir vor Augen halte, wie lohnend es ist, wenn ich weiter am Ball bleibe und mein
                           Ziel erreiche.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	2.

                     	
                        … mir mit innerer Entschlossenheit sage, dass ich mich jetzt voll und ganz auf das
                           fokussiere, was zu tun ist. Alles andere spielt keine Rolle.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	3.

                     	
                        … mir ein Umfeld schaffe, das mir hilft, bestimmte Vorsätze leichter umsetzen (z. B.
                           Entfernung von Verlockungen und Störungen).
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	4.

                     	
                        … mich an positive Erfahrungen aus der Vergangenheit erinnere, die mir helfen, wieder
                           in eine gute Stimmung und Energie zu kommen.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	5.

                     	
                        …. mich und meine Energie auf ein einziges Ziel fokussiere, anstatt mich durch zu
                           viele Ziele zu verzetteln.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	6.

                     	
                        … passenden Mitmenschen sage, wie sie mir helfen können, mich auf der Spur zu halten,
                           wenn ich vom Weg abkommen sollte.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  
                     	7.

                     	
                        … mir vergleichbare Situationen aus der Vergangenheit in den Sinn hole, in denen es
                           mir gelungen ist, bestimmte Hürden erfolgreich zu überwinden.
                        

                     

                  

                  
                     
                        
                           
                           
                           
                           
                           
                           
                        
                        
                           
                              	
                                 trifft überhaupt nicht zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend nicht zu

                              
                              	
                                 trifft eher nicht zu

                              
                              	
                                 trifft gerade noch zu

                              
                              	
                                 trifft überwiegend zu

                              
                              	
                                 trifft voll und ganz zu

                              
                           

                           
                              	
                                 (1)

                              
                              	
                                 (2)

                              
                              	
                                 (3)

                              
                              	
                                 (4)

                              
                              	
                                 (5)

                              
                              	
                                 (6)

                              
                           

                        
                     

                     
                  
                  Welche Strategien fallen dir selbst noch ein? Denke an Situationen, in denen es dir
                     gelungen ist, Ablenkungen oder Unlust zu überwinden. Wie hast du das genau geschafft?
                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was sind deine wirksamsten Strategien und wie kannst du diese bewusst für deine gewünschten
                     Verhaltensänderungen einsetzen?
                  

               

            

            Wenn du Gewohnheiten verändern willst, brauchst du vor allem den richtigen Leuchtturm.
               Das ist der Treibstoff für die Willenskraft. Mir fällt da eine Geschichte aus dem
               Urlaub an der Nordsee ein. Mein Sohn muss so um die zwölf Jahre alt gewesen sein.
               Wir hatten beschlossen, uns Fahrräder auszuleihen und eine längere Tour nahe der Küste
               zu machen. Der Hinweg war sehr entspannt. Doch dann ging es zurück. Jetzt kam der
               Wind von vorn. Es kostete deutlich mehr Kraft, um voranzukommen. Dazu kam, dass mein
               Sohn schon etwas müde war. Er fing lauthals an zu meckern. »Das Fahrrad ist Mist.
               So eine Gurke. Ich habe keine Lust mehr. Scheißwind.« Und mit jedem Satz zog er sich
               tiefer in den Abgrund. Wir kamen nur mühsam voran. Irgendwann stoppte er, knallte
               sein Rad auf den Rasen neben der Straße und forderte: »Mama soll uns abholen.«
            

            Ich stellte mein Rad ab, setzte mich neben ihn und sagte: »Das geht nicht, sie hat
               ja kein Auto und keinen Fahrradanhänger. Und es ist ja auch nicht mehr so weit. Das
               schaffst du.« Ich redete ihm also mit Engelszungen zu, doch über seinem Haupt schwebten
               die Teufelchen. Nach einer gewissen Zeit raffte er sich hoch. Wir kamen wieder ein
               paar Kilometer voran. Dann das gleiche Spiel. »Ich kann nicht mehr«, jaulte er. »Meine
               Beine tun weh.« Wir hatten zu dem Zeitpunkt vielleicht noch fünf Kilometer vor uns
               und ich sah mich schon die Nacht am Wegesrand verbringen. Ich weiß nicht mehr, wie
               dann das Gespräch darauf kam. Auf jeden Fall fragte er, ob er am Tablet ein Game spielen
               dürfte, wenn wir wieder beim Ferienhaus seien. »Okay«, meinte ich, »ausnahmsweise,
               aber dann gib jetzt auch Gas.« Danach war er wie ausgewechselt. Keine Jaulerei mehr.
               Plötzlich fuhr er vor mir und ich musste mich echt anstrengen, damit ich nicht voll
               ins Hintertreffen kam. Er hatte den Leuchtturm gefunden, für den er entschlossen in
               die Pedale trat. Alle Müdigkeit war verschwunden und der widrige Wind kein Thema mehr.
            

            Ich war damals total beeindruckt. In seinem Kopf reichte nur der Gedanke: »Ich kann
               gleich zocken«, und schon war er beflügelt, als hätte ihn ein Adler huckepack genommen.
               Es ist diese Kraft des Leuchtturms, die uns Rückenwind gibt. Mit Blick auf die Veränderung
               von Gewohnheiten heißt das: Du musst dir ausmalen, wie toll es ist, wenn du dein Veränderungsziel
               erreicht hast. In allen Farben, in 3D und mit Dolby Surround.
            

            Das ist auch aus gehirntechnischer Sicht sinnvoll. Denn Gewohnheiten basieren auf
               Belohnungen der Vergangenheit. Um also den Schritt hin zu neuen Gewohnheiten zu machen,
               braucht es eine starke Belohnung. Nur dann wiederhole ich oft genug ein gewünschtes
               Verhalten, bis dieses gut im Gehirn gebahnt ist und der Effekt eintritt, der gut ausgeprägte
               Gewohnheiten auszeichnet. Dann läuft es plötzlich ganz einfach und mühelos und ohne
               viel Nachdenken und Willenskraft ab.
            

            Unser Gehirn braucht einen triftigen Grund, um sich auf den Weg zu machen, wie es
               der im Jahr 2023 zu früh verstorbene Hirnforscher und Professor für Verhaltenspsychologie
               und Entwicklungsneurobiologie Gerhard Roth6, 7 beschreibt. Nach ihm gibt es drei mögliche Formen der Belohnung: Sie können materiell
               sein, wie Gehaltszahlungen, Boni oder Privilegien. Wenn du also dein Verhalten im
               Job änderst, dann vielleicht nur, weil du weiter einen sicheren Arbeitsplatz möchtest.
               Eine andere Form sind soziale Belohnungen. Ich bekomme Lob, Macht, Bindung, Anerkennung.
               Wenn dein Chef oder deine Chefin dich lobt, dass du immer so teamorientiert bist,
               oder ein bestimmtes Verhalten besonders schätzt, liegt es nahe, dass du mehr davon
               machst und hier eine Gewohnheit ausbildest.
            

            Allerdings haben diese beiden Formen einen Nachteil. Sie schwächen sich ab. Am Anfang
               ist ein gezahlter Bonus noch attraktiv, doch dann ist der Effekt schnell weg, genauso
               ist es, wenn du viel und häufig gelobt wirst. Roth zufolge ist die beste Belohnungsform
               die intrinsische Belohnung. Das kann die Freude am Gelingen sein, Selbstbestätigung
               und Selbstwirksamkeit, das Gefühl, eigene Fähigkeiten und Wünsche zu verwirklichen,
               besser zu sein als andere oder an einer wichtigen Sache mitzuarbeiten.
            

            Es klingt also alles danach, dass wir unsere Willenskraft für eine Verhaltensänderung
               dadurch steigern können, dass wir einen genügend starken Belohnungswert für uns bestimmen.
               Mit dieser dicken Belohnung vor Augen kann uns dann nichts mehr vom Weg abbringen.
               Doch Vorsicht: Bevor du zu euphorisch wirst und dir schon im Geist die »strahlenden
               Leuchttürme« baust, muss ich dir unbedingt etwas zu den Risiken und Nebenwirkungen
               der Willenskraft sagen.
            

         
         
            
               Wie ein Ball unter Wasser – wenn der Willensakku leer ist
               

            

            Was passiert, wenn du einen Ball unter Wasser drückst? Kinder machen so was gerne
               zum Spaß. Wer schafft es, im Schwimmbad den Ball länger unter Wasser zu halten? Und
               dann siehst du angestrengte Mienen. Vielleicht hast du das als Kind auch gemacht und
               irgendwann sogar gemerkt, wie deine Arme anfingen zu zittern. Doch du wolltest Sieger
               sein. Du hast die Zähne zusammengebissen. Du hast alle Willenskraft aufgebracht, damit
               der Ball länger unter Wasser bleibt als bei deinem Kumpel. Doch früher oder später
               ist die Energie alle, der Willensakku ist leer und der Ball ploppt fröhlich nach oben
               und wippt auf den Wellen.
            

            Unsere Willenskraft hat offenbar Grenzen und wird immer schwächer, wenn wir sie benutzen.
               Sie ist im Prinzip wie ein Muskel, der nach längerer Belastung ermüdet. Zu dieser
               Einschätzung kommt der Psychologieprofessor Roy Baumeister bei der Sichtung zahlreicher
               Experimente aus der Wissenschaft. Und noch eines hat er festgestellt: Wir benutzen
               dieselbe Willenskraft für alle möglichen Aufgaben.8 Es ist immer derselbe Wille gefragt, sei es, dass ich auch noch beim dritten Online-Meeting
               konzentriert bin, oder sei es beim Joggen, wenn ich mit lahmen Beinen weiterlaufen
               möchte. Es ist auch derselbe Wille, um die Gewohnheit zu verändern, nicht mehr ständig
               Süßigkeiten oder Knabberzeug in mich hineinzuschaufeln.
            

            Vielleicht gehörst du zu den Menschen, die es eigentlich ganz gut schaffen, all den
               süßen Verlockungen zu widerstehen. Du kannst gut über Schokolade, Karamellriegel oder
               Kekse hinwegsehen, weil dir deine schlanke Linie wichtig ist. Doch dann nimmt das
               Übel seinen Lauf. Du beginnst deinen Tag mit guter Energie. Dann kommen viele Aufgaben
               von rechts und links. Du fühlst dich bei dem ganzen Multitasking wie ein achtarmiger
               Krake. Es ist stressig, du reißt dich zusammen, um dich zu konzentrieren. Mittags
               fehlt dir in dem ganzen Trubel die Zeit, dich mal in Ruhe hinzusetzen, durchzuatmen
               und eine Mahlzeit einzunehmen.
            

            Schon das nächste Meeting. Muss das sein? Wo ist nur die ganze Energie geblieben?
               Hat die jemand abgesaugt? Gibt es Löcher im Körper, durch die sie abfließt? Du fühlst
               dich innerlich leer. Du bist müde. In dem Moment kommt ein Kollege herein, der freudestrahlend
               einen Kuchen mitbringt. Der Idiot. Mit deiner Selbstkontrolle ist es vorbei. Du brauchst
               unbedingt etwas, um wieder Energie zu tanken. Die Kuchenstücke wandern in deinen Mund
               wie bei einem Mähdrescher das Getreide vom Feld. Dann geht es weiter mit den ganzen
               To-dos. Ausgepowert kommst du heim. Du schleppst dich über die Türschwelle. Du bist
               zu schwach, um dich noch zu etwas aufzuraffen. Deine Willenskraft reicht nur noch,
               um dich aufs Sofa fallenzulassen. Dein lieber Schatz sitzt da auch schon und macht
               gerade eine Tüte Chips auf. Oh nein. Keine Chips. Ich will das nicht. Dieses leckere,
               knusprige Knacken im Mund, diese Würze. Nein! Ich will das nicht. Sie liegen so lecker
               in der Schüssel da. So schön gelb und kross. Nein! Ich will das doch überhaupt nicht.
               Du kämpfst kurz dagegen an. Egal! Und du greifst in die Vollen.
            

            Vermutlich kommt dir das irgendwie vertraut vor. Am Ende schimpfst du natürlich wie
               ein Rohrspatz auf deine mangelnde Selbstdisziplin und Willenskraft. Das war ein schlechter
               Tag. All der Kuchen und die Chips, die du wieder in dich hineingestopft hast. Aber
               das, was dir passiert ist, ist ganz normal. Wenn dein Wille zu stark gefordert ist,
               dann ist er irgendwann aufgebraucht wie eine Batterie. Du kannst gar nicht anders.
               Hinzu kommt, dass Zucker der Willenskraft einen schnellen Energieschub gibt. Der Stoff
               kickt dich zwar schnell hoch, doch der Absturz folgt dann ebenso schnell.
            

            Und noch eines ist wichtig zu erwähnen: Zu viel Willenskraft kann auch ins Negative
               umschlagen. Bleiben wir beim Beispiel von intensiven Arbeitstagen. Dein Körper signalisiert
               dir zwischendurch, dass du eine Pause brauchst. Du sagst dir aber: »Klappe halten.
               Keine Zeit. Du musst weitermachen.« Gerade Menschen, die sehr leistungsmotiviert oder
               pflichtbewusst sind, sprechen so mit sich selbst. Sie sind sehr gut darin, sich selbst
               über die Grenzen zu führen. Deren Selbstdisziplin ist so stark, dass sie permanent
               die innere Stimme überhören, dass es zu viel ist.
            

            Bei Extremsportlerinnen und -sportlern bewundern wir das, ohne uns darüber im Klaren
               zu sein, dass sie einen hohen Preis für diese Willenskraft zahlen. Sie strapazieren
               ihren Körper unglaublich. Und im normalen Arbeitsalltag sind es psychische und auch
               körperliche Erschöpfung oder sogar psychosomatische Erkrankungen, die auf Dauer die
               schädliche Nebenwirkung von zu viel Willenskraft sind. Was wir also bei allem Respekt
               für große Willensleistungen übersehen, ist, dass wir immer dann scheitern, wenn wir
               unsere Willenskraft überstrapazieren. Deshalb erleben wir auch den Effekt, dass wir
               uns eine Zeit lang disziplinieren können, aber irgendwann die Willenskraft nachlässt
               und die alten Gewohnheiten zurückkommen.
            

            Aber wie kommen wir nun aus der Nummer raus? Der folgende Boxenstopp lädt dich ein,
               dir darüber Gedanken zu machen.
            

            
               Boxenstopp

               
                  WIE LÄDST DU DEINEN WILLENSAKKU WIEDER AUF?

                  Wenn sich die Tankfüllung deines Autos dem Punkt nähert, an dem die Warnlampe aufleuchtet,
                     nimmst du das vermutlich als Signal, dass es Zeit ist, mal zur Tankstelle zu fahren.
                     Genauso ist es im Prinzip beim Willensakku. Doch machst du es da genauso? Und was
                     hilft dir, aufzutanken?
                  

                  
                     	
                        Was sind typische Anzeichen (»Signallampen«) bei dir, dass sich deine Willenskraft
                           langsam erschöpft?
                        

                     

                     	
                        Was denkst du beziehungsweise was tust du, wenn du merkst, dass dein »Willensakku«
                           schwächelt?
                        

                     

                     	
                        In welchen Situationen beziehungsweise wie häufig gehst du über deine persönlichen
                           Willensgrenzen hinweg? Welche Folgen erlebst du dann?
                        

                     

                     	
                        Was sind deine typischen Strategien, um deinen »Willensakku« aufzuladen?

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Gehörst du zu den Menschen, die ihren Willensakku chronisch überstrapazieren, oder
                     lädst du ihn immer rechtzeitig auf? Was bedeuten diese Erkenntnisse für dich, wenn
                     es um die Veränderung von Gewohnheiten geht?
                  

               

            

            Doch es gibt noch ein anderes Problem, warum unserem Willen die Luft ausgeht. Roy
               Baumeister macht deutlich, dass wir gerade bei zu vielen Vorsätzen zwangsläufig an
               den Punkt kommen, dass wir keine Kraft mehr für alles haben. Je mehr Ziele wir also
               gleichzeitig verfolgen, umso anfälliger sind wir dafür, dass wir vom Weg abkommen.
               Da Menschen fast immer mehrere, oftmals inkompatible Ziele verfolgen, kann es obendrein
               leicht zu Konflikten zwischen den verschiedenen Absichten kommen. Die einen werden
               von den anderen verdrängt. Wenn dir jedoch alles wichtig ist, wie kannst du dann das
               Problem lösen?
            

         
         
            
               Über diesen Fluss musst du gehen
               

            

            Die Antwort steckt in einem Fluss namens Rubikon. Das ist ein kleiner Fluss in Italien.
               Er hat historische Berühmtheit erlangt, weil nämlich Cäsar mit seinen Truppen den
               Rubikon überschritt und damit den römischen Bürgerkrieg auslöste. Mit seiner Entscheidung
               gab es unwiderruflich kein Zurück mehr.
            

            Der Rubikon war der Namensgeber für ein Modell, das mit einem Denkfehler aufräumt,
               den wir typischerweise machen, wenn wir einen Vorsatz umsetzen wollen. Der Psychologieprofessor
               Julius Kuhl9 gilt als einer der Ersten, dem das auffiel. Ich hatte übrigens das Vergnügen, bei
               ihm an der Universität Osnabrück zu studieren. Seine Gedanken kann ich dir am besten
               an einem Beispiel verdeutlichen.
            

            Du nimmst an einem Seminar teil. Zwei Tage lang erfährst du ganz viel darüber, wie
               du wirkungsvoller kommunizieren kannst. Typischerweise hast du eine Menge an Ideen
               im Kopf, was du danach umsetzen könntest. Du findest alles spannend und interessant.
               Am liebsten würdest du alles auf einmal machen. Doch wenn du so denkst, wirst du am
               Ende gar nichts umsetzen. Du brauchst einen klaren Vorsatz, für den du dich entscheidest.
            

            Aber wie triffst du die Auswahl? Die geistigen Prozesse, die dabei ablaufen, sind
               Gegenstand der Motivationspsychologie. Hier gibt es verschiedene Theorien, und eine
               einfache davon entspricht unserem alltagspsychologischen Verständnis – wir wählen
               das aus, wovon wir uns den größten Nutzen versprechen. Das entspricht dem Bild des
               attraktiven Leuchtturms, von dem ich bereits gesprochen habe. Die Theorie dazu heißt
               »Erwartung-mal-Wert-Theorie«.
            

            Wir formulieren also einen Vorsatz und wollen diesen umzusetzen. Dann tritt der schon
               beschriebene Effekt ein, dass wir motiviert anfangen und dann meistens schon nach
               zwei bis drei Wochen stark nachlassen. Unsere Schlussfolgerung: Wir sind nicht motiviert
               und willensstark genug.
            

            Kuhl lenkte nur den Blick darauf, dass die Auswahl eines Vorsatzes und dessen Umsetzung
               zwei verschiedene Paar Schuhe sind. Er forderte, die Forschung müsse sich viel mehr
               damit auseinandersetzen, wie einmal gebildete Absichten dann auch über die Zeit aufrechterhalten
               werden können. Also wie es gelingt, so lange durchzuhalten, bis eine neue Gewohnheit
               entstanden ist. Und an dem Punkt kommt das Rubikonmodell der Handlungsphasen ins Spiel,
               das die Psychologieprofessoren Heinz Heckhausen und Peter M. Gollwitzer10, 11 entwickelt haben. Es unterscheidet nämlich zwischen motivationalen Prozessen, die
               für die Auswahl eines Zieles eine Rolle spielen, und sogenannten volitionalen Prozessen,
               die dazu dienen, eine Absicht zu realisieren.
            

            Schauen wir uns mal die Kerngedanken des Modells an. Es unterscheidet vier Phasen
               und damit verschiedene sogenannte Bewusstseinslagen, die wir durchlaufen, wenn wir
               ein Ziel verfolgen. Ich erkläre dir das Modell anhand des Beispiels von Mirko, der
               in einem meiner Seminare war. Sein Chef hatte ihn für ein Nachwuchsführungsprogramm
               nominiert und ihm als Entwicklungsziel mit auf den Weg gegeben, dass er sich in Besprechungen
               mehr mit Wortbeiträgen einbringen sollte.
            

            Im Sinne des Rubikonmodells beginnt nun in der Phase 1 ein Denkprozess, bei dem Mirko
               abwägt, ob er überhaupt dieses Veränderungsziel verfolgen will. Er wägt die Vor- und
               Nachteile ab und fragt, ob es sich für ihn lohnt. Diese Phase ist daher motivational
               geprägt. Die Gedanken kreisen in seinem Kopf: So schwer ist es eigentlich nicht, etwas
               in Besprechungen zu sagen. Aber dann schweigt er doch wieder. Zu oft hat er Kolleginnen
               und Kollegen gesehen, die nur rumlabern und nichts Substanzielles beitragen. Das könnte
               ein Nachteil sein, wenn er jetzt plötzlich beginnt, ganz oft etwas zu sagen, auch
               wenn er gar nicht dahintersteht. Anderseits hat ihm sein Chef signalisiert, dass er
               gute Beiträge bringt, wenn er mal etwas sagt. Er bräuchte sich nicht verstecken. Wenn
               er jetzt weiterhin schweigsam wie eine Muschel wäre, dann würden die Kolleginnen und
               Kollegen überhaupt nicht sehen, was er kann. Am Ende der ganzen Überlegungen fällt
               er die Entscheidung, sich dem Veränderungsziel ernsthaft widmen zu wollen. Damit macht
               er den Schritt über den Rubikon. Der Grund dafür ist, dass er gerne Führungskraft
               werden will. Und für dieses Ziel braucht er mehr Sichtbarkeit und Standing in Gruppensituationen.
               Das hat ihm sein Chef klar signalisiert.
            

            Dann folgt die Phase 2. Hier überlegt sich Mirko nun, wie er sein Ziel am besten erreichen
               kann. Wer oder was kann ihm dabei helfen? Da ihm nicht so ganz klar ist, wie er es
               schaffen soll, spricht er mich im Seminar an. Da es hier um die Realisierung einer
               Absicht geht, ist dies eine volitionale Phase. Wir besprechen konkrete Handlungsschritte,
               wie er sein Ziel erreichen kann. Dazu gehört, dass er sich zum Beispiel dadurch besser
               in eine Besprechung einbringen kann, wenn er zuvor die Agenda durchblättert und genau
               überlegt, wann und wie er sich äußern kann. Im Gespräch wird ihm klar, dass er seine
               Sichtbarkeit auch dadurch steigern kann, dass er sich in Meetings wie ein Moderator
               verhält und den Austausch durch Fragen oder Zusammenfassungen voranbringt. So bekommt
               Mirko immer besser ein Bild vor Augen, wie er sein Ziel erreichen kann.
            

            In der anschließenden Phase 3 geht es nun um die Umsetzung des zuvor entwickelten
               Plans. Mirko bereitet sich auf Meetings vor. Er probiert aus, was er sich vorgenommen
               hat. Dies ist ebenfalls eine volitionale Phase, denn jetzt kann er leicht durch innere
               Widerstände oder äußere Faktoren vom Weg abkommen.
            

            Schließlich kommt als Letztes noch die Phase 4. Hier steht im Mittelpunkt, dass Mirko
               reflektiert und bewertet, inwiefern er sein Veränderungsziel schon ganz gut erreicht
               hat. Er überlegt, was gut gelaufen ist, was noch fehlt und was zu tun ist, um es optimal
               zu erreichen. Er macht sich auch klar, ob die gewünschten Effekte eingetreten sind.
               Da sich durch die Bewertung entscheidet, ob er weitermacht oder nicht, ist dies wiederum
               eine motivationale Phase. Mirko hat zum Beispiel gemerkt, dass ihn in den ersten Meetings
               doch der Mut verlassen hat, etwas zu sagen. »Das ist nicht gut genug, lass es lieber«,
               so hatte es ihm seine innere Stimme im Kopf gesagt.
            

            Ich hatte die Möglichkeit, in einem Nachfolgetermin zum Seminar mit Mirko über seine
               Erfahrungen zu sprechen. Wir entwickelten dann eine Lösung, wie er mit dieser inneren
               Stimme am besten umgehen könne. Anstatt sich zu sagen: »Lass es«, sollte er nun versuchen,
               sich mit »strenger« Stimme zu sagen: »Es geht um deine Sichtbarkeit. So, jetzt sag
               etwas. Bring dich ein.« Um in die nötige Präsenz und Energie zu kommen, kamen wir
               darauf, dass es ihm helfen würde, sich aufrecht auf seinen Stuhl zu setzen und sich
               vorne auf der Sitzkante des Stuhls zu platzieren. Bisher hatte er eher zurückgelehnt
               und mit entspannter Körperhaltung auf dem Stuhl gesessen. Mit diesen Erkenntnissen
               ging er dann los in die nächste Umsetzungsrunde. Und es klappte dann schon viel besser,
               wie sich zeigte. In dieser Weise wiederholen sich die Phasen des Modells, bis sich
               dann im besten Fall eine neue Gewohnheit entwickelt hat und das Ziel erreicht ist.
            

            Ich sehe den Vorteil des Modells darin, dass du die Prozesse von Motivation und Volition
               getrennt betrachtest. Je nachdem, in welcher Phase du bist, sind andere geistige Prozesse
               nötig. Es hilft dir, dich von dem Gedanken zu lösen, dass es nur um Willenskraft und
               Motivation geht. Denn das ist nur ein Teil der Wahrheit. Die Psychologieprofessorin
               Wendy Wood betont in diesem Zusammenhang, dass wir die Rolle der Motivation völlig
               überbewerten. Sie spricht vom »Mythos, dass eine Verhaltensänderung nicht mehr erfordert
               als einen festen Vorsatz und die Willenskraft, ihn umzusetzen«. Für echte dauerhafte
               Veränderungen reiche Willenskraft nicht aus, so die Wissenschaftlerin. Denn diese
               passieren nicht auf einen Schlag und bilden sich erst dadurch aus, dass Menschen bestimmte
               neue Handlungen oft wiederholen.12

            Damit sind wir bei einem ganz zentralen Punkt in diesem Kapitel angelangt. Die wenigsten
               Menschen haben gelernt, volitionale Prozesse erfolgreich zu gestalten. Und genau deshalb
               scheitern sie bei Verhaltensänderungen. Die gute Nachricht für dich ist nun, dass
               es bei dir anders sein wird. Denn ich biete dir in den folgenden Kapiteln das nötige
               Wissen und wirksame Selbststeuerungsstrategien an, die dich grundsätzlich stark für
               Veränderung machen.
            

            Nutze also die Möglichkeit, diese Strategien zu lernen und zugleich dein eigenes Veränderungsziel
               voranzubringen. Als Ausgangspunkt überlege dir nun mithilfe der Anleitung im Boxenstopp,
               welche Veränderungsabsicht du genau hast.
            

            
               Boxenstopp

               
                  FORMULIERUNG EINES ATTRAKTIVEN VERÄNDERUNGSZIELS

                  Du hast dir in Kapitel 1 schon einige Gedanken dazu gemacht, welches ungünstige Denk-
                     beziehungsweise Verhaltensmuster du gerne loswerden willst. Entscheide dich nun und
                     werde ganz konkret. Beachte dabei die folgenden Kriterien, wenn du dein Veränderungsziel
                     formulierst:
                  

                  
                     	
                        Achte darauf, dein Veränderungsziel ganz klar und konkret zu formulieren. Wie willst
                           du in bestimmten Situationen denken und handeln?
                        

                     

                     	
                        Stelle dir vor, ein TV-Team besucht dein neues Ich und begleitet dich für eine Reportage:
                           Welche Szenen würde das Team von dir drehen, die dein neues Denken und Handeln perfekt
                           zeigen? Was machst du anders als vorher?
                        

                     

                     	
                        Achte darauf, dein Ziel so zu formulieren, dass es in deinem Einflussbereich liegt
                           und von der Größe her gut machbar ist. Stelle dir eine Leiter vor. Die obere Sprosse
                           markiert 100 Prozent Zielerreichung. Du hast dein gewünschtes Verhalten voll und ganz
                           realisiert. Die untere Sprosse dagegen stellt das Gegenteil dar. Bei wie viel Prozent
                           Zielerreichung siehst du dich heute und was wäre der nächste kleine Schritt auf der
                           Leiter nach oben?
                        

                     

                  

                  Notiere hier dein gewünschtes neues Denken und Verhalten:

                  Damit aus deiner Absicht eine neue Gewohnheit werden kann, mache dir nun noch deinen
                     Leuchtturm klar, der dich über den erwähnten Rubikon führt. Was ist die Belohnung,
                     die du dir erhoffst, wenn du die gewünschte Gewohnheit etabliert hättest? Notiere
                     gleich, warum du sehr gewillt und entschlossen bist, die nächsten zwei bis drei Monate
                     konsequent dein Veränderungsziel zu verfolgen, bis sich in deinem Gehirn dazu eine
                     neue Datenautobahn gebildet hat.
                  

               

            

            Herzlichen Glückwunsch. Die ersten wichtigen Schritte sind getan. Damit hast du die
               Basis gelegt, um dein Veränderungsziel zu erreichen. Doch leider beginnt nun erst
               die Arbeit. Ich wünschte, ich könnte dir etwas anderes sagen, da ich weiß, dass die
               meisten Menschen hoffen, eine neue Gewohnheit mit einem Fingerschnipp erreichen zu
               können. Ja, das wäre schön. Aber so ist unser Gehirn nicht. Doch du kannst dir die
               Arbeit erleichtern. Lies gleich weiter. Denn dann erfährst du, welches der größte
               Feind in deinem Kopf ist, der dich leicht vom Weg einer guten Veränderungsabsicht
               abbringen kann, und wie du ihn besiegen kannst.
            

         
      
   
      
            Kapitel 3


            Der psychologische Nutzen und die Folgen

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         MARTIN GEHT ANS MEER ZU EINEM MANN, der gerade sein weißes Segelboot richtet. »John Fleishman, ich nehme an, wir sind
            Nachbarn«, stellt er sich mit Handschlag vor. »Martin Burney, wir wohnen da oben.«
            »Oh, dann ist das also Ihre Frau, die da immer am Fenster steht und auf das Meer sieht?«
            Martin nickt: »Laura.« »Ich muss schon sagen, Sie sind ein Glückspilz, das ist ein
            Prachthaus.« Die beiden wechseln noch einige Worte. Kurz danach ist Martin wieder
            zurück im Haus. Seine Frau stellt gerade weiße Blumen in eine dunkelgraue Vase. Im
            Hintergrund ist die Fensterfront zu sehen mit dem atemberaubenden Ausblick auf das
            Meer. »Netter Mann, der Doktor.« »Der Doktor?«, fragt Laura unsicher und mit scheuem
            Blick über die Schulter zu Martin. »Er sagt, wir haben ein Prachthaus. Das beste am
            ganzen Strand. Wann war er denn hier?« Laura schweigt. »Als ich gestern in der Stadt
            war?« Seine Stimme klingt dabei so nett, als würde er über das schöne Wetter plaudern,
            doch da ist dieser gefährliche Unterton. »Aber ich kenne ihn doch gar nicht«, sagt
            Laura mit brüchiger Stimme und dreht sich zu Martin um. »Natürlich kennst du ihn.
            Jung, gutaussehend. Bist dauernd auf seinem Segelboot.« Er nähert sich ihr mit unheilverkündender
            Miene. »Du stehst immer am Fenster und starrst runter, hat er mir erzählt.« Dann knallt
            blitzschnell und mit großer Härte seine linke flache Hand in Lauras Gesicht. Sie schreit,
            taumelt und fällt mit ihren wehenden langen, braunen Haaren zu Boden, wo sie schluchzend
            auf der Seite liegenbleibt. »Hör auf mit dem Theater« – und er tritt ihr mit voller
            Wucht den linken Fuß in die Seite, als würde er einen Fußball wegkicken. Es ist kaum
            mit anzusehen. Doch das ist nur der Anfang im amerikanischen Psychothriller Der Feind in meinem Bett, in dem Julia Roberts die erwähnte Laura spielt, die unter ihrem gewalttätigen Ehemann
            Martin leidet. Hier ist der Fall ganz eindeutig. Martin ist die Ursache des Bösen.
            Es ist eine toxische Beziehung.1 Sie ist davon geprägt, dass Martin manipuliert, demütigt, abwertet, Kontrolle ausübt
            und droht. Doch es ist nicht nur psychische Gewalt, die er ausübt, sondern zugleich
            auch die beschriebene körperliche Gewalt. Das Muster besteht darin, dass er nur sich
            selbst und seine Bedürfnisse in den Vordergrund stellt und Laura sich dem unterordnen
            muss. Sie kann einfach nichts machen. Solche Beziehungen gibt es aber nicht nur bei
            Paaren, sondern auch in der Familie, unter Freunden sowie im Job.
         

         Mobbing am Arbeitsplatz lässt sich in diese Kategorie einordnen. Einer steht allein
            gegen alle. Kolleginnen und Kollegen oder sogar der eigene Chef beziehungsweise die
            eigene Chefin schikanieren, beleidigen, kränken oder unterstellen böse Absichten.
            Die Feindseligkeiten richten sich systematisch und über einen längeren Zeitraum gezielt
            auf einen einzelnen Menschen, der gar nicht weiß, wie ihm geschieht und warum. Doch
            es muss nicht dieses toxische Ausmaß haben, wenn wir unter anderen Menschen oder den
            Umständen leiden. Es gibt viele alltägliche Situationen: Da hat der Partner vergessen,
            Milch einzukaufen, obwohl er hätte wissen müssen, dass keine mehr im Kühlschrank ist.
            Nie macht er sich Gedanken, was im Haushalt fehlt. Oder du willst deiner Chefin Verbesserungsvorschläge
            machen und sie hat wieder mal kein offenes Ohr dafür. Sie ist viel zu sehr in ihrer
            Welt unterwegs und schaut weder rechts noch links.
         

         All diese Ärgernisse und Enttäuschungen sind es, die das Leben schwermachen, nur weil
            andere bestimmte Gewohnheiten an den Tag legen, die das Zusammenleben oder die Zusammenarbeit
            unschön machen. Da ist es nur zu verständlich, dass wir dermaßen in die Ecke gedrängt
            mit Vorwürfen und Schuldzuweisungen reagieren. Wenn nur der andere nicht so wäre,
            wie er ist. Es könnte so einfach und schön sein. Sicherlich kennst du solche Situationen
            nur zu gut. Die anderen sind das Problem. Der Feind ist also vermutlich auch in deinem
            Bett, um im Bild des Filmes zu bleiben. Und nicht nur dort: Sondern »Feinde«, die
            dir das Leben schwermachen, sind einfach überall um dich herum. Und du kannst nichts
            machen. So sieht es zumindest aus. Aber Achtung: Vielleicht denken deine Mitmenschen
            das Gleiche über dich. Und vielleicht trügt ja auch der Schein. Könnte es nicht sein,
            dass wir solche Situationen nur deshalb einfach hinnehmen, weil der wirkliche Feind
            in unserem Kopf sitzt? Nun, wir werden darauf zurückkommen. Du wirst in diesem Kapitel
            etwas darüber erfahren, wie uns Glaubenssätze in unserem Kopf oder der Sekundärnutzen
            des Nichthandelns Steine in den Weg legen. Ich mache dich auch bekannt mit inneren
            Teammitgliedern und inneren Imperativen, die ihr Unwesen treiben. Aber keine Sorge,
            du erfährst auch, wie du das innere Kuddelmuddel auflösen kannst, damit du deine Veränderungsziele
            frei und ungebremst verfolgen kannst.
         

         Doch bei einer Sache ist die Situation klar wie Kloßbrühe: Das sind nämlich die zunehmend
            stressenden Arbeitsbedingungen, die den Menschen nicht guttun. Diverse Krankenkassenreports
            oder auch die Mental-Health-Surveillance-Berichte des Robert Koch-Instituts2 machen deutlich, dass in den letzten Jahren immer mehr Menschen unter Depressionen,
            chronischer Erschöpfung und Ängsten leiden. Das treibt dann auch die Zahl der Fehltage
            in den Firmen immer weiter nach oben. Es würde mich nicht wundern, wenn du auch zu
            denen gehörst, die immer mehr Arbeit auf dem Tisch haben und zugleich viel zu wenig
            Zeit, all das an einem Arbeitstag oder in einer Arbeitswoche zu schaffen.
         

         
            
               Deine Chefin ist nicht immer nur die Böse
               

            

            So ging es auch Beate, die bei mir im Coaching war. Sie erzählt: »Ich mache Überstunden
               ohne Ende. Wochenendarbeit ist auch ganz normal. Und ich muss so viel in meinen Tag
               hineinpacken, als ob es kein Morgen mehr gäbe. Sonst schaffe ich die ganzen To-dos
               gar nicht. Natürlich hat es auch damit zu tun, dass wir in unserer Abteilung immer
               weniger Leute haben.« Jeden Tag dann das gleiche Spiel. Die Zahl der eingehenden Mails
               steigt nach oben wie das Meer bei Flut. Sie ist im Multitasking, springt von Aufgabe
               zu Aufgabe. Telefonate kommen rein, Kolleginnen und Kollegen stehen in ihrem Büro
               und wollen etwas. Manchmal auch nur ein Schwätzchen halten. Es dauert nicht lange,
               dann ist ihre wohldurchdachte Terminplanung wieder beim Teufel. Und in ihrer Firma
               gehört es zum guten Ton, permanent die Extrameile zu gehen. Arbeiten am Limit gehört
               zur Normalität.
            

            Das alles geht nicht spurlos an ihr vorbei. Sie schläft unruhig. In ihr kämpft etwas.
               Erst vor wenigen Tagen passierte es wieder. Sie erzählt: »Pling. Plötzlich bin ich
               hellwach. Es ist 1:13 Uhr. Es klingen noch Wortfetzen in meinem Kopf nach. Ich scheine
               innerlich mit mir gerungen zu haben. Schwach erinnere ich mich, dass es um die Arbeit
               ging. Ich starre ins Dunkel des Zimmers. Ich würde gerne wieder einschlafen. Doch
               ich bin aufgedreht, wie nach einer Achterbahnfahrt. Ich versuche, den Atem zu beruhigen.
               Innerlich ruhig zu werden. Es klappt nicht. Meine Kopfhaut prickelt. In mir schreit
               es: ›Wie soll ich das nur schaffen?‹ Ich kriege mich nicht runtergefahren. Mir wird
               bewusst, wie ich die Zähne zusammenbeiße. Jetzt reicht es. Ich kann nicht mehr so
               liegen. Ich mache das Licht an. Ich habe Angst. In meinen Ohren surrt es, wie wenn
               man unter einer Hochspannungsleitung durchläuft. Ich sehe die ganzen Aufgaben, die
               Anforderungen. Das passt alles nicht zusammen. ›Ich muss es schaffen‹, hämmert es
               in meinem Kopf.« Beate muss einen Moment stoppen. Ich spüre, wie die nächtliche Attacke
               sie immer noch mitnimmt. Sie will weitererzählen, doch es ist ihr merklich unangenehm.
               Ich nicke ihr freundlich zu. Dann fasst sie sich ein Herz und redet weiter.
            

            »Plötzlich merke ich, wie mir übel wird. ›Ich schaffe es nicht‹, hämmert es wieder
               in meinem Kopf. ›Du musst aber.‹ ›Ich schaffe es nicht.‹ Und mich überkommt ein Würgereiz.
               Schnell haste ich zum Klo, halte den Kopf über die Kloschüssel und würge, doch es
               kommt nur etwas Spucke. Aber in meinem Brustkorb zieht und schmerzt es. Und ich spüre
               die Magensäure hochkommen. Die Tränen steigen mir in die Augen. ›Ich schaffe es nicht.‹
               Vielleicht sind es fünf Minuten, dann ist diese Phase vorbei. Ich nehme mir ein Taschentuch,
               putze die Nase. Mein Blick fällt in den Spiegel. Ganz rote Augen. Ich sehe total zerknittert
               aus. Ich versuche, mir einzureden, dass es schon werden wird. Ich habe ja bisher immer
               alles irgendwie geschafft.«
            

            Sie schaut mich ratsuchend an. »So kann es nicht weitergehen. Vermutlich muss ich
               mir eine andere Arbeit suchen. Ich kann nicht abschalten. Ich habe immer das Gefühl,
               nie genug geschafft zu haben. Das macht mich total fertig. Mir fehlt auch die Kraft
               für meine Familie.«
            

            Beates Ziel ist ganz klar, wie sich im Gespräch zeigt. Sie will, dass es ihr gutgeht.
               Sie will ihre Gesundheit erhalten sowie Zeit und Kraft für ihre Familie haben. Sie
               hat also ihren Leuchtturm vor Augen, von dem ich im letzten Kapitel gesprochen habe.
               Und zugleich gibt es da diese Stimme in ihrem Kopf, die sagt: »Das geht alles nicht,
               weil es die Arbeit nicht zulässt.« So wie es aussieht, hat Beate also gar keinen Einfluss
               darauf, ihr Ziel zu realisieren. Muss sie also wirklich ihren Job kündigen?
            

            
               Boxenstopp

               
                  GEFANGEN IM UMFELD?

                  Du hast dir bereits im vorherigen Kapitel Gedanken gemacht, welche Gewohnheit du verändern
                     willst. Gehe nun der Frage nach, inwiefern du bestimmte Veränderungsziele hast, die
                     sich unstimmig anfühlen, weil andere Menschen beziehungsweise dein Umfeld dem entgegenstehen.
                     Stelle dir dazu die folgenden Fragen:
                  

                  
                     	
                        Wer hindert mich daran, mein Veränderungsziel zu realisieren?

                     

                     	
                        Wie genau machen dies die anderen Menschen?

                     

                     	
                        Was kennzeichnet meine (Arbeits- bzw. Privat-)Situation, dass ich die Veränderung
                           nicht machen kann?
                        

                     

                     	
                        Wenn ich mir andere Menschen anschaue, die in einer vergleichbaren Situation wie ich
                           sind, wie gehen sie damit um? Was ist ein möglicher Unterschied zu mir? Woran liegt
                           das?
                        

                     

                     	
                        Passiert das nur mir oder allen anderen auch, die in einer ähnlichen Situation sind
                           wie ich?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Erkenntnisse nimmst du für dich mit?
                  

               

            

            Kommen wir zurück zu der Frage: Muss Beate ihren Job kündigen? Bevor sie diese Option
               wählt, gibt es tatsächlich noch einige Punkte, die es zu überprüfen gilt. Denn sonst
               kann es ihr passieren, dass sie im neuen Job wieder das gleiche Problem hat. Der wichtigste
               Punkt ist an dieser Stelle die Frage, inwiefern eine bestimmte Arbeitssituation jeden
               Menschen in die gleichen Verhaltensmuster »treibt«. Bei Beate in die Überarbeitung.
               In dem Beispiel würde das bedeuten, ich tausche Beate gegen zehn andere Beates aus
               und schaue mir an, was passiert. Oder ich schaue aus der Perspektive einer unbeteiligten
               beobachtenden Person ihren Arbeitsalltag an und bewerte, inwiefern die Art und Weise,
               wie Beate auf die Anforderungen reagiert, zwingend so sein muss. Oder ich schaue,
               wie Kolleginnen und Kollegen von Beate, die in einer vergleichbaren Situation sind,
               mit den Anforderungen umgehen. Kurzum: Ich versuche, mir ein objektiviertes Bild zu
               verschaffen. Und wenn zum Beispiel zehn Menschen ganz ähnlich reagieren, dann lässt
               sich daraus recht gut schlussfolgern, dass wohl die Umstände »schuld« sind. Doch das
               ist selten so klar der Fall. Es muss also noch etwas anderes geben. Der Feind sind
               also nicht nur die Vorgesetzten, die Kolleginnen und Kollegen, das Arbeitsumfeld oder –
               wie eingangs beschrieben – der Partner. Nein – es gibt einen Feind in unserem Kopf.
               Aber was ist das genau für einer? Und schlimmer noch: Wie ist er da hingekommen?
            

         
         
            
               Das innere Hindernis auf dem Weg zum Ziel
               

            

            Als ich Beate mit diesen Gedanken in Kontakt brachte, meinte sie irgendwann: »Den
               Druck mache ich mir eigentlich selbst. Ich bin einfach viel zu pflichtbewusst und
               zu perfektionistisch.« Und dann sagte sie diesen Satz: »Früher, als wir noch genug
               Leute waren, war das auch so. Mir wurde schon oft gesagt, 80 Prozent würden völlig
               reichen.« Doch sie kann nicht aus ihrer Haut. Sie ist halt keine Eidechse, die eine
               trübe Farbe und trübe Augen bekommt, wenn es Zeit ist, die alte Haut loszuwerden.3

            Rational ist das alles nicht. Und das macht es auch so schwer, dies zu verstehen.
               Wie das Beispiel von Beate zeigt, ist der Feind in unserem Kopf etwas, was sich »Glaubenssatz«
               nennt. Es handelt sich dabei um eine grundsätzliche Annahme, eine Überzeugung, eine
               Einstellung dazu, wie die Welt ist und was richtig und was falsch ist. Ein Glaubenssatz
               ist wie ein Filter auf dem Kameraobjektiv. Er färbt die Welt ein. Im Fall von Beate
               lautete der Filter: »Ich muss alles immer zu 120 Prozent perfekt machen und meine
               Pflicht erfüllen.« Das Niveau, das 120 Prozent beschreibt, spiegelt dabei ihren Maßstab
               wider und weniger den des Umfeldes.
            

            In Kapitel 1 hast du schon etwas darüber erfahren, wie wir Gewohnheiten lernen. Ich
               erwähnte die kognitive Lernpsychologie und wie uns prägende Erfahrungen in unserem
               Denken und Verhalten beeinflussen. Diese Erfahrungen führen zu solchen Glaubenssätzen.
               Und wenn diese überdies sehr emotional sind, dann liegt das schon beschriebene Phänomen
               der somatischen Marker vor, das heißt, wir reagieren blitzschnell auf Situationen
               aufgrund der in unserem Gehirn gespeicherten Erfahrungen.
            

            Und weil all das in unserem Oberstübchen meist unbewusst abläuft, kommen wir innerlich
               in Konflikt, wenn wir bestimmte Ziele erreichen wollen. Du merkst dies daran, dass
               sich ein bestimmter Zielzustand nicht stimmig anfühlt. Irgendetwas in dir sagt »Ja,
               aber«. Aber was genau steckt dahinter? Es ist so ähnlich, wie wenn du aus dem Haus
               gehst und das dumpfe Gefühl hast, irgendetwas vergessen zu haben. Nur was genau?
            

            Du hast ja gerade eben den Boxenstopp »Gefangen im Umfeld?« gemacht. Vielleicht dämmerte
               dir da schon ein bisschen, was in deinem Kopf vor sich geht. Gerade dann, wenn du
               dich mit anderen Menschen vergleichst, denen es anders geht als dir. Gibt es da womöglich
               einen Glaubenssatz, der dich daran hindert, in die gewünschte Veränderungsrichtung
               zu gehen? Ein Teil von dir will nach vorn und zugleich gibt es ein unsichtbares Gummiband
               um deine Hüften, das dich immer wieder nach hinten switchen lässt. Es ist wie beim
               Schach – eine Pattsituation.
            

            Bei Beate ist es so: Sie will sich weniger überarbeiten und stattdessen mehr Zeit
               für sich und die Familie. Doch in ihr sagt die Stimme: »Ja, schon, aber das geht nicht,
               weil du dann keine gute Arbeit mehr machst.« Die pflichtbewusste Perfektionistin steht
               ihr im Weg. Doch woher kommt die? Warum ist sie da und richtet Schaden an?
            

            Beate erzählt mir, dass es für sie in der Schule nicht so »easy« lief. Ihre Eltern
               erwarteten, dass sie das Gymnasium mit Topnoten absolvierte. Für ihr Berufsleben sollten
               alle Türen offenstehen. Für sie war diese Zeit wie Klimmzüge machen, ohne das Kinn
               richtig gut über die Stange zu bekommen. Jede Zeugnisausgabe war wie ein Feuerlauf,
               erinnert sie sich. Es zählten nur Einser und Zweien. Wenn sie die nicht heimbrachte,
               fühlte sie daheim eine Beziehungskälte, die direkt aus der Eistruhe zu kommen schien.
               Bei Spitzenleistungen bekam sie dagegen viel Lob und Anerkennung. »Das war damals
               schon nicht einfach, muss ich sagen«, meint sie rückblickend. Und ihr wird bewusst,
               dass sich in dieser Zeit der Satz »Du musst es unbedingt schaffen, super dazustehen«
               in ihre Hirnzellen einbrannte wie Zucker in ein Ceranfeld. Diese Zeit war die Geburtsstunde
               der pflichtbewussten Perfektionistin.
            

            Der Feind in ihrem Kopf stammte also aus längst vergangenen Zeiten und trieb bis heute
               sein Unwesen, wie der schauderhafte Lord Voldemort bei Harry Potter. Und gegen seine
               innere Schreckensherrschaft schien kein Kraut gewachsen zu sein. Mit bleichem, nasenlosem
               Gesicht hinderte er Beate, wenn sie mehr auf sich selbst und ihre inneren Energien
               achten wollte.
            

            Schauen wir uns diesen Mechanismus noch etwas genauer an. Ich erinnere mich an ein
               Führungsprogramm für Nachwuchsführungskräfte, in dem ich Dirk kennenlernte. Er litt
               darunter, dass seine Mitarbeitenden nicht die gewünschten Leistungen brachten. Alle
               Gespräche hätten nicht geholfen, so berichtete er uns frustriert in der Trainingsgruppe.
               Um eine Vorstellung zu bekommen, wie er solch ein Gespräch führte, bat ich einen Teilnehmer
               aus der Gruppe, in die Rolle des Mitarbeiters zu schlüpfen. Dirk führte das Gespräch
               in etwa so, wie er es wohl auch sonst tat. Zumindest meinte er das.
            

            Wir anderen sahen dem Gespräch als stille Beobachtende zu. Es fielen Sätze wie: »Das
               ist nicht so optimal, wie du gerade arbeitest.« Oder: »Es wäre schon schön, wenn du
               …« Alles in allem kam es uns so vor, dass das Gespräch »wachsweich« wirkte. Dirk navigierte
               schlangenlinienförmig um ein klares Feedback und eine klare Erwartungshaltung herum.
               Dem Mitarbeiter wurde der Ernst der Lage gar nicht klar, er verstand nicht, dass es
               höchste Zeit zum Handeln war und eine deutliche Verbesserung von ihm erwartet wurde.
               Denn das war es, was Dirk eigentlich vermitteln wollte. Dirk selbst kam sich nicht
               so weich vor. Und als wir ihm das Feedback gaben, er möge klar und selbstbewusst sagen,
               was los ist und was er genau erwartet, meinte er: »Ich kann das doch meinem Mitarbeitenden
               nicht so hart sagen.« Da war er: der Glaubenssatz. Und damit der Feind in seinem Kopf,
               der ihn daran hinderte, mit seinem Mitarbeiter Tacheles zu reden.
            

            Bevor wir nun gleich näher der Frage nachgehen, wie sich der Feind im Kopf besiegen
               lässt, nimm dir erst mal einen Moment Zeit, um zu ergründen, ob du auch so einen Mitbewohner
               hast.
            

            
               Boxenstopp

               
                  DER GLAUBENSSATZ IN DEINEM KOPF

                  Höre in dich hinein und prüfe, ob sich dein formuliertes Veränderungsziel stimmig
                     für dich anfühlt.
                  

                  
                     	
                        Inwiefern kannst du voll und ganz dahinterstehen? Versuche, einen Prozentwert für
                           dein inneres Gefühl zu finden. 100 Prozent bedeuten: voll und ganz. 0 Prozent bedeuten:
                           gar nicht.
                        

                     

                     	
                        Falls du ein inneres »Ja, aber« spürst, erkunde, welcher innere Satz dagegenspricht.
                           Meist sind es Aussagen, die mit Formulierungen beginnen wie »Ich kann doch nicht …!«,
                           »Ich muss doch …«, »Das darf ich nicht, weil …« oder »Ich würde ja schon gerne, aber …«
                        

                     

                     	
                        Überlege einmal, wann sich dieser Glaubenssatz entwickelt hat. Wie lange ist es her?
                           Welche Erfahrungen spielen hierfür eine Rolle? Inwiefern hast du ihn von Vorbildern
                           wie deinen Eltern übernommen?
                        

                     

                     	
                        Was befürchtest du genau, wenn du dein Veränderungsziel verfolgst? Was sind mögliche
                           Nebenwirkungen?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Erkenntnisse nimmst du für dich mit?
                  

               

            

            Ich hoffe, dass du dir deiner Glaubenssätze nun mehr bewusst geworden bist, die dich
               aktuell noch bremsen. Wenn dies nur Gedanken in deinem Kopf sind, dann könntest du
               doch einfach nur die Gedanken austauschen und dann befreit durchstarten? Tja, das
               klingt logisch. Nur leider gibt es dabei einen Haken.
            

         
         
            
               Der Preis des Handelns
               

            

            Kehren wir zurück zur Anfangsgeschichte von Laura und Martin aus dem Film. Vielleicht
               geht es dir wie mir: Ich habe mich gefragt, warum Laura mit diesem schrecklichen Menschen
               zusammen ist. Wäre es nicht logisch, ihn sofort zu verlassen? Warum lässt sie sich
               von dem Typen schikanieren und Schaden zufügen?
            

            Leider sind toxische Beziehungen mit psychischer und körperlicher Gewalt nicht so
               selten, wie die Statistik zeigt. Dabei ist es nicht nur ein reines Frauenthema, sondern
               auch viele Männer leiden laut einem Artikel im Ärzteblatt unter der häuslichen Gewalt ihrer Partnerinnen.4 Beide Geschlechter eint, dass sie in der Beziehung bleiben, anstatt einen Schlussstrich
               zu ziehen und zu gehen.
            

            Gerade weil dieses Verhalten so ganz gegen den gesunden Menschenverstand spricht,
               möchte ich es mit dir einmal genauer anschauen. Denn so kann ich dich mit einem besonderen
               Mechanismus vertraut machen, der uns grundsätzlich daran hindert, gewünschte Veränderungen
               vorzunehmen. Es handelt sich um den sogenannten Sekundärnutzen. Dieser Begriff beschreibt
               den psychologischen Nutzen beziehungsweise den Gewinn, den ich habe, wenn ich eine
               Gewohnheit nicht ändere. Und jetzt kommt der springende Punkt: Dieser psychologische
               Nutzen ist mitunter rational und logisch nicht begreiflich. Vielmehr lässt er sich
               nur vor dem Hintergrund der persönlichen Biografie einer Person erklären und wie wir
               als Menschen grundsätzlich ticken.
            

            Wenn nun jemand mit dem Gedanken spielt, eine toxische Beziehung zu verlassen, dann
               verbindet er damit den Nutzen, ein besseres Leben zu führen. Das ist der primäre Nutzen
               für die Veränderung. Und wie du schon im vorherigen Kapitel gelesen hast, brauchen
               Menschen hier ein sehr strahlendes und attraktives Zukunftsbild vor Augen, das ich
               einen Leuchtturm genannt habe. Eigentlich ganz klar: Ein besseres Leben wäre schon
               toll. Es fühlt sich klasse an. Diese Befreiung! Doch das Ziel hat seinen Preis. Ich
               muss in Aktion kommen. Ich muss Unwägbarkeiten überwinden. Ich habe eine unsichere
               Zeit vor mir. Ich weiß nicht, ob und wann ich einen besseren Partner oder eine bessere
               Partnerin finde. Zugleich gibt es einen Gewinn des Nichthandelns. Und das ist der
               erwähnte Sekundärnutzen. Wenn ich nämlich alles so lasse, wie es ist, gewinne ich
               etwas, zum Beispiel die Sicherheit des Vertrauten. Und jetzt passiert psychologisch
               der Effekt, dass uns der gefühlte Preis des Handelns zurückschrecken lässt – obwohl
               wir uns ja durch die Veränderung einen großen Nutzen versprechen. Der Preis bremst
               uns aus. Wir wählen lieber den Gewinn des Nichthandelns, der uns dann doch attraktiver
               erscheint. So bleibt alles, wie es ist, und der Sekundärnutzen hat gesiegt.
            

            Was ich hier als bewussten Entscheidungsprozess beschrieben habe, ist aber oftmals
               gar nicht so bewusst, sondern läuft unterschwellig und unreflektiert ab. Das verdeutliche
               ich dir nun an einem Beispiel. Es liegt nahe zu denken, dass misshandelte Frauen deshalb
               nicht aus toxischen Beziehungen aussteigen, weil sie Verfolgung und Gewalt fürchten.
               Doch da gibt es viel mehr Gründe, die mit den eigenen Glaubenssätzen zu tun haben,
               wie eine Auflistung des Frauenhauses Erbach zeigt.5 Ich möchte hier exemplarisch nur auf einen eingehen und dir damit zugleich die Botschaft
               mit auf den Weg geben, dass ein und dasselbe Handeln verschiedene Hintergründe haben
               kann. So bleiben Frauen in einer toxischen Beziehung, weil sie sich für das Familienleben
               und die Partnerschaft verantwortlich fühlen und sich selbst die Schuld geben, wenn
               es Probleme gibt.
            

            Sich verantwortlich fühlen und sich selbst die Schuld geben, beides basiert zunächst
               einmal auf einem Glaubenssatz: »Ich glaube, dass es richtig ist, die Welt so zu sehen.«
               Stattdessen könnte ich aber auch denken: »Ich habe einen Fehler bei der Partnerwahl
               gemacht haben. Blöd gelaufen, aber das heißt ja nicht, dass ich das ewig aushalten
               muss.« Wenn ich diesem Glaubenssatz folge, müsste ich mir einen Fehler eingestehen,
               und das kann für manch einen Menschen sehr schmerzlich und damit bedrohlich sein.
               Folglich ist der Sekundärnutzen ein »Selbstwertschutz«. Ein weiterer Sekundärnutzen
               kann aber auch sein, dass eine Frau in ihrer Kindheit oder Jugend Lob, Anerkennung
               oder Liebe erfahren hat, wenn sie in diese Überverantwortung beziehungsweise Retterrolle
               ging. Der Sekundärnutzen ist also, Liebe zu bekommen.
            

            Nochmal kurz zusammengefasst: Wir wollen gerne Gewohnheiten verändern und sehen auch
               den großen Mehrwert dafür. Doch in uns gibt es ein »Ja, aber«, das uns daran hindert.
               Meistens sehen wir das Hindernis darin, dass uns andere Menschen oder die Umstände
               im Weg stehen. Doch bei Licht betrachtet liegen die Hindernisse in unserem Kopf. Es
               sind unsere Glaubenssätze, das heißt unsere Annahmen darüber, wie die Welt ist. In
               der Metapher des Films gesprochen ist der Feind also nicht in unserem Bett, sondern
               in unserem Kopf. Und diese Glaubenssätze beinhalten einen Sekundärnutzen, der uns
               daran hindert, eine Veränderung vornehmen zu können. Dieser Gewinn des Nichthandelns
               wiegt schwerer als der mögliche Gewinn, den wir bekommen könnten, wenn wir eine Veränderung
               angehen.
            

            Zur Verdeutlichung dieses Mechanismus schauen wir uns nun die vorhin genannten Beispiele
               von Beate und Dirk an. Wenn Beate mehr auf ihre eigenen Energien achtet und sich mehr
               Zeit für ihre Familie nimmt, dann ist dieses vordergründige, primäre Ziel für sie
               sehr erstrebenswert. Doch welchen psychologischen Gewinn zieht sie daraus, wenn sie
               das Gegenteil davon tut, also pflichtbewusst und perfektionistisch ihre Arbeit erledigt?
               Sie bekommt Anerkennung, vielleicht sogar Bewunderung für ihre Leistungsstärke. In
               unserem Coaching-Gespräch haben wir – wie schon zuvor kurz erwähnt – herausgearbeitet,
               dass sie diesen Glaubenssatz sehr wahrscheinlich in ihrer Jugend entwickelt hat, um
               die nötigen Schulleistungen zu erbringen. Da bekam sie nicht nur die Anerkennung ihrer
               Eltern für Topnoten, sondern noch etwas viel Wichtigeres als Kind. Sie bekam Liebe,
               Zuwendung und Zugehörigkeitsgefühl. Ihr Perfektionismus entpuppt sich aus diesem Blickwinkel
               als eine Bewältigungsstrategie, um erfolgreich die Liebe ihrer Eltern zu bekommen.
               Auch wenn es unlogisch klingt: Es war ihr Erfolgsmuster. Und deshalb ist es auch so
               schwer abzustreifen. Es begleitete sie unreflektiert über 30 Jahre lang, bis wir es
               im Coaching enttarnten.
            

            Und bei Dirk? Er meinte ja, er könne es seinem Mitarbeitenden »nicht so hart sagen«.
               Wie sich bei näherem Nachfragen ergab, bedeutete »hart« für ihn, den anderen zu verletzen,
               was er auf keinen Fall wollte. Ihm ging es darum, Harmonie zu erreichen. Das war sein
               Sekundärnutzen. Als Preis nahm er lieber die Minderleistung seiner Mitarbeitenden
               in Kauf, obwohl diese ihr Gehalt für eine ordentliche Leistung bekamen.
            

            
               Boxenstopp

               
                  ERKENNE DEINEN SEKUNDÄRNUTZEN

                  Durch die vorangegangenen Boxenstopps hast du schon einige Erkenntnisse gewonnen,
                     weshalb du dich innerlich gebremst fühlst, dein gewünschtes Veränderungsziel voranzutreiben.
                     Erkunde nun anhand der folgenden Fragen, welcher Sekundärnutzen des Nichthandelns
                     damit verbunden ist.
                  

                  
                     	
                        Beobachte dich im Alltag. Was machst du, was deinem gewünschten Ziel widerspricht?
                           Warum tust du es? Wofür ist es gut? Was hast du davon?
                        

                     

                     	
                        Wie gelingt es dir, den aktuellen Missstand auszuhalten, den deine unliebsamen Gewohnheiten
                           mit sich bringen? Was sagst du dir selbst? Was ist der versteckte Gewinn dahinter?
                        

                     

                     	
                        Was hält dich genau davon ab, die Veränderung mit voller Kraft und Energie umzusetzen?

                     

                     	
                        Was gewinnst du, wenn du nicht handelst? Was ist der (psychologische) Vorteil?

                     

                     	
                        Welche Bewältigungsstrategie aus alten Zeiten steckt in dem Sekundärnutzen?

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Erkenntnisse nimmst du für dich mit? Welche verborgenen Mechanismen wirken
                     gegen dein Veränderungsziel?
                  

               

            

            Nun weißt du es endlich. Der wahre Feind in unserem Kopf ist der Sekundärnutzen. Den
               müssen wir besiegen, damit wir unser eigentliches und primäres Ziel aus vollem Herzen
               verfolgen können. Zeit also, sich aufzurüsten und die Waffen zu schärfen. Weißt du
               schon, wie du ihn kleinkriegen kannst?
            

         
         
            
               Ruhe in Frieden – oder lieber doch nicht?
               

            

            Damit deinem Sekundärnutzen die Luft ausgeht, lautet die Strategie, den inneren Leidensdruck
               zu erhöhen und sich diesen immer wieder ins Bewusstsein zu holen. All das läuft im
               Kopf ab, bis wir bereit sind, den Preis zu zahlen, den eine Veränderung von uns abfordert.
               Die meisten von uns kommen nämlich erst dann ins Handeln, wenn es »am Hintern brennt«,
               wie mein Vater zu sagen pflegte.
            

            So sieht es auch der bereits emeritierte Psychologieprofessor Dietmar Schulze, wenngleich
               er es nicht so drastisch ausdrückt. Er nennt drei Gründe, woran Menschen erkennen,
               dass sie ein Problem haben und deshalb motiviert sind, etwas dagegen zu tun: Wir leiden
               unter beeinträchtigenden Symptomen, sei es psychisch, körperlich oder auf Verhaltensebene.
               Also zum Beispiel Antriebslosigkeit, Herz-Kreislauf-Probleme oder sozialer Rückzug.
               Als Zweites: Unser Umfeld signalisiert uns, dass wir nicht mehr ganz normal sind.
               Und als Drittes: Wir fühlen uns ohnmächtig und haben das Gefühl, nicht mehr in der
               Lage zu sein, belastende Zustände aus eigener Kraft zu bewältigen.6 Der Konflikt zwischen dem erwünschtem Veränderungsziel und dem bremsenden Sekundärnutzen
               ist, wie gesagt, eine innerpsychische Pattsituation: Du trittst auf der Stelle. Jetzt
               könntest du natürlich abwarten, bis dein Leidensdruck ein höheres Level erreicht hat
               und der Sekundärnutzen dann nicht mehr stark genug ist. Dann hättest du freie Fahrt
               für dein Veränderungsziel. Aber das kann schlimmstenfalls Jahre dauern. Stattdessen
               kannst du dir die Zeit sparen, indem du dir vorstellst, wie du mit einer Zeitmaschine
               in die Zukunft reist und alles so lässt, wie es ist. Probiere die Technik gleich gemäß
               der folgenden Anleitung aus.
            

            
               Boxenstopp

               
                  DIE ZEITREISE

                  Das Ziel dieser Übung ist es, ein genaues Bild davon zu bekommen und auch emotional
                     zu erleben, was es für dich bedeutet, wenn du alles so lässt, wie es ist, deine Situation
                     beziehungsweise deine unliebsamen Gewohnheiten also nicht veränderst. Dazu noch ein
                     wichtiger Hinweis vorab: Diese Übung kann durchaus emotional herausfordernd sein.
                     Führe sie daher in deinem eigenen Tempo durch und nur so weit, wie es für dich gut
                     erträglich und machbar ist. Wenn möglich, mache die Übung mit einer zweiten Person,
                     die dich anleitet. Dann geht es noch etwas leichter.
                  

                  SCHRITT 1: Mache dir als Erstes nochmal ganz klar, welche ungewünschte Gewohnheit du hast. Spiele
                     in Gedanken ein paar Situationen durch, in denen diese gut in Erscheinung tritt.
                  

                  SCHRITT 2: Stelle dir nun vor, wie du dich in eine Zeitmaschine setzt. Du betätigst den Hebel
                     und die Maschine bringt dich ein Jahr nach vorn in die Zukunft. Male dir nun in allen
                     Farben aus, wie es jetzt ist, wenn du deine Gewohnheit immer noch so hast wie vor
                     einem Jahr. Wie sieht dein Leben genau aus? Wie wirkt sich die unliebsame Gewohnheit
                     aus? Was bedeutet es für dich, diese immer noch zu haben?
                  

                  SCHRITT 3: Wirf nun deine Zeitmaschine wieder an und stelle dir vor, wie du weiter in der Zeit
                     nach vorn reist. Wie ist es nach zwei, drei, fünf oder gar zehn Jahren? Alles ist
                     so geblieben wie damals. Erspüre zu jedem Zeitpunkt, wie es sich anfühlt, alles so
                     belassen zu haben, wie es ist. Wie ist die Situation? Wie geht es dir damit?
                  

                  Achtung: Sollte dich das Erlebte zu einem bestimmten Zeitpunkt zu sehr emotional bewegen,
                     dann nimm gedanklich Abstand von der Situation und steuere deine Zeitmaschine wieder
                     zurück in die Gegenwart.
                  

                  SCHRITT 4: Wenn du magst, kannst du noch einen ultimativen letzten Schritt in die Zukunft reisen.
                     Du stellst dir vor, dass du an deinem eigenen Grabstein stehst und du nichts verändert
                     hast. Ruhe in Frieden also – oder doch nicht? Da liegst du jetzt unter der Erde im
                     Sarg oder eingeäschert in der Urne. Du hast nichts an deinen Gewohnheiten geändert.
                     Alles blieb wie damals, als du deine Zeitreise begonnen hast. Wie fühlt sich das für
                     dich an? Was bedeutet das für dich? Diese Vorstellung kann durchaus harter Tobak sein
                     und empfiehlt sich nicht für jeden. Spüre in dich hinein, inwiefern du dir das selbst
                     zumuten willst beziehungsweise überhaupt zumuten musst, um die Folgen des Nichthandelns
                     wie in einem 3D-Kino zu erleben.
                  

                  ABSCHLUSS: Irgendwann wirst du das Gefühl haben, dass es dir reicht. Du hast die Zukunft genug
                     erlebt. Schalte deine Zeitmaschine wieder an und reise bewusst zurück in die Gegenwart.
                     Halte dir auf dem Rückweg nochmal alle Eindrücke vor Augen, die du unterwegs gesammelt
                     hast. Wenn du wieder in der Gegenwart angekommen bist, mache dir klar, dass du wieder
                     im Hier und Jetzt bist.
                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Erkenntnisse nimmst du aus dieser Zeitreise für dich mit? Was bedeutet diese
                     Erfahrung für dein Veränderungsziel und Handeln?
                  

               

            

            Die Technik ist hilfreich, keine Frage. Ich habe sie schon oft eingesetzt und ich
               bin von ihr fasziniert. Mit ihr kannst du Leidensdruck gut dynamisieren und dir die
               Folgen ausmalen, wenn du alles lässt, wie es ist.
            

            Doch ewig hält die Zukunftsapokalypse nicht. Die Handlungsenergie kann schnell verlöschen.
               Denn das Bedrohungspotenzial liegt ja in der Zukunft. Und daher setzt oft ein psychologischer
               Schutzmechanismus ein, der von Bagatellisierung über Verleugnung bis Verdrängung reichen
               kann. Anstatt dass wir etwas ändern, kommen kognitive Mechanismen der Dissonanzreduktion
               in Gang, wie es in der Psychologie heißt. Wir wollen den unangenehmen Gefühlszustand –
               sprich die Dissonanz in uns – wieder loswerden und reden uns den erkannten Leidensdruck
               klein. Es sind solche Sätze wie: »Es ist ja nicht so schlimm und wer weiß, ob es wirklich
               so wird« oder: »Andere kommen auch mit der Situation klar« oder: »Es wird bestimmt
               wieder besser. Es ist nur eine Phase.«
            

            Und da sind wir wieder bei Glaubenssätzen und dem Feind in unserem Kopf, der unsere
               Vorsätze um die Ecke bringen will. Was aber hilft denn dann?
            

         
         
            
               Liebe deine Feindin
               

            

            Bleiben wir beim Beispiel von Beate, auch gerade deshalb, weil ihr Thema eines ist,
               das viele Menschen beschäftigt. Nachdem ihr klargeworden war, was da in ihrem Kopf
               tobte und dass die pflichtbewusste Perfektionistin die Wurzel allen Übels war, schossen
               ihr wütend diese Worte aus dem Mund: »Am liebsten würde ich die rausschneiden.« Vor
               meinem geistigen Auge hatte sie bereits ein ansehnliches Metzgermesser in der Hand,
               wetzte die Klinge und suchte die Stelle am Körper, wo sie einstechen musste, um die
               Perfektionistin wie einen ungebetenen Parasiten ans Tageslicht zu befördern. »Rausschneiden«,
               hallte es in meinen Ohren. Wie einen chirurgischen Eingriff stellte sie sich das vor.
               Doch so geht es leider nicht.
            

            Nicht alle reagieren so martialisch auf die Erkenntnis, wie die eigenen Glaubenssätze
               eine Veränderung verhindern. Was ich aber bei meinen Coachees immer wieder beobachte,
               ist, dass sie irritiert oder verärgert sind, manchmal kommen ihnen aber auch die Tränen
               in die Augen oder es gibt ein Gefühl der Ohnmacht. Es bewegt sie emotional, dass es
               da einen Teil in ihnen gibt, der sie dermaßen steuert und von dem sie bisher nichts
               wussten. Da gibt es also etwas im Untergrund, was offensichtlich gegen sie arbeitet.
            

            Vor diesem Hintergrund finde ich einen Gedanken nützlich, der von den Harvardpsychologen
               Bob Kegan und Lisa Lahey stammt. Sie sprechen von unserem psychischen Immunsystem7, analog zum körperlichen Immunsystem. Unser Immunsystem ist immer da und arbeitet
               für uns, um Schadstoffe und Krankheitserreger abzuwehren. Wir spüren davon aber nichts,
               weil dies auf unbewusster Ebene abläuft. Genauso wehrt nach der Vorstellung der beiden
               Autoren das psychische Immunsystem Vorhaben ab, wenn wir eine Veränderung erreichen
               wollen. Und die Wurzel dieser Abwehrmanöver sind eben unsere zumeist tief verwurzelten
               Glaubenssätze beziehungsweise »Grundannahmen«, wie es die Autoren nennen.
            

            In der Metapher vom psychischen Immunsystem steckt nun auch eine erste Lösung. Doch
               zuerst diese Frage: Würdest du gerne dein körperliches Immunsystem loswerden wollen?
               Vermutlich nicht. Denn dann würden dich in Windeseile Viren, Bakterien, Parasiten,
               Pilze, Umweltschadstoffe bis hin zu mutierten bösartigen Zellen dahinraffen. Lob und
               Dank also an diese stille Einheit in deinem Körper, die Gutes für dich tut. Genauso
               will auch dein psychisches Immunsystem erst mal nur Gutes für dich.
            

            Ich weiß, dass dieser Gedanke für viele Menschen erst mal schwer zu verdauen ist.
               Wie bitte? Der blöde Glaubenssatz will Gutes für mich? Der pflichtbewusste Perfektionist
               in mir ist etwas Tolles? Gerade erst haben wir doch festgestellt, dass dieses Gute,
               also der Sekundärnutzen, uns von der Veränderung abhält. Eben war er doch noch der
               Feind.
            

            Ich habe schon in viele ungläubige Augenpaare bei meinen Coachings geschaut. Denn
               zunächst mal können die wenigsten Menschen etwas Gutes darin erkennen, wenn ihnen
               etwas immer wieder Pein bereitet. Denke nur an die schlaflosen Nächte von Beate, die
               ihr die pflichtbewusste Perfektionistin bereitete. Wie kann sie gut sein, wenn sie
               dich dazu bringt, nachts mit dem Kopf über der Kloschüssel zu hängen und dich übergeben
               zu müssen?
            

            Schwer vorstellbar, dass du dich in dem Moment gedanklich neben dich stellst und dir
               selbst sagst: »Danke, liebe Perfektionistin. Ich weiß sehr zu schätzen, dass du mich
               gerade zum Kotzen bringst.«
            

            Glücklicherweise verlassen meine Coachees in dieser Phase nicht schreiend den Raum.
               Das wäre auch zu schade, da ihnen sonst die wichtigste Erkenntnis entgehen würde,
               die es braucht, um den Feind im Kopf zu besiegen. Denn genau in dieser Annahme liegt
               der Denkfehler. Solange du nämlich den Glaubenssatz und dessen Sekundärnutzen als
               Feind betrachtest, führst du eine erfolglose innere Schlacht.
            

            Um dir diese Perspektive besser verständlich zu machen, erzähle ich dir eine kurze
               Geschichte. Es ist ein schöner Sonntagmorgen. Die Sonne scheint. Der Vater wäscht
               mit seinem kleinen Sohn das neue rote Auto. Ein teurer Wagen. Die Augenweide des Vaters.
               Das Telefon klingelt. Der Vater verschwindet im Hausinneren. Als er wieder herauskommt,
               sieht er den Jungen mit einem dicken Stein auf der Kühlerhaube herumrubbeln. Wie würdest
               du als Vater reagieren? Vermutlich ausflippen, dass die Bäume wackeln. Mir kommt da
               das Bild des wütenden Homer Simpson in den Sinn, der seinen Sohn Bart am Hals packt,
               sodass die Augen weit heraustreten und die Zunge heraushängt. Dieser böse Junge. Ist
               der noch ganz dicht?
            

            Doch nun kommt der Perspektivenwechsel. Was könnte der Junge Gutes im Sinn gehabt
               haben? Was war möglicherweise die positive Absicht hinter diesem Verhalten? In dem
               Fall hatte er gesehen, dass sich der Vater sehr damit abmühte, den Fliegendreck mit
               dem Schwamm wegzureiben. Er dachte, es müsse etwas Besseres geben, und so kam die
               Idee mit dem Stein. Aus diesem Blickwinkel sieht die Situation anders aus. Der Trick
               dabei ist, die positive Absicht vom Verhalten zu trennen.8 Du kannst die positive Absicht wertschätzen und zugleich sagen, dass das Verhalten
               ungeeignet ist. Aus diesem Blickwinkel beginnst du, darüber nachzudenken, welches
               andere Verhalten besser geeignet ist, die positive Absicht zu realisieren. Was wäre
               also besser als ein Stein, um den hartnäckigen Fliegendreck lackschonend zu entfernen?
               Auf die Perfektionistin von Beate übertragen gilt es also im ersten Schritt, die positive
               Absicht, sprich den Sekundärnutzen, hinter dem Verhalten noch genauer zu verstehen
               und vor allem ehrlich anzuerkennen und anzunehmen. Denn in der bisherigen Betrachtung
               war der Sekundärnutzen ein Hindernis, eine Barriere, die störte. Ich fragte also Beate:
               »Was tut die pflichtbewusste Perfektionistin Gutes für dich?« Und weiter: »Was stellt
               sie für dich sicher? Was gewinnst du dadurch?« Und auch: »Was würde passieren, wenn
               sie nicht mehr da wäre?« So kam sie auf die folgenden Aspekte:
            

            »Sie hilft mir, sehr gute Leistungen hinzubekommen.«

            »Ich mache keine Fehler.«

            »Sie hilft mir, gemocht zu werden, Anerkennung und Zuwendung zu bekommen.«

            »Sie hat mich beruflich sehr erfolgreich gemacht.«

            Jetzt kommt es darauf an, die positive Absicht noch genauer zu verstehen. Also nicht
               nur an der Oberfläche zu bleiben. Dazu ist es hilfreich, sich vorzustellen, dass es
               eine Art Treppe von positiven Absichten gibt. Ganz unten sind die ersten Gedanken,
               die einem einfallen. Im Fall von Beate die genannten vier Aspekte. Jetzt geht es bildlich
               darum, einen Schritt nach oben auf der Treppe zu gehen und sich das Ganze von dort
               aus anzusehen. Ich stellte Beate dazu die folgende Frage: »Angenommen, die Perfektionistin
               hat all die Dinge voll und ganz realisiert, die du gerade genannt hast. Was ist dann
               für dich auf höherer Ebene realisiert? Was gewinnst du dadurch?« Beate gab dann diese
               Antworten:
            

            »Ich bin zufrieden mit mir selbst.«

            »Ich bin stolz, was ich alles schaffe.«

            In der beschriebenen Weise geht es noch ein paar Mal weiter, bis nichts mehr kommt.
               Also noch einen Schritt nach oben auf der Treppe und von da wieder die Frage: »Und
               wenn du nun mit dir selbst zufrieden und auch stolz auf dich selbst bist – was ist
               dann auf noch höherer Ebene der Gewinn? Was hast du davon?« Beate kam zu Erkenntnissen
               wie:
            

            »Ich fühle mich wohl.«

            »Ich fühle mich ausgeglichen.«

            »Ich bin innerlich in Frieden mit mir.«

            Die Abschlussfrage ist dann: »Wie ist es für dich zu sehen, dass deine pflichtbewusste
               Perfektionistin am Ende des Tages nur dafür da ist, dass du dich ›ausgeglichen‹ und
               ›in innerem Frieden‹ fühlen willst?«
            

            Durch diesen Prozess kommt eine Art innere Versöhnung in Gang. Bildlich gesprochen
               reichst du deinem bisherigen Feind, in dem Fall der Perfektionistin, die Hand und
               dankst ihr aus tiefem Herzen, was sie alles Gutes für dich tut. Ja, ich weiß, das
               fühlt sich für die meisten anfangs komisch an. Aber mal ehrlich: Beates Perfektionistin
               rackert sich doch ab wie ein Kutscherpferd bei den Bierlieferungen, um diese ganzen
               positiven Effekte zu erreichen. Wichtig ist in dieser Phase, die Dankbarkeit ehrlich
               zu spüren. Ehrlich anzuerkennen, was diese vermeintliche »Feindin« in Wirklichkeit
               Gutes tut. Die schlichte Formel lautet also: Statt sie zu besiegen und zu bekämpfen,
               geht es darum, sich mit ihr zu versöhnen, ja sie zu lieben. In den Arm zu nehmen,
               statt auszusetzen. Zu begrüßen, statt wegzujagen. Die Feindin als Freundin zu sehen.
               Das ist erstmal gegen jede Intuition und Vernunft. Aber damit kannst du den »inneren
               Knoten« durchschlagen, der dich auf dem Weg zu deiner gewünschten Veränderung aufhält.
               Doch die positive Absicht in der beschriebenen Weise wertzuschätzen, ist nur der erste
               Schritt. Lerne nun als zweiten Schritt die Idee vom inneren Team kennen und wie sie
               dir hilft, voll mit deinem Veränderungsziel durchstarten zu können.
            

         
         
            
               Das innere Team in Einklang bringen
               

            

            Das innere Team9, 10 beschreibt die Vorstellung, dass wir aus verschiedenen Teil-Persönlichkeiten bestehen.
               Du kannst es dir vorstellen wie ein reales Team aus Menschen, nur dass dieses in dir
               selbst wohnt. Da gibt es verschiedene Charaktere, wie auch im echten Leben. Und einer
               aus diesem Team »zickt« quasi herum und bringt dich immer wieder in ein Verhaltensmuster,
               das du gar nicht magst. Die unliebsame Gewohnheit eben.
            

            Im Beispiel von Beate ist diese Teil-Persönlichkeit die pflichtbewusste Perfektionistin.
               Ein ganz schön dominantes Teammitglied, wie du schon feststellen konntest. Immer ist
               sie da und bringt Beate an den Rand ihrer Kräfte. Sie fühlt sich wie eine Feindin
               in ihr an.
            

            Bei der Arbeit mit dem inneren Team gehst du aber nicht nur auf diese »Feindin« ein,
               wie eben schon beschrieben. Der zweite Schritt besteht darin, dass du deine Aufmerksamkeit
               einem weiteren Teammitglied widmest, nämlich dem, das das gewünschte Veränderungsziel
               widerspiegelt. Mit diesem spielst du den gleichen Prozess durch wie mit der »Feindin«
               und erkundest intensiv auch dessen positive Absichten.
            

            Im Fall von Beate will dieses Teammitglied, dass sie mehr auf ihre Energien achtet
               und sich mehr Zeit für die Familie nimmt. Doch momentan fristet es noch eher ein Schattendasein.
               Es steht etwas schüchtern im Hintergrund und wird von der dominanten Perfektionistin
               unterjocht. So fühlt es sich an. Wenn du dich nun aber entschlossen hast, etwas zu
               verändern, dann stehen diese beiden Teil-Persönlichkeiten wie die Widder auf der Klippe
               mit gesenkten Hörnern voreinander. Doch die Perfektionistin hat offenbar noch die
               Oberhand und behindert das andere Teammitglied, das Beate »Selbstfürsorge« taufte.
            

            Die Metapher vom inneren Team finde ich deshalb nützlich, weil sie die inneren Bestrebungen
               sehr gut greifbar macht. Du kannst es dir super vorstellen, wie da die beiden Teammitglieder
               auf der inneren Bühne stehen. Und wenn du eine gute Vorstellungskraft hast, nehmen
               sie Form, Farbe und Gestalt an und bekommen einen passenden Namen, der genau auf den
               Punkt bringt, wofür diese innere Teil-Persönlichkeit steht.
            

            Bei der Arbeit mit dem inneren Team geht es nun darum, die beiden widerstreitenden
               Teammitglieder in dir in Kontakt und zu einer Versöhnung zu bringen. Wenn dies nämlich
               gelingt, ist die innere Barriere weg, die dich aktuell hindert, dein gewünschtes Veränderungsziel
               aus vollem Herzen zu verfolgen. Probiere es gleich mal aus. Hier im Boxenstopp ist
               das gesamte Vorgehen beschrieben.
            

            
               Boxenstopp

               
                  DAS INNERE TEAM IN EINKLANG BRINGEN

                  Das Ziel dieser Übung ist es, mit der Idee des inneren Teams eigene Erfahrungen zu
                     sammeln, um verschiedene Teil-Persönlichkeiten, die sich gegenseitig bekriegen, in
                     Einklang zu bringen. So ebnest du dir den Weg, deine gewünschte Veränderung gut und
                     innerlich stimmig gehen zu können.
                  

                  SCHRITT 1: Inneres Team aufmalen: Nimm dir ein weißes Blatt Papier und male in die Mitte einen
                     großen Kreis. Male dann in den linken unteren Bereich des Kreises ein Symbol oder
                     eine Figur, die den Teil in dir beschreibt, der dir innerlich im Weg steht, um dein
                     Veränderungsziel zu realisieren (z. B. die »Perfektionistin«). Male dann in den Kreis
                     rechts daneben ein zweites Symbol oder eine zweite Figur, die dafür steht, was du
                     mit deinem Veränderungsziel erreichen willst (z. B. die »Selbstfürsorge«, die auf
                     ausreichend Energie und Zeit für die Familie achten will).
                  

                  SCHRITT 2: Positive Absicht des inneren Feindes erkennen und notieren: Beginne mit dem Teammitglied,
                     das du eigentlich am liebsten loswerden willst und das dem anderen entgegensteht.
                     Schreibe nun darüber die positiven Absichten, die es für dich verfolgt, so wie du
                     es am Beispiel von Beate schon gelesen hast. Das kann in Form einer Sprechblase sein,
                     wie in einem Comic. Frage dich ganz oft, was dieses »Teammitglied« Gutes für dich
                     tut. Irgendwann ist der Punkt erreicht, an dem du denkst, dass du alle positiven Absichten
                     notiert hast. Jetzt gehst du mit der folgenden Frage wie bei einer Treppe eine Stufe
                     höher. »Mal angenommen, alle diese Aspekte, die ich jetzt gefunden habe, sind voll
                     und ganz realisiert – was habe ich dann auf höherer Ebene damit gewonnen? Was steht
                     als Gewinn darüber, wenn diese ganzen Aspekte geschafft sind?« In der Regel fallen
                     dir dann noch ein oder zwei neue Punkte ein. Im Fallbeispiel von Beate war dies »zufrieden
                     und stolz auf sich sein«. Wiederhole dann diese Frage nach dem Motto: »Und wenn ich
                     das auch alles voll und ganz erreicht habe, was habe ich auf einer noch höheren Ebene
                     damit erreicht?« Bei Beate war es »ausgeglichen und im inneren Frieden sein«. Wie
                     erwähnt ist dieser Teil der Technik nicht immer ganz einfach. Deshalb habe etwas Geduld
                     mir dir. Höre in dich hinein und meistens kommen dann Antworten.
                  

                  SCHRITT 3: Dank ausdrücken und das Verbindende sehen: Drücke nun ehrlich und aufrichtig dem
                     Teammitglied, das du bisher als Feind angesehen hast, deinen Dank aus. Finde für dich
                     innerlich einen Weg, der echte Dankbarkeit und Wertschätzung bedeutet. Spüre nach,
                     wie es sich anfühlt, diese Dankbarkeit auszudrücken. Wie reagiert dein inneres Teammitglied
                     darauf?
                  

                  SCHRITT 4: Positive Absicht des positiven Gegenspielers erkennen und notieren: Wiederhole dann
                     die Schritte 2 und 3 mit dem anderen Teammitglied. Vor allem ist es dann spannend
                     zu erkunden, was dieses Teammitglied als höhere Absichten verfolgt. Denn in diese
                     Regionen bist du bisher noch nicht vorgedrungen. Beispiel Beate: Was gewinnt sie,
                     wenn sie darauf achtet, mehr Energie und Zeit für die Familie zu haben? Die positive
                     Absicht dahinter ist »Gesundheit«, aber auch »gute Beziehungen«. Und wenn das realisiert
                     ist? Was gewinnt sie dann? Du ahnst es vielleicht schon. Nämlich »Wohlbefinden« und
                     »Zufriedenheit«.
                  

                  SCHRITT 5: Das Verbindende erkennen: Lass nun die ganzen positiven Absichten, die beide Teammitglieder
                     für sich verfolgen, auf dich wirken. Erkunde, wo du Unterschiede und Gemeinsamkeiten
                     siehst. Typischerweise wirst du auf der »höheren Ebene« merken, dass beide das Gleiche
                     wollen, nur eben im Alltag auf verschiedene Art und Weise agieren. Spüre nach, wie
                     es ist, das zu erkennen. Bei Beate wollen im Grunde beide Teammitglieder »Zufriedenheit«,
                     »Wohlbefinden« und nicht zuletzt einen »inneren Frieden« erreichen.
                  

                  SCHRITT 6: Umgang im Alltag mit den Teammitgliedern: Nachdem du nun dein inneres Team ganz gut
                     kennengelernt hast, gilt es, im Alltag zu lernen, wie du »versöhnlich« mit deinem
                     »inneren« Feind umgehst. Wenn sich der nämlich in bestimmten Situationen meldet, betrachte
                     es so, wie wenn jemand im Theater aus dem Dunkel ins helle Licht der Bühne tritt.
                     Sprich etwa so mit ihm: »Ah, da bist du ja.« Mach dir in dem Moment die positive Absicht
                     bewusst: »Danke, dass du da bist. Ich weiß, dass du gerade Gutes für mich tun willst.
                     Vielen Dank dafür.« Versuche in der Situation, nur Aufmerksamkeit herzustellen. Drücke
                     ehrlichen Dank und Wertschätzung aus. Erfahrungsgemäß spüren dann viele meiner Coaches
                     schon eine Entlastung. Der innere Kampf hört auf. Zugleich fühlt es sich erst mal
                     ungewohnt an, diesem inneren Anteil seinen Dank auszusprechen. Denn bisher war er
                     der Störenfried. Frage dich dann: »Und wenn ich mir diese Zusammenhänge und positiven
                     Absichten bewusst mache, was bedeutet das eigentlich für mein Handeln? Was wäre eine
                     gute Lösung, um mein eigentliches Veränderungsziel zu erreichen?« Mache dann innerlich
                     eine Pause – lasse die Antworten aus dir herauskommen. Das ist am Anfang nicht so
                     einfach, aber vertraue darauf, dass Antworten kommen. Halte dir auch vor Augen, dass
                     beide Teammitglieder am Ende des Tages auf höherer Ebene das Gleiche erreichen wollen –
                     bei Beate »inneren Frieden«. Sie verfolgen nur unterschiedliche Strategien. Als Effekt
                     wirst du zunehmend merken, dass der innere Kampf aufhört und eine Art Versöhnung passiert,
                     die dir erlaubt, deinen gewünschten Veränderungsweg leichter gehen zu können.
                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Welche Erkenntnisse nimmst du für dich mit?
                  

               

            

            Mithilfe des inneren Teams stößt du einen Prozess an, der genau nicht darauf angelegt
               ist, ein Veränderungsziel mit eisernem Willen und Disziplin anzugehen. So versuchen
               wir es aber üblicherweise. Doch es kostet viel Kraft, den inneren widerstrebenden
               Teil immer wieder unter Kontrolle zu bringen. Das geht nicht lange gut. Schon gar
               nicht bei inneren Teammitgliedern, die eine sehr hohe Dynamik mit sich bringen. Darunter
               gibt es obendrein ein paar ganz starke Charaktere. Sie sind so stark, dass gegen sie
               kein Kraut gewachsen zu sein scheint. Der Grund dafür ist der sogenannte innere Imperativ.
            

         
         
            
               An der Wurzel anpacken
               

            

            Der Begriff »innerer Imperativ« stammt aus dem Ansatz der Introvision, den die inzwischen
               verstorbene Psychologieprofessorin Angelika Wagner entwickelt hat.11 Dieser innere Imperativ ist deshalb so speziell, weil er nämlich in bestimmten Situationen
               automatisch und blitzschnell anspringt. Der Imperativ ist unsere innere Stimme, die
               fordert, dass etwas entweder unbedingt passieren muss oder aber auf keinen Fall passieren
               darf.
            

            Schauen wir uns das wieder am Beispiel von Beate an. Erinnere dich, wie in jener schlaflosen
               Nacht dieser innere Satz in ihrem Kopf hämmerte: »Ich muss unbedingt alles schaffen.«
               Das ist die eine Form des Imperativs, die sagt: »Etwas muss unbedingt so sein.« Das
               Besondere an diesem Imperativ ist, dass es verboten ist, ihn aufzugeben. In dem Moment,
               in dem du den Gedanken und die Möglichkeit zulässt, »es kann sein, dass ich es nicht
               schaffe«, gehen die Alarmglocken an. Denn gleichzeitig kommt der Imperativ, sprich
               die befehlende Stimme in deinem Kopf, dass dies auf keinen Fall passieren darf. Es
               gibt keine andere Option, sonst geschehen schlimme Dinge.
            

            Um aus diesem inneren Imperativ die zwingende Dynamik herauszunehmen, gibt es ein
               spezielles Vorgehen. Es gilt unter anderem, hinter die Kulissen zu sehen und sich
               die Frage zu stellen: »Was ist denn das Schlimmste, was passieren kann?« Anstatt also
               im Sinne des Imperativs zu agieren, gilt es, sich das Worst-Case-Szenario einfach
               nur im Sinne einer nicht-wertenden Haltung anzuschauen. Vergleichbar damit, wenn du
               zu Hause durch das Wohnzimmerfenster ein tosendes Gewitter beobachtest.
            

            Beate sagte: »Wenn ich nicht alles schaffe, kann ich mir nicht mehr in die Augen sehen.
               Dann bin ich eine totale Versagerin.« »Und was bedeutet das für dich? Was ist daran
               das Schlimme?« »Dann wenden sich alle von mir ab.« Mit dieser Fragemethode versuchst
               du, zum Kern dessen vorzudringen, was genau hinter dem Imperativ steckt. Es ist ein
               Alarmmechanismus, der seine Wurzeln in der Kindheit oder frühen Jugend hat. Also auch
               über diesen Ansatz kommst du am Ende auf prägende Erfahrungen zurück. Wie wir schon
               festgestellt haben, ist der Glaubenssatz »Ich muss alles unbedingt schaffen« bei Beate
               zu Schulzeiten entstanden, und zwar als Bewältigungsstrategie, um den hohen Ansprüchen
               ihrer Eltern zu genügen. Diesen gerecht zu werden, war überlebenswichtig für die kleine
               Beate, und so entstand daraus ihr innerer Imperativ.
            

            Jetzt stellt sich die Frage, wie sich solche »schrillen Alarme« mildern oder vielleicht
               sogar eliminieren lassen. Denn einfach wegreden lassen sie sich nicht. Eine Form,
               damit umzugehen, hast du schon im Zusammenhang mit der positiven Absicht hinter dem
               Verhalten und dem inneren Team kennengelernt. Die Introvisionsmethode funktioniert
               hier noch etwas anders und bietet dir nochmal einen anderen Zugang. Wenn du auch sie
               kennst, bist du für innere Imperative gerüstet, falls du selbst unter welchen leidest.
               Und das ist fast anzunehmen. Deshalb mache dich gleich daran, die Anleitung im nachfolgenden
               Boxenstopp zu lesen, und experimentiere einmal mit dieser Methode.
            

            
               Boxenstopp

               
                  INNERE IMPERATIVE ABSCHWÄCHEN BEZIEHUNGSWEISE GANZ AUFLÖSEN

                  Das Ziel dieser Technik ist es, den Automatismus aufzulösen, mit dem du in einer bestimmten
                     Auslösesituation in den stressenden Alarmzustand hineingerätst, der durch einen inneren
                     Imperativ ausgelöst wird. Solange dieser besteht, ist es mit Willen allein nicht zu
                     realisieren, eine Veränderungsabsicht umzusetzen.
                  

                  SCHRITT 1: Inneren Imperativ identifizieren, der den Alarm auslöst: Frage dich, in welchen Situationen
                     du blitzschnell innerlich in Stress kommst. Was ist das Schwierige in dieser Situation?
                     Was willst du hier genau vermeiden? Was ist das eigentlich Schlimme daran, wenn es
                     passieren würde? Was darf nicht passieren, könnte aber in der Situation eintreten?
                     Welche Erfahrungen aus deiner eigenen Lebensgeschichte sind ähnlich? Versuche abschließend,
                     den Imperativ als einen Satz zu formulieren – nämlich im Sinne dessen, was auf jeden
                     Fall geschehen muss beziehungsweise auf keinen Fall geschehen darf. Versuche, genau
                     die Worte zu finden, die den »Alarm« am stärksten auslösen können. Beginne den Satz
                     mit den Worten: »Es kann sein, dass XY eintritt und damit genau das, was nicht sein
                     darf.« Verstärke gegebenenfalls den Satz noch mehr mit Worten wie »total«. Noch ein
                     kleiner Tipp: Manchmal bekommst du einen besseren Zugang zu den Hintergründen, wenn
                     du wieder gerade akut in der Situation bist. Nimm dich dann für einen Moment heraus
                     und gehe diesen Fragen nach.
                  

                  SCHRITT 2: Nicht wertende Haltung einnehmen: Nimm nun eine bequeme Sitzhaltung ein und gehe
                     in den sogenannten Zustand der nicht-wertenden Haltung. Sie ist das Gegenteil einer
                     fokussierten Wahrnehmung. Es ist etwa so, wie wenn du in einem Café auf dem Marktplatz
                     sitzt und dem bunten Treiben zuschaust, ohne eine einzelne Person in den Blick zu
                     nehmen. Diese Haltung braucht es im Introvisionsprozess, um die Alarme quasi leerlaufen
                     zu lassen. Wenn du Achtsamkeitsübungen kennst, dann begegnet dir hier auch diese Haltung.
                     Du nimmst aufkommende Gedanken, Gefühle oder Körperreaktionen nur wahr, wie vorbeiziehende
                     Wolken am Horizont, ohne diese genau in den Fokus zu nehmen oder zu bewerten.
                  

                  SCHRITT 3: Den inneren Imperativ aussprechen und den Alarm auslösen: Versetze dich so gut wie
                     möglich in die Situation, in der sich der »innere Imperativ« in deinem Kopf meldet,
                     und formuliere ihn dann so um, dass du die Möglichkeit annimmst, es könnte genau das
                     Schlimmste passieren: »Es kann sein, dass genau XY passiert, was eigentlich auf keinen
                     Fall passieren darf.« Vertiefe dich in diesen Imperativ und die damit verbundenen
                     Situationen. Warte ab, was passiert. So wie du auf einem Marktplatz sitzt und einfach
                     auf dich zukommen lässt, was dort als Nächstes zu sehen ist. Beobachte alles, was
                     kommt, ohne zu bewerten und ohne dich davon mitreißen zu lassen. Nimm nur wahr, was
                     sich auf geistiger, körperlicher oder emotionaler Ebene abspielt. Meistens ist das
                     erst mal so gruselig wie die Fahrt in einer Geisterbahn. Bei Beate war es so, dass
                     in ihr große Übelkeit hochkam. Aber sei guten Mutes. Die Intensität wird weniger.
                     Wiederhole diesen Prozess noch zwei bis drei Mal. Versuche trotz allem, in der nicht-wertenden
                     Haltung zu bleiben, alles nur wahrzunehmen, so wie du Blitz und Donner bei einem Gewitter
                     vom Fenster aus zuschaust. Schätze anfangs und zwischendurch immer mal wieder auf
                     einer Skala von 1 bis 10 ein, wie hoch die Belastung durch den Alarm ist. Wenn du
                     gut in diesen Prozess hineingekommen bist, schwächt sich der Wert ab.
                  

                  SCHRITT 4: Weiterüben: Wiederhole den Ablauf von Schritt 2 und 3 die nächsten Tage für fünf
                     bis zehn Minuten und beobachte, wie sich die Stärke des Alarms typischerweise weiter
                     vermindert beziehungsweise ganz auf null geht.
                  

                  Ziehe zwischendurch immer wieder ein Fazit: Wie war dieser Prozess für dich? Was nimmst du für dich an Erkenntnissen mit?
                  

               

            

            Jetzt hast du schon unheimlich viel über dich und die Mechanismen gelernt, die dir
               bei deinem Veränderungsziel im Weg stehen können. Ich kann mir gut vorstellen, dass
               dir jetzt ein bisschen der Kopf schwirrt nach all den Glaubenssätzen, Sekundärnutzen,
               positiven Absichten, innerem Team und innerem Imperativ. Aber entspann dich. Es geht
               darum, dass du diese Optionen erst einmal kennst. Befasse dich Schritt für Schritt
               mit ihnen und du wirst merken, wie es immer leichter wird, so zu denken. Fast bist
               du gerüstet, allen deinen Feinden im Kopf Paroli zu bieten. Doch leider gibt es noch
               einen letzten ultimativen Feind in deinem Kopf, der dich jetzt noch zu Fall bringen
               kann. Bist du bereit zum Showdown und willens, dich diesem Feind zu stellen?
            

         
         
            
               Der fieseste Feind von allen
               

            

            Wer ist denn nun dieser fieseste Feind von allen, der jetzt noch am Ende um die Ecke
               kommt? Ich will es kurz machen. Dieser Feind ist das sogenannte False-Hope-Syndrom.
               Die Psychologen Janet Polivy und Peter Herman von der Universität Toronto haben diesen
               Begriff geprägt.12, 13 Am besten gebe ich ein Beispiel, damit du verstehst, wie dieser Feind völlig überraschend
               aus der Hecke springt und dich zu Fall bringt. Stell dir vor, du hast ein paar Kilo
               zu viel auf den Hüften. Das Kleid oder die Hose zwängt dich ein wie ein Korsett. Höchste
               Zeit abzunehmen, denkst du dir. Du willst dich ja künftig nicht mit einem Sack kleiden,
               weil nichts mehr passt. Also fängst du an, auf die Kalorien zu achten. Das ist nicht
               so einfach, wenn du gerne mal einen Hamburger zwischendurch in die Hand nimmst. Lecker,
               so ein Triple Cheeseburger. Aber der hat einen Brennwert, mit dem du eine ganze Kompanie
               ernähren kannst. Nicht ganz, aber satte 989 Kalorien.14 Als Erwachsener mit einer sitzenden Tätigkeit brauchst du pro Tag eigentlich nur
               um die 2 000 Kalorien.15 Aus Frust isst du gleich noch einen Classic Burger obendrauf. Jackpot. Nochmal 785
               Kalorien. Das Leben könnte so schön sein, wenn die Verlockungen und Kalorienbomben
               nicht den eigenen Weg pflastern würden.
            

            Und dann siehst du in einer Drogerie dieses Angebot: »Schnell abnehmen«, steht auf
               der weiß-roten Verpackung. In sieben Tagen sieben Kilogramm. Mit natürlichen Rohstoffen,
               verringert die Kalorienaufnahme, der erfolgreiche Weg zum Wohlfühlgewicht. »Das ist
               es«, denkst du und versenkst gleich einen Schwung an Packungen im Einkaufskorb. Immerhin
               hast du sehr viele Kilos zu viel. Viel hilft viel, denkst du dir. Die Kosten sind
               dir in dem Moment wurst. Moment mal: Wurst hat pro 100 Gramm um die 300 Kalorien.16 Aber das ist ja jetzt auch egal. In dem Moment, in dem du das Schlankheitsmittel
               gekauft hast, hat das False-Hope-Syndrom voll zugeschlagen. Es beschreibt, dass wir
               völlig falsche Annahmen treffen, wenn wir uns verändern wollen. Wir glauben nämlich,
               wenn wir mit einer Veränderung starten, dass dies ganz einfach und schnell geht. Wir
               erwarten riesengroße Effekte auf unser Leben. Genau wie beim Schlankheitsmittel: sieben
               Tage, sieben Kilo. Wenig Zeitaufwand also, beachtlich schwindende Kilogramm. Einfach
               anzuwenden und die Erwartung, dass in Kürze das Leben in passenden Hosen oder Röcken
               wieder so herrlich sein kann. Vergiss es! So boykottierst du nur dich selbst. Das
               Schlimme ist obendrein, dass uns das False-Hope-Syndrom sehr anfällig für die Werbeversprechen
               von Dienstleistern und Produktherstellern macht. Sie bedienen nämlich mit ihren wohldurchdachten
               Formulierungen genau unsere Wünsche und Hoffnungen, dass alles so schön einfach und
               schnell geht. So ist auch der Hype um die Abnehmspritze zu erklären, die Ende 2023
               in aller Munde war und als eine wissenschaftliche und wirtschaftliche Sensation gepriesen
               wurde. Studien zufolge könnten Menschen mit starkem Übergewicht damit im Schnitt 10
               bis 15 Prozent Körpergewicht verlieren.17 Wen interessieren da mögliche Nebenwirkungen oder der sehr hohe Preis, wenn es doch
               so schön einfach geht. Kein Wunder, dass schnell von Lieferengpässen die Rede war.
            

            Das Denken im Sinne des False-Hope-Syndroms hat nun auch einen Sekundärnutzen: Wir
               wollen Arbeit vermeiden. Wir lieben die Bequemlichkeit. Wir wollen minimalen Aufwand
               bei maximaler Wirkung. Vom Grundsatz unseres Wesens sind wir ökonomisch ausgerichtet.
               Eigentlich ganz vernünftig, dass wir nach diesem ökonomischen Prinzip handeln wollen,
               wenn da nicht die Funktionsweise unseres Gehirns wäre, über die ich in Kapitel 1 gesprochen
               habe. Wenn wir Gewohnheiten verändern wollen, dann müssen wir uns an die Arbeit machen
               und stabile, gut ausgebaute Datenautobahnen umbauen. Das kostet Zeit, Arbeit und Energie.
               Ja, das ist anstrengend, bisweilen mühsam und auch anspruchsvoll. Wir hätten allesamt
               so gerne eine Abkürzung – doch die gibt es leider nicht.
            

            Deshalb hüte dich vor diesem False-Hope-Syndrom. Hüte dich also davor zu denken, nur
               husch, husch die Übungen in den Boxenstopps zu machen und der Fall sei erledigt. Wenn
               du dich bei diesem Gedanken ertappen solltest, dann ist es höchste Eisenbahn. Das
               False-Hope-Syndrom versucht, dich gerade zu packen und in den Abgrund zu ziehen. Denn
               alles, was du in diesem Kapitel gelesen hast, braucht mit Sicherheit Zeit und Übung.
               Wenn du beginnst, dich selbst zu reflektieren, wenn du anfängst, mit dem Modell des
               inneren Teams zu arbeiten, wenn du genauer erkundest, welche inneren Imperative in
               dir sind und wie du diese in früheren Zeiten erworben hast, dann ist dies ein Lernprozess
               und keine schlagartige Veränderung, als hättest du einen Schalter umgelegt.
            

            Damit du nun von dem ganzen Wissen dieses Kapitels profitierst und die großen Zusammenhänge
               siehst, fasse ich jetzt nochmal die wesentlichen Gedanken zusammen. Unser Ausgangspunkt
               war das Fallbeispiel von Beate, die unter Arbeitsstress litt. Bei genauerer Betrachtung
               hat sich gezeigt, dass sie nicht allein deshalb in Stress kommt, weil ihre Chefin
               ihr zu viel Arbeit aufhalst, sondern es vielmehr in ihrem Kopf etwas gibt, das dieses
               Stressmuster beeinflusst, das sie gerne loswerden will. Wir haben festgestellt, dass
               es sich bei diesem »Feind im Kopf« um den Glaubenssatz handelt: »Ich muss meine Aufgabe
               pflichtbewusst und perfekt machen. Ich muss alles schaffen.« Als Folge fühlte sie
               sich leer und verbraucht und machte Überstunden ohne Ende. Weiterhin hast du erfahren,
               dass du einen Zielzustand benötigst, der für dich sehr attraktiv ist und den du gerne
               erreichen möchtest. Beate wollte mehr auf ihre Energien achten und sich mehr Zeit
               für die Familie nehmen.
            

            Nun kann es passieren, dass du zwar das Alte loswerden willst und auch weißt, wie
               das Neue aussieht, du dich aber trotzdem innerlich gebremst fühlst. Als Übeltäter
               hast du dafür den sogenannten Sekundärnutzen kennengelernt. Er drückt aus, dass der
               psychologische Gewinn des Nichthandelns größer ist als der Nutzen des Handelns. Denn
               die Veränderung hat ihren Preis.
            

            Du hast die Idee der Zeitreise kennengelernt, bei der du dir vorstellst, dass du die
               nächsten Jahre deinen Status quo so lässt, wie er ist, und wie sich das dann auf dein
               Leben auswirkt. Das sollte dazu dienen, dass du den Sekundärnutzen überwindest und
               ins Handeln kommst. Doch das hält oft nicht lange an. Schließlich hast du eine 180-Grad-Kehrtwende
               erlebt. Nämlich, dass es ganz falsch ist, den »Feind in deinem Kopf« bekämpfen beziehungsweise
               besiegen zu müssen. Vielmehr gilt es, dessen positive Absicht wertzuschätzen, um ihm
               dadurch die Energie zu nehmen.
            

            Mit dem Modell des inneren Teams hast du erfahren, dass du den inneren Konflikt auflösen
               kannst, indem dir klar wird, dass der vermeintliche Feind genauso wie sein positiver
               Gegenspieler, der das Veränderungsziel anstrebt, im Grunde auf einer höheren Ebene
               die gleiche positive Absicht erreichen will und dass es darum geht, mit welchem anderen
               Verhalten als bisher dieses höhere Ziel erreicht werden kann. So kommt es zu einer
               Art innerer Versöhnung und der ursprüngliche Kampf hört auf. Du kannst dein Veränderungsziel
               nun aus vollem Herzen verfolgen.
            

            Schließlich hast du noch den inneren Imperativ kennengelernt. Dieser bringt dich immer
               wieder in die Bredouille, weil er unbedingt vermeiden will, dass wieder etwas passiert,
               was auf keinen Fall passieren darf. Er hat seine Ursprünge in der Kindheit oder frühen
               Jugend und lässt sich am Ende durch eine achtsame, nicht-wertende Haltung abschwächen
               oder auf null fahren, damit er dir nicht mehr bei deinem Veränderungsziel im Weg steht.
            

            Und zuletzt bist du noch dem False-Hope-Syndrom begegnet. Das ist der fieseste Feind
               in deinem Kopf, der dich mit falschen Annahmen boykottiert, wie Veränderung funktioniert.
            

            Wenn du nun lernst, das alles nach und nach zu beachten und anzuwenden, kannst du
               dir selbst nicht mehr im Weg stehen. Aber blöderweise kann dir noch etwas anderes
               in die Quere kommen, von dem ich dir im nächsten Kapitel berichte. Blättere gleich
               weiter und erfahre, wie dich andere Menschen mit Gruppendruck und bestimmten Abwehrstrategien
               von deinem Veränderungsziel abbringen können.
            

         
      
   
      
            Kapitel 4


            Normen sind der Tod jeder Veränderung

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         »VORWÄRTS! VORWÄRTS!« So scheinen sie sich zuzurufen. Es sind Massen der possierlichen Tierchen, die da
            über den braunen Boden huschen und sich durch die hohen Gräser irgendwo im Norden
            Kanadas hindurchwuseln. Ich meine die Lemminge. Sie sehen ein bisschen aus wie zu
            groß geratene Hamster und gehören zur Gattung der Wühlmäuse.
         

         Dann erscheint eine Klippe – und darunter das Meer. Die pelzigen Nager bewegen sich
            zu Hunderten dahin. Was tun die nur? Rennen sie ins Verderben? Noch könnten sie umkehren.
            Doch nein! Sie stürzen sich tatsächlich wie Bungeespringer kopfüber in den Abgrund.
            Die Beine weit von sich gestreckt. Der Pelz flattert in der Luft wie ein Fallschirm.
            Sie fallen in die Tiefe, immer weiter. Dahinter ist der steile Fels zu sehen. Es folgen
            immer mehr. Ein nicht endender Strom. Oh je, was passiert hier? Sie springen in den
            Tod. Sie prallen auf die Wasseroberfläche, tauchen unter. Das Wasser spritzt hoch
            nach oben. Sie tauchen aus den Wellen auf und treiben leblos auf das offene Meer hinaus.1

         Diese Szenen haben sich ins kollektive Gedächtnis von vielen Menschen eingebrannt.
            Sie stammen aus der oscarprämierten Disney-Naturdokumentation Weiße Wildnis aus dem Jahr 1958.2 Wer das gesehen hat, ist schockiert. Wie kann das sein? Ein Tier folgt dem anderen.
            Keines schert aus. Eine Massenbewegung in den Abgrund. Und es erinnert an schockierende
            Bilder von Menschen in Panik, wie bei dem Loveparade-Unglück 2010 in Duisburg. Das
            gleiche Phänomen: Einige Menschen beginnen, immer mehr und mehr folgen. Sie wollen
            raus aus der unerträglichen Enge. Zu viele Menschen auf zu wenig Raum. Dicht an dicht
            gedrängt. Jeder will nur irgendwie raus hier. Einen rettenden Ausweg verspricht eine
            einzige schmale Treppe, die herausführt. Alle wollen dahin. Am Fuße der Treppe werden
            Menschen zu Boden gerissen, andere trampeln über sie hinweg. Körper liegen meterhoch
            übereinander, unfähig, sich zu bewegen. Die Tragödie nimmt ihren Lauf.3

         Was sich in diesen drastischen Bildern widerspiegelt, ist ein menschliches Phänomen,
            das Sozialpsychologinnen und -psychologen Konformität nennen. Es beschreibt, wie Menschen
            in einem Netz von sozialen Einflüssen gefangen sind. Dass plötzlich Dinge passieren,
            die man dem Einzelnen so nicht zutrauen würde. Das Verhalten der anderen Menschen
            dient zur Orientierung, wie man sich selbst verhält. Auch wenn es am Ende tödlich
            ist. So stark ist dieser Einfluss. Im normalen Leben wirkt dieses Prinzip auch, etwa
            wenn du dir spontan die Frage stellst, in welchem Imbiss du deine Mittagsmahlzeit
            einnimmst. Da, wo viele Menschen stehen beziehungsweise sitzen, vielleicht sogar eine
            Schlange ist, muss es gut sein. Da gehst du hin. Du nimmst sogar lieber Wartezeit
            in Kauf, als dort einzukehren, wo weit und breit keiner zu sehen ist. Nach dem Prinzip
            funktionieren auch die ganzen Google-Bewertungen. Viele Sterne für einen Imbiss, also
            muss es gut sein. Wir orientieren uns am Verhalten der anderen Menschen.
         

         In diesem Kapitel erfährst du nun, warum du dich mit diesem Phänomen der Konformität
            näher befassen musst, damit du erfolgreich Verhaltensänderungen schaffst. Gerade auch
            dann, wenn andere Menschen davon mitbetroffen sind. Doch zuvor nochmal zurück zu dem
            beschriebenen Naturschauspiel der Lemminge. Ehrlich gesagt sind die niedlichen Nager
            nicht so todessehnsüchtig wie eingangs beschrieben. Der Sprung über die Klippen ist
            Unsinn und beruht auf einem Mythos, der seinen Ursprung vermutlich in Skandinavien
            hat. Schlimmer aber ist, dass die Disney-Filmer diese Legende publikumswirksam mit
            faulen Tricks in Szene setzten, wie sich erst Anfang der 1980er-Jahre herausstellte.4 Den Recherchen nach gab es nur eine kleine Anzahl von Tieren und keine Massen. Die
            waren auch nicht lebensmüde. Vielmehr hatten sie das Pech, den Disney-Leuten in die
            Hände zu geraten. Für den Film schubsten die nämlich die Lemminge in den Abgrund und
            inszenierten es so, dass es aussah, als würden sich Unmengen der Tiere von der Klippe
            stürzen. Gemein, oder?
         

         Nun, etwas Wahres ist aber an der Lemminge-Story auch dran. Es gibt nämlich bestimmte
            Lemminge-Arten, die sich etwa alle vier Jahre zu Massenwanderungen aufmachen. Das
            liegt daran, dass sie sich stark vermehren und neue Lebensräume brauchen. Insofern
            findet sich auch bei den Tieren konformes Verhalten. Die tiefe Wahrheit, die aber
            auch in der Geschichte steckt, ist, dass sie ein Spiegelbild menschlichen Verhaltens
            darstellt. Uns faszinieren diese Lemminge, weil sie uns etwas über uns selbst sagen.
            Wir verhalten uns in Gruppen anders als allein. Denn Gruppen haben ihre eigene Logik
            und Dynamik. Wie kommt es, dass so viele Menschen über viele Jahre im Dritten Reich
            mitmachten? Wie kommt es, dass bestimmte Social-Media-Beiträge in Windeseile viral
            gehen? Wie kommt es, dass Popstar Taylor Swift unglaubliche 280 Millionen Follower5 hat und ihre Fans sich, vergleichbar den Lemmingen, in Massen hinter ihr formieren
            und für Millionenumsätze sorgen? 280 Millionen Follower, das ist in etwa die Einwohnerzahl
            von ganz Indonesien.
         

         Schauen wir uns also diese Mechanismen an, die nicht nur spannend sind, sondern dich
            boykottieren, wenn du Gewohnheiten verändern willst, die auch deine Mitmenschen berühren.
            Sie sind so stark, dass sie dich aus der Bahn der guten Vorsätze werfen – selbst wenn
            es um dein Leben geht, wie du gleich lesen wirst.
         

         
            
               Allein gegen alle – zermahlen im Mühlrad
               

            

            Geschichten wie diese kennt die Rehabilitationspsychologin Marion viele. Sie erzählt
               mir von einem Manager, den sie in der Rehabilitationsklinik, in der sie arbeitet,
               kennenlernte. Mit Blaulicht war er zuvor im Krankenhaus eingeliefert worden. Herzinfarkt.
               Ein einschneidendes Erlebnis. Er hatte die akute Phase ohne Nachschäden überlebt und
               befand sich in der Reha. Die Klinik liegt sehr schön an einem See. Es könnte nach
               Urlaub aussehen, wenn es nicht so ernst wäre. Marion leitet täglich Gruppengespräche
               mit Patientinnen und Patienten. Sie sind Bestandteil eines umfangreichen Programms,
               das darauf abzielt, dass die Patientinnen und Patienten gut genesen, die erlebte Krise
               verarbeiten und lernen, wie sie nach dem Klinikaufenthalt ihre Herzgesundheit fördern
               können. Heute sitzt auch der Manager, Jens ist sein Name, bei einem Gruppengespräch
               im Stuhlkreis. Sieben andere Patientinnen und Patienten sitzen ebenfalls in der Runde.
               Zwei von ihnen haben schon den zweiten Herzinfarkt hinter sich. Jens will, dass ihm
               das auf keinen Fall wieder passiert, so erzählt er im Kreis der Mitpatientinnen und
               -patienten. Er ist gerade 40 Jahre alt geworden. Kaum zu glauben, dass es ihn in so
               jungen Jahren niedergestreckt hat. Deshalb hört er auch interessiert zu. Marion sieht
               ihn bestätigend nicken, als er seinen Sitznachbar sagen hört: »Ich habe die letzten
               Jahre 12 bis 14 Stunden am Tag gearbeitet und das war ganz normal für mich.« So dachte
               er bisher auch. Deshalb verkündet er: »Nie wieder. Ich stelle alles um.« Er hat verstanden,
               dass ihn seine bisherige Lebensweise frühzeitig ins Grab bringen könnte.
            

            Solche Vorsätze hört die Psychologin oft von ihren Patientinnen und Patienten, wie
               sie mir erzählt. Sie weiß aber, wie schnell die guten Vorsätze schwinden, wenn sie
               wieder entlassen werden. »In der ersten Zeit werden die Patientinnen und Patienten
               noch von ihrem Umfeld geschont. Aber nur so lange, wie der Schock nachwirkt. Sobald
               sie dann wieder belastbar erscheinen, ist alles schnell vergessen.« Bei Nachbesprechungen
               hat sie schon zigfach Sätze wie diesen gehört: »Ich war schnell wieder in meiner Mühle
               drin.« Das Bild der Mühle bringt es auf den Punkt: Sie mahlt tagein, tagaus auf die
               gewohnte Weise. Und in diese Mahlräder geraten auch Patienten wie Jens, wenn sie wieder
               in ihrem familiären und beruflichen Umfeld sind. Die Ursache dafür sind die Normen
               unseres Zusammenlebens, die als unsichtbare Kräfte auf uns einwirken.
            

            Solche sozialen Normen sind ein Forschungsfeld der Sozialpsychologie. Ob in der Paarbeziehung,
               in der Gruppe oder in einer ganzen Gesellschaft – überall gibt es spezifische Normen,
               das heißt Regeln, die beschreiben, was ein angemessenes oder erwünschtes Verhalten
               ist. Diese beinhalten auch bestimmte Einstellungen und Werte. Nämlich, wie ein Gruppenmitglied
               zu denken hat und was wichtig ist, zum Beispiel: »Jeder steht für den anderen ein.«
               Wer sich daran hält, bekommt Zuwendung und Akzeptanz, wer nicht, erlebt Sanktionen.
               Normen sind erst mal etwas Gutes, weil sie das Zusammenleben vereinfachen und jeder
               weiß, was zu tun ist. Doch es gibt auch die Kehrseite, über die wir unbedingt sprechen
               müssen.
            

            Normen lernst du schon früh als Kind in der Familie. Ich lernte beispielsweise, dass
               es völlig normal ist, im blauen Dunst meines Vaters groß zu werden. Er war Kettenraucher
               und hatte gefühlt immer einen Glimmstängel im Mund. Schon wenn ich morgens zum Frühstück
               in unsere Küche kam, waberten Rauchschwaden im Raum. Ein Wunder, dass unser Wellensittich
               Jockel damals nicht geräuchert von der Stange in seinem Käfig fiel. Ich weiß nicht,
               wie meine Mutter das weggesteckt hat. Genauso erinnere ich mich an Fahrten in unserem
               Auto, in dem mein Vater fröhlich vor sich hin paffte. Die Fenster blieben dabei zu.
               So war das eben in unserer Familie und zu jener Zeit, in der man sich überall und
               zu jeder Zeit eine Zigarette anstecken durfte – sei es in Kabinettssitzungen, im Flugzeug,
               im Fernsehen oder in Gaststätten. Die Gesundheitsgefahren des Passivrauchens, gerade
               auch für Kinder, waren kein Thema,6 bis der Deutsche Bundestag im Mai 2007 das Nichtraucherschutzgesetz verabschiedete,
               das Anfang 20087 in Kraft trat. Das hätte ich schon dringend in meiner Kindheit und Jugend gebraucht –
               allerdings auch für die eigenen vier Wände daheim, denn ich selbst konnte die Norm
               bei uns zu Hause nicht verändern. Mein Vater hatte das Sagen und bestimmte die Norm.
               Nur eines passierte über die vielen Jahre nicht: Ich begann nicht, selbst zu rauchen.
               Vielleicht, weil meine Mutter es auch nicht tat. Sehr wahrscheinlich wäre ich damals
               als Jugendlicher anders mit der Situation umgegangen, wenn ich etwas über Normen und
               Konformität gewusst hätte. Mir wäre dann klar gewesen, dass mich die Normen dazu brachten,
               gar nicht erst darüber nachzudenken, wie ich etwas an meiner Situation hätte ändern
               können. Seis drum. Ich lebte im süßen Nirwana und hasste die Dunstschwaden und das
               Kratzen im Hals. Aber ich möchte dir ersparen, dass du ein Gefangener von Normen bist,
               die dich daran hindern, deinen Weg zu gehen. Genau deshalb schreibe ich dieses Buch.
               Ich will Menschen wie dich dafür sensibilisieren, welche Mechanismen eine Rolle dabei
               spielen, wie wir uns verhalten. Nur wenn du sie kennst, kannst du bewusst anders agieren
               und dich erfolgreich bei deinen Veränderungszielen steuern.
            

            Mach dir mal richtig bewusst, wie sehr uns Normen in unserem Verhalten beeinflussen:
               Du stehst um Mitternacht an der roten Fußgängerampel und wartest, bis sie auf Grün
               umspringt, obwohl kein Auto weit und breit zu sehen ist. Du sitzt im Restaurant und
               isst dein Schnitzel mit Messer und Gabel. Und wenn du mit jemandem einen Termin hast,
               kannst du ziemlich sicher sein, dass der Betreffende pünktlich da ist. Alles Normen,
               die einfach da sind. Sie bieten uns Orientierung, helfen, Unsicherheit abzubauen,
               und geben einen Rahmen dafür, wie eine Gruppe von Menschen glaubt, am besten das Zusammenleben
               gestalten und wünschenswerte Ziele erreichen zu können. Dass es auch anders sein kann,
               erfahren wir, wenn wir zum Beispiel Urlaub im Ausland machen oder uns einmal damit
               befassen, wie es in vergangenen Zeiten zuging, etwa im Mittelalter. Oder aber, wenn
               wir Kinder haben, die ins Pubertätsalter kommen und gegen alles und jeden aufbegehren
               im Kampf gegen die Normen der Erwachsenen.
            

            
               Boxenstopp

               
                  WELCHE SOZIALEN NORMEN KENNST DU?

                  Soziale Normen beschreiben Regeln des Zusammenlebens. Diese Normen und wie sie unser
                     Verhalten bestimmen – das ist uns oft überhaupt nicht bewusst. Deshalb nutze bitte
                     diesen Boxenstopp, um dich für Normen zu sensibilisieren. Stelle dir dazu die folgenden
                     Fragen:
                  

                  
                     	
                        Welche typischen Normen kennst du aus dem privaten Umfeld? Sei es in der Paarbeziehung,
                           im Freundeskreis oder der Familie. Du kannst Normen entdecken, wenn du darüber nachdenkst,
                           welche Verhaltensregeln, Gebote oder Verbote es gibt (z. B. bei Verabredungen pünktlich
                           sein). Sie drücken sich in Formulierungen aus wie: »Das macht man nicht …«, »Das gehört
                           sich nicht …«, »Bei uns ist üblich, dass …«. In Normen drücken sich auch bestimmte
                           Wertehaltungen aus. Überlege deshalb einmal, was wichtig ist (z. B. Ordnung halten).
                           Darüber hinaus ist es spannend zu betrachten, wie sich bestimmte Normen des Zusammenlebens
                           verändern, nachdem eine Beziehung zu Ende gegangen ist und du eine neue Partnerin
                           oder einen neuen Partner hast.
                        

                     

                     	
                        Welche typischen Normen kennst du aus deinem Arbeitsumfeld? Ergänzend zu den eben
                           genannten Hinweisen erkennst du Normen gut daran, was jemand unbedingt lernen muss,
                           wenn er neu in deine Firma beziehungsweise in dein Team kommt.
                        

                     

                     	
                        Welche der entdeckten Normen im Privat- wie Berufsleben findest du nützlich und welche
                           einschränkend? Was sind die Gründe dafür?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Inwiefern waren dir diese Normen präsent? Was ist dir bewusst geworden?
                  

               

            

            Kehren wir nochmal zurück zu Jens, dem Manager mit dem Herzinfarkt. Wenn er nach seiner
               Reha-Maßnahme wieder heimkommt, trifft er auf die typischen Normen in seiner Familie
               und in seiner Arbeit. Es kommt aber noch etwas hinzu, nämlich die Rollen, sprich typischen
               Verhaltensmuster, die wir in einer Beziehung beziehungsweise in Gruppen einnehmen.
               Jens ist in dem Fall der »Macher im Job«. Seine Frau ist für die Familie zuständig.
               Es ist üblich, dass er am Wochenende zu den Mahlzeiten mit der Familie am Tisch sitzt,
               aber sonst in seinem Arbeitszimmer verschwindet.
            

            Würde er nun aus seiner Reha den Vorsatz mitbringen, die Zeit mit der Familie zu verbringen
               und mit seinen Kindern zu spielen, wäre das System – gelinde gesagt – irritiert. Plötzlich
               ist der Ehemann und Vater da. Und im Raum steht die Frage: Was sollen wir mit dem
               machen? Der stört die Kreise. Wenn du den Film Pappa ante portas von Loriot gesehen hast, weißt du genau, was ich meine. Wenn nicht, dann lohnt es
               sich, diesen herrlichen Film zu sehen. Loriot spielt Heinrich Lohse, der in Ruhestand
               geschickt wird und auf einmal jeden Tag daheim ist – zum Leidwesen seiner Frau und
               seines Sohnes. Noch viel intensiver wird Jens solch eine Irritation in der Arbeit
               begegnen, wo ihn alle als den Macher kennen, der hart und viel arbeitet, immer auf
               180 läuft und die Fäden zieht. Wo es im Team normal ist, die »Extrameile zu gehen«,
               am Limit zu arbeiten und Leistungswillen zu zeigen. Was passiert wohl, wenn er mit
               dem Vorsatz zurückkommt, sich zurückzunehmen und mehr auf sich achten zu wollen?
            

            Wie es die Reha-Psychologin Marion aus ihrer Erfahrung erzählte: Am Anfang wird Jens
               noch Verständnis ernten. Doch wenn dann alle anderen sein Pensum mitmachen sollen
               oder die gewohnte Leistung nicht mehr zu schaffen ist, wird sich das Verständnis ins
               Gegenteil umkehren. Die grausigen Finger des Konformitätsdrucks werden nach Jens greifen
               und ihn zurück in die etablierten Muster ziehen. Das kann schleichend vonstattengehen
               oder mit deutlichen Anforderungen. Je nachdem, wie das Umfeld tickt. Es gibt da ein
               ganzes Feuerwerk an Abwehrmechanismen, das andere Menschen zünden, wenn jemand eine
               bestehende Norm stört, wie du gleich noch näher erfahren wirst.
            

            Denn eines ist klar: Wenn sich einer wie Jens verändern will, kommt das bestehende
               Gleichgewicht in Unordnung und das System ist bestrebt, den ursprünglichen Zustand
               wiederherzustellen. Es ist so ähnlich, wie wenn du einen flachen Stein über das Wasser
               eines Sees springen lässt. Kurz danach sind die entstandenen Wellen wieder weg und
               der See ist wieder so ruhig wie zuvor. Doch die Wellen können ganz schön gewaltig
               werden, wie eine Geschichte aus Neapel zeigt. Die Wogen der Wut schlugen hoch. Der
               Stein des Anstoßes war ein Anschlag auf die Freiheit, basierend auf der Frage: Wo
               darf jemand seine Unterhosen aufhängen?
            

         
         
            
               Die Wucht der Abwehrmuster
               

            

            »Der Himmel hängt voller Unterhosen, roter, schwarzer, grüner. Und weiße Bettlaken
               hängen da auch, gestreifte Hemden, Badetücher an Wäscheklammern, ein Büstenhalter,
               hellblau. Und wie frisch es riecht in den Gassen von Neapel.« So startet ein Zeitungsbeitrag
               von Oliver Meiler8, der im Juni 2022 über das Unglaubliche berichtete. Der neue Bürgermeister der süditalienischen
               Stadt, Gaetano Manfredi, wollte das alles weghaben. Es sei Zeit, sich an den Wandel
               der Welt anzupassen. Neapel sei eine Gefangene ihrer Geschichte und ihrer Klischees.
               Ein Tabubruch für die Neapolitanerinnen und Neapolitaner, die seit Menschengedenken
               ihre Wäsche zum Trocknen hinaushängen. Seit dem 16. Jahrhundert schon, vielleicht
               auch länger. Keiner weiß das so genau. Wer schon einmal vor Ort war, erinnert sich
               bestimmt an die vielen Schnüre quer über die engen Gassen, von einem Haus zum anderen,
               von Balkon zu Balkon, von Fenster zu Fenster. Alles ganz normal – bis der Entwurf
               eines neuen Paragrafen an die Öffentlichkeit kam, dass dies künftig verboten sein
               sollte. Eine Welle der Empörung schlug hoch. Warum? Mit seinem Vorhaben rüttelte der
               Bürgermeister an etablierten Normen und einer jahrhundertealten Tradition. Viel schlimmer
               als ein Tornado der Höchststufe EF5. »Wäscheleinen sind ein Symbol dieser Stadt, sie
               werden auch in beliebten Liedern besungen. Jeder in Neapel ist damit aufgewachsen«,
               wetterte ein Demonstrant.9 Gruppen von Bürgerinnen und Bürgern legten aus Protest Wäsche vor dem Rathaus Neapels
               nieder.
            

            Was der neapolitanische Bürgermeister tat, war das, was in der Sozialpsychologie als
               Normaktivierung bezeichnet wird. Plötzlich treten unausgesprochene, gelebte Normen
               messerscharf in Erscheinung. Und das passiert besonders dann, wenn jemand sie verändern
               will beziehungsweise gegen sie verstößt. Soweit zu lesen war, ruderte der Bürgermeister
               dann wohl angesichts des Aufschreis zurück. Er versicherte, dass keine Verordnung
               die Wäscheleinen zwischen Balkons verbieten werde.10 Dass er einknickte, ist kaum verwunderlich. Ihm war die ganze Wucht des Konformitätsdrucks
               ins Gesicht geschlagen. Die Menschenmassen brachten unmissverständlich zum Ausdruck,
               dass er den tradierten Normen Folge zu leisten habe, die sie bis ins Mark verinnerlicht
               hatten. Im Fall des Bürgermeisters war es nicht nur Konformität, sondern eine noch
               stärkere Stufe der äußeren Anpassung an Normen – nämlich Gehorsamkeit. Es war die
               Reaktion auf massiven Gruppendruck.
            

            Die Sozialpsychologie hat auch eine Antwort darauf, warum wir Menschen so reagieren.
               Zum einen können dies leistungsbezogene Motive sein, die effektives gemeinsames Handeln
               ermöglichen. Wir kommen pünktlich zur Arbeit, damit Produktionsprozesse laufen. Weiterhin
               dient Konformität dazu, soziale Beziehungen aufzubauen beziehungsweise aufrechtzuerhalten.
               Damit verbunden ist die Suche nach Zustimmung und Akzeptanz. Im Fall des Bürgermeisters
               war es sicherlich die Angst, die Akzeptanz in der Bevölkerung zu verlieren und in
               seinem Amt nicht wiedergewählt zu werden. Schließlich schützt Konformität auch das
               eigene Selbstkonzept, denn es ist bedrohlich, wenn wir uns allzu weit von der Meinung
               anderer (bzw. der Gruppenmeinung) entfernen.11 Wenn alle sagen, ein Pappkarton ist blau, und ich finde, er sieht rot aus, dann mache
               ich mir irgendwann Gedanken, ob bei mir etwas nicht stimmt. Bin ich reif für die Klapsmühle?
            

            Fassen wir zusammen: Wenn du Dinge anders machen möchtest, dann geht es nicht nur
               darum, dass du mit dir selbst im Reinen bist, inwiefern du das überhaupt willst. Vielmehr
               musst du auch im Blick haben, dass die Menschen um dich herum Einfluss auf dein Veränderungsvorhaben
               nehmen. Schlimmer noch: Sie bremsen dich aus und machen dir ein schlechtes Gewissen.
               Der Feind ist nicht nur in deinem Kopf, wie im letzten Kapitel beschrieben, sondern
               tatsächlich auch um dich herum. Gerade wenn du ein Verhalten ändern willst, an das
               sich dein Umfeld über viele Jahre gewöhnt hat und das es auch als vorteilhaft empfindet,
               wirst du mit Abwehr rechnen müssen, denn du stellst bisherige Normen des Zusammenlebens
               infrage, ja nicht nur das: Du störst die Kreise und bringst das bestehende Gleichgewicht
               in Unordnung. Die Folge ist, dass du plötzlich allein dastehst, konfrontiert mit Konformitätsdruck,
               der dich schon fast reflexhaft wieder in dein altes Muster zurücktreibt. So wie den
               Bürgermeister aus Neapel. Nun ist das eine Geschichte, die eine ganze Stadt in Aufruhr
               gebracht hat. Wie sieht das aber aus, wenn es im Mikrokosmos einer Familie passiert?
            

            Dazu möchte ich dir von Annika, einer berufstätigen Mutter, erzählen, die bei mir
               in einem Seminar war. Die 43-Jährige wollte sich zukünftig zuckerfrei ernähren. Wie
               sie verschiedentlich in TV-Dokumentationen gesehen und in Zeitungsartikeln gelesen
               hatte, sei Industriezucker ungesund und gefährlich für den Stoffwechsel, weil durch
               die Verarbeitungsschritte alle für die Gesundheit wichtigen Stoffe nahezu vernichtet
               werden. Ich hatte bis dahin noch nicht über dieses Thema nachgedacht. Doch das Vorhaben
               von Annika hörte sich ganz logisch an. Warum sollte sich Annika – ja im Grunde jeder
               von uns – Zucker einverleiben, der einen Vitamin-B-Mangel und Stoffwechselstörungen
               fördert? Was war also ihr Problem?
            

         
         
            
               Das System schlägt zurück
               

            

            »Ich glaube, dass es gar nicht so schwer ist, das umzusetzen. Das Wissen dazu habe
               ich. Ich habe mich darüber informiert, in welchen Läden ich passende Angebote finde,
               wie zum Beispiel Ersatzstoffe für Zucker. Ich muss es einfach nur mal anwenden.« Annika
               schaut mich aus ihren blauen Augen an. Sie strahlt einerseits eine große Entschlossenheit
               aus, andrerseits ist auch Frust zu erkennen. Sie hat nämlich die Rechnung ohne ihre
               zwei Kinder im Alter von 11 und 15 Jahren und ihren Ehemann gemacht. Der Familienfrieden
               ist gestört. Sie sitzt aufrecht vor mir, gestikuliert mit den Händen, als wolle sie
               eine Salami zerschneiden, und ärgert sich. Seit fast einem Jahr spielt sie schon mit
               dem Gedanken, endlich den Zucker wegzulassen. Doch so richtig klappt es nicht. Einmal
               war sie richtig stolz auf sich – ein Strahlen geht über ihr Gesicht: Drei Tage lang
               war es ihr gelungen, komplett zuckerfrei zu leben. Dann kam am vierten Tag der Einbruch.
               Sie seufzt hörbar. »Meine Familie ist so mies«, klagt sie. Als sie erstmals über ihr
               Vorhaben im Kreis der Lieben sprach, fühlte sie sich plötzlich wie im tropischen Regenwald,
               umzingelt von Eingeborenen, die aus ihren Blasrohren giftige Pfeile auf sie abschossen.
               Das Wort ist mächtiger als das Schwert, heißt es. »Was soll der Quatsch?« »Völliger
               Unsinn!« »Mir ist das egal mit dem Zucker. Wieder so eine fixe Idee. Du hast ja eh
               so wenig Zeit, warum willst du denn den ganzen Aufwand machen?« Diese Sätze trafen
               sie, denn sie ließen sie wie einen »Deppen« dastehen. Übrigens eine der häufig angewandten
               Spielarten von Abwehrmustern: Mache dein Gegenüber schlecht. Werte es ab. Doch sie
               setzte sich darüber hinweg und begann, ihren Vorsatz umzusetzen. Als sie dann nach
               ihren ersten zaghaften Anläufen scheiterte, sagte ihr Mann einen Satz, der sich wie
               ein Brandeisen in ihren Kopf einbrannte: »Ich habe dir ja gleich gesagt, dass dies
               keine gute Idee ist.«
            

            »Ohne meine Familie wäre das kein Thema«, klagt sie mir. »Sie erwartet von mir, dass
               ich in einer bestimmten Form einkaufe. Und das ist konventionell. Damit steuere ich
               auch bestimmte Läden an und andere nicht.« Dazu komme ein voller Terminkalender, sodass
               es oft heiße: »Schnell, schnell, mal eben für die Familie einkaufen.« Also kurz rein
               beim Supermarkt. Eigentlich müsse sie sich die Zeit nehmen, separat für ihren Mann
               und ihre Kinder einzukaufen und dann speziell für sich selbst. »Die Zeit nehme ich
               mir nicht. Also eine Extraschleife für mich zu drehen. Und meine Familie will selbst
               nicht einkaufen gehen.« Was sie bräuchte, wäre eine verständnisvolle und ermutigende
               Familie, die sagt: »Wir geben dir den Freiraum. Wir haben verstanden, dass es dir
               wichtig ist. Wir unterstützen dich dabei.« Stattdessen müsse sie nicht nur Unterstützung
               einfordern, sondern sich überhaupt dafür verteidigen, dass sie ihre Ernährungsgewohnheiten
               umstellen will.
            

            Vergleichbare Prozesse erleben aber auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ein
               Seminar besucht haben, in ihren Firmen. Nach der Teilnahme verlassen sie frohgemut
               und mit guten Vorsätzen die Veranstaltung und treffen dann auf ihre Kolleginnen und
               Kollegen. »Ah, du warst beim Lächelseminar«, kommt es dann spöttisch, wenn jemand
               eine Schulung zum kundenorientierten Telefonieren mitgemacht hat. Aber auch klare
               Ansagen: »Was du da gelernt hast, kannst du vergessen. Das machen wir hier ganz anders.«
               Und wer zu euphorisch an den Arbeitsplatz zurückkehrt, kann schon mal zu hören bekommen:
               »Ah, du warst beim Seminar. Na, du wirst auch wieder normal.« Das habe ich in den
               30 Jahren meiner Trainertätigkeit immer wieder erleben können. Es hat mich auch dazu
               gebracht, tief in die Forschung zum Thema Lerntransfer einzusteigen, um herauszufinden,
               wie ich Menschen dabei unterstützen kann, dass ihnen die Umsetzung ihrer Veränderungsvorhaben
               gelingt. Nicht zuletzt ist das auch der Ursprung für dieses Buch und meinen speziellen
               Ansatz, den ich im Jahr 2009 begründet habe und dir im Kapitel 6 noch genauer vorstelle.
            

            Für meinen eigenen Ansatz habe ich auch die Befunde einer speziellen Forschungslinie
               aufgegriffen, die sich nur damit befasst, auf welche Widrigkeiten Seminarteilnehmende
               stoßen, wenn sie Gelerntes umsetzen wollen. Elwood F. Holton III, Professor für Human
               Resources, und seine Kolleginnen und Kollegen haben vor fast 30 Jahren den Begriff
               Transferklima geprägt.12 Wenn Seminarteilnehmende negative Konsequenzen und auch kein Feedback bekommen, hören
               die meisten von ihnen auf, das Gelernte anzuwenden. Anderen ein schlechtes Gewissen
               machen, sie für »blöd« erklären oder versuchen, einen Vorsatz auszureden – all diese
               Reaktionen aus deinem Umfeld bringen dich typischerweise erst mal ins Schwanken. Ist
               der Vorsatz so wichtig? Lohnt es sich, dafür allein gegen die Windmühlen zu kämpfen
               wie Don Quijote?
            

            Gerade Menschen, denen harmonische zwischenmenschliche Beziehungen sehr wichtig sind –
               die also ein ausgeprägtes Anschlussmotiv haben –, kippen beim ersten Windhauch des
               Widerstands um. Lieber lassen sie alles beim Alten und opfern ihre Vorsätze, als in
               den Konflikt zu kommen. Die Sorge ist groß, von den Mitmenschen zurückgewiesen oder
               vielleicht sogar ausgeschlossen zu werden. Für sie ist es ein tiefes Bedürfnis, sozial
               eingebunden zu sein und Zugehörigkeit zu empfinden. Besteht obendrein ein enges Zusammengehörigkeitsgefühl
               innerhalb einer Gruppe und finden wir es sehr attraktiv, dessen Mitglied zu sein,
               wirken diese Konformitätskräfte umso stärker.
            

            Die Zwickmühle zwischen eigenem Veränderungswunsch und Abwehrmuster aus dem Umfeld
               ist schlimmer als beim Brettspiel »Mühle«, denn es kann sogar krank machen, wenn wir
               unser Ich dem Wir opfern, wie Murray Bowen, bereits verstorbener Professor für Klinische
               Psychiatrie, herausgearbeitet hat.13 Damit du besser nachvollziehen kannst, was das bedeutet, erzähle ich dir von Norbert –
               und von seinen leidvollen Erfahrungen, wie er ins Familienunternehmen frischen Wind
               bringen wollte.
            

         
         
            
               Der Wunsch nach einer »biologischen Lösung«
               

            

            »Das ist absolut unter aller Sau.« Norberts Gesicht hat die Farbe einer erntefrischen
               Tomate angenommen. Ihm gegenüber sitzen an dem kleinen Besprechungstisch sein Vater,
               der Unternehmensgründer, und der Geschäftsführer. Der Erfolg des mittelständischen
               Unternehmens drückt sich in dem edlen Bürodesign aus. Sein Vater ist jetzt fast 70 Jahre
               alt und könnte eigentlich seine Rente genießen. Tut er aber nicht. Genauso wenig wie
               der Geschäftsführer, der nur fünf Jahre jünger ist und den sein Vater vor mehr als
               25 Jahren in die Firma geholt hat. Die beiden haben das Unternehmen aufgebaut und
               groß gemacht. »Wie könnt ihr Jürgen nur so abgrundtief schlecht behandeln?«, schießen
               die Worte aus Norberts Mund. »Nach nur drei Monaten habt ihr ihn verbrannt.« Jürgen
               war als neuer Projektleiter eingestellt worden und ist jetzt schon wieder weg. Er
               sollte neue Ideen für die Geschäftsentwicklung einbringen und war auch als Mitglied
               der Geschäftsleitung vorgesehen. »Ihr habt ihn rausgemobbt, obwohl er super Ansätze
               hatte. Ich verstehe es nicht.« Und er haut impulsiv auf die Tischplatte, dass die
               Kaffeetassen wackeln. Ihn macht es rasend, in die faltigen Gesichter zu schauen, die
               ihn mustern, als hätte er letzte Nacht ins Bett gemacht.
            

            »Norbert, du liegst falsch«, beginnt sein Vater mit betont ruhiger Stimme. Allein
               diese kontrollierte, aber auch überlegene Art, die er nur zu gut kennt, bringt sein
               Nervenkostüm in die nächste Alarmstufe. »Norbert, du hast immer noch nicht verstanden,
               was unserem Unternehmen guttut. Wie lange bist du jetzt hier an Bord?« Geradezu mitleidig
               kommen diese Worte über seine Lippen. »Wir sind über die Jahre so erfolgreich, weil
               wir nicht jedem Modetrend folgen.« Und es folgt ein fünfminütiger Vortrag, was für
               die Firma richtig ist und dass er falschliegt. Norbert kennt diese Monologe. Schließlich
               folgt das Unvermeidliche, als der Senior sagt: »Es war falsch, dass ich deinem Rat
               gefolgt bin, ihn einzustellen.« Mehr hört Norbert nicht mehr. Er muss hier raus. Raus
               aus diesem Museum der Altersstarrsinnigen. Immer diese Vorhaltungen, dass er im Irrtum
               sei. Warum sieht der Vater nicht, was sein Kompagnon und er angerichtet haben? So
               viele Leute sind in den letzten Jahren gekommen und gegangen. Die beiden haben gefühlt
               schon die halbe Belegschaft ausgetauscht.
            

            Norbert sieht großes Potenzial, wie er im Unternehmen auch betriebswirtschaftlich
               viele Dinge voranbringen könnte. Seit sechs Jahren ist er im Unternehmen seines Vaters
               angestellt. Der Senior hoffte, dass sein Sohn irgendwann ganz in seinem Sinne die
               Unternehmensnachfolge antreten würde. Guten Mutes war Norbert auch gestartet. »Ich
               habe in den letzten Jahren versucht, viele Dinge zum Besseren zu ändern, einiges hat
               geklappt, vieles nicht«, konstatiert er heute. Ich sitze mit ihm in einem Wirtshaus
               bei einem Bier, nachdem ich mit ihm durch ein Unternehmernetzwerk in Kontakt gekommen
               bin. »Was soll ich nur tun?«, fragt er sich laut und nippt an seinem Glas. »Ich habe
               keinen, der mir den Rücken stärkt.« In so einem Unternehmen hielten sich nur »Jasager«.
               Sein Vater habe einen Mitarbeiterstamm um sich herum geschart, der kaum Kontra gebe.
               Dabei wäre das für den weiteren Firmenerfolg so wichtig.
            

            »Wie ist das mit Ihrer Mutter? Kann die Sie nicht unterstützen?«, frage ich. »Ach,
               die«, wehrt er ab. »Ich habe vor anderthalb Jahren das Gespräch mit ihr und auch meinem
               Vater gesucht.« Und er erzählt, wie seine Mutter damals auf ihn eingeredet und ihn
               inständig gebeten habe, nicht die Familie kaputt zu machen. Sie habe ihn förmlich
               angefleht, dass er mit seinem Konfrontationskurs endlich aufhören solle. »Du willst
               dir doch nicht eines Tages nachsagen lassen, dass du den Familienfrieden zerstört
               hast. Willst du, dass dein Vater seine Enkel nicht mehr sieht?« Und sie zählte auf,
               was er alles seinem Vater zu verdanken habe und wie viel dieser in den letzten 40
               Jahren erreicht habe.
            

            »Ich muss aussteigen«, sagt Norbert zu mir. »So geht es nicht weiter. Das macht alles
               keinen Sinn. Die Arbeit selbst macht auch keinen Spaß.« Ich spüre, wie er leidet.
               Zugleich sieht es so ausweglos für ihn aus. Was ihm obendrein gerade richtig zu denken
               gibt, ist, dass er das letzte halbe Jahr sehr oft krank war. Von Magenbeschwerden
               bis hin zu grippalen Infekten war alles dabei. Der ständige Kampf forderte offenbar
               seinen Tribut. Er schlief auch immer schlechter. »Ich muss einen Cut machen. Das ist
               eine Abwärtsspirale.« Er will nicht auf die »biologische Lösung« warten – sprich bis
               sein Vater stirbt. Doch wie kommt er aus der Nummer heraus?
            

         
         
            
               Krank machende Raketenstufen
               

            

            Was Norbert erzählt, zeigt die Dynamik von Abwehrmechanismen, aber auch die Schwierigkeit,
               einfach aus einem System auszusteigen – besonders dann, wenn es die eigene Familie
               ist. Schauen wir uns das nun vor dem Hintergrund der Beobachtungen des erwähnten Psychiatrieprofessors
               Murray Bowen an. Er stellte fest, dass in allen Familien machtvolle Widerstände auftreten,
               wenn ein Familienmitglied unabhängiger wird und sich abgrenzt.
            

            Ganz so war es bei Norbert. Er wollte nicht mehr im bisherigen Strom mitschwimmen.
               Als Folge erlebte er die verschiedenen Stufen und Spielarten, die Bowen beschreibt,
               wenn jemand im Familiensystem abweicht. Wobei diese Stufen und Reaktionsmuster sicherlich
               auch für das Arbeitsleben gelten, wie ich durch meine langjährige Arbeit in Firmen
               feststellen konnte. Aber Familien sind dahingehend nochmal speziell, weil – wie Bowen
               sagt – eine Familie eine feste, über viele Generationen gebildete Verbindung zwischen
               Familienangehörigen darstellt, welche das Verhalten der Mitglieder unbewusst beeinflusst.
               Hier auszubrechen, ist also noch anspruchsvoller.
            

            Die erste von drei Abwehrstufen beginnt mit der Botschaft: »Du bist im Irrtum.« Es
               werden unzählige Gründe angeführt, die das beweisen. Bei Norbert waren es die Endlosvorträge
               darüber, warum er falschlag. Wenn das nicht hilft, wird quasi wie bei einer Rakete
               die zweite Stufe gezündet: »Sei, wie du vorher warst, und wir werden dich wieder akzeptieren.«
               Norbert musste sich hier mit Beziehungskälte und Vorwürfen auseinandersetzen. Er sei
               ein undankbarer Egoist und illoyal gegenüber seinem Vater. Seine Mutter warf ihm ja
               auch vor, er wolle die Familie kaputt machen. Sie hätte auch noch sowas sagen können
               wie: »Willst du deinen Vater vorzeitig ins Grab bringen? Mach ihm nicht so viele Sorgen.
               Er meint es doch nur gut.« Schließlich folgt die dritte Stufe, die eine beängstigende
               Drohkulisse aufbaut: »Wenn du nicht zu deinem früheren Verhalten zurückkehrst, ziehen
               wir folgende Konsequenzen …« Die werden dann aufgelistet. Hier zog der Seniorchef
               schon einmal die Karte: »Ich enterbe dich.« Eine andere Spielart hätte aber auch eine
               Aussage sein können wie: »Du wirst in der Branche keinen Fuß mehr auf den Boden kriegen,
               dafür werde ich sorgen.«
            

            Bowen spricht davon, dass Abwehrreaktionen jede erdenkliche Form annehmen können,
               bis hin zum Asthmaanfall oder Herzinfarkt. Das passiert nicht bewusst, sondern auf
               unbewusster Ebene und zielt darauf ab, das alte Gleichgewicht wieder herzustellen.
               Es würde den Rahmen dieses Buches sprengen, noch tiefer in die Familiensystemtheorie
               von Bowen einzusteigen. Aber bei ihm, wie auch bei anderen Ansätzen dieser Art, gilt
               das pathologische Verhalten eines Familienmitglieds als Ausdruck einer Störung des
               Gleichgewichts im emotionalen System der Familie. Pointiert ausgedrückt: Wenn ich
               ein System nicht verändern kann und auch emotional gesehen aus dem System nicht aussteigen
               kann, bleibt mir nichts anderes übrig, als krank oder irre zu werden. Erste Gesundheitsprobleme
               stellten sich auch bei Norbert ein, der diesen ständigen Dauerkonflikt nicht mehr
               wegstecken konnte.
            

            Vielleicht geht es dir wie mir. Bei Geschichten dieser Art bekomme ich eine Gänsehaut.
               Zum einen, weil da so viel Leid passiert. Zum anderen aber auch deshalb, weil sie
               verdeutlichen, wie uns soziale Einflüsse krank machen können. Denn wir haben das Gefühl,
               nicht aus dem System aussteigen zu können. Wir sind verdammt, Gefangene der Gewohnheiten
               zu sein. Ich hoffe nicht, dass du mit deinen Veränderungszielen auch so eine harte
               Nuss zu knacken hast. Aber wenn es so wäre oder es dir mal widerfahren sollte, bist
               du auf jeden Fall besser gerüstet als viele andere, denn du kennst nun diese Mechanismen.
               Du kannst sie dir quasi aus der Vogelperspektive anschauen – psychologisch gesprochen
               aus einer Metaebene. Du nimmst Abstand zum Geschehen, du erkennst, was passiert, anstatt
               darin unterzugehen. Der Blick aus der Metaebene ist für viele Menschen sehr entlastend,
               weil sie sich nicht mehr selbst als Fehler im System betrachten.
            

            Gefahr erkannt, Gefahr gebannt also? Dazu gleich. Doch bevor du weiterliest, nimm
               dir Zeit für einen Boxenstopp.
            

            
               Boxenstopp

               
                  WELCHE ABWEHRMUSTER HAST DU SELBST SCHON ERLEBT?

                  Du hast nun einiges darüber erfahren, welchen Einfluss andere Menschen auf dich ausüben,
                     damit du in gewohnten Bahnen bleibst.
                  

                  
                     	
                        Inwiefern ist dir Harmonie in Beziehungen wichtig? Willst du immer gerne gemocht werden?
                           Hast du ein starkes Anschlussmotiv?
                        

                     

                     	
                        Welche Abwehrmuster hast du schon selbst erlebt?

                     

                     	
                        Auf welche Abwehrmuster reagierst du besonders mit Anpassung, bei welchen fällt es
                           dir leicht, deinen eingeschlagenen Weg weiterzugehen? Was sind die Gründe dafür?
                        

                     

                     	
                        Inwiefern hast du vielleicht selbst schon andere bei ihren Veränderungsbemühungen
                           gebremst, weil du mit Abwehr reagiert hast? Was sind deine »Lieblingsstrategien«,
                           um Konformität und Gehorsam zu erreichen?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was bedeuten deine Erkenntnisse für deine Veränderungsvorhaben?
                  

               

            

            Kommen wir zurück zu der Frage, ob die Gefahr durch das Wissen über diese Abwehrmuster
               gebannt ist. Die Antwort lautet: Noch nicht ganz. Aber ich habe eine gute Nachricht
               für dich: Du bist dem Konformitätsdruck nicht so hilflos ausgeliefert, wie es vielleicht
               bisher schien.
            

         
         
            
               Wie Minderheiten die Welt verändern
               

            

            »SKOLSTREJK FÖR KLIMATET«. In schwarzen, handgemalten Buchstaben sind diese Worte auf ein großes Plakat geschrieben.
               Daneben sitzt ein junges Mädchen, braune Haare zu zwei langen Zöpfen gebunden, blaue
               Kapuzenjacke, schwarze Hose, blaue Schuhe und neben ihr ein pinkfarbener Rucksack.
               Es ist Freitag, der 20. August 2018. Normalerweise würde das Mädchen in der Schule
               sitzen. Doch da ist es nicht. Es schwänzt die Schule, um für Klimaschutz zu protestieren.
               Die Rede ist von Greta Thunberg, die sich an diesem Tag im Alter von 15 Jahren erstmals
               vor das schwedische Parlament setzte. Ganz allein. Mit dem Plakat »Schulstreik für
               das Klima«. Damals liefen die Leute an ihr vorbei und würdigten sie kaum eines Blickes.
            

            Der Rest ist Geschichte. Die meisten kennen sie mittlerweile. »Mit nur 17 Jahren wird
               Greta Thunberg zur Ikone des Klimaschutzes«, so schrieb der Journalist Joshua Schößler.
               Was als Einzelaktion begann, fand innerhalb kürzester Zeit Nachahmende. Millionen
               Kinder und Jugendliche in über 180 Ländern gingen nur ein Jahr später ebenfalls auf
               die Straße anstatt in die Schulen. Dass es einmal so weit kommen würde, hätte die
               Schwedin nie gedacht. Doch auf einmal ist sie Symbol und Leitfigur der »Fridays for
               Future«-Initiative, die unzählige junge Leute inspiriert hat, sich für den Klimaschutz
               einzusetzen.14

            Die Geschichte von Greta Thunberg ist aus zwei Gründen interessant, derentwegen ich
               sie auch ausgewählt habe. Zum einen zeigt sie, welchen Einfluss eine einzelne Person
               auf die Mehrheit haben kann. Zum anderen ist sie aber auch ein Mahnmal für den schnellen
               Aufstieg und auch den schnellen Fall einer Ikone. Seitdem sie im Oktober 2023 im Zusammenhang
               mit dem Israel-Gaza-Krieg erstmals auf Instagram einen Beitrag einer pro-palästinensischen
               Organisation geteilt hat, steht sie im Kreuzfeuer der Kritik. Sie verharmlose Terror
               und befinde sich auf »antisemitischen Irrwegen«. Statt zu einem Streik für das Klima
               rief Greta nämlich nun zu einem Solidaritätsstreik für Palästina auf.15 Ich will das hier nicht weiter im Detail vertiefen oder beurteilen. Vielmehr möchte
               ich deutlich machen, wie fragil Einfluss sein kann. Gerade dann, wenn, wie in diesem
               Fall, doch sehr starke Normen der Mehrheit berührt werden. Für viele Menschen hatte
               Greta Thunberg mit ihrer neuen Position eine Grenze überschritten. Zugleich hatte
               sie auch ihre Anhängerschaft irritiert, die ihr wegen des Klimaschutzes folgte und
               nicht wegen anderer politischer Themen.
            

            Dennoch: Greta Thunbergs Geschichte zeigt zumindest in den ersten Jahren, wie Menschen
               den Lauf der Geschichte verändern können, wenn sie nur beharrlich eine Idee verfolgen.
               Um diese Prinzipien des Minderheiteneinflusses soll es hier nun vorrangig gehen, um
               dir Mut zu machen, deine gewünschten Veränderungen weiterzuverfolgen, auch wenn du
               erst mal mit Ablehnung aus dem Umfeld konfrontiert bist. Schauen wir uns also an,
               was du dir von all den Menschen abschauen kannst, die als Minderheiten gestartet sind
               und dann viele andere Menschen hinter sich scharten.
            

            Worauf es genau ankommt, hat der französische Sozialpsychologieprofessor Serge Moscovici16 untersucht. Der Schlüssel zum Erfolg ist Konsistenz. Du kannst andere Menschen überzeugen
               und in ihrem Verhalten beeinflussen, wenn du deine abweichende Ansicht immer wieder
               über einen längeren Zeitraum vertrittst. Wenn mehrere Menschen eine Minderheit vertreten,
               dann muss sich diese kleine Gruppe einig sein und darf in keinem Fall zwischen unterschiedlichen
               Standpunkten schwanken. Es ist diese Unerschütterlichkeit, die dazu führt, dass eine
               Mehrheit sich mit einer Minderheit auseinandersetzen muss. Auch wenn deren Ansicht
               beziehungsweise deren Verhalten unangenehm oder seltsam anmutet. Doch so kann sich
               im besten Fall ergeben, dass die Mehrheit einen Wert in der Ansicht der Minderheit
               erkennt. Dies passiert, weil die Person oder die Personen, die als Minderheit agieren,
               durch ihr Auftreten als selbstsicher und von ihrer Sache überzeugt wahrgenommen werden.
               Doch es ist ein schmaler Grat. Schnell kann es zur Ablehnung kommen, wenn nämlich
               die Minderheit den Eindruck hinterlässt, zu rigide und unbelehrbar zu sein.
            

            Greta Thunberg streikte jeden Freitag. Insgesamt 251-mal, bis sie damit aufhörte,
               als sie das Abitur in der Tasche hatte.17 Sie ließ sich nicht beirren. Auch wenn ihr die Leute zu verstehen gaben, dass Streik
               nicht das richtige Mittel sei. Auch nicht durch Häme oder Hass. Sehr schön zu sehen
               in der ARD-Doku Ich bin Greta.18 Offenbar traf sie damals bei den Gleichaltrigen einen Nerv, die wie sie am Ende die
               Folgen des Klimawandels ausbaden müssen, weil die Erwachsenen zu wenig tun. Mit ihrer
               Aktion hat sie offenbar den Zeitgeist getroffen, auch ein Kriterium von Minoritäteneinfluss.
               Bereits früh, im Alter von acht Jahren, begann Greta Thunberg, sich mit dem Thema
               Klimaschutz zu befassen. Die Unbeirrbarkeit und Konsequenz, die sie dann auszeichnet,
               lässt sich ganz gut damit erklären, dass sie das Asperger-Syndrom hat, eine Form des
               Autismus.19 Typisch dafür sind zum einen intensive Spezialinteressen, aber auch mangelndes Einfühlungsvermögen
               sowie das Festhalten an Gewohnheiten mit Ritualen. So ausgestattet erfüllt sie nahezu
               perfekt das Profil einer einflussnehmenden Minderheit. »Sie hatte einfach das Gefühl,
               etwas tun zu müssen. Ganz allein«, so erzählt es ihr Vater Svante. Greta schaffte
               es schnell, dass sich ihr die Menschen zuwandten. »Kann ich mich zu dir setzen? Ich
               finde echt cool, was du machst«, meinte bald ein Mädchen, das sie auf dem Boden sitzen
               sah. Und so wurden es immer mehr. Es passierte genau das, was Forscherinnen und Forscher
               auch im sozialpsychologischen Labor festgestellt haben: Der Einfluss der Mehrheit
               schwindet, wenn eine Versuchsperson einen Verbündeten gewinnt, der ihren Standpunkt
               teilt.
            

            Was bedeuten diese ganzen sozialpsychologischen Mechanismen nun konkret für dich und
               deine Veränderungsziele?
            

         
         
            
               Sich selbst immunisieren
               

            

            Verlassen wir die Weltbühne und schauen uns dazu ein einfaches Beispiel aus dem täglichen
               Leben an. Es geht um ein Ehepaar, das schon über 30 Jahre zusammenlebt. Kurt ist gerne
               daheim. »My home is my castle«, pflegt er zu sagen. Seine Frau Margot ist von ihrem
               Naturell her gerne unter Menschen. Sie liebt die Geselligkeit. Sie war vor der Zeit
               mit Kurt im Ruderverein aktiv, hat sich mit Freunden getroffen und war gerne unterwegs.
               Als Kurt in ihr Leben trat, merkte sie, dass er zu solchen Aktivitäten keine Lust
               hat.
            

            »Ich habe das respektiert«, erzählt sie mir. »Ich dachte, dass ich das auch nicht
               mehr brauche.« Dann kamen noch die Kinder dazu und der Alltag war gefüllt. Doch etwas
               in ihr meldete sich von Zeit zu Zeit, so beschreibt es die Mittfünfzigerin. Ihr fehlten
               der Kontakt und der Austausch mit anderen. Seitdem nun auch die beiden Kinder aus
               dem Haus sind, fühlt sie sich immer mehr wie eine Blume in einem fensterlosen Gäste-WC.
               Sie muss unter Leute, sonst verwelkt sie. In der letzten Zeit versuchte sie daher,
               Kurt dazu zu bringen, gemeinsame Aktivitäten mit anderen zu unternehmen. »Keine Lust«,
               wehrte er jedes Mal einsilbig ab.
            

            »Ich war so wütend auf ihn. Ich hätte ihn zum Mond schießen können.« Ich merke, wie
               sie sich kontrollieren muss, damit sie nicht in Tränen ausbricht. Gut, dass wir gerade
               durch die Natur laufen. Sie hat sich nämlich für ein Coaching beim Gehen mit mir entschieden.
               Die frische Luft, Bewegung – das macht den Kopf frei. Die Gedanken fließen besser.
               Wir laufen einen Moment schweigend nebeneinander. Ich höre nur unsere Schritte auf
               dem steinigen Feldweg. »Irgendwann habe ich gedacht: Dann mache ich es halt allein.«
               Sie wollte Leute zum Kaffee einladen, ins Theater oder in die Oper gehen, sich einen
               Freundeskreis aufbauen. Sie besuchte Kurse in der Volkshochschule, knüpfte neue Kontakte
               und verabredete sich zu Cafébesuchen. Ihr Mann beobachtete dieses ungewohnte Treiben
               mit Argwohn. Er ging sie massiv an: »Spinnst du? Bist du jetzt in der Midlife-Crisis?
               Wir haben es doch so schön hier daheim. Sind dir unsere gemeinsamen Abende nichts
               mehr wert?« Kurt feuerte die ersten Salven von Abwehrmustern ab, die ich dir vom Prinzip
               her schon beschrieben habe.
            

            Im weiteren Verlauf des Coachings lernte Margot die vier Strategien kennen und anwenden,
               die ich dir gleich auch mit auf den Weg geben möchte. Die erste Strategie hatte Margot
               schon umzusetzen begonnen. Sie hatte nämlich die Verantwortung für sich selbst und
               ihre Bedürfnisse übernommen. Das klingt fast selbstverständlich, wenn ich das hier
               schreibe, aber ich treffe immer wieder Menschen, die sich nicht mal vor sich selbst
               ein tiefes Bedürfnis zugestehen. Sie glauben, dazu nicht das Recht zu haben oder zu
               egoistisch zu sein. Doch es geht um dich. Daher ist die wichtigste Grundlage für deine
               Selbstimmunisierung die Haltung: »Ich habe ein Recht auf mein Veränderungsziel. Es
               geht um mich. Wenn ich mich nicht selbst ernst nehme und darum kümmere, tut es kein
               anderer. Es ist okay.« Die Selbstimmunisierung beruht darauf, dass du selbst erst
               mal voll hinter dir stehst. Erinnere dich an das Prinzip des Minderheiteneinflusses.
               Nur wenn du innerlich voll überzeugt und unerschütterlich bist, kannst du dem Sturm
               der Abwehr ins Auge schauen und deinen Veränderungsweg gehen.
            

            So gerüstet kannst du die zweite Strategie nutzen. Sie besteht darin, dich auf alle
               Formen von Abwehrmustern gedanklich und emotional vorzubereiten. So schützt du dich
               nämlich vor bösen Überraschungen und davor, dass du in der Dynamik der Situation unter
               die Räder kommst. Margot machte sich also klar, dass Kurt als Nächstes mit Beziehungskälte
               reagieren könnte. Das würde sie hart treffen, denn ihr waren Harmonie und Nähe wichtig.
               Sie malte sich daher aus, wie Kurt schlimmstenfalls auftreten könnte. Er könnte tagelang
               nicht mit ihr reden. Nur noch schweigsam sein. Sie konnte sich lebhaft vorstellen,
               wie sich eine unsichtbare Wand zwischen ihnen beiden auftürmte. Allein dieses gedankliche
               Horrorszenario machte ihr Angst. Wir arbeiteten nun daran, was ihr im Fall des Falles
               helfen würde. Margot lernte von mir das Prinzip der Metaebene, das du schon im Zusammenhang
               mit der Geschichte von Norbert kennengelernt hast, der sich im Familienunternehmen
               nicht gegen seinen alten Herrn durchsetzen konnte. Sie machte sich damit vertraut,
               wie sie innerlich Abstand nehmen könnte, wenn Kurt die verschiedenen Register der
               Abwehr zöge. Sie nahm sich vor, in dem Moment das Ganze wie ein Schachspiel zu betrachten.
               Sie zieht eine Figur und Kurt zieht auch eine Figur. Ganz normale Mechanismen. Hier
               half auch der Gedanke, sich vorzustellen, dass Kurt eigentlich aus höchster Not handelte.
               Seine Ordnung war bedroht. Doch sie war nicht dazu da, ihn zu retten. Sie würde sich
               alles anschauen, wie wenn sie durch eine dicke Glasscheibe eine kräftige Gewitterfront
               beobachtete. All das würde ihr helfen, meinte sie. Denn sie wusste, dass sie in der
               nächsten Zeit an ihrem wundesten Punkt herausgefordert sein würde – nämlich ihrem
               Wunsch nach Harmonie und der Angst vor dem Alleinsein.
            

            Wie dir das Beispiel zeigt, findet ein zentraler Teil der Selbstimmunisierung im Kopf
               statt. Dabei geht es nur darum, dass du für dich selbst die Stabilität aufbaust, nicht
               im Sturm der Abwehr weggeweht zu werden. Doch du musst das nicht allein durchstehen.
               Das ist die dritte Strategie: Hole dir vertraute Menschen als Verbündete, die dich
               emotional stärken oder dir aktiv Beistand geben. Erinnere dich an die sozialpsychologische
               Forschung, die zeigt, wie Minderheiten durch Verbündete Einfluss gewinnen. Margot
               überlegte daher, wer ihr aus ihrem Umfeld beistehen könnte. Zuerst hatte sie an ihre
               erwachsene Tochter gedacht, doch die wollte sie nicht mit hineinziehen, auch wenn
               sie vielleicht ihrem Vater hätte vermitteln können, warum es ihrer Mutter so wichtig
               war, andere Leute zu treffen, und dass es nicht gegen ihn gehe. Vielleicht hätte er
               auch zugehört. Stattdessen kam Margot die Idee, dass sie mit Barbara, die sie in einem
               Volkshochschulkurs kennengelernt hatte, über ihre Situation sprechen könnte. Sie würde
               sie verstehen. Mit ihr könnte sie sich austauschen und sicher würde sie von ihr den
               Zuspruch und die Ermutigung bekommen, die sie aktuell brauchte.
            

            Die vierte Strategie ist sicherlich am anspruchsvollsten, da es hier es um die Kommunikation
               mit den Menschen geht, die die Abwehr zeigen. Wenn die Abwehrmuster in vollem Gange
               sind, entsteht normalerweise ein Teufelskreis von Anfeindungen. Es hagelt Vorwürfe.
               Jeder will, dass sich der andere verändert. Es folgen Appellsalven an die Vernunft
               und Einsicht. Im schlimmsten Fall eskaliert die Situation, Türen knallen und Teller
               fliegen. Das geht meistens ganz schnell, fast reflexhaft. Doch Vorsicht: All das führt
               in eine Sackgasse und die Beziehung verschlechtert sich. Folglich gilt es, diesen
               Teufelskreis gar nicht erst aufkommen zu lassen. Grundsätzlich ist die zentrale Herausforderung,
               den emotionalen Kontakt und die Beziehung zum anderen aufrechtzuerhalten. Hierzu dienen
               positive Beziehungsbotschaften wie: »Du bist mir wichtig, auch wenn ich mich anders
               verhalte. Es geht nicht gegen uns.« Erinnere dich, wie ich über Normen gesprochen
               habe. Sie beschreiben Regeln innerhalb einer Paarbeziehung oder einer Gruppe. Im Beispiel
               von Margot lautet die ungeschriebene Norm, dass ihr Mann und sie beide daheim in Zweisamkeit
               leben und dass dies auch ein Zeichen der Liebe ist. Indem Margot diese Norm durchbricht,
               bedeutet das in dem Fall für Kurt, dass diese Liebe in Gefahr ist und er ihr nicht
               mehr genügt. Dies läuft typischerweise auf unbewusster Ebene ab. Gut wäre, wenn das
               Paar diese Zwischentöne gemeinsam reflektierte. Doch dazu bräuchte es Kurt. Und wie
               leider nur zu oft sind nicht alle Konfliktbeteiligten bereit, sich in dieser Form
               mit sich selbst und der Situation auseinanderzusetzen.
            

            Für die Kommunikation ist weiterhin wichtig, transparent zu machen, was zu dem Wandel
               im Verhalten führt. Oft ist es so, dass du selbst einen längeren Denkprozess hinter
               dir hast, bevor du dich für ein Veränderungsziel entscheidest. Nur deine Mitmenschen
               haben das nicht mitbekommen. Deshalb erscheint eine Veränderung für die Außenstehenden
               plötzlich und unbegreiflich. Bringe daher deine Bedürfnislage und die Hintergründe
               mit Worten wie diesen zum Ausdruck: »Ich habe für mich eine wichtige Erkenntnis gewonnen
               … Mir ist wichtig … Ich habe festgestellt … Ich habe schon lange darüber nachgedacht
               und mir ist bewusst geworden …« Margot passte dafür einen guten Moment ab, in dem
               ihr Mann gut zugänglich war. Sie fragte ihn, inwiefern er ihr Bedürfnis nach Kontakt
               nachvollziehen könne. In Kombination mit der eben erwähnten positiven Beziehungsbotschaft
               gelang es ihr, dass er überhaupt erst mal zuhörte.
            

            Ein weiteres wichtiges Element in der Kommunikation betrifft den Punkt, dass du dem
               anderen auch den Nutzen verdeutlichst, den es für ihn hat, wenn du dein Veränderungsziel
               verfolgst. Was gewinnt er? Was hat er davon? Wer von einer Veränderung betroffen ist,
               sieht meistens erst mal nicht den Nutzen, sondern vor allem die Bedrohung des bestehenden
               Gleichgewichts oder den Verlust liebgewonnener eigener Gewohnheiten. Margot machte
               ihrem Mann deutlich, dass sie viel mehr Spaß an den gemeinsamen Abenden zu zweit hätte,
               wenn sie auch einmal unter Leute käme. Sie fragte ihn auch, inwiefern es ihm wichtig
               sei, dass es ihr in der Beziehung gutgehe. So konnte ein Prozess in der Beziehung
               beginnen, in dem sich eine neue Norm bildete. Nämlich: Es ist in Ordnung, dass sich
               Margot mit anderen Menschen trifft, weil sie dann sogar wieder viel mehr Freude an
               der Zweisamkeit hat.
            

            Doch eines muss ich an dieser Stelle sehr klar sagen: Diese Kommunikationsstrategie
               muss nicht, wie im Beispiel von Margot, dazu führen, dass der andere sich darauf einlässt
               und dann doch die Veränderung mitträgt. Wo diese Akzeptanz fehlt, bleibt nämlich nur,
               sich mit den drei erstgenannten Strategien auf der Spur zu halten. Doch auch hier
               gibt es eine Hoffnung, die sich aus dem sozialpsychologischen Wissen zum Minderheiteneinfluss
               ableitet. Nach einiger Zeit schwillt nämlich vielfach die Aufregung ab, so ähnlich,
               wie du es mal im Jahr 2011 erleben konntest, als der umweltschonende Kraftstoff Super
               E10 eingeführt wurde. Da kochte die Menge. Heute dagegen ist der Kraftstoff ganz selbstverständlich
               an den Zapfsäulen zu finden und keiner redet mehr darüber. Wir gewöhnen uns einfach
               irgendwann an bestimmte Sachen, wenn sie nicht wieder weggehen. Mit all ihren Vor-
               und Nachteilen.
            

            Nach dem Beispiel mit Margot bist nun du dran. Solltest du selbst Abwehrmuster bei
               anderen erfahren, überlege dir hier im Boxenstopp deine konkreten Strategien, wie
               du damit umgehen kannst.
            

            
               Boxenstopp

               
                  SELBST IMMUNISIEREN

                  Dir ist durch erste Abwehrreaktionen klargeworden, dass du mit deiner gewünschten
                     Verhaltensänderung nicht auf Gegenliebe bei deinen Mitmenschen stoßen wirst. Bereite
                     dich anhand der folgenden Liste vor, um deinen Weg gehen zu können.
                  

                  
                     	
                        Nimm dich selbst und deine Bedürfnisse wichtig, die mit deinem Veränderungsziel verbunden
                           sind. Stehe zu dir selbst. Gib dir selbst die Erlaubnis, dass es okay ist. Überlege
                           dir, was du dir selbst wie ein Mantra sagen kannst, damit du unerschütterlich deinen
                           Weg gehen kannst.
                        

                     

                     	
                        Bereite dich mental auf das vor, was dir als Spektrum von Abwehrmustern begegnen wird.
                           Spiele im Geist durch, wie du das alles quasi aus der Vogelperspektive (Metaebene)
                           betrachtest und dazu emotionalen Abstand gewinnen kannst. Was wird passieren? Was
                           wird dir helfen, dich nicht angegriffen, abgewertet oder verletzt zu fühlen? Welche
                           Gedanken helfen dir, diese Abwehrmuster als normale Mechanismen zu begreifen und an
                           dir vorbeiziehen zu lassen?
                        

                     

                     	
                        Überlege, inwiefern dir Harmonie, Frieden und Gemeinsamkeit wichtig sind. Was kannst
                           du dir selbst sagen, wenn dich die Angst überkommt, allein und im Abseits dazustehen?
                        

                     

                     	
                        Welche Verbündeten kannst du dir holen, die dir von außen Halt geben und dir beistehen,
                           wenn der Sturm der Abwehr wütet? Wer kann dir vielleicht sogar aktiv helfen und für
                           dich Partei ergreifen?
                        

                     

                     	
                        Überlege dir, welche Formulierungen und Sätze du sagen wirst, mit denen du zum Ausdruck
                           bringen willst, dass sich deine Veränderung nicht gegen die Beziehung richtet. Mache
                           transparent, warum du nun auf andere Art und Weise handelst und welchen Nutzen dies
                           vielleicht auch für die anderen hat.
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was sind deine wichtigsten Gedanken und Handlungsstrategien, die dich stabilisieren
                     können, um deinen Veränderungsweg trotz Gegenwind gehen zu können?
                  

               

            

            Bisher haben wir vor allem darüber gesprochen, dass dich dein Umfeld ganz schön bei
               deinen Veränderungsbemühungen stören kann und wie du dem begegnest. Doch es geht auch
               andersherum. Du kannst nämlich dein Umfeld geschickt einbinden, damit es dich bei
               deinen Veränderungszielen hervorragend unterstützt.
            

         
         
            
               Andere als unterstützendes Umfeld einbinden
               

            

            »Ich habe mir einen Blocker in den Kalender geschrieben«, erzählte mir Lucia. »Jeden
               Dienstag zwei Stunden.« Die hatte sie sich reserviert, um ihr Veränderungsprojekt
               voranzubringen. Es ging um die Einführung eines Online-Whiteboards für die virtuelle
               Zusammenarbeit im Team. Falls du sowas nicht kennen solltest, erkläre ich es dir kurz
               mit ein paar Worten. Ein Whiteboard ist eine große weiße Tafel, die sich auch in vielen
               Besprechungsräumen befindet. Das Online-Whiteboard »steht« dagegen im Internet und
               du loggst dich mit deinen Zugangsdaten ein, um es zu nutzen. Die Mitglieder eines
               Teams können sich aus ihrem Büro, von zu Hause aus oder von irgendwo anders auf der
               Welt zuschalten und gemeinsam darauf arbeiten. Sie können so in Meetings oder Workshops
               Ideen oder Abläufe entwickeln oder Projektpläne erstellen.
            

            Um die ganzen Funktionen und Möglichkeiten des Tools zu erfahren, hatte Lucia bereits
               eine Schulung absolviert. Jetzt musste sie noch interne Voraussetzungen dafür schaffen
               und vor allem auch selbst das Tool noch besser beherrschen. Sie glaubte fest daran,
               dass es die Zusammenarbeit in ihrem hybrid arbeitenden Team effizienter machen würde.
            

            Seit dem ersten Gespräch mit Lucia sind sechs Wochen vergangen. Damals war sie noch
               sehr zuversichtlich, dass die Lösung mit dem Blocker funktionieren würde. Nun meint
               sie ernüchtert: »Ich habe den Blocker tatsächlich nur an einem einzigen Dienstag durchgezogen.
               Da habe ich im Homeoffice gearbeitet, das Telefon auf stumm gestellt und mir geschworen,
               keine Mails anzugucken.« Dabei rückt sie sich auf ihrem Stuhl zurecht. »Es klappt
               einfach zeitlich nicht. Es sind so viele To-dos«, meint sie nun bei dem Follow-up-Termin
               mit mir zerknirscht. Hinzu komme, dass das sechsköpfige Team auch nicht immer komplett
               sei. Mal sei einer krank, mal einer im Urlaub. »Ich finde es doof, auch immer den
               Zeitfaktor vorzuschieben, ich muss ja meine eigene Zeitmanagerin sein. Aber es ist
               einfach zu viel Arbeit da.«
            

            Während ich ihr so zuhöre, wirkt das Ganze zunehmend mehr wie eine festgefahrene Schiffsschraube,
               in der sich Netze oder Treibgut verfangen haben. Fest verknotet. Keine Lösung in Sicht.
               Ihr Veränderungsziel erscheint tatsächlich unrealistisch. Müsste sie sich davon trennen,
               um mit sich wieder in einen inneren Frieden zu kommen?
            

            Ich versuche, ihre Lage noch genauer zu verstehen. Schließlich kommt heraus, warum
               sie den »Termin-Blocker« nicht ernst genommen hat. Sie hatte ein schlechtes Gewissen,
               wenn sie sich um ihr Projekt kümmerte. Dann blieben nämlich die anderen Aufgaben liegen
               und das merkten die Kolleginnen und Kollegen schmerzlich. Sie hatte Sorge, dass es
               negativ auf sie zurückfiele, wenn es beispielsweise einen Rückstau bei der Mailbearbeitung
               gäbe. Andererseits fiel es nicht auf, wenn sie ihr eigenes Projekt nicht vorantrieb.
               Sicher, es war wichtig. Sie sah auch den Nutzen für das Team, aber ganz sicher war
               sie sich natürlich auch nicht, ob alle nach der Einführung »toll« und »cool« schreien
               würden.
            

            Wir landen nach einigen Wortwechseln dann immer wieder an diesem Punkt, der sie bisher
               scheitern ließ: »Wenn ich an meinem Projekt arbeite, geht das definitiv zulasten der
               anderen. Das stellt für mich ein großes Problem da. Andererseits geht es aber auch
               zulasten meiner Zufriedenheit, wenn ich nicht vorankomme.« Ich suche in meinen Hirnzellen
               nach einem Ausweg. Und da bahnt sich eine Frage den Weg an die Oberfläche: »Wissen
               eigentlich Ihre Kolleginnen und Kollegen von diesem Konflikt?« »Nein.«
            

            Im weiteren Gespräch wird klar, dass sie solche Themen normalerweise immer mit sich
               selbst ausmacht und nicht mit anderen darüber spricht. Schließlich gesteht sie ein:
               »Stimmt, die wissen ja überhaupt nicht, dass ich mich in so eine Situation gedrängt
               fühle. Das kann mir tatsächlich helfen. Ich habe keine Vorstellung, wie es gehen kann.
               Aber wenn man es nicht anspricht, kann man auch keine Ideen von anderen hören. Da
               war ich bisher zu sehr in meiner Welt unterwegs.« Ich frage weiter: »Und weiß es Ihr
               Chef?« »Nein.«
            

            Und Lucia dämmert, dass es offenbar keine gute Strategie war, alles mit sich allein
               auszumachen, gerade dann, wenn es eigentlich gute Beziehungen zum Kollegenteam und
               dem eigenen Chef gibt. Sie erkennt: »Ich verkompliziere die Situation für mich selbst.«
               Sie nimmt sich also vor, zuerst mit ihrem Chef zu sprechen, um Prioritäten abzustimmen.
               Außerdem beschließt sie, ihren Konflikt im Team anzusprechen und insbesondere auch
               eine Arbeitskollegin als »Lernpartnerin« zu gewinnen, zu der sie einen besonders guten
               Draht hat. »Ich brauche jemanden, der mir in den Hintern tritt.«
            

            Wie ich später erfuhr, konnte Lucia sowohl mit ihrem Chef als auch mit ihren Kolleginnen
               und Kollegen Vereinbarungen treffen, die ihr für die nächsten sechs Wochen erlaubten,
               ihr Projekt guten Gewissens voranzubringen. Mehr Zeit brauchte sie nämlich nicht.
               Und der riesige Berg, der sich vor ihr aufgetürmt hatte, war zusammengefallen wie
               eine Sandburg am Strand.
            

            Lucias Beispiel zeigt einen typischen Mechanismus. Wir berauben uns selbst guter Optionen
               für eine erfolgreiche Veränderung, weil wir glauben, alles allein hinbekommen zu müssen.
               Besser ist es, andere Menschen einzubinden und mit ihnen darüber zu sprechen, was
               man braucht – sei es aktive Unterstützung, Feedback oder Erinnerung.
            

            Lassen wir die Geschichte von Lucia hinter uns und schauen wir auf dich. Wie ist das
               bei dir? Versuchst du, alles mit dir selbst auszumachen wie der vielzitierte Lonesome Rider? Der Lucky Luke der Selbstveränderung, der in den Sonnenuntergang reitet? Wenn dem
               so ist, dann verspielst du eine wichtige Option, denn die gleichen Mechanismen von
               Normen und Gruppen, die dich behindern können, kannst du zugleich aktiv nutzen, um
               dir eine Veränderung leichter zu machen. Der wichtigste Punkt dabei ist, dass du überhaupt
               die innere Haltung hast, dir ein unterstützendes Umfeld aufbauen zu wollen. Sobald
               das der Fall ist, kannst du verschiedene Strategien nutzen, die dir dabei helfen.
            

            Schauen wir uns nun mal näher an, welche grundsätzlich bewährten Möglichkeiten existieren,
               die dich quasi mitziehen und auch die Verbindlichkeit für dich erhöhen, um am Ball
               zu bleiben. Richte dazu deinen Blick darauf, wo sich Menschen treffen und sich gegenseitig
               unterstützen. Das können zum Beispiel Selbsthilfegruppen sein. Davon gibt es laut
               der NAKOS, der Nationalen Kontakt- und Informationsstelle zur Anregung und Unterstützung
               von Selbsthilfegruppen, knapp 50 000 in Deutschland.20 Sehr verbreitet sind solche, die sich mit Gesundheitsthemen wie Alkoholsucht oder
               Adipositas befassen. Aber auch die Mitgliedschaft im Verein ist eine gute Option,
               um zum Beispiel mit Gleichgesinnten regelmäßig Sport zu machen. Die Gruppenzugehörigkeit
               fördert die Selbstverpflichtung. Denn du hast dich entschlossen, Teil der Gruppe zu
               sein. Mitglieder fragen meistens auch nach, wenn du länger nicht kommst. Die Kraft
               der Gruppendynamik und der Normen wirkt.
            

            Doch es muss nicht Selbsthilfegruppe oder Verein sein. In einigen Firmen gibt es zum
               Beispiel auch Formate wie »Working out Loud« oder »Kollegiale Fallberatung«. Beide
               sind nach dem Prinzip organisiert, dass sich eine Gruppe von Menschen regelmäßig für
               eine bestimmte Zeit immer wieder trifft, um sich zu unterstützen und bestimmte Verbesserungsziele
               zu erreichen. Wenn du so etwas initiieren willst – in deiner Firma oder im Privaten
               –, findest du unter diesen Stichworten genügend weitere Hinweise zum Vorgehen im Internet.
            

            Wenn du dir Menschen suchst, die gerne voneinander und miteinander lernen, entsteht
               ein Prozess, den man auch als »soziales Lernen« bezeichnet. Die Dynamik der Gruppe,
               feste Termine, Austausch- und Reflexionsmöglichkeiten tragen zur Verbindlichkeit für
               deinen Veränderungsprozess bei. Wenn du erst mal in dieser Logik zu denken anfängst,
               findest du sicher Angebote. Zum sozialen Lernen gehören auch sogenannte Lernpartnerschaften,
               zuweilen Lerntandem oder Peer Coaching genannt. Hier gehen Gleichgesinnte zu zweit
               oder als kleines Team zusammen, um sich gegenseitig weiterzubringen. Gerade wenn es
               Umsetzungshürden gibt, haben die anderen meist einen Rat, wenn du selbst keine Lösung
               siehst.
            

            Schließlich möchte ich dich noch mit dem Prinzip der öffentlichen Selbstverpflichtung
               bekanntmachen.21 Die Anwendung ist einfach. Du sprichst einfach in einem Kreis für dich wichtiger
               Menschen darüber, dass du einen Vorsatz umsetzen willst, zum Beispiel: »Ab morgen
               will ich darauf achten, besser zuzuhören und andere ausreden zu lassen.« Indem du
               diesen Vorsatz aussprichst, kennen ihn die anderen. Zum einen können sie dir, wie
               schon oben beschrieben, Feedback geben und dich daran erinnern, dass du den Vorsatz
               auch umsetzt. Aber allein durch die Tatsache, dass du darüber sprichst, was du vorhast,
               förderst du deine eigene Selbstverpflichtung.
            

            Erklären lässt sich dies auch wieder aus der Perspektive der Sozialpsychologie, genauer
               gesagt der Theorie der kognitiven Dissonanz. Menschen streben nach interner Konsistenz.
               Das bedeutet, dass kognitive Inhalte, also unsere Wahrnehmungen, Gedanken und Schlussfolgerungen,
               in Übereinstimmung sind. Wenn dies nicht so ist, entsteht eine kognitive Dissonanz,
               also eine unangenehme Spannung, weil psychologisch gesehen ein Widerspruch da ist.
               Es passt nicht zusammen, es ist unvereinbar. Je wichtiger die beteiligten Kognitionen
               sind, umso so stärker ist der Dissonanzeffekt. Wenn du also öffentlich aus vollem
               Herzen und innerer Überzeugung kundgibst, wie du dich künftig verhalten möchtest,
               und du tust es dann nicht, entsteht genau diese Dissonanz.
            

            Nun kann zweierlei passieren, um wieder Konsonanz herzustellen und diese unangenehme
               Spannungssituation zu beseitigen: Du hörst mit dem Vorsatz auf oder du verhältst dich
               danach. In dem Fall, dass du dein Vorhaben wirklich ernst meinst, kannst du die Dissonanz
               am besten abbauen, indem du dich im Sinne dieses Vorsatzes verhältst. In diesem Prinzip
               wirken außerdem noch Normen mit ein. Du spürst die Erwartung der anderen, dass du
               dich an deine Zusagen hältst. Bevor du also dein Gesicht verlierst, weil du nicht
               tust, was du gesagt hast, reißt du dich am Riemen und setzt den Vorsatz um. Probiere
               es am besten aus und beobachte dich mal selbst dabei, was passiert.
            

            Ich hoffe, dir ist nun klargeworden, welche Kräfte aus dem Umfeld du nutzen kannst,
               damit dir die gewünschte Veränderung besser gelingt. Du musst nur aktiv werden und
               sagen, was du an Hilfe brauchst. Überlege gleich im Boxenstopp noch genauer, wie du
               dir für deine Veränderungsziele das beste unterstützende Umfeld schaffen kannst.
            

            
               Boxenstopp

               
                  SICH EIN UNTERSTÜTZENDES UMFELD SCHAFFEN

                  Andere Menschen stellen eine starke Kraftquelle dar, um dich in deinen Veränderungszielen
                     weiterzubringen. Mach dir anhand der folgenden Leitfragen klar, wie du dir ein unterstützendes
                     Umfeld aufbauen kannst:
                  

                  
                     	
                        Welche Form von Unterstützung brauchst du genau? Wie können dir andere helfen, dein
                           Veränderungsziel zu erreichen? Was erwartest du?
                        

                     

                     	
                        Wer ist geeignet, dir die Unterstützung zu geben, die du brauchst? Welche vertrauten
                           Menschen kommen infrage? Wie kannst du sie bitten beziehungsweise überzeugen, dass
                           sie dir helfen?
                        

                     

                     	
                        Brauchst du eher Einzelpersonen oder lieber Lernpartschaften mit einer kleinen Gruppe
                           von Menschen?
                        

                     

                     	
                        Welchen Gruppen könntest du dich anschließen, die dich weiterbringen?

                     

                     	
                        Wie kannst du das Prinzip der öffentlichen Selbstverpflichtung nutzen? Wem wirst du
                           von deinem Veränderungsvorhaben erzählen?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was sind deine wichtigsten Gedanken und Handlungsstrategien, mit denen du dir ein
                     unterstützendes Umfeld für dein aktuelles Veränderungsziel schaffen kannst?
                  

               

            

            Bisher ging es darum, wie du dich bei deinen Veränderungszielen von anderen Menschen
               unterstützen lassen kannst. Doch es geht noch eine Stufe weiter. Gleich erfährst du
               mehr über Prinzipien der sogenannten Verhaltensökonomie. Du wirst überrascht sein,
               wie du dich ohne strenge Verbote und Regeln selbst in deinem Verhalten beeinflussen
               kannst und es dir damit gelingt, ungünstige Verhaltensmuster zu durchbrechen.
            

         
         
            
               Verhalten ändern ohne Anstrengung
               

            

            »Hey, du wolltest doch weniger Chips essen.« »Ach ja, stimmt.« Vielleicht kennst du
               solche Situationen, in denen dir jemand einen kleinen Stups gibt, um dich an deine
               Vorsätze zu erinnern. Unser Gehirn vergisst leider zu schnell. Einmal kurz gedankenlos
               etwas gemacht und schon sind wir in die Gewohnheitsfalle getappt. Diese Trägheit deines
               Gehirns kannst du dir tatsächlich auch zunutze machen. Du kannst ihm ein Schnippchen
               schlagen, wenn du es an seiner wundesten Stelle packst, nämlich an der Anfälligkeit
               für psychologische Mechanismen, die unsere Wahrnehmungs- und Denkprozesse betreffen.
               Wir sind nämlich nicht so logisch und rational unterwegs, wie wir glauben. Vielmehr
               treffen wir Entscheidungen, die sogar wider die Vernunft sind. Genau an dem Punkt
               setzt das Nudging an, ein Ansatz aus der Verhaltensökonomie, der auf den Wirtschaftsnobelpreisträger
               Richard Thaler und seinen Kollegen Cass Sunstein zurückgeht. Der Begriff kommt vom
               englischen Wort »Nudge«, das »kleiner Stoß« oder »Schubs« bedeutet. Also eigentlich
               so ein kleiner Stups wie von einem lieben Menschen.
            

            Das Spannende bei dieser Methode ist, dass gut funktionierende Nudges dich ganz sanft
               und ohne große Willensanstrengung dazu bringen, dich so zu verhalten, wie du es möchtest.
               Nudges sind von ihrem Wesen her »minimalinvasiv«. Es sind ganz kleine Interventionen,
               die mit wenig Aufwand in die gewünschte Verhaltensrichtung weisen und damit den Anstoß
               geben, nahezu mühelos Dinge anders zu machen. Klingt zu schön, um wahr zu sein, oder?
            

            Ich lade dich nun ein, die wundersame Welt der Nudges kennenzulernen. Die Forschung
               hat hierzu verschiedene Prinzipien herausgearbeitet, die ich dir gleich anhand von
               Beispielen näher vorstelle. Im Mittelpunkt stehen solche Nudges, die du gut als Anregung
               nutzen kannst, um sie selbst einzusetzen oder vielleicht sogar eigene zu entwickeln.
               Schauen wir uns zunächst eine Nudging-Regel an, die besonders erfolgreich ist, wie
               verschiedene Studien zeigen.22, 23 Sie lautet: »Richte eine Standardoption ein.« Bei diesem Nudge machst du also die
               erwünschte Handlungsoption zum Standard, andere Optionen musst du dagegen aktiv ausführen.
               Du kennst das Prinzip mit Sicherheit aus deinem Alltag. Wenn du dir zum Beispiel ein
               Smartphone kaufst, nimmst du es aus der Schachtel und benutzt es meistens so, wie
               es ausgeliefert wurde. Du belässt die Standardoption, weil du dich nicht damit befassen
               willst, was du sonst noch einstellen könntest. Die Bequemlichkeit siegt.
            

            Professor Martin Eppler hat auf der Basis dieses Prinzips beispielsweise Nudges zusammengefasst,
               mit denen sich Meetings optimieren lassen.24 Ein Problem ist, dass diese oft viel länger dauern als geplant. Meetingteilnehmende
               halten dagegen viel besser die Zeit ein, wenn der Uhr-Nudge zum Einsatz kommt. Da
               gibt es gleich drei Varianten: Du hängst gut sichtbar eine Uhr auf oder stellst diese
               mitten auf den Besprechungstisch. Noch eindringlicher ist ein visueller Timer, bei
               dem die Zeit rückwärts läuft. Du siehst dabei, wie eine rote Kunststoffscheibe auf
               dem Zifferblatt immer kleiner wird und in Richtung null läuft. Oder du nutzt eine
               Sanduhr. Sie hat den Effekt, dass der dahinrieselnde Sand symbolisiert, wie die wertvolle
               Zeit verrinnt.
            

            Die Meetingzeit lässt sich sogar insgesamt verkürzen. Der starke Nudge besteht dabei
               darin, die typische Standardzeit von einer Stunde Besprechungsdauer per Voreinstellung
               auf 30 oder 45 Minuten zu reduzieren (z. B. in Outlook oder Buchungssystemen wie Calendly
               beziehungsweise Microsoft Booking sowie in Formularen).
            

            Um dir weitere Anregungen zu geben, wie der Nudge »Standardoption« funktioniert, hier
               noch zwei Beispiele. So kannst du dein Verhalten allein dadurch umweltbewusster gestalten,
               welche Grundeinstellung du bei deinem Drucker einrichtest. Wenn du zu den Menschen
               gehörst, die viel ausdrucken, dann stellst du einfach die sogenannte Default-Option
               für doppelseitiges Drucken ein und reduzierst quasi automatisch deinen Papierverbrauch.
               So sparst du Papierkosten und tust zugleich etwas für die Umwelt. Ein anderes Beispiel
               stammt aus dem Verkauf. Du steigerst deine Umsätze als Ladenbesitzer, wenn du auf
               deinen Geschenkgutscheinen ein zeitnahes Ablaufdatum als Standard einrichtest – und
               schon kommt Schwung in die Bude. Eine Studie zeigte nämlich, dass Menschen mehr Geschenkgutscheine
               einlösen, wenn sie schneller ablaufen.25

            Das eben beschriebene Nudging-Prinzip »Standardoption« wirkt deshalb, weil wir uns
               als Mensch von sogenannten Ankerwerten stark beeinflussen lassen. Ein Anker bildet
               den Rahmen, in dem wir handeln. Er ist im Prinzip wie eine Brille, die wir aufsetzen
               und durch die wir die Welt in einem bestimmten Licht sehen und dementsprechend handeln.
            

            Eine andere Nudging-Regel lautet: »Einen Vorschlag unterbreiten.« Firmen setzen sie
               gerne ein, um mehr zu verkaufen. Du bist im Fastfood-Restaurant und bestellst dir
               einen Hamburger. Du willst schon bezahlen, da kommt ein Vorschlag um die Ecke: »Wollen
               Sie Pommes und Ketchup dazu?« Und schon ist der Nudge gesetzt. In deinem Gehirn rattert
               es und die Trägheit der grauen Masse bringt es mit sich, dass du wie ferngesteuert
               »ja« sagst.
            

            Diesen Nudge probieren auch die Tiefkühlkostfahrer aus, wenn sie uns Ware liefern.
               Vermutlich hasst mich der Fahrer, wenn er mich antrifft. Dann stehe ich nämlich in
               der Haustür und gebe meine vorbereitete Bestellung auf. Routinemäßig zückt er freudestrahlend
               seinen Flyer, zeigt mit wilden Gesten darauf und macht den Vorschlag, ob ich nicht
               auch die »Marillenbällchen« haben will oder was sonst gerade im Angebot ist. Der Nudge
               prallt an mir ab, wie an einer Litfaßsäule. Der arme Mann. Deshalb geht er sicher
               lieber zu anderen Kundinnen und Kunden. Die lassen sich schon mal hinreißen und kaufen
               dann, was er anpreist. Blödes Nudging, kann ich nur sagen. Es funktioniert.
            

            Einen Nudge derselben Kategorie kannst du im Restaurant erleben. Du sitzt vor deinem
               halbvollen Teller und bist pappsatt. Die Pizza hatte die Ausmaße eines Riesenrades.
               Dein Bauch wölbt sich bedenklich. Da kommt der rettende Vorschlag: »Soll ich Ihnen
               den Rest einpacken?« Das ist ein Nudge, der super gegen Lebensmittelverschwendung
               wirkt.
            

            Nudges sind schon irre. Sie lenken deine Entscheidungen und damit dein Verhalten.
               So auch das Nudging-Prinzip »Information hervorheben«. Dazu wieder ein Beispiel aus
               dem täglichen Leben. Du kennst vermutlich den Nutri-Score auf Nahrungsmitteln, den
               unsere Regierung im September 2020 offiziell eingeführt hat und den mittlerweile 660
               Unternehmen auf ihren Produkten einsetzen.26 Das ist die fünfstufige Skala mit einer Kombination aus Buchstaben von A bis E und
               Farben, die an eine Ampel angelehnt sind. Sind positiv bewertete Nähr- und Inhaltsstoffe
               in einem Produkt enthalten (wie Obst oder Gemüse), geht der Wert in den grünen Bereich,
               sind diese eher negativ (wie gesättigte Fettsäuren oder Zucker), geht es in den roten
               Bereich. Der Nutri-Score fällt optisch schnell ins Auge und beeinflusst damit unser
               Kaufverhalten. Denn dieses Prinzip lenkt geschickt unsere Aufmerksamkeit. Vorbei ist
               es mit Zuckerbomben und Fettfallen, wenn du das willst.
            

            Nach dem Nudging-Prinzip »Informationen hervorheben« kannst du dich auch leicht selbst
               anstupsen, bestimmte Dinge zu tun, wie zum Beispiel bei der Bildschirmarbeit jede
               Stunde eine kleine Bewegungspause einzuschieben. Der Nudge könnte eine gelbe Klebenotiz
               am PC sein, der dich darauf hinweist.
            

            Nudges lenken unsere Aufmerksamkeit in bestimmte Bahnen und bringen uns so zu Entscheidungen
               und Handlungen, die wir sonst nicht treffen beziehungsweise ausführen würden. Das
               kannst du auch beim Einkauf im Supermarkt erleben. Ein Nudge sind bestimmte Produkte
               im Kassenbereich. Du stehst mit deinem Einkaufswagen in der Schlange und hast alles
               eingekauft, was du auf der Liste stehen hattest. Dein Gehirn hat gerade nicht viel
               zu tun. Dein Blick fällt auf die Süßigkeiten und anderen Krimskrams, der im Kassenbereich
               deponiert ist. Vorher war das alles kein Thema. Aber jetzt. Du siehst die Sachen da
               liegen. Und schon wirkt der Nudge und du packst etwas davon in deinen Wagen. Ich hoffe,
               ab sofort nicht mehr, nachdem du diese Zeilen gelesen hast. Die Verkaufsstrategen
               werden mich hassen. Seis drum.
            

            Du kannst das Prinzip der Aufmerksamkeitslenkung aber auch für deine Gesundheitsvorsätze
               einsetzen. Wenn du zu den Menschen gehörst, die hier und da in der Wohnung Süßigkeiten
               offen herumstehen haben, hast du Nudges ausgelegt, die dich dahin stupsen, diese auch
               zu essen. Du kannst es aber auch andersherum machen: Platziere stattdessen gut sichtbar
               Snacks, die gesünder sind und die du magst. Es gibt noch viel mehr Nudges. Das ist
               eine ganze Wissenschaft für sich. So befasst sich zum Beispiel die Forschungsgruppe
               rund um Frederick Callaway von der Princeton University mit der Frage, wie sich mithilfe
               von mathematischen Modellen die besten Nudges entwickeln lassen und wie man vorhersagen
               kann, wie gut sie wirken.27 In dem Feld gibt es also noch viel zu erkunden.
            

            Einen Nudge musst du aber unbedingt noch kennenlernen. Das ist der Nudge »soziale
               Normen«. Ja, du hast richtig gelesen. Normen sind nicht immer so schlecht, wie es
               am Anfang des Kapitels schien. Menschen vergleichen sich gerne mit anderen, so lehrt
               es uns die Sozialpsychologie. Wir schauen, was die Mehrheit macht, und dieses Bedürfnis
               können wir uns für Nudging zunutze machen. Wenn ich beispielsweise das Weiterbildungsverhalten
               in einer Firma anschubsen möchte, könnte der Nudge der Hinweis sein, dass bereits
               72 Prozent der Organisationsmitglieder dieses Jahr mindestens eine Weiterbildung absolviert
               haben. Ergo sagt sich der Rest: Wenn es die anderen tun, muss ich wohl auch noch ran!
            

            Auch das Umweltbewusstsein lässt sich damit fördern. Ein recht bekannter Nudge, der
               auf diesen Mechanismus zielt, ist der Hinweis in den Badezimmern von Hotels, dass
               die meisten Gäste ihre Handtücher mindestens zwei Tage benutzen, bevor sie sie reinigen
               lassen.28

            Ich finde das spannend, wie wir uns selbst manipulieren können, indem wir ein paar
               psychologische Mechanismen quasi gegen uns verwenden. Doch vielleicht geht es dir
               genau andersherum. Du bist entsetzt, wie anfällig wir gegenüber gut eingesetzten Nudges
               sind. Zumal ich dir einige Beispiele genannt habe, wie uns andere zum gewünschten
               Verhalten anstupsen wollen. Von wegen freier Wille. Wir sind wie Ratten in einem Labyrinth,
               die sich von Futterpillen leiten lassen. Ja, du hast recht. Das ist die Kehrseite
               der Medaille. Deshalb sind Nudges durchaus umstritten, besonders dann, wenn sie im
               Marketing und im Verkauf eingesetzt werden, um uns das Geld aus der Tasche zu ziehen.
            

            Noch heikler ist es, wenn die Politik versucht, mit Nudges unser Verhalten als Bürgerinnen
               und Bürger zu steuern. »Merkel will die Deutschen durch Nudging erziehen«, so titelte
               im Jahr 2015 das Nachrichtenportal Welt.29 Große Diskussionen löste hierzulande im Jahr 2024 das erneute Vorhaben aus, die Organ-
               und Gewebespende neu zu regeln.30 Nämlich nach dem Vorbild von Österreich. Dort gilt die Widerspruchslösung. Danach
               darf dir nach deinem Tod ein Organ entnommen werden, wenn du zu Lebzeiten nicht aktiv
               widersprochen hast. In Deutschland ist das nicht erlaubt. Du musst aktiv werden und
               einen Organspenderausweis ausfüllen. Diese Regelungen um die Organspende betreffen
               den Nudge »Standardoption«. Ist die Standardoption wie in Österreich die sogenannte
               Widerspruchslösung, stehen viel mehr Organe zur Verfügung als in Deutschland, weil
               Menschen zu träge sind, die Standardoption zu verändern. Das zeigt einfach, wie sich
               die Gemüter beim Thema Nudging erhitzen lassen, auch wenn es im Grunde genommen darum
               geht, Menschenleben zu retten.
            

            Vor diesem Hintergrund hat dieses Kapitel über Nudging gleich zwei Funktionen. Vor
               allem möchte ich dir damit die Möglichkeit geben, diese Prinzipien für dich selbst
               und deine Veränderung zu nutzen. Zum anderen möchte ich dir aber auch diese subtil
               wirkenden Mechanismen bewusst machen, die nahezu unbemerkt um dich herum sein können.
               Damit du nun für die Kehrseite von Nudges wirklich gut sensibilisiert bist, habe ich
               selbst einen kleinen Nudge platziert. Ist dir das eigentlich aufgefallen?
            

            Er steckt in der Überschrift zu diesem Kapitel, die lautet: »Verhalten ändern ohne
               Anstrengung.« Denn das ist der tiefsitzende Wunsch von uns allen. Und vielleicht dachtest
               du: Endlich rückt er mit der Lösung raus, auf die ich die ganze Zeit gewartet habe.
               Aber das geht auch mit Nudging nicht. Mit diesem Nudge der hervorgehobenen Information
               in der Überschrift habe ich dein »False-Hope-Syndrom«-Denken triggern wollen, das
               du bereits am Ende des vorherigen Kapitels 3 kennengelernt hast. Kurz zur Erinnerung:
               Damit sind überzogene Erwartungen beschrieben, wie Veränderung funktioniert, allen
               voran die Hoffnung, es ginge schnell und einfach. Es ist leider so: Es gibt keine
               wirkliche Abkürzung für Verhaltensänderungen. Die Voraussetzung dafür sind deine Bereitschaft
               und die Freiwilligkeit. Wenn diese gegeben sind, dann kann dir in dem einen oder anderen
               Fall tatsächlich ein Nudge behilflich sein. Aber erwarte nicht zu viel. Für die Veränderung
               von Glaubenssätzen oder bei der Veränderung von Gewohnheiten, die tief durch die eigene
               Lebensgeschichte geprägt sind, taugen sie nämlich nicht.
            

            Dennoch: Überlege einmal, wie du die Prinzipien des Nudgings vielleicht auch für dich
               und deine Verhaltensänderungen nutzen kannst. Deshalb lade ich dich jetzt zu einem
               kreativen Boxenstopp ein.
            

            
               Boxenstopp

               
                  DEINE EIGENEN NUDGES SCHAFFEN

                  Nudging ist sicherlich keine Wunderwaffe. Der Ansatz ist nicht für jede Verhaltensänderung
                     anwendbar. Besonders geeignet sind kleine, konkrete Verhaltensziele. Hier hast du
                     schon einige Beispiele kennengelernt, wovon die eine oder andere Idee vielleicht auch
                     für dich nutzbar ist. Werde nun selbst kreativ und überlege dir eigene Nudges. Hier
                     eine kleine Anleitung dazu:
                  

                  
                     	
                        Überlege als Erstes, welches gewünschte Verhalten du mit dem Nudge »anstupsen« willst
                           (z. B. weniger essen).
                        

                     

                     	
                        Finde dann den Moment heraus, in dem du die Entscheidung triffst, das alte, ungewünschte
                           Verhalten auszuführen (z. B. den Teller aus dem Schrank zu nehmen). Dieser Entscheidungsmoment
                           ist der Ansatzpunkt für das Nudging. Denn hier analysierst du, wie du z. B. aus Bequemlichkeit,
                           Unachtsamkeit, aufgrund einer vorausgewählten Standardoption oder einer Gruppennorm
                           die schlechte Wahl triffst – sprich ein Verhalten an den Tag legst, das du gar nicht
                           willst (z. B. verleiten große Teller dazu, viel Essen draufzutun).
                        

                     

                     	
                        Überlege dir dann, wie der Nudge aussehen könnte, der dich wissentlich zum gewünschten
                           Verhalten anstupsen kann (z. B. anstatt große Teller im Schrank zu haben, hast du
                           nur noch kleine Teller, auf die weniger Essen passt). Überlege, welche psychologischen
                           Mechanismen du einsetzen kannst, um in die gewünschte Richtung zu gelangen (z. B.
                           Aufmerksamkeitssteuerung). Die wichtigsten davon hast du bereits zuvor kennenlernen
                           können.
                        

                     

                     	
                        Probiere die Nudges aus. Ob sie die gewünschte Wirkung bringen, zeigt dann die Praxis.
                           Wenn es noch nicht rundläuft, überlege, wie du nachjustieren kannst.31, 32

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Wie hilfreich findest du das Nudging-Prinzip, um für dich gewünschtes Verhalten zu
                     steuern?
                  

               

            

            Im Prinzip ähnlich wie Nudging funktioniert Gamification. Hier ist die Idee, dass
               du neue Denk- und Verhaltensweisen spielerisch erreichen kannst und es dadurch einfacher
               und weniger anstrengend wirkt.
            

         
         
            
               Verhalten steuern durch Gamification
               

            

            Sicherlich kennst du das Brettspiel »Mensch ärgere dich nicht«. Es zieht die Menschen
               seit über 100 Jahren in seinen Bann. Eigentlich überraschend, denn die Zutaten für
               dieses Spiel sind recht schlicht. Du würfelst, ziehst deine Figur nach vorn, um in
               das Zielfeld zu gelangen, und andere dürfen dich auf dem Weg dahin rauswerfen. Warum
               spielen wir das so gerne? Der psychologische Mechanismus dabei ist, dass wir auf Belohnungen
               und Wettbewerb reagieren und uns von diesen motivieren und beeinflussen lassen. Es
               ist belohnend, die Figur voranzubringen, andere aus dem Feld zu schlagen und im Ziel
               anzukommen. Wir wollen besser sein als die anderen und so spornt uns der Wettbewerb
               an. Und vielleicht klingelt es gerade bei dir im Kopf: Verhalten steuern durch Belohnung.
               Ja, genau. Da lässt die Lerntheorie von Skinner aus Kapitel 1 grüßen.
            

            Wir alle kennen Spiele als Freizeitbeschäftigung. Wer und wann dann auf die Idee kam,
               die Prinzipien von Spielen in die Arbeitswelt oder in andere Lebensbereiche zu übertragen,
               lässt sich nicht genau sagen. Doch es ist datiert, wer den Begriff dafür erfunden
               hat: Im Jahr 2002 prägte der britische Spieleentwickler Nick Pelling dafür das Wort
               »Gamification«.33

            Firmen nutzen diesen Ansatz für die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden. Das eLearning-Journal kürt jedes Jahr die besten Lernprojekte mit einem Award und hat dazu auch eine Extrakategorie
               »Gamification«.34 So einen Preis hat ein Lebensmittelkonzern für ein E-Learning erhalten, das wie ein
               Brettspiel funktioniert und Mitarbeitende wie Kundinnen und Kunden dazu bringen soll,
               sich nachhaltiger zu verhalten. Die Spielenden sammeln Abzeichen und bekommen zum
               Schluss die Auszeichnung »Nachhaltigkeitsexperte/-expertin«.
            

            Die Digitalisierung hat dem Gamification-Ansatz einen starken Aufschwung beschert,
               da sie es ermöglicht, die verschiedenen Spielprinzipien in E-Learnings und vor allem
               auch in Apps umzusetzen. Für dich bedeutet diese ganze Entwicklung, dass du bewusst
               Ausschau halten kannst, welche Angebote es am Markt gibt, die dich spielerisch darin
               unterstützen, gewünschte Gewohnheiten zu entwickeln.
            

            Bevor ich dir noch zwei Beispiele dazu vorstelle, möchte ich dich noch mehr mit den
               Spielprinzipien vertraut machen. Jedes PC-Spiel basiert auf einer gut austarierten
               Mischung von Spielelementen, die am Ende dazu beitragen, dass du als Spielerin oder
               Spieler Stunden deines Lebens mit dem Game verbringst, weil du nicht aufhören kannst.
               Das geschieht etwa durch den Einsatz von »Badges«, also »Auszeichnungen« – wie beim
               erwähnten Nachhaltigkeitsspiel, oder durch Rang-Levels, die du erreichen kannst, sowie
               durch das Sammeln von Punkten. Weitere Aspekte sind der Wettbewerbscharakter, das
               Gefühl, zu einer Gemeinschaft zu gehören, eine spannende Hintergrundstory beziehungsweise
               eine spannende Herausforderung.
            

            Genauso wie beim Nudging gibt es auch beim Thema Gamification allerhand Forschung,
               die vor allem auch die realistische Seite von Gamification aufzeigt. Nur Punkte zu
               vergeben, reicht zum Beispiel nicht als Belohnungselement aus. Solch einfache Anreize
               wie Punkte als Motivator funktionieren nur, wenn das Ziel und die möglichen Schritte
               dorthin klar definiert sind. Und noch etwas ist an dieser Stelle wichtig zu erwähnen:
               auf welche Gamification-Elemente Menschen überhaupt »anspringen«. Manche Menschen
               lieben es, Punkte zu sammeln, während andere lieber nur Teil einer Gemeinschaft sein
               wollen.35 Kurzum: Auch Gamification ist keine Wundermethode, doch sie ist wie Nudging nützlich,
               wenn sie zu dir als Person und zu den Gewohnheiten passt, die du entwickeln willst.
            

            Die Genialität eines Spiels drückt sich darin aus, dass du nicht mehr damit aufhören
               kannst. So wie beim beliebten Tetris, dem Online-Spiel aus dem Jahr 1984, bei dem
               du puzzleartige Teile schnell so drehen musst, dass sie damit eine Reihe bilden und
               verschwinden. Das wäre natürlich ein Traum: nicht mehr damit aufhören zu können, eine
               lästige Gewohnheit zu verändern, bis du das Ziel erreicht hast. Das wäre ein schönes
               Game over. Leider habe ich bisher kein so geartetes Spiel zum Erwerb neuer Gewohnheiten
               gefunden, sonst würde ich es dir hier natürlich vorstellen. Aber ich habe als kleine
               Auswahl zwei praktische Anwendungen von Gamification für dich ausgesucht, die du nutzen
               könntest, um abzunehmen oder dein Fahrverhalten beim Autofahren positiv zu beeinflussen.
            

            Fangen wir damit an, wie du spielerisch dein Gewicht reduzieren kannst. Ein weit verbreitetes
               Abnehmprogramm nutzt dazu das Gamification-Prinzip der Punkte. Der Anbieter macht
               aus den Kalorien und komplexen Nährwertangaben eine einzige Zahl. Je gesünder ein
               Lebensmittel ist, desto weniger Punkte hat es. Außerdem erhältst du ein individuelles
               Punkte-Budget, das sich aufgrund deiner Abnehmziele ergibt. Die Leitidee ist: Solange
               du dich an dein Budget hältst, nimmst du ab. So hast du ganz schnell im Blick, ob
               du zum Hähnchen-Ananas-Curry mit Reis noch einen Apfelkuchen essen darfst oder nicht.
               Dir wird dann auch schnell bewusst, dass dir eine Tiefkühlpizza punktetechnisch den
               ganzen Tag versauen kann.
            

            So macht Abnehmen sogar ein bisschen Spaß. Denn wenn du dein Punkte-Budget mit einer
               App im Blick hast und auch einhältst, freust du dich wie ein Schneekönig. Oder du
               jubelst vor dich hin, wenn du Lebensmittel entdeckt hast, von denen du dir Massen
               einverleiben kannst, weil sie ganz wenige oder sogar null Punkte haben. Das ist ein
               bisschen wie beim Punktefresser-Spiel Pac-Man – ein ganz frühes Online-Spiel von 1980.
               Auch das ist wie Tetris zwar ein Oldtimer unter den Spielen, besticht aber noch heute
               durch seine Einfachheit und zugleich Faszination, die es ausübt.
            

            Das andere Beispiel kommt aus der Versicherungsbranche und könnte dich interessieren,
               wenn du die Autobahnen weniger mit Lichthupe und heißen Reifen beglücken willst und
               viele Kilometer im Jahr unterwegs bist. Das Unternehmen hat eine App entwickelt, die
               dich subtil wie ein Nudge und nach Gamification-Prinzipien dabei unterstützen kann,
               vorausschauender und defensiver zu fahren. Und so geht es: Du bekommst erst mal einen
               einmaligen 10-Prozent-Startbonus, wenn du dich bei der App anmeldest. Da freut sich
               das Belohnungszentrum deines Gehirns: 10 Prozent vom Jahresbeitrag deiner Kraftfahrzeugversicherung
               sind ja schon mal was. Doch du kannst noch mehr sparen. Wenn du nämlich umsichtig
               fährst, bis zu 30 Prozent, so das Versprechen. Das ist wie Punktesammeln in einem
               Spiel: Je besser du fährst, umso mehr gewinnst du und erreichst ein höheres Level.
               Du lädst dir die App herunter und platzierst dein Smartphone in deinem Auto. Außerdem
               bekommst du vom Anbieter noch ein kleines Gerät dazu, das du auch im Auto platzierst
               und das über Bluetooth mit der App gekoppelt ist. Die App zeichnet dann alle Fahrten
               auf. Das war es. Ganz einfach. Der Nudge ist: Du weißt von der App und das allein
               beeinflusst schon deine Fahrweise. Außerdem bekommst du nach jeder Fahrt ein Feedback
               von der App, wie du in den Bewertungskriterien Bremsverhalten, Beschleunigung, Einhalten
               der Geschwindigkeit oder Fahrverhalten in Kurven abgeschnitten hast.
            

            Wie gesagt, beide Beispiele sind Anregungen, um dir zu zeigen, wie mittels Gamification-Prinzipien
               eine Verhaltenssteuerung erfolgen kann. Ob das für dich der richtige Weg ist, kannst
               nur du entscheiden. Denn wo immer du dich bei einer App einloggst, hinterlässt du
               deine Daten. Natürlich gibt es die Datenschutzgrundverordnung, die deine Daten schützen
               hilft, aber hundertprozentig genau weißt du eben leider nicht, was so ein App-Betreiber
               alles aus deinen Daten macht. Auch gerade dann, wenn der Betreiber im Ausland sitzt,
               wo andere Rechtsgrundsätze gelten. Insofern kann ich nur raten, genau zu lesen, wie
               deine Daten verarbeitet werden.
            

            Nachdem du nun auch den Ansatz von Gamification kennengelernt hast, ist es an der
               Zeit, nochmal den großen Bogen zu schlagen und zu rekapitulieren, was dir alles im
               Kapitel 4 begegnet ist. Zum Einstieg ging es darum, dass dich Normen und Gruppendruck
               leicht davon abbringen können, deine Gewohnheiten zu ändern. Auch wenn du das eigentlich
               willst. Das Problem ist, dass du nämlich Abwehrmuster bei deinen Mitmenschen auslöst,
               wenn du dich anders verhältst. Diese sind umso stärker, je mehr deine Veränderung
               auch die liebgewonnenen Gewohnheiten und Normen der anderen betrifft. Dann kann dich
               ein Feuerwerk von Abwehrstufen schnell einschüchtern. Doch du bist dem nicht hilflos
               ausgeliefert, wenn du die Strategien beherzigst, mit denen du dich selbst immunisieren
               kannst. Das Wissen darüber, wie sich Minderheiten gegen Mehrheiten durchsetzen, spielt
               hierbei auch eine wichtige Rolle.
            

            Doch Normen und Gruppendruck müssen nicht immer schlecht sein. Vielmehr kannst du
               diese psychologischen Mechanismen für deine Veränderungsziele nutzen. Du hast erfahren,
               auf welch vielfältige Art und Weise du dir aktiv ein unterstützendes Umfeld schaffen
               kannst, das dir dabei hilft, ungünstige Gewohnheiten loszuwerden. Und zuletzt hast
               du die Prinzipien von Nudging und Gamification kennengelernt, die du nutzen kannst,
               um dir eine Situation zu schaffen, die dich auf sanfte Art und Weise dazu bringt,
               dich in gewünschtem Sinne zu verhalten.
            

            Doch selbst wenn du alles beherzigst, was du in diesem Kapitel erfahren hast, ist
               nicht auszuschließen, dass du an deine Grenzen kommst. Warum ist das so? Ist möglicherweise
               unsere Persönlichkeit schuld daran, dass uns eine gewünschte Veränderung nicht gelingt?
               Oder vielleicht sogar die Gene? Sind wir einfach so, wie wir sind, und müssen uns
               damit abfinden? Lies gleich weiter und erfahre mehr dazu im nächsten Kapitel.
            

         
      
   
      
            Kapitel 5


            Die veränderungsresistente Persönlichkeit – und nun?

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         ICH STEHE MIT STRAHLENDER MIENE VOR MEINEM PUBLIKUM. Ich spüre meine Anspannung, denn vor mir sitzen Trainerinnen und Trainer, die genau
            wie ich in der Weiterbildung arbeiten und in der Regel besonders kritisch sind, wie
            ich weiß. Aber ich bin gut vorbereitet. Ich sehe die neugierigen Blicke, die sich
            auf den großen Edelstahlkochtopf richten, der vor mir auf dem Boden steht. Alle sind
            gespannt, was ich ihnen gleich erzähle. Das Thema, das ich mitgebracht habe, ist für
            viele ein Knaller. Völlig neu. »Mit Infotainment begeistern«, heißt mein Vortrag.
            »Wie Sie mit Stand-up-Comedy-Methoden mehr Humor in Seminare und Vorträge bekommen.«
         

         Ich weiß, dass die Trainerkolleginnen und -kollegen darauf brennen, mehr zu erfahren.
            Sie wollen wissen, wie sie Konflikttheorien oder Verkaufstechniken mit einem guten
            Schuss Humor würzen können, damit ihre Seminare kurzweilig werden. Denn wenn ihre
            Teilnehmenden Spaß haben, ist das schon die halbe Miete für den Seminarerfolg. »Auf
            geht’s«, sporne ich mich innerlich selbst an und beginne.
         

         »Ich habe hier einen Topf mitgebracht. Was da drin ist, verrate ich gleich.« Ich mache
            eine Pause, um die Spannung zu erhöhen. »Jeder hat Humor in sich. Oft wissen wir es
            nur nicht oder wir glauben, ein humoristisches Sparschwein zu sein. In diesem Topf
            ist Ihr lustiger, Ihr unterhaltsamer Persönlichkeitsanteil. Dort führt er oftmals
            ein tristes Schattendasein. Sozusagen der Kaspar Hauser des Humors. Es gibt einige
            Menschen, die haben noch nie den Deckel gehoben und geschaut, was da überhaupt drin
            ist im Topf.« Während ich diese Worte sage, mache ich eine hilflose Geste mit Achselzucken.
            »Dann gibt es Menschen, die haben mal hineingeschaut und einen Schreck bekommen, was
            da für humoristische Abgründe drin sind.« In dem Moment hebe ich den Deckel hoch,
            schaue in den Topf und gebe einen Schrei von mir, als hätte ich eine große Tarantel
            gesehen, und laufe weg in eine Ecke des Raumes.
         

         Ich sehe aus dem Augenwinkel ein paar Leute grinsen. Sonst eher müde Mienen. Mist!
            Gerade zu Beginn ist es doch wichtig, dass das Publikum richtig ins Lachen kommt,
            damit dann die Stimmung auftaut. Durch meinen Kopf schießen die ganzen Regeln der
            Stand-up-Comedy wie Geld durch einen kaputten Automaten. Egal, denke ich und überbringe
            meine Botschaft: »Heben Sie den Deckel vom Topf, lassen Sie Ihren speziellen Humor
            heraus.«
         

         Nachdem die 45 Minuten Vortragszeit vorbei sind, bin ich schweißgebadet. Das alles
            hat sich angefühlt wie Klimmzüge zu machen, ohne das Kinn über die Stange zu bekommen.
            Ich will nur weg. Die Lachquote war unterirdisch. Leider nicht zum ersten Mal.
         

         Das alles ist über 20 Jahre her und immer noch sehr präsent. Es war der Moment, in
            dem ich meine Grenzen zum ersten Mal spürte, in dem ich dachte: »So bist du nicht.
            Du kommst nicht auf die Flughöhe von Topcomedians. Du kannst nicht alles entwickeln
            und an dir verändern, auch wenn du willst.« Eine bittere Pille, denn genau mit dem
            Anspruch war ich gestartet, als ich im Jahr 2004 als Erster ein Buch in Deutschland
            auf den Markt brachte, in dem ich Leserinnen und Lesern mit vielen Beispielen die
            Regeln der Stand-up-Comedy beibringen wollte.1 Dazu hatte ich viel englischsprachige Literatur zu Comedy Writing und Stand-up-Comedy
            ausgewertet sowie unzählige Videos von Comedyauftritten deutscher Comedians analysiert.
            »Seziert« wäre wohl das passende Wort dafür, denn ich wollte die Anatomie eines Gags
            genau verstehen und vermitteln. Damals arbeitete ich noch nicht an einer Hochschule,
            geschweige denn, dass ich meine Promotion in der Tasche hatte. Aber meine wissenschaftliche
            Ader kam hier voll zum Tragen. Am Ende hatte ich das Buch geschrieben, das ich selbst
            gerne gekauft hätte, das es aber nicht gab.
         

         Dann kam das Desaster. Es gelang mir nicht, das leuchtende Vorbild auf der Bühne zu
            sein und meinen Anspruch zu beweisen, dass jeder mit dem Wissen aus meinem Buch lernen
            könne, den Saal mit Humor zum Kochen zu bringen. Diese Erfahrung hat mich geprägt.
            Ich hatte vor lauter Entwicklungs- und Veränderungsfreude etwas übersehen. Etwas,
            was sehr wichtig ist, wenn es um Veränderung geht. Etwas, was ich dir unbedingt mit
            auf den Weg geben möchte, damit du nicht in dieselbe Falle tappst. Deshalb teile ich
            diese ganz persönliche Erfahrung mit dir und verrate dir gleich, was ich bei mir verändern
            konnte und warum.
         

         Du bekommst dadurch auch eine Antwort auf eine Frage, die dir vielleicht während der
            Lektüre schon die ganze Zeit durch den Kopf spukte: Kann ich wirklich alles an mir
            verändern? Das ist eine sehr berechtigte Frage, gerade weil uns von außen immer wieder
            suggeriert wird, dass wir alles verändern können, wenn wir nur wollen. Leichter gesagt
            als getan. Vielleicht hast du, genau wie ich, schon einmal erlebt, wie du immer wieder
            an diese und jene Grenzen gestoßen bist. Ist da womöglich doch etwas dran, wenn Menschen
            sagen »Ich bin, wie ich bin – da lässt sich nichts dran ändern«? Vielleicht hast du
            das sogar schon von dir selbst gedacht, aber diesen Gedanken gleich wieder verworfen,
            weil es sich wie eine Ausrede anhört. Was ist also dran an diesem Satz »Ich bin, wie
            ich bin«? Und wie viel Veränderung ist möglich?
         

         
            
               Alles begann mit einem Traum
               

            

            Ich bin in Norddeutschland groß geworden und habe deshalb in meiner Jugend Radio NDR
               2 gehört. Da gab es einen Moderator namens Günter Fink, der witzige Sendungen gemacht
               hat. Das möchte ich auch, dachte ich. Zu dieser Zeit, ich war etwa 15 Jahre, malte
               ich Cartoons und fing an, Kurzgeschichten zu schreiben. Die Jahre zuvor hatte ich
               viel gelesen. Auch Comics von Micky Maus und Donald Duck. Irgendwas in mir drängte
               nun nach draußen. Nach dem ganzen Input jetzt ein eigener Output.
            

            Mein Highlight war, dass ich an irgendeine Zeitung einen Witz verkaufte und unser
               örtliches Anzeigenblatt sogar ein paar Geschichten veröffentlichte. Der letzte Zeuge schweigt, so hieß das erste Werk, das mir druckfrisch entgegenprangte. Ich hatte nämlich eines
               Tages meinen ganzen Mut zusammengenommen, war in die Redaktion marschiert und trat
               offenbar so überzeugend auf, dass ich die Redakteurin erwärmen konnte, meine Geisteskinder
               zu veröffentlichen. Außerdem schrieb und produzierte ich kleine Radioshows mit lustigen
               Einlagen, die vor allem meine Mutter aushalten musste. Aus diesen konnte ich tatsächlich
               auch ein paar Geschichten herausnehmen, die das Anzeigenblatt veröffentlichte.
            

            »Kindliche Träumerei«, denkst du vielleicht. Ich sehe es anders. Hier zeigte sich
               in ersten Ansätzen, was mich offenbar auszeichnet. Bestimmte Aktivitäten zogen mich
               magnetisch an, wie etwa das Schreiben oder die Entwicklung kreativer Ideen. Es passierte
               einfach. Da war keine Anstrengung oder eine bewusste Entscheidung dabei. Ich tat es
               und hatte Spaß daran. Über die Jahre habe ich gelernt, dass es unsere Persönlichkeit
               ist, die hier zum Ausdruck kommt. Überlege einmal selbst, von welchen Situationen,
               Aktivitäten, Menschen oder Aufgaben du dich angezogen fühlst. Da gibt es welche, zu
               denen es dich hintreibt, und andere, zu denen dich nichts hinzieht. Diese Prozesse
               sind uns meistens nicht so bewusst. Wir spüren nur, was sich für uns stimmig anfühlt.
            

            Doch es gibt nicht selten den anderen Fall, dass nämlich unsere »innere Stimme« verschüttet
               ist. Sie sagt uns zwar, was zu uns passt, wird dann aber zum Schweigen verdammt, weil
               andere Menschen vermeintlich besser wissen, was für uns richtig ist. Ich hatte mal
               eine Studentin im letzten Semester des Bachelorstudiengangs Wirtschaftspsychologie,
               die erzählte, dass sie eigentlich Tierpflegerin hätte werden wollen, doch ihre Eltern
               hatten ihr davon abgeraten. Wir hören aber auch dann nicht auf unsere innere Stimme,
               wenn wir uns zu sehr nach anderen ausrichten und so sein wollen wie sie. Das hat dann
               zur Folge, dass wir Irrwege laufen, weil wir unsere Persönlichkeit verkennen.
            

            Was ist nun aber genau unsere Persönlichkeit? Wenn sich das nur so genau sagen ließe!
               Wenn du nach einem Lehrbuch zur Persönlichkeitspsychologie suchst, hast du die Qual
               der Wahl. Es gibt verschiedenste Ansätze und Theorien dazu und insbesondere die Frage,
               inwieweit die Art, wie wir in Erscheinung treten, das Ergebnis unserer Gene oder durch
               unsere Umwelt beeinflusst ist, wird in der Forschung diskutiert und mithilfe von Studien
               an eineiigen Zwillingen untersucht. Da sie genetisch identisch sind, ist es spannend
               zu beobachten, wie sich jeder Zwilling entwickelt, gerade dann, wenn beide getrennt
               aufwachsen. Messtechnisch ist das eine große Herausforderung, da es so viele Einflussfaktoren
               gibt, die eine Rolle spielen. Hier genaue Kausalitäten zu identifizieren, ist praktisch
               unmöglich.
            

            Das Wechselspiel zwischen Anlage und Umwelt lässt sich aber auch an so schönen Fallgeschichten
               wie der von den beiden Tennisspielerinnen Venus und Serena Williams aufzeigen.2 Die beiden Schwestern im Altersabstand von 15 Monaten feierten um die Jahrtausendwende
               beide phänomenale Erfolge. Beide Frauen sind sich äußerlich sehr ähnlich – in den
               Gesichtszügen und der Größe. Sie sind muskulös und verfügen über vergleichbare Kraft,
               Schnelligkeit, Ausdauer, Wendigkeit und Koordinationsfähigkeit. Doch das allein ist
               keine Erklärung für ihre Weltklasse. Denn ihre drei Schwestern spielen weder Tennis,
               noch sind sie Spitzenathletinnen. Die Analyse dieses Falls führt zum Einfluss aus
               dem Familienumfeld. Laut Medienberichten soll der Vater der beiden Schwestern, Richard
               Williams, schon vor deren Geburt beschlossen haben, dass die beiden Mädels Tennisstars
               werden sollten. Und so managte er alles, was es dazu aus dem Umfeld brauchte. Das
               Fazit zu diesem Fallbeispiel ist: »Große Sportler werden geboren und dann dazu gemacht.«
            

            Vor diesem Hintergrund würde ich nun rückblickend sagen, dass es in meiner Persönlichkeit
               eine Art Anlage gibt, aufgrund derer mir Schreiben und Reden liegen, und es auch eine
               wissenschaftliche Ader gibt, den Dingen auf den Grund gehen zu wollen, sie tief zu
               durchleuchten, zu analysieren und daraus neue Erkenntnisse hervorzubringen. Wenn auch
               die Phase der Kurzgeschichten und Cartoons nur eine kurze Episode blieb, so arbeitete
               ich rund zehn Jahres als freier Journalist für verschiedene Medien. In den Zeiten
               meines Studiums folgte ich dem Impuls aus der Jugend und kam tatsächlich nach einigen
               Mühen beim NDR in Osnabrück unter, wo ich fünf Jahre lang als freier Mitarbeiter Radioberichte
               machte. Vor Menschen sprechen liegt mir offenbar auch, denn sonst hätte ich wohl kaum
               am Ende des Studiums die Trainerlaufbahn eingeschlagen. Kurzum: Im Kern hat sich in
               meiner Jugend schon einiges von dem gezeigt, was mich dann dazu gebracht hat, das
               eingangs erwähnte Buch zum Thema Infotainment zu schreiben und damit dann auch auf
               die Vortragsbühne zu gehen. Was fehlte aber, sodass ich scheiterte?
            

         
         
            
               In der Selbstoptimierungsschmiede
               

            

            Eine meiner Eigenschaften ist, dass ich mich nicht so leicht kleinkriegen lasse. Wenn
               etwas nicht funktioniert, dann weckt das erst mal meinen Ehrgeiz. Als mir damals also
               klar wurde, dass meine Performance auf der Bühne nicht stimmte, überlegte ich, wie
               ich mich dazu besser aufstellen könnte. Ich erkannte meinen Lernbedarf, das Wissen
               aus meinem eigenen Buch besser umzusetzen. Meine bisherige Rhetorikfähigkeit aus vielen
               Jahren des Trainerdaseins reichte offenbar nicht aus.
            

            Ich erinnerte mich an eine goldene Regel, die ich bei den Analysen für das Buch herausdestilliert
               hatte. Damit es nämlich auf der Bühne leicht und locker aussieht, braucht es viel
               Übung und Training. Bei Licht betrachtet hatte ich für diese spezielle Aufgabe auf
               der Bühne noch nicht wirklich trainiert. Was für ein Irrsinn zu glauben, dass es dann
               von null auf hundert gleich ganz easy mit der Performance ginge. Dämmert dir was,
               wenn du das gerade liest? Genau: Das False-Hope-Syndrom, das du schon in Kapitel 3
               kennengelernt hast, ließ grüßen. Das kannte ich damals aber noch nicht.
            

            Also besuchte ich Schulungen wie »Sprechen auf der Bühne« oder »Improtheater-Techniken«
               und nahm sogar Einzelunterricht bei einer Schauspielerin. Da lernte ich tatsächlich
               auch allerhand durch das Feedback, etwa, dass ich mir viel mehr Zeit nehmen müsse,
               bestimmte Szenen auf der Bühne zu entwickeln, damit sich das Humorpotenzial auch entfalten
               konnte. Ich übte fleißig. Vermutlich hätte es noch deutlich mehr sein müssen, wie
               mir Jahre später klar wurde, als ich auf die Forschungen von Psychologieprofessor
               Karl Anders Ericsson und seinen Kolleginnen und Kollegen stieß, die sich mit der Frage
               befassten, wie Weltklasseleistungen zustande kommen.3, 4 Der amerikanische Journalist und Buchautor Malcolm Gladwell hat die Forschungsergebnisse
               in seinem Buch Überflieger als 10 000-Stunden-Regel populär gemacht.5 Die wichtigste Erkenntnis aus dem sogenannten Deliberate-Practice-Ansatz von Ericsson
               war, dass nach seinen Analysen nicht allein das Talent über Spitzenleistungen entscheidet,
               sondern intensive, ausgiebige Übung. Ob Schachgroßmeister, Weltklassemusiker oder
               Spitzensportler, diese Übung benötigt überall etwa zehn Jahre Übung und Praxis – woraus
               sich die 10 000-Stunden-Regel ableitet.
            

            Ich habe keine Ahnung, welches Infotainment-Comedy-Level ich nach zehn Jahren Intensivtraining
               auf der Bühne hätte erreichen können. Das stand für mich damals aber auch nicht zur
               Debatte. Wann hätte ich so intensiv trainieren sollen? Für Menschen wie dich und mich,
               die Gewohnheiten ändern beziehungsweise neue Gewohnheiten und Skills entwickeln wollen,
               wirkt die 10 000-Stunden-Regel, als sollten wir mit einem Löffel den Ozean ausschöpfen –
               unpraktikabel. Ja, ich wollte besser werden und habe auch viel geübt. Aber 10 000
               Stunden lang? Nicht für mich! Und das ist auch nicht der Ansatz dieses Buches. Vielmehr
               geht es mir darum, dir zu zeigen, wie Veränderung funktioniert und wie du dich so
               steuern kannst, dass du im normalen Leben erfolgreich und nachhaltig gewünschte Gewohnheiten
               entwickeln kannst.
            

            Zur damaligen Zeit war mir das alles nicht so klar. Ich war trotz der erlebten Einbrüche
               noch voller Optimismus und arbeitete an mir. Ich hatte es dann sogar geschafft, einen
               Termin beim Leiter einer namhaften Akademie zu bekommen, dem ich die Idee verkaufen
               wollte, mein Infotainment-Seminar in sein Programm aufzunehmen. Wir saßen also an
               seinem Besprechungstisch. Ich pries begeistert mein Seminarangebot an. Er hörte sich
               alles ganz ruhig an und nickte höflich. Und dann kam der Satz, der mir den Teppich
               unter den Füßen wegzog: »Sie sind vom Typ her keiner, der das Thema verkörpert.« Er
               gab noch ein paar präzise Beschreibungen ab, wie er mich sah und wie nicht. Im Nachhinein
               hätte ich das Gute als Kompliment werten können. Doch bei mir blieb nur hängen »analytische
               Ausstrahlung« und »So sind Sie nicht«. Was so viel hieß wie: meine Aura sei eine Art
               Teflonschicht, durch die der Comedyhumor nicht durchkomme.
            

            Ich ging wie betäubt aus seinem Büro und realisierte langsam die Zusammenhänge. Ich
               hatte offenbar die ganze Zeit im falschen Film gelebt. Für diese Klarheit war ich
               dem Akademieleiter dankbar. Jetzt ergab alles einen Sinn. Ich hatte mich angestrengt,
               geübt und an mir gearbeitet. Doch offenbar waren diese Bemühungen etwa so, als wollte
               man einer Litfaßsäule Empathie beibringen. »Sieh den Tatsachen in die Augen«, dachte
               ich damals voller Enttäuschung und hörte damit auf, Infotainment mit Comedymethoden
               als Vortrag oder Seminar verkaufen zu wollen. Mir war bewusst geworden, dass ich im
               Kern meiner Persönlichkeit nicht der Infotainment-Vorturner bin. Ich hätte diese schmerzhafte
               Erfahrung vielleicht vermeiden können, wenn ich mehr zum Thema Talente und Stärken
               gewusst hätte, wer weiß? Auf jeden Fall möchte ich dir gerne so etwas ersparen – und
               deshalb erzähle ich dir jetzt das Wichtigste, was du dazu wissen solltest.
            

         
         
            
               Verleugne nicht deinen Kern
               

            

            Ich habe es bereits kurz erwähnt: Es gibt Aktivitäten, die uns magisch anziehen. Als
               Eltern können wir bei unseren Kindern schon früh beobachten, was sie gerne machen.
               Ein Kind klettert wie ein Gecko an einer Kletterwand hoch, ein anderes fühlt sich
               zur Musik hingezogen und spielt beeindruckend Klavier, und wieder ein anderes rechnet
               mit Wonne Matheaufgaben. Die Tätigkeiten, zu denen wir uns hingezogen fühlen, offenbaren
               unsere Talente, also auf natürliche Weise wiederkehrende Denk-, Gefühls- und Verhaltensmuster,
               wie es Marcus Buckingham definiert, der sich wohl wie kein anderer in langjähriger
               Forschungsarbeit so intensiv mit der Frage befasst hat, welche Talente und Stärken
               Menschen haben.6 Talente sind angeboren, aber den Menschen selten so richtig bewusst. Denn sie erscheinen
               uns so natürlich, dass wir denken, alle anderen Menschen seien auch so wie wir.
            

            Buckingham hat nun den Gedanken formuliert, dass es sich nicht lohnt, an unseren Schwächen
               zu arbeiten. Damit nimmt er eine Gegenposition zu der üblichen Annahme ein, dass die
               Arbeit an unseren Schwächen das größte Wachstumspotenzial habe.7 Vielleicht hast du bisher auch so gedacht, was auf jeden Fall nicht verwunderlich
               wäre, weil uns das schon früh von unserem Umfeld so eingeimpft wird. Auch die Personalentwicklung
               in den Firmen basiert auf dieser Annahme. Mitarbeitende bekommen in den Bereichen
               Schulungen oder Coaching, in denen sie im Vergleich zu einem gewünschten Sollprofil
               ihre Lücken haben.
            

            Schwächen erkennen wir typischerweise daran, dass wir denken oder auch sagen: »Ich
               kann nicht gut …« oder: »Mir liegt es nicht …« Ich hatte mal einen Schichtleiter in
               einem Führungstraining, der lernen sollte, Mitarbeiterentwicklungsgespräche zu führen.
               Er kam aus dem technischen Bereich und sagte mir dann in der Pause: »Mit Leuten reden
               ist nicht meins.« Er kümmerte sich mit Wonne um die Instandhaltung der Maschinen in
               der Produktion, aber es grauste ihm davor, sich mit Mitarbeitenden hinzusetzen und
               Feedbackgespräche zu führen. Allein die richtigen Formulierungen fielen ihm schwer.
               Für den Schichtleiter war das eine Zwickmühle, denn seine Firma hatte seine Aufgaben
               als Führungskraft verändert und die Frage war, wie er hier mitkommen sollte. Bei gutem
               Willen und ausgesprochen viel Übung hätte er vermutlich ein Stück weiterkommen können,
               aber sicherlich nicht auf das Level von jemandem, dem Gesprächsführung mehr lag. Wie
               es mit ihm weiterging, weiß ich nicht, da mein Trainingsauftrag zeitlich begrenzt
               war. Aber sein Beispiel macht sehr gut deutlich, warum Buckingham solche Entwicklungsprozesse
               als reine Schadensbegrenzung bezeichnet. Wir können versuchen, unsere Schwächen zu
               beheben, und dafür üben und trainieren, erreichen aber nur unwesentliche Fortschritte.
               Viel wirksamer ist es daher, sich seiner Talente bewusst zu sein, die, wie Buckingham
               das nennt, das »wichtigste Rohmaterial« zum Aufbau von Stärken sind. Wenn du nämlich
               in deinem Talentbereich übst und trainierst, kannst du beachtliche Leistungen in einer
               Tätigkeit erzielen. Kurzum: Mein Talent ist es wohl nicht, mich auf die Bühne zu stellen
               und völlig leicht und locker Menschen zu amüsieren und zu unterhalten. Ich habe mal
               einen solchen Menschen in einer Theatermethoden-Weiterbildung kennengelernt. Roland
               hat sich in den Übungsrunden auf die Bühne gestellt und hatte allein durch seine Art
               und Ausstrahlung einen hohen Unterhaltungswert und brachte uns Teilnehmende zum Lachen.
               Von solchen Menschen bin ich beeindruckt. Das ist eine besondere Gabe.
            

            Du kannst das auch in Castingshows im Fernsehen beobachten, wenn die ganzen Bewerberinnen
               und Bewerber gegeneinander antreten. Du siehst meistens sehr schnell, wer das gewisse
               Etwas hat und wer nicht. Und wer es hat und dann intensiv übt und trainiert, kann
               es durchaus weit bringen.
            

            Vor diesem Hintergrund ist es also sehr wichtig, dass du die Anzeichen kennst, an
               denen du merken kannst, dass du dich mit deinen Veränderungszielen auf einem falschen
               Terrain befindest.
            

         
         
            
               Erkenne deine Veränderungsgrenzen
               

            

            Mein pubertierender Sohn hat anscheinend ein technisches Talent. Kürzlich hatte sich
               der Gurt im Gurtwickler unseres Rollladens im Wohnzimmer verklemmt. Ich zog am Gurt
               herum, hatte den Gurtwickler aufgemacht und die Einzelteile schauten mir entgegen.
               Vermutlich hatte ich tiefe Furchen der Ratlosigkeit auf meiner Stirn, als wäre jemand
               mit einer Harke darübergefahren. Keine Ahnung, wie das alles zusammenhing. Dann kam
               mein Sohn, schaute sich das kurz an und murmelte: »Papa, das musst du so machen.«
               Zack, zack hatte er das Ding wieder zusammengebaut und schon war der Rollladen wieder
               betriebsfähig. Ich muss wohl kaum erwähnen, wie klein und unfähig ich mich in dem
               Moment fühlte.
            

            An diesem Beispiel kannst du dir sehr gut vor Augen führen, wer Talent hat oder nicht.
               Während mein Sohn locker und easy daherkam und sogar Spaß an der technischen Aufgabe
               hatte, setzte sie mich unter Druck. Ich musste mich schon aufraffen, um mich überhaupt
               damit zu befassen. Anders als bei meinem Sohn, der auf viele Sachen keine Lust hat,
               wie zum Beispiel Ordnung in der Küche halten, aber in dieser Situation kam er spontan
               und freiwillig dazu, nahm den Gurt in die Hand, werkelte herum und ging voll in der
               Aufgabe auf. Schnell hatte er die Lösung parat, ohne dass er jemals dazu eine Ausbildung
               oder einen Kurs gemacht hätte.
            

            Es ist eigentlich so einfach zu erkennen, wann du im falschen Film, sprich im Bereich
               deiner Schwächen, unterwegs bist. Doch du willst es oft nicht wahrhaben, überhörst
               die Stimme in dir, die sagt: »Eigentlich ist das nicht dein Ding.« Du merkst die Überforderung,
               aber du redest dir ein: »Na ja, wenn ich mich aber ganz doll anstrenge, dann kann
               ich es doch lernen.« Es fehlen der Spaßfaktor und die Leichtigkeit. Und auch dann,
               wenn jemand in gut gemeinter Absicht zu dir kommt und dir ein Feedback gibt, willst
               du es nicht hören. Vielmehr geht bei dir das Klappmesser in der Hose auf, weil du
               dich missverstanden und ungerecht behandelt fühlst. Von außen betrachtet ist es oft
               leicht zu sehen, ob jemand mit seinem Veränderungswunsch richtigliegt. Deshalb kann
               ich dir hier nur den Rat geben, auf dein inneres Gefühl zu hören und auch Menschen
               in deinem Umfeld zu fragen, wie sie dich sehen. Nur wenn du deine Entwicklung und
               Veränderung im Sinne deiner Persönlichkeit und Talente gestaltest, kannst du richtig
               stark werden. Sonst bist du schwach und innerlich ständig am Kämpfen. Aber Vorsicht:
               Gib nicht gleich nach den ersten Veränderungsbemühungen auf, wenn es sich komisch
               oder falsch anfühlt oder du den Eindruck hast, du müsstest dich verbiegen. Denn diese
               Gefühle sind am Anfang ganz normal, wenn du etwas anders oder sogar ganz neu machst.
               Denke nur einmal an die Zeit, in der du zum Beispiel Autofahren gelernt hast. Das
               fühlte sich mit Sicherheit nicht gleich authentisch und stimmig an.
            

            Oder ein anderes einfaches Beispiel: Verschränke einmal die Arme so vor der Brust,
               wie du es typischerweise tust. Das geht meistens ganz schnell und einfach, weil diese
               Haltung eine gut etablierte Gewohnheit ist. Verschränke nun deine Arme genau andersherum.
               Vermutlich machst du nun die Erfahrung, dass es nicht gleich reibungslos funktioniert.
               Du musst nachdenken. Du kommst dir vielleicht ein bisschen vor wie ein Tintenfisch
               mit vielen Armen, weil es dir nicht gelingt, deine Arme richtig zu positionieren.
               Wenn es dir dann gelungen ist, fühlt es sich wahrscheinlich, wie bei den meisten Menschen,
               ungewohnt, falsch oder komisch an. Es gibt den Reflex, schnell wieder in die alte
               Haltung zurückzuswitchen. Erst wenn du den Vorgang ein paarmal wiederholt hast, geht
               es immer besser und fühlt sich irgendwann genauso gut an wie die schon gewohnte Form
               der Armverschränkung.
            

            Unterscheide also, ob sich Verhaltensänderungen schwierig und unpassend anfühlen,
               weil es noch an Übung und Wiederholung fehlt, oder ob du in einem Bereich unterwegs
               bist, der nicht zu dir als Persönlichkeit und zu deinen Talenten passt. Damit du für
               dieses Thema ein Feingespür bekommst, überlege nun gleich mal bei dem folgenden Boxenstopp,
               inwiefern dein aktueller Veränderungswunsch im Bereich deiner angeborenen Talente
               liegt.
            

            
               Boxenstopp

               
                  BIN ICH, WIE ICH BIN, ODER KANN ICH DOCH ETWAS VERÄNDERN?

                  Du willst dich verbessern, aber es geht nicht richtig voran. Liegt es vielleicht daran,
                     dass du bei dir etwas verändern willst, was nicht zu deiner Persönlichkeit und deinen
                     Talenten passt? Die folgenden Punkte der Checkliste helfen dir, dies einzuschätzen:
                  

                  
                     	
                        Eine innere Stimme ruft dir zu: »Das passt nicht wirklich zu mir.« Du willst es aber
                           trotzdem, da du an dich den Anspruch hast, dass du alles lernen kannst, wenn du nur
                           willst.
                        

                     

                     	
                        Du merkst, dass du dich überwinden musst. Es kostet dich viel Kraft und Anstrengung,
                           deinen Veränderungsweg zu gehen. Eigentlich fehlt dir der innere Antrieb, aber du
                           spürst den Erwartungsdruck von außen und willst diesem gerecht werden.
                        

                     

                     	
                        Du bekommst Hinweise aus deinem Umfeld, dass das, was du an dir verändern und verbessern
                           willst, nicht zu dir passt.
                        

                     

                     	
                        Du hast schon viele Stunden die gewünschten Verhaltensweisen geübt und trainiert,
                           die du verbessern willst. Du bemerkst jedoch keine wirklichen Fortschritte. Es zermürbt
                           dich.
                        

                     

                     	
                        Du stellst Veränderungen in deinem Selbstwertgefühl fest. Dich plagen Selbstzweifel,
                           weil du es immer wieder probierst und es nicht schaffst. Du fühlst dich zunehmend
                           frustriert, weil sich die Erfolge nicht einstellen. Vielleicht verallgemeinerst du
                           sogar im Sinne von »Ich kann aber auch gar nichts«.
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Inwiefern willst du gerade eine Verhaltensveränderung in einem Bereich erzielen,
                     der nicht zu dir passt?
                  

               

            

            Wenn wir Verhaltensänderungen erreichen wollen, die nicht unserer Persönlichkeit und
               unserem Talent entsprechen, ist es ein Krampf. Es ist gleichgültig, wie viel Unterricht
               oder Training wir nehmen, und auch gleichgültig, wie viele Bücher wir lesen. Es scheint
               nicht vorwärtszugehen, während anderen Menschen um uns herum die Dinge mit Leichtigkeit
               gelingen. Wir werden von Tag zu Tag verbitterter und verlieren immer mehr an Selbstsicherheit.
               Tu dir so etwas bitte nicht an, sondern ziehe frühzeitig die Reißleine.
            

         
         
            
               Die Moral von der Geschichte
               

            

            Ich habe für mich inneren Frieden gefunden. Ich habe erkannt, dass ich niemals die
               Flughöhe eines Comedians erreichen werde. Ich bin nicht der Typ Mensch, den du spontan
               in einen Raum stellen kannst und der dann den ganzen Saal zum Lachen bringt. Das passiert
               auch nicht, selbst wenn ich noch so viel übe und versuche, das ganze Handwerkszeug
               von Comedians anzuwenden. Nachdem mir das damals durch das Feedback des Akademieleiters
               bewusst geworden war, habe ich meinen ursprünglichen Plan recht schnell begraben,
               andere Menschen in der Kunst des Infotainments schulen zu wollen. Ich verkörpere das
               einfach nicht. Aber ich bin dem Thema Infotainment dennoch treu geblieben. Ich habe
               für mich die passende Dosis und meinen Stil gefunden, wie ich das Wissen aus meinem
               damaligen Buch bei meinen Vorträgen und Seminaren nutzen kann. Ich habe auch weiter
               an mir gearbeitet und mir zeitweilig einen Auftritts-Coach genommen, wenn ich neue
               Vorträge auf die Bühne bringen wollte. Ich setze gerne Equipment ein, wie ein ziemlich
               echt aussehendes Gummigehirn aus dem Horrorshop, oder bringe auch mal Gags, die mir
               irgendwann einmal eingefallen sind.
            

            Auch habe ich gelernt, dass ich als Wissenschaftspsychologe nicht so witzig sein muss
               oder sogar nicht sein darf. Die Mischung macht es. Für mich ist es ein Kompliment,
               wenn ich Leute nach einem Vortrag sagen höre: »Sie sind ja gar nicht so ein richtiger
               Prof« – was immer auch für Vorstellungen dahinterstecken, wie Professoren sind. Das
               erinnert mich an meine Anfangszeit als Trainer. Da sagten die Teilnehmenden: »Sie
               sind ja gar nicht so ein typischer Psychologe.« Irgendetwas mache ich wohl anders.
               Das bin also ich. Ich entspreche nicht den Stereotypen. In diesem Korridor darf ich
               weiterwachsen und mich verändern. Denn das hört nie auf. Und wenn ich mir selbst treu
               bleibe, macht es auch Spaß und trägt Früchte.
            

            Am Ende dieses Kapitels möchte ich dir daher die Botschaft zurufen: Bleib so, wie
               du bist, und verändere nur etwas, was im Kern zu dir passt. Lass dir bitte nicht einreden,
               dass du alles verändern kannst, wenn du nur willst. Das sind Marketingbotschaften,
               die dir eine »Alles-ist-machbar-Illusion« in den Kopf setzen wollen, um noch mehr
               Seminare und Onlinekurse zur Persönlichkeitsentwicklung zu verkaufen.
            

            Veränderung ist also machbar, aber du wirst nie ein komplett anderer Mensch. Wenn
               du das im Blick hast, kannst du viel erreichen. Damit dir das wirksam gelingt, erfährst
               du nun das Geheimnis transferstarker Menschen, sprich solcher, denen erfolgreiche
               und nachhaltige Veränderung besonders gut gelingt. Dir begegnet dazu gleich mein eigener
               Ansatz, der das beste Wissen aus der Forschung zusammenfasst. Die gute und ehrliche
               Nachricht ist: Das kannst du wirklich lernen und dich damit stark machen für jede
               Veränderung von Gewohnheiten, die du gerne beruflich oder privat erzielen willst.
               Bist du bereit, in den Olymp der Veränderungschampions aufzusteigen? Dann lies gleich
               weiter.
            

         
      
   
      
            Kapitel 6


            Transferstärke – das Geheimnis veränderungsstarker Menschen

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         JETZT IST ES SO WEIT. In den vergangenen Kapiteln hast du schon wie bei einem Puzzle verschiedene Teile
            kennengelernt, die allesamt wichtig sind, damit du dich erfolgreich und nachhaltig
            bei deinen Veränderungszielen steuern kannst. Nun setzen wir gemeinsam die Puzzleteile
            zu einem Gesamtbild zusammen. Doch nicht nur das: Du lernst jetzt noch das wichtigste
            Puzzleteil von allen kennen, mit dem du das größte Problem lösen kannst, das die meisten
            Menschen bei der Veränderung ihrer Gewohnheiten haben: den Rückfall in alte Muster.
            Damit sich die Puzzlestücke gut zusammenfügen, kurz ein Rückblick zum Kapitel 1. Ich
            erzählte dir, wie es mich gefuchst hat, dass meine Seminarteilnehmenden trotz guter
            Absichten dann doch herzlich wenig des Gelernten in der Praxis umgesetzt haben. Frei
            nach dem Motto: »Du warst doch bei diesem Seminar, wie war es?« Antwort: »Welches
            Seminar?«
         

         Ich sprach davon, dass ich in Regionen der Forschung vordrang, die ich in meinem Studium
            nie gesehen hatte. Die Leitfrage für mich war: Wie kann es wirksam und nachhaltig
            gelingen, dass Menschen die Verhaltensänderungen umsetzen, die sie sich vorgenommen
            haben? Du wirst gleich erfahren, welche Erkenntnisse ich auf dieser Basis und in vielen
            Jahren von Forschung und Entwicklung gewonnen habe.
         

         Ich habe dir auch von meiner Beobachtung erzählt, dass die meisten Menschen nicht
            lernen, wie eine Verhaltensänderung funktioniert, wir aber allesamt erwarten, dass
            wir es trotzdem können. Dabei gibt es obendrein noch einen blinden Fleck – vergleichbar
            mit dem Problem aus der Medizingeschichte, dass lange Zeit Bakterien als Erreger nicht
            bekannt waren und deshalb Menschen aufgrund fehlender Hygiene schwer krank wurden
            und auch starben. Dieser blinde Fleck bei der Veränderung von Gewohnheiten besteht
            darin, dass wir gewohnt sind, auf das Was der Veränderung zu schauen, sprich welche unliebsame Gewohnheit wir verändern wollen.
            Wir machen uns aber keine Gedanken über das Wie, das heißt, wie wir uns steuern müssen, um eine Veränderung erfolgreich und nachhaltig
            umzusetzen.
         

         Das Wie schauen wir uns jetzt in diesem Kapitel ganz genau an. Dazu schlage ich zunächst
            nochmal den großen Bogen durch die verschiedenen Kapitel und gebe dir einen zusammenfassenden
            Überblick, wie aus einem Veränderungsimpuls am Ende eine stabile Gewohnheit wird,
            die in unserem Gehirn gut verankert ist. Damit dies passiert, sind quasi verschiedene
            Türen beziehungsweise Phasen zu durchlaufen. Nur wenn du verstehst, wie jede »Tür«
            funktioniert und wie du gut hindurchkommst, geht es einen Schritt weiter. Sonst bleibst
            du schon an einer dieser Stellen im Veränderungsprozess stecken. Diese Zusammenhänge
            illustriert die Abbildung 1, die ich gleich näher erläutere.
         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 1.]
               Abbildung 1: Vier Türen bzw. Phasen: Wie aus einem Impuls eine Gewohnheit wird (Im Downloadbereich
                     des Buches auf campus.de findest du diese und weitere Abbildungen zum Herunterladen)

            
         
         Alles beginnt mit einem Veränderungsimpuls, der uns anregt, Dinge anders zu machen.
            Dieser kann zum Beispiel durch ein Buch, ein Seminar, einen Vortrag, ein Video oder
            ein Feedback entstehen. Uns geht ein Licht auf. Doch ob wir aus dem Impuls etwas machen,
            hängt davon ab, ob dieser es schafft, durch die erste Tür »Offenheit für Veränderungsimpulse«
            zu kommen. Offenheit ist die zentrale Grundlage für jede Weiterentwicklung. Dabei
            kommen Impulse leichter durch, die bereits unserem Denken entsprechen, wofür ein unbewusst
            ablaufender Mechanismus verantwortlich ist, der in unserem Wahrnehmungssystem begründet
            liegt. Es ist der sogenannte Confirmation Bias, auf Deutsch: der »Bestätigungsfehler«.
            Plakativ gesagt lassen wir durch unsere »Tür« nur das herein, was wir ohnehin schon
            wissen und vom Grundsatz her gut finden. So fühlst du dich von Veränderungsimpulsen
            rund um gesunde Ernährung angezogen, wenn du bereits gesunde Ernährung für richtig
            und wichtig hältst.
         

         Persönliche Entwicklung und Wachstum beginnen allerdings erst mit solchen Impulsen,
            die für uns fremd und ungewohnt sind. Denn hier verlassen wir ausgetretene Pfade und
            können uns neue Lösungen und Handlungsoptionen eröffnen. Das ist der vielzitierte
            Blick über den Tellerrand. Gerade den braucht es, wenn wir feststecken. Erst wenn
            du solch eine Haltung hast, kannst du dich wertneutral mit Neuem und Ungewohntem auseinandersetzen.
            Sonst gehörst du zu den Menschen, die schnell in die Abwehr gehen und sagen: »Das
            ist graue Theorie« oder »Das geht bei mir in meinem Alltag nicht«. Die Haltung, die
            du einnimmst, ist eine bewusste Entscheidung. Davon hängt ab, ob du viele Impulse
            durch deine Tür »Offenheit für Veränderungsimpulse« hereinlässt oder sie schnell wieder
            zusperrst. Du hast die Wahl, diese Tür ganz bewusst zu öffnen, damit du mehr Impulse
            durchlassen kannst, die dich bei deinen Zielen weiterbringen.
         

         Danach gilt es, die zweite Tür namens »Zielklarheit« zu passieren. Veränderung scheitert
            nämlich, wenn du dir zu viel auf einmal vornimmst und zu pauschal formulierst, was
            du in deinem Denken und Verhalten anders machen willst. Du brauchst ein so klares
            und konkretes Veränderungsziel vor Augen, als würdest du in einem 3D-Kino sitzen.
            Es muss gut machbar sein und in deinem eigenen Einflussbereich liegen. Weitere Punkte,
            auf die es dabei ankommt, hast du bereits in Kapitel 2 im Boxenstopp »Formulierung
            eines attraktiven Veränderungsziels« gelesen. Das alles sind Aspekte, die intensiv
            erforscht wurden und in der Zielsetzungstheorie von Edwin Locke und Gary Latham zusammengefasst sind.1

         Dann folgt die dritte Tür. Sie steht für eine »starke Entschlossenheit«, mindestens
            die nächsten zwei bis drei Monate konsequent an deinem Veränderungsziel zu arbeiten.
            Denn es braucht Zeit und Wiederholung, bis sich im Gehirn entsprechende neue neuronale
            Verbindungen aufgebaut haben, wie ich in Kapitel 1 dargestellt habe. Als Metapher
            für die starke Entschlossenheit hast du in Kapitel 2 den Fluss Rubikon kennengelernt,
            der der Namensgeber für das Rubikonmodell ist. Diese Entschlossenheit wird gespeist
            von dem Nutzen und dem Belohnungswert, den du erwartest, wenn du dein Ziel erreichst.
            Diesen Gewinn des Handelns habe ich plakativ als Leuchtturm beschrieben.
         

         In Kapitel 3 hast du erfahren, wieso wir auf der einen Seite in Richtung eines Veränderungsziels
            streben und auf der anderen Seite innerlich gebremst sein können. Du hast gelernt,
            wie du mit dem Feind in deinem Kopf umgehen kannst, damit er zu deinem Freund wird
            und du innerlich stimmig und aus vollem Herzen in Richtung deines Veränderungsziels
            losgehen kannst.
         

         All das sind wesentliche Voraussetzungen, damit du dann die vierte Tür schaffst, die
            sicherlich am schwersten zu passieren ist. Sie betrifft den Prozess der Volition,
            wie ihn das Rubikonmodell beschreibt. Hier geht es um das Dranbleiben, bis sich eine
            »neue Gewohnheit« gebildet hat. Doch wie funktioniert Dranbleiben? Was beherrschen
            Menschen, die diese Strecke erfolgreich schaffen und sich nicht von den »Gespenstern«
            der Verlockungen, Versuchungen und Ablenkungen vom Weg abbringen lassen? Dazu hast
            du dir auch schon erste Gedanken am Ende von Kapitel 1 im Boxenstopp »Topskills für
            Selbstveränderung« gemacht. Ich hoffe, du bist fündig geworden und hast dann im Verlauf
            der nachfolgenden Kapitel gut reflektieren können, was du schon in deinem Repertoire
            hast und was du noch dazulernen kannst.
         

         Mit dieser vierten Tür habe ich mich sehr intensiv und systematisch auseinandergesetzt
            und bin so auf mein Transferstärke-Modell gekommen. Menschen, die gut dranbleiben
            und ihre Vorsätze gut in den Alltag transferieren können, besitzen demnach eine hohe
            Transferstärke. Diesen Begriff habe ich im Jahr 2009 geprägt.2

         Das Transferstärke-Modell habe ich aus 18 Theorien und Modellen mit dazugehörigen
            Forschungsergebnissen aus der Veränderungspsychologie sowie der Therapie- und Lerntransferforschung
            herausdestilliert. Ich bin dabei ähnlich vorgegangen, wie Winzer einen Grappa produzieren.
            Was beim Grappa die feuchten Schalen und Kerne der Weintrauben, waren bei mir die
            Befunde aus der Forschung. Ich will an dieser Stelle nicht zu sehr in wissenschaftliche
            und statistische Details gehen – die sind an anderer Stelle zu lesen –3, hier sei nur so viel erwähnt: Schlussendlich gingen in meinen Modellentwicklungsprozess
            die Daten von rund 2 500 Probandinnen und Probanden ein. Das Transferstärke-Modell
            ist also auf der Basis empirischer Daten entstanden und vom Grundsatz her ein »Best-of-Modell«,
            so wie es Best-of-Musikalben gibt.
         

         Als besonders wichtiges Element des Transferstärke-Modells hat sich der Faktor »Rückfallmanagement
            im (Arbeits-)Alltag« herausgestellt. Das kann ich deshalb so genau sagen, weil ich
            mit meinem Testverfahren bereits die Transferstärke von über 8 000 Menschen erfasst
            habe. Ein Großteil der Befragten gibt an, dass sie immer wieder in die alten Muster
            zurückfallen. Sie erleben all das, was ich in Kapitel 1 beschrieben habe: diese Ohnmacht,
            diesen Frust. Wir fangen guten Mutes an, wir haben Hoffnung – und dann scheitern wir.
            Es geht uns wie Sisyphos, dem Helden der griechischen Mythologie, der als Strafe einen
            Felsblock einen steilen Hang hinaufrollen musste. Und immer wieder, kurz bevor er
            das obere Ende des Hangs erreichte, entglitt ihm der Stein und er musste wieder von
            vorn anfangen. Doch es gibt eine Lösung für dieses Problem, die ich dir nun vorstelle.
         

         
            
               Schluss mit Sisyphos
               

            

            Bei meinen Recherchen entdeckte ich die Technik des »aktiven Rückfallmanagements«.
               Dabei handelt es sich um eine sehr gut erforschte Methode, die in ihren Ursprüngen
               auf den Psychologieprofessor Gordon Alan Marlatt4, 5 zurückgeht, der mit dieser Technik die Suchtbehandlung nachhaltig beeinflusst hat.
               Wer nicht gerade zu Alkoholsucht oder anderen Süchten neigt, kennt diese Technik leider
               nicht. Im Kern geht es darum, die Vorboten von Rückfällen in alte Gewohnheiten zu
               kennen und zu wissen, wie man dann rechtzeitig gegensteuert. Die Prinzipien, die in
               dieser Technik wirken, haben auch andere Autorinnen und Autoren näher erforscht, wie
               die beiden Psychologieprofessoren Peter Gollwitzer6, Gabriele Oettingen7 oder auch Jeffrey M. Quinn8.
            

            Ich entwickelte die Grundgedanken dieser Technik über die Jahre weiter9 und stellte zunehmend fest, wie begeistert die Menschen waren, denen ich sie beibrachte.
               Eine Stimme von vielen war: »Ich bin überrascht und erstaunt, wie simpel es ist, Dinge
               zu verändern, die über Jahre unlösbar erschienen.« Wie funktioniert diese Technik
               nun genau?
            

            Die Technik des aktiven Rückfallmanagements kannst du dir am besten mit dem Bild des
               Fahrens auf der Autobahn vor Augen führen. Sie umfasst insgesamt fünf Schritte, die
               ich dir nacheinander erkläre und auch visuell darstelle. Das Ergebnis ist ein sogenannter
               Rückfallplan, der dir klar zeigt, wie du dich steuern musst, damit es dir gelingt,
               ein gewünschtes neues Verhalten zu realisieren. Die gesamte Abbildung 2, die ich dir
               nun nach und nach zeige, ist eine Vorlage, die ich dir zur Verfügung stelle (siehe
               Downloadbereich des Buches auf campus.de), damit du deinen eigenen Rückfallplan Schritt für Schritt erstellen kannst. Anders
               als in der Grafik hier im Buch hast du da auch Platz, deine Notizen einzufügen. Im
               Anschluss an die Erläuterungen verdeutliche ich dir die Technik noch am Beispiel eines
               Seminarteilnehmers.
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                  Abbildung 2: Kompletter Rückfallplan
                  

               
            
            Im Folgenden gehen wir nun die einzelnen Elemente des Rückfallplans Schritt für Schritt
               durch.
            

         
         
            
               Schritt 1 – Altes Verhaltensmuster beschreiben
               

            

            Das Bild vom »Fahren auf der Autobahn« steht für eine gut etablierte, automatisch
               ablaufende Gewohnheit, die du gerne ändern möchtest. Der erste Schritt besteht nun
               darin, dieses alte Muster kurz zu beschreiben. Ein paar Stichpunkte reichen aus. Um
               die passenden Worte zu finden, denke an verschiedene Situationen, in denen dir wieder
               genau das passiert ist, was du nicht mehr möchtest.
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                  Abbildung 3: Altes Verhaltensmuster beschreiben
                  

               
            
         
         
            
               Schritt 2 – Neues Verhaltensmuster beschreiben
               

            

            Wenn du nun ein neues Verhalten entwickeln willst, ist das vergleichbar mit dem Verlassen
               der gewohnten Autobahn. Du nimmst die Ausfahrt und begibst dich auf eine neue Strecke.
               Beim zweiten Schritt bestimmst du, wie dein gewünschtes neues Verhalten aussehen soll.
               Hier gelten die erwähnten Prinzipien für die Zielklarheit.
            

            Diesen Punkt erreichen die meisten Menschen noch ganz gut. Wir wissen, was wir nicht
               wollen. Wie machen uns klar, was wir wollen, und dann machen wir uns guten Mutes und
               voller Motivation auf den Weg. Doch dann scheitern wir. Warum? Weil wir keinen klaren
               Umsetzungsplan vor Augen haben, wie wir den Rückfall in die alten Muster meistern
               können. Wir glauben, wir müssten nur an unseren Vorsatz denken und dann würde das
               schon klappen. Genau das ist aber der Irrtum – und damit der Ausgangspunkt für Schritt
               3.
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                  Abbildung 4: Neues Verhaltensmuster beschreiben
                  

               
            
         
         
            
               Schritt 3 – Vorboten für das alte Verhaltensmuster identifizieren
               

            

            Vorboten sind der eigentliche Clou des Rückfallmanagements. Das sind nämlich die frühzeitigen
               Hinweissignale, die dir zeigen, dass du wieder in dein altes Muster verfallen wirst.
               Auch hier ist das Bild vom Fahren auf der Autobahn nützlich, um zu verstehen, wie
               das Ganze funktioniert. Wenn du auf der Autobahn fährst, siehst du vor einer Ausfahrt
               auf der rechten Straßenseite nacheinander Schilder, die dir frühzeitig ankündigen,
               dass die Ausfahrt kommt. Vergleichbar dazu gibt es beim Rückfallmanagement ebenfalls
               solche Hinweisschilder, die sogenannten Vorboten, die dir frühzeitig anzeigen, dass
               du wieder in dein altes Verhaltensmuster hineinrutschen wirst. Vorboten können bestimmte
               Situationen sein, innere Sätze oder Gedanken im Kopf oder auch Gefühle.
            

            Die wenigsten von uns haben sich jemals Gedanken darüber gemacht, dass sich ein ungünstiges
               Verhaltensmuster frühzeitig ankündigt. Allein diese Erkenntnis ist für viele meiner
               Seminarteilnehmenden und Coachees schon eine Befreiung. Auch du bist dem Rückfall
               in alte Muster nicht so hilflos ausgeliefert, wie es den Anschein hat. Du hast mehrere
               Chancen, aus dem sich anbahnenden Muster auszusteigen, ehe es zu spät ist. Selbst
               wenn du einen Vorboten übersiehst, folgen meistens noch weitere und du kannst dann
               immer noch rechtzeitig die »Kurve« hin zum neuen Verhalten kriegen. Nur wenn du gar
               nicht aufpasst, ist der Zug irgendwann abgefahren. Beim dritten Schritt identifizierst
               du nun also alle Vorboten, die dir frühzeitig anzeigen, dass du wieder in dein altes
               Verhaltensmuster geraten wirst. Du bringst sie in eine Reihenfolge und nummerierst
               sie. Der früheste Vorbote bekommt die Zahl 1. In der Grafik steht dieser Vorbote quasi
               am Anfang der Straßen, ganz unten links. Typischerweise lassen sich drei bis fünf
               Vorboten finden, manchmal sogar noch viel mehr. Die Abbildung 5 zeigt dir diese Idee
               von Vorboten, die dir frühzeitig das alte Verhaltensmuster ankündigen. Die erkannten
               Vorboten notierst du dann in die jeweiligen Felder.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 5.]
                  Abbildung 5: Vorboten für das alte Verhaltensmuster identifizieren
                  

               
            
            Allerdings reicht das Wissen über die Vorboten noch nicht aus, um den Rückfall zu
               vermeiden. Vielmehr ist es erforderlich, dass du sie im Alltag erkennen lernst und
               bewusst als Vorboten registrierst. Denn dieser Moment ist wie eine Weiche: Hier entscheidet
               sich, ob du weiter auf der gewohnten Autobahn unterwegs bist oder ob du an der Stelle
               etwas tust, was dir hilft, den Rückfall zu vermeiden und die Kurve zu deinem gewünschten
               neuen Verhalten zu kriegen. Um im Autobahnbild zu bleiben: Du nimmst an dieser Stelle
               bewusst das Steuer in die Hand. Du schaltest den Autopiloten aus. Damit du es auch
               wirklich schaffst, den laufenden Automatismus zu unterbrechen, benutzt du die Methode
               des Gedankenstopps.
            

         
         
            
               Schritt 4 – Definiere dein Stoppsignal
               

            

            Bei Schritt 4 geht es darum, dir zu überlegen, wie du gut innehalten kannst, wenn
               du im Alltag einen Vorboten erkennst. Der Vorgang ist etwa so, wie beim Autofahren
               auf die Bremse zu treten, um unfallfrei in die Ausfahrt einzubiegen. Damit du den
               Gedankenstopp schaffst, rufst du dir innerlich laut zu: »Halt. Stopp. Vorbote. Aufpassen!«
               Du kannst den Effekt verstärken, indem du dir ein hilfreiches Bild vorstellst, zum
               Beispiel ein überdimensionales rotes Stoppschild. Vielen hilft auch eine körperliche
               Aktivität, wie ganz bewusst durchzuatmen, kurz aufzustehen oder die Faust zu ballen.
               Wichtig ist, dass du bei allen Vorboten das gleiche Stoppsignal anwenden kannst, sonst
               braucht es zu viel Geistesarbeit. In der Mitte der Abbildung 6 siehst du das bei Schritt
               4 erwähnte Stoppsignal, das hier als Stoppschild symbolisiert ist. In dem Feld unten
               rechts im Bild notierst du, welches konkrete Stoppsignal du nutzt.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 6.]
                  Abbildung 6: Stoppsignal definieren
                  

               
            
         
         
            
               Schritt 5 – Erarbeite für jeden einzelnen Vorboten einen Notfallplan
               

            

            Nach dem Gedankenstopp braucht dein Gehirn eine konkrete Vorstellung, was es bei jedem
               einzelnen Vorboten genau machen soll, damit du das neue Verhalten mit großer Sicherheit
               umsetzt. Darum geht es beim fünften Schritt. Du überlegst dir für jeden einzelnen
               Vorboten eine dazu passende Maßnahme, den sogenannten Notfallplan.
            

            Der Begriff Notfallplan rührt daher, dass er vom Prinzip her so ähnlich funktioniert
               wie eine Notrufsäule an der Autobahn. Sie dient dazu, im Notfall eine telefonische
               Verbindung mit einer Rettungsleitstelle aufzunehmen und dort Hilfe anzufordern. Da
               die meisten Menschen in Notsituationen nicht mehr so klar denken können, sagt ihnen
               der Notrufagent genau, welche Informationen sie geben und was sie tun sollen. Sie
               brauchen nicht bewusst darüber nachzudenken, sondern folgen einfach den Anweisungen.
               Und genauso funktioniert auch der Notfallplan.
            

            Beim Rückfallmanagement besteht der Notfall darin, mitten im Automatismus schnell
               die richtige Lösung zu wissen, die dir zuverlässig hilft, nicht in alte Gewohnheiten
               zu verfallen. Denn dein Gehirn ist in dieser Situation nicht in der Lage, ad hoc Lösungen
               zu entwickeln. Deshalb musst du sie dir vorher genau überlegen, um handlungsfähig
               zu sein.
            

            Im rechten Teil der Grafik siehst du die Notfallpläne für jeden Vorboten. In die Felder
               schreibst du ganz genau, was du dir bei einem Vorboten selbst sagen beziehungsweise
               was du konkret tun musst, damit du dich hin zum gewünschten Verhalten steuerst.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 7.]
                  Abbildung 7: Notfallplan für jeden Vorboten erarbeiten
                  

               
            
            Am Ende der fünf Schritte hast du einen schriftlichen Rückfallplan erstellt. Auf einmal
               siehst du ganz klar und konkret, wie du dich steuern musst, damit es dir gelingt,
               deine Gewohnheit im gewünschten Sinne zu ändern. All das, was du jetzt im Detail siehst,
               ist normalerweise eine Blackbox in deinem Gehirn.
            

            Nachdem du dir deinen Rückfallplan erstellt hast, beginnt eine Zeit von zwei bis drei
               Monaten, innerhalb derer du ihn anwendest und damit Erfahrungen sammelst. Entscheidend
               ist, dass du dir den Plan immer wieder vor Augen hältst, damit du dir die Vorboten
               und dazugehörigen Notfallpläne wie Vokabeln einprägst. Genauso wichtig ist eine regelmäßige
               Reflexion, wie gut der Plan funktioniert. Dazu lernst du noch gleich das Tool der
               Umsetzungskurve kennen. All das erfordert einen gewissen Zeit- und Arbeitsaufwand,
               weshalb du auch eine hohe Motivation und Entschlossenheit brauchst, dein Veränderungsziel
               erreichen zu wollen, da du ansonsten nicht aktiv mit dem Plan arbeiten wirst.
            

            Doch selbst wenn du dir einen guten Rückfallplan erstellt hast, kann es dir natürlich
               trotzdem passieren, dass du wieder im gewohnten Trott landest. Gerade dann gibt es
               eine entscheidende Sache, die du wissen musst, um trotz des Rückschlags motiviert
               am Ball zu bleiben. Was das ist, verrate ich dir noch später in diesem Kapitel. Jetzt
               schauen wir uns aber erst mal ein konkretes Beispiel an, damit du noch besser verstehst,
               wie du dir selbst einen Rückfallplan erarbeiten kannst.
            

         
         
            
               Ein Beispiel für einen Rückfallplan
               

            

            »Nie meldest du dich. Immer muss ich dich anrufen.« Sandras verärgerte Stimme klingelt
               in seinen Ohren. Seine ältere Schwester hat ja so recht. Torben versinkt am Telefon
               innerlich in Demut. »Ich bin halt nicht so der gesprächige Typ«, verteidigt er sich.
               »Quatsch. Wenn ich dir wichtig bin, dann kannst du ruhig mal durchbimmeln. Unsere
               Eltern sind auch schon ganz traurig, dass du dich schon wieder so lange nicht hast
               sehen lassen.« Oh je, nein, das will er alles nicht. Natürlich sind ihm seine Schwester
               und seine Eltern wichtig. Aber er macht lieber was allein.
            

            »Es ist ja nun auch keine Weltreise, mal kurz zu Mama und Papa rüberzufahren«, ereifert
               sich Sandra. Er fühlt sich wie auf dem Kasernenhof bei der Ansage vom Oberfeldwebel.
               Klar könnte er mal kurz rüber zu seinen Eltern fahren, aber wenn er Feierabend hat,
               legt er sich lieber aufs Sofa und schaut Fernsehen. Er gehört auch nicht zu den Menschen,
               die sich bei ihren Arbeitskolleginnen und -kollegen melden, um sich jeden Tag zu einem
               gemeinsamen Mittagessen zu verabreden. Aber seine Schwester hat recht. Das sind alles
               Ausreden und er nimmt sich fest vor, etwas zu ändern.
            

            Ich traf Torben in einem meiner Seminare, bei denen ich die Rückfallmanagement-Technik
               vermittelte. Der junge Mann wollte nun endlich seine Trägheit überwinden und mehr
               für die Kontakt- und Beziehungspflege tun. Anhand seines Veränderungsziels gehen wir
               nun die fünf Schritte der Technik durch und ich erläutere wichtige Punkte, die es
               zu beachten gilt.
            

            Beim ersten Schritt beschrieb er sein bisheriges Verhaltensmuster so: »Ich bin nicht
               der gesprächige Typ, der sich jede Woche bei seinen Freunden meldet oder bei den Eltern.
               Auch nicht täglich. Ich mache lieber Sachen allein.«
            

            Als Veränderungsziel formulierte er bei Schritt 2, dass er mehr für die Kontakt- und
               Beziehungspflege im Privat- und Berufsleben tun will. Dafür war er sehr motiviert,
               weil ihm seine Familie und Freunde am Herzen lagen und ihm auch klar war, wie wichtig
               im Berufsleben Networking ist.
            

            Noch war sein Ziel aber zu unklar formuliert. Wie du schon zum Thema »Zielklarheit«
               gelesen hast, gilt es an diesem Punkt, ein kleines machbares Veränderungsziel zu bestimmen,
               das sich auch stimmig anfühlt. Zu konkretisieren war, was genau »mehr Kontakt« bedeutet
               und was sich für Torben, der von seinem Wesen nie ein extrovertierter Typ werden wird,
               als eine passende Dosis anfühlt. Wie in Kapitel 5 beschrieben, müssen Veränderungsziele
               zur Persönlichkeit passen. Außerdem steckten in Torbens Veränderungsziel verschiedene
               Teilziele, die es zu trennen galt, um einen funktionierenden Rückfallplan zu erstellen.
            

            Vor diesem Hintergrund entschied sich Torben schließlich als gut machbares Teilziel
               dafür, dass er einmal die Woche am Wochenende aktiv den Kontakt zu seinen Eltern und
               zu seiner Schwester aufnehmen will. Sei es, dass er sie besucht oder einfach mal anruft.
               Freundinnen und Freunde, Arbeitskolleginnen und -kollegen ließen wir erst mal außen
               vor. Damit hatte er sein gewünschtes neues Verhalten definiert. Dabei blieb bewusst
               die genaue Uhrzeit offen und ob er sich Samstag oder Sonntag bei seiner Familie melden
               wollte. So konnte er auf sein inneres Gefühl hören, wann der Kontakt für ihn besser
               passte. Klar war nur, dass dieser am Wochenende erfolgen sollte.
            

            Bei der Bestimmung des gewünschten Zielverhaltens ist oft die Skalierungsfrage nützlich,
               die du bereits am Ende von Kapitel 2 im Boxenstopp »Formulierung eines attraktiven
               Veränderungsziels« kennengelernt hast. Du schätzt auf einer Skala von 0 bis 100 Prozent
               ein, bei wie viel Prozent Zielerreichungsgrad du dich aktuell siehst. Dabei entsprechen
               100 Prozent dem Zielzustand, den du dir idealerweise vorstellst. Die Null ist das
               Gegenteil davon. Es geht hier nicht um eine arithmetisch richtige Zahl, sondern um
               einen gefühlten Wert. Der Vorteil dieser Einschätzung ist zum einen, dass du dir einen
               Ausgangswert schaffst, von dem aus du deine Veränderungsfortschritte bewerten kannst.
               Torben nannte als aktuellen Zielzustand den Wert 30 Prozent. Zum anderen ist die Technik
               ganz nützlich, wenn dein Ziel noch eher nebulös oder zu groß und pauschal ist. Du
               kannst dann von dem gefühlten Istwert ausgehen und dich fragen, was dich einen Schritt
               weiter nach oben auf der Skala bringen würde.
            

            Schauen wir uns nun Schritt 3 an und welche Vorboten Torben erkannt hat, die ihm frühzeitig
               anzeigen, dass er sich wieder nicht bei seinen Eltern oder seiner Schwester melden
               wird. Die Erfahrung mit meinen Teilnehmenden zeigt, dass es am Anfang nicht einfach
               ist, diese Vorboten zu erkennen. Das ging auch Torben so. Daher bat ich ihn: »Stell
               dir vor, wie du morgens aufwachst. Was ist das Erste an diesem Tag, das dir zeigen
               wird, dass du wieder in das alte Muster fällst und dich am Wochenende nicht melden
               wirst?« Diese Anleitung ist deshalb für die meisten sehr wirksam, weil sie dann chronologisch
               durch den Tag oder eine Woche gehen. Wenn du den ersten Vorboten gefunden hast, fragst
               du dich: »Was kommt danach?« Du fährst quasi in Zeitlupe auf der Autobahn und machst
               dir bewusst, was es alles an Hinweisen gibt, bis du an dem Punkt angekommen bist,
               an dem du wieder voll und ganz in dein gewohntes Muster zurückgefallen bist.
            

            Torben entdeckte die folgende Kette von Vorboten, die nacheinander ablief. Wie erwähnt
               können Vorboten bestimmte Situationen, Gedanken oder auch Gefühle sein.
            

            
               	
                  VORBOTE 1: Er schaut in seinen Kalender und denkt: »Das ist ein vollgepacktes Wochenende.« Wie
                     voll das Wochenende objektiv betrachtet wirklich ist, spielt dabei keine Rolle. Die
                     Einschätzung reicht und ist damit ein Hinweis, dass das alte Muster wieder passieren
                     wird.
                  

               

               	
                  VORBOTE 2: Das Wochenende naht oder ist bereits da. Er überlegt, in Kontakt zu treten, aber
                     dann kommt ihm der Gedanke: »Ich weiß gar nicht, was ich mit denen reden soll.« Torben
                     bewertete den Moment, in dem ihm der Vorbote einfiel, als Ausdruck seiner Faulheit.
                     Ich stoppte ihn. Denn bei der Identifizierung von Vorboten geht es nicht um Ursachenklärung,
                     sondern nur darum, den Vorboten zu erkennen und zu verstehen, was in diesem Moment
                     passiert, sodass wir die Weiche in Richtung des gewohnten Musters stellen. Wenn Torben
                     also denkt: »Ich weiß nicht, was ich mit denen reden soll«, dann steuert er sich mit
                     diesem inneren Satz in Richtung Kontaktvermeidung und in das bisherige Muster. Als
                     wir über seinen Vorboten näher sprachen, erkannte er, dass darin auch die Sorge mitschwang,
                     ob es die Eltern oder die Schwester überhaupt interessieren würde, was er zu erzählen
                     hat.
                  

               

               	
                  VORBOTE 3: Das Wochenende ist da und er denkt: »Ach, ich schreib eine WhatsApp, das reicht und
                     geht schneller.«
                  

               

            

            Schritt 4 betrifft den Gedankenstopp. Torben überlegte, wie er es am besten im Alltag
               schaffen könnte innezuhalten, wenn er einen Vorboten erkannt hatte. Als Stoppsignal
               gefiel ihm am besten, die Faust zu ballen – auch als Ausdruck der Entschlossenheit,
               die gewohnte Autobahn zu verlassen.
            

            Der letzte Schritt 5 geht nun der Frage nach, welcher Notfallplan hilft, sobald der
               Vorbote erkannt ist. Torben erarbeitete für jeden einzelnen Vorboten einen spezifischen
               Notfallplan, den ich hier kurz skizziere.
            

            
               	
                  NOTFALLPLAN 1: Torben wollte sich bewusst die Frage stellen, wie voll das Wochenende tatsächlich
                     ist. Aus der Erfahrung wusste er, dass es doch zeitliche Lücken gab. Ein Anruf ging
                     immer. Und auch ein kurzer Kontakt wäre besser als keiner. Er wollte sich dann vor
                     Augen führen, dass der Gedanke »vollgepacktes Wochenende« eine Ausrede ist und wie
                     wichtig ihm die Kontaktpflege war. Außerdem kam ihm die Idee, grundsätzlich Zeitfenster
                     am Wochenende zu blocken, die für die Kontaktpflege bestimmt waren.
                  

               

               	
                  NOTFALLPLAN 2: Torben kam im Gespräch mit mir zu der Erkenntnis, dass seine Gedanken »Ich weiß gar
                     nicht, was ich mit denen reden soll« und »Interessiert die das überhaupt?« ungeprüfte
                     Annahmen waren. Er wusste eigentlich nicht, wie seine Eltern oder seine Schwester
                     darüber dachten, was er erzählte. Er könnte diese Sorge grundsätzlich lösen, wenn
                     er sich ein Feedback einholte. Außerdem fand er für sich den Gedanken hilfreich, dass
                     es bei der Beziehungspflege letztlich nicht so entscheidend war, was die Inhalte des
                     Gesprächs sind. Gespräche über das Wetter, das Weltgeschehen oder die Urlaubspläne
                     waren gute Small-Talk-Themen. Außerdem sagte ja keiner, dass er die ganze Zeit reden
                     musste. Er konnte auch Fragen stellen und zuhören, was die anderen erzählten. Entscheidend
                     war der zwischenmenschliche Kontakt. Er bemerkte, dass er offenbar einen zu hohen
                     Anspruch an sich selbst hatte in Bezug auf das, was er erzählte. Das blockierte ihn.
                  

               

               	
                  NOTFALLPLAN 3: Hier war für Torben ganz klar, dass er sich nochmal deutlich vor Augen halten wollte,
                     was der Wert des persönlichen Kontaktes ist, um den es ihm ja ging. Wenn er sich das
                     bewusstmachte, würde es ihm gelingen, zum Telefonhörer zu greifen oder zum Besuch
                     vorbeizufahren.
                  

               

            

            In der folgenden Abbildung 8 findest du den Rückfallplan von Torben nochmal optisch
               in der Autobahngrafik zusammengefasst.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 8.]
                  Abbildung 8: Rückfallplan von Torben
                  

               
            
            Ich hoffe, dass du nun schon ein ganz gutes Verständnis davon hast, wie ein Rückfallplan
               funktioniert. Jetzt ist es an der Zeit, dass du einen ersten Versuch startest, einen
               eigenen Rückfallplan zu entwickeln.
            

            
               Boxenstopp

               
                  ERARBEITE DIR EINEN EIGENEN RÜCKFALLPLAN

                  Erarbeite dir nun einen eigenen Rückfallplan. Wichtig ist, dass du diesen nicht nur
                     im Kopf durchdenkst, sondern schriftlich ausarbeitest, da du ansonsten zum einen nicht
                     in die nötige Tiefe und Klarheit kommst und zum anderen ihn dir auch nicht im Alltag
                     vor Augen führen kannst. Letzteres ist entscheidend, damit du dir die Vorboten und
                     Notfallpläne gut einprägst und auch danach handeln kannst. Nutze dazu die Arbeitsvorlage
                     der Autobahngrafik, die du dir bei den Downloadunterlagen zu diesem Buch herunterladen
                     kannst. Du kannst das Arbeitsblatt ausdrucken und auf die freien Felder Haftnotizen
                     kleben oder es am Computer ausfüllen.
                  

                  Entwickle allein oder mit einem vertrauten Menschen als Lernpartner gemäß den folgenden
                     fünf Schritten deinen Rückfallplan.
                  

                  SCHRITT 1: Altes Verhaltensmuster: Beschreibe mit ein paar Stichpunkten, in welches Verhalten
                     du zurzeit noch ganz automatisch hineinrutschst.
                  

                  SCHRITT 2: Neues Verhaltensmuster: Hier beschreibst du mit ein paar Stichpunkten, welches Verhaltensziel
                     du in den nächsten zwei Monaten mit hoher Motivation und Entschlossenheit verfolgen
                     willst.
                  

                  SCHRITT 3: Vorboten: Hier identifizierst du mindestens drei zumeist aufeinanderfolgende Vorboten,
                     die dir frühzeitig anzeigen, dass du wieder in dein altes Verhaltensmuster fallen
                     wirst. Oft sind es auch vier oder fünf Vorboten. Das können Merkmale der Situation,
                     Gedanken beziehungsweise innere Sätze oder Gefühle sein.
                  

                  SCHRITT 4: Stoppsignal: Dieses Feld verdeutlicht die Notwendigkeit, im Alltag für einen Moment
                     bewusst innezuhalten, wenn du einen Vorboten erkennst. Es gilt, sich selbst zu sagen:
                     »Achtung! Stopp – Vorbote. Wenn ich jetzt nicht aufpasse, falle ich wieder in meinen
                     alten Trott.« Überlege, ob dir vielleicht ein Bild vor Augen (z.B. rotes Stoppschild)
                     oder eine körperliche Aktion hilft (z. B. Faust ballen), noch besser in den Gedankenstopp
                     zu kommen, der nötig ist, um von einem Vorboten bewusst auf einen Notfallplan umzuschalten,
                     der dir hilft, dein gewünschtes Verhalten zu realisieren.
                  

                  SCHRITT 5: Notfallplan bei Vorboten: Dieser fünfte Schritt ist sehr wichtig, weil du hier definierst,
                     was du bei jedem einzelnen Vorboten zu dir selbst sagst oder aktiv tust, um dich mit
                     großer Sicherheit hin zu deinem gewünschten neuen Verhalten zu steuern. Die Erfahrung
                     zeigt, dass die meisten Menschen gute Lösungen in sich tragen. Durch die Identifizierung
                     der Vorboten weißt du nun genau, wofür du eine Lösung brauchst, und kannst in deinem
                     Erfahrungsschatz suchen, was dir hilft. Der Notfallplan muss klar und konkret formuliert
                     sein. Wie eine Regieanweisung für einen Schauspieler. Denn nur so gelingt es, diesen
                     Plan im akuten Moment umzusetzen. Falls dir selbst keine Idee kommt, sprich mit vertrauten
                     Menschen oder hole dir Rat bei einem professionellen Trainer oder Coach, der sich
                     mit Themen wie deinen auskennt. Denn solange das Feld für den Notfallplan leer bleibt,
                     hat dein Gehirn keine andere Option und »fährt« die alte Route.
                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Inwiefern fühlt sich dein Rückfallplan tragfähig an? Wie zuversichtlich bist du,
                     dass du damit erfolgreich sein wirst? Solltest du Zweifel haben, überlege weiter,
                     wie du den Plan noch verbessern kannst. Zum Schluss platzierst du den Rückfallplan
                     in deinem Alltag so, dass du immer wieder draufschauen kannst, um dich daran zu erinnern.
                  

               

            

            Nachdem du nun einen ersten Entwurf deines Rückfallplans erstellt hast, geht es damit
               in die Umsetzung. Hierfür hat sich ein systematischer Prozess bewährt, der wirksam
               dazu beiträgt, dass du deinen Plan immer weiter verfeinerst und optimierst und zugleich
               auch immer vertrauter mit der Rückfallmanagement-Technik wirst. Lerne nun das 8-Wochen-Programm
               mit der Umsetzungskurve kennen.
            

         
         
            
               Das 8-Wochen-Programm mit der Umsetzungskurve
               

            

            Die Veränderung von Gewohnheiten dauert ihre Zeit. In Kapitel 1 hast du gelernt, dass
               sich neue neuronale Verbindungen im Gehirn entwickeln müssen. Mache dir das bitte
               immer wieder klar, denn so gelingt es dir leichter, die Arbeit an dir selbst als einen
               Entwicklungsprozess zu sehen. Es gibt verschiedene Angaben darüber, wie lange es dauert,
               bis sich neue Gewohnheiten stabil entwickelt haben – von zwei bis drei Monaten bis
               zu einem halben Jahr oder sogar noch länger.
            

            Bei meiner Arbeit mit Trainingsteilnehmenden und Coachees hat sich der folgende Ablauf
               über einen Zeitraum von acht Wochen bewährt, der dir hilft, sowohl bei deinem Veränderungsziel
               einen guten Schritt voranzukommen als auch immer vertrauter mit der Rückfallmanagement-Technik
               zu werden. Als Tool hilft dir dabei die Umsetzungskurve, die ich gleich näher erläutern
               werde. Dazu findest du im Downloadbereich zu diesem Buch eine Vorlage, die du nutzen
               kannst.
            

            Die Arbeit mit der Umsetzungskurve funktioniert so, dass du ab dem Tag, an dem du
               deinen Rückfallplan erstellt hast, über den Zeitraum von acht Wochen mindestens einmal
               pro Woche reflektierst, in welchem Ausmaß es dir auf einer Skala von 0 bis 100 Prozent
               gelungen ist, dein Veränderungsziel zu realisieren. Das Ausgangsniveau für die Zielerreichung
               hast du im Rahmen der Rückfallplan-Erstellung bestimmt. Im Mittelpunkt jeder Reflexion
               steht die Frage, wie gut dein Rückfallplan funktioniert hat und wo du ihn gegebenenfalls
               noch verfeinern und optimieren musst. Der Rückfallplan ist also keinesfalls in Stein
               gemeißelt, sondern ein sich entwickelndes Dokument. Plane pro Reflexionstermin etwa
               10 bis 15 Minuten Zeit ein. Abbildung 9 zeigt exemplarisch, wie eine ausgefüllte Umsetzungskurve
               aussehen kann.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 9.]
                  Abbildung 9: Beispiel für eine Umsetzungskurve
                  

               
            
            Die Arbeit mit der Umsetzungskurve hat vier Vorteile für dich:

            
               	
                  Du machst dir damit regelmäßig deine Fortschritte bewusst. Das motiviert dich, um
                     weiter am Ball zu bleiben.
                  

               

               	
                  Du erhältst immer wieder den Impuls, aktiv mit deinem Rückfallplan zu arbeiten und
                     diesen noch wirksamer zu machen. Du wirst zunehmend mit der Technik vertrauter und
                     stärkst so deine Veränderungswirksamkeit und damit das Wie der Veränderung, von dem ich eingangs sprach. Wenn du die nächste Gewohnheit damit
                     anpackst, geht es schon viel leichter.
                  

               

               	
                  Dir wird dadurch deutlich, dass die Veränderung von Gewohnheiten ein Prozess ist und
                     nicht schlagartig verläuft.
                  

               

               	
                  Du wirst dazu angeregt, dir Hilfe zu holen, wenn sich wiederholt keine Fortschritte
                     einstellen, denn dann läuft etwas grundsätzlich schief.
                  

               

            

            Starte nun den Prozess, bei dem du selbst mit der Umsetzungskurve arbeitest. Die Informationen
               im Boxenstopp geben dir dafür nochmal zusammengefasst wichtige Tipps und Leitfragen
               an die Hand.
            

            
               Boxenstopp

               
                  DEN RÜCKFALLPLAN REGELMÄSSIG REFLEKTIEREN

                  Gehe nun in die Planung. Notiere dir in deinem Kalender mindestens einmal pro Woche
                     einen festen Termin, der dann »aufblinkt« und dich zuverlässig erinnert, dass du dich
                     mit der Umsetzungskurve befasst. Dieser Termin muss für dich genauso verbindlich sein
                     wie andere wichtige Termine, die du nie sausen lassen würdest. Plane 10 bis 15 Minuten
                     zu einem Zeitpunkt deiner Wahl ein. Richte am besten einen Serientermin ein, damit
                     du eine Routine aufbaust. Damit schaffst du nochmal eine zusätzliche Verbindlichkeit.
                     Drucke dir die Vorlage für die Umsetzungskurve (siehe Downloadbereich des Buches auf
                     der Verlagswebsite) aus. Vermerke den Ausgangswert und notiere dazu das Datum.
                  

                  Nutze dann zu den festgelegten Terminen die folgenden Leitfragen für deine Selbstreflexion.
                     Lege dir dazu deinen Rückfallplan und die Umsetzungskurve bereit.
                  

                  
                     	
                        Wie ist deine aktuelle Motivation, das neue, erwünschte Verhalten zu erreichen?

                     

                     	
                        Was müsstest du dir sagen oder vor Augen halten, um deine Motivation dafür weiter
                           zu steigern, wenn diese gerade unten ist?
                        

                     

                     	
                        Zu wie viel Prozent hast du dein Veränderungsziel erreicht? Vermerke den Wert in Prozent
                           auf der Umsetzungskurve und auch das Datum des Reflexionstermins.
                        

                     

                     	
                        Inwiefern ist es dir gelungen, die Vorboten in deinem Alltag zu erkennen, dich dann
                           zu stoppen und deinen Notfallplan abzurufen?
                        

                     

                     	
                        Vorboten übersehen? Du hast zwar die Vorboten definiert, aber im täglichen Geschehen
                           nicht wahrgenommen. Folglich musst du noch mehr den Blick für die Vorboten schärfen.
                           Das ist reine Übung. Dafür ist es auch wichtig, dass du dir den Rückfallplan am besten
                           täglich anschaust, damit du die Vorboten genau kennst.
                        

                     

                     	
                        Der Gedankenstopp hat nicht funktioniert? Um im Bild der erwähnten Autobahn zu sprechen:
                           Du hast zwar die Hinweisschilder für die Ausfahrt gesehen, bist aber daran vorbeigesaust.
                           Der Sog des gewohnten Handelns war so stark, dass du den Gedankenstopp nicht geschafft
                           hast. In dem Fall war dein Stopp zu weich und kraftlos und hat daher nicht gegriffen.
                           Überlege, wie du ihn stärker machen kannst. Musst du einfach nur innerlich lauter
                           Stopp brüllen, dir im Geist ein wirksames Bild vor Augen führen – oder braucht es
                           eine körperliche Aktivität? Experimentiere und übe, wie es am besten gelingt.
                        

                     

                     	
                        Du hast den Notfallplan ausprobiert, aber er hat nicht oder nicht richtig funktioniert?
                           Dann gilt es, genauer herauszufinden, was konkret gefehlt hat. Was ist im Detail passiert,
                           dass der Notfallplan gescheitert ist? Analysiere nochmal genauer, was genau der Trigger
                           beim Vorboten ist, der den Rückfall in alte Muster ankündigt. Was sind es für Gedanken
                           oder innere Dialoge, die dich hineinsteuern? Checke, ob der Notfallplan zu dem Trigger
                           eine passende Antwort liefert. Falls du keine weitere Idee hast, frage vertraute Menschen
                           um Rat oder hole dir Hilfe von einer Trainerin oder einem Trainer beziehungsweise
                           Coach.
                        

                     

                     	
                        In welchen Situationen bist du wieder in dein altes Muster zurückgefallen? Was ist
                           da genau passiert? Was war der Auslöser des Rückfalls? Solltest du den Auslöser nicht
                           schon in deinem Rückfallplan haben, hast du einen neuen Vorboten gefunden. Ergänze
                           ihn und erarbeite dazu einen passenden Notfallplan. Gerade in den ersten zwei bis
                           vier Wochen kommen erfahrungsgemäß noch neue Vorboten hinzu. Beobachte dich selbst
                           aufmerksam dabei, was dich dazu bringt, in den alten Trott zu verfallen.
                        

                     

                     	
                        Gab es Phasen, in denen du nicht mehr mit dem Rückfallplan gearbeitet hast? Was war
                           der Grund dafür? Meistens sind es Momente, in denen du das Gefühl hast, keine Zeit
                           oder vielleicht auch keine Lust zu haben. Das ist dann aber im Sinne der Rückfallmanagement-Logik
                           auch ein Vorbote. Wenn also der Gedanke kommt: »Ich habe keine Zeit dafür«, dann ist
                           die Frage, was du dir als Notfallplan erarbeiten musst, damit du weiter mit Entschlossenheit
                           an dir selbst arbeitest.
                        

                     

                     	
                        Würde dir ein Lernpartner oder eine Lernpartnerin helfen, damit du noch verbindlicher
                           mit dem Rückfallplan arbeitest? Wen könntest du einbinden?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit:  Wie zufrieden bist du mit dem bisher Erreichten? Wie fit fühlst du dich in der Anwendung
                     der Rückfallmanagement-Technik? Was ist dir gut gelungen? Worauf kannst du stolz sein?
                     Was sind die wichtigsten Punkte, die du optimieren musst, damit du weiterhin gut vorankommst?
                  

               

            

            Selbst wenn du nach bestem Wissen und Gewissen einen Rückfallplan erarbeitet hast,
               so wirst du dennoch Rückschläge erleben. Dabei ist nicht der Rückschlag selbst das
               Problem, sondern wie du ihn bewertest. Und da kannst du dir das Leben selbst sehr
               schwermachen, wie du gleich lesen wirst.
            

         
         
            
               Sei nett zu dir und erkenne die kleinen Erfolge
               

            

            Es ist völlig normal, dass es bei der Veränderung von Gewohnheiten auch Rückschritte
               gibt. Doch ich habe schon viele Menschen kennengelernt, die das nicht so sehen. Mich
               eingeschlossen. Zu meinen Studienzeiten hatte ich den Vorsatz, früher mit dem Lernen
               anzufangen. Aber dann machte ich es doch wieder auf den letzten Drücker. Ich habe
               mir dafür Vorwürfe gemacht und es als Totalversagen bewertet. Ich dachte, ich sei
               zu blöd und alle anderen würden es doch auch schaffen, ihre Vorsätze umzusetzen. Als
               ich dann nach dem Studium eine Zusatzausbildung machte, kam ich das erste Mal mit
               dem Gedanken in Kontakt, dass der Rückfall in alte Gewohnheiten völlig normal ist.
               Ich begriff, wie wichtig es ist, in kleinen Schritten zu denken und Veränderung als
               einen Prozess zu begreifen, der manchmal auch Millimeterarbeit bedeuten kann. Auf
               einmal sah ich die Welt in einem ganz anderen Licht. Ich fühlte mich befreit. Mir
               war klar geworden, dass ich eine Veränderung nicht dadurch besser und schneller schaffe,
               dass ich mich selbst beschimpfe und anklage.
            

            Und damit sind wir bei einem zweiten wichtigen Element meines Transferstärke-Modells.
               Der Faktor heißt »Positives Selbstgespräch bei Rückschlägen«. Wenn ich mit Coachees
               über ihre Transferstärke spreche, die durch den erwähnten Test genauer aufgeschlüsselt
               wird, dann geht es auch oft um diesen Faktor. Ich habe festgestellt, dass gerade Menschen,
               die ehrgeizig sind und viel von sich erwarten, sehr selbstkritisch mit sich sind.
               Dieser hohe Anspruch mag bei der Bearbeitung von Aufgaben im Job sogar gut sein, für
               die Veränderungsarbeit dagegen ist er kontraproduktiv.
            

            Nicht der Rückschlag ist also das Problem, sondern die Art, wie du mit dir selbst
               sprichst. Du boykottierst dich selbst, wenn du Rückschläge als persönliches Versagen
               oder mangelnde Willensschwäche deutest. Genauso unproduktiv ist es, wenn du im Schwarz-Weiß-Modus
               unterwegs bist, nach dem Motto: »Nichts klappt.« Oder wenn du tief enttäuscht bist,
               weil du erwartet hast, dass es auf Anhieb funktioniert und sich die erwarteten Effekte
               schnell einstellen. Das ist dann das False-Hope-Denken, das du zum Ende von Kapitel
               3 kennengelernt hast. All das führt nur zu schlechter Laune und Frustration. Das Risiko
               steigt, dass du dich als Veränderungsversager fühlst und deine guten Vorsätze über
               Bord wirfst und aufgibst.
            

            Du kannst dem vorbeugen, sobald du dich selbst bei destruktiven inneren Dialogen ertappst.
               Was denkst du da? Was geht dir durch den Kopf? Notiere diese Gedanken, die deinen
               Veränderungsprozess vergiften. Mache dir dann klar, dass es völlig normal ist, wenn
               solche Rückschläge passieren. Überlege dir, wie du am besten freundlich mit dir selbst
               sprichst, damit du motiviert am Ball bleibst.
            

            Neulich hatte ich eine Frau im Coaching, die kleine Kinder hat. Sie war auch sehr
               selbstkritisch mit sich selbst. Ich fragte sie, was sie normalerweise tue, wenn eines
               ihrer Kinder hingefallen sei und sich wehgetan habe. Sie meinte: »Dann nehme ich es
               in den Arm und tröste es.« Und genau darum geht es beim positiven Selbstgespräch.
               Wir würden normalerweise ja auch nicht als Mutter oder Vater unsere Kinder zusammenschreien,
               wenn sie hinfallen. Anderen gegenüber sind wir oft viel milder und freundlicher als
               zu uns selbst. Falls du also zu den Menschen gehörst, die bei Veränderungsrückschlägen
               hart mit sich ins Gericht gehen, nimm für dich an dieser Stelle mit, netter und freundlicher
               mit dir umzugehen.
            

            Ein anderer Aspekt, der auch in diesen Faktor »Positives Selbstgespräch bei Rückschlägen«
               hineinspielt, ist, wie du deine Veränderungsschritte wahrnimmst. Siehst du vor allem,
               was noch nicht funktioniert hat, oder siehst du kleine oder sogar kleinste Erfolge?
               Wenn du nur siehst, was fehlt, dann ist das auch die Garantie für schlechte Stimmung
               und Demotivation. Natürlich ist es wichtig, auch zu sehen, was noch zu tun ist. Aber
               für die Motivation und für das Dranbleiben ist sehr viel entscheidender zu sehen,
               was schon funktioniert hat. Gerade wenn du Erfolge nicht wahrnimmst oder für nicht
               der Rede wert hältst, gebe ich dir hier den Anstoß, viel mehr das zu sehen, was gelungen
               ist und wie du es geschafft hast.
            

            Der letzte Punkt, der dazu beiträgt, dass du Rückschläge zu negativ bewertest, hat
               seine Ursache im schon erwähnten False-Hope-Denken. In dem Moment, in dem du die Vorstellung
               hast, dass Veränderung einfach und schnell funktioniert und du dir erdrutschartige
               Effekte versprichst, kannst du nur enttäuscht werden. Mache dir also klar, wie Veränderung
               geht und was realistisch zu erwarten ist. Dazu hast du in den bisherigen Kapiteln
               schon sehr viel erfahren.
            

            Der folgende Boxenstopp gibt dir nun noch ein paar weitere Leitfragen dafür an die
               Hand, wenn du die Selbstreflexion mit deiner Umsetzungskurve machst.
            

            
               Boxenstopp

               
                  RÜCKSCHLÄGE ALS NORMAL BETRACHTEN UND DIE KLEINEN ERFOLGE SEHEN

                  Bei der Arbeit mit deiner Umsetzungskurve helfen dir die folgenden Punkte dabei, dass
                     es dir gelingt, erlebte Rückschläge konstruktiv zu bewältigen, um so motiviert und
                     zuversichtlich am Ball zu bleiben.
                  

                  TEIL 1: Wie hast du Rückschläge bewertet?
                  

                  
                     	
                        Erinnere dich an die Momente, in denen du wieder in der gewohnten Art und Weise gehandelt
                           hast. Was hast du gedacht, als du das bemerkt hast? Welche inneren Sätze gingen dir
                           durch den Kopf? Inwiefern drücken sich hier auch falsche Erwartungen an einen Veränderungsprozess
                           im Sinne des False-Hope-Syndroms aus? Notiere die inneren Sätze auf ein Blatt Papier.
                        

                     

                     	
                        Überlege dir nun, wie du den Negativdialog durch ein positives Selbstgespräch ersetzen
                           kannst. Welche Sätze helfen dir künftig, um motiviert am Ball zu bleiben? Was kannst
                           du dir selbst sagen?
                        

                     

                  

                  TEIL 2: Welche kleinen Erfolge hast du zu verzeichnen?
                  

                  Du hast in der Umsetzungskurve deinen Zielerreichungsgrad in Prozent bewertet, zum
                     Beispiel 40 Prozent. Nutze nun die folgenden Fragen, um zu erkennen, was du alles
                     schon Positives erreicht hast.
                  

                  
                     	
                        Was trägt dazu bei, dass du diesen Stand erreicht hast?

                     

                     	
                        Wie ist es dir gelungen?

                     

                     	
                        Durch welche Aktivitäten bist du vorangekommen?

                     

                     	
                        Was hat schon ein kleines bisschen funktioniert?

                     

                     	
                        Wenn eine dritte Person es dir nachmachen wollte: Wie sieht die Anleitung dafür aus?
                           Sei dabei ganz konkret, als würdest du Bedienungsanleitung formulieren.
                        

                     

                     	
                        Wenn dich ein Fernsehteam die letzte Zeit gefilmt hätte, was würden die Szenen an
                           Erfolgen zeigen?
                        

                     

                     	
                        Was würden andere Menschen wie Familie, Freunde, Kolleginnen und Kollegen oder deine
                           Vorgesetzten sagen, wie du es geschafft hast?
                        

                     

                     	
                        Was ist dein Fazit, wenn du dir nochmal zusammenfassend bewusst machst, was du erreicht
                           hast und wie es dir gelungen ist? Wie fühlt es sich an? Was sind die wichtigsten Erkenntnisse
                           für dich, die dir jetzt bei deinen nächsten Veränderungsschritten helfen?
                        

                     

                  

                  Ziehe zum Schluss ein Fazit: Was sind die wichtigsten Erkenntnisse, um dein positives Selbstgespräch bei Rückschlägen
                     optimal zu gestalten?
                  

               

            

            Zum guten Schluss bekommst du von mir noch ein Tool an die Hand, mit dem du auf einen
               Blick siehst, was du konkret beachten musst, damit dir die Umsetzung von Veränderungszielen
               erfolgreich und nachhaltig gelingt. Vorhang auf für die Transferstärke-Toolbox!
            

         
         
            
               Das Transferstärke-Toolbox
               

            

            Du hast nun die wichtigsten Werkzeuge in der Hand, mit denen du deine Veränderung
               erfolgreich und nachhaltig selbst steuern kannst. Die folgende Abbildung 10 gibt dir
               einen schnellen Überblick über das Wichtigste, was du bis jetzt in diesem Buch gelernt
               hast. Der Fokus liegt darauf, welche Haltungen nützlich sind und wie du dich selbst
               steuern musst, um eine neue Gewohnheit zu entwickeln. Du siehst die Steuerelemente
               für das Wie der Veränderung. Wie du diese Werkzeuge anwendest, erläutere ich dir gleich näher.
            

            [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik Abbildung 10.]
                  Abbildung 10: Die wichtigsten Elemente von erfolgreicher Selbstveränderung
                  

               
            
            Du findest die Transferstärke-Toolbox noch viel ausführlicher in den Downloadmaterialien.
               Drucke dir die Unterlage am besten auf A3- oder A4-Format aus, damit du aktiv damit
               arbeiten und dir alle wichtigen Aspekte jederzeit vor Augen halten kannst. Auf der
               Unterlage kannst du auch als Leitstern formulieren, was du verändern willst und warum.
               In Kapitel 2 hast du erfahren, worauf es bei der Formulierung eines Veränderungsziels
               ankommt und dass deine Veränderungsmotivation von einer hohen Entschlossenheit geprägt
               sein muss. Solltest du an dieser Stelle bemerken, dass du bei deinem Veränderungsziel
               noch hin- und hergerissen bist, dann findest du in Kapitel 3 Anregungen, wie du damit
               am besten umgehst.
            

            Insgesamt umfasst die Transferstärke-Toolbox drei Bereiche, die sich aus meinem Transferstärke-Modell
               ableiten. Zwei dieser Bereiche hast du in diesem Kapitel kennengelernt: den Faktor
               »Rückfälle in alte Muster managen« sowie »Positives Selbstgespräch bei Rückschlägen«.
               Über die Prinzipien zum Faktor »Abwehr aus dem Umfeld parieren« hast du bereits in
               Kapitel 4 etwas erfahren.
            

            In der Download-Unterlage ist die Transferstärke-Toolbox so aufgebaut, dass du pro
               Faktor drei bis vier Steuerelemente als Checkpunkte hast, die für den Veränderungserfolg
               maßgeblich sind. Diese stelle ich dir kurz vor.
            

            
               
                  Faktor »Rückfälle in alte Muster managen«
                  

               

               
                  	
                     SCHRIFTLICHEN RÜCKFALLPLAN ERARBEITEN: Du planst die Umsetzung, indem du in einem Rückfallplan dein altes und neues Verhaltensmuster,
                        Vorboten, Stoppsignal und Notfallpläne aufschreibst.
                     

                  

                  	
                     VERBINDLICHKEIT UND GEWINN DES HANDELNS: Du sorgst für eine Verbindlichkeit bei der Umsetzung des Rückfallplans, indem du
                        über einen Zeitraum von mindestens acht Wochen feste Termine für die Reflexion und
                        die Arbeit an deinem Veränderungsziel im Kalender einplanst. Die Umsetzungskurve hilft
                        dir bei dem Prozess. Halte dir vor Augen, warum du die Veränderung willst, wenn du
                        in ein Motivationstief kommst.
                     

                  

                  	
                     WIEDERHOLUNG UND ÜBUNG: Jede neue Gewohnheit braucht Übung und Wiederholung, damit neue neuronale Verbindungen
                        im Gehirn entstehen. Das machst du dir immer wieder klar, um konsequent mit deinem
                        Rückfallplan zu arbeiten.
                     

                  

                  	
                     GEDULD UND REALISTISCHE VERÄNDERUNGSZEIT: Gerade wenn du ungeduldig mit dir selbst bist und erwartest, dass es mit der Veränderung
                        schneller gehen müsste, hältst du dir vor Augen, dass neue Gewohnheiten neue Datenautobahnen
                        im Kopf sind, die erst »gebaut« werden müssen. Der Rückfallplan zeigt genau die neuen
                        »Verdrahtungen«, die sich erst entwickeln müssen. Erinnere dich an das False-Hope-Syndrom
                        im Kapitel 3.
                     

                  

               

            
            
               
                  Faktor »Positives Selbstgespräch bei Rückschlägen«
                  

               

               
                  	
                     RÜCKSCHLÄGE ALS NORMAL ANSEHEN: Stoppe dich selbst, wenn du dir bei Rückschlägen Vorwürfe machst und dich selbst
                        runterziehst. Mache dir klar, dass Rückschläge normal sind. Neue Gewohnheiten aufzubauen,
                        ist ein Prozess.
                     

                  

                  	
                     DIE KLEINEN ERFOLGE SEHEN UND FEIERN: Gerade wenn du viel von dir erwartest und ehrgeizig bist, passiert es leicht, dass
                        du nur siehst, was nicht funktioniert. Das demotiviert jedoch. Nimm daher bewusst
                        die kleinen Fortschritte und Erfolge wahr und feiere diese.
                     

                  

                  	
                     REALISTISCHE VERÄNDERUNGSEFFEKTE ERWARTEN: Überzogene Hoffnungen zu den Effekten einer Veränderung sorgen für Frust und Enttäuschung.
                        Veränderung geht in kleinen Schritten. Erinnere dich an das False-Hope-Syndrom im
                        Kapitel 3.
                     

                  

               

            
            
               
                  Faktor »Abwehr aus dem Umfeld parieren«
                  

               

               
                  	
                     SICH SELBST TREU BLEIBEN UND IMMUNISIEREN: Übernimm die Verantwortung für dich selbst und deine Bedürfnisse. Mache dir bewusst,
                        dass du ein Recht auf dein Veränderungsziel hast, auch wenn andere Menschen das Gegenteil
                        behaupten. Mache dir klar, was deren Interessen sind, um den Widerstand einzuordnen.
                        Aber stehe voll hinter dir und lass dich nicht durch deine Harmoniewünsche vom Weg
                        abbringen.
                     

                  

                  	
                     ABWEHRMUSTER ERKENNEN UND SICH DISTANZIEREN: Gehe auf die sogenannte Metaebene, von der aus du Abwehrmuster innerlich mit Abstand
                        betrachtest. Nimm die verschiedenen Raketenstufen der Abwehr, wie etwa Beziehungskälte,
                        als Versuche deiner Mitmenschen wahr, die alte Ordnung wiederherzustellen.
                     

                  

                  	
                     BEZIEHUNG HALTEN UND NUTZEN SICHTBAR MACHEN:  Mache den Menschen in deinem Umfeld klar, dass deine Veränderungen nicht gegen sie
                        und die Beziehung gerichtet sind. Mache transparent, was dich zu der Veränderung führt
                        und welchen Nutzen die anderen, die noch dagegen sind, vielleicht davon haben.
                     

                  

                  	
                     SICH EIN UNTERSTÜTZENDES UMFELD SCHAFFEN: Hole dir andere Menschen als Verbündete ins Boot – sei es, dass sie dich stabilisieren,
                        erinnern, ein Feedback geben oder einfach ein Ohr für dich haben. Sprich öffentlich
                        über deine Vorsätze, um dich stärker selbst zu verpflichten, oder überlege, inwiefern
                        dir Nudges zur richtigen Zeit den richtigen Anschubser für dein gewünschtes Verhalten
                        bringen können.
                     

                  

               

               Ganz schön viel Veränderungspower, die du da gerade komprimiert gelesen hast, oder?
                  Aber das habe ich dir versprochen: ein Destillat der Theorien und Forschungsergebnisse
                  aus der Veränderungspsychologie, die in mein Transferstärke-Modell eingeflossen sind.
                  Wie schön, dass du bis zu diesem Punkt drangeblieben bist. Du bist nun auf dem Gipfel
                  des Wissens angekommen. Nicht nur das: Durch die verschiedenen Boxenstopps hast du
                  hoffentlich schon viele gute Schritte in Richtung deines gewünschten Veränderungsziels
                  machen können. Doch damit nicht genug. Jetzt geht es richtig los.
               

               Denn das Ziel dieses Buches ist ja nicht, dich darin zu unterstützen, ein einmaliges
                  Veränderungsziel besser hinzubekommen. Nein, es geht um viel mehr. Es geht mir darum,
                  dich stark zu machen für jede Veränderung, die noch auf dich zukommt. Ob im Privaten
                  oder im Berufsleben. Und gerade in einer Zeit, in der Veränderungen in hohem Tempo
                  und starker Dynamik vonstattengehen, ist es erst recht wichtig, dass du das Wie der
                  Veränderung beherrschst. Wende also die Transferstärke-Toolbox und all das Gelernte
                  an, wann immer es geht. Sei gewiss, dass du zu neuen Dimensionen vorstoßen kannst.
                  Das weiß ich aus der langjährigen Arbeit mit meinen Seminarteilnehmenden und Coachees.
               

               Bringe dein Wissen in die Welt, mache andere auch stark im Wie der Veränderung. Wie
                  schön wäre es, wenn jede und jeder wüsste, wie es geht. Das ist mein großer Traum.
                  Stelle dir nur vor, wie das wäre. Wir könnten eine veränderungsstarke Gesellschaft
                  sein. Lass uns mal einen kleinen Blick im nächsten Kapitel wagen, was das bedeuten
                  würde.
               

            
         
      
   
      
            Kapitel 7


            Wie wir uns als Gesellschaft aus der Veränderungslähmung befreien

         

         [image: Hier steht eine Abbildung/Fotografie/Grafik.]
         OFT MACHEN WIR VORWÜRFE oder äußern Schuldzuweisungen und werten andere ab, um sie zu einer Veränderung ihrer
            Gewohnheiten zu bringen. Das ist zu Hause so, im Freundeskreis, in der Arbeit wie
            auch in der Politik. Schaue dir mal politische Debatten an, in denen die Beteiligten
            aufeinander einhauen wie die Kesselflicker. Bei dieser Art und Weise kann nur Reaktanz
            und Abwehr herauskommen. Wenn uns jemand so kommt, stampfen wir mit dem Fuß auf, wie
            ein Dreijähriger auf dem Spielplatz, der partout nicht nach Hause will: »Nein, ich
            will nicht! Ich bin dagegen!« Da gehen die Ohren für jedwede sachliche Information
            zu. Aber selbst wenn die Worte wohl formuliert sind, fahren wir wie die Igel die Stacheln
            zur Verteidigung aus. Nein, wir wollen uns nicht verändern, wenn das jemand von uns
            verlangt.
         

         Warum ist das so? Vielfach sehen doch andere Menschen viel besser, was uns guttun
            könnte. Da könnten wir doch eigentlich dankbar sein, dass uns jemand die Lupe auf
            unseren blinden Fleck richtet. Sind wir aber nicht. Denn wir wollen selbstbestimmt
            und autonom sein und selbst entscheiden. Das ist laut der Selbstbestimmungstheorie
            von Edward L. Deci und Richard M. Ryan ein zentrales psychologisches Grundbedürfnis,
            das für das Handeln von Menschen eine Rolle spielt.1 Dieses Bedürfnis ist so groß, dass es sogar in unserem Grundgesetz verankert ist.
            Da heißt es unter anderem im Passus unter »Persönliche Freiheitsrechte«: »Jeder hat
            das Recht auf freie Entfaltung seiner Persönlichkeit …« und »Die Freiheit der Person
            ist unverletzlich«. Anders gesagt hat jeder Mensch das Recht, sein Leben so zu leben,
            wie er möchte. Natürlich muss er sich an die Gesetze halten und darf die Rechte von
            anderen Menschen nicht verletzen, aber im Grundsatz findet das erwähnte Grundbedürfnis
            der Selbstbestimmung und Autonomie hier seinen vollen Ausdruck.
         

         Und damit beginnt das Veränderungsdilemma, in dem sich unsere Gesellschaft befindet.
            Veränderungsthemen gibt es genug, doch wir hängen fest in einer Veränderungslähmung.
            Denke einmal zurück an das Kapitel 4, in dem es um Mehrheitsmeinungen und Normen ging.
            Wir haben uns tatsächlich mehr oder weniger bewusst die kollektive Norm geschaffen,
            als Gesellschaft auf der Stelle zu treten, während andere Länder an uns vorbeiziehen,
            wie etwa Lettland bei der Digitalisierung öffentlicher Dienstleistungen2 oder im Bereich elektronischer Dienstleistungen3. Damit ist das baltische Land sogar Vorreiter in der Europäischen Union.
         

         Was läuft schief bei uns? Hast du dich das jemals gefragt? Und vor allem, wo könnten
            Ansatzpunkte sein, uns als Gesellschaft wieder in Schwung zu bringen? Denn die Auswirkungen
            der Veränderungslähmung treffen am Ende uns alle.
         

         Nachdem du in diesem Buch schon so viel über die Gesetze der Veränderungspsychologie
            gelernt hast, möchte ich hier nun deinen Blick für dieses Thema erweitern, damit du
            bewusst entscheiden kannst, wie du damit umgehen willst.
         

         
            
               Wir kommen nicht vom Fleck
               

            

            Kein anderes Lebewesen kann sich so schnell an völlig veränderte Bedingungen anpassen
               wie der Mensch. Im Tierbereich dauert das alles sehr viel länger, wie schon die Evolutionstheorie
               von Charles Darwin zeigt. Da braucht es oft viele Generationen, bis sich eine Tierart
               an äußere Umstände angepasst hat. Wir dagegen haben die Fähigkeit dazu, aber wir machen
               nichts daraus. Du kannst das daran sehen, dass wir als Gesellschaft bei vielen wichtigen
               Veränderungsthemen nicht vom Fleck kommen.
            

            Einige der Themen sind sehr präsent, wie zum Beispiel der Umwelt- und Klimaschutz.
               Einer Studie des Umweltbundesamtes zufolge befürworten 90 Prozent der 2 000 Befragten,
               dass es in den Bereichen Strom, Heizung, Mobilität und Ernährung Veränderungen geben
               sollte, auch wenn die Sorge groß ist, dass damit die Lebenshaltungskosten steigen.4 Die Mehrheit von uns Deutschen will gerne etwas gegen den Klimawandel tun, zumal
               die Vorboten der Erderwärmung und ihrer Folgen immer mehr ersichtlich sind. Weitere
               Themen sind demografischer Wandel und Fachkräftemangel, Integration, Digitalisierung
               von Behörden und Schulen oder der Wegfall von Arbeitsplätzen aufgrund der Digitalisierung
               und des Einsatzes von Künstlicher Intelligenz beziehungsweise die sich daraus ergebenden
               neuen Jobanforderungen.
            

            Andere Veränderungsthemen sind eher unter der Oberfläche, was aber nicht heißt, dass
               sie unwichtig sind. Ihnen fehlen vielmehr die lauten Fürsprecherinnen und Fürsprecher.
               Als da wären: der Ausbau von Fahrradwegen5, das Thema der schnell und billig produzierten Kleidung, »Fast Fashion«6, die Tatsache, dass Frauen in klinischen Medizinstudien zu wenig beachtet werden
               und es folglich an Evidenz für Frauenthemen in der Behandlung7 fehlt, Geschlechtergerechtigkeit in den Führungsetagen, Wandel in der Pflege, damit
               wieder mehr Menschen den Pflegeberuf ergreifen und sich der Notstand nicht noch weiter
               vergrößert.
            

            Doch wo immer es Zustimmung für eine Veränderung gibt, zeigt sich auch zugleich eine
               Ablehnung, und damit entsteht die besagte Veränderungslähmung in demokratischen Gesellschaften,
               wie etwa beim Thema Klimaschutz. Mehr als zwei Drittel von 5 000 Befragten einer repräsentativen
               Online-Befragung gaben an, »eher nicht« oder »auf keinen Fall« zum Wohle des Klimas
               auf einen Teil ihres persönlichen Wohlstands zu verzichten. Weniger Auto zu fahren
               oder weniger Fleisch zu essen, kommt den allermeisten nicht in den Sinn. Knapp 30
               Prozent gaben sogar an, sie würden fürs Klima »auf nichts« verzichten.8

            Viele Menschen ärgert die in all diesen Themenbereichen herrschende Veränderungslähmung,
               wie ich in Gesprächen immer wieder feststelle. Denn am Ende spüren wir die Folgen
               direkt in unserem Leben und in unseren Wohnzimmern. Vielleicht nicht gleich. Vielleicht
               auch nicht morgen. Aber sie kommen und plötzlich sind sie da. Wir merken das zum Beispiel
               daran, dass unser Mobilfunknetz immer noch löchrig ist wie ein Schweizer Käse oder
               eine schnelle Internetverbindung in bestimmten Regionen ein Wunschtraum bleibt. Genauso
               nervend ist, dass wir viele Behördengänge immer noch nicht flächendeckend online abwickeln
               können. Wie gut haben es da die eingangs erwähnten Letten. Im Jahr 2023 ging die niederschmetternde
               Botschaft durch die Medien, Bund und Länder hätten gerade mal 126 von 575 Verwaltungsdienstleistungen
               bundesweit digitalisiert. Laut dem Onlinezugangsgesetz aus dem Jahr 2017 hätte Ende
               2022 alles erledigt sein sollen.9 Doch wie sehen die Strategien aus, um aus dieser Veränderungslähmung herauszukommen?
            

         
         
            
               Verzichtsforderungen und Prinzip Buhmann
               

            

            Moralisieren, ein schlechtes Gewissen machen, Verzicht predigen: So wollen uns Politikerinnen
               und Politiker oder Interessenverbände zur Veränderung bringen. Wir sollen bekehrt
               werden. Überall um uns herum lauern Fettnäpfchen, es gibt so viel, was wir falsch
               machen, dass uns die Schamesröte ins Gesicht steigt. Ob wir Flugmangos kaufen, Fleisch
               auf den Grill legen, einen stromfressenden Kühlschrank betreiben oder günstige Kleidung
               kaufen – die Liste unserer Vergehen ist endlos.
            

            »Wir werden unser Leben verändern müssen«, sagte vor einiger Zeit auch der mittlerweile
               verstorbene Wolfgang Schäuble, damals in seiner Eigenschaft als Bundestagspräsident.
               Wir müssten in verschiedenen Bereichen unseres Lebens lernen zu verzichten, wenn die
               Erderwärmung gebremst werden soll.10 Verbot und Verzicht – diese Kröte sollen wir als Deutsche schlucken. Kein Wunder,
               wenn da bei vielen sofort die Rollläden heruntergehen.
            

            Die Unterscheidung der Welt in »gut« und »böse« ist uns vertraut. Das ist in jedem
               Märchen oder auch Blockbuster der Fall. Da kommt Spannung auf, da prickeln die Emotionen.
               Im Film ist das okay, aber in einer veränderungsstarken Demokratie nicht. Denn all
               das trägt zur Frontenbildung und Emotionalisierung bei – aber nicht zu einer Kommunikation
               und Zusammenarbeit, die die Veränderungslähmung überwinden hilft.
            

            Was aber ist die Alternative? Ich habe mir dazu ein paar Gedanken gemacht und möchte
               dir nun mein Szenario vorstellen, wie wir unsere Selbstbestimmung erhalten und zugleich
               die Veränderungslähmung überwinden können. Die Basis besteht darin, dass alle Mitglieder
               unserer Gesellschaft erst mal auf den gleichen Wissens- und Kenntnisstand zur Veränderungspsychologie
               kommen, den du dir jetzt schon durch die Lektüre der vorherigen Kapitel im Buch erworben
               hast. Aber die Menschen um dich herum sind noch auf dem gleichen Wissensstand wie
               zuvor. Wie soll da gemeinsam Veränderung gehen? Das ist, wie wenn du die Regeln des
               Schachspiels anwendest und dein Gegenüber spielt nach den Regeln von »Mensch ärgere
               dich nicht«. Wir brauchen also die gleiche Basis, damit wir gemeinsam etwas bewegen.
            

            Wie das genau gehen kann, wirst du nun sehen. Ich bin sicher: Wenn du mir bis hierher
               mit Interesse gefolgt bist, wirst du auch neugierig sein, dazu mehr zu erfahren.
            

         
         
            
               Die gemeinsame Sprache der Veränderungspsychologie
               

            

            Wir lernen alles Mögliche in der Schule und auch in der Ausbildung, aber das, was
               elementar ist, damit unsere Gesellschaft in der Lage ist, sich anzupassen und wichtige
               Veränderungen zu meistern – das lernen wir nicht. Warum eigentlich? Wir würden nie
               darauf verzichten, unseren Kindern beizubringen, wie sie sich im Straßenverkehr verhalten
               sollen, denn sonst kämen sie vermutlich schnell unter die Räder. Wir lernen schreiben,
               wir lernen rechnen, wir wissen über geschichtliche Zusammenhänge Bescheid – aber wir
               wissen nicht, was es braucht, damit wir selbstbestimmt als Gesellschaft das verändern,
               was wir als notwendig erkannt haben.
            

            Es gab tatsächlich mal einen kleinen Vorstoß in diese Richtung im Jahr 2019. Die bayerische
               Staatsregierung wollte ein neues Schulfach »Alltagskompetenz und Lebensökonomie« als
               Antwort auf eine sich rasant ändernde Lebens- und Arbeitswelt einführen.11 Die Idee der Alltagskompetenz finde ich schon ganz gut. Dennoch hat dieser Ansatz
               zu kurz gegriffen, da wieder einmal bestimmte Inhalte im Vordergrund standen wie Wertschätzung
               und Wissen in Bezug auf die heimische Natur und Landwirtschaft, den Klimaschutz oder
               gesundes Essen. Also das Was. Die Staatsregierung hatte das Wie der Veränderung und damit die Notwendigkeit einer generellen Basiskompetenz der Veränderungspsychologie
               offensichtlich nicht im Blick. Daraus geworden ist auch nichts, weil die Direktorinnen
               und Direktoren der bayerischen Gymnasien diesen Vorschlag als »höchst bedenklich«
               einstuften und mit den Worten kommentierten, man wolle offenbar »erneut einen Erziehungsauftrag
               vom Elternhaus auf die Schule übertragen«.
            

            Ich habe diese Kritik ehrlich gesagt nicht ganz verstanden. Vermutlich eine Arbeitsvermeidungsstrategie.
               Von mir aus braucht es auch kein Schulfach zur Veränderungspsychologie, aber eine
               flächendeckende und intensive Grundausbildung, damit jede Bürgerin und jeder Bürger,
               schon beginnend im Jugendalter, lernt, worauf es ankommt, damit wir als wichtig erkannte
               Veränderungen auch wirklich erfolgreich und nachhaltig umsetzen können. Stell dir
               nur vor, wir könnten das Thema Veränderungspsychologie richtig attraktiv machen. So
               wie bei der Fahrschule, in die Jugendliche heute mit großer Vorfreude gehen, dann
               zig Stunden Verkehrswissen pauken, um am Ende frei und selbstbestimmt mit dem Motorrad
               oder dem Auto loszufahren. Stell dir nur einmal vor, wie es wäre, wenn du dir sicher
               sein könntest, dass jeder Mensch um dich herum das Handwerkszeug der Veränderung beherrscht,
               so wie wir uns alle im Straßenverkehr zurechtfinden. Wir wären dann das Rückgrat für
               eine veränderungsstarke demokratische Gesellschaft. Wir hätten eine neue Norm etabliert,
               wonach es ganz normal ist, dass die Mehrheit sich damit auskennt, wie Veränderung
               funktioniert und wir gemeinsam Veränderungsthemen wirksam voranbringen.
            

            Wenn wir so aufgestellt wären, könnten wir uns darauf konzentrieren, welche Veränderungen
               wir umsetzen wollen. Die nächste Herausforderung wäre dann noch, wie wir angesichts
               von verschiedenen Interessen und Wahrnehmungen am besten auf einen gemeinsamen Nenner
               kommen könnten, da die Vielfalt von Meinungen ja erst mal ein wichtiger Grundwert
               einer Demokratie ist. Aber auch da habe ich eine Idee.
            

         
         
            
               Die Perspektive von Mini-Deutschland statt Machtinteressen
               

            

            In meiner schönen, am Alpenrand gelegenen Gemeinde Bad Feilnbach gab es früher eine
               mitten im Ortskern gelegene Kur- und Rehaeinrichtung: den Tannenhof. Einst eine Topadresse
               für Erholungssuchende bei Moorbadekuren, die schon vor dem Ersten Weltkrieg existierte.
               Wie ich aus Erzählungen weiß, war der Ort früher voll von Menschen, es herrschte reger
               Kurbetrieb und die Geschäfte, Hotels und Pensionen florierten. Doch die Gesundheitsreform
               brach der Einrichtung am Anfang der 2000er-Jahre das Genick. Nach neun Jahren Leerstand
               wurde sie dann im Jahr 2012 abgerissen. Acht Jahre lang gab es dort fortan eine große
               grüne Wiese und den wunderschönen freien Blick auf den Wendelstein, einen 1 838 Meter
               hohen Berg. Ich dachte eigentlich, das würde immer so bleiben, bis sich eine bemerkenswerte
               Entwicklung ergab.
            

            Die Gemeinde beschloss nämlich, nicht einfach ein paar Architektinnen und Architekten
               darauf anzusetzen, wie dieses große Grundstück im Herzen des Ortes bebaut werden sollte,
               sondern lud uns Bürgerinnen und Bürger ein, die Ortsentwicklung mitzugestalten. Unter
               dem Motto »Leben und Wohnen auf dem Tannenhof – neue Mitte Bad Feilnbach« veranstaltete
               der Ort in Zusammenarbeit mit einem Architekturbüro im Mai 2019 eine erste Ideen-
               und Planungswerkstatt, der weitere Workshops folgten. Bürgerinnen und Bürger bastelten
               Modelle und diskutierten Entwürfe. Rund 80 Gemeindemitglieder und zwei Schulklassen
               waren in Summe aktiv beteiligt. Wenige Monate später war es so weit. Im Juli 2019
               lud der Ort zur Ergebnispräsentation ein, um zu zeigen, was Tolles entstanden war.
            

            So etwas hatte ich noch nie erlebt. Es war faszinierend, mit welcher Begeisterung
               die Menschen in ihrer Freizeit mitwirkten. Und die Akzeptanz für das, was herauskam,
               war groß. Selbst wenn sich am Ende nur rund 1 Prozent der Einwohnerinnen und Einwohner
               aus der Gemeinde Bad Feilnbach Gedanken zur Ortsentwicklung gemacht hatte, war die
               Wirkung eine andere, als wenn der Bürgermeister das Konzept mit einem Architekturbüro
               im stillen Kämmerlein entworfen hätte.
            

            Wenn Menschen bei Veränderungsprozessen mitwirken können, bekommen sie das Gefühl
               von Kontrolle. Sie sind nicht Opfer einer Veränderung, sondern Gestaltende. Sie können
               sich und ihre Ideen einbringen, wodurch es ihnen leichterfällt, Veränderungen mitzutragen,
               auch wenn nicht alles nach ihren Vorstellungen passiert.
            

            Was mich so positiv in Bad Feilnbach bewegt hat, ist in der Schweiz ganz normal. Das
               erzählte mir ein Netzwerkkontakt, der dort seit etlichen Jahren in einem Unternehmen
               als Leiter der Organisationsentwicklung arbeitet. Er kommt gebürtig aus Deutschland
               und hat damit einen direkten Vergleich. In der Schweiz sei man viel sensibler und
               achtsamer, die Wünsche und Vorstellungen der Bürgerinnen und Bürger ernst zu nehmen,
               auf Augenhöhe zu sein und in den Dialog zu gehen. Seine Erfahrung ist: »Da wird man
               immer wieder zu Foren eingeladen. Ich habe das Gefühl, ich bin bei den heiklen Themen
               gut einbezogen.« So auch bei der Suche nach einem Endlager für den Atommüll der Kernkraftwerke,
               die abgestellt werden. »Wir sind da selber in einer Zone, die infrage käme, und wir
               bekommen alle paar Wochen ein Schreiben von den Behörden, das uns über den Fortschritt
               informiert, also ein Bürgereinbezug, der wirklich auf einem ganz anderen Level ist.
               Auch ich will hier nicht am Endlager wohnen und Schutt und Dreck vor der Haustür haben.
               Wenn das aber am Ende als richtige Entscheidung herauskommt, dann vertraue ich darauf,
               dass dies ein sehr sorgfältiger Prozess war, bei dem zum Schluss einfach die besten
               Standorte für solch ein heikles Thema gefunden wurden.« Seiner Meinung nach müssten
               auch nicht alle Bürgerinnen und Bürger permanent an Veränderungsthemen mitarbeiten.
               Es reiche ein gewisser Teil, der sich bewusst und aktiv damit befasse. Menschen, die
               willig seien, sich einzubringen und Energie und Zeit dafür aufzuwenden. So sei auch
               die Veränderungskultur in seinem Unternehmen.
            

            Doch offenbar tut sich auch bei uns etwas in diese Richtung, wie ich eher zufällig
               mitbekam. Vielleicht kennst du sogar das Konzept des Bürgerrates, der im September
               2019 das Herzstück eines Demokratie-Experimentes war.12 160 zufällig ausgeloste Menschen aus Deutschland kamen dabei erstmals für zwei Tage
               zusammen und diskutierten offen und ehrlich, vornehmlich in kleinen moderierten Gruppen,
               die Frage: »Soll die parlamentarische Demokratie durch direkte Demokratie und Bürgerbeteiligung
               ergänzt werden?« Dabei achteten die Organisatorinnen und Organisatoren mithilfe des
               Losverfahrens ganz bewusst auf eine möglichst heterogene Zusammensetzung der Beteiligten,
               um Menschen an einen Tisch zu bringen, die sonst nie zusammenkämen. Ziel war es also,
               eine Art »Mini-Deutschland« abzubilden und möglichst allen Bevölkerungsteilen Gehör
               zu verschaffen. Von 2019 bis 2024 fanden mittlerweile zehn bundesweite Bürgerräte
               statt. Themen waren die Verkehrswende in Stadt und Land, Ernährung im Wandel, Bildung
               und Lernen oder auch Künstliche Intelligenz. Auf der Website Bürgerrat kannst du auch
               sehen, was auf lokaler Ebene, auf Länderebene oder sogar auf der Ebene der Europäischen
               Union passiert.13

            Ich finde diesen Ansatz hervorragend geeignet, um akzeptierte Veränderungen auf den
               Weg zu bringen. Richtungsweisend finde ich dabei, dass sich nicht Expertinnen und
               Experten, Kommissionsmitglieder oder Vertreterinnen und Vertreter von Verbänden zusammenfinden,
               wie das üblicherweise der Fall ist, sondern Bürgerinnen und Bürger die Basis bilden.
               So ließe sich auch der Einfluss von Lobbyisten kleinhalten, die naturgemäß immer nur
               die eigenen Interessen im Blick haben und versuchen, diese durchzusetzen.
            

            Ich muss zugeben, dieser Gedanke begeistert mich. Viele Bürgerinnen und Bürger wünschen
               sich ja mehr Beteiligung, weil sie unzufrieden sind, wie im Land Demokratie funktioniert,
               und weil sie sich mit ihrer Stimme nicht vertreten fühlen. Nüchtern betrachtet gibt
               es aber bei diesem Ansatz aktuell noch einen Haken. Die heutigen Bürgerräte können
               zwar die Demokratie beleben, aber wie groß ihr Einfluss wirklich ist, bleibt diffus.
               Hier müssen wir als Gesellschaft auf jeden Fall noch Antworten finden.
            

         
         
            
               Veränderungsstarke Politikerinnen und Politiker – wie toll wäre das?
               

            

            Politikerinnen und Politiker sind dafür da, die Interessen der Bevölkerung zu vertreten.
               Sie sollen durch ihr Denken und Handeln Probleme der Gesellschaft lösen und für politische Entscheidungen sorgen. So viel in Kürze zur Theorie. Im
               Grundsatz sollen Politikerinnen und Politiker also etwas bewegen und für positive
               Veränderungen sorgen. Sie sollen unserer Gesellschaft den Stillstand austreiben. Die
               Liste der Eigenschaften, die Politikerinnen und Politiker haben sollten, ist lang,
               wenn ich mir das eine oder andere Jobprofil dazu anschaue: auf jeden Fall Begeisterungsfähigkeit,
               aber auch Einfühlungsvermögen, Belastbarkeit, Mut und Durchsetzungsvermögen.14

            Du und ich – wir beide wissen, dass wir bisweilen Politikerinnen und Politiker an
               der Macht haben, die sich besonders gut profilieren und inszenieren können. Es sind
               die Selbstdarsteller, Machthungrigen und Narzissten. Menschen mit starken Netzwerken
               und jene, die die mikropolitische Klaviatur beherrschen. Du kannst das selbst beobachten
               bei Auftritten in TV-Duellen oder Polit-Sendungen. Es ist die überzeugende Rhetorik,
               die sich durchsetzt. Eine große Anhängerschaft sammeln gerade jene, denen es gelingt,
               unsere tiefsten Bedürfnisse zu identifizieren und auf diese dann rhetorisch versiert
               einzugehen. Ganze Beraterhorden machen hinter den Kulissen nichts anderes, als diese
               Rhetorik zu schärfen, damit wir glauben, bei einer bestimmten Politikerin oder einem
               bestimmten Politiker genau richtig aufgehoben zu sein.
            

            Wir übersehen als Gesellschaft aber an der Stelle, dass es nicht auf die Fassade einer
               guten Selbstdarstellung ankommt, sondern auf die Fähigkeiten, die für eine erfolgreiche
               Umsetzung von Veränderung nötig sind. Leider erhalten wir keine Informationen darüber,
               wie veränderungspsychologisch versiert die Politikerinnen und Politiker sind. Wir
               wissen nicht, welche Veränderungsprojekte sie verantwortet haben, wie sie dabei vorgegangen
               sind, welche (Teil-)Erfolge sie erzielt haben. Nichts. Zu dem, woran wir Politiker
               messen sollten – nämlich wichtige Veränderungen für unsere Gesellschaft erfolgreich
               und nachhaltig umsetzen zu können–, finden wir keine Angaben. Wenn nun aber die Umsetzung
               von Veränderungen ein wesentliches Gütekriterium für den Erfolg einer Politikerin
               oder eines Politikers ist, dann überrascht es mich sehr, dass wir als Gesellschaft
               bislang darauf keinen Wert gelegt haben.
            

            Wir sollten dies daher schleunigst ändern und die Struktur eines »Umsetzungsindexes
               für Veränderung« ins Leben rufen. Politikerinnen und Politiker könnten zum Beispiel
               Punktwerte von 0 bis 100 erreichen. Dabei ist es wie bei jedem Index: Um diesen zu
               erstellen, müssen Zahlen, Daten und Fakten gesammelt werden. Stell dir vor, du würdest
               künftig auf den Wahlzetteln auch noch den Umsetzungsindex eines Politikers erfahren.
               Du wüsstest dann genau, was dieser Politiker an positiven Veränderungen bereits vorangebracht
               hat. Die Zeiten des Blendens und der leeren Versprechen wären endgültig vorbei. Politikerinnen
               und Politiker müssten sich daran messen lassen und nicht an ihrem Charisma.
            

            Nun gibt es allerdings ein spezielles Problem in unserem Wahlsystem, das dazu beiträgt,
               dass Politikerinnen und Politiker möglichst keine Veränderungen anpacken, die uns
               zwar als Gesellschaft dienen würden, einzelnen Bürgerinnen und Bürgern und damit potenziellen
               Wählerinnen und Wählern aber nicht unbedingt gefallen. Es ist die Angst der Politikerinnen
               und Politiker, nach Ablauf der Amtsperiode nicht wiedergewählt zu werden. Dieses Problem
               ließe sich durch das erwähnte Konzept der Bürgerräte abmildern und durch den Umsetzungsindex
               abfangen.
            

            Ich weiß, bis wir an solch einem Punkt sind, braucht es noch Zeit. Aber am Anfang
               steht immer die Idee, der Impuls, die neue Perspektive auf ein bekanntes Thema – wie
               in meinem Beispiel aus der Medizingeschichte in Kapitel 1. Solange Bakterien als Krankheitserreger
               nicht erkannt waren, wurden Menschen schwer krank und starben. Mit dem Wissen, wo
               die Ursache lag, gehörte das Problem bald der Vergangenheit an. So könnte es auch
               beim Problem der Veränderungslähmung sein: Wenn wir beginnen, eine veränderungsstarke
               Demokratie Wirklichkeit werden zu lassen, dann nehmen wir das Veränderungstempo auf,
               das viele von uns vermissen. Und nicht nur das. Wenn jeder die gleiche Sprache zum
               Thema Veränderung spricht und mit den beschriebenen veränderungsförderlichen Haltungen
               und Fähigkeiten unterwegs ist, verändert sich das Miteinander komplett. Wie großartig
               und lebenswert könnte es in unserer Gesellschaft sein, wenn wir mit Wertschätzung,
               Kompetenz und Lösungsorientierung über Veränderung sprechen und sie gemeinsam voranbringen!
               Willst du mitmachen?
            

         
         
            
               Wirf den Stein ins Wasser
               

            

            Wenn ich mit Menschen arbeite und ihnen bewusst mache, was alles dazugehört, damit
               sie als wichtig erachtete Verhaltensänderungen auch effizient und erfolgreich umsetzen,
               sehe ich häufig ein Strahlen in den Gesichtern. Es ist die Erkenntnis, weshalb Veränderung
               bisher so oft mühsam war oder gescheitert ist. Und die Freude darüber, jetzt endlich
               zu verstehen, wie es besser geht. Ihnen fehlte nicht der Wille und sie waren auch
               nicht »zu doof« dazu, sondern sie hatten einfach nur keine Ahnung, wie Veränderung
               funktioniert. Sobald aber klar ist, wie es geht, fühlt sich das an, wie wenn eine
               festgehakte Fahrradkette wieder in Bewegung kommt. Es ist das befreiende Gefühl, wieder
               mit voller Kraft in die Pedale treten zu können und vorwärtszukommen. Freie Fahrt
               für den Veränderungsturbo.
            

            Wenn ich mir vorstelle, wie wir uns auf den Weg zu einer veränderungsstarken Gesellschaft
               machen, dann sehe ich das Strahlen in den Augen von uns allen und wie wir dieses Gefühl
               der Befreiung haben, weil wir endlich den Knoten der Veränderungslähmung durchschlagen
               können. Weil wir eine Strategie haben, wie es geht. Weil wir mit einer anderen Perspektive
               an Veränderungsthemen herangehen als bisher.
            

            Wir stärken uns in unseren Grundfesten – egal, welche Veränderungsthemen noch kommen.
               Wie zufrieden und glücklich können wir sein, wenn wir auf diese Weise unsere Demokratie
               auf ein höheres Level heben, das uns weiterbringt! Und wie stolz können wir sein,
               wenn wir damit zum Vorbild für alle anderen Demokratien werden! Packen wir es an!
               Ich würde mich freuen, wenn du mitmachst. Es ist nicht anders, wie wenn du einen Stein
               ins Wasser wirfst und sich dann die Wellen konzentrisch ausbreiten. Wenn das viele
               machen, kommt viel Bewegung in Gang. Mach also mit und bringe mindestens einem anderen
               Menschen bei, was du in diesem Buch gelernt hast. Verbreite das Wissen der Veränderungspsychologie.
               Das ist ein tolles Gefühl, weil du Dankbarkeit ernten wirst bei denen, die bisher
               an sich gescheitert sind.
            

         
      
   
      
            Epilog: Eisschmelze
            

         

         Wie erstarrt steht er da in der Luft vor den weiß-grauen Wolken in seinem roten T-Shirt
            und der kurzen blauen Hose. Er hat einen Arm in Siegerpose gen Himmel gestreckt. An
            seinem linken Fußgelenk ist ein Seil angebunden, das straff nach hinten geht und eine
            waagerechte Linie zum Horizont bildet. Am Ende des Seiles steht genauso aufrecht wie
            er selbst ein Surfboard, das fast wie der Hinkelstein von Obelix aussieht. Es ist
            nur ein Mini-Moment des Stillstandes, den der französische Fotograf Jérôme Brouillet
            hier festgehalten hat, bevor der Brasilianer Gabriel Medina, einer der besten Surfer
            der Welt, in den Wellen abtaucht.1 Als ich dieses Bild von den olympischen Surfwettbewerben 2024 auf Tahiti gesehen
            habe, wusste ich: Das ist es. Das ist das Bild, in dem sich all das ausdrückt, was
            es bedeutet, wenn sich Menschen aus der Erstarrung ihrer festgefahrenen Gewohnheiten
            lösen. Ich finde es faszinierend, weil es so viel über die damit verbundenen Prinzipien
            der Spannung und Entspannung vermittelt.
         

         Leider konnte ich nicht live und in Farbe erleben, was da auf Tahiti passierte. Aber
            auch das Video dazu lässt mich eintauchen in die Magie dieses Momentes. Deshalb schaue
            es dir gerne an, wenn du magst. Alles beginnt mit einer Welle, die immer größer und
            größer wird und nach oben aufsteigt. Die Spannung baut sich auf, bis die Welle dann
            oben bricht und sich ein enormer Wasserschwall nach vorn ergießt. Und genau darunter
            saust der Surfer Gabriel Medina hindurch, auf dieser Nussschale von Surfboard, von
            dem nach hinten das Wasser in langen Fontänen wegspritzt. Du siehst seine Körperspannung,
            mit der er sich durch die Wassermassen navigiert. Ganz nahe ist er mit seinem Körper
            an der Wellenwand, fast als würde er sich mit der Schulter daran anlehnen. Über ihm
            neigt sich die Welle herunter. Es sieht für einen kleinen Moment so aus, als würde
            das Meer die Zunge herausstrecken. Nur Sekunden später schießt er mit seinem Surfboard
            in hohem Bogen aus der Wasserröhre heraus und fliegt durch die Luft – und das ist
            der Moment des Fotos –, bis er dann nach vorn kopfüber mitsamt seinem Board in den
            Wellen versinkt, um dann kurz danach jubelnd aus den Fluten aufzutauchen. Nach der
            ganzen Spannung die totale Entspannung.
         

         Genau diesen Wechsel von Spannung zu Entspannung erlebe ich auch bei den Menschen,
            mit denen ich als Coach schon gearbeitet habe. Zuerst ist da diese Anspannung, weil
            sie in ihren Gewohnheiten wie zu Eis erstarrt sind. Doch dann kommt etwas in Fluss,
            wie bei einer Eisschmelze. Auf einmal erkennen sie, was es bisher so schwergemacht
            hat, die Veränderung in Gang zu setzen. Auf einmal ist ihnen klar, wie es gehen kann –
            und damit entlädt sich die ganze angestaute Energie.
         

         So hat es sich wohl auch für Gabriel Medina angefühlt, als er nach der Phase der konzentrierten
            Anspannung aus der Wasserröhre herausschoss und diese befreiende Freude und Entspannung
            spürte, es geschafft zu haben. Dieser Rausch der Selbstwirksamkeit. Er hatte Geschichte
            geschrieben. Er bekam mit 9,9 von 10,0 Punkten die höchste Wertung in der Geschichte
            der Olympischen Spiele. Er hatte es geschafft. Ein Traumsieg. Und so wird es sich
            auch für dich anfühlen, wenn du es geschafft hast, deine Gewohnheiten zu verändern.
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