
Die Lufthansa setzt ein Zeichen gegen sexuelle
Belästigung am Arbeitsplatz – und setzt Ombudsleute
ein. Hat die Branche das nötiger als andere? Seite C2

Das Aufzeichnen von Personalgesprächen ist eine
heikle Sache. Manchmal kann daraus die fristlose
Kündigung folgen. Mein Urteil Seite C2

Die Diplomatische Akademie in Wien hat einen
exzellenten Ruf. Dort studieren aber nicht nur die
Botschafter von morgen. Seite C3

K inder haben oft eine sehr eigen-
willige Interpretation der (Ar-

beits-)Welt. Sie beurteilen das, was die
Erwachsenen da den lieben langen Tag
so tun, aus einem völlig anderen Blick-
winkel. Ein Beispiel: Die zehn Jahre
alte Helena möchte gerne Ingenieurin
werden, wenn sie groß ist. Doch rührt
das daher, dass Politik und Industrie
ihr jene bislang eher männlich besetz-
ten Berufe wie eben das Ingenieurswe-
sen oder die Programmiererszene mit
dem „Girls’ Day“ oder ähnlichen Initia-
tiven schon in der Grundschule
schmackhaft gemacht hätten? Nein!
Sie beurteilt die Attraktivität ihres der-
zeitigen Wunschberufs eher aufgrund
ihrer persönlichen Erfahrungen mit ei-
nem klassischen Rollenvorbild: ihrem
Patenonkel. „Der verdient viel und hat
außerdem ständig frei. Sonst könnte
der nicht immerzu mit dem Gleit-
schirm in den Bergen fliegen“, so die
feste Überzeugung der Viertklässlerin.
In ihrer Wahrnehmung ist der Onkel
ständig in der Luft, verschickt er doch
gerne und viele Fotos von seinen Rei-
sen (ein Bergpanorama macht optisch
einfach mehr her als seine Simulatio-
nen von Strömungen in Motoren).
Dass er dafür unter der Woche zahllo-
se Überstunden macht, um sich sowohl
finanziell als auch zeitlich mal ein ver-
längertes Wochenende in den Bergen
leisten zu können, muss dem Kind erst
geduldig erklärt werden.

Der elf Jahre alten Charlotte hinge-
gen erscheint das Berufsbild des Rent-
ners recht attraktiv. Wenn sie in der
Schule ist, sitzen Oma und Opa zu Hau-
se und kochen, backen oder werkeln
im Garten. Und an den Nachmittagen
und Wochenenden haben sie ständig
Zeit, um schöne Dinge mit ihr zu ma-
chen – sofern sie nicht gerade im Ur-
laub sind. Klar, sie hat ja die 40 Berufs-
jahre der Großeltern, mit denen sie
sich das Rentnerdasein mühsam ver-
dient haben, nicht miterlebt.

Weniger Illusionen über ihr späteres
Arbeitsleben macht sich hingegen die
neun Jahre alte Luise, die nach ihrer
Kommunion zu folgender Erkenntnis
kam: „Schöne Dinge gehen immer so
schnell rum. Mathe-Unterricht dauert
ewig.“ Eine wichtige Erkenntnis für
die berufliche Laufbahn! So ein Ar-
beitstag kann manchmal ganz schön
zäh sein. Denn Arbeit macht eben
nicht ausschließlich Spaß – umso schö-
ner, wenn sie es doch tut.

Nimm die Hand von meinem Po Lauschen verboten? Eine Elite für den Weltfrieden

Menschen machten sich im Jahr
2017 selbständig, weil sie keine
anderen beruflichen Alternativen
sahen. Das waren 37 000 weniger
als im Jahr zuvor – dank der guten
Konjunktur.
Quelle: KfW Gründungsmonitor

Wenn ich einmal
groß bin

Von Eva Heidenfelder

R
ote Flecken kriechen aus sei-
nem Kragen und illustrieren
seine Unsicherheit, wenn der
Mann vor seinen mehreren
hundert Mitarbeitern reden

muss. Solche Situationen machen ihm
Druck, ausweichen kann er ihnen nicht,
schließlich hat er eine Führungsposition
inne. Im Dialog mit Führungskräfte-
Coach Felicitas von Elverfeldt identifi-
ziert der Chef als Ursache seiner Auftritts-
angst ein Erlebnis, das er als Sechsjähri-
ger hatte: Die Eltern wollten verreisen
und gaben ihn für einige Tage in ein Kin-
dertagesheim. Vor lauter Stress nässte
sich der Junge ein, die Erzieherin nötigte
ihn, nackt an allen Kindern vorbei durch
die Waschräume zu gehen. „Das löste ver-
ständlicherweise ein großes Schamgefühl
bei ihm aus. Dieses Schamgefühl aus der
Kindheit wurde durch die Ansammlung
von großen Gruppen reaktiviert“, erklärt
die Frankfurter Diplom-Psychologin.

„Um in der Gegenwart gut leben zu
können, ist es wichtig, mit der Vergangen-
heit in Frieden zu sein“, sagt von Elver-
feldt, die regelmäßig erlebt, wie schwieri-
ge bis traumatische Erlebnisse in der
Kindheit Auswirkungen auf den Beruf ha-
ben. „Theoretisch und auf der bewussten
Ebene sind wir erwachsen und frei. In der
Realität sind wir alle zu einem großen
Teil über das Unterbewusstsein gesteuert
und aus der Kindheit geprägt. Die ersten
drei Lebensjahre sind am wichtigsten für
die Ausreifung eines sozialen Gehirns.“

Das Phänomen ist nicht neu, aber ver-
stärkt in das Bewusstsein gerückt, seit-
dem die Kölner Autorin Sabine Bode sich
den Nachwehen des Zweiten Weltkriegs
gewidmet hat. In ihrem Buch „Die verges-
sene Generation. Die Kriegskinder bre-
chen ihr Schweigen“ enthüllt die 1947 ge-
borene Autorin ein Tabu: Die Kriegskin-
der mussten in ihrer entbehrungsreichen
Trümmerkindheit funktionieren. Rastlos
haben sie das zu Recht bewunderte Wirt-
schaftswunder erarbeitet und Unglaubli-
ches geleistet, während ihre eigenen
Schicksale weitgehend ignoriert wurden.
Bode spricht von einer vielbeschäftigten,
tüchtigen, fürsorglichen und unauffälli-
gen Generation. Wissenschaftliche Unter-
suchungen über die Auswirkungen von
Kriegstraumata fehlen, „das sind kollekti-
ve Geheimnisse“, kritisiert die Psychoana-
lytikerin Luise Reddermann. Wer vermag
sich heutzutage – wo Eltern Bobbycar-
Schuhschutzkappen bestellen – tatsäch-
lich in Kinderjahre mit Bombennächten,
toten Vätern, halbverhungerten Müttern
und Ruinenbaracken hineinversetzen?
Sich als fitnessbewusster Generation-
Y-Veganer über fettreiche Fünfziger-Jah-
re-Büfetts lustig zu machen, das ist die
eine Sache, Steckenrübenwinter selbst er-
lebt zu haben eine gänzlich andere. Aber

Geschichten von Hunger, Krieg und
Elend wollte nach dem braunen Terror
niemand hören, schon gar niemand, der
sich in Schuld verstrickt hatte.

Und auch erzählen wollten diese trauri-
gen Geschichten die meisten Eltern nicht.
So wie die Eltern von Martin. Der 55-Jäh-
rige manövriert ein großes Bildungshaus
trotz knapper Kassen mit wenig Personal
und viel Kundschaft souverän durch Spar-
marathons. Verständlich, dass er seinen
Nachnamen nicht in der Zeitung lesen
möchte. Karriere hat er aus eigener Kraft
gemacht. Martins Elternhaus war ebenso
liebe- wie anspruchsvoll. Für das Kind
wurde alles getan, umgekehrt musste es
auch alles geben. „Von mir wurde Leis-
tung erwartet. Explizit wurde das nicht
thematisiert. Meine Eltern hatten es
schwer gehabt, das spürte ich und wollte
sie auf keinen Fall enttäuschen.“ Dass bei
ihm zu Hause in einem Bonner Vorort
manches anders, „ernster und schwerblüti-
ger als bei Freunden“ war, verstörte das
sensible Kind. Blutsverwandte gab es
nicht, dafür wehmütige, fetzenartig auf-
scheinende Erinnerungen an ein gutes,
heiles Leben im Sudetenland, an den ele-
mentaren Verlust der Heimat, an die vie-
len Toten, deren Namen heute niemand
mehr nennt. Eher aus praktischen Grün-
den, weniger aus Leidenschaft waren die
Eltern Lehrer geworden und hatten sich
ein penibel aufgeräumtes Häuschen mit
nadelscherengestutztem Vorzeigegarten
zusammengespart. Martin begriff: „Um
meine Eltern froh zu stimmen, musste ich
sehr gute Noten heimbringen und ein an-
gesehenes Fach studieren.“ Kinder bemü-
hen sich, die Erwartungen zu erfüllen, die
Eltern an sie haben, besagt eine Studie der
Universität von Kalifornien.

Denn in die tiefsitzende Existenzangst,
die fest in Martins DNA verankert scheint,
mischte sich das Außenseiter-Gen, die Fa-
milie war fremd, zugereist, ihre Dialektfär-
bung fiel auf. Menschlich verständlich,
dass in der Familie ein Drang und ein
Zwang zur Anpassungsbereitschaft
herrschten. Keine eigenen Entscheidun-
gen treffen zu dürfen macht Heranwach-
sende von anderen abhängig. Martin wur-
de Mediziner, ein gefragter, ein empathi-
scher. Nach außen war er der perfekte
Sohn oder „ Sohn-Darsteller“, meint der
sprachgewandte Mann ironisch. „Glück-
lich gemacht hat mich der Arztberuf
nicht.“ Sollte das alles gewesen sein?
Hoch in den Dreißigern beweist er Mut
zum Wechsel und dazu, seine sicherheits-

bewussten, vor Neuem zurückschrecken-
den Eltern zu enttäuschen. „Ich bin er-
wachsen geworden.“ Bitter sagt er das
nicht. Denn früh geübte Selbstbeherr-
schung, die Fähigkeit, das eigene Verhal-
ten zu regulieren, hilft Menschen, später
in schwierigen Situationen zurechtzukom-
men, belegt eine Langzeitstudie von Roy
Baumeister an der Universität Tallahas-
see. Martin setzt sich wieder in den Hör-
saal, beginnt ein geisteswissenschaftliches
Studium, beendet das in Rekordzeit mit
Bestnote und schöpft daraus viel Kraft.

„Endlich übe ich meinen Berufungsbe-
ruf aus. Jedenfalls meinen aktuellen. Ge-
danken über finanzielle Nöte habe ich ad
acta gelegt.“ Dass seine zwei Universitäts-
abschlüsse, seine zielstrebige Rastlosig-
keit, sein bewusster Verzicht auf eine eige-
ne Familie („mir fehlt dafür die Leichtig-
keit“) Wurzeln in dem Vertriebenen-
schicksal seiner Eltern haben, ist dem
Rheinländer in seiner ganzen Tragweite
erst deutlich geworden, seit er beruflich
regelmäßig Supervisionen macht. „Meine
frühere Existenzangst, das Gefühl, nur
mit Bestleistungen akzeptiert oder gar ge-
liebt zu werden, rühren aus der schwieri-
gen Biographie meiner Eltern“, sagt er.
„Damit habe ich Frieden geschlossen und
gemerkt, wie mir diese Belastungen in be-
ruflichen Situationen sogar helfen. Ich
kann mich gut in andere hineinversetzen.
Kritik an Etatkürzungen prallt an mir
aber ab. Dann denke ich, was hätten mei-
ne Großeltern, die ich nie kennengelernt
habe, dafür gegeben, sich mit so einem
Kleinquatsch auseinanderzusetzen?“

M
artin hat sich sozusagen
selbst geheilt und auf Um-
wegen sein Berufsglück ge-
funden, dafür aber womög-
lich den Preis den Alleinle-

bens gezahlt. Durch Gespräche mit seinen
Patenkindern erlebt er, dass der Krieg
Lichtjahre vom Lebensgefühl der Genera-
tion Y entfernt ist. Fällt gar das Stichwort
„Vertriebenenschicksal“, witterten die
nach 1980 Geborenen vorgestrige Heimat-
tümelei. Ostpreußen sei für sie ein Kapitel
im Geschichtsbuch und abgehakt. Durch
Historiker wie Andreas Kossert könnte
sich das ändern. In seinem bahnbrechen-
den Werk „Kalte Heimat“ erzählt er mit
aufwühlenden Zeitzeugenquellen „Die Ge-
schichte der deutschen Vertriebenen nach
1945“. „Ich habe das Buch verschlungen“,
sagt Martin und zitiert aus dem Kapitel
„Elend, Hunger und Nissenhütten“ eine

Passage über sudetendeutsche Frauen, die
in hessischen Dörfern als arme, kulturlose
Hinterwäldler wahrgenommen wurden.
Ein Flüchtlingskind erinnert sich:
„Abends kamen oft die Wirtsleute zu uns
ins Zimmer und boten sehr ehrlich und
herzlich an: ,Wir haben Kartoffelsalat üb-
rig. Bevor wir es den Säuen geben, wollen
Sie es nicht haben?‘ Meine Mutter emp-
fand es als entsetzlich, dass wir sozusagen
vor den Säuen rangierten.“ Martin hat das
Buch des 48 Jahre alten Kossert gleich
mehrfach gelesen: „Es mag sich überzo-
gen anhören, aber das Buch hat mein Le-
ben verändert und Fragen beantwortet,
die ich meinen Eltern nicht mehr stellen
konnte, zum Teil auch nicht mochte, um
sie nicht mit quälenden Erinnerungen zu
konfrontieren. Wer weiß, vielleicht hat
mir das eine Therapie erspart.“

E
ine äußerlich erfolgreiche Che-
fin suchte hingegen die Praxis
von Felicitas von Elverfeldt auf
und führte sich mit den Worten
ein: „Entschuldigen Sie bitte,

ich bin zwei Minuten zu spät. Es tut mir
so leid, aber ich fand keinen Parkplatz.“
Die Psychologin wunderte sich, dass die-
se minimale Verspätung sogleich ein
Schuldgefühl offenbarte, und war neugie-
rig auf das Anliegen. Die Frau kam wegen
zunehmender Überlastung, konnte nur
schwer nein sagen und hatte ein starkes
Bedürfnis nach Kontrolle. Ein Leitsatz in
ihrer Kindheit war: „Kinder, die was wol-
len, kriegen was auf die Bollen.“ Das Mäd-
chen, wie alle Kinder abhängig vom Wohl-
wollen der Eltern, hatte gelernt, sich an-
zupassen, eigene Bedürfnisse oder den ei-
genen Willen zu ignorieren. Tat sie das,
reagierten ihre Eltern positiv darauf. „Als
Kind war das vielleicht eine sinnvolle
Überlebensstrategie. Als Erwachsene
und im Beruf war diese Haltung eher hin-
derlich.“ Die Frau ging oft über die eige-
nen Grenzen, war gut zu anderen, nicht
zu sich selbst, Hauptsache, alle mochten
sie – ein nicht einlösbarer Anspruch und
eher hinderlich für einen Aufstieg. „Sie
war durch Altlasten blockiert, bekam
durch den Schmerz aus der Kindheit ihre
PS nicht auf die Straße.“ Erst im
Coaching lernte die Karrierefrau, ihre Be-
dürfnisse wieder zu spüren.

„Gefühle sind unsere natürliche Alarm-
anlage, um den eigenen Kompass nicht
aus den Augen zu verlieren“, sagt von El-
verfeldt. Viele Erwachsene plagt ein
Schuldgefühl, „es muss nicht einmal das
eigene sein“, sagt die Psychologin in An-

spielung auf die Nachfahren der Kriegsge-
neration. Es sei wichtig, im Beruf inner-
lich in Frieden mit beiden Eltern und der
eigenen Vergangenheit zu sein. „Eine Ver-
letzung aus der Kindheit kann zwar eine
enorme Triebfeder sein, jedoch richtet
sich diese Verletzung auch immer zu ei-
nem Teil gegen sich selbst. Wer den Vater
oder die Mutter beziehungsweise die eige-
ne Biographie ablehnt, lehnt einen Teil
seiner selbst ab und ist auch mit sich
selbst nicht im Frieden.“

Das provoziert Konflikte oder, wie bei
einem Topbanker, die latente Angst vor
dem Chef. Vor dem nämlich verhielt er
sich wie ein Kleinkind, trotzte wie einst
vergeblich gegen seine autoritäre Mutter,
gegen die er sich nicht durchsetzen konn-
te. Trotz, gepaart mit Rache, ist das Ge-
genteil einer überlegenen Haltung und
verhindert, rational zu handeln. Frage im
Coaching: Wo kommt das Muster her?
Das war dem wütenden Mann rasch klar.
Anstatt ausgiebig in der Wunde zu boh-
ren, setzte Felicitas von Elverfeldt auf Ver-
haltenstraining und hat sich einen Trick
ausgedacht: „Er soll sich bei einer Ausein-
andersetzung mit dem Chef vorstellen,
sein Sohn, seine jüngere Schwester oder
ein Kunde seien mit im Raum. Dann geht
er automatisch in eine andere Rolle und
möchte Vorbild sein.“

Wenn Menschen versuchen, aus alten
Kindheitsmustern zu entfliehen, kommt
immer wieder auch das Zauberwort Resi-
lienz ins Spiel, jene innere Kraft, seine
Karriere auf Kurs zu halten, Konflikte
konstruktiv zu bewältigen, auch in schlim-
men Zeiten. Erwachsene, die resilient mit
Kindheitsbelastungen umgehen können,
sind dauerhaft vor deren destruktiven
Auswirkungen geschützt, haben Forscher
der Klinik und Poliklinik für Psychosoma-
tische Medizin und Psychotherapie der
Universitätsmedizin Mainz in einer gro-
ßen Studie herausgefunden. Künftig un-
tersuchen sie, wie Menschen angesichts
von Belastungen resilient werden und wie
das gezielt gefördert werden kann. Denn
gängige Tipps zur eigenen Resilienzstär-
kung sind platt und fragwürdig: Achten
Sie auf sich, denken Sie positiv über sich,
vergegenwärtigen Sie sich, welche Krisen
Sie schon gemeistert haben.

Manchmal scheitert es aber auch daran,
dass Berufstätige gar nicht bereit sind, an
sich zu arbeiten. Leiden sei eben erst ein-
mal leichter, als die Probleme zu lösen, er-
klärt von Elverfeldt. „Wir alle tendieren
dazu, unbewusste Kindheitserfahrungen
als Erwachsene zu reinszenieren.“ Das be-
deutet, dass wir Vertrautes aus der Kind-
heit suchen und anziehen, auch wenn es
unangenehm war und ist. „Wir reagieren
dann nicht rational oder erwachsen, son-
dern eher wie fremdgesteuert nach dem
vertrauten Muster wie in einem Déjà-vu.“
Allein das zu erkennen sei schon hilfreich.
Der erste Schritt ist dann schon gemacht.

NINE TO FIVE

Keiner mag Streber. Diese Weisheit ken-
nen wir schon aus der Schule. Nun zeigt
eine neue Forschungsarbeit, dass das in
der Arbeitswelt ähnlich ist: Ein starker
Konkurrenzkampf unter Kollegen führt
demnach nicht immer zu den erwünsch-
ten Ergebnissen. Das ist das Resultat ei-
ner experimentellen Studie der Privat-
hochschule Kühne Logistics University
in Hamburg. Die Forscher konnten zei-
gen, dass in Teams regelrechte Tenden-
zen zur Sabotage herrschen können,
wenn das Klima sehr kompetitiv ist.
Während man eigentlich annehmen
müsste, dass sich in einer Wettbewerbs-
atmosphäre die besten Mitarbeiter
durchsetzen, zeigten die Experimente
eher, dass Teammitglieder und auch
Chefs versuchten, leistungsstarke Kolle-
gen präventiv am Aufstieg zu hindern.
Dieses Verhalten lässt sich nicht nur in
bestehenden Teams beobachten, son-
dern kann nach Angaben der Forscher
auch Auswirkungen auf die Auswahl
neuer Mitarbeiter haben. Aus Angst,
von kompetenteren Mitarbeitern selbst
überflügelt zu werden, stellten Vorge-
setzte oft lieber mittelmäßige Teams zu-
sammen. Für ehrgeizige Mitarbeiter sei
es daher ratsam, sich möglichst leis-
tungsstarke Chefs und Teams zu su-
chen, so ein Fazit der Studie. Die näm-
lich hätten es weniger nötig, die Konkur-
renz kleinzuhalten.  nab.
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Schwache Chefs
treten nach unten

Schatten
der Vergangenheit

ZAHL DER WOCHE

Erfahrungen aus der Kindheit lasten auf mancher Karriere. Zum Teil
reichen die Gründe bis zurück in dunkle Kriegsjahre.

Von Ursula Kals
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