FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

Beruf und Chance

NR. 250 - SEITE 33
SAMSTAG, 26. OKTOBER 2024

Ich darf keine

Schwache

zeigen —oder?

Falsche Glaubenssatze konnen uns

im Beruf blockieren und unserem Team
schaden. Das geht auch Fihrungskraften

so — es sei denn, sie setzen sich
damit auseinander.

Von Ursula Kals

ur wenn ich es selbst ma-

che, wird es richtig ge-

macht. Ich muss perfekte

Leistung abliefern. Kon-

flikte miissen vermieden
werden. Das sind nur drei Klassiker
unter gingigen Glaubenssétzen, denen
viele Menschen ein Leben lang folgen,
weil sie von klein auf mit diesen Ansprii-
chen aufgewachsen sind. So richtig be-
wusst ist ihnen nicht, warum sie sich
unter Druck setzen und meinen, der
Letzte sein zu missen, der den Rechner
runterfihrt, oder weit nach Dienstende
noch auf das Summen des Smartphones
zu reagieren. ,Das kann der Glaube da-
ran sein, eine Aufgabe muss perfekt erle-
digt werden®, sagt Claudia Sorg-Barth.
Und diese Vorstellung wird Menschen
frith vermittelt, sagt die Karrieretraine-
rin aus dem Miinchener Umland.

»lch bin nicht gut genug, ich kann nie-
mandem trauen, ich muss alles alleine
schaffen, wenn ich andere um Hilfe bitte,
ist das eine Schwiche — all das sind gén-
gige Glaubenssitze®, zahlt Petra Jagow
auf. Die Kolner Diplompsychologin ver-
sucht, die bewussten und die unbewus-
sten Anpassungsmuster ihrer Klienten zu
identifizieren. ,Wenn jemand ins Coa-
ching kommt und sagt, das passiert mir
nicht zum ersten Mal, schauen wir in die
Lebensgeschichte: Wie ist jemand grof3
geworden? So kommen wir Zug um Zug
an die Stelle, wo sich dieser Glaubens-
satz gebildet hat im Sinne einer tiefen
Uberzeugung.“ Etwa, wenn ich mich so
oder so verhalte, gibt es keinen Arger,
wenn ich fleiBig bin, alle Erwartungen
bediene, dann werde ich gelobt. ,Das be-
treiben wir, merken aber, das geht nicht
auf®, sagt Jagow. ,Das Wenn-dann miis-
sen wir auflosen.”

Neu ist diese limitierende Program-
mierung nicht. Madchen kdnnen kein
Mathe, Kinderbetreuung ist nichts fiir
Jungs — so lange ist es noch nicht her,
dass solche Sétze durch die Kopfe waber-
ten. Ohne diese unterschwelligen Bot-
schaften gibe es mehr Frauen in MINT-
Berufen und mehr Erzieher in Kitas. Sol-
che ,extremen“  Ansichten sind
weitgehend iiberwunden. Diffiziler sind
andere Anspriiche, die unsere Art und
Weise bestimmen, wie wir meinen, be-
ruflich agieren zu miissen. Ein gingiger
Glaubenssatz von Fiihrungskraften lau-
tet zum Beispiel ,Ich muss alles selbst
machen, um sicherzustellen, dass es rich-
tig gemacht wird“, erklart die Frankfur-
ter Psychologin Felicitas von Elverfeldt
im F.A.Z. Beruf & Chance-Podcast ,,Wie
sich Fiihrungskréfte von falschen Glau-
benssidtzen 16sen®. ,Dieser Gedanke
kann dazu fihren, dass Fihrungskrafte
Aufgaben nicht delegieren, sich unter
Druck setzen und sich selbst tiberlasten.
Das wiederum kann zu Anspannung bis
zu Burnout fithren und verhindert, dass

das Team wichst und Verantwortung
ibernimmt.“

Der nicht einlosbare, utopische An-
spruch ,Ich muss perfekt sein“ ist der
Klassiker schlechthin. Von Elverfeldt
hatte so eine Klientin, die an den Vor-
stand berichtet. Eine Frau, die am liebs-
ten erst auf die Ski geht, wenn sie perfekt
fahren kann. Jede Entscheidung soll, so
ihre Maxime, perfekt durchdacht und ri-
sikofrei sein, um Fehler zu vermeiden
und die Kontrolle zu behalten. ,Sie ist
sehr selbstkritisch und fokussiert auf
Schwiéchen und Risiken. Daher féllt es
ihr schwer, Entscheidungen schnell und
effizient zu treffen. Sie verbringt viel
Zeit damit, alle Daten zu analysieren,
und tut sich schwer damit, zu priorisie-
ren. Somit Uberarbeitet sie sich immer
mehr, traut sich zu wenig zu und bleibt
hinter ihrem Potential zuriick.“ Dass
auch die Kollegen darunter leiden und
sich schnellere Entscheidungen und
mehr Vertrauen wiinschen, liegt auf der
Hand. Die Klientin wollte etwas dndern,
unter anderem, um es ihrer Tochter als
Vorbild vorzuleben. Sie lief3 sich dann
dazu inspirieren, ,kontrollierte Kontroll-
verluste zu iiben“, wie von Elverfeldt das
ausdriickt. Sich als formal erfolgreiche
Frau daran zu erinnern, der eigenen In-
tuition und respektablen Berufserfah-
rung vertrauen zu kdnnen, bringt lang-
sam, aber sicher mehr Leichtigkeit in
ihren Arbeitsalltag.

elbstschiddigende Muster zu

iberwinden®, erklart Claudia

Sorg-Barth aus Bayern, sei

eine zentrale Coaching-Frage.

Anstatt zu meinen, eine Auf-
gabe miisse perfekt erledigt werden, die-
sen Anspruch tibersetzen und erkennen,
da gebe es eventuell auch eine andere
Wabhrheit. ,Das ist spannend und ein
groles Thema bei jungen Menschen:
Mit welchem Mindset gehe ich an The-
men ran, warum stressen mich Dinge so
sehr, warum habe ich Erfolg oder Miss-
erfolg?“ Die Diplom-Pddagogin bringt
das Antreibermodell aus der Transak-
tionsanalyse ins Gedankenspiel. Fiinf
Leitlinien bestimmen sozusagen, nur
wenn ich so bin, bin ich okay: Sei per-
fekt, sei gefillig, streng dich an, mach
schnell, sei stark. In Summe klingen die-
se Thesen besonders verstérend. Ein ty-
pischer Fall in ihrer Praxis ist beispiels-
weise ein Mann, der sich nicht abgren-
zen konnte, sich nicht traute zu sagen,
dass er Migrine habe, getrieben von der
tief wurzelnden Vorstellung, ,Ich darf
nicht aufgeben, als dltestes Kind muss
ich fiir die anderen stark sein, darf nicht
schwach sein®.

Ein weiteres Beispiel ist die falsche
Vorstellung, Konflikte seien schlecht
und miissten vermieden werden — um je-
den Preis. ,Das kann dazu fiihren, dass

notwendige, aber unangenehme Ge-
sprache nicht stattfinden werden, was
wiederum langfristig noch groBere
Probleme auslost®, sagt von Elverfeldt.
Ungute Auswirkungen hat ebenso der
Glaubenssatz, ,Ich darf keine Schwéche
zeigen®“. Petra Jagow beobachtet: ,An-
dere um Hilfe zu bitten, das zeigt Schwa-
che, diese Eigenschaft haben Ménner
ganz stark.“ Das mochte in autoritdren
Hierarchien, zumindest formal, noch ei-
nigermallen Wirkung zeigen, autoritir
erzogene Menschen waren schlicht da-
ran gewOhnt, sich rigide von ,unfehlba-
ren“ Chefs fithren zu lassen. Aufge-
schlossene Nachfolgegenerationen, die
vollig anders erzogen und sozialisiert
sind, werden hingegen misstrauisch,
wenn jemand verschlossen seine Un-
fehlbarkeit inszeniert, keine Gefiihle
zeigt und zu sich und den anderen auf
Abstand geht.

Von Elverfeldt hatte so einen Ge-
schaftsfihrer im Coaching. ,Keine
Schwiche zu zeigen war in seiner aktuel-
len Ebene und in den Firmen, wo er vor-
her gearbeitet hatte, iiblich. Dies fiihrte
jedoch dazu, dass er sich emotional vollig
abschottete und es ihm schwerfiel, eine
echte Verbindung zu seinem Team aufzu-
bauen. Die Mitarbeiter fiihlten sich nicht
gesehen, und es entstand eine Atmo-
sphére des Misstrauens.“ Modern ist so
ein Fithrungsstil selbstverstdndlich nicht.
,Gerade in der heutigen Zeit wird es im-
mer wichtiger, empathisch mit seinen
Mitarbeitern zu sein.“ Sich Schritt fiir
Schritt dem Team gegeniiber zu 6ffnen
und die viel beschworene Kultur des Ver-
trauens zu etablieren ist fiir diesen Mann
eine Mammutaufgabe.

Weiter verbreitet, als es sich die meis-
ten Menschen vorstellen diirften, ist der
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Wie Fithrungskrafte
sich von falschen
Glaubenssitzen 16sen —
die Psychologin
Felicitas von Elverfeldt
im Podcast.

faz.net/karrierepodcast-glaubenssatz

Glaubenssatz: ,Ich brauche die Anerken-
nung von anderen, da ich mich sonst
wertlos und nicht gut genug fiihle.“ Da-
hinter steckt ein schwaches Selbstbild,
das serios betrachtet nach einer langwie-
rigen Therapie schreit. Erleichterung
und erste Abhilfe kann schon ein Coa-
ching bieten. Von Elverfeldt hat jeman-
den beraten, der neu in einer Kanzlei mit
Senior-Partnern war, eine Arbeitsatmo-
sphére, die von Alphatieren geprégt ist.

,Er erzdhlte, dass er als Kind die An-
erkennung des Vaters gewollt hatte, die
er nie bekam. Somit war er sehr abhéngig
von Anerkennung. Er hatte das Gefiihl,
dass die anderen auf ihm herumtrampel-
ten, und gab damit seine Macht ab.“ Die
Psychologin vergegenwértigte ihm dras-
tisch: ,,Ich gab ihm das Bild, dass ein 500-
Euro-Schein seinen Wert behélt, auch
wenn andere diesen zerkniillen oder auf
ihm herumtrampeln beziehungsweise
den Wert nicht anerkennen.” Sie ermu-
tigte ihn, sich an seine Erfolge und Stér-
ken zu erinnern. ,Er konnte erkennen,
dass die Kollegen sogar neidisch auf ihn
waren aufgrund seiner Erfolge und so-
zialen Kompetenz. Er konnte zuneh-
mend besser fiir sich sorgen, sich emotio-
nal abgrenzen, Nein sagen und sich
selbst Anerkennung geben.“ Claudia
Sorg-Barth berichtet von Berufsanfdn-
gern, die darunter leiden, sich nicht
durchsetzen zu kénnen etwa im Online-
meeting, getrieben von der Annahme,
»Was ich zu sagen habe, ist nicht wichtig
genug, ich kann das in der Runde nicht
dufern, die anderen sind besser als ich®.
Jeder Glaubenssatz hatte mal eine
sinnvolle Schutzfunktion und kann in
einem addquaten Maf} Vorteile bringen,
betont Petra Jagow: ,Wir haben uns Ge-
setze gegeben, wenn wir das so und so
machen, passiert uns nichts, so machen
wir uns das Schicksal gewogen.* Religio-
se Glaubenssitze regeln grundsitzlich
Wohlverhalten fir die Gemeinschaft.
»Wir haben ausdriickliche Glaubenssét-
ze, die sich in Familien fortsetzen, Uber-
zeugungen, wie man am besten erzieht,
zu wissen, was gut fiir den anderen ist,
ein Kind nicht so verwohnen, das Leben
ist kein Ponyhof, du hast jetzt keine Lust,
aber mach das, du wirst mir spéter dan-
ken®, sagt Jagow. Die Motive, die dahin-
terstecken, sind zumindest ehrenwert.
Felicitas von Elverfeldt sieht ebenso die
positive Seite: ,So kann der Glaubens-
satz, ich sei nicht gut genug, ein innerer
Antrieb sein, der zu Hochstleistungen
motiviert.“ In der Unternehmensbera-
tung nenne man diesen Typus den ,unse-
cure overachiever®, erklart sie, ,das sind
Menschen, die sich trotz ihrer hohen In-
telligenz und Kompetenz permanent kri-
tisch infrage stellen®. Das Imposter- oder
Hochstaplersyndrom ldsst griiBen.
Spannend ist natiirlich die Frage, wie
Fihrungskriafte solche Glaubenssitze
iberhaupt erkennen konnen. Von Elver-
feldt gibt drei Anregungen. Erstens, Be-
wusstsein entwickeln, Gedanken, Werte,
Handlungen hinterfragen — warum habe
ich diese Entscheidung getroffen, auch
wenn ich angespannt war? Welche Uber-
zeugung steckt dahinter — ist sie wahr
und aktuell in diesem Kontext hilfreich?
Zweitens, gibt es etwas, was mich bei mir
oder anderen ganz besonders stort oder
aufregt, und auf wiederkehrende Muster

Foto Mauritius

und Trigger besonders bei Stress achten.
Und drittens zu Uberlegen, wo verallge-
meinere ich, ohne Kontext und Zielgrup-
pe zu beriicksichtigen. ,,Sie kdnnen sich
auch fragen, schlief3e ich gerade von mir
auf andere oder zu sehr von den Erfolgs-
faktoren der Vergangenheit auf die
Gegenwart? Hier kdnnte ein verborgener
Glaubenssatz am Werk sein.“

roblem erkannt, Problem ge-

bannt, so einfach ist die Sache

natiirlich nicht. ,Es hilft, Ver-

haltensweisen, die sich {iber

20 Jahre gefestigt haben, als
neutral wahrzunehmen, zu reflektieren
und Alternativen und neue Verhaltens-
weisen zu erkennen®, sagt Claudia Sorg-
Barth. Einen stérenden Glaubenssatz zu
iberwinden, das geht zum Beispiel, in-
dem er durch einen neuen, positiven und
angemessenen Glaubenssatz ersetzt wird.
Also statt Perfektionsanspruch zu sagen,
ich darf Fehler machen und aus ihnen ler-
nen. Hort sich nach Seminar-Blabla an,
lohnt aber, es auszuprobieren und neue
Erfahrungen zu sammeln und Denkge-
wohnheiten aufzubrechen. Selbstsugges-
tion kann durchaus Kraft entfalten. Petra
Jagow baut dann Sétze mit ihren Klienten
um: ,,Wir tberlegen, wie konnte denn der
neue Satz aussehen. Wenn ich es mir
recht mache, werde ich zufriedener sein
und nicht, wenn ich es allen recht mache,
kriege ich keinen Arger. Wir versuchen,
den Akzent zu verschieben und die Dinge
in der nédchsten Situation anders zu ma-
chen. Die gute Nachricht: Das funktio-
niert tatsdchlich.“ Und sich in Geduld zu
iiben, rit Psychologin von Elverfeldt, das
sei dhnlich wie im Sport, es brauche
Ubung und Geduld, bis eine neue Technik
und Verhaltensweise auch unter Stress
zur Gewohnheit werde.

Zum Gliick gibt es auch aufbauende
Glaubenssitze, die sich in Krisensitua-
tionen als Lichtblick erweisen. ,Meine
Oma hat immer gesagt, wer weif3, wofiir
es gut ist, wenn ich mich maximal aufge-
regt hatte, und nahm so den Wind aus
den Segeln®, erinnert sich Petra Jagow.
In der Familie einer Freundin fiel oft der
Satz, das werde schon. ,Da ist so viel
Schwung drin, so viel Zuspruch. Es wére
schon, wir hétten mehr positive Glau-
benssitze. Wie etwa den trdostenden
Ausspruch, gern verabreicht beim wér-
menden Siippchen, ,wenn sich eine Tir
schlief3t, 6ffnet sich ein Fenster“. Dass in
der Realitédt noch eine weitere Tiir zufal-
len kann, sich keinerlei Fenster 6ffnet,
wird  vorsichtshalber  verschwiegen.
Schon auch aufmunternde Sitze wohl-
meinender Mentoren, ,Auch andere
Arbeitgeber haben interessante Stellen
oder ,,Du bist zu schade, dich verheizen
zu lassen®. Diese Spriiche verfehlen ihre
aufbauende Wirkung nicht. Jedenfalls
fiir den Moment.

Vorsicht,
Erklarbar!

Von Uwe Marx

ogenannte »,Mansplainer*
S sind, wie jeder weil3, die Holle.

Miénner also, die Frauen gerne
die Welt erkliaren, herablassend,
gonnerhaft, selbstgefillig, sehr aus-
dauernd darin, den eigenen Rede-
schwall nicht abreilen zu lassen.
Auch ,Womansplainer” ergreifen
hier und da das Wort, aber seltener.
Zum Beispiel in Podcast-Formaten.
Selbstironie ist ihnen immerhin
nicht fremd, den Ménnern schon.
Die meinen es ernst.

Eine Dienstreise letztens mit der
Deutschen Bahn zeigte allerdings
wieder mal, dass es jenseits von
ménnlichen oder weiblichen Ab-
sendern und Adressaten eine Welt-
erkldrungsinflation ~zu  geben
scheint. Uberall Menschen, die un-
gefragt dozieren, wie es angeblich
ist: politisch, gesellschaftlich, wirt-
schaftlich. Auch beruflich. Immer
auf Monolog aus, nicht auf Dialog.
So auch im Zweite-Klasse-Grof3-
raumabteil der Deutschen Bahn
zwischen Frankfurt und Minchen.
Da waren offenbar Kollegen und
Kolleginnen unterwegs zu einem
dienstlichen Termin. Gut ein Dut-
zend Leute, von denen die meisten
taten, was Menschen auf Zugfahr-
ten nun mal tun: lesen, ein bisschen
plaudern, auf Smartphone, Tablet
oder aus dem Fenster schauen.

Fatalerweise gehorten zur Reise-
gruppe aber auch zwei Welterklarer.
Treten diese Dauerredner im Duo
auf, wiinscht man sich nichts lieber
als nervenschonendere Sitznach-
barn: eine lirmende Grundschul-
klasse vielleicht. Oder einen Halb-
starken, der seine Bluetoothbox so
richtig aufdreht. Gerne auch einen
Maénnerchor, der im Fahren fremde
Volkslieder schmettert. Alles nichts
im Vergleich zu zwei Erkldrbéren,
die sich vor den mitreisenden Kolle-
gen einen Wettkampf um die meiste
Redezeit liefern. Ohne Punkt und
Komma monologisieren sie vor sich
hin, und sie wiirden vermutlich auch
durchquasseln, wenn dieser Zug
nicht nur bis Miinchen fahren wiir-
de, sondern bis Neapel.

Ab und zu schauen sie erwar-
tungsvoll in die Runde, als wiirden
sie Applaus erwarten. Aber von dort
kommt allenfalls ein pflichtschuldi-
ges Kopfnicken. Mal ein dirres
Satzchen zur Bestitigung. Ansons-
ten aber viel Schweigen. Die Ar-
men! Sie sind so freundlich und blei-
ben stoisch sitzen. Vermutlich um
das Betriebsklima nicht zu belasten.
Da sind wir besser dran. Nach einer
qudlend langen Dreiviertelstunde
ist die Flucht ins Nachbarabteil
moglich, dort sind Plétze frei gewor-
den. Ob man das plotzliche Aufbre-
chen lange vor dem néichsten Bahn-
hof erklaren sollte? Besser nicht.

Klagen uber
Diskriminierung

Viele Arbeitskrifte aus dem Ausland
spiren in Deutschland Diskriminie-
rung und hohe Einwanderungshiir-
den. Zu diesem Ergebnis kommt eine
aktuelle Studie des Instituts fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) in Niirnberg. Etwa 56 Prozent
der ausldndischen Fachkréfte berich-
ten demnach von Diskriminierung in
mindestens einem Lebensbereich —
vor allem bei der Wohnungssuche.
Weniger hiufig hitten die Befragten
im Umgang mit Institutionen wie
Schulen, Einrichtungen des Gesund-
heitssystems oder der Polizei von Dis-
kriminierung berichtet. Gut ein Fiinf-
tel fithle sich jedoch beim Umgang mit
Amtern oder Behorden benachteiligt.
Es bestiinden erhebliche Herausforde-
rungen bei der sozialen Integration,
folgerten die Forscher des IAB.

Trotz der gesetzlichen Anderungen
infolge des Fachkréfte-Einwande-
rungsgesetzes gebe es weiterhin biiro-
kratische Hiirden bei der Visumsertei-
lung, der Anerkennung beruflicher
Abschliisse und familidren Fragen:
»Es ist wichtig anzuerkennen, dass
Einwanderungsentscheidungen  oft
gemeinschaftlich von Familien getrof-
fen werden®, sagte IAB-Experte Boris
Ivanov. ,Eine ganzheitliche Betreu-
ung des Einwanderungsprozesses®,
der auch die Jobsuche von Partner
oder Partnerin, die Kinderbetreuung
und Wohnungssuche beriicksichtige,
konnte die Einwanderung nach
Deutschland unterstiitzen, sagte For-
scherin Tanja Fendel. Die Auswertun-
gen basieren auf den Integrierten Er-
werbsbiografien des IAB und der [AB-
SOEP-Migrationsstichprobe. dpa



