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LESEPROBE 1

JORG BERGER

Stachlige
Persdnlichkeiten

Wie Sie schwierige
Menschen

entwafnen

Schwierige Verhaltensweisen lassen sich am einfachsten
beschreiben, wenn man von unterschiedlichen Typen
schwieriger Menschen ausgeht. Hier die gekiirzte Fassung
des Kapitels »Blender«.



Blender

Blendern wiirden wir nur allzu gerne glauben, dass wir bei
Thnen in den besten Handen sind, dass sie ihr Metier beherr-
schen, dass ihre Absichten gut sind. Gibe es da nicht Beobach-
tungen, die uns an den schénen Worten zweifeln lassen. Giabe
es nicht seltsame Zufille, die verhindern, dass Blender ihre
Versprechen einlésen. Auf diese Weise tiuschen und enttiu-
schen sie. Dennoch ist es oft nicht méglich, sie zu entlarven.
Das folgende Beispiel fithrt Sie in eine Welt der Tiduschung ein.



In den ersten Tagen wirkt der neue Teamleiter wie der
Hauptgewinn in einer Lotterie. Er geht auf alle Kollegen zu,
scherzt, hat ein offenes Ohr - man fiihlt sich einfach gut in
seiner Nahe. Und das, obwohl er ein ungewdhnliches MaR an
Erfahrung mitbringt. Mit den fiihrenden Unternehmen habe
er schon zusammengearbeitet, iber jeden Trend scheint er
informiert und vielen Fachleuten sei er schon personlich be-
gegnet. Allerdings wirkt es in Besprechungen, als kdnnte der
Neue grundlegende Dinge nicht nachvollziehen. Seine Ideen
und Analysen klingen zwar gut, passen aber nicht zu den Pro-
blemstellungen. Nach einer Besprechung ist Sigrid verwirrt
und flhlt sich von ihrem Teamleiter allein gelassen, was den
Fortgang ihres Projektes angeht. Sie vereinbart ein Treffen
und legt ihm nochmal ihre Fragen vor. Doch der Neue wird
ungehalten und betont, dass er in seinem Team Eigenverant-
wortung starken will. Sigrid fragt sich, ob sie ihn vielleicht von
wichtigeren Dingen abhalt und tatsachlich unnétige Fragen
stellt.

Blender geniefien das Bild, das sie nach auflen darstellen. Sie
zehren von ihrer Beliebtheit und von Anerkennung, die sie bei
anderen finden. Doch treibt sie die Furcht davor, entlarvt zu
werden. Diese verrit ihr Verhalten: Blender lassen ihre Fehler
und Schwichen verschwinden wie ein Zauberkinstler Kugeln
und Ticher. Kritik perlt an ithnen ab und auf Winsche gehen
sie nur dann ein, wenn sie bei deren Erfillung ihre Stirken
ausspielen kénnen. Blender sind oft begabt. Aber ihr Hang zur

Selbstdarstellung macht sie unbelehrbar. Deshalb lassen sie



sich nicht helfen, fragen nicht nach, bitten nicht um Rat oder
Hilfe. Wo andere im Laufe ihres Lebens ihre Fihigkeiten er-
weitern und Wissensliicken schliefien, entstehen bei Blendern
Defizite. Deren Entlarvung firchten sie zu Recht. Manchen
Blendern fehlt zum Beispiel die Fihigkeit, die eigenen Gefiihle
und die anderer zu erkennen und mit ihnen angemessen um-
zugehen. Andere kénnen weder planvoll vorgehen noch die
vielen kleinen Mithen auf sich nehmen, die jedem Erfolg vor-
ausgehen. Viele Blender haben die Konzepte ihres Berufes nur
oberflichlich verstanden oder setzen sie anfangerhaft in die
Praxis um. Oft haben Blender aber ihre Spezialgebiete, in de-
nen sie eine besondere Begabung besitzen und in denen ihnen
Fahigkeiten zufallen. Auf diese Weise sind Blender auf wenigen
Gebieten Riesen, wihrend sie auf anderen Zwerge bleiben. Thr
soziales Uberleben hingt dann davon ab, dass sie sich nur auf
Gebieten zeigen, in denen ihre Gréfe sichtbar wird. Blender
wehren daher alle Anliegen ab, die sie auf unsicheres Gelinde
fihren. Sie erkliren solche Anliegen fir unwichtig, ignorieren
sie oder veranlassen, dass sich andere darum kiimmern. Vor-
gesetzte verwandeln ihr Team daher oft in eine Monokultur, in
der es nur noch um ihre Spezialgebiete geht. Wenn der Erfolg
aber auf Fihigkeiten beruht, die Blender nicht besitzen, gerit
ein Team unter Druck.

In privaten Beziehungen suchen Blender ein Publikum, das sie
bestitigt. Sie stellen berufliche Leistung in den Vordergrund
und spielen mit Statussymbolen. Sie berichten von Eroberun-
gen in der Liebe, Kontakten zu wichtigen Persénlichkeiten und
von hochtrabenden Plinen. Ob man ihre fesselnde Selbstdar-
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stellung unterhaltsam findet oder unangenehm, ist Typsache.
Aber spitestens wenn Zuhorer die Unstimmigkeiten bemer-
ken, die in der Selbstdarstellung von Blendern auftauchen,
stellt sich ein befremdliches Gefiihl ein. Manchmal geraten
Betroffene unter den Zwang, dariiber nachzudenken, was an
den Geschichten nicht stimmt, und entwickeln eine Lust, die
Unstimmigkeiten zu entlarven. Sie erzihlen anderen die un-
glaublichen Geschichten. Man zweifelt, widerlegt und empért
sich und bleibt so doch im Bann des Blenders.

Blender entzaubern

Wenn ein Blender in Thr Leben tritt, stehen Sie vor zwei Auf-
gaben: Zum einen sollten Sie sich der Selbstdarstellung des
Blenders entziehen, damit seine unglaublichen Geschichten
Sie nicht gefangen nehmen und Sie woméglich Zeit, Geld oder
Aufmerksamkeit in Luftschlésser investieren. Zum andern
sind Sie frither oder spiter mit dem Unvermégen konfrontiert,
das Blender so gut kaschieren. Von diesen Defiziten kénnen
Sie sich unabhingig machen und Blender zu echter Leistung
motivieren. Das geht leichter, wenn Sie eine gute Chemie mit
Ihnen zusammenbrauen. Welche Zutaten es dafiir bei Blen-
dern braucht, das ahnen Sie sicher: Aufmerksamkeit, Staunen,
Lob, Anerkennung und das Hinwegsehen tiber Defizite.

Auf einigen Gebieten sind Blender meist begabt und kénnen
ihre Fihigkeiten zum Nutzen anderer ausspielen. Wenn Sie
sich in solchen Momenten fiir einen Blender begeistern kén-
nen und Thre Anerkennung ausdriicken, erzeugen Sie eine po-
sitive Chemie. Das erleichtert die folgenden Mafinahmen.



Die Leistung von Blendern verbessern

Blender lernen am besten inkognito. Wo sie beilidufig lernen
und ihre Schwichen nicht offenbaren miissen, entwickeln sie
sich durchaus weiter. Das ist zum Beispiel auf Fortbildungen
moglich.

Blender sitzen dann da und nicken wissend, als wire ihnen
langst bekannt, was ein Referent vortragt. Dennoch sind sie
aufmerksam und schlieffen ihre Wissensliicken. Laden Sie
Blender aber besser nicht auf Fortbildungen ein, in denen es
um Grundsitzliches geht. Die Vorstellung, etwas zu lernen,
das man nicht sofort in Szene setzen kann, langweilt Blender.
Kochbuchartiges Anwendungswissen hat die besten Chancen,
ihr Interesse zu wecken. Dariiber hinaus kénnen Sie Blendern
ein Modell sein, das diese nachahmen kénnen. Machen Sie Thr
Vorgehen transparent. Denken Sie laut. In der Praxis kann das

so aussehen:

Blenderin Birgit fehlen die sozialen Kompetenzen, um mit
ihren jugendlichen Tochtern angemessen umzugehen. lhre
Freundin Gudrun kann es kaum mitansehen, wenn sie zu Be-
such ist. Gudrun hat Birgit schon auf ungtinstiges Verhalten
hingewiesen und ihr Verbesserungsvorschlage unterbreitet.
Das hétte sie lieber bleiben lassen. Die ndchsten Begegnungen
waren von Birgits Selbstdarstellung gepragt. Sie schwarmte
davon, wie toll esin ihrer Familie lauft. Sie streute Binsenweis-
heiten zur Erziehung ein. Zufallig hat Gudrun entdeckt, wie es
besser lauft. Einmal hat sie namlich beilaufig erwahnt, wie sie
mit ihrer Tochter umgeht: ,,Bevor ich Alisa kritisiere, sage ich
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ihr erstmal ein paar positive Dinge.“ Kurz darauf beobachtete
Gudrun, wie sich Birgit diese Strategie aneignete. [...]

Manchmal schligt Blendern die Stunde der Wahrheit. Denn
jede Leistung lasst sich messen. Heute werden zum Beispiel an
vielen Universititen die Leistungen der Professoren von ihren
Studenten beurteilt. Die Qualitit ihrer Lehrveranstaltungen
wird veréffentlicht. Das ist das Ende von Blendern. Sie geraten
unter Druck, sich anzustrengen und die Qualitit ihrer Leistun-
gen zu verbessern. In anderen Bereichen kann man die Kun-
denzufriedenheit messen oder untersuchen, welche Abteilung
in welchem Ausmaf} zum Erfolg eines Unternehmens beitrigt.
Wer eine Leistungsmessung einfithrt, zwingt Blender, sich
Kompetenzen anzueignen, und wird mittelfristig besser mit

ihnen auskommen.






LESEPROBE 2

JORG BERGER

Meine

Stacheln

Wie Sie thre
Schwichen
entschirfen

Unsere Stacheln beruhen auf einer Reihe von charakteris-
tischen Schutzmechanismen. Hier die gekurzte Fassung
des Kapitels »Abwerten.



Abwerten

Fallen Thnen die Schwachpunkte anderer sofort auf? Haben Sie
schnell eine kritische Analyse zur Hand? Urteilen Sie manch-
mal hart? Erkennen Sie hinter dem Verhalten anderer fragwiir-
dige Motive? Dann kénnte Abwerten Thr Stachel sein.

Abwerten heifit, jemanden schlechter zu machen, als sie oder
er ist. Meist werden andere dabei an iiberhéhten Mafistiben
gemessen. Wer dahinter zuriickbleibt, erscheint dann unzu-
reichend. Darin unterscheidet sich eine Abwertung von kon-
struktiver Kritik. Diese legt an andere nur einen Mafistab an,
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dem sie auch gerecht werden kénnen. Sie wiirdigt auch das Po-
sitive und fiigt einen kritischen Punkt in ein Gesamtbild ein.

Wo die Grenze zwischen einer Kritik und einer Abwertung ver-
lauft, lasst sich nicht immer leicht unterscheiden. In den fol-

genden Beispielen ist sie aber eindeutig zu erkennen.

Negativanalysen. ,Keiner in deiner Familie sagt offen, was er
will. Das lauft alles hintenrum.“ Werner starrt auf seine Knie.
Ihm ist sichtlich unbehaglich zumute. Trotzdem hoért er der
Analyse seiner Frau weiter zu: ,Und du bist genauso. Bis ich
mal herausfinde, was du willst, vergehen Wochen. Deshalb
ziehen deine Kollegen auch ihr Ding durch und du bist am
Ende unzufrieden.”

Nach solchen Gesprachen flihlt sich Werner wie ein begosse-
ner Pudel. In manchem hat seine Frau sicher recht. Aber sie
lasst ja kein gutes Haar mehr an ihm.

Abschatzige Korpersprache. Johann stellt in der Teambe-
sprechung vor, wie er das neue Modul fiir die Software auf-
gebaut hat. Sein Kollege Erik macht ihn nervés. Der verfolgt
seine Ausfiihrungen mit verschrankten Armen und hoch ge-
zogenen Augenbrauen. Johann schliefit mit den Worten: ,,Das
wird dem Kunden gefallen.”

Erik wiederholt: ,Das wird dem Kunden gefallen.“ In dem Ton,
den Erik wahlt, klingt Johanns Satz dimmlich. Erik [dsst nun
einige Kritikpunkte folgen, die berechtigt sind und die helfen,
das Modul zu verbessern. Trotzdem fiihlt sich Johann ge-
krankt und wiitend.



Moralische Verurteilung. Heiner sieht seinen Sohn missbilli-
gend an. ,Kannst du dir gar nicht vorstellen, wie es dem Ben-
jamin geht, wenn du ihm einfach seine Sachen wegnimmst?
Du bist doch nicht alleine auf der Welt. Die anderen um dich
herum haben auch Rechte.”

Heiners Sohn erstarrt und sieht mit glasigem Blick vor sich
hin. Heiner legt ihm die Hand auf die Schulter: ,,Wir verlangen
doch gar nicht viel von dir. Ein bisschen Mitgefiihl und dar-
auf achten, wie es dem anderen geht. Das kann doch nicht so
schwer sein.”

Die Beispiele zeigen ein ganzes Spektrum von abwertendem
Verhalten. Einige Dinge sind ihnen gemeinsam. Wenn wir an-
dere abwerten, machen wir uns selbst zum Maf3stab. Wir beur-
teilen andere anhand unserer eigenen Werte und Fahigkeiten.
Andere miussen fast zwangsliufig schlecht abschneiden, denn

sie sind ja anders als wir.

So verandern Sie |hr Verhalten

Sich selbst von aulen und andere von innen betrachten - darin
sehen Psychologen heute eine wichtige Fihigkeit. Dieser Per-
spektivwechsel setzt die Dinge in ein neues Verhiltnis. Men-
schen relativieren sich selbst und machen den anderen zum
Mittelpunkt, zumindest fiir einige Momente des Verstehens
und der Zuwendung. Sich relativieren bedeutet aulerdem, an-

dere nicht nur am eigenen Maf3stab zu messen, sondern auch
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an dem des anderen. Wie das praktisch wird, zeigen Ihnen die
folgenden Lernwege.

Umarmen Sie die Unvollkommenheit

Die Welt ist unvollkommen und Menschen sind unvollkom-
men. Unser Leben, unsere Arbeit und auch andere Menschen
muten uns daher immer wieder Frustrationen zu. Wer sich ge-
gen diese Tatsache des Lebens striubt, reibt sich auf und gerat
schnell in eine Verfassung innerer Gereiztheit. Wer die Unvoll-
kommenheit dagegen annimmt, kann der Welt und anderen
Menschen gelassen entgegentreten: ,Andere dirfen auch ein-
mal meine Bediirfnisse iibersehen und mich enttiuschen. Es
ist in Ordnung, wenn andere an die Grenzen ihrer Fahigkeiten
oder ihres Charakters stofden, selbst wenn das fiir mich ein-
mal unangenehme Folgen hat. Es darf auch vorkommen, dass
mich jemand in meinen Absichten und Fihigkeiten verkennt.
Denn trotz aller Unvollkommenheiten kann ich glicklich sein,
die meisten meiner Ziele erreichen und erfiillte Beziehungen
pflegen. Ich kann meinen Frieden mit dem machen, was in

meinem Umfeld nicht in Ordnung ist.

Nehmen Sie am anderen Ma}

In unserer ersten Reaktion machen wir uns selbst zum Maf}
der Dinge. Unsere Gefiihle zeigen an, was uns stort, was uns
bedroht oder was uns herabsetzt. Wir bewerten andere an-
hand von dem, was wir fiir gut und richtig halten. Wir mes-
sen andere an Zielen, die wir fiir erreichbar halten. Aus diesem

Blickwinkel erscheint unser eigenes Tun gut und folgerichtig,



wihrend das anderer unter Umstinden unvernunftig, unange-
messen oder unmoralisch erscheint.

Sich selbst von aufden und den anderen von innen sehen heifit
hier, mit dem Maf} des anderen zu messen. Dann betrachten
Sie die Situation von den Gefiithlen, Werten und Zielen des
andern her: Ein Redaktionsleiter zum Beispiel kénnte eine
Praktikantin als unselbststindig verurteilen, weil sich diese
zurtickhilt und auf Anweisungen wartet. Doch vielleicht hat er
nur nicht verstanden, was in ihr vorgeht. Thre Zuriickhaltung
driickt vielleicht aus: ,Ich bin hier neu. Ich méchte nicht ein-
fach loslegen, sondern mich erst einmal daran anlehnen, wie
es hier gehandhabt wird.“ Die Praktikantin briuchte vielleicht
nur eine Ermutigung, um auf ein eigenverantwortliches Arbei-
ten umzuschalten.

Entscharfen Sie Krankungen

Besonders wenn Sie wiitend oder impulsiv urteilen, liegt ein
Verdacht nahe: Sie reagieren auf eine Krinkung. Jemand hat
sie herabgesetzt, in beschimender Weise abgewiesen, nicht
ernst genommen, keiner Aufmerksamkeit gewiirdigt oder
sie abgespeist. Alle diese Erfahrungen krianken. Wenn Sie die
krankende Person nun abwerten, lindert dies Thre eigene Kran-
kung. Aber es gibt noch bessere Méglichkeiten, um eine Krian-

kung zu entschirfen.

Die Kriinkung nicht persinlich nehmen. Dies ist der erste Schritt
der Wundreinigung. Wenn Sie sich gekrinkt fihlen, hat es
einen guten Grund. Jedem tut es weh, wenn er missachtet,
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herabgesetzt oder abgewiesen wird. Zugleich hat der Vorfall
wahrscheinlich nichts mit Thnen persénlich zu tun. Die meis-
ten Kriankungen geschehen aus Unachtsamkeit oder im Eifer
des Gefechtes, wenn andere sich fiir ihre Interessen einsetzen
und aus dem Blick verlieren, wie es anderen mit ihrem Ver-
halten geht. Ein anderer hitte an Ihrer Stelle ganz Ahnliches
erlebt.

Den Kratzer im Lack akzeptieren. Wen trifft ein Kratzer im Lack
am meisten? Natiirlich den, der ein gepflegtes und auf Glanz
poliertes Auto fahrt. Da tut schon der kleinste Kratzer weh.
Ahnlich ist es mit unserem Image. Je wichtiger es uns ist, gut
dazustehen, desto leichter kann man uns krinken. Die gelas-
senste Antwort auf den Kratzer im Lack lautet: ,Na und? Es ist
nur ein Auto. Es fihrt mit Kratzer genauso gut wie ohne.” Mit
dieser Haltung kénnen wir auch Kratzer in unserem Selbst-

wert hinnehmen.

Das Verhiiltnis zum Krinkenden kliren. Vervollstindigen Sie
doch einmal folgenden Satz: ,Ich nehme dir ubel, dass...."
Manchmal werden Sie hier auf Punkte stofen, die nicht in der
Macht der krinkenden Person liegen, zum Beispiel ,,... dass du
so unaufmerksam bist.“ Oder: ,,... dass du den Wert meiner
Vorschlige nicht erkennst.“ Hier stoflen Sie auf die personli-
chen Grenzen der krinkenden Person. Dann gilt es, die Unvoll-
kommenheit des anderen anzunehmen. Aber das hat nichts
mehr mit Threr Person und Threm Wert zu tun. Das Krankungs-

gefiihl wird sich schnell verfliichtigen.



Zusammenfassend kénnen wir festhalten: Abwertungen be-
ruhen vor allem auf zwei Mechanismen. Einerseits verzerren
enttiuschte Gefiithle die Wahrnehmung. Dann wirken andere
unfihiger, ignoranter und schlechter, als sie in Wirklichkeit
sind. Aulerdem urteilt eine Abwertung anhand von Maf3sti-
ben, die dem Gegeniiber — seinen Umstinden und seiner Ge-

schichte — nicht gerecht werden.
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