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1. Einleitung - Die Pbl-Welt

Wer Sinn sucht, wird hier fiindig

Wenn wir nicht gerade Einsiedler sind, dann haben wir jeden Tag mehr oder weniger haufig Kon-
takt mit unseren Mitmenschen. Da stellt sich doch sofort die Frage: ,,Wie gut kennen wir uns mit
Menschen und deren Interessen aus?*

Die Welt der Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster ist den meisten Menschen fremd, obwohl sie
taglich mit ihnen in Berlhrung sind. Diese Welt erscheint ihnen zu kompliziert, die Sprache der
Experten zu undurchsichtig, um sich selbst ndher damit zu beschéftigen. Dies trotz der Tatsache,
dass diese Welt doch eigentlich den dominierenden Teil des Lebens darstellt. Fur jene fremdelnden
Menschen ist dieses Buch geschrieben worden. Den anderen, welche sich in der Welt des mensch-
lichen Verhaltens bereits auskennen, kann es eine gute Systematik anbieten.

Betrachten wir die Situation einmal aus einem erweiterten Blickwinkel. Offensichtlich ist es der
Psychologie mit ihrer Vielzahl an psychologischen Systemen bisher nicht gelungen, der breiten
Offentlichkeit wirksame Hilfsmittel zur Menschenkenntnis fiir den Alltag zur Verfiigung zu stel-
len. Auch im beruflichen Alltag ist dieser Versuch bisher gescheitert. Er ist bei den Experten im
Personalbereich oder in der Beratung hangen geblieben. In die operativen Bereiche der Unterneh-
men konnten psychologische Systeme bisher keinen nachhaltigen Einzug halten.

Welche Anforderungen werden denn von uns Normalmenschen an derartige Hilfsmittel gestellt?

1. Wir wollen nicht die Spezialsprache der Psychologen und Therapeuten in einem mehrjah-
rigen Studium lernen mussen. Wir wollen uns in unserer Alltagssprache verstandigen.

2. Die Hilfsmittel missen so einfach gestaltet sein, dass wir sie innerhalb weniger Tage lernen
kdnnen. Sie missen so praxisgerecht sein, dass wir selbst ihre Aussage in unserem Alltag
uberprifen kdnnen.

3. Sie mussen uns einen erlebbaren Nutzen bieten.

4. Sie mussen uns Impulse fur unsere eigene Weiterentwicklung geben konnen.

Wir meinen damit Menschenkenntnis fur das tagliche Leben. Dabei kommt es nicht auf die Wis-
senschaftlichkeit an, sondern auf die Nitzlichkeit fur uns selbst.




Die Pbl-Methode

Die Pbl-Methode ist aus der Praxis fur die Praxis entstanden und bereits seit Uber 25 Jahren im
Einsatz. Mit der Griindung des Pbl Institutes steht sie seit 2012 auch der interessierten Offentlich-
keit zur Verfugung. Sie ist Antwort auf die Frage: ,,Welche Ursachen haben die Wahrnehmungs-
und Verhaltensmuster? Welche Wurzeln haben sie? Die Fragen fuihren uns zu neun Pbl - Persén-
lichkeitsbestimmende Interessenstrukturen. Diese haben den Vorteil, dass sie wesentlich einfacher
zu erlernen und zu handhaben sind, als das Kontinuum der Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster,
welches in den diversen psychologischen Systemen abgebildet ist.

Die Erfahrung aus unseren Seminaren zeigt, dass sich jede Personlichkeit zun&chst einmal fur sich
selbst interessiert. Die Frage ,,Wer bin ich? ist dabei nur der Startpunkt. ,,Wie bin ich? und ,,Wie
kdnnte ich sein?* sind die natiirlichen Folgefragen. Sie werden durch die Pbl-Methode beantwor-
tet. Gleichzeitig bekommt die fragende Personlichkeit Informationen tber sich selbst, die ihr bis-
her nicht zugénglich waren. Dies geschieht in einem entwicklungsorientierten Kontext mit dem
Ziel der Balance im Denken, Fiihlen und Handeln.

Erst nach Beantwortung der obigen personlichen Fragen wendet sich die Aufmerksamkeit den
Mitmenschen zu. Deren Pbl zu erkennen und zu verstehen hilft dabei, die Begegnungen mit ihnen
in den alltdglichen Situationen bewusster und angenehmer zu gestalten. Diese Zuwendung zum
Mitmenschen ermdglicht es,

unsere Mitmenschen besser zu verstehen

ihre Interessen zu erkennen

sie zu respektieren

Meinungsverschiedenheiten zu bewaltigen
Interessenverhandlungen zu gewinnen (win — win)
unseren Partner besser zu verstehen

Beziehungen dauerhafter zu gestalten

sich gegen Ausnutzung zu wehren.

YVVVVYVYYVYYVYYVY

All dies und mehr leistet die Anwendung der Pbl-Methode durch uns selbst. Wir missen dazu
weder die Hilfe noch Vermittlung eines Experten in Anspruch nehmen. Die Pbl-Welt hat keinen
Platz fir Diskriminierung, Rassismus, Geschlechtsunterschiede oder Nationalitaten. Das sind
Konstrukte von Menschen, die sich oder ihr Weltbild fiir Gberlegen halten. In der Pbl-Welt sind
aulere Personlichkeitsmerkmale bedeutungslos. Die Pbl-Welt konzentriert sich auf Wahrneh-
mungs- und Verhaltensmuster. Damit gehdren auch Behinderte und Benachteiligte zur Zielgruppe
dieses Buches. Die Pbl-Welt kann ihnen Hoffnung und Zuversicht geben.

Vater und Sohn
Ein Vater fragt mich im Seminar: ,, Wie erreiche ich es, dass mein Sohn so wird wie ich? “. Meine
Gegenfrage: ,, Warum willst Du, dass Dein Sohn so wird wie Du? *“.

Kein Personlichkeitstyp ist besser oder schlechter als die anderen acht.
Alle neun Typen sind gleichwertig.




2. Neun Personlichkeitstypen

Wer die Selbstoffenbarung eines Menschen kennt,
kennt auch seinen Personlichkeitstyp

Die Selbstoffenbarung

In diesem Kapitel hat die Selbstoffenbarung eine Hauptrolle.

Der erste Schritt zur Bestimmung der Pbl besteht in der Ermittlung des Personlichkeitstyps. Hierzu
benutzen wir den Selbstoffenbarungskanal aus der Vier-Kanal-Kommunikation. Jeder Persén-
lichkeitstyp hat eine ganz spezielle Art der verbalen und nonverbalen Kommunikation. Er kann an
bestimmten haufig verwendeten Begriffen, Formulierungen, Aussagen, Redewendungen, am
Kommunikationsstil oder an Verhaltensmustern erkannt werden. Besonders starke Hinweise
hierzu werden im Folgenden herausgehoben dargestellt. Zu unterscheiden ist dabei, ob aus dem
Selbstbild (unfreiwillige Selbstenthillung) oder aus dem Wunschbild (gewollte Selbstdarstel-
lung) heraus kommuniziert wird. Einige der Elemente entspringen auch dem Fremdbild, bei dem
die Mitmenschen etwas erkennen kénnen, was der Personlichkeit so von sich selbst nicht sagen
wirde.

Interessen in dem hier verwendeten Sinn sind Beweggriuinde, die uns dazu veranlassen, etwas zu
unternehmen oder etwas zu unterlassen. Sie schlieBen Motive des Handelns und auch Bedirfnisse
sowie auch Dispositionen ein. Dispositionen sind Verhaltens- oder Handlungstendenzen.

Die in der Personlichkeitsstruktur verankerten Interessen nennen wir auch personlichkeitsbestim-
mende Interessenstrukturen oder abgekirzt Pbl. Sie sind Wurzeln flr unser Denken, Fuhlen und
Handeln, also auch flr unsere Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster.

Pbl steuern unsere Entscheidungen, Unternehmungen und Unterlassungen

Die Darstellung der personlichkeitsbestimmenden Interessenstrukturen (Pbl) in der hier beschrie-
benen Form wurde erstmals 2007' dargestellt. Jeder Mensch verhalt sich Giberwiegend wie einer
unserer neun Personlichkeitstypen. Das gilt ganz besonders auch in Stress- und Dramasituationen.
Wer seinen eigenen Personlichkeitstyp und die der Mitmenschen kennt, kommt besser mit den
beruflichen und privaten Situationen des Lebens zurecht als ohne diese Kenntnis.




2.1. Prinzipientreue Perfektionisten

Selbstoffenbarung

Belehrender und moralisierender Redestil

Ich bin ein verninftiger, objektiv denkender Mensch!

Ich war ein Musterkind.

Mein Verhalten ist immer tadellos.

Ich habe es friih gelernt, Fehler zu vermeiden.

Ordnung, Moral und Vollkommenheit sind meine Grundanspriiche.

Ich habe immer recht.

Ich kann richtig und falsch unterscheiden.

Meine Mitmenschen will ich bessern.

Du machst das falsch.

HOr auf mich — ich weil3, wie man es richtig macht.

Kritik an meiner Person kann ich nicht ausstehen.

Bei meinem Streben nach Perfektion kann ich missionarischen Eifer entwickeln.
Ich orientiere mich an Regeln und Prinzipien.

Ich bin Richter, Staatsanwalt, Lehrer, Pfarrer, Beamter, Buchhalter, Naturfreund.
Ich verspire den inneren Zwang, Unordnung in Ordnung zu Uberfihren.

Mein innerer Kritiker ist gut ausgebildet und immer aktiv.

Alles, was fehlerhaft oder mangelhaft ist, springt mir sofort ins Auge.

Ich wirke manchmal norglerisch.

Ich habe mdglicherweise auch meine Fehler, aber nie unrecht.

Ich habe hohe Ideale.

In der Natur fuhle ich mich wohl.

Ich musste sehr frith Verantwortung in der Familie (ibernehmen.

Ich bin ein Idealist.

Bei anderen entdecke ich immer das Fehlerhafte, Erbarmliche und Schandliche und brand-
marke es entsprechend herabsetzend und entwirdigend.

Du bist schuld, erb&rmlich, dumm, krankhaft.

Ich norgele nicht gern, aber ich kann einfach nicht dartber hinwegsehen, wenn etwas im Argen
liegt.

Ich habe etwas von einem Lehrer und Kampfer in mir.

Ich Uberzeuge die Menschen durch meine vernlinftigen Argumente.

Andere wiirden mich direkt, formell und idealistisch nennen.

Ich neige eher dazu, jemanden zu Kkritisieren.

Ich bin sehr zeitbewusst und brauche VVorgaben, um etwas fertig zu bekommen.

Ich bin ernst und diszipliniert.

Ich drgere mich innerlich schwarz, wenn andere meine VVorgaben nicht genau befolgen.
Ich finde es besser, anderen die Augen zu 6ffnen, wenn sie einen Fehler machen.
Ich weil, dass ich manchmal vorschnell urteile und zu ungeduldig bin.

Moral ist ein objektiver Begriff.

Ich bin ein Perfektionist.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP EINS
REPRASENTANT PETER PERFEKT

Grundmotivation:
Die EINS mochte gerecht sein. Sie strebt nach Vollkommenheit und will auch ihre Mitmenschen
bessern. Sie mdchte die eigene Person rechtfertigen und unangetastet tiber aller Kritik stehen.

Sekundarmotivation:
Sie will ihre Mitmenschen fair und gerecht behandeln. Sie will die Welt verbessern, alles kontrol-
lieren, damit keine Fehler auftreten. Sie will ihre eigene Posi-
tion rechtfertigen, selbst schuldlos sein und diejenigen ver-
dammen, die nicht nach ihren Idealen leben.

Vorlieben:
Vollkommenheit
Ordnung schaffen
Recht haben

gute Arbeit leisten
an sich arbeiten
andere Kritisieren

YVVVYVVYY

Abneigungen:

mogeln oder ligen
Kritik an ihrer Person
Schmutz

Unordnung

Fehler

Arger

YVVYVYYYVY

Versuchung:

Die Suche nach Vollkommenheit beherrscht das Leben der EINS und ist ihre eigentliche Versu-
chung. Sie sucht ihre Vorstellung von Vollkommenheit im ,mehr desselben’, nicht in der Ganzheit
aller Erscheinungsformen des Lebens. Daher kdmpft sie wie Don Quichotte gegen die Windmiih-
lenfliigel ihren Kampf gegen die scheinbare Unvollkommenheit der Welt.

Vermeidung:

Die EINS vermeidet Fehler und Arger. Dazu bemerkt ROHR: ,, Wir EINSer schimen uns néimlich
flr unseren Zorn! Unsere Stinde und unsere Vermeidung fallen in eins. Wir vermeiden es, den
Arger, der uns motiviert und antreibt, zuzulassen und kénnen weder vor uns selbst noch vor ande-
ren zugeben, dass wir aggressiv sind. Denn auch Arger ist fiir uns etwas Unvollkommenes. Mus-
terkinder sind nicht witend. Innerlich kochen wir vor Wut, weil die Welt so verdammt unvollkom-
men ist. Aber wir artikulieren unsere Aggressionen nicht als solche.

Grundbedurfnis:
Das Grundbediirfnis der EINS besteht darin, recht zu haben. Sie hat das Geflihl, besser zu sein als
ihre Mitmenschen. Sie kennt den richtigen Weg und weif3, wie alles sein muss.




Grundnot:
Ihre Autonomie ist auf dieser Welt nicht selbstverstandlich gewahrleistet.

Grundangst:

Die EINS hat auch eine Schieflage in ihrem Bedurfnis nach Autonomie. Sie flrchtet, verurteilt zu
werden, wenn sie sich nicht standig an Idealvorstellungen hélt. Das Leben ist fur sie wie ein Ba-
lanceakt auf dem Hochseil tber dem Abgrund: Ein einziger Ausrutscher und sie ist verloren. Vor
diesem Ausrutscher fiirchtet sie sich.

Stressausloser Pbl EINS:

Jede Unvollkommenheit 16st bei der EINS Stress aus. Dieser intensiviert sich, wenn die Unvoll-
kommenheit nicht in Ordnung gebracht werden kann. Das 16st Arger und Zorn aus, die aber beide
unterdriickt werden missen, weil es nicht in Ordnung ist, rgerlich zu sein oder im Zorn die Selbst-
kontrolle zu verlieren. Weiter gerét die EINS in Stress, wenn Mitmenschen ihr Fehler nachweisen.
Dann reagiert sie mit besonders harten Bandagen.

Beispiele Pbl EINS

Obere Reihe: Al Gore, Margret Thatcher, Mahatma Gandhi, Jane Fonda, Elizabeth I1.

Untere Reihe: George B. Shaw, Hillary Clinton, Ignatius von Loyola, Martin Luther,
Michael Schumacher, Platon.




2.2. Liebesorientierte Helfer

Selbstoffenbarung

Schmeichelnder und beratender Redestil

Ich bin ein mitfihlender, liebevoller Mensch!

Ich bin als Arzt, Krankenschwester, Sekretarin, Butler, Psychologe,
Sozialarbeiter, Psychotherapeut, Pddagoge tétig.

Ich bin ein guter Gastgeber.

Liebe und Anerkennung meiner Person sind mir wichtig.

Ich bringe meine Geflihle zum Ausdruck.

Ich pflege meine Beziehungen.

Ich mochte gebraucht und geschatzt werden.

Keine Sorge, ich bin ganz fur Dich da.

Das werden wir schon hinkriegen.

Du Armer, Du bist wirklich zu bedauern und brauchst Hilfe.

Ich brauche niemanden.

Irgendwie ist das so meine Rolle — sorgen, kimmern, zustandig sein.
Ich trage mein Herz auf der Zunge.

Ich bin freundlich, Gberschwanglich und voller guter Absichten.

Es fallt mir leicht, Freundschaften zu schlieRen.

Ich bin hilfsbereit und fursorglich.

Ich bereite gern anderen Geféalligkeiten und Freude.

Ich interessiere mich fiur die N6te und Bedurfnisse meiner Mitmenschen.
Es gefallt mir, wenn Menschen von mir abhangig sind.

Ich bin teilnahmsvoll und hére zu, was andere von sich erzahlen.
Gern mische ich mich in anderer Leute Angelegenheiten ein.

Ich brauche Menschen um mich, die mir ihre Zuneigung zeigen.

Ich opfere gern Zeit fiir soziale oder emotionale Belange.

Ich bin ziemlich sentimental.

Ich kann niemanden leiden sehen. Deshalb schalte ich mich ein und helfe.
Meinen Lieben gegentber bin ich ganz schon besitzergreifend.

Im Grunde bin ich ein warmherziger, fréhlicher Mensch.

Gern bin ich in Gesellschaft anderer Menschen.

Meinen Mitmenschen gebe ich oft Rat und persénliche Empfehlungen.
Ich bin eher spontan und gut im Improvisieren.

Ich bin ein Trost flir Menschen, die vom Pech verfolgt sind.

Meine Geflhle zeige ich offen.

Ich gehe auf andere Menschen zu

Gern schmeichele ich auch meinen Mitmenschen.

Ich lobe gern und oft.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP ZWEI
REPRASENTANT HELGA HELFER

Grundmotivation:
Die ZWEI mdochte geliebt und anerkannt werden. Sie will ihre Gefiihle zum Ausdruck bringen,
will gebraucht und geschatzt werden. Sie mochte die eigenen Anspriche rechtfertigen.

Sekundarmotivation:
Sie mochte ihre Gefiihle fur andere Menschen zum Ausdruck bringen und ihnen helfen. Sie will
anerkannt werden fur das, was sie fur andere
tut. Sie will Uber ihre Hilfsbereitschaft Kon-
trolle Gber andere Menschen austiben.

Vorlieben:

anderen Menschen Rat geben
anderen Mut machen
Menschen einen Gefallen tun
Geschenke machen

erraten, was andere brauchen
Mittelpunkt einer Gruppe sein

YVVVYVYYYVY

Abneigungen:

nein sagen

allein sein

niemand haben, der sie braucht
warten massen

allein in der Ecke sitzen bleiben

YVVVYYVY

Versuchung:
Die Versuchung der ZWEI besteht darin, standig anderen Menschen zu helfen. Ihre Identitat liegt
in den Bediirfnissen und Winschen anderer Menschen und damit auBerhalb ihrer selbst.

Vermeidung:

Die ZWEI unterdrickt ihre eigenen Bedurfnisse und projiziert sie auf andere Menschen. Sie hat
keinen Zugang zu ihren Bedirfnissen, weil sie standig nur fur die Bedurfnisse anderer Menschen
lebt.

Grundbedurfnis:
Die ZWEI hat das Grundbedurfnis, geliebt und anerkannt zu werden.

Grundnot:
Irgendwie fuhlt sie sich hier auf dieser Welt nicht gut emotional versorgt und geliebt.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Muster der Geflhlstriade hat die ZWEI eine Schieflage beim Be-
dirfnis nach Liebe und Anerkennung. Sie hat Angst vor dem, was passieren kénnte, wenn sich ihr
immenses Verlangen nach Warme, Liebe und Né&he selbststandig macht und auRer Kontrolle gerét.
Weiter flrchtet sie sich davor, ungeliebt und unerwiinscht zu sein.

Stressausloser Pbl ZWEIL:

Stress entsteht fir die ZWEI, wenn andere Menschen ihre Hilfe ablehnen oder ihr den Dank fir
ihre Hilfsbereitschaft verweigern. Denn obwohl die Menschen mit Muster ZWEI den Eindruck
erwecken, dass ihnen das nicht so wichtig sei, achten sie sehr aufmerksam auf die Anerkennung
fiir ihre Hilfe. Kleine Gesten wie ein anerkennendes Wort oder ein Blick zur Bestatigung sind
dabei bereits ausreichend.

Beispiele Pbl ZWEI

LUCIANO

PAVAROIIL'1

7.7:3 S
Obere Reihe: Albert Schweitzer, Eleanor Roosevelt, Florence Nightingale.

Untere Reihe: Luciano Pavarotti, Mutter Theresa, Samy Davis jun.




2.3. Imageorientierte Selbstdarsteller

Selbstoffenbarung

Werbender und begeisternder Redestil

Ich bin ein bewunderungswirdiger und beneidenswerter Mensch!

Sei wie ich —ich weil3, wie man erfolgreich ist.

Ich bin Geschaftsfiihrer, Vorstand, Vertreter, Verkaufer, Marketingleiter, Werbechef,
Schauspieler, Séanger, Model.

Ich war ein Wunschkind und meine Mutter hat mich vergottert.

Anerkennung meiner Leistung und Bewunderung sind mir besonders wichtig.

Ich brauche das einfach. Bewunderung ist flr mich wie eine Droge.

Ich bemiihe mich, bei anderen anzukommen und sie zu beeindrucken.

Verpackung ist wichtiger als der Inhalt.

Manchmal habe ich das Gefiihl, eine Rolle zu spielen, mit der ich mich identifiziere.

Ich présentiere immer meine Schokoladenseite.

Immer verhalte ich mich wettbewerbsorientiert.

Image, Prestige und Status sind mir besonders wichtig.

Ich bin Selbstdarsteller, Schauspieler, Karrierist.

Ich bin ein Strahlemann und voller Optimismus.

Ich bin ein Erfolgsmensch und Siegertyp.

Meine wichtigsten Worte: Arbeit, Vitalitat, Leistung, Konkurrenz, Wettbewerb, Effizienz,
Image, Erfolg, Outfit, Kompetenz, Optimismus, Design, Verpackung, Begeisterung, Projekt.
Ich inszeniere clever und wirksam meine eigene Marketingstrategie.

Kleinere oder gréRere Lgen sind dabei durchaus hilfreich.

Niederlagen kenne ich nicht.

Meine Geflihle habe ich wegen der imagegefahrdenden Wirkung wegrationalisiert.

Ich besitze ein gutes Gespdr daftr, welche Rolle in der jeweiligen Situation gut ankommt.
Ich bin pragmatisch, tiichtig und zielorientiert.

Ich kann auch narzisstisch, eitel, arrogant und exhibitionistisch sein.

Sieh her, was mir alles gehort.

Sieh her, wen ich alles kenne.

Sieh her, wo ich berall mitmische.

Sieh her, was ich fiir Heldentaten begangen habe.

Ich stehe standig unter Zeit- und Leistungsdruck.

Ich bin professionell.

Ich bin ein Charmeur.

Ich bin anpassungsféhig und komme in fast jeder Situation gut zurecht.

Meine Erfolge verdanke ich meinem Talent, einen guten Eindruck zu machen.

Ich weil3, dass ich manchmal ziemlich kalt und unnahbar wirke.

Wenn ich zwischen Karriere und Freunden wéhlen misste, wiirde ich die Karriere wéhlen.
Ich neige dazu, auf Konfrontationskurs zu gehen.

Ich bin mehr auf Ziele als auf Menschen ausgerichtet.

Ich rede gern Uber mich selbst und stehe gern im Brennpunkt der Aufmerksamkeit.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP DREI
REPRASENTANT WILLIWICHTIG

Grundmotivation:
Die DREI mochte Bestatigung, Aufmerksamkeit und Bewunderung durch ihre Mitmenschen. Sie
will ihre Mitmenschen beeindrucken und durch sie Anerkennung ihrer Erfolge erfahren.

Sekundarmotivation:
Sie will die Beste sein, andere Menschen tberragen und sich abheben. Sie will Eindruck schinden
und alles tun, um ihr Image und ihren Erfolg zu erhalten.

Vorlieben:

etwas tatkraftig anpacken

etwas mit Erfolg erledigen
effizient, besch&ftigt und aktiv sein
ihren Status und ihr Image steigern
Wettbewerb mit anderen Menschen

YVVVVY

Abneigungen:

uber Gefuhle sprechen

nichts zu tun zu haben
Besprechungen, die endlos dauern
eine glnstige Gelegenheit verpassen
sich in Geduld (iben

YVVYVYYVYV

Versuchung:

Die Versuchung der DREI ist ihre Tuchtigkeit und ihre Sucht, dafur bewundert zu werden. Da sie
so sehr an ihre Uberlegenheit glaubt, tritt sie gerade mit den Menschen in Wettbewerb, von denen
sie bewundert werden will.

Vermeidung:

Die DREI vermeidet unter allen Umstanden Versagen. Es gibt nichts Tragischeres als eine erfolg-
lose DREI, weil es fur sie traumatisch ist, mit Versagen, Scheitern oder Verlieren umgehen zu
mussen.

Grundbedurfnis:
Die DREI will erfolgreich sein und fur ihre Leistung bewundert werden. Dahinter verbirgt sich
allerdings eine tiefe Sehnsucht nach Liebe und Anerkennung.

Grundnot:
Irgendwie fuhlt sie sich hier auf dieser Welt nicht gut emotional versorgt und geliebt.




Grundangst:

Als Reprasentant der Geflihlstriade hat die DREI eine Schieflage beim Bedurfnis nach Liebe und
Anerkennung. Sie flrchtet, von ihren Mitmenschen abgelehnt und zurlickgewiesen zu werden.
Aber gerade ihre fortwahrende Sucht nach Applaus und Bewunderung st6l3t die Mitmenschen ab.
So vieles, was die anderen Menschen bewundern, erweist sich als bloRe Verpackung und bricht
irgendwann in sich zusammen.

Stressausloser Pbl DREI: Unter Stress gerét die DREI, wenn ihr die Menschen ihrer Umgebung
nicht die Bewunderung und den Applaus geben, die sie so dringend braucht und fiir die sie ihre
Aktivitaten inszeniert.

Beispiele Pbl DREI

Obere Reihe: Barbra Streisand, Bill Clinton, Brooke Shields, Jimmy Carter, Elvis Presley,
John Travolta.

Untere Reihe: Madonna, Paul McCartney, Sharon Stone, Whitney Houston.




2.4. Identitatssuchende Individualisten

Selbstoffenbarung

Ausschmickender und ausschweifender Redestil

Ich bin schopferisch, inspiriert, fantasievoll.

Wiener Schnitzel — wie gewohnlich.

Meine Kleidung ist farblich gut abgestimmt.

Meine Kleidung ist auffallend — bunt, schrill und verrtckt.

Ich falle auf. Man kann mich nicht Gbersehen.

Ich will etwas Besonderes erleben/sein.

Ich will interessante Menschen kennenlernen.

Ich bin depressiv.

Himmelhochjauchzend, zu Tode betribt.

In den triiben Herbsttagen kommt bei mir eine melancholisch-depressive Stimmung auf.
Ich bin ein Romantiker.

Ich rede gern und viel uber Stimmungen.

Kreativitat, Asthetik und Selbstverwirklichung sind meine beherrschenden Themen.
Ich wollte nicht so werden wie meine Eltern.

Das Normale hat fiir mich keine Anziehungskraft.

Harmonie und Schonheit pragen mein Leben.

Ich hasse alles, was abgestanden, althergebracht, hausbacken, hasslich, durchschnittlich, stillos
oder normal ist.

Ich brilliere mit Klasse und Stil.

In der Welt der Symbole, Phantasien und Traume bin ich zu Hause.

Ich will nicht wie alle anderen sein.

Meine Lieblingsworte: Attraktiv, interessant, originell, etwas Besonderes, Klasse, Stil, aus-
gefallen, Geschmack, asthetisch.

Ich bin ein sensibler, intuitiver und einzigartiger Mensch!

Ich habe Launen und bin starken Stimmungsschwankungen unterlegen.

Kaviarersatz — das ist einfach unmaglich.

Ich lege mich nie mit irgendjemandem an.

Ich mag keine Aggressivitat.

Ich bin Kinstler, Maler, Sanger, Musiker, Dichter, Dramatiker, Ténzer, Schauspieler, Erfinder,
Entwickler, Aristokrat, Bohemien.

Ich bin schopferisch, inspiriert, fantasievoll.

Einer meiner groRten VVorzuge ist meine Geflhlstiefe.

Ich meide Situationen, die mir neu sind.

Ich brauche immer einige Zeit, bis ich mich eingew6hnt habe.

Ich bin romantisch und Uberlasse mich gern starken Empfindungen.

Ein grofRes Plus ist bei mir die Fahigkeit, innere VVorgénge zu beschreiben.

Ich brauche unbedingt eine &sthetisch ansprechende Umgebung.

Ich verbringe viel Zeit damit, mich selbst zu ergriinden.

Ich folge eher meiner Intuition als meinem Kopf.

Ich bin ziemlich unpraktisch und irgendwie ein Traumer.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP VIER
REPRASENTANT PETRA PFAU

Grundmotivation:

Die VIER mdchte sich selbst verstehen und ihre Identitéat finden. Sie will sich mit Schonem aus-
dricken. Sie zieht sich zurlick, um die eigenen Gefiihle zu schiitzen und kiimmert sich zuerst um
die eigenen emotionalen Bedurfnisse, ehe sie sich anderen Menschen zuwendet.

Sekundarmotivation:

Sie will sich selbst zum Ausdruck bringen und etwas Schones schaffen, das anderen Menschen
vermittelt, wer sie ist. Sie will sich erst tber ihre eigenen Gefuhle klar werden, ehe sie sich auf
ihre Mitmenschen einlésst. Sie will sich selbst verwdhnen, um das zu kompensieren, was sie in
der realen Welt vermisst.

Vorlieben:
» von ihrer seelischen Verfassung erzéhlen
> ihre Kreativitét einsetzen
> einmalige, intensive, besondere Situationen erleben

Abneigungen:
» das Normale, die Routine, das Alltagliche
» Rucksichtslosigkeit
» sich an Vorschriften halten

Versuchung:

Die Versuchung der VIER ist ihre stdndige Suche nach
Echtheit und Originalitat. Alles, was eine urspringliche
Originalitat ausstrahlt, weckt in ihr die Sehnsucht nach
jener Einfachheit und Natlrlichkeit, welche sie selbst
verloren hat.

Vermeidung:

Die VIER vermeidet Gewohnlichkeit. Alles, was normal oder konventionell ist, wird von ihr ver-
achtet. Die Vorstellung, zu sein wie alle anderen Menschen, 16st in ihr geradezu panische Angst
aus.

Grundbedurfnis:
Die VIER trachtet danach, sich selbst zu verstehen und sich selbst zu verwirklichen. Sie ist auf der
Suche nach ihrer eigenen Identitat. Selbsterkenntnis ist ihr wichtigstes Ziel.

Grundnot:
Irgendwie fuhlt sie sich hier auf dieser Welt nicht gut emotional versorgt und geliebt.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Vertreter der Geflihlstriade hat die VIER eine Schieflage beim Be-
dirfnis nach Liebe und Anerkennung. Sie fiihlt sich auf der Welt nicht willkommen, unbeliebt und
ungeliebt. Sie flrchtet, nicht wirklich dazu zu gehdren. Sie hat Angst davor, irgendwie defekt oder
fehlerhaft zu sein.

Stressausldser Pbl VIER:

Menschen mit Muster VIER geraten in Stress, wenn sie mit Konfrontation und aggressivem Ver-
halten in Berlihrung kommen. Oder wenn sie sich selbst eingestehen miissen, dass sie nur Ge-
wohnliches zustande bringen. Harter wird es fur sie, wenn ihnen nicht die Aufmerksamkeit entge-
gengebracht wird, die sie sich erhoffen. Noch schlimmer wird es, wenn sie mit Verlusterfahrungen
konfrontiert werden.

Beispiele Pbl VIER

Obere Reihe: Bob Dylan, Dalai Lama, Franz Kafka, Ingmar Bergman,
James Dean, Johann Wolfgang v. Goethe

Untere Reihe: Ludwig Il, Maria Calas, Marlon Brando, Rudolf Nureyev,
Tennessee Williams




2.5. Erkenntnisorientierte Denker

Selbstoffenbarung

Erklarender und systematisierender Redestil

Ich bin Beobachter, Wissenschaftler, Gelehrter, Analytiker, Techniker, Problemléser, Infor-
matiker, Berater, Kiinstler oder Schriftsteller.

Ich bin exzentrisch.

Ich bin ein versponnener Theoretiker.

Ich halte meine Mitmenschen auf Distanz.

Viele werden nicht recht warm mit mir.

Die Klugheit gebietet es, die Sache niichtern und ohne Emotionen zu betrachten.
Komm mir nicht zu nahe.

Fur mich zahlen nur Fakten.

Ich kann allein fir mich sorgen.

Ich bleibe niemandem etwas schuldig.

Ich ziehe mich gern in mein Schneckenhaus zurick.

Nun lass mich doch erst mal zur Ruhe kommen.

Du wirst Dich doch wohl noch eine Weile selbst beschéftigen kdnnen.
Wenn man meine Distanz durchbricht, kommt bei mir Hass oder Panik auf.
Ich wirke oft reserviert und abweisend.

Meine Mitmenschen halten mich fur einen Eigenbrotler.

Ich habe autistische Zuge in mir.

Ich gelte als wortkarg und ,muffig*.

Als Kind war ich viel mit Erwachsenen zusammen und durfte nicht storen.
Ich habe mir angewdhnt, meine Umgebung gut zu beobachten.

Ich will alles mitbekommen.

In einer Menschenmenge fuhle ich mich unwohl.

Uber Gefiihle kann ich nicht gut reden.

Uber Sachthemen kann ich stundenlang diskutieren.

Meine Lieblingsworte sind Wissen, Ordnen, Fakten, Informationen, Tatsachen,
Beobachtung, Entdeckung, Theorie.

Ich kann den Giirtel enger schnallen und mit wenig auskommen.

Ich bin ein Experte.

Ich bin Spezialist und Analytiker.

Ich bin ein intelligenter, wahrnehmungsfahiger Mensch!

Einer meiner groRten Vorziige ist mein durchdringender Verstand.

Ich handle erst, wenn ich alles grindlich durchdacht habe.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP FUNF
REPRASENTANT DAVID DENK

Grundmotivation:
Die FUNF mochte ihre Umwelt verstehen. Sie will Wissen ansammeln, alles analysieren und sich
so gegen die Bedrohungen aus der Umwelt schiitzen.

Sekundarmotivation:

Sie will alles beobachten, alles verstehen, alles auf eine einheitliche Idee zuriickfiihren, intellektu-
elle Gewissheit haben. Sie lehnt ab, was nicht mit ihren Vorstellungen tUbereinstimmt und zieht
sich von allem, was ihr bedrohlich erscheint, zuriick.

Vorlieben:

innerlich leben, schweigen, sich diskret verhalten
beobachten, sich zurtickziehen

etwas verstehen, begreifen

nachdenken, den Dingen auf den Grund gehen
Wissen ansammeln und analysieren

YVVVYYVY

Abneigungen:

» wenn jemand in ihren Lebensraum eindringt
> Aufwand und Uberfliissiges
» Larm
» Small Talk
» Fragen nach ihren Gefiihlen und Gedanken
» emotionale Ausbriiche
» spontane Entscheidungen
» abhéngig sein
Versuchung:

Die Versuchung der FUNF ist Wissen. Daraus bildet sie sich ihre Theorien und Modelle tber die
Beschaffenheit der Welt. Einer Gelegenheit, Wissen anzusammeln und zu analysieren, kann sie
nicht widerstehen.

Vermeidung:
Sie vermeidet es, sich preiszugeben oder ihr Innerstes zur Schau zu stellen.

Grundbedurfnis: )
Das Grundbedrfnis der FUNF besteht darin, ihre Umwelt zu verstehen und mdoglichst alles mit-
zubekommen.

Grundnot:
Irgendwie fiihlt sie sich auf dieser Welt nicht sicher.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Vertreter der Denktriade hat die FUNF eine Schieflage in ihrem
Bedurfnis nach Sicherheit. Sie hat erfahren, dass ihre Umwelt unberechenbar oder sogar bedroh-
lich ist. Insofern ist die Angst, von der Umwelt oder den Mitmenschen bedroht zu werden, latent
immer im Hintergrund présent. lhre Neugier, ihre Wachheit und das Bedurfnis, ihre Beobachtun-
gen in einen sinnvollen Kontext zu stellen, sind Versuche, sich vor realen oder eingebildeten Ge-
fahren zu schiitzen.

Stressausldser Pbl FUNF: )
Stress ist fir die FUNF eine zu starke Einbeziehung oder eine emotionale Uberforderung. Damit
ist zu groRRe personliche Nahe und der Verlust der fiir sie notwendigen Minimaldistanz gemeint.

Beispiele Pbl FUNF

Obere Reihe: Albert Einstein, Artur Schopenhauer, Bill Gates, Bobby Fischer,
Charles Darwin, Dietrich Bonhoeffer.

Untere Reihe: Friedrich Nietzsche, Greta Garbo, Hildegard von Bingen, Jean-Paul Sartre,
Siegmund Freud, Marie Curie.




2.6. Sicherheitsorientierte Traditionalisten

Selbstoffenbarung

Warnender und begrenzender Redestil

Ich gelte als zuverlassig, loyal, sicherheitsbewusst.

Ich bin ein Zweifler.

Ich bin traditionsverbunden und konservativ.

Ich bin ein echter Kumpel.

Meine Grundmotivation ist das Sicherheitsstreben.

Ich bin pflichtbewusst, aber auch misstrauisch und kritisch.

Ja — aber sind haufig benutzte Worte (Ambivalenz).

Ich warne davor....

Ich muss... Ich darf nicht... Ich kann nicht... (Fremdentscheidung)

Immer wieder entdecke ich das Haar in der Suppe.

Ich bin Richter, Staatsanwalt, Rechtsanwalt, Detektiv, Polizist, Kriminalkommissar,
Krimischreiber oder auch Krimineller.

Wenn ich mich benachteiligt fiihle, werde ich zum Stdrenfried, Rebell oder Querulant.
Ich bin ein liebenswerter, verlasslicher Mensch!

Ich bin vorsichtig, zogerlich, skeptisch und misstrauisch.

Autoritatsglaubigkeit und Sicherheitsdenken sind fur mich pragend.

Ich bin eher pessimistisch.

Ich bin sehr verantwortungsbewusst.

Ich treffe nicht gern Entscheidungen.

Ich identifiziere mich gern mit einer Autoritatsperson oder einem Glaubenssystem,
welche mir die Entscheidungen abnehmen.

Wie soll ich das blol? machen?

Mir wéchst das alles tber den Kopf.

Ich bin schwach und hilflos — allein bin ich dem Leben nicht gewachsen.

Ich habe einen Mangel an Selbstvertrauen.

Allein schaffe ich das nicht.

Ich kann das nicht.

Hilf mir, Du musst fur mich sorgen.

Du bist stark und kompetent.

Lass mich blof} nicht im Stich.

Unterstltze und beschiitze mich.

Hilf mir, nimm mich an die Hand, lass mich blof3 nicht allein!

Ohne Dich bin ich aufgeschmissen.

Wie schlimm das alles ist (jammern).

Wie schrecklich das ist, wenn alles auf einmal kommt.

Wie hundselend und Uberfordert ich mich dabei fiihle.

Ich zdgere meist und ergreife ungern die Initiative.

In einer schwierigen Situation brauche ich von anderen Menschen Rickendeckung.
Ich habe Angst davor, ausgenutzt zu werden.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP SECHS
REPRASENTANT TOBIAS TREU

Grundmotivation:
Die SECHS mdchte Sicherheit. Sie will von anderen geliebt und akzeptiert werden. Sie stellt die
Mitmenschen gern auf die Probe und kdmpft gegen Angst und Unsicherheit.

Sekundarmotivation:

Sie will beliebt sein und Beifall finden. Das gibt ihr Sicherheit. Sie bringt sich zur Geltung, um
ihre Angste zu kompensieren, sie sucht Riickhalt, wenn sie sich fiirchtet. Sie wiinscht, dass ihr die
Autoritatsfigur zur Hilfe kommt.

Vorlieben:

eindeutige Situationen

das Gefiihl der Sicherheit

Treue und Loyalitat

Zeit haben, sich auf VVerdnderungen vorzubereiten
anderen widersprechen, um Aufrichtigkeit zu pri-
fen

YVVVYYVY

Abneigungen:
» eine unberechenbare oder schwache Autoritatsfi-
gur
Verrat und Lige
konfliktbehaftete Situationen
Unvorhergesehenes
Schonredner
etwas anfangen, ohne das Ziel zu kennen
wenn man versucht, sie zu tduschen

YVVYVYYVYYVY

Versuchung:

Die Versuchung der SECHS ist das permanente Streben nach noch mehr Sicherheit. Sie sucht diese
nicht in sich selbst, sondern in der AuRenwelt bei einer Autoritatsfigur oder einem Glaubenssys-
tem. Zugleich bleibt sie aber misstrauisch.

Vermeidung:
Sie vermeidet Fehlverhalten, wo immer sie kann. Fehlverhalten setzt sie der Gefahr der Bestrafung
durch ihre Autoritatsfigur aus.

Grundbedurfnis:
Das Grundbedurfnis der SECHS ist Geborgenheit, was sich in ihrem Sicherheitsanspruch aus-
driickt.

Grundnot:
Irgendwie fuhlt sie sich auf dieser Welt nicht sicher.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Vertreter der Denktriade hat die SECHS eine Schieflage in ihrem
Bedurfnis nach Sicherheit. Die SECHS leidet am meisten unter Angst und Unsicherheit, da sie
sich ihrer Angste wohl bewusst ist. Da sie die ersehnte Sicherheit und Geborgenheit nicht in sich
selbst findet, sucht sie diese in der AulRenwelt bei einer Autoritatsfigur. Dies fiihrt in der Folge zu
der permanenten Furcht, von der Autoritatsfigur verraten, bestraft oder ausgenutzt zu werden.

Stressausloser Pbl SECHS:

Wenn sich ihre vorbeugenden Sicherheitsmanahmen als nicht wirkungsvoll erweisen oder wenn
sie mit unerwarteten Veranderungen konfrontiert werden, geraten Menschen mit Muster SECHS
unter Stress. Ganz schlimm wird es, wenn sie von Menschen oder Gruppen, denen sie sich zuge-
horig fuhlen, zurtickgewiesen werden. Ihr Supergau dabei ist, wenn sie sich von ihrer Autoritats-
person verraten fuhlen.

Beispiele Pbl SECHS

Obere Reihe: Bruce Springsteen, Candice Bergen, Marylin Monroe, Michelle Pfeifer,
Meg Ryan, Jiddu Krishnamurti, Julia Roberts.

Untere Reihe: Richard Nixon, Robert F. Kennedy, Edgar Hoover, Tom Hanks,
Woody Allen, Walter Mondale.




2.7. Lebenslustige Lebenskiinstler

Selbstoffenbarung

Schwatzhafter und erzdhlender Redestil

Ich bin ein glucklicher und leidenschaftlicher Mensch!

Ich war als Kind bettelarm und habe wenig Fursorge erhalten.

Ich will gltcklich sein, Spal’ haben und mich amusieren.

Bindungen vermeide ich. Ich lege mich nicht gern fest.

Man lebt nur einmal — aber wenn man es richtig macht, genlgt das.
Don’t worry, be happy.

Ich will etwas erleben und alles genief3en.

Schmerz kenne ich nicht, Probleme gibt es nicht fir mich.

Ich habe viel Phantasie und spriihe vor Lebensfreude.

Ich bin ein unverbesserlicher Optimist.

Ich bin charmant und humorvoll.

Gluck und Lust sind mir eine Freude.

Ich bin ein Lebenskinstler.

Ich arbeite freiberuflich oder als Pilot, Stewardess oder Photograph.
Schmerz, Langeweile oder Mangel kenne ich nicht.

Ich stecke voller Idealismus und Zukunftsplane.

Ich bin wie ein Schmetterling, der von Blute zu Bliite flattert.
Negative oder schmerzhafte Erfahrungen verdrange ich einfach.

Ich brauche stdndig Abwechslung, Stimulation und neue Erfahrungen.
Ich brauche meinen Adrenalinschub und habe Champagner im Blut.
Ich schaffe mir meine eigene lustbetonte Wirklichkeit.

Ich kann mich gar nicht so schnell amusieren, wie ich gerne mdchte.
Ich rede gern Vergangenes schon und glorifiziere Erinnerungen.
Bedriickendes, Unangenehmes, Schmerz oder Mangel blende ich aus.
Ich bin eine lebenszugewandte Frohnatur, die immer gute Laune verbreitet.
Ich bin begeisterungsfahig und sehr spontan.

Materieller Besitz ist mir wichtig, um mir die Vergnligungen leisten zu kénnen.
Manchmal bin ich extravagant und groRspurig, ausschweifend und ztgellos.
Sei doch nicht so schrecklich verninftig.

Das Leben ist hier und jetzt.

Ja, ja, jetzt mussen wir mal von Dir sprechen: Wie gefallt Dir mein neues Buch?
Ich habe etwas von einem Marchenerzéhler und Entertainer an mir.
Ich lasse mich gern gehen und kenne keine Grenzen.

Ich bin wie das Wetter: veranderlich.

Ich bin positiver und enthusiastischer als viele meiner Freunde.

Ich bin mitteilsam und gesellig.

Ich brauche Anregungen und Spannung.

Meine Wunsche driicke ich offen aus.

Ich spreche offen tber mein Privatleben.

Ich bin abenteuerlustig und risikofreudig.

Ich mag Vielfalt und bin auf immer neue Erfahrungen aus.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP SIEBEN
REPRASENTANT RUDI RASTLOS

Grundmotivation:
Die SIEBEN mdchte glucklich sein und Schmerz, Mangel sowie Langeweile vermeiden. Sie will
Spal? haben und sich amisieren. Sie will stdndig in Bewegung sein.

Sekundarmotivation:

Sie will unterhalten werden und sich keinerlei Zugel anlegen lassen. Sie will alles sofort haben,
was sie begehrt. Sie unterdriickt ihre Angst, indem sie ohne Rucksicht auf die Folgen immer in
Bewegung bleibt und ihren spontanen Geliisten nachgibt.

Vorlieben:

die Abwechslung
Abenteuer und Reisen
Herumalbern

den Charmeur spielen
Projekte planen

moglichst viel Spal? haben

YVVVYVYYYVY

Abneigungen:

sich eingesperrt fihlen

Vertrage schliefen und sich festlegen
Langeweile

Routine

Schmerz

YVVYYVY

Versuchung:

Die Versuchung der SIEBEN besteht darin, durch Lust und
Zerstreuungen der Angst vor Schmerz und Langeweile zu
entgehen. Sie mochte, dass alle Menschen glucklich sind.

Vermeidung:
Sie unternimmt alles, um Schmerz, Mangel und Langeweile auszuweichen und zu vermeiden.

Grundbedurfnis:
Das Grundbedurfnis der SIEBEN besteht darin, glucklich und zufrieden zu sein.

Grundnot:
Irgendwie fuhlt sie sich auf dieser Welt nicht sicher.

Grundangst:

Wie die beiden anderen Vertreter der Denktriade hat auch die SIEBEN eine Schieflage in ihrem
Bedurfnis nach Sicherheit. Die sich bei ihr daraus ergebende Angst vor Schmerz und Langeweile
wird durch stdndige Aktivitaten unterdriickt. Sie kann diese Angst nicht ertragen, will sich mit ihr




nicht auseinandersetzen und unterdriickt sie durch Zerstreuungen und Aktivitaten in der AuRen-
welt. Doch sie entkommt ihr nicht.

Stressausloser Pbl SIEBEN:

Stress bedeutet fir die SIEBEN, wenn es ihr mit allen ihren Aktivitaten und Vergniigungen nicht
gelingt, Situationen zu vermeiden, in denen sie Schmerz, Verlust oder Langeweile wahrnehmen
muss.

Beispiele Pbl SIEBEN

Obere Reihe: Artur Rubinstein, Benjamin Franklin, Bette Midler, Franz von Assisi,
Jack Nicholson.

Untere Reihe: Joan Collins, Leonard Bernstein, Peter Ustinov, Steven Spielberg,
Wolfgang Amadeus Mozart.




2.8. Durchsetzungsstarke Machtmenschen

Selbstoffenbarung

Herausfordernder und demaskierender Redestil

Ich bin ein starker und selbstbewusster Mensch!

Bereits als Kind habe ich gelernt, meine Bedurfnisse durchzusetzen.

Sehr friih habe ich erkannt, dass Starke mein Uberlebenskonzept ist.

Ich bin unabh&ngig und handle in meinem eigenen Interesse.

Mein Bestreben ist es, meine Umgebung zu beeinflussen und Macht auszutiben.
Ich stehe immer unter Dampf und kenne nur ,volle Pulle‘.

Meine Freunde beschitze ich, meine Feinde werden bekampft.

Lust und Leidenschaft zum Revierkampf zeichnen mich aus.

Andere sagen mir schon mal nach, dass ich grenzverletzend und ausdehnend sei.
Ich bin voller Selbstvertrauen und Stérke.

Ich kontrolliere die Beziehungen zu meinen Mitmenschen.

Ich bin machtorientiert.

Ich bin Geschaftsmann, Finanzier, Abenteurer, Jager, Angler, Sportler oder Bergsteiger.
Ich liebe Konfrontationen, bin kAmpferisch und streitlustig.

Ich bin voller Unternehmungsgeist und Abenteuerlust.

Tu, was ich Dir sage, sonst werde ich Dich bestrafen, wenn Du mir nicht gehorchst.
Auf mein Wort kann man sich verlassen.

Was mir nicht gefallt, spreche ich offen und direkt an.

Ich habe ein gutes Gespur fur Wahrhaftigkeit und Gerechtigkeit.

Ich vertrage keine andere Macht und Autoritat.

Kampf und Auseinandersetzungen machen mir SpaR.

Diplomatisches Verhalten ist mir unbekannt.

Ich kenne nur Freund oder Feind, gut oder bose, stark oder schwach.

Meine Meinungen, Ideen und Vorstellungen setze ich durch.

Bei Feiern gehore ich zu den Letzten, die ins Bett gehen.

Ich lass mir nichts gefallen.

Ich schlage zuriick. ich zeige den anderen, wer das Sagen hat.

Das macht man so und nicht anders.

Du musst jetzt aber....

Du kannst doch nicht einfach....

Reil? Dich zusammen, bewahre Haltung.

Ich Ubernehme bereitwillig die Filhrung und habe keine Probleme, zu entscheiden.
Ich vermeide es, anderen Menschen meine Schwéchen zu zeigen.

Ich bin wie ein Fels: solide und fest.

Ich bin immer Herr der Lage.

Ich ergreife die Initiative und setze meinen Willen durch.

Ich will mehr Macht und Einfluss gewinnen.

Das Leben ist ein Kampf, aber mit Mut l&sst sich Grof3es schaffen.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP ACHT
REPRASENTANT MAX MACHTIG

Grundmotivation:
Die ACHT mdochte unabhéngig sein und im eigenen Interesse handeln. Sie will ihre Umgebung
beeinflussen und die Beziehungen zu ihren Mitmenschen beherrschen.

Sekundarmotivation:

Wettbewerbsorientiert will die ACHT ihre Fahigkeiten unter Beweis stellen. Sie will ihre Umge-
bung dominieren und Macht austiben, dabei ihre Vorstellungen und Meinungen durchsetzen, bei
ihren Feinden gefiirchtet sein und um ihr Uberleben kampfen.

Vorlieben:

Ungerechtigkeiten beheben
Schwache schiitzen

spontan handeln

ihre Kraft unter Beweis stellen
Macht ausiiben

Wettbewerb

YVVVYVYYYVY

Abneigungen:

alles Unklare

alles Weiche

Menschen, die heucheln oder intrigieren
Abhéngigkeit

Widerspruch

YVVYYVY

Versuchung:

Die Versuchung der ACHT ist ihr Kampf fur Gerechtigkeit. :
Aber es ist immer ihre eigene Gerechtigkeit; ihr Anspruch, gut und bése, gerecht und ungerecht
objektiv erkennen zu kdnnen. Rache und Vergeltung sind ihre Hilfsmittel, die Waage dessen, was
sie fur Gerechtigkeit halt, wieder in die Balance zu bringen.

Vermeidung: )
Die ACHT vermeidet Hilflosigkeit, Schwache und Unterlegenheit. Sie hat einen Hang zur Uber-
heblichkeit und Rechthaberei, nur um nicht schwach zu wirken.

Grundbedurfnis:
Das Grundbediirfnis der ACHT besteht darin, ihre Selbstdndigkeit unter allen Umstanden zu er-
halten. Dazu versucht sie, die Welt nach ihren Vorstellungen und ihrem Willen zu formen.

Grundnot:
Ihre Autonomie ist auf dieser Welt nicht selbstverstandlich gewahrleistet.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Vertreter der Handlungstriade hat die ACHT eine Schieflage im
Bedurfnis nach Autonomie. Daraus ergibt sich ihre Grundangst, sich anderen Menschen unterord-
nen zu massen. Dies scheut die ACHT wie der Teufel das Weihwasser. Denn wenn sie anderen
ausgeliefert ist, so furchtet sie, werden diese sie genauso gnadenlos behandeln, wie sie selbst dies
tun wirde. Sie furchtet sich vor der Rache und Vergeltung derer, die sie selbst riicksichtslos be-
handelt hat.

Stressausloser Pbl ACHT: Unter Stress gerat die ACHT, wenn es ihr mit Aggressivitat und An-
griffslust nicht gelingt, die Hindernisse, welche sich ihr in den Weg stellen, zu tberwinden. Noch
kritischer wird es fur sie, wenn sie sich von Menschen, die sie fur Freunde hielt, hintergangen oder
menschlich enttauscht funhit.

Beispiele Pbl ACHT - e

Obere Reihe: Don Vito Corleone, Ernest Hemingway, Frank Sinatra, Franz Josef Strauf3,
Golda Meir, Helmut Kohl, Indira Gandhi.

Untere Reihe: Joan Crawford, John Wayne, Lee lacocca, Mao, Martin Luther King,
Sean Connery, Pablo Picasso.




2.9 Harmonieorientierte Friedenstifter

Selbstoffenbarung

Monotoner und abschweifender Redestil

Ich bin ein friedliebender und unbekimmerter Mensch!

Meine Kindheit war eine idyllische Zeit.

Meine emotionalen Bedirfnisse sind von meinen Eltern immer erftllt worden.
Ich will Harmonie und Frieden um jeden Preis.

Konflikte und Spannungen vermeide ich.

Mit meinen Mitmenschen suche ich die Ubereinstimmung.
Unangenehmen Situationen gehe ich aus dem Wege.

Ungern Gbernehme ich die Initiative.

Ich bin vielseitig und anpassungsfahig.

Ich lasse mich nicht so leicht aus der Ruhe bringen.

Friedfertigkeit ist mein Markenzeichen.

Manchmal wirke ich bequem und tréage.

Ich bin ein guter Friedenstifter.

Ich vermeide es, Aufmerksamkeit auf mich zu ziehen.

Konflikte ignoriere ich oder ich sitze sie aus.

Es fallt mir schwer, Entscheidungen zu treffen.

Ich bin ein guter Integrator, Vermittler oder Moderator.

Ich erwecke Vertrauen.

Mit meiner friedlichen Ausstrahlung entwaffne ich so manche Konfliktpartei.
Lass mich doch ganz fur Dich da sein.

Ich selbst bin unwichtig — nur im Einsatz fur andere bin ich nitzlich.
Mal3geblich bist Du.

Ich weil, es ist eine dumme Frage, aber ich wollte mich mal erkundigen....
Leider bin ich schrecklich ungebildet.. ..

Es tut mir leid, dass ich Ihre kostbare Zeit....

Um Himmels willen nur keinen Streit.

Du bist groRartig. Ich bin nur ein kleines Wirstchen.

Ich bin ein stilles Wasser mit Tiefgang.

Ich habe ein tiefes Verlangen, anderen Menschen nahe zu sein.

Meine Mitmenschen scheinen mich ganz von selbst gern zu haben.

Ich denke mich oft in andere Menschen hinein.

Ich neige zur Zurtckhaltung.

Auf den ersten Blick mache ich einen sonnigen, unbekiimmerten Eindruck.
Ich will zufrieden sein und meine Ruhe haben.

Wer nur an sich denkt, wird einmal einsam und unglticklich sein.

Wenn mir etwas auf die Nerven geht, schalte ich einfach ab.

Ich fihle mich in Gesellschaft anderer Menschen wohl.

Manchmal hénge ich Tagtrdumen nach.

Ich habe Angst vor Konflikten.

Ich habe keine personlichen Ambitionen, aber fiir meine Lieben arbeite ich hart.
In mir kann man lesen wie in einem offenen Buch.




INTERESSENSTRUKTUR PERSONLICHKEITSTYP NEUN
REPRASENTANT RITA RUHE

Grundmotivation:

Die NEUN mdchte die Dinge in ihrem aktuellen Zustand belassen. Sie sucht die Einheit mit den
Mitmenschen, will Konflikte und Spannungen vermeiden und geht unangenehmen Situationen aus
dem Weg. Sie sucht Harmonie um jeden Preis.

Sekundarmotivation:

Sie will Harmonie und Frieden, Streit schlichten und Menschen zusammenfiihren. Damit sie nicht
aus ihrer Ruhe kommt, will sie alles so erhalten, wie es ist. Sie beschdnigt Probleme, leugnet alles
ab, was konflikthaft ist und womit sie sich auseinandersetzen musste.

Vorlieben:

Stille, Harmonie, Bequemlichkei’
die Natur

Routine und feste Zeiteinteilung
Kompromisse

den anderen zuhdren

sich Zeit zum Leben zu nehmen

VVVVVYY

Abneigungen:
» Stellung beziehen
» sich streiten
» nein sagen
» die Ungeduld der Mitmenschen spiren

Versuchung:
Die Versuchung der NEUN besteht in der Selbstaufgabe. Das eigene Ich wird unterdriickt, um fiir
andere Menschen empfanglich zu sein.

Vermeidung:

Die NEUN vermeidet Konflikte. Sie weigert sich beharrlich, etwas zur Verédnderung einer Situa-
tion beizutragen. Sie rihrt sich nicht vom Fleck und hofft, der Konflikt werde sich von selbst
auflosen. Ihre Mittel hierzu sind aussitzen und sich zurtickziehen.

Grundbedtrfnis:

Das Grundbedirfnis der NEUN besteht darin, sich mit anderen Menschen zu vereinen. Seit ihrer
Kindheit hat sie sich ihr Selbstgefiihl dadurch erhalten, dass sie sich immer wieder mit anderen
Menschen identifiziert.

Grundnot:
Ihre Autonomie ist auf dieser Welt nicht selbstverstandlich gewahrleistet.




Grundangst:

Wie auch die beiden anderen Muster in der Handlungstriade hat die NEUN eine Schieflage in
ihrem Bedurfnis nach Autonomie. Sie 16st dies, indem sie sich mit anderen Menschen identifiziert
und damit ihre eigene Autonomie aufgibt. Daher firchtet sie auch am meisten die Trennung von
den Menschen, mit denen sie sich identifiziert hat. Und jede Veranderung tragt dieses Potential in
sich.

Stressausloser Muster NEUN:

Ein von auBen auf sie zukommender Druck, eine eigenstandige Position beziehen zu mussen und
daraus Handlungskonsequenzen abzuleiten, bedeutet fir die NEUN Stress. Dartber hinaus Kon-
flikte und jede Art von Auseinandersetzung.

Beispiele Pbl NEUN

Obere Reihe: Abraham Lincoln, Alfred Hitchcock, Ingrid Bergman, Bing Crosby,
Grace Kelly, Kevin Kostner, C.G. Jung.

Untere Reihe: Pabst Johannes XXII1, Perry Como, Ringo Starr, Ronald Reagan,
Sophia Loren, Walt Disney, Whoopi Goldberg.




2.10. Die Suche nach dem Personlichkeitstyp

Natdrlich stellt sich jetzt die Frage, wie ein Leser sich selbst in diesen neun Personlichkeitstypen
verorten kann. Jeder Mensch verhélt sich Uberwiegend wie einer dieser durch die Pbl bestimmten
neun Personlichkeitstypen. Der Mensch ist nicht der Personlichkeitstyp, sondern er verhalt sich
uberwiegend wie dieser. Die Frage ist nur: welcher ist es denn?

Né&hern wir uns dieser Frage, indem wir zun&chst einige Lebensldufe von bekannten Personlich-
keiten anschauen. Peter ist der Starter.

Peter

Sein Markenzeichen waren seine schwatzhaften Erzéahlungen. Mit groRen Gesten und strahlendem
Lacheln breitete er seinen Anekdotenschatz aus, stets mit bissiger Pointe, aber auch mit einem
liebevollen Augenzwinkern: Ein Charmebolzen. Er war der Sohn eines russischstammigen deut-
schen Journalisten sowie einer franzosischen Biihnenbildnerin, die ihrerseits Italiener und Athio-
pier zu ihren Vorfahren zéhlte. Er wuchs in London_viersprachig auf. Von 1934 bis 37 besuchte
er die Eliteschule Westminster und verlasst diese zugunsten einer Schauspielausbildung.

Bereits im zweiten Jahr steht er zum ersten Mal auf der Bihne und 1939 wird sein erstes Stiick
aufgeflihrt. Bereits ein Jahr spater steht er zum ersten Mal vor einer Filmkamera.

1951 schafft Ustinov den Sprung nach Hollywood: Im Antikfilm ,Quo Vadis ‘ erlangt er mit seiner
Darstellung des vertrottelten Kaisers Nero den Durchbruch. Fir seine Rolle als habgieriger Skla-
venhdndler Batiatus im Antikfilm ,Spartacus ‘ erhdlt er 1960 den Oscar als bester Nebendarsteller
und als Arthur Simpson im Film ,Topkapi‘ seinen zweiten Oscar. Es folgen viele Filme, unter
anderem als Detektiv Poirot in Agatha-Christie-Verfilmungen. Die Liste seiner Filme ist sehr lang.

Ustinov war ein einzigartiges Multitalent. Neben der Schauspielerei betétigte er sich als Regis-
seur, Maler, Biihnenbildner, Conférencier und Schriftsteller. Er war als Opernregisseur, Erzahler,
Synchronsprecher und Musikclown tétig. Als Botschafter der UNESCO engagierte er sich fir die
Kinderhilfsorganisation UNICEF.

Ustinov wurde mit vielen Preisen und Ehrungen fiir seine kinstlerischen Leistungen bedacht. So
erhielt er 1972 den Spezialpreis der Berlinale, wurde 1975 zum Commander des Order of the
British Empire ernannt, 1994 mit dem Deutschen Kulturpreis geehrt und 2001 mit der Goldenen
Kamera ausgezeichnet. 1990 wurde er von Konigin Elizabeth 11 mit dem Adelstitel ,Sir‘ bedacht.
Sir Peter Ustinov betrachtete diese Auszeichnung mit der flr ihn typischen Sinn fir Selbstironie
folgendermalien:

Ich bekam einen Vordruck zugeschickt, auf dem ich ankreuzen sollte, ob ich beim Ritterschlag
niederknien kénne oder lieber stehen bleiben wolle. Nattrlich gehére ich zu denen, die noch Run-
terkommen. Aber leider fragte mich der Vordruck nicht, ob ich auch wieder hochkomme....

Der erste Schritt besteht nun darin, markante und herausragende Begriffe zu kennzeichnen, hier
durch unterstreichen bereits geschehen. Besonders ergiebig fiir die Suche ist haufig der Redestil.




Peter wird ein eher schwatzhafter und erzahlender Redestil nachgesagt. Schauen wir uns die Selb-
stoffenbarungen der neun Personlichkeitstypen genauer an. Den Redestil finden wir jeweils am
Anfang. Perfektionisten haben einen belehrenden und moralisierenden Redestil, Helfer einen
schmeichelnden und beratenden. Beides passt nicht und wir sehen weiter. Bei den Lebenskiinstlern
finden wir ihn dann: schwatzhafter und erzéhlender Redestil. Das ist ein ganz starker und unver-
wechselbarer Hinweis auf den Personlichkeitstyp. Das ging schnell. Der Redestil ist so ein starker
und unverwechselbarer Indikator, dass wir hier nicht weitersuchen mussen. Peter verhalt sich Giber-
wiegend wie die lebenslustigen Lebenskiinstler.

Redestile

Die Suche liber Redestile erfordert bei der Suche nach dem Persdnlichkeitstyp sicherlich ein wenig
Ubung. Dann aber filhrt sie sehr schnell zum Ergebnis, wie wir gerade gesehen haben. Es geht
dabei nicht um Rhetorik oder Redekunst, sondern wie ein Mensch im Alltag kommuniziert. Es
geht um verwendete Begriffe, Sprechweise, Ausdrucksweise. Anregungen bieten die Selbstoffen-
barungen der Neun Personlichkeitstypen in Hulle und Fdlle.

Hier kompakt die neun Redestile:

belehrend und moralisierend Perfektionisten
schmeichelnd und beratend Helfer

werbend und begeisternd Selbstdarsteller
ausschmickend und ausschweifend Individualisten
erklarend und systematisierend Denker
warnend und begrenzend Traditionalisten
schwatzhaft und erzahlend Lebenskunstler
herausfordernd und demaskierend Machtmenschen
monoton und abschweifend Friedenstifter

2.10.1 Das Standardverfahren zur Suche nach dem
Personlichkeitstyp

Wir beobachten das Verhalten eines Mitmenschen oder lesen einen Zeitungsbericht oder einen
Lebenslauf und wollen wissen: Welcher Persénlichkeitstyp ist das? Die Suche ist relativ einfach.
Wir lesen nacheinander die Selbstoffenbarungen der neun Personlichkeitstypen durch und verglei-
chen sie mit unseren Informationen. Im Durchschnitt brauchen wir rund 2 Minuten pro Selbstof-
fenbarung. Eine der Selbstoffenbarungen passt dann zu den uns vorliegenden Informationen. Uns
liegt der Lebenslauf von Ludwig vor.




Ludwig

Otto Friedrich Wilhelm Ludwig wird 1845 als erster Sohn des bayerischen Kronprinzen Maximi-
lian und seiner Frau Marie Frederike auf Schloss Nymphenburg geboren. Zusammen mit seinem
drei Jahre jungeren Bruder Otto verbringt er Kindheit und Jugend auf Schloss Hohenschwangau
in der Obhut seiner Erzieher. 1961 erlebt er zum ersten Mal die Auffihrung der Wagnerschen
Opern , Tannhduser ‘und , Lohengrin ‘, was ihn nachhaltig prdgt.

1964 wird Ludwig mit 18 Jahren zum bayerischen Konig proklamiert. Von Anfang an engagiert
er sich flur die Forderung der Kunst, speziell der Musik, insbesondere fiir den Komponisten Wag-
ner.

Nach der Niederlage 1866 im Krieg gegen Preufl3en widmet er sich vor allem seiner romantischen
Ideen und zieht sich auf seine Schlésser zuriick, von wo er die Regierungsgeschéfte durch Ge-
sandte fihrt.

Ludwig war nie verheiratet, verlobt sich aber 1867 aus einem spontanen Entschluss heraus mit
Sophie von Bayern, der Schwester der legendéren Sissy, Kaiserin von Osterreich. Nach einigen
Monaten 16st Ludwig die Verlobung wieder. Es wird vermutet, dass Ludwig mehr dem eigenen
Geschlecht zugewandt war.

Ludwig ist der Prototyp des Romantikers. Er ist der Musik zugetan, spielt selbst mehrere Instru-
mente und schwarmt fiir Wagner sowie den franzdsischen Sonnenkdnig Ludwig X1V. Sein Symbol-
tier ist der Pfau. So werden auf Schloss Linderhof zwei Porzellanpfauen am Eingang postiert,
wenn der Konig anwesend ist. Ludwig lebt in seiner Phantasiewelt als Marchenkdnig, von der
Welt zuriickgezogen und vereinsamt, leidet unter Depressionen und Melancholie. Er baute seine
Schlésser und umgibt sich mit schénen Dingen.

Der Grundstein fur das Marchenschloss Neuschwanstein wird 1869 gelegt und das Schloss wird
1884 fertiggestellt. In ihm wollte er bevorzugt wohnen, was ihm aber nicht vergonnt ist. Schloss
Linderhof wird 1974 bis 1978 gebaut. Es ist das kleinste seiner Schlésser, aber auch das einzige,
in dem er wirklich gewohnt hat. Ab 1878 beginnt der Bau des Schlosses Herrenchiemsee, das nach
seinen Vorstellungen als neues Schloss Versailles entstehen sollte. Ludwig verschuldet sich mit
seinen Bauprojekten derartig, dass ihm das Kabinett 1986 die Burgschaft fur weitere Mittel
schlielich verweigere. Heute sind diese Schlossbauten beliebte Touristenziele.

Im gleichen Jahr wird Ludwig ohne persdnliche Untersuchung auf Betreiben der Regierung flr
unzurechnungsféahig erklart, entmiindigt und abgesetzt. Er wird in Gewahrsam genommen, nach
Berg am Starnberger See verbracht und stirbt dort zusammen mit dem Psychiater von Gudden am
13. Juni 1986 unter mysteriosen Umstanden. Bis heute ranken sich um Ludwigs Tod zahlreiche
Gerlchte, Spekulationen und Gespinste, die auch den Stoff fir mehrere Filmproduktionen bilde-
ten. Fiir die Bayern ist Ludwig bis heute ihr ,Kini‘ geblieben.

Wir konzentrieren uns auf die Merkmale romantische Ideen, Riickzug in eine Phantasiewelt, Pro-
totyp eines Romantikers, Symboltier Pfau, zurtickgezogen und vereinsamt, Depressionen und Me-
lancholie, umgibt sich mit schonen Dingen.




Wir beginnen mit den Perfektionisten. Ich bin ein vernuinftiger, objektiv denkender Mensch, Mus-
terkind, Ordnung, Moral und Vollkommenheit, Regeln und Prinzipien. Na ja, eher wohl nicht.
Dann geht es weiter mit den Helfern. Auch nicht. Dann die Selbstdarsteller. Wieder eine Niete.
Und dann: Bingo. Die Individualisten. Schopferisch, inspiriert, phantasievoll, melancholisch-de-
pressive Stimmung, Romantiker, phantasievoll, Traumer. Das hat jetzt 8 Minuten gedauert und
wir wissen: Ludwig gehorte zu den identitatssuchenden Individualisten.

2.10.2. Eine intelligente Schnellsuche

Bevor wir zum néchsten Lebenslauf gehen, machen wir fiir eine Ergdnzung noch einen kleinen
Umweg. Peter war ein Multitalent. Der Begriff Talent kommt aber auch beim Selbstdarsteller vor.
Es gibt also mehrdeutige Verhaltensaspekte. Nachfolgend eine Liste von mehrdeutigen Verhalten-

saspekten.

Mehrdeutige Verhaltensaspekte

Anerkennung
Aggression
bescheiden
Charmeur

Dekadenz
denkorientiert
Depression

Disziplin

dominant

Effizienz

Ehrgeiz

emotional

Erfolg

extravagant

Exzess und Extrem
Fehlervermeidung
gefiihlsorientiert
geistesabwesend
Gerechtigkeitssinn
gesellig

Gesetze befolgen
Gewalttatigkeit
handlungsorientiert
Herrschsucht

kalt und unpersonlich
Kooperation
kinstlerische F&higkeiten
materieller Besitz
Minderwertigkeitsgefiihl

Helfer, Traditionalisten

Selbstdarsteller, Lebenskiinstler, Machtmenschen
Helfer, Friedenstifter

Selbstdarsteller, Lebenskinstler

Individualisten, Lebenskinstler

Perfektionisten, Individualisten, Denker
Individualisten, Traditionalisten

Perfektionisten, Denker

Helfer, Machtmenschen

Perfektionisten, Selbstdarsteller

Selbstdarsteller, Machtmenschen

Helfer, Traditionalisten

Selbstdarsteller, Lebenskiinstler

Individualisten, Lebenskinstler

Individualisten, Lebenskinstler

Perfektionisten, Traditionalisten

Helfer, Traditionalisten, Friedenstifter
Individualisten, Friedenstifter

Perfektionisten, Machtmenschen

Helfer, Lebenskiinstler

Perfektionisten, Traditionalisten

Selbstdarsteller, Traditionalisten (Angstbeisser), Machtmenschen
Selbstdarsteller, Lebenskiinstler, Machtmenschen
Perfektionisten, Helfer, Machtmenschen
Perfektionisten, Selbstdarsteller, Denker

Helfer, Traditionalisten, Friedenstifter
Individualisten, Traditionalisten, Friedenstifter
Selbstdarsteller, Lebenskiinstler, Machtmenschen
Individualisten, Traditionalisten




narzisstisch
Norgelei
Optimist
Organisationstalent
Perfektionismus
Pessimist
Phantasiewelt
reizbar

schone Dinge
schrill
Schuldgefiihle
Selbstdarsteller
selbstherrlich
Selbstzweifel

Selbstdarsteller, Lebenskiinstler
Perfektionisten, Individualisten, Traditionalisten
Selbstdarsteller, Lebenskiinstler
Perfektionisten, Selbstdarsteller
Perfektionisten, Individualisten

Individualist, Traditionalist

Individualisten, Lebenskinstler, Friedenstifter
Perfektionisten, Individualisten
Individualisten, Lebenskinstler
Individualisten, Lebenskinstler
Perfektionisten, Traditionalisten
Selbstdarsteller, Lebenskiinstler

Helfer, Machtmenschen

Individualisten, Traditionalisten

Sinneslust Individualisten, Lebenskinstler

Snob Selbstdarsteller, Lebenskiinstler

starker Wille Perfektionisten, Helfer, Machtmenschen
Streitlust Traditionalisten (Angstbeisser), Machtmenschen
Talent Selbstdarsteller, Lebenskiinstler

theatralisch Helfer, Selbstdarsteller, Lebenskiinstler
Vernunft Perfektionisten, Denker

warmherzig Helfer, Traditionalisten

Wettbewerb Selbstdarsteller, Lebenskiinstler, Machtmenschen
Zuriickhaltung Individualisten, Denker, Friedenstifter

Peter war ein Charmebolzen. Charmeur kommt in unserer Liste sowohl bei Lebenskiinstlern wie
auch bei Selbstdarstellern vor. Sonst nicht. Bei der Suche kdnnen wir uns also auf diese beiden
Personlichkeitstypen konzentrieren und die anderen sieben ausschlieRen. Das verkurzt die Suche
ganz erheblich.

Schauen wir uns das am Lebenslauf von Veronica an.
Veronica

Veronica Madonna Louise Ciccone wird 1958 als Tochter italienischer Einwanderer geboren. Sie
wachst in einer streng katholischen italoamerikanischen Familie als eines von sechs Kindern unter
bescheidenen Verhaltnissen auf. Als sie sechs Jahre alt ist, verstirbt ihre Mutter und der Vater
erzieht seine Kinder mit harter Hand, weswegen sie spater zu ihrer Gromutter nach Detroit zieht.

Schon als Kind zeigt Madonna grof3en Ehrgeiz. Sie lernt Klavierspielen und nimmt Ballettunter-
richt. Sie spielt wahrend der High School in mehreren Theaterstiicken die Hauptrolle. Nach Ab-
schluss der Schule lernt sie Jazzdance und Modern Dance an der University of Michigan und zieht
nach Erreichen des siebzehnten Lebensjahres 1977 nach New York. Aber das Leben wird fir sie
nicht leichter: Sie muss sich ihren Lebensunterhalt als Model und Doughnut-Verkauferin verdie-
nen.




1979 spielt sie erstmals in einem kurzen Film und tritt als Sdngerin der Gruppe ,Emmy ‘ auf. Sie
beginnt mit dem Schreiben eigener Songs. Mit dem ersten verdienten Geld reist sie nach Paris und
lasst sich in Gitarre, Keyboard und Schlagzeug ausbilden. 1981, wieder in New York, hat sie mit
,Everybody  ihre erste Single. 1983 kommt ihr erstes Album unter dem Titel ,Madonna ‘ auf den
Markt. 1984 erschien ihr zweites Album ,Like a Virgin‘. Es wurde zum Mega-Erfolg und mit 15
Millionen verkaufter Tontréger zu einem der erfolgreichsten Alben des Jahrzehnts. Sie stirmte an
die Spitze der Hitlisten.

Madonna ist eine dulerst wandlungsféhige Kinstlerin, die es immer wieder versteht, ihr Image zu
wechseln und auch zu provozieren. lhre Popularitat beruht auf ihrer lasziv-erotischen Blihnens-
how. Mit zahlreichen modischen Experimenten bei ihren Auftritten wird sie zur Begriinderin zahl-
reicher Outfit-Trends.

1985 heiratet sie den Schauspieler Sean Penn, von dem sie sich 1989 wieder scheiden l&sst, und
spielt ihre erste Hauptrolle in einem Film. 1992 grundet sie ihre eigene Schallplatten-, Verlags-
und Filmgesellschaft. Wahrend sie aber mit ihren Filmproduktionen weniger Erfolg hat, steigt sie
zur internationalen Pop-Diva auf. Sie heiratet den englischen Regisseur Guy Ritchie und lebt mit
ihm und ihren drei Kindern in Los Angeles und London. Sie spielt im Musical , Evita‘ die Haupt-
rolle, spielt Theater, singt den Titelsong zur Bond-Verfilmung , Die Another Day ‘ und produziert
mehrere Alben. Im November 2004 wird Madonna in die britische ,Hall of Fame ‘ aufgenommen.
2005 erleidet sie einen schweren Reitunfall.

Nach einer Genesungs- und Erholungsphase veroffentlicht sie unter groem Medieninteresse ihre
ndchste Single ,Hung up ‘. Das dazugehorige Album , Confessions on a dance floor prdsentiert sie
im Oktober 2005 in London. Mit Platten, Clips, Konzerten, Videos, gigantischen Biihnenshows,
Bulchern und Kinofilmen hat Madonna ein Imperium geschaffen.

Der Lebenslauf attestiert Veronica groRen Ehrgeiz. In unserer Liste der mehrdeutigen Verhalten-
saspekte taucht Ehrgeiz bei den Selbstdarstellern und den Machtmenschen auf. Nach dem Aus-
schlussverfahren konzentrieren wir uns auf diese beiden und schlieBen die anderen sieben aus.
Eine groRe Vereinfachung. Bei den Machtmenschen finden wir ,,machtorientiert, Revierkampf,
streitlustig, Kampf und Auseinandersetzung®. Also eher wohl nicht. Bei den Selbstdarstellern wer-
den wir dann flndig. ,,Bewunderung ist fur mich wie eine Droge, beeindrucken, Image, Outfit,
professionell, Karriere, Erfolge, steht gern im Brennpunkt der Aufmerksamkeit. Personlichkeits-
typ von Veronica sind die Selbstdarsteller.

2.10.3. Wer bin ich?

Wer bist du?

Eine Frau liegt im Koma. PI6tzlich hat sie das Gefuhl, sie kdme in den Himmel und stdnde vor
dem Richterstuhl.

., Wer bist du? “ fragt eine Stimme.
., Ich bin die Frau des Biirgermeisters, “ erwidert sie.




,,Ich habe nicht gefragt, wessen Ehefrau du bist, sondern wer du bist. *
., Ich bin die Mutter von vier Kindern.

,,Die Frage war nicht, wessen Mutter du bist, sondern wer du bist. *
., Ich bin Lehrerin. “

,,Ich habe nicht nach deinem Beruf gefragt, sondern wer du bist. *
,,Ich bin eine Christin. “

., Ich fragte nicht, welcher Religion du angehorst, sondern wer du bist. *
., Ich bin die, die immer den Armen und Hilfsbediirftigen hilft.

., Ich fragte dich nicht, was du getan hast, sondern wer du bist.

Und so ging es weiter. Alles, was sie erwiderte, schien keine befriedigende Antwort auf die
Frage zu sein. Offensichtlich bestand sie die Prifung nicht, denn sie wurde wieder zuriick auf die
Erde geschickt. Als sie wieder gesund war, beschloss sie herauszufinden, wer sie war.

Das fiihrt uns wieder zu der Eingangsfrage: Wer bin ICH? ICH bin je nach Zusammenhang ent-
weder der Autor oder der Leser oder die Leserin. Wie verorte ICH mich in dem System der neun
Personlichkeitstypen? Der einfachste Weg: ICH liest die neun Selbstoffenbarungen und findet sich
in einer wieder. Im Durchschnitt benétigt ICH etwa 1,5 bis 2,5 Minuten pro Selbstoffenbarung.
Bei neun Seiten Selbstoffenbarung sind das rund 20 Minuten und ICH hat dann den eigenen Per-
sonlichkeitstyp gefunden.

Etwas systematischer geht es auch. Ein Lebenslauf ist nicht notig. Eine Aufstellung der eigenen
Verhaltensmuster tut es auch. Dann wird markantes Verhalten markiert und in den Selbstoffenba-
rungen gesucht. Der Ablauf entspricht dem der drei Beispiele.

Wie aber kann ICH sicher sein, dass das Suchergebnis treffsicher ist? Diese Frage fuhrt zum DFH-
Test im néchsten Kapitel.




3. Der DFH-Test mit Gleichgewichtsbilanz

Es gibt dartiber hinaus ein systematisches Testverfahren: den DFH-Test. DFH steht fiir die Balance
im Denken, Elhlen und Handeln. Diese Balance ist das Ziel der Entwicklung einer Personlichkeit.

Der DFH-Test ist auf der Website des Pbl Instituts' allgemein zugénglich und dauert 20 bis 30
Minuten.

Was leistet der Test?

Der DFH-Test zeigt den Personlichkeitstyp

Die Auswertung des DFH-Tests beginnt mit der Ermittlung des Personlichkeitstyps. Zumeist (85
%) ist es der Typ mit der hochsten Punktzahl. In 15 % der Tests haben zwei Typen (13,5 %)
oder selten auch drei Typen (1,5 %) die gleiche hochste Punktzahl. Der Testteilnehmer kann
dann zur Klarung auf die betreffenden Selbstoffenbarungen zurtickgreifen. Dariiber hinaus kann

der Testadministrator auf Anforderung die in Frage kommenden Personlichkeitstypen im direk-
ten Vergleich analysieren.

Testauswertung

EINS ZWElI DRElI VIER FUNFSECHS SIEBEN ACHT NEUN

Zuordnung

EINS  Perfektionist Bedeutung der Punktwerte
ZWEIl Helfer Obis7 - unterentwickelt
DREI  Selbstdarsteller 8bis11 - wenigeralsnormal
V!ER Individualist 12 bis 15 - unter Mittelwert
FUNF Denker 16 - Mittelwert

SECHS Traditionalist 17 bis 19 - lber Mittelwert
SIEBEN Lebenskiinstler 20 bis23 - mehr als normal
ACHT  Machtmensch 24 bis 32 - Uberentwickelt

NEUN Friedenstifter

Den so ermittelten Personlichkeitstyp nennen wir auch das Grundmuster. Es hat eine ganz beson-
dere Bedeutung fir die Personlichkeit. Es ist das Verhalten, welches sie zuerst in friiher Kindheit




lernt. Selbst wenn es im weiteren Verlauf des Lebens durch andere Verhaltensmuster tberlagert
werden sollte, so bleibt es der Personlichkeit dennoch erhalten und Gibernimmt in Stress- und Dra-
masituationen immer die Kontrolle.

Der DFH-Test zeigt die aktuelle Verhaltensbandbreite

Der Test zeigt, mit welcher Intensitat die Personlichkeit in ihrem bisherigen Leben die zugrunde
liegenden Verhaltensmuster gelernt hat. Die Skala reicht von 0 bis 32 mit einem Mittelwert von
16.

Der DFH-Test stellt fest, wie weit eine Personlichkeit in ihrer Balance im Denken, Fiihlen
und Handeln bereits fortgeschritten ist

Malstab fir den Test ist die gesunde Balance im Denken, Fuhlen und Handeln. Der Test stellt
zuverlassig fest, ob eine Personlichkeit ihre Balance bereits gefunden hat oder nicht. Menschen,
die ihre Balance gefunden haben, werden auch entwickelte Personlichkeiten oder psychisch ge-
sund genannt.

Der DFH-Test zeigt Entwicklungspotenziale

Mit den Ergebnissen des DFH-Tests konnen auch Entwicklungspotenziale fir Persdnlichkeiten
erkannt werden, die ihre Balance im Denken, Fihlen und Handeln noch nicht gefunden haben.
Diese Informationen sind besonders wertvoll fir Personalentwickler, Dozenten, Coaches, Berater,
Moderatoren, Managementtrainer oder Vertriebstrainer. Flr diese Personengruppen steht der
DFH-Test Pro zur Verfugung, mit dem sie ihr eigenes Programm ausbauen und individualisieren
konnen.

Weitere Informationen zum DFH-Test

Der Test ist seit 1998 im Einsatz. Inzwischen wurden uber 2000 Tests durchgefiihrt. Die ersten
200 im Rahmen von Seminaren, die weiteren seit 2012 mit der elektronischen Version. In der Zeit
von August 2014 bis September 2020 wurden 1002 Balance-Tests beim Pbl Institut durchgefthrt.
Die Testergebnisse wurden anonymisiert als Grundlage fir diese Statistik verwendet. Grundge-
samtheit war der deutschsprachige Raum D-A-CH.

564 Frauen (56,3 %) und 438 Manner (43,7 %) haben teilgenommen. Die Test-Strategie basiert
auf der Balance in den drei Bereichen Denken, Fiihlen und Handeln. Dazu wurde zuerst der Per-
sonlichkeitstyp ermittelt und danach die Entwicklungsstufe, d.h. wie weit der Teilnehmer in sei-
nem Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln bereits fortgeschritten war.

Der Test prift Merkmale der folgenden Personlichkeitstypen gegeneinander ab. Seit tiber 20 Jah-
ren arbeite ich mit ihnen in den drei Entwicklungsstufen gestort, unbalanced und balanced. ,Ba-
lanced‘ bezieht sich auf die Balance im Denken, Fiihlen und Handeln und wird der entwickelten
Personlichkeit zugeordnet. Wer die neun Personlichkeitstypen kennt, versteht auch ihre Interes-
senstruktur. Wer Erfahrungen mit den Anwendungen hat, steigert seine Humankompetenz und




damit verbunden seine Uberzeugungskraft, die personliche Autoritit, das gesunde Selbstwertge-
fuhl und die Selbstsicherheit.

EINS Prinzipientreue Perfektionisten
ZWEI Liebesorientierte Helfer

DREI Imageorientierte Selbstdarsteller
VIER Identitatssuchende Individualisten
FUNF Erkenntnisorientierte Denker

SECHS Sicherheitsorientierte Traditionalisten
SIEBEN Lebenslustige Lebenskiinstler

ACHT Durchsetzungsstarke Machtmenschen
NEUN Harmonieorientierte Friedenstifter

Bei 85 % der Tests gab es ein eindeutiges Ergebnis, d. h. einen héchsten Wert.
15 % der Tests mussten tiefer analysiert werden.

Die Haufigkeitsverteilung nach Personlichkeitstypen ergab die folgende Rangliste:

ZWEI 217  27,6%
SECHS 197 19,6 %
ACHT 129 129%
DREI 94 9,4 %
VIER 85 8,5%
FUNF 84 8,4 %
EINS 57 5,7%
SIEBEN 50 5,0 %
NEUN 38 3,8%

Bei einem Erwartungswert von 11 % je Personlichkeitstyp bei Gleichverteilung sind die Typen
ZWEI, SECHS und ACHT uberproportional vertreten, die weiteren 6 sind unterproportional ver-
treten. ZWEI und SECHS sind sowohl bei den Ménnern wie auch bei den Frauen Spitzenreiter der
Ranglisten, allerdings bei den Frauen mit deutlich hdherem Gewicht. So machen diese beiden Ty-
pen bei den Frauen bereits 55 % der Teilnehmer aus, wahrend es bei den Ménnern 37,5 % waren.
Die weitere Rangfolge ist dann verschieden.

Als Zweitnutzen liefert der DFH -Test eine Aussage dartiber, wie weit ein Teilnehmer in der Ba-
lance im Denken, Flhlen und Handeln bereits fortgeschritten ist. Wie findet die Berechnung statt?
Es wird auf den Erwartungswert 48 (3 x Mittelwert 16) je Bereich Denken, Fihlen und Handeln
normiert. Die Abweichung vom Erwartungswert wird in einer Grafik dargestellt. Der HIT-Indika-
tor zeigt, wie oft der Normbereich getroffen wird. Der HIT-Indikator 3 zum Beispiel zeigt an, dass
alle drei Bereiche im Normbereich liegen. Wir sprechen dann von einer entwickelten Personlich-
keit. Jede Abweichung aulRerhalb des Normbereiches bedeutet eine gute Entwicklungschance.




HIT-Indikator alle Teilnehmer

HITO 73 7,2%
HIT1 527 52,6 %
HIT2 216 216%
HIT3 186 18,6 %

Zwischen Testteilnehmerinnen und Testteilnehmern gibt es dabei keine signifikanten Unter-
schiede. Der mit 52,6 % haufigste HIT-Indikator ist 1. Er bedeutet, dass beim Testteilnehmer einer
der drei Bereiche Denken, Fihlen und Handeln signifikant besser entwickelt ist als die beiden
anderen und dass dieser die Personlichkeit dominiert. Dominanz ist allerdings ,unbalanced*. Diese
Personlichkeiten haben noch gute Entwicklungschancen. Ein Beispiel fir ein derartig dominantes
Profil zeigt die nachfolgende Abbildung 3.1. Das Denken ist normal ausgepragt, das Fuhlen tber-
entwickelt und das Handeln unterentwickelt. Nimmt dann eine Personlichkeit mit einem derartig
dominanten Profil auch noch die Aussage ,,Ich denke im Stillen, dass ich besser bin als die meisten
Menschen® fiir sich in Anspruch, dann entsteht eine ziemlich brisante Mischung. Bei den vorlie-
genden Testergebnissen waren das rund zwei Drittel aller Teilnehmer.

Die Gleichgewichts-Bilanz
Alles im griinen Bereich?

Denken
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Handeln
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Das Profil einer Personlichkeit mit Entwicklungspotenzial.

Abbildung 3.1: Profil mit HIT-Indikator 1
Zu diesem dominanten Profil passt die folgende Darstellung:

Der 40jahrige Noah Helfer ist stolz auf seine Hilfsbereitschaft. Wenn man ihn bittet, dann hilft er
eben. Oft bietet er auch seine Hilfe aktiv an, wenn er sieht, dass er gebraucht wird. Er kann sich
gut in andere Menschen hineinversetzen und empfindet Mitleid, wenn seine Mitmenschen leiden.
Er weiB, dass sein Verhalten in hohem Malle gesellschaftliche Anerkennung genief3t. ,,Wie schon




konnte die Welt sein, wenn sich alle Menschen so vorbildlich verhielten wie ich®, denkt Noah. Er
hat in seinem Leben noch nie ,,nein“ gesagt. Er kann das einfach nicht. ,,Du musst mir jetzt helfen*
16st bei Noah immer das Helferprogramm aus. Deshalb wird er auch oft ausgenutzt. Es gibt aber
auch im Leben von Noah Helfer Situationen, in denen ,,nein sagen® das bessere Verhalten ware.
Der HIT-Indikator 3 bedeutet, dass der Teilnehmer alle drei Bereiche Denken, Fiihlen und Handeln
gut entwickelt und sein Gleichgewicht gefunden hat. Dann spricht man von einer entwickelten
Personlichkeit oder der Entwicklungsstufe ,balanced".

Schauen wir einen Kommentar von Hannah Helfer zu dieser Thematik an: ,,Ich habe gelernt "nein"
zu sagen und die Grenzen des Machbaren fir mich zu erkennen. War ein hartes Stuck Arbeit, aber
es hat sich gelohnt. Als Burnout-Erfahrene weil3 ich sehr gut, wie wichtig es fir mich war, diesen
Entwicklungsschritt zu machen und in Freiheit zu entscheiden, wo ich auch mal Grenzen setze.
Das Schone daran: Ich habe mehr Kraft, mehr Lebensqualitdt und Lebensfreude und sag auch

haufig "ja" - dann aber aus ganzem Herzen®. Thre Gleichgewichts-Bilanz zeigt das Profil einer
entwickelten Personlichkeit (siehe Abbildung 3.2).

Die Gleichgewichts-Bilanz
Alles im grinen Bereich?

Denken
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Das Profil einer entwickelten Personlichkeit.

Abbildung 3.2: Das Profil einer entwickelten Persdnlichkeit mit dem HIT-Indikator 3

Erwartungswert fir den HIT-Indikator 3 war 20 %. Mit 18,6 % liegen die Tests nur geringfugig
unter diesem Erwartungswert. Weiter haben wir den HIT-Indikator 3 nach den Persdnlichkeitsty-
pen aufgegliedert:

EINS 57 oder 5,7 % davon HIT3 22 oder 38,6 %
ZWEI 277 oder 27,7 % davon HIT3 33 oder 11,9 %
DREI 94 oder 9,4 % davon HIT3 28 oder 29,8 %
VIER 85 oder 8,5 % davon HIT3 18 oder 21,2 %
FUNF 84 oder 8,4 % davon HIT3 20 oder 23,8 %




SECHS 197 oder 19,7 % davon HIT3 33 oder 16,8 %

SIEBEN 50 oder 5,0 % davon HIT3 7 oder 14,0 %
ACHT 120 oder 12,0 % davon HIT3 22 oder 18,3 %
NEUN 38 oder 3,8% davon HIT3 3oder 7,9%

Bei EINS und DREI liegen die HIT3-Werte tiber dem Erwartungswert, die VIER, FUNF und
ACHT entsprechend weitgehend der Erwartung, die SECHS und die SIEBEN liegen unter der
Erwartung. Signifikant unter der Erwartung liegen ZWEI und NEUN.

Summe alle Teilnehmer nach Bereichen (Erwartungswert 33 %):
Summe Denken (1,4,5) 226 22,6 %

Summe Fhlen (2,6,9) 512 51,2%
Summe Handeln (3,7,8) 264 26,4 %

Zum Abschluss noch einen Nebeneffekt. Die Aussage

A ,,Jch denke 1im Stillen, dass ich besser bin als die meisten Menschen®.
nehmen 319 Testteilnehmer oder 72,8 %
und 299 Testteilnehmerinnen oder 53 %

fur sich in Anspruch.

B ,,Jch denke im Stillen, dass ich mehr Fehler habe als die meisten Menschen®.
nehmen 119 Testteilnehmer oder 27,2 %
und 265 Testteilnehmerinnen oder 47 %

fur sich in Anspruch.

Gesamt A: 618 Teilnehmer m/w oder 61,7 %
Gesamt B: 384 Teilnehmer m/w oder 38,3 %

Zu diesen Informationen gibt es ein Faktenblatt, welches die Statistik auch nach Testteilnehmerin-
nen und Testteilnehmern getrennt liefert. Sie finden es in der Rubrik ,Studien und Umfragen® auf
der Website www.pbi-institut.org .



http://www.pbi-institut.org/

4. Den Kreis der Gewohnheiten verlassen

Die Suche nach dem Sinn des Lebens hat fur viele Menschen hohe Attraktivitat. Die Mehrheit der
Menschen ist allerdings so sehr mit der Nutzen-Suche beschéftigt, dass sie flr die Sinn-Suche
keine Zeit und auch keine Antenne hat. Typischer Repréasentant fur die Nutzen-Suche ist die Jagd
nach dem Geld. Aber es gibt auch andere Vertreter: Die Suche nach Liebe und Anerkennung, die
Sucht nach Bewunderung, die Jagd nach Wissen, das Dréangen nach Macht, das Streben nach Har-
monie.

Der Kreis der Gewohnheiten

Die Nutzen-Suche fuhrt den Menschen direkt in den Kreis seiner Gewohnheiten. In diesem Kreis
kennt er sich aus. So wird der zu seiner Komfortzone, die ihm Sicherheit gibt. Die Kreisgrenze
bildet die Grundangst der Personlichkeit, wie wir sie im Kompendium der Pbl'" je Persénlichkeits-
typ oder hier im Kapitel 2 finden. Der Perfektionist hat Angst davor, einen Fehler zu machen. Der
Helfer hat Angst davor, ungeliebt und unerwiinscht zu sein. Der Lebenskunstler hat Angst vor
Schmerz und Langeweile. Wer den Personlichkeitstyp kennt, kennt auch die Grundangst der Per-
sonlichkeit.

Entwickelte Personlichkeit

mental gesund

Im Gleichgewicht aus
Denken, Fithlen und Handeln

Diese Kreisgrenze
istdie Grundangst ——
der Personlichkeit

Was halt die
Persénlichkeit
im Kreis?

Kreis der
Gewohnheiten

Komfortzone

Kafig der
Gewohnheiten

Schaubild 4.1: Der Kreis der Gewohnheiten




Die Mittel der Personlichkeit, ihrer Grundangst auszuweichen, sind Ignoranz und Hybris. Beides
hélt sie im Kreis ihrer Gewohnheiten fest. Ignoranz bedeutet hier, dass die Personlichkeit alle Ele-
mente der Realitat verdréngt und ignoriert, die nicht in ihren Lebensentwurf passen. Hybris halt
den eigenen Lebensentwurf gegeniiber denen der Mitmenschen fiir Gberlegen. Daraus schlief3t die
Personlichkeit, dass sie selbst besser als ihre Mitmenschen sei. Damit muss sie sich nicht mehr mit
den ,unterlegenen‘ Lebensentwiirfen ihrer Mitmenschen auseinandersetzen.

Ob eine Personlichkeit den Kreis ihrer Gewohnheiten als Komfortzone oder als einengenden Kéfig
erlebt, hdngt nur von ihrer eigenen situationsabhéngigen Betrachtungsweise ab. Insgesamt wird
auch deutlich, dass es nicht den einen Kreis der Gewohnheiten gibt, der fur alle Menschen gleich-
ermafen gilt. Der Kreis der Gewohnheiten ist zutiefst individuell und personlichkeitsabhangig, so
wie die Gewohnheiten selbst. Jeder Mensch hat seinen eigenen Kreis, der je nach situativer Be-
trachtungsweise von ihm als Komfortzone oder als Ké&fig erlebt werden kann.

Nun wird immer postuliert, dass der Mensch doch den Kreis seiner Gewohnheiten verlassen sollte.
Warum eigentlich, wenn der Mensch sich dort doch in seiner Komfortzone aufhélt? Warum sollte
er diese aufgeben? Tats&chlich tun es die allermeisten auch nicht. Sie haben sich gemdtlich und
bequem eingerichtet und denken gar nicht daran, ihre Komfortzone zu verlassen.

Was macht den Menschen fiir die Sinn-Suche empfanglich?

Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit geben die folgenden Situationen dem Menschen starke Im-
pulse flr die Sinn-Suche und machen ihn dafiir empféanglich:

» Metaereignisse im Leben

sich im Kafig eingesperrt flihlen

eine tief verwurzelte Sehnsucht nach Balance
Neupositionierung aus Altersgriinden

Y YV V

Manchmal gibt es Metaereignisse, mit denen das Leben selbst der Persdnlichkeit Impulse zum
Verlassen des Kreises der Gewohnheiten gibt. Das sind zum Beispiel Krankheiten, Tod von Fa-
milienangehdérigen oder Freunden, Scheidung, Unfall, Jobverlust oder Machtverlust.

Weiter: Sobald sich die Persdnlichkeit eingesperrt fiihlt und den Kreis nicht mehr als Kreis, son-
dern als Kéafig empfindet. Das ist zum Beispiel in der Midlife-Crisis der Fall. Ob eine Personlich-
keit den Kreis ihrer Gewohnheiten als Komfortzone oder als einengenden Kafig erlebt, ergibt sich
nur aus ihrer eigenen situationsbedingten Wahrnehmung.

In vielen Menschen ist die Sehnsucht nach der Balance tief verwurzelt. Dabei handelt es sich um
das Gleichgewicht im Denken, Fuhlen und Handeln in Wahrnehmung und Verhalten. Menschen
haben ein gutes Gespir daftr, ob dieses Gleichgewicht gestort ist. Sie beginnen dann zu suchen,
wie sie ihre Balance finden konnen. Das Gleichgewicht ist immer persdnlich, niemals allgemein-
gultig. Man findet es nicht im Schwarm, nicht im Horsaal, nicht bei den Mitmenschen. Man findet
es im eigenen Leben, im personlichen Reife- und Entwicklungsprozess.




Der prinzipientreue Perfektionist Uberwindet seinen VVollkommenheitswahn und lernt mehr Le-
bensfreude. Der liebesorientierte Helfer lernt auch Nein zu sagen und Prioritaten zu setzen. Der
imageorientierte Siegertyp lernt gesunde Selbstkritik und mehr Wahrhaftigkeit. Der identitatssu-
chende Individualist lernt Ausgeglichenheit. Der erkenntnisorientierte Denker lernt handeln hinzu.
Der sicherheitsorientierte Traditionalist lernt Selbstsicherheit und trifft seine Entscheidungen
selbst. Der lebenslustige Lebenskunstler lernt Disziplin. Der durchsetzungsstarke Machtmensch
stellt seine Starke in den Dienst der Gemeinschaft. Der harmoniesuchende Friedenstifter entwi-
ckelt ein gesundes Selbstbewusstsein.

Niemand muss sich &ndern. Jeder behalt seinen Persdnlichkeitstyp (synonym mit Grundmuster).
Jeder kann hinzulernen und seine Verhaltensbandbreite erweitern. Besonders lohnend ist die Kom-
plettierung des Grundmusters durch komplementares Verhalten.

Mit dieser Form des Hinzulernens tiberwindet jeder Mensch die Hindernisse, Barrieren und Be-
grenzungen seines Grundmusters und findet sein Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln
und damit auch seine psychische Gesundheit.

Bei der Neupositionierung aus Altersgrinden andert sich die Bedeutung von Begriffen mit stei-
gendem Alter. Beispielsweise verliert ,Geld* seine {iberragende Bedeutung, wéhrend ,Zeit* immer
wertvoller (und knapper) wird. Oder es gibt wie hier im Folgenden dargestellt einen Bedeutungs-
wandel von ,Nutzen® und ,Sinn‘.

Die Nutzen-Suche und das Leben in der Komfortzone munden immer im eigenen Nutzen, obwohl
das den Nutzen-Suchern so nicht bewusst ist. Das entspricht der klassischen Definition von ,Ego-
zentrik."

Jedenfalls: Menschen in ihrer Komfortzone bilden sich ein, sie hétten ihre eigene Entwicklung
bereits abgeschlossen. Tatséchlich weisen sie in mindestens einem der drei Bereiche Denken, Fiih-
len und Handeln ein Entwicklungsdefizit auf und sind nicht im Gleichgewicht. Sie haben ihre
Balance aus Denken, Fiihlen und Handeln noch nicht gefunden. Jedoch: In der Komfortzone findet
keine Entwicklung statt! Die Komfortzone ist eine Sackgasse. Ein Leben in der Komfortzone wird
sich niemals erfiillen, so sehr es auch danach trachtet.

Die Sinn-Suche mit dem DFH-Test

Die Sinn-Suche flhrt den Menschen aus dem Kreis seiner Gewohnheiten heraus. Die Qualitat der
Suche &ndert sich. Der Nutzen verliert an Bedeutung, der Sinn gewinnt.

Die Sinn-Suche mundet im Gleichgewicht aus Denken, Fiihlen und Handeln in der Wahrnehmung
und im Verhalten. Eine Personlichkeit, die ihr Gleichgewicht gefunden hat, wird auch entwickelte
Personlichkeit genannt. Man bezeichnet sie auch als psychisch (mental, seelisch) gesund. Wie weit
eine Personlichkeit in ihrem Gleichgewicht aus Denken, Fiihlen und Handeln bereits fortgeschrit-
ten ist, kann sie mit dem DFH-Test selbst feststellen. Diesen bietet das Pbl Institut gemeinnitzig
auf seiner Website an.’




Das Ergebnis des Tests ist eine zweiseitige Auswertung, die dem Testteilnehmer unmittelbar nach
Testende per E-Mail zugestellt wird. Auf der ersten Seite kann der Teilnehmer seinen Personlich-
keitstyp ermitteln. Auf der zweiten erhélt er die Gleichgewichtsbilanz, die ihm aufzeigt, wie weit
er in den Bereichen Denken, Fuhlen und Handeln bereits in Balance ist. Weiter wird ihm der Hin-
weis zu einer Publikation gegeben, mit deren Hilfe er seinen ganz individuellen Entwicklungsweg
gestalten kann. Flr den Sinn-Sucher ist der DFH-Test ein wertvolles und zuverlassiges Instrument
zur eigenen Positionierung und Selbstanalyse.

Es gibt keinen Konigsweg, der fiir alle Menschen gleichermaRBen gilt!
Es gibt nur einen ganz persoénlichen Entwicklungsweg!
Orientierungshilfe bietet der DFH-Test!

5. Mit Egozentrikern erfolgreich umgehen

Das GEOzentrische Weltbild bliiht

Durch einen einfachen Buchstabentausch ist es gelungen, auch 400 Jahre nach Galilei das GEO-
zentrische Weltbild in Form des EGOzentrischen Weltbildes bis in die heutige Zeit zu retten.
EGOzentriker sind die Nachfolger der GEOzentriker. Es gibt nicht nur einen Mittelpunkt des
Universums, sondern Milliarden Mittelpunkte.

Grob geschatzt sind rund 50 % unserer Mitmenschen Egozentriker. Egozentriker sehen sich
selbst im Mittelpunkt und messen ihre Mitmenschen bestandig an sich selbst und ihrem eigenen
Weltbild. Zu ihnen passt die Einstellung: ,,Ich denke im Stillen, dass ich besser bin als die meis-
ten meiner Mitmenschen®. Sie sind sich ihrer Egozentrik nicht bewusst. Wiirde man sie darauf
ansprechen, stritten sie das vehement ab. ,,Ich doch nicht®, sagen sie. ,,Die anderen ja: da gibt es
viele Egozentriker*.

Die deutsche Sprache kennt mehr als 200 Begriffe fiir Egozentriker. Nachfolgend einige Bei-
spiele, den Personlichkeitstypen zugeordnet.

Prinzipientreue Perfektionisten: Besserwisser, Rechthaber, Weltverbesserer, Moralapostel,
Idealisten, Pedanten, Puritaner, Prinzipienreiter, Ordnungsstichtige, Putzsuchtige, Kritiker, Aske-
ten, K&mpfer flr Gerechtigkeit.




Liebesorientierte Helfer: Diener, Gastgeber, Besitzergreifende Intimfreunde, GroRsprecheri-
sche Freunde, Bemutterungstypen, Scheinheilige, Kletten.

Imageorientierte Selbstdarsteller: Schauspieler, Narzissten, Eitle, Charmeure, Ehrgeizige, Sta-
tusbesessene, Utilitaristen, Strahleménnchen, Karrieristen, Siegertypen, Angeber.

Identitatssuchende Individualisten: Kiinstler, Romantiker, Depressive, Astheten, Aristokraten,
Bohemien, Kreative, Traumer.

Erkenntnisorientierte Denker: Beobachter, Asketen, Analytiker, Experten, Exzentriker, Prob-
lemldser, Wissenschaftler, Gelehrte, Theoretiker, Eigenbrotler, Spezialisten, Forscher.

Sicherheitsorientierte Traditionalisten: Zuverlassige, Zweifler, Loyale, Ambivalente, Kumpel,
Sicherheitsbedurftige, Storenfriede, Rebellen, Querulanten, Pessimisten, Miesepeter, Skeptiker,
Autoritatsglaubige, notorische Verlierer, Entscheidungsschwache, Konfliktscheue, Quertreiber,
Angsthasen, Angstbeilier.

Lebenslustige Lebenskunstler: Trendsetter, Unersattliche, Enthusiasten, Tausendsassa, Enter-
tainer, Optimisten, Frohnaturen, Marchenerzéhler, Multitalente, Exzessive, Hyperaktive, Epiku-
reer, Hedonisten.

Durchsetzungsstarke Machtmenschen: Revierbesitzer, Diktatoren, Patriarchen, Abenteurer,
Unternehmer, Brummbéren, Kémpfer, Grobiane.

Harmonieorientierte Friedenstifter: Friedliebende, Integratoren, Vermittler, Schiedsrichter,
Passive, Fatalisten, Resignierte, Harmoniestichtige, Tagtrdumer.

Wir sehen schon: Es gibt nicht nur den einen Egozentriker. Egozentriker kommen in den ver-
schiedensten Auspragungen daher.

Der Umgang mit Egozentrikern
Grundsatzlich gibt es drei Moglichkeiten fir den Umgang mit Egozentrikern:

» der Versuch, sie zu &ndern
» Flucht in eine Phantasiewelt ohne Egozentriker
> lernen, bestmoglich mit Egozentrikern umzugehen

Bei der ersten Alternative wird versucht, einen Egozentriker zu &ndern. Die ldee, ihn so zu beein-
flussen, dass er sein Verhalten dndert, ist verlockend, aber meist unrealistisch. Der Versuch schei-
tert in vielen Beziehungen. Viele Mitmenschen geben sich der Illusion hin, sie kénnten ihren Part-
ner ,,zurechtbiegen®. Egozentriker dndern aber ihr Verhalten nicht. Diese Alternative scheitert in
den allermeisten Féllen und hinterldsst Frustrationen und Konflikte.

Die beliebte zweite Alternative besteht darin, sich selbst in eine illusiondre Phantasiewelt zu
fluchten, in der Egozentriker nicht vorkommen. Liebesorientierte Helfer und harmoniesuchende
Friedenstifter sind besonders anfallig daftr. Sie ziehen sich dabei aus der egozentrisch gepragten




Welt in ihr Inneres zuriick. Sie igeln sich in ihrer Innenwelt ein und blenden die Egozentriker
einfach aus. Allerdings nehmen sie damit auch in Kauf, dass sie bei der Bertihrung mit der realen
Welt immer frustriert und enttduscht sein werden.

Wer die dritte Alternative wahlt, akzeptiert die Situation so wie sie ist. Er lernt, moglichst gut
mit Egozentriker auszukommen. Daflir muss er die verschiedenen Typen von Egozentrikern ken-
nen —zum Beispiel den Perfektionisten, den Selbstdarsteller oder den Lebenskunstler. Den eigenen
Personlichkeitstyp kann jeder selbst mit dem DFH-Test herausfinden.

Jeder Egozentriker hat seine eigene individuelle Interessenstruktur. Wer lernt, diese Interessen zu
erkennen und zu verstehen, kann besser mit Egozentrikern umgehen als der Unkundige. Kundige
konnen die Interessen der Egozentriker mit den eigenen Interessen abgleichen und Ubereinstim-
mungen finden. Dieses Vorgehen lohnt sich ganz besonders in konflikttrachtigen Dramasituatio-
nen, die sonst in endlosen Streitereien enden.

Der erfolgreiche Umgang mit Egozentrikern ist kein lineares Verfahren, also auch keine allge-
meingultige Zauberformel. Es ist ein Prozess, in den die aktuelle Situation und die individuelle
Interessenstruktur des Egozentrikers eingehen. Dieser Prozess ist mit dem vorliegenden Buch auch
im Selbststudium erlernbar.

5.1. Der Prozess ,,Egozentriker gekonnt abholen*

Konflikte und Konfliktbewaltigung

Ob sie es wollen oder nicht, ob sie es wissen oder nicht, ob sie es akzeptieren oder nicht: Jeder
Mensch und damit auch jeder Egozentriker hat eine Interessenstruktur. Die neun wesentlichen ha-
ben wir gerade kennengelernt. Aus diesen unterschiedlichen Interessenstrukturen ergeben sich
ganz natlrlich Interessengegensétze oder auch Interessenkonflikte. Wer die Interessenstrukturen
von Egozentrikern kennt, kann die Interessenkonflikte mit ihnen besser bewéltigen als der Unkun-
dige. Das Erkennen und das Bewaltigen von Interessenkonflikten (wir befinden uns auf der Bezie-
hungsebene) ist die maBgebliche Schlisselqualifikation im Umgang mit Egozentrikern.

,»Was ist das denn iiberhaupt: ein Konflikt?* werden jetzt viele fragen. Sie sind als Problemldser
ausgebildet und dort bewegen sie sich nur auf der Sachebene. Auf der Beziehungsebene kennen
sie sich nicht besonders gut aus, ignorieren diese sogar und projizieren jeden Konflikt in der Be-
ziehungsebene als Problem in die Sachebene. Tatsdchlich handelt es sich bei dieser Projektion um
eine Kategorienverwechselung, welche ihnen aber nicht bewusst ist.

Beginnen wir also ganz vorn mit der Begrifflichkeit. Wikipedia spricht von einem Interessenkon-
flikt im weiteren Sinn, wenn eine Situation dem Einfluss von einander widerstrebenden Faktoren




unterliegt und zwischen ihnen ausgewogen reguliert werden soll. Ein Interessenkonflikt im enge-
ren Sinn ist eine spezielle Konfliktsituation, in der ein sachlicher Widerspruch nach Vermeidung
verlangt. Er kann aus organisatorischen oder ethischen, meist berufsethischen Griinden, nicht hin-
genommen werden, da er sich kontraproduktiv im Sinne hoher angesehener Werte, Interessen oder
Ziele auswirkt.

Wenn wir hier tber einen Konflikt sprechen, meinen wir einen Interessenkonflikt im weiteren
Sinne. Dabei interessiert uns hier zundchst das Grundelement so eines Interessenkonfliktes: Es
besteht aus zwei Personen und einer Situation. Die Bandbreite reicht von einer Meinungsverschie-
denheit bis zum handfesten Streit. Das Wesentliche so eines Konfliktes ist, dass beide Personen,
auch wenn sie gegensatzliche Standpunkte vertreten, aus ihrer Interessenstruktur heraus Recht ha-
ben! Insofern kann ein derartiger Konflikt auch nicht logisch/ sachlich gelést werden, sondern nur
interessengerecht. Es gibt also nicht die eine logische Problemldsung auf der faktenorientierten
Sachebene, sondern viele mogliche interessengerechte Lésungen fir einen Konflikt auf der Bezie-
hungsebene. Jede Losung, bei der alle Beteiligten zustimmen, ist eine derartige Konfliktlosung.
Voraussetzung fur eine interessengerechte Losung eines Konfliktes ist es, ein Verstandnis fur die
eigene Interessenstruktur und fur die des Gegenlbers zu entwickeln.

Allerdings kann es auch sein, dass die Beteiligten keine derartige Lésung finden kénnen oder wol-
len. Nicht jeder Konflikt ist l6sbar, nicht jeder Streit kann interessengerecht beigelegt werden.
Aber doch die grofie Mehrzahl.

Ein Beispiel fur Konflikte

Peter Perfekt ist Inhaber eines kleinen Bankhauses in Berlin. Es existiert bereits in der dritten
Generation. Peter ist 68 Jahre alt. Sein Sohn Willi, 39 Jahre alt und bei einer GroRbank ausgebil-
det, ist seit einem Jahr Leiter des Firmenkundengeschaftes beim Bankhaus Perfekt. Der Genera-
tionenwechsel ist angesagt. Die Bilanzsaison naht. Peter verlangt von Willi, dass der sich tber
Ostern die eingegangenen Bilanzen ansieht. Das hat er auch immer gemacht.

Willi will Gber Ostern mit seiner Familie in Urlaub fahren. AuBerdem will er das Durchsehen der
Bilanzen delegieren. Das hat er wahrend seiner Ausbildung gelernt. Dazu misste aber jemand
eingestellt werden. Das will Peter nicht. Ein handfester Interessenkonflikt liegt vor: Selberma-
chen gegen delegieren. An solchen oder &hnlichen Konflikten scheitern viele Generationenwech-
sel.

Auf der Sachebene zeigt sich ein uraltes Thema: Delegieren versus Selbermachen. Durch die bei-
den beteiligten Personen, welche gemaéR ihrer individuellen Interessenstruktur argumentieren und
agieren, wird es zu einer vollig neuen Situation und ist damit immer wieder aufs Neue brandaktu-
ell. Beide Seiten haben Recht. Nur: Das nitzt ihnen nichts. Wenn Peter und Willi diesen Konflikt




nicht interessengerecht beilegen, kann er eskalieren und den gesamten Generationenwechsel ge-
fahrden.

Die Werkzeuge des Problemldsers

Schauen wir uns an, welches Instrumentarium der Problemldser zur Verfligung hat. Er kann

den Konflikt verdrangen oder ignorieren

den Anderen dominieren

dem anderen nachgeben

ausgleichen fuhrt zum faulen Kompromiss

integrieren der anderen Meinung fiihrt zum kleinsten gemeinsamen Nenner
sachlich diskutieren fuhrt zum Verstehen und schliellich zur Problemldsung

YV VVYVYY

Keine dieser sechs Vorgehensweisen kann den Konflikt zwischen Peter und Willi 16sen. Fiir diesen
uralten und ewig wieder jungen Konflikt gibt es nicht die eine Sachlésung. Es gibt viele mdgliche
Losungen. Diese mussen nur die bewussten oder unbewussten Interessen (wir befinden uns auf
der Beziehungsebene) der beiden beteiligten Personen befriedigen. Um eine derartige interessen-
gerechte Losung zu finden, muss sich mindestens einer der beiden Beteiligten oder ein Vermittler
intuitiv oder bewusst mit den Interessenstrukturen von Peter und Willi auskennen.

Eine Konfliktldsung

Praktischerweise kennt sich Willi in unserer Situation gut mit dem Lésen von Konflikten aus. Er
flihrt ein vereinfachtes Interessendiagramm durch. Dazu spricht er mit seinem Vater, der ein Per-
fektionist durch und durch ist. Willi selbst ist mehr der Imageorientierte, der lieber einen Neukun-
den akquiriert als eine Bilanz liest. Danach fihrt er ein Gespréch mit seiner jingeren Schwester,
die noch in der Ausbildung steckt, aber néchstes Jahr auch in das Bankhaus Perfekt eintreten wird.
Die Schwester ist wie der Vater: ordnungsliebend, genau und perfektionistisch. Sie wiirde gerne
das Bilanzlesen schon jetzt Gbernehmen und Willi dabei zuarbeiten. Als Willi seinem Vater diese
Losung vorstellt, ist Peter Perfekt sofort einverstanden. Willi hat damit eine interessengerechte
Konfliktlosung gefunden. Alle Beteiligten sind mit der Losung zufrieden.

Patentlosungen?

Nun verstehen wir natiirlich, dass diese Losung nicht die Patentlosung zum Thema ,Selberma-
chen versus Delegieren® ist. Dennoch veranschaulicht die Vorgehensweise den Prozess beim Be-
waltigen von Konflikten. Das Thema wird zundchst auf der Interessenebene behandelt und auf-
tretende Interessenkonflikte werden gel6st. Dies ist dann die Voraussetzung fiir die Erarbeitung
einer Losung auf der Sachebene. Das Thema ,Delegieren versus Selbermachen® ist nicht fiir alle




Zeiten geldst. Es wird mit neuen Personen und deren Interessenstrukturen immer wiederkommen
und immer wieder neue Konflikte erzeugen.

Die Standardsituation mit zwei Personen ist flir das Interessendiagramm eine ziemlich einfache
Konfliktsituation. Aber flir unser Thema, den Umgang mit Egozentrikern, ist es in seiner verein-
fachten Form gut geeignet. Im betrieblichen Alltag gibt es komplexere Situationen mit mehr be-
teiligten Entscheidungstréagern. Die Standardthemen hierzu sind Projekte. Immer wieder treten in
Projekten Konfliktsituationen auf und wenn diese nicht zufriedenstellend geldst werden, scheitern
die Projekte an diesen ungeldsten Interessenkonflikten. Wie wir an der hohen Misserfolgsquote
von 60 - 70 %" erkennen kdnnen, geschieht das viel zu haufig.

Fur den Einsatz in Projekten steht das Interessendiagramm mit Machtprofil, Interessenprofil und
Interesseniibersicht zur Verfiigung. Wir stellen es an anderer Stelle"" mit Fallbeispielen ausfiihr-
lich vor. Die Erfahrung zeigt, dass mit dem Einsatz des Interessendiagramms die Misserfolgsquote
auch in besonders komplexen und schwierigen Projekten¥!" auf unter 20 % gedriickt werden kann.
Betriebswirtschaftlich sprechen wir hier von einem Produktivitatspotenzial im dreistelligen Milli-
ardenbereich (Euro) in Deutschland pro Jahr.

Jetzt werden wir uns beim Umgang mit Egozentrikern auf die Standardsituation mit zwei beteilig-
ten Personen konzentrieren.

5.2: Das Interessenblatt

ICH
Meine
Interessen




Abbildung 5.1: Die Umwandlung von Interessen

Fur den Umgang mit Egozentrikern haben wir ein Werkzeug entwickelt, welches uns ermdg-
licht, die beteiligten Interessenstrukturen in Konfliktsituationen transparent zu machen. Da-
nach fordert es zur Suche nach gemeinsamen Interessen auf. Dieses Werkzeug, Interessen-
blatt genannt, ist bewusst einfach gestaltet und passt auf eine Seite. Das zugrundeliegende
Prinzip wird in der Abbildung 5.1 dargestelit.

Das Interessenblatt (siehe Abbildung 5.2) hat in seinem Zentrum die Abbildung 5.1 als
Ausgangspunkt und zur Erinnerung an das Prinzip.

Das Interessenblatt

Gemeinsame

Grundmuster: Grundmuster:
Interessen
Meine Interessen: WIR Deine Interessen:
Tiefere Interessenstruktur (Pbl): Tiefere Interessenstruktur (Pbl):
Stressausloser: Stressausloser:

Umwandlung

ICH
Meine
Interessen
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Abbildung 5.2: Das Interessenblatt

Die Basisarbeit besteht darin, sowohl fiir ,,Meine Interessen* wie auch fiir ,,Deine Interessen* das
Grundmuster, die vordergriindigen Interessen und die tiefere Interessenstruktur (Pbl) herauszufin-
den. Diese werden durch den Stressausloser ergdnzt. Den bendtigen wir, um unseren




Gesprachspartner nicht unter Stress zu setzen. Denn dann wére der nur noch damit beschaftigt, mit
Hilfe seiner Abwehrmechanismen an der Stressvermeidung zu arbeiten. Eine konstruktive Fort-
setzung des Gespraches wire dadurch blockiert™. Als Grundlage dieser Basisarbeit dienen die Pbl
aus den vorausgegangenen Kapiteln.

Mit den vorliegenden Informationen kann nun an einer einvernehmlichen Konfliktlésung gearbei-
tet werden. Wie das geht, sehen wir uns an Fallbeispielen aus dem persdnlichen und aus dem
beruflichen Bereich an.

Die Kinstlerin

Svens Frau ist Kunstlerin. Sie malt und kimmert sich um ihre Selbstverwirklichung. In ihren far-
benfrohen Gewandern sieht sie wirklich gut aus. Sven stort allerdings sehr, dass sie standig an
ihm herumndrgelt. Nie kann er es ihr rechtmachen. Besonders schlimm ist fir ihn, dass ihr Norgeln
nicht auf den Privatbereich beschrankt ist, sondern sich auch in der Offentlichkeit fortsetzt. Von
seinen Bekannten ist er schon mehrfach auf dieses ungebuhrliche Verhalten seiner Frau ange-
sprochen worden. Er beschlie3t, verniinftig und sachlich mit ihr Gber das Problem zu reden. Das
Gesprach entwickelt sich sehr emotional und die Wogen schlagen hoch. Nach dem Gespréch ver-
lasst seine Frau die Wohnung und reicht spater auch die Scheidung ein. Mit so einem Langweiler
will sie nichts mehr zu tun haben.

Geben wir Sven noch einen zweiten Versuch. Er benutzt dazu das Interessenblatt.

Das Interessenblatt

Gemeinsame

Grundmuster: FUNF — Der Denker

Meine Interessen:

Ich will nicht von meiner Frauin der
Offentlichkeit kritisiert werden.

Tiefere Interessenstruktur (Pbl):

Ich habe eine Abneigung gegen
emotionale Ausbriiche und ich
vermeide es, mein Innerstes
preiszugeben.

Stressausloser:
Eine zu starke Einbeziehung oder eine
emotionale Uberforderung.

Interessen
WIR

U

Umwandlung

ICH
Meine
Interessen
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Grundmuster: VIER— Der Individualist
Deine Interessen:

Die Gegenwartist fiir Dich voller
Mangel und da ich gerade Verfiigbar
bin, kritisierst Du mich auch in der
Offentlichkeit.

Tiefere Interessenstruktur (Pbl):

Du vermeidest Gewdhnlichkeit.
Weiter hast Du eine Schieflage beim
Bediirfnis nach Liebe und
Anerkennung.

Stressausloser:

Wenn Dir nicht die Aufmerksamkeit
entgegengebracht wird, die Du
erhoffst. Oder noch schlimmer,
Verlusterfahrung.



Die vordergriindigen Interessen entnehmen wir der Situation, hier repréasentiert durch die Ge-
schichte. Die tiefgrundigen Interessen und der Stressausléser werden aus den Pbl entnommen. Die
gemeinsamen Interessen sind das Ergebnis der kreativen Lésungssuche. Hier ist es die Absicht
von Sven, bei passender Gelegenheit darauf hinzuweisen, dass Kritik in der Offentlichkeit unter
Eheleuten doch sehr gewohnlich ist. Tatsachlich, das hat geklappt. Es gab eine Gelegenheit, bei
der ein Mann seine Frau in aller Offentlichkeit bloRgestellt und kritisiert hat. Sven hat dazu be-
merkt, dass das sehr peinlich und auch sehr gewohnlich sei. Seitdem ist an der Front Ruhe.

Der Freund

Sven hat einen Freund, den er schon aus Schultagen kennt. Der ist ein richtiger Angeber. Er er-
zahlt immer, was fir ein toller Kerl er ist. Welche Gegner er im Sport geschlagen hat. Welche
beruflichen Erfolge er gefeiert hat. Wie wichtig er ist. Welche bekannten Personlichkeiten er kennt.
Das wird fur Sven zunehmend l&stig. Er beschlie3t, verniinftig und sachlich mit seinem Freund zu
reden. Nach dem Gesprach ist die Freundschaft beendet. Sven kann nur froh sein, dass sein Ex-
Freund sich nicht auch noch an ihm réchen will.

Geben wir Sven noch einen zweiten Versuch. Er benutzt dazu wieder das Interessenblatt.

Das Interessenblatt

- Gemeinsame
Grundmuster: FUNF — Denker irteraseen Grundmuster: DREI — Selbstdarsteller
Meinelfnteresen: . . . WIR Deine Interessen:
Ich will, dass mich mein Freund mit Du willst bei jeder Gelegenheit
seiner Angeberei verschont. Die ist herausstellen, was fiir ein toller Kerl
mir lastig. Du bist und wie wichtig.
Tiefere l.nteresjmtstmktur (Pbi): . Tiefere Interessenstruktur (Pbl):
;Zt;‘ggm?:::cgrg;ﬂ::e' will Deine Versuchung i;t [’)eine Tuichtig-
Pers'bnliche Eigenwerbung ist mir U xl;:::e?:.e;::m{edrf::b?:gv: :ir(\:zert
zuwider. allerdings eine tiefe Sehnsucht nach
Stressausibeer: Liebe und Anerkennung.
Eine zu starke Einbeziehung oder eine Umwandlung —
emotionale UberforderunglGst bei ICH Wenn Dir die Mitmenschen nicht die
mir Stress aus. " Bewunderung und den Applaus
T —— geben, fiir die Du Deine Aktivitdten
inszenierst.
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Das mit dem Hinterfragen scheint zu klappen. Es signalisiert Interesse und kommt gut an. Als der
Freund neulich wieder mit den wichtigen Personen, die er kennt, angeben wollte, hat ihn Sven
gebeten, doch flr ihn einen ganz bestimmten Kontakt zu vermitteln. Das kam nicht so gut an. Da
ist Svens Freund dann kurzzeitig sehr kleinlaut geworden. Seitdem vermittelt er jetzt in den Ge-
spréchen statt einer werbenden Imagebroschire ein Faktenblatt. Dartber kénnen sich beide sehr
gut austauschen und Sven driickt seinen Respekt und seine Anerkennung fur die erzielten Erfolge
aus.

Der Kollege

Ein Kollege von Sven ist ein richtiger Rechthaber und Besserwisser. Er weil3, wie alles sein muss.
Gerade in Meetings ist er besonders unertraglich. Er muss immer das letzte Wort haben, immer
Recht behalten. Das kostet auch enorm viel Zeit. Sven beschlie8t, mit seinem Kollegen ein ver-
nlnftiges und sachliches Gesprach tiber dessen Rechthaberei zu fihren und das Problem aus der
Welt zu schaffen. Das Gesprach fuhrt zu keinem Ergebnis. Aber nach dem Gesprach behandelt
sein Kollege Sven immer mit ganz harten Bandagen nach dem Motto ,,Ich mache keine Fehler, Du
machst die Fehler.” Das macht er immer, wenn sich eine Gelegenheit dazu ergibt. Das Klima
unter den Kollegen wird dadurch enorm vergiftet.

Geben wir auch hier Sven einen zweiten Versuch mit der Nutzung des Interessenblattes.

,Das libergeordnete gemeinsame Interesse ist sicherlich eine gute und produktive Arbeitsbezie-
hung. Beide wollen wir unsere Aufgaben erfolgreich bewéltigen. Dazu gibt es Ziele und einen
Unternehmenszweck, an denen wir uns beide messen lassen miissen.

Die Besserwisserei und die Rechthaberei werde ich nur schwer abstellen kénnen. Ich muss unbe-
dingt vermeiden, ihm einen Fehler nachzuweisen. Dann wandelt er Besserwisserei und Rechtha-
berei in ndrgelnde Kritiksucht oder sogar Rachegeliiste um. Aber ich kann ihn bereits im Vorfeld
auf potenzielle Fehler hinweisen. Ich kann ihn weiter darauf hinweisen, wie er Unvollkommenes
bereinigen kann und wie er Arger bereits im Vorfeld vermeiden kann. Mit diesen drei Steuerungs-
elementen kann ich meinen Kollegen zur ertréglichen Zusammenarbeit veranlassen und meine
Vorstellungen verwirklichen®.




Das Interessenblatt

Grundmuster: FUNF — Der Denker

Meine Interessen:

Ich mdchte mit meinem Kollegen eine
kooperative Arbeitsbeziehung.

Tiefere Interessenstruktur (Pbl):

Ich will alles beobachten, alles
verstehen, intellektuelle Gewissheit
haben.

Stressausloser:
Eine zu starke Einbeziehung oder eine
emotionale Uberforderung.

Gemeinsame
Interessen
WIR

U

Umwandlung

Grundmuster: EINS — Der Perfektionist
Deine Interessen:

Du willstimmer das letzte Wort
haben, willstimmer Recht behalten.

Tiefere Interessenstruktur (Pbl):

Die Suche nach Vollkommenbheit ist
Deine Versuchung. Du vermeidest
Fehler und Arger.

Stressausloser:
Jede Unvollkommenheit [6st bei Dir
Stress aus. Weiter, wenn

ICH Mitmenschen Dir einen Fehler
Meine nachweisen.
Interessen
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Soweit die Gedanken von Sven. Er verhindert damit zwar die Besserwisserei und die Rechthaberei
seines Kollegen nicht, kann aber eine gute und produktive Arbeitsbeziehung herstellen. Mit den
drei Steuerungselementen Unvollkommenheit, Fehler und Arger reagiert der Kollege tadellos auf
Svens Vorstellungen. Da kann er ruhig Rechthaben und Besserwissen. Das stoért Sven nicht mehr.

5.3: Fallbeispiele aus dem beruflichen Umfeld

Es folgen funf Fallbeispiele aus dem beruflichen Umfeld. Sie zeigen, dass mit dem hier vor-
gestellten Vorgehen im Umgang mit Egozentrikern nicht nur personliche, sondern auch
handfeste berufliche Vorteile verbunden sind.

Fallbeispiel 1 — Die Firma

Peter Perfekt und Willi Wichtig sind zu gleichen Teilen Inhaber einer IT-Firma mit 50 Mitarbei-
tern. Das Geschaft lauft gut. Willi holt die Auftrage herein und Peter wickelt sie mit den Mitarbei-
tern ab. Sie erganzen sich dabei ausgezeichnet. Peter argert sich nur immer wieder, dass Willi in
der AulRendarstellung alle Lorbeeren fiir sich selbst einheimst. Willi ist ein richtiger Angeber. Pe-
ter hat doch auch einen genauso groRen Anteil am Erfolg. Die Spannungen nehmen immer mehr
zu. SchlieBlich schlagt Peter vor, sich zu trennen. Sie beschliel3en, die Firma zu teilen und jeder
seinen Weg selbst fortzusetzen. Gesagt, getan. Beide stellen nach einer Weile fest, dass ihnen die
Erganzung fehlt. Die beiden Firmen werden immer kleiner und bald werden sie aufgel®st.



Das Interessenblatt

Gemeinsame

Grundmuster: EINS— Peter Perfekt fhteraessn Grundmuster: DREI — Willi Wichtig
Meine Interessen: . WIR Deine Interessen:
Ich trage zur Halfte zum Erfolg der Du willst den Erfolg unserer Firma
Firma bei und mochte, dass das auch allein flir Dich verbuchen.
entsprechend gewiirdigt wird.
Tiefere Interessenstruktur (Pbl): Tiefere Interessenstruktur (Pbl):

Du willst fiir Deine Tiichtigkeit
Das Verhalten meines Partners bewundert werden. Das ist fiir Dich
empfinde ich als ungerecht. U wie eine Droge.
Stressausléser: Stressatsiters; Ao SRS

- - Umwandlung Du hast Stress , weil ich Dir die -
Jede Unvollkommenheit |6st bei mir Bewunderung, nach der Du so stichtig
Stress aus. ICH bist, verweigere.
Meine
Interessen
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Mit Einsatz des Interessenblattes wird Peter Perfekt klar, dass er seinem Partner mit seinem eige-
nen Verhalten Stress verursacht hat. Hier geht es nicht um Gerechtigkeit. Hier geht es darum,
seinem Partner den Respekt und die Anerkennung zukommen zu lassen, die er so dringend
braucht und fiir die er seine Imageaktivitaten inszeniert. Respekt und Anerkennung sind wertvol-
ler als Applaus oder Bewunderung. Nachdem Peter sein Verhalten umgestellt hat, gestaltet sich
die Zusammenarbeit reibungslos und die Firma floriert weiter.

Fallbeispiel 2 — Der Dauerstress

Willi Wichtig ist Vertriebschef, Zach Zweifler ein junger Mitarbeiter in der Reklamationsbearbei-
tung. Dort laufen ja alle Fehler in der Vertriebsarbeit zusammen. Zach ist frisch von der Uni
gekommen.

So ist es auch nicht verwunderlich, dass Zach eine negative Meinung zu der Leistung der Verkaufer
entwickelt und immer mehr zum Norgler und Querulanten wird. Als ein Vertriebsgebiet frei wird,
steckt Willi Zach kommissarisch in dieses Gebiet. ,,Jetzt kann er sich beweisen “, sagt er.

Zach ist naturlich Uberfordert, bringt wenig Auftrdge herein und steht sichtlich unter grolRem
Stress. Obwohl Willi die Symptome erkennt, handelt er nicht, sondern setzt das ,, Groffmaul* im
Vertriebsmeeting weiter unter Druck.



Am Montag frih erfahrt er, dass sich Zach das Leben genommen hat. Er hat sich aus seiner Woh-
nung im sechsten Stock gestiirzt, weil er dem Dauerstress nicht mehr gewachsen war. Eine zwi-
schenmenschliche Katastrophe.

Fur die gleiche Situation erstellt Willi Wichtig ein Interessenblatt und hat einen zweiten Versuch.
Er stellt fest, dass er Zach mit seinem eigenen Verhalten entsprechend dessen Interessenstruktur
und Stressausloser unter Dauerstress setzt und dieser die Situationen, in die er ihn gesetzt hat, ohne
seine Hilfe nicht bewaltigen kann. Zach kommt gerade vom Studium und sucht flr seine erste
Stelle in einem Unternehmen eine Autoritatsperson, die ihm beibringt, was und wie es zu tun ist.
Er will Verkaufen lernen, braucht dazu aber intensive Hilfe. Willi muss sich um ihn kiimmern und
darf ihn mit seinen Aufgaben nicht allein lassen. Er darf ihn nicht im Zustand des Dauerstress
belassen.

Nach dieser Erkenntnis hat Willi regelmé&Rige Abstimmgesprache mit Zach. Der bliht auf und
setzt die vereinbarten Aktivitaten zuverlassig um. Nach einigen Monaten kann er sein Vertriebs-
gebiet selbstandig bearbeiten. Er ist Willi sehr dankbar flir dessen Unterstltzung. Der Norgler und
Querulant ist zum zuverlassigen Mitarbeiter geworden.

Das Interessenblatt

Gemeinsame Deinetnteressen:

Grundmuster: DREI — Walter Wichtig fterascen Du brauchst Hilfe; Du kannst die
Meine Interessen: - : WIR schwierige Situation nicht allein
In meinem Vertrieb will ich keine bewiltigen.
Norgler und Querulanten haben.
Das ist imageschadigend. RSP TESErS PRI

Du brauchst eine Autoritdtsperson, die
LRI RT G Dir sagt, was Du machen sollst und wie

Grundmuster: SECHS — Zach Zweifel

Ich will dafiir bewundert werden, dass
ich meinen Vertrieb leistungsfahig
fiihre. Versagen gibt es bei mir nicht. U

Du es machen sollst.

Stressausléser:

Stressausloser: Wenn Du mit unerwarteten

Dieser Zach Zweifel bringt mir nicht die Veranderungen konfrontiert wirst,
Bewunderung entgegen, die ich geratst Du unter Stress. Wenn Du von
verdiene. ICH einer Autoritatsperson zurlickgewiesen
wirst, ist das fiir Dich ganz schlimm.

Umwandlung

Meine
Interessen
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Fallbeispiel 3 — Der neue Chef

Max Macher ist gerade Marketingleiter geworden. Die Stabsstelle Marketing Services ist mit Rita
Ruhe besetzt. Sie hat noch zwei Jahre bis zur Rente vor sich.



Von Anfang an setzt Max Rita unter Druck. Rita wird immer langsamer und ihre Ergebnisse wer-
den immer schlechter. In einem Gesprach nach 6 Monaten versucht Rita, das Gesprach mit Max
aufzuzeichnen. Max merkt das, informiert den Personalchef und Rita wird fristlos entlassen. Max
hat es darauf angelegt und auch geschafft.

Rita ist verwirrt und muss sich psychologisch behandeln lassen. Sie leidet und ist fir viele Monate
krankgeschrieben. Max braucht 6 Monate, bis die Stelle wieder besetzt ist. Dann erfolgen noch
weitere 6 Monate zur Einarbeitung.

Das Ganze war eine Belastung fir das Unternenmen, eine Belastung fir die sozialen Systeme und
eine psychische Katastrophe fur die Mitarbeiterin.

Geben wir Max die Gelegenheit, es noch einmal und besser zu machen.

Das Interessenblatt

n— Gemeinsame
Grundmuster: ACHT— Max Méchtig fhtaraessn Grundmuster: NEUN —Rita Ruhe
Meine Interessen: WIR Deine Interessen:
Ich bin neu in der Aufgabe und will Du willst die letzten zwei Jahre Deines
zeigen, wie gut ich das kann. Berufslebens noch gut tiberstehen.
Tiefere Interessenstruktur (Pbl): Tiefere Interessenstruktur (Pbi):
Ich will Macht austiben und die Du willst keine Konflikte und keinen
Beziehungen zu meinen Mitmenschen U Streit. Beides sitzt Du aus, wobei
beherrschen. Deine Leistung dabei gegen Null geht.
Stressauslser: . Umwa nd | ung Stressausldser:
Ich gerate unter Stress, wenn es mir ’
mit all meiner Durchsetzungskraft ICH Druc!(, Konflikte und ’ %
nicht gelingt, die Hindernisse zu R—— Au§e|panderseuungen jeder Artlosen
iiberwinden. s 8 bei Dir Stress aus.
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Max Mé&chtig ist ein noch junger Manager, der neu in der Aufgabe ist und zeigen will, wie gut er
damit zurechtkommt. Rita Ruhe ist am Ende ihres Berufslebens angekommen und will die Zeit bis
zur Rente noch gut Uberstehen. Daher erbringt sie auch nicht die Leistung, die Max von ihr erwar-
tet. Entsprechend seiner Interessenstruktur setzt er sie unter Druck, aber Rita reagiert entsprechend
ihrem Grundmuster: Sie tut nichts. Druck ist also die falsche Strategie von Max. Es ist besser, mit
ihr detailliert zu vereinbaren, welche Ergebnisse sie zu welchem Zeitpunkt erbringen kann und
soll. Beide kdnnen sich darauf verstandigen, dass Rita friiher in Rente geht und Max die Stelle
nach seinen Vorstellungen besetzen kann. Fir beide ist dieses Vorgehen gut planbar und somit
wird eine Stresssituation flr beide Seiten vermieden.



Fallbeispiel 4 — Die Uberforderung

Helge Helfer ist eine Stitze im Logistik-Bereich. Er ist immer freundlich und Gbernimmt alle Ar-
beiten ohne zu murren. Helge kann nicht nein sagen. Seine Chefin Thea Treu ist auch sehr liebens-
wardig. Sie ist froh, bei Zusatzarbeiten immer auf Helge zéhlen zu kénnen und vergisst auch Lob
und Anerkennung nicht.

Man sagt ihr allerdings auch nach, dass sie gern Entscheidungen und Konflikte vor sich her-
schiebt. Seit Wochen nun fuhlt sich Helge Helfer ausgelaugt und erschopft. Es wird zurzeit aber
auch viel von ihm verlangt. Es ist augenscheinlich, dass Helge seine Arbeiten nicht in der gewohn-
ten Qualitat abliefert und dass er fahrig und tberfordert wirkt.

Eines Nachmittags bricht er zusammen und muss mit der Ambulanz ins Krankenhaus gefahren
werden. Er ist dann 18 Monate krankgeschrieben.

Geben wir Thea Treu noch eine zweite Chance, es mit Hilfe des Interessenblattes besser zu ma-
chen.

Das Interessenblatt

Gemeinsame

Grundmuster: SECHS — Thea Treu irtarasssn Grundmuster: ZWEI —Helge Helfer
Meine Interessen: WIR Deine Interessen:
Bei ungeplanten Arbeiten greife ich ) . "
gern auf Helge Helfer zuriick, weil der Anderen helfen gibt Dir das Gefiihl,
immer hilfsbereit ist und nie nein gebraucht zu werden. Deshalb sagst
sagt. Du nie nein.
Tiefere Interessenstruktur (Pbi): Tiefere hterem. ‘St"*t"'?hm E
Ich will ohne groRe Konflikte meine Als Gegenleistung fiir Deine
Aufgaben erledigen. Hilfsbereitschaft mochtest Du geliebt
U und anerkannt werden.

Stressauslser: Stressausloser: .
Ich habe Stress, wenn ich mit Umwandlung Du hast Stress, wenn man Dir den
unerwarteten Veranderungen und Dank fiir Deine Hilfsbereitschaft
Anforderungen konfrontiert werde. ICH verweigert.

Meine

Interessen
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Entsprechend ihrer Interessenstruktur ist Thea Treu froh, wenn sie bei unerwarteten Veranderun-
gen und Anforderungen immer sofort auf Helge Helfer zurtickgreifen kann. Das macht es ihr ein-
facher. Helge Helfer hat eine ganz grof8e Schwéche: Er kann nicht ,,nein* sagen. Deshalb hat er
auch keine Abwehrmechanismen gegen Uberforderungen. Thea erkennt mit dem Interessenblatt
diese Situation. Sie weil3, dass sie ihm dabei helfen muss, seine Belastungsgrenze zu erkennen und
nicht zu Uberschreiten.



Als sie die Alarmzeichen erkennt, handelt sie sofort. Sie verordnet Helge zunédchst einmal einen
Kurzurlaub und nimmt danach die Anforderungen an ihn zurick. Sie verteilt die Zusatzaktivitaten
auf alle ihre Mitarbeiter. Helge erholt sich und ist schon bald wieder ganz der Alte.

Fallbeispiel 5 — Der Generationenwechsel

Bodo Boss ist ein erfahrener Haudegen, jetzt viele Jahre in einem Familienunternehmen Prokurist
und die Nummer 2 nach dem Senior. Der Junior hat gerade sein BWL-Studium beendet und tritt
sofort in das Unternehmen ein. Direkt nach dem Senior platziert soll er seine Durchsetzungskraft
unter Beweis stellen.

Naturgeman streitet sich der Junior sehr haufig mit Bodo Boss im Tagesgeschaft. Nach sechs Mo-
naten kommt es zu einem grofRen Krach zwischen den beiden, in dessen Verlauf der Senior Bodo
Boss entlasst und sofort freistellt. Jetzt geht der Streit vor dem Arbeitsgericht weiter.

Zwei Wochen nach seiner Entlassung hat Bodo Boss einen Schlaganfall. Job- und Machtverlust
waren zu viel Stress fur ihn. Er hat Gluck im Unglick. Seine Frau ruft sofort den Notdienst und er
wird sehr schnell mit der Ambulanz in das nahe Krankenhaus gefahren. Er ist fir eine langere
Zeit sehr krank und die Aussichten auf einen neuen Job sind stark gesunken.

Das Interessenblatt

Gemeinsame -
Grundmuster: ACHT— Bodo Boss ihterissen Grundmuster: ACHT — Junior

Meine Interessen: WIR Deine Interessen:
Sollte es kleinere Scharmiitzel geben,

Ich will unabhangig bleiben und im bist Du darauf vorbereitet und Du hast

eigenen Interesse handeln. ja auch den Senior im Riicken.
Tiefere Interessenstruktur (Pbl): Tiefere Interessenstruktur (Pbl):
Unter allen Umstanden will ich mir . . .
meine Autonomie erhalten und Du willst zeigen, dass Du Dich
Hilflosigkeit, Schwiche und U durchsetzen kannst.
Unterlegenheit vermeiden.
Stressausldser:

Stressausléser: = &

——— Du geratst unter Stress, wenn Du die
Ich gerate unter Stress, wenn ich die Umwandlung e SR
Hinderni ichesichmicind Hindernisse, die sich Dirin den Weg

Wil W L ICH stellen, nicht Giberwinden kannst.
Weg stellen, nicht beseitigen kann.
Meine

Interessen
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Der Senior hat schon lange auf den Start zum Generationenwechsel gewartet. Als sein Junior das
Studium beendet hat, gibt er den Startschuss. Natirlich ist der Generationenwechsel fur die Fami-
lie von Ubergeordneter Bedeutung. Daruber ist sich Bodo Boss auch im Klaren. Er weil3, dass er
mittelfristig gegen den Junior keine Chance hat. Der wird ihn bei passender Gelegenheit ersetzen.
Damit dieser Abloseprozess fur beide Seiten gut planbar und mit méglichst wenig Streit ablauft,
bietet er an, den Junior einzuarbeiten und sich selbst eine neue Stelle zu suchen. Der Senior ist
sehr erleichtert und bietet Bodo im Gegenzug an, ihm bei der Stellensuche zu helfen und seine
Kontakte dafiir zu nutzen.

Wir sehen, dass in allen finf Situationen die Kenner des Verfahrens mit dem Einsatz des Interes-
senblattes wesentlich geschickter und kompetenter mit der Situation umgehen. Sie erzielen signi-
fikant bessere Ergebnisse als die Unkundigen in der Situationsbeschreibung.

Mit den Fallbeispielen wird klar, dass nicht jeder Konflikt mit einer Ideallésung aufgeldst werden
kann. Aber die Lésung wird eleganter, wenn Stressfaktoren vermieden werden und Bedirfnisse
berucksichtigt. Es entsteht einfach weniger Schaden. Nattrlich lauft es mit den Lésungen nicht
immer gleich perfekt. Aber es wird von Mal zu Mal leichter. Achten Sie mal darauf, wie sich die
Situation entwickelt, wenn Sie die Interessenstruktur berticksichtigen.

6. Stressausloser vermeiden

Was passiert eigentlich, wenn wir bei unseren Gesprachspartnern unbeabsichtigt Stress aus-
I6sen? Und was l6st denn Stress aus?

Entgegen der vorherrschenden Vorstellung im Mainstream ist Stress ein zutiefst individuelles Pha-
nomen. Jeder Mensch hat seinen personlichen Stressausloser. Der Perfektionist beispielsweise
gerét in Stress, wenn ihm seine Mitmenschen einen Fehler nachweisen. Dann reagiert er mit be-
sonders harten Bandagen. Der Helfer wiederum gerat in Stress, wenn ihm seine Mitmenschen den
Dank fir seine Hilfsbereitschaft verweigern.

Grundsatzlich versucht jeder Mensch, Stress zu vermeiden. Seine Hilfsmittel dazu sind Abwehr-
mechanismen. Fur den Perfektionisten sind dies beispielsweise Verdrangung und Reaktionskon-
trolle. Er verdrangt gern alle Tatsachen und Ereignisse, die nicht in sein Weltbild passen. Er kon-
trolliert dabei seine Reaktionen, um Arger und Wut nicht zu zeigen. Die Abwehrmechanismen des
Helfers sind Verdrangung und Verleugnung. Er verdrangt eigene Wunsche und Bedrfnisse und
verleugnet die Erkenntnis, dass seine Hilfsbereitschaft nicht uneigennitzig ist, sondern nach Ge-
genleistung verlangt.

Der Selbstdarsteller gerat unter Stress, wenn ihm die Menschen in seiner Umgebung nicht die
Bewunderung und den Applaus geben, die er so dringend braucht und fir die er seine Aktivitaten
inszeniert. Seine Abwehrmechanismen sind Identifikation und Verdrangung. Er identifiziert sich
so stark mit der jeweiligen Rolle, dass er ganz in ihr aufgeht und somit die Realitat ausblendet und
verdrangt.




Der Individualist gerat in Stress, wenn ihm nicht die Aufmerksamkeit entgegengebracht wird, die
er erhofft. Die Abwehrmechanismen sind Verdrangung, Rickzug und Introjektion. Er verdrangt
das reale Leben und zieht sich in seine Traum- und Fantasiewelten zuriick. Introjektion bedeutet,
dass er fremde Negativitat verinnerlicht und sie zu seiner eigenen umwandelt.

Der Denker gerat durch eine zu starke Einbeziehung oder durch eine emotionale Uberforderung
in Stress. Sein Abwehrmechanismus ist Ruckzug. Er zieht sich aus der Uberforderungssituation
zuriick.

Der Sicherheitsorientierte gerét in Stress, wenn sich seine vorbeugenden SicherheitsmaRnahmen
als unwirksam erweisen oder wenn er mit unerwarteten Veranderungen konfrontiert wird. Sein
Abwehrmechanismus ist Projektion. Das, was im eigenen Inneren unbewaéltigt und konflikttrachtig
ist, wird nach auBen auf das Umfeld oder die Mitmenschen Gbertragen. Dort kann es dann so herr-
lich bek&mpft werden.

Der Lebenskinstler gerat in Stress, wenn es ihm mit all seinen Aktivitaten und Vergnlgungen
nicht gelingt, Situationen zu vermeiden, in denen er Schmerz, Mangel oder Langeweile wahrneh-
men muss. Seine Abwehrmechanismen sind Verdrangung, Rationalisierung und Idealisierung. Er
ist darauf fokussiert, Schmerz, Mangel oder Langeweile zu verdrangen. Unter Rationalisierung
versteht man einen seelischen VVorgang, bei dem Handlungen, Gedanken und Geftihlen eine ratio-
nal stimmige und moralisch akzeptable Begriindung gegeben wird. Die Idealisierung Gberhoht eine
gegebene Situation und spricht ihr die Qualitdt ,Vollkommenheit® zu. Diesen komplexen Vorgang
kann man auch vereinfacht mit dem Begriff ,Schonreden‘ umschreiben.

Der Machtmensch gerét in Stress, wenn es ihm mit aller Aggressivitiat und Angriffslust nicht
gelingt, Hindernisse, welche sich ihm in den Weg stellen, zu uberwinden. Sein Abwehrmechanis-
mus ist Verleugnung. Er leugnet alles, was nicht in sein Konzept hineinpasst.

Der Harmonieorientierte geréat bei Problemen und Konflikten sowie bei jeder Art von Auseinan-
dersetzung in Stress. Seine Abwehrmechanismen sind Verdrangung, Verleugnung und Bet&dubung.
Auftretende Probleme und Konflikte werden von ihm verdrangt, indem er sie unter den Teppich
kehrt und die weitere Entwicklung abwartet oder stur aussitzt. Er kann Konflikte aber auch schlicht
leugnen, indem er sie schdnredet oder gar idealisiert. Wenn die vielen Anforderungen iberméchtig
werden, flieht er in die Betdubung. Er greift nach Alkohol oder Drogen oder schlaft pl6tzlich mit-
ten am Tag ein.

Stellen wir uns nun ein Gesprach vor, bei dem wir den Stressausléser unseres Gesprachspartners
treffen. Im gleichen Moment ist der reflexartig nur noch mit seiner Stressabwehr und mit seinen
Abwehrmechanismen beschéftigt und verschwendet keinen Gedanken an das Gesprachsthema.

Wenn wir also gute und lohnende Gespréche beruflich wie privat fiihren wollen, vermeiden wir
am besten Stressausloser, welche beim Gespréachspartner automatisch zu Barrieren und Blockaden
flhren mussen. Es ist jedenfalls sehr lohnend, sich mit den Stressauslosern unserer Gesprachs-
partner vertraut zu machen.




7. Selbstantrieb ist wirksamer als Motivation

Menschen tun nicht, was sie sollen, sondern was sie wollen!
Was ein Mensch will, hAngt davon ab, was ihn antreibt,
sprich von seinem Selbstantrieb.

‘Selbstantrieb

Selbstantrieb ist
wirksamer als
Motivation

In eine

Motivationsveranstaltung
verirrt sich der

Selbstantrieb nicht.

Insofern kann er dort auch
nicht gefunden werden.

Dr. Wolfgang Hinz
Griinder des Pbl Instituts
Erfinder der Pbl-Methode

www.pbi-institut.org

Wer den Prozess ,Den Selbstantrieb aktivieren‘ bei sich und seinen Mitmenschen be-
herrscht, erzielt mehr nachhaltige Wirkung als ein Motivationstrainer.

Manche werden jetzt sagen: ,,Ja klar, intrinsische Motivation®. Und dann? Fertig! Dabei beginnt
hier erst die Suche nach dem Selbstantrieb in den Interessenstrukturen der Personlichkeitstypen,
also der Prozess ,Den Selbstantrieb aktivieren‘.

Man kann den Selbstantrieb bei sich oder bei einem Mitmenschen aktivieren. Ausgangspunkt ist
eine Situation. Bezogen auf diese Situation kann der Selbstantrieb in der jeweiligen Interessen-
struktur eines Menschen gefunden werden. Dazu wird zuerst der Personlichkeitstyp ermittelt.




Wie das geht haben wir bereits beschrieben. Fir den eigenen Selbstantrieb steht auch der DFH-
Test zur Verfligung.

Wenn der Personlichkeitstyp eines Menschen bekannt ist, kennt man auch seine Interessenstruk-
tur. In der hat sich der Selbstantrieb passend zur Situation versteckt. Er will gefunden werden.

Wir gehen also die Interessenstruktur durch, beginnend mit der Grundmotivation und der Sekun-
darmotivation. Finden wir den Selbstantrieb bezogen auf die Situation dort nicht, gehen wir wei-
ter zu Vorlieben, Abneigungen, Versuchung, Vermeidung, Grundbedirfnis, Grundnot und
Grundangst, bis wir den zur Situation passenden Selbstantrieb gefunden haben. Wir sehen: wer
sich nur auf Motivation verlasst, springt systematisch zu kurz.

Schauen wir uns den Ablauf an einem Fallbeispiel an.

Der Wettbewerb

Die Flux AG hat gerade eine neue Maschine entwickelt. Das Design ist beeindruckend und sie
funktioniert zuverlassig. Zur Markteinfihrung hat das Unternehmen fiir seine Verkaufsberater ei-
nen Wettbewerb ausgeschrieben.

Max Seiler ist einer der Verkaufsberater. Morgen ist der letzte Tag des Wettbewerbs. Wenn er die
neue Maschine morgen bei zwei Kunden verkaufen kann, dann wird er den Wettbewerb gewinnen.
Natdrlich wirde er die Pramie von 5000,- € gern mitnehmen. Aber noch wichtiger ist es fiir ihn,
den Wettbewerb zu gewinnen. Das ist sein Selbstantrieb. Sein Foto als Sieger in der Eingangshalle:
Das waére es doch.

Deshalb bereitet Max sich auch am Vorabend besonders gut vor. Als erstes macht er den DFH-
Test. Der dauert 25 Minuten. Das Ergebnis bekommt er via E-Mail sofort am Testende zugestellt.
Er verhalt sich iberwiegend wie der imageorientierte Selbstdarsteller. Na, das passt ja gut. Seinen
eigenen Selbstantrieb findet er in der Grundmotivation des Selbstdarstellers.

Dann schaut er nach Bodo Baumann, seinem ersten Kunden flr den morgigen Tag. Im Kompen-
dium der Pbl schaut er sich zun&chst alle neun Selbstoffenbarungen genau an. Er findet Bodos
Verhalten berwiegend beim durchsetzungsstarken Machtmenschen. Natiirlich wird Bodo
Baumann die neue Maschine kaufen. Da ist sich Max ganz sicher. Aber welcher Selbstantrieb
konnte ihn dazu bringen, es morgen zu tun? Max geht durch die Interessenstruktur des Machtmen-
schen. Die Ebene ,Motivation® gibt fiir diese Situation nichts her. Und gleich danach, unter ,Vor-
lieben®, findet er es: Bodo liebt Wettbewerb.

Jetzt kommt Helga Haslinger dran, die er nach Bodo Baumann besucht. Nattrlich wird er sie auch
von den Vorziigen der neuen Maschine tberzeugen. Aber welcher Selbstantrieb wird sie dazu
bringen, schon morgen die Bestellung zu unterschreiben? Helga verhalt sich Uberwiegend wie eine
liebesorientierte Helferin. Das ist leicht zu sehen. Jetzt also zu ihrem Selbstantrieb fur diese Situ-
ation. Die Ebene ,Motivation‘ gibt dazu nichts her. Auch die Vorlieben und Abneigungen lassen
nichts erkennen. Und dann ist der Treffer bei der ,Versuchung® da. Helgas Versuchung besteht
darin, standig anderen Menschen zu helfen. Na dann!




Am néchsten Tag besucht Max seinen Kunden Bodo Baumann. VVon den Vorziigen der neuen
Maschine kann er ihn schnell iiberzeugen. Bodo wird kaufen. ,,Lassen Sie mir doch den Prospekt
da, damit ich alles noch einmal in Ruhe durchsehen kann. Am Freitag kdnnen Sie mich ja anrufen
und dann konnen wir abschlieBen®, sagt Bodo am Ende. Worauf Max antwortet: ,,Ich habe mal
nachgeschaut. Ihr Konkurrent Winfried Waller hat bisher noch nicht bestellt. Wenn wir heute noch
die Bestellung auf den Weg bringen, dann haben Sie ihm gegeniiber wieder mal die Nase vorn®.
So ein kleines Scharmutzel ist ganz in Bodos Sinn. Er halt das fiir eine gute Idee und unterschreibt
die Bestellung. Bevor Max zu seinem zweiten Kundenbesuch losfahrt, gibt er noch schnell die
Bestellung von Bodo online aus seinem Auto ein.

Auch Helga Haslinger kann Max sehr schnell von den Vorziigen der neuen Maschine tiberzeugen.
Sie wird kaufen, will aber tiber den Kauf noch eine Nacht schlafen. ,,Wir haben fur die Einfuhrung
der neuen Maschine einen Wettbewerb laufen®, antwortet Max darauf. ,,Wenn Sie mir heute die
Bestellung unterschreiben, werde ich den Wettbewerb gewinnen. Sie miissen mir jetzt einfach da-
bei helfen, Frau Haslinger”. Das sieht Helga Haslinger ein. Helfen ist ihre grol3e Versuchung. Da
kann sie nicht widerstehen. Sie unterschreibt die Bestellung.

Max hat den Wettbewerb gewonnen. Es hat sich ausgezahlt, dass er sich gut auf die Gesprache
vorbereitet hat und die Eigenantriebe seiner Kunden aktivieren konnte. Er ist eben ein Siegertyp.
Sein Bild hangt am néchsten Tag in der Eingangshalle. Seine Kolleginnen und Kollegen bewun-
dern ihn. Wie der Max das wieder mal gemacht hat!

Den Selbstantrieb kann man nicht anordnen.
Aber man kann ihn stimulieren und aktivieren.
Der Selbstantrieb ist eine ganz starke Kratft.

Wer sich auf Motivation verlasst,
springt systematisch zu kurz.

8. Entwicklungsstufen der Personlichkeitstypen

Thema in diesem Kapitel sind entwickelte Mitmenschen. Im Vergleich zu gestérten Menschen
(rund 30 Prozent unserer Mitmenschen) und egozentrischen Menschen (rund 50 Prozent unserer
Mitmenschen) kommen sie mit etwa 20 Prozent eher seltener vor. Wir nennen Menschen entwi-
ckelt, wenn sie ihr Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln gefunden haben. Sie werden
auch balanced oder psychisch gesund genannt.

Greifen wir noch einmal den Kommentar von Hannah Helfer zu dieser Thematik auf: ,,Ich habe
gelernt "nein™ zu sagen und die Grenzen des Machbaren fir mich zu erkennen. War ein hartes
Stiick Arbeit, aber es hat sich gelohnt. Als Burnout-Erfahrene weil3 ich sehr gut, wie wichtig es fur
mich war, diesen Entwicklungsschritt zu machen und in Freiheit zu entscheiden, wo ich auch mal
Grenzen setze. Das Schone daran: Ich habe mehr Kraft, Lebensqualitit und Lebensfreude und sag




auch haufig "ja" - dann aber aus ganzem Herzen®. Thre Gleichgewichts-Bilanz zeigt das Profil
einer entwickelten Personlichkeit (siehe Abbildung 3.2).

Nun ist ,,nicht nein sagen kdnnen* nicht das einzige, aber ein sehr auffilliges Merkmal der liebes-
orientierten Helfer. Es gibt aber ein viel markanteres Merkmal. Doch davon spater.

Nachfolgend zwei bekannte Beispiele fur entwickelte Persénlichkeiten mit dem Personlichkeitstyp
Helfer: Mutter Theresa und Albert Schweitzer.

‘Die Balance finden’ ist die markanteste Anwendung der Pbl-Methode. Balance ist das gesunde
Gleichgewicht aus Denken, Fihlen und Handeln in der Wahrnehmung und im Verhalten eines
Menschen. Eine Personlichkeit, die ihre Balance gefunden hat, wird entwickelte Persdnlichkeit
genannt. Man bezeichnet sie auch als psychisch (geistig, seelisch, mental) gesund.

,Die Balance finden’ ist ein ganz personlicher Reife- und Entwicklungsprozess, der nachfolgend
fiir jeden der neun Personlichkeitstypen beschrieben wird. Dabei werden die Begriffe Balance
und entwickelte Personlichkeit synonym verwendet.

Die Pbl-Methode mit ihren neun Personlichkeitstypen und den drei Entwicklungsstufen bietet fur
diesen persoénlichen Entwicklungsprozess eine wirkungsvolle Orientierungshilfe. Sie ermdglicht
dabei einen Paradigmenwechsel fir das Verstandnis des menschlichen Verhaltens. Das alte Para-
digma ,frag den Experten’ wird abgel6st durch ,mach es selbst in Eigenregie’. Mit meiner eige-
nen Lebenserfahrung und dieser wirkungsvollen Orientierungshilfe kann ich es mir selbst zu-
trauen. NaturgemaR braucht es dazu auch etwas Ubung. Mit ich ist hier der Leser oder die Lese-
rin gemeint.

Die Suche nach dem gesunden Gleichgewicht aus Denken, Flhlen und Handeln beginnt immer
mit der Standortbestimmung: Wo stehe ich in meinem personlichen Reife- und




Entwicklungsprozess? Der erste Schritt dazu ist die Bestimmung des eigenen Personlichkeitstyps.
Dazu bietet der DFH-Test® Hilfestellung. Dariiber hinaus liefert er dem Anwender im zweiten
Schritt eine Gleichgewichtsbilanz, aus der er seinen Standort in seinem personlichen Reife- und
Entwicklungsprozess verorten kann. Dazu erhélt er Impulse und Hinweise flr seine weitere per-
sonliche Entwicklung.

Beispielsweise haben Perfektionisten Defizite in den Bereichen Fihlen und Handeln, aber das
Denken ist gut entwickelt. Helfer haben das Fuhlen tGberentwickelt, dies aber zu Lasten von Den-
ken und Handeln. Selbstdarsteller haben das Handeln entwickelt, aber das Flhlen aus Imagegrin-
den wegrationalisiert. Individualisten haben das Denken entwickelt, aber eine Schwachstelle im
Handeln. Denker haben das Denken Uberentwickelt, dafiir aber Defizite im Fihlen und Handeln.
Traditionalisten haben das Fihlen entwickelt, aber Schwéchen im Denken und im Handeln. Le-
benskiinstler haben das Handeln entwickelt, dafiir aber Defizite im Denken und im Fiihlen. Macht-
menschen haben das Handeln Gberentwickelt, stattdessen aber Schwachen im Denken und im Fih-
len. Friedenstifter haben das Fihlen entwickelt, dafiir aber Defizite im Denken und im Handeln.

All diese Personlichkeiten konnten ihr Gleichgewicht aus Denken, Fiihlen und Handeln finden,
wenn sie Verhalten in ihren Defizitbereichen dazulernen. Damit erweitern sie ihre Verhaltens-
bandbreite, indem sie ihr Verhaltensrepertoire erweitern. Sie setzen ihren personlichen Entwick-
lungsweg fort, den sie in der irrigen Annahme verlassen haben, dass sie bereits am Ende angekom-
men seien. Das Eingestandnis, dass dies ein Irrtum ist, fallt allerdings besonders schwer und ist
das erste Hindernis auf dem Weg zur Weiterentwicklung. Dartiber hinaus haben sie natiirlich auch
kein Defizitbewusstsein.

Nun gibt es flr jeden der aufgefuhrten Personlichkeitstypen einen besonders lohnenden Weg zur
Weiterentwicklung hin zur entwickelten Personlichkeit. Ausgehend vom System der komplemen-
taren Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster*' ist es das komplementére Verhalten zu der jeweils
ganz besonderen Starke, die sich aus dem Personlichkeitstyp ergibt.

Die Balance finden
4 Dle Balance f'nden }W-

Jedes Verhalten
hat ein
gegensatzliches.

Beide Verhalten
sind gleichwertig.




Wie das Gleichgewicht gefunden wird

Perfektionisten iberwinden ihren Vollkommenheitswahn und lernen mehr Lebensfreude.
Helfer lernen auch ,nein‘ zu sagen und Prioritdten zu setzen.

Selbstdarsteller lernen gesunde Selbstkritik und mehr Wahrhaftigkeit.

Individualisten lernen Ausgeglichenheit hinzu.

Denker lernen das Handeln und kénnen so Wissen und Handeln kombinieren.
Traditionalisten lernen Selbstsicherheit und treffen ihre Entscheidungen selbst.
Lebenskinstler lernen Disziplin.

Machtmenschen stellen ihre Durchsetzungskraft in den Dienst der Gemeinschaft.
Friedenstifter entwickeln ein gesundes Selbstbewusstsein.

Niemand muss sich dndern: Jeder behélt sein Grundmuster. Jeder kann hinzulernen: Besonders
lohnend ist die Komplettierung des Grundmusters durch komplementares Verhalten.

Mit dieser Form des Hinzulernens berwindet jede Persdnlichkeit die Hindernisse, Barrieren und
Begrenzungen ihres Grundmusters und wird zur psychisch gesunden Personlichkeit. VVon auRen
betrachtet ist das natlrlich kinderleicht, da dieses komplementare Verhalten zum menschlichen
Verhaltensrepertoire gehort und bereits im Kindesalter von Milliarden Menschen gelernt worden
ist.

Nein sagen ist kinderleicht

Max ist Fitnesstrainer. Heute Nachmittag muss er seine zweijahrige Tochter Maja bespalien. Es
ist nach dem Mittagessen und er schldgt eine kleine Spazierfahrt vor. ,, Nein, das ist langweilig“,
sagt Maja. Ballspielen wird aber gut aufgenommen. Danach schlagt Max Trampolinspringen vor.
., Nein, das will ich nicht”, sagt Maja. ,,Nein“ kam an dem Nachmittag in jedem zweiten ihrer
Satze vor. Nein sagen ist fir Maja kinderleicht.

Fur die unentwickelten Helfer erscheint es allerdings schwer bis unmdglich, da sie erst ihre selbst-
geschaffenen Hindernisse, Barrieren und Begrenzungen tiberwinden missen, um das komplemen-
tare Verhalten zu erlernen. Danach ist die Angelegenheit dann tatsachlich kinderleicht. Es ist eine
Erweiterung der Verhaltensbandbreite: ein Hinzulernen.

Erinnern wir uns im Gegensatz dazu an Noah Helfer, der noch niemals in seinem Leben ,nein’
gesagt hat.

Der 40jahrige Noah Helfer ist stolz auf seine Hilfsbereitschaft. Wenn man ihn bittet, dann hilft er
eben. Oft bietet er auch seine Hilfe aktiv an, wenn er sieht, dass er gebraucht wird. Er kann sich
gut in andere Menschen hineinversetzen und empfindet Mitleid, wenn seine Mitmenschen leiden.
Er weiB}, dass sein Verhalten in hohem MaB3e gesellschaftliche Anerkennung genief3t. ,,Wie schon
konnte die Welt sein, wenn sich alle Menschen so vorbildlich verhielten wie ich*, denkt Hans. Er




hat in seinem Leben noch nie ,,nein* gesagt. Er kann das einfach nicht. ,,Du musst mir jetzt helfen*
10st bei Hans immer das Helferprogramm aus. Deshalb wird er auch oft ausgenutzt. Es gibt aber
auch im Leben von Hans Situationen, in denen ,,nein sagen‘ das bessere Verhalten wire.

9. Entwickelte Personlichkeiten

Warum ist ,nein sagen” fiir Noah Helfer so unendlich schwer, wenn es doch fiir andere Menschen
wie beispielsweise fiir die kleine Maja kinderleicht und ganz natlrlich ist? Sicher liegt es nicht im
Fremdbild, also wie Noah von seinen Mitmenschen gesehen und beurteilt wird. Es liegt in seinem
Selbstbild, wie er sich selber sieht und in seinem Wunschbild, wie er gern von seinen Mitmen-
schen gesehen werden mdchte. Dort gibt es offensichtlich Hindernisse, Barrieren und Begren-
zungen, die ihn daran hindern, ein ganz einfaches und kinderleichtes Verhalten zu praktizieren.

Der Mensch, der Dir die meisten Probleme in
Deinem Leben bereitet, bist Du selbst.

9.1. Hindernisse, Barrieren und Begrenzungen

Das fehlende Wissen um die Zusammenhange

Die Entwicklungsstufen des hier verwendeten Persdnlichkeitsmodells sind nicht sehr bekannt. Es
gibt bisher nur wenige Fundstellen dazu. Insofern ist dieses fehlende Wissen sehr wohl eine Bar-
riere, die der Leser allerdings durch die Darstellung hier leicht Gberwinden kann.

Das fehlende Defizitbewusstsein

Das ist sicher ein groRes Hindernis. Um Verhalten im Defizitbereich dazuzulernen muss der Per-
sonlichkeit inr Defizit erst einmal bewusstwerden. Im Johari-Fenster®i lauert es im Segment ,Blin-
der Fleck*. Es ist der Personlichkeit selbst damit nicht direkt zugéinglich. Von den Mitmenschen
allerdings wird es deutlich erkannt. Wenn die Personlichkeit bereit ist, in den Spiegel zu schauen
und das Feedback der Mitmenschen akzeptieren und ertragen kann, dann findet sie den Zugang zu
ihrem Defizit. Aber nicht jeder Mensch ist dazu auch bereit.




Die irrige Annahme, bereits das Ende des Entwicklungsweges erreicht zu haben

Die Personlichkeit hat ihren eigenen Entwicklungsweg vorzeitig in der irrigen Annahme verlassen,
sie sei schon am Ende ihrer personlichen Entwicklung angekommen und da k&me nichts mehr.
Das Eingestandnis, dass dies ein Irrtum sein konnte, fallt naturgemé&fR besonders schwer. Auler-
dem hat sich die Personlichkeit im Kreis ihrer Gewohnheiten so wohnlich eingerichtet, dass sie
diesen nur ungern verlasst. Im Kreis der Gewohnheiten findet aber keine Weiterentwicklung statt.

Die AnmaRung, der eigene Lebensentwurf sei Giberlegen

Es ist die eigene Hybris, die hier die Personlichkeit einengt und begrenzt. Uberlegene Menschen
brauchen sich nicht weiterentwickeln. Sie sind ja schon uberlegen. Die Erkenntnis, dass es noch
acht weitere gleichwertige Lebensentwirfe gibt, wird ignoriert und verdréangt. Dann wére ja das
eigene Uberlegenheitsgefiihl substanzlos und hinfallig. Das kann doch nicht sein, oder?

9.2. Das Vorgehen

Im Folgenden wird fiir jeden der neun Personlichkeitstypen die unentwickelte Auspragung als
Ausgangspunkt vorgestellt. Dazu wird auch das spezifische Defizit jedes Typs in den Bereichen
Denken, Flhlen und Handeln aufgefiihrt. Daran kann erkannt werden, in welchem Bereich der
Personlichkeitstyp einen Nachholbedarf im Hinzulernen hat, um das gesunde Gleichgewicht im
Denken, Fiihlen und Handeln zu finden.

Daraus abgeleitet wird je Typ die Integrationslinie und damit die empfohlene Richtung zur Wei-
terentwicklung hin zum entwickelten Verhalten (synonym psychisch gesund) vorgestellt. Dies ist
die Wegbeschreibung vom unentwickelten hin zum entwickelten Verhalten, also unser Kernthema.

Jeder der neun Personlichkeitstypen wird mit seinem entwickelten Verhalten abgeschlossen. Die-
ses entwickelte Verhalten erkennen wir in drei Auspragungen, die jeweils zum Abschluss vorge-
stellt werden.

Wir erkennen auch hier: Der eine Konigsweg kann diese Vielzahl der Entwicklungswege nicht
abdecken. Deswegen ist auch jeder Versuch, einen allgemeingiiltigen Satz Merkmale fir die ent-
wickelte Personlichkeit zu schaffen, zum Scheitern verurteilt. Der Weg zur entwickelten Persén-
lichkeit ist eine individuelle Angelegenheit mit vielen Zugangen. Er entzieht sich einer einzigen
Losung.




9.3. Entwickelte Perfektionisten

Bei Peter Perfekt fallt sein
Vollkommenheitswahn und seine
Kritiksucht sofort ins Auge.
Aus dem Musterkind ist ein
norglerischer Rechthaber,
Besserwisser und Weltverbesserer
geworden.

Perfektionisten werden psychisch '
gesund, wenn sie ihre Balance im
Denken, Fiithlen und Handeln
finden. Auf diesem Weg lernen sie, ‘
ihre Starken mit heiterer
Gelassenheit und Lebensfreude zu
verbinden.

Prinzipientreue Perfektionisten verspuren den inneren Zwang, Unordnung in Ordnung zu tberfih-
ren. Mit Komplexitat konnen sie nicht umgehen. Hier findet man Besserwisser, Rechthaber, Welt-
verbesserer, Moralapostel, Pedanten, Prinzipienreiter, Norgler, Puritaner, Ordnungssiichtige, Putz-
stichtige, Kritiker. Perfektionisten werden psychisch gesund, wenn sie lernen, ihre Starken mit
heiterer Gelassenheit und Lebensfreude zu verbinden. Auf diesem Weg lernen sie, das Leben so
anzunehmen, wie es ist. Sie werden realistischer und ausgeglichener, gehen mit ihren Mitmen-
schen nachsichtiger um. Je mehr sie von ihrem Wahn loslassen, vollkommen sein zu missen, desto
héaufiger begegnet ihnen Vollkommenheit im Sinne von Ganzheit und Balance in der wundervoll
komplexen Ordnung des Lebens.

Defizite in den Bereichen Fiuhlen und/oder Handeln

Peters beurteilender und richtender Verstand ist stark ausgepragt. Alles, was fehlerhaft oder man-
gelhaft zu sein scheint, springt ihm sofort ins Auge. Er erscheint eigentlich immer frustriert, weil




die Menschen oder das Leben nicht so sind, wie sie seiner Meinung nach sein sollten. Er ist or-
dentlich und tlichtig, aber auch sehr kritikstichtig mit hohen Anspriichen. Er findet immer das Haar
in der Suppe. Er hat Defizite in den Bereichen FUHLEN und/oder HANDELN.

Mehr Lebensfreude entwickeln

Seine empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,mehr Lebensfreude entwickeln‘. Mit einer
derartigen Entwicklung verbindet er seine Starken mit Gelassenheit und Lebensfreude. Er wird
realistischer und ausgeglichener und gibt seinen Kampf zur Weltverbesserung auf. Er wird nach-
sichtiger mit seinen Mitmenschen, seine Rigorositét findet ein menschliches Mal3. Sein soziales
Verantwortungsbewusstsein driickt sich in Integritat und Zuverléssigkeit aus. Seine Urteile gelten
als gerecht, ausgewogen und fair. Er erkennt: Vollkommenheit ist bereits da. Er lernt, seine Ge-
fuhle zuzulassen.

In der entwickelten Stufe wird der Perfektionist realistischer und ausgeglichener. Er geht nach-
sichtiger mit den Mitmenschen um und kann akzeptieren, dass es viele Wege gibt, die nach Rom
fiihren, nicht nur den einen von ihm ausgewahlten. Seine Integritat und Zuverléssigkeit, seine Be-
reitschaft zur Ubernahme von Verantwortung und auch das Eingestehen dafiir selbst bei Gegen-
wind kommen voll zur Geltung. Er ist ein geduldiger Zuhdrer geworden. Seine Urteile gelten als
gerecht, ausgewogen und fair. Den entwickelten Perfektionisten finden wir in drei Auspragungen
wieder: Der weise Realist, der vernunftbegabte Mensch und der prinzipientreue Lehrer.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der weise Realist unterdriickt seine Gefiihle nicht mehr. Er wird realistischer und toleranter,
auch sich selbst gegeniber. Er verflgt Gber eine klare Urteilskraft und lebt in der realen Welt,
nicht in einer idealen und vollkommenen Scheinwelt. Er hat gelernt, sich und seinen Mitmen-
schen gegeniber groRzligig zu sein.

Der vernunftbegabte Mensch ist einsichtig und vorsichtig, denkt klar und folgerichtig. Er verfiigt
Uber eine auBerordentlich gute Urteilskraft und scheut sich nicht davor, die Verantwortung fiir
seine Urteile und das darauffolgende Handeln zu Gibernehmen. Er mdchte sich so wenig wie mog-
lich irren, gibt aber Irrtlimer zu, wenn er sie erkennt.

Der prinzipientreue Lehrer fihrt ein moralisches und sinnerfiilltes Leben und lasst sich von sei-
nem Gewissen leiten. Er verabscheut Ungerechtigkeit in jeder Form, egal ob sie seine Freunde,
fremde Menschen oder ihn selbst betrifft. Er ist integer, prinzipientreu und von hoher Ethik er-
fillt. Fir ihn ist es vollig undenkbar, jemanden zu belligen oder zu betriigen.

Geben wir Peter Perfekt noch eine kleine Geschichte mit auf seinen weiteren Entwicklungsweg
hin zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln.




Niemand weil}, was richtig und was falsch ist

Es war einmal ein Bauer, der hatte eine Stute. Diese Stute lief auf einer grof3en Wiese hinter der
Scheune frei herum und die Leute sagten: ,, Bauer, zdune die Wiese ein, sonst lauft dir deine Stute
weg und du hast kein Pferd mehr, welches den Pflug ziehen kann*. Doch der Bauer sagte: ,, Nie-
mand weifs, was richtig und was falsch ist“.

Eines Tages kam es wie es kommen musste: Die Stute lief fort und war auch nach fiinf Tagen noch
nicht wieder zuriick. Da sagten die Leute. ,, Bauer, hdttest du nur auf uns gehort. Jetzt bist du deine
schone Stute los “. Doch der Bauer sagte: ,, Niemand weifs, was richtig und was falsch ist*.

Am sechsten Tag kam die Stute wieder und brachte zwei schone, aber wilde Hengste mit. Da sagten
die Leute: ,, Bauer, was willst du mit so vielen Pferden. Die Hengste sind schon aber wild und
niemand kann sie fiir die Feldarbeit gebrauchen. Sie bereiten dir nur noch mehr Arbeit*. Doch
der Bauer sagte: ,, Niemand weifs, was richtig und was falsch ist“.

Einige Wochen spditer kam der Sohn des Bauern und sagte: ,, Vater, mein Herz héingt an den scho-
nen Pferden. Bitte lass mich die Hengste reiten. Du weil3t, ich bin ein guter Reiter und werde es
schaffen*. Doch die Leute sagten: ,, Bauer, sei vorsichtig. Die Hengste sind nicht zu reiten und
dein Sohn wird sich etwas antun . Der Bauer aber sagte nur: ,, Niemand weifs, was richtig und
was falsch ist“.

Es kam, wie es die Leute vorausgesagt hatten. Der Sohn wurde vom ersten Hengst abgeworfen
und brach sich beide Beine. Da sagten die Leute: ,,Siehst du, Bauer, hdttest du nur auf uns gehort
und deinem Sohn verboten, die Hengste zu reiten. Jetzt hat er beide Beine gebrochen und wird nie
wieder richtig gehen kénnen . Doch der Bauer sagte nur: ,, Niemand weif3, was richtig und was
falsch ist“.

Ein blutiger Krieg brach tber das Land herein. Ein Gesandter des Kénigs nahm alle jungen Man-
ner des Dorfes als Soldaten mit in den Krieg. Nur den gehbehinderten Sohn des Bauern konnten
sie nicht gebrauchen. Niemand weil3, was richtig und was falsch ist!




9.4. Entwickelte Helfer

Fur Helga Helfer sind Liebe und
Anerkennung ihre Hauptthemen.
Helga tragt ihr Herz auf der Zunge,
ist freundlich, iiberschwanglich

und voller guter Absichten allem
und jedem gegeniiber.

Liebesorientierte Helfer werden
psychisch gesund, wenn sie ihre
Balance im Denken, Fiihlen und
Handeln finden. Auf diesem Weg
lernen sie, ihre eigenen
Bediirfnisse zu respektieren und
auch ,neinf zu sagen.

Liebesorientierte Helfer sind stolz auf ihren Einsatz fir andere Menschen, auf ihre Hilfsbereit-
schaft und ihre Fursorge. Sie brauchen es, gebraucht zu werden. Durch ihre Kommunikationsfreu-
digkeit fallt es ihnen leicht, Bekanntschaften und Freundschaften zu schliel3en. Ihre Hilfsbereit-
schaft, ihr Entgegenkommen und ihre Gefalligkeiten sind in hohem Mape sozial und kulturell er-
winscht und akzeptiert. Allerdings haben sie auch eine Schattenseite, welche Helfer ignorieren
und verdrangen: Sie sind nicht uneigennutzig. Als Gegenleistung wird Dankbarkeit erwartet. Es
ist ein Tauschhandel: Meine Hilfsbereitschaft gegen Deine Liebe und Anerkennung. Das macht
sie anfallig fur Ausnutzung. Helfer werden psychisch gesund, wenn sie ihr zwanghaftes Verlangen
nach Liebe und Anerkennung tiberwinden. Psychisch gesunde Helfer sind uneigennutzig, selbstlos
und im Bedarfsfall auch altruistisch. Sie sind groRziigig, liebevoll und aufmerksam gegeniber den
Bedurfnissen und Noten ihrer Mitmenschen, ohne dabei ihre eigene Identitat aufzugeben.




Defizit im Denken und/oder Handeln

Die Stimmungslage des Helfers ist abhdngig von der Sympathie oder Antipathie, die ihm entge-
gengebracht wird. Er passt sich standig der jeweils anwesenden Person an, um deren Bedurfnisse
zu erflllen. Dies schwacht seine eigene Identitat und sein Selbstwertgefuhl. Beide verbinden sich
mehr mit den Wiinschen und Bedirfnissen anderer Menschen, so dass seine ldentitat gleichsam
auferhalb seiner selbst zu liegen scheint. Haufig fihrt das bei ihm zu einem chaotischen Gefiihls-
leben. Er bereitet sich viele Probleme selbst, weil er unfahig ist, nein zu sagen. Der Helfer ver-
spricht oft mehr, als er einhalten kann, und flhlt sich dann schuldig, wenn er seine Zusagen nicht
einlosen kann. Er hat Defizite im DENKEN und/oder HANDELN.

Nein sagen lernen

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,mehr Selbstwertgefiihl entwickeln‘. Auf die-
sem Wege lernt der Helfer, seine eigenen Bedurfnisse zu respektieren und auch nein zu sagen. Er
kommt mit seinen eigenen Wunschen und authentischen Gefiihlen in Berlihrung und findet dabei
seine Identitat. So kann er nun seine Herzlichkeit als wirkliches Mitgefuhl ausleben, ohne daftr
Gegenleistung zu erwarten. Er besitzt ein sehr feines Gespur fiir die unterschiedlichen Bedurfnisse
und Entwicklungspotenziale seiner Mitmenschen. Mithilfe dieser Fahigkeit ist er in der Lage, sei-
nen Mitmenschen deren Potenziale vor Augen zu fiihren und ihnen daftr Entwicklungsanreize zu
bieten.

Der entwickelte Typ ZWEI ist bescheiden geworden und respektiert die Wirde und die Pri-
vatsphare seiner Mitmenschen. Er bietet den Bedirftigen seinen Schutz, den Schutz einer liebe-
vollen, authentischen und selbstbewussten Personlichkeit, die befreit ist vom Zwang des gefallen
mussen. Das bewahrt seine Mitmenschen vor der Peinlichkeit, sich durch Dankesschuld verpflich-
tet zu fiihlen. Wir finden ihn in drei Ausprdgungen wieder: den Altruisten, den Einfiihlsamen und
den Firsorglichen.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der Altruist ist selbstlos, altruistisch und fahig, anderen Menschen Zuneigung zu schenken, ohne
Gegenliebe zu erwarten. Er ist einfach der Uberzeugung, dass Gutes getan werden muss, gleich-
gultig, wer es tut und wem Dank zukommt. Seine Uneigenndtzigkeit erlaubt ihm, die Bedirfnisse
anderer Kklar zu erkennen, ohne dass ihm sein Eigeninteresse im Wege steht.

Der EinfUhlsame ist am Wohlergehen anderer Menschen interessiert. Emotional auf andere ein-
gestellt ist er der einfihlsamste aller Personlichkeitstypen. Dadurch entwickelt er Mitleid und Fr-
sorglichkeit. Er ist voller Wohlwollen, aufrichtig und warmherzig.




Der Fursorgliche mochte seine Nachstenliebe zum Ausdruck bringen. Hilfsbereitschaft ist fur ihn
ein Schlisselwort. Er dient denen, die bedirftig sind und nicht selbst fir sich sorgen kénnen. Er
speist die Hungrigen, bekleidet die Nackten, besucht die Kranken. Aber er lasst sich nicht ausnut-
zen.

Geben wir Helga Helfer noch eine kleine Geschichte mit auf ihren weiteren Entwicklungsweg hin
zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln.

Die Kraft des Willens

Hans Eigennutz ist stolz auf seine Willenskraft. Ohne sie, sagt er, kbnne man im Leben nichts er-

reichen. Sein Freund widerspricht ihm: ,, Die wichtigsten Vorgdnge im Leben gehorchen nicht
der Kraft deines Willens .

,,Du kannst mit Willenskraft Essen in deinen Mund stecken, aber nicht mit Willenskraft Appetit
bekommen. Du kannst dich mit Willenskraft ins Bett legen, aber nicht mit Willenskraft einschla-
fen. Du kannst mit Willenskraft jemandem ein Kompliment machen, aber nicht mit Willenskraft
Bewunderung wecken. Du kannst mit Willenskraft ein Geheimnis mitteilen, aber nicht mit Wil-

lenskraft Vertrauen schaffen. Du kannst mit Willenskraft einen Dienst erweisen, aber nicht mit

Willenskraft Liebe hervorrufen “.




9.5. Entwickelte Selbstdarsteller

Willi Wichtig inszeniert clever und
wirksam seine eigene
Marketinstrategie. Er ist zu
immenser Selbsttauschung und
Selbstiberschatzung fahig.
Seine Gier nach Bewunderung ist
unersattlich.

Imageorientierte Selbstdarsteller
werden psychisch gesund, wenn
sie ihre Balance im Denken,
Fuhlen und Handeln finden. Auf
diesem Weg lernen sie, sich mehr
fiir ihre Mitmenschen zu

interessieren und ihre Erfolge mit
ihnen zu teilen.

Imageorientierte Selbstdarsteller stehen standig unter Zeitdruck und wirken oft gehetzt. Arbeit,
Leistung, Konkurrenz, Wettbewerb, Image, Erfolg, Kompetenz, Outfit, Design, Verpackung, Be-
geisterung, Projekte sind ihre zentralen Begriffe. Sie inszenieren clever und wirksam ihre eigene
Marketingstrategie. Selbstdarsteller sind stichtig. Ihre Droge ist Bewunderung. Psychisch gesund
werden ist fur Selbstdarsteller wie eine Entziehungskur. Sie mussen ihre zwanghafte Sucht nach
Bewunderung Uberwinden. Auf diesem Weg beherrschen sie ihre Furcht vor Versagen und sind in
der Lage, die Erfolge mit den Mitmenschen zu teilen. Diese bringen ihnen dafur statt Bewunderung
echte Liebe und Wertschédtzung entgegen. Psychisch gesunde Selbstdarsteller sind anpassungsfa-
hig, energisch, oft attraktiv, charmant und beliebt. Sie sind sehr kommunikativ und extrovertiert
und verstehen es, ihren Mitmenschen Begeisterung zu vermitteln.




Defizite im Denken und Fuhlen

Selbstdarsteller sind ehrgeizige Menschen, frohlich, positiv denkend und voller Optimismus. Sie
sind oft gutaussehende Erfolgsmenschen, denen alles zuzufallen scheint. In Wirklichkeit arbeiten
sie hart fur ihren Erfolg und sorgen dafir, dass ihre Projekte gelingen. Es dient allerdings ihrem
Image, wenn alles leicht und lassig aussieht und man ihnen die Anstrengungen nicht ansieht. Der
Selbstdarsteller steht standig unter Zeitdruck, ist immer getrieben, wirkt oft auch gehetzt. Arbeit,
Vitalitat, Leistung, Konkurrenz, Wettbewerb, Effizienz, Effektivitat, Image, Erfolg, Kompetenz,
Outfit, Optimismus, Design, Verpackung, Begeisterung, Projekte sind seine zentralen Begriffe. Es
fallt ihm leicht, Entscheidungen zu treffen; er inszeniert clever und wirksam seine eigene Marke-
tingstrategie. Er hat ein Defizit im DENKEN und Gefiihle sind bei ihm blockiert.

Gesunde Selbstkritik und mehr Wahrhaftigkeit

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,Selbstkritik und Wahrhaftigkeit‘. Die ge-
sunde Selbstkritik bildet ein gutes Gegengewicht zu der Selbstliberschatzung der Selbstdarsteller,
holt diese so wieder auf den Boden zurtick und macht sie realistischer und ausgeglichener. Der
entwickelte Selbstdarsteller interessiert sich mehr fur seine Mitmenschen und hat es gelernt, die
Erfolge mit ihnen zu teilen. Dieser Weg hin zur Integration bedeutet fur den Selbstdarsteller eine
Entziehungskur von der Droge Bewunderung. Daflr braucht er keine Rolle mehr zu spielen. Er
kann die Maske fallen lassen, die Selbsttauschung aufgeben und so den Zugang zu seinen Gefiihlen
gewinnen und an emotionaler Tiefe zulegen.

Der entwickelte Selbstdarsteller hat seine zwanghafte Sucht nach Bewunderung Giberwunden. Er
beherrscht seine Furcht vor Versagen und ist in der Lage, die Erfolge mit seinen Mitmenschen zu
teilen, die ihm dafir statt Bewunderung echte Liebe und Wertschatzung entgegenbringen. Er hat
den Zugang zu seinen Geflihlen gefunden und seine Selbsttduschung aufgegeben. Er ist mit sich
im Reinen, aufrichtig und glaubwirdig. So ist er selbstbewusst und von Selbstachtung erfillt. Der
entwickelte Selbstdarsteller ist anpassungsfahig, energisch, oft attraktiv, charmant und beliebt.
Ha&ufig ist er in irgendeinem Bereich seines Lebens herausragend und ein Vorbild fir andere. Er
ist sehr kommunikativ und extrovertiert und versteht es, seinen Mitmenschen Begeisterung zu ver-
mitteln. Wir finden ihn in drei Auspragungen: Die authentische Personlichkeit, den selbstsicheren
Menschen und das groRe Vorbild.

Die drei entwickelten Auspragungen

Die authentische Personlichkeit hat ihre Sucht, von anderen bewundert zu werden, Gberwunden
und akzeptiert sich selbst so, wie sie ist. So wachsen ihre authentischen Gefuihle und ihre Identitét.
Sie erkennt ihre Grenzen, lasst sich aber weder von ihnen einschranken noch versucht sie, diese
zu leugnen. Sie wird bescheiden, klar und direkt.

Der selbstsichere Mensch: Seine Selbstsicherheit und das Gefiihl, begehrt zu sein, lassen ihn
auflerordentlich anziehend wirken, was ihn zu neuen Interaktionen ermutigt und immer wieder
neue Selbstbestatigung bei ihm erzeugt.




Das grofRe Vorbild: Da er mit sich selbst im Reinen ist, tut er immer wieder Dinge, die seine
Selbstachtung noch mehr verstarken. Er investiert Zeit und Energie in seine Weiterbildung. Er ist
ehrgeizig und sehr bemiht, mehr aus sich zu machen. Er ist ein Vorbild entsprechend den Wert-
vorstellungen seiner Gesellschaft, Musterbeispiel fiir das, was anderen Menschen als MaRstab gilt.

Geben wir Willi Wichtig noch eine kleine Geschichte mit auf seinem Entwicklungsweg hin zum
Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln.

Die Identifizierung

Die Vorschriften der Bank sind eindeutig. Der Kassierer ist verpflichtet, die Kunden zu ersuchen,
sich auszuweisen.

Der Kassierer tut das bei jedem Kunden. Gerade steht wieder eine Kundin vor ihm und will neun-
hundert Mark abheben. Der Kassierer ersucht sie, sich auszuweisen. Der Kundin verschlagt es die
Sprache. Schliefilich bringt sie einen Satz heraus: ,, Aber Willi, ich bin doch deine Mutter*.




9.6. Entwickelte Individualisten

sychisch gesund
Individualisten

Petra Pfau hat einen ausgepréagten
Sinn fir Harmonie und Schonheit.
Sie hat einen Hang zu ausfallender
Kleidung, manchmal bunt und
verriickt, meistens aber farblich
fein abgestimmt und passend.

Identitatssuchende Individualisten '
werden psychisch gesund, wenn
sie ihre Balance im Denken,
Fiihlen und Handeln finden. Auf
diesem Weg lernen sie mehr
Selbstdisziplin und werden
ausgeglichener.

AuRerlich erkennt man identititssuchende Individualisten an ihrem Hang zu auffallender Klei-
dung, manchmal bunt und schrill, haufig aber farblich fein abgestimmt und passend. Sie haben
einen ausgepragten Sinn fiir Harmonie und Schonheit.

Die Ausschlage auf der Gefuihlsskala erreichen oft die Extremwerte: Himmelhoch jauchzend, zu
Tode betriibt. Sie vermeiden Gewdohnlichkeit. Alles, was konventionell, normal, h&sslich, schmut-
zig oder MittelmaR ist, wird von ihnen abgelehnt. Individualisten werden psychisch gesund, wenn
sie lernen, ihre Kreativitat mit angemessener Disziplin zu erganzen. Auf diesem Weg tiberwinden
sie ihre Selbstbezogenheit und ihre Selbstversunkenheit und stellen sich den praktischen Angele-
genheiten des realen Lebens. Sie finden ihre Balance, verbergen nichts, sind aufrichtig, wahrhaftig,
mitfuhlend und doch emotional stabil.




Defizite im Fuhlen und/oder Handeln

Individualisten vermeiden Gewdohnlichkeit. Alles, was konventionell, normal, hasslich, schmutzig
oder Mittelmal ist, wird von ihnen abgelehnt. Die Vorstellung, wie alle anderen zu sein, jagt ihnen
geradezu panische Furcht ein. Individualisten missen auffallen, sie mussen in jedem Fall indivi-
duell und anders sein. Ihr auffallendes Verhalten gibt ihnen den Status, verschafft ihnen den Freun-
deskreis, ihren Platz im Leben und die Bewunderung ihrer Mitmenschen. Manchmal gestaltet ein
Individualist sein Leben wie ein Kunstwerk. Kleidung, Wohnungseinrichtung, Freundeskreis,
Hobbys, Partnerschaft und Gewohnheiten sind aufeinander in exakt inszenierter Weise abge-
stimmt, sollen aber wie zuféllig wirken. Dazu entwickelt er ein feines Gespur fir Original und
Falschung. Er hat Defizite im FUHLEN und/oder im HANDELN.

Mehr Ausgeglichenheit

Mit der Entwicklung entlang der Integrationslinie wéchst ein Individualist Gber seine Gehemmt-
heit und Introvertiertheit hinaus und l&sst sich nicht langer von seinen Launen und Stimmungs-
schwankungen dominieren. Statt in Selbstmitleid zu versinken lernt er auf diesem Wege Selbst-
disziplin und wird ausgeglichener. So begegnet er nun den Herausforderungen des Lebens mit
entschlossenem Handeln. Er packt Missstédnde an, statt nur Uber sie zu lamentieren; er stellt sich
den Situationen des Lebens und zieht sich nicht mehr vorschnell in sein Schneckenhaus zurick.
Durch diese Zuwendung zur Realitat des Lebens und zu den Bedirfnissen seiner Mitmenschen
verliert er seinen Ubergroflen Drang, sich selbst als etwas Besonderes zu fiihlen. Er muss nicht
langer Zuflucht in seinen Phantasiewelten suchen, sondern es gelingt ihm besser, in der Gegenwart
zu leben. Er findet seine Identitat und seinen Platz in der wirklichen Welt. So wird seine Kreativitat
verstandlicher und er ist in der Lage, seinen emotionalen Reichtum mit seinen Mitmenschen zu
teilen.

Der entwickelte Individualist hat seine Selbstbezogenheit und ihre Selbstversunkenheit tberwun-
den und sich den praktischen Angelegenheiten des realen Lebens gestellt. Es ist ihm gelungen,
seine extremen Gefiihlsausschldge mehr in die Balance zu bringen und damit an Ausgeglichenheit
zu gewinnen. Mit Ausgeglichenheit ist eine tiefe und vielfaltige, aber auch ausbalancierte Emoti-
onalitat gemeint. So kann der entwickelte Individualist sensibel mit der Gegenwart und dem wirk-
lichen Leben umgehen, nicht nur mit seinen Phantasien und Traumen. Er verliert den Zwang, sich
als etwas Besonderes zu flhlen. Er ist zu einer Geflhlstiefe fahig, zu der andere Personlichkeits-
typen keinen Zugang haben. Diese kann er manchmal in zeitlosen und begnadeten Kunstwerken
ausdricken. Er verkorpert Synthese, Vermittlung und Ausgleich. Im Umgang mit seinen Mitmen-
schen ist ein entwickelter Individualist sensibel und intuitiv, taktvoll, diskret und respektvoll. Er
ist eine starke Personlichkeit, die ihre Mitte gefunden hat. Er verbirgt nichts, ist aufrichtig, wahr-
haftig, mitfihlend und doch emotional stabil. Wir finden ihn in drei Auspragungen: Der schopfe-
rische Mensch, der inspirierte Mensch und der sich offenbarende Mensch.




Die drei entwickelten Auspragungen

Der schopferische Mensch ist in Kontakt mit den Impulsen, die aus seinem Unbewussten aufstei-
gen. Er hat gelernt, auf seine innere Stimme zu horen, bleibt dabei aber auch offen fir Eindriicke
von aufBen. Er verwandelt all seine Erfahrungen, auch die schmerzhaften, in ein Kunstwerk. Er
gleicht einem GefaR, das alles Schone, Wahre und Gute auffangt und der Welt weitergibt.

Der inspirierte Mensch: Inspirierte Kreativitat kann nur im Tun ausgelebt werden, in der Uber-
windung der Selbstbezogenheit. Er ist sowohl sich selbst wie auch anderen gegeniiber ausgespro-
chen sensibel und reagiert sehr intuitiv. Seine Intuition gibt ihm die Méglichkeit, zu verstehen, wie
andere sich fuhlen und denken und mit ihr kann er die Welt erkennen.

Der sich offenbarende Mensch bringt zum Ausdruck, was er empfindet. Er ist der personlichste
aller Typen, der sich anderen unmittelbar und wahrhaftig zeigt, wie er ist. Er tragt keine Maske
mehr, hinter der er seine Zweifel und Schwéchen versteckt. Er zeigt seine Schwéchen und Irratio-
nalitaten bereitwillig, da er glaubt, diese seien nicht zufallig, sondern spiegeln sein wahres Wesen
wider.

Geben wir Petra Pfau noch eine kleine Geschichte mit auf ihren weiteren Entwicklungsweg hin
zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln.

Der Schafer

Ein Wanderer fragt den Schdfer: ,, Wie wird das Wetter heute? **
Der Schdfer antwortet: ,,So, wie ich es gerne mag “.

,, Woher wisst Ihr, dass das Wetter so sein wird, wie Ihr es liebt “? fragt erstaunt der Wanderer.
., Ich habe die Erfahrung gemacht, mein Freund, dass ich nicht immer das bekommen kann, was

ich gerne mochte. Also habe ich gelernt, immer das zu mégen, was ich bekomme. Deshalb bin ich
ganz sicher: Das Wetter wird heute so sein, wie ich es mag*“.




9.7. Entwickelte Denker

Fliir David Denk ist Wissen
sammeln Leidenschaft und
Versuchung zugleich, der er kaum
widerstehen kann. Jede
Gelegenheit, Wissen zu sammeln,

zieht ihn magnetisch an.

Erkenntnisorientierte Denker
werden psychisch gesund, wenn
sie ihre Balance im Denken,
Fiihlen und Handeln finden. Auf
diesem Weg lernen sie, sich auf
ihre Umwelt handelnd einzulassen
und ihre Gefiihle zu leben, statt
sie nur zu denken.

Erkenntnisorientierte Denker denken Gefiihle nur, statt sie zu empfinden. Sie wollen sich nicht
preisgeben und ihr Inneres nicht zur Schau stellen. Sie hassen Aufdringlichkeit und Eindringlinge.
Man hat den Eindruck, dass sie AuBenimpulse nicht unmittelbar, sondern zeitverzogert verarbei-
ten. Zwischen dem Impuls und der Reaktion darauf liegt immer eine Denkstrecke, die der Analyse,
Einordnung und Komplexitatsbewaltigung dient.

Denker werden psychisch gesund, wenn sie lernen, sich auf aktives Handeln und gelebte Erfah-
rungen einzulassen. Sie lernen, wie man durch Handeln praktische Erfahrungen sammeln kann
und dass es zu Beginn einer Handlungskette keineswegs erforderlich ist, bereits Ziel oder Ldsungs-
weg detailliert zu kennen. Dies erfordert von ihnen den Mut, sicheres Terrain zu verlassen, starkt
aber im gleichen Mape ihr Selbstvertrauen. Weiter kénnen sie lernen, ihre Gefiihle zu leben, statt
sie nur zu denken. So lassen sie sich auf ihre Umwelt handelnd und auf ihre Mitmenschen emoti-
onal ein.




Defizite im Fuhlen und/oder Handeln

Der Denker denkt Gefihle nur, statt sie zu empfinden. Er will sich nicht preisgeben und sein In-
neres nicht zur Schau stellen. Er hasst Aufdringlichkeit und Eindringlinge. Man hat den Eindruck,
dass er AuBenimpulse nicht unmittelbar, sondern zeitverzogert verarbeitet. Zwischen dem Impuls
und der Reaktion darauf liegt immer eine Denkstrecke, die der Analyse und Einordnung dient.
Starke und gleichzeitig Schwache ist diese Distanz zu Handlung und Gefhl. Einerseits ermoglicht
der Abstand Objektivierung und Gelassenheit, andererseits birgt er die Gefahr des Realitatsverlus-
tes. Der Denker kann sich selbst einschrénken und seine Bedurfnisse zurtickschrauben. Er kann
den Gurtel enger schnallen und mit wenig auskommen, um unabhédngig zu bleiben. Der Denker
hat Defizite in den Bereichen FUHLEN und/oder HANDELN.

Denken und Handeln verbinden

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,aktives Handeln‘. Der Denker {iberwindet
dabei den vertrauten Bereich des Denkens und lasst sich auf aktives Handeln und gelebte Erfah-
rung ein. Er stellt fest, dass er nicht alles weil, nicht alles wissen kann und dennoch mehr weil als
seine Mitmenschen. Er lernt, dass es zu Beginn einer Handlungskette keineswegs erforderlich ist,
Ziel und Losung bereits detailliert zu kennen. Dies erfordert von ihm den Mut, sicheres Terrain zu
verlassen, starkt aber in gleichem Malie sein Selbstvertrauen. Auch kann er lernen, den Kontakt
zu seinen Emotionen aufzunehmen und seine Gefiihle zu leben, statt sie nur zu denken. Der Denker
uberwindet den Bereich des Denkens und lasst sich auf seine Umwelt handelnd und auf seine
Mitmenschen emotional ein.

Der entwickelte Denker ist ein scharfsinniger Beobachter und manchmal sogar ein Genie. Er ist
geistig rege, wissbegierig und von Forscherdrang beseelt. Mit seinem erfinderischen Verstand
kommt er auf originelle Ideen, die er in der Folge auch umsetzen kann. Er ist wie geschaffen fur
Innovations- und Pionierarbeit. Wir finden ihn in drei Auspragungen wieder: Der Pionier und Vi-
sionér, der erkennende Beobachter und der kundige Experte.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der Pionier und Visionar besitzt die scheinbar paradoxe Fahigkeit, sowohl tief in die Realitét
einzudringen wie auch gleichzeitig eine umfassende Erkenntnis (iber sie zu gewinnen. Er ist in der
Lage, das grolRe Ganze zu sehen und Muster sowie Strukturen zu erkennen, wo andere Menschen
nur Chaos wahrnehmen. Er besitzt die Gabe der VVorausschau, weil er die Welt mit auRerordentli-
cher Klarheit erkennt. Wie ein Weber, des das Muster eines Teppichs im Geiste vor sich sieht,
bevor das Stuck vollendet ist.

Der erkennende Beobachter ist die geistig wachste Personlichkeit, die allem mit Neugier begeg-
net. Er liebt das Denken um des Denkens willen. Ich denke, also bin ich. Sich Wissen anzueignen
ist fir ihn ein groRRes Vergnlgen. Wissen und Erkenntnis sind ihm eine Lust. Ihm entgeht nichts,
da er die Welt nicht nur passiv beobachtet, sondern sich auf sie konzentriert. Dabei nimmt er wahr,
wie sich die Strukturen formen und welchen Sinn sie in sich tragen.




Der kundige Experte sammelt durch Beobachten der Welt und durch Gewinnen von Einsicht und
Erkenntnis Wissen an. Er liebt es, sein Wissen praktisch anzuwenden, um zu sehen, wie es mit der
Realitét Ubereinstimmt und auf welche Weise er damit die Realitat beeinflussen kann. Er verfugt
uber Kenntnisse in einem breiten Spektrum von Wissensgebieten und ist dort Experte. Gern teilt
er sein Wissen mit.

Geben wir David Denk noch eine kleine Geschichte mit auf seinem weiteren Entwicklungsweg
hin zum Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln.

Das Russell’sche Huhn

Das Russell'sche Huhn ist kein gewohnliches, sondern ein Huhn, das sich um Wissen und Erkennt-
nis bemiht. Jeden Morgen um neun Uhr kommt der Bauer und streut ihm Korner in den Futter-
napf. Am Anfang ist das Huhn scheu und misstrauisch. Dann aber stellt es fest, dass sich die Pro-
zedur der Futterung taglich wiederholt, egal ob die Sonne scheint, ob es regnet, stlirmt oder
schneit. Das intelligente Huhn bildet sich seine Theorie: , Ich werde jeden Morgen um neun Uhr
geflttert. Dieses Ereignis ist unabhangig von der Witterung und der Bauer ist mein Wohltater."
Eswird von Tag zu Tag sicherer in seiner Erkenntnis und auch zutraulich. Jeder neue Tag bestatigt
die Theorie. Das geht ein Jahr lang gut.

Am ersten Tag des neuen Lebensjahres fangt der Bauer das Huhn, dreht ihm den Hals um und
abends steht es gebraten auf dem Tisch. Offensichtlich gibt es Elementarereignisse im Leben -
nicht alle mussen so endgultig sein, wie dieses -, die alle Erkenntnisse und Theorien lber das
Leben augenblicklich ad absurdum fiihren. Der Baum des Wissens ist nicht der Baum des Lebens.




9.8. Entwickelte Traditionalisten

Tobias Treu ist ein notorischer
Pessimist. Er sucht die Autoritéat in
einer Autoritatsperson oder einem
Glaubenssystem und Sicherheit in

einer Art Vollkaskomentalitat.

Sicherheitsorientierte
Traditionalisten werden psychisch
gesund, wenn sie ihre Balance im

Denken, Fiihilen und Handeln
finden. Auf diesem Weg lernen
sie, ihre Angste und ihre
Ambivalenz zu uberwinden und
Entscheidungen selbst zu treffen.

Sicherheitsorientierte Traditionalisten sind einerseits vorsichtig, zogerlich und misstrauisch. An-
dererseits kann sich die Gemeinschaft, der sie sich verpflichtet fuhlen, auf ihre Zuverlassigkeit,
Einsatz und Verantwortungsbewusstsein verlassen. Autoritatsglaubigkeit und Sicherheitsdenken
sind wichtige Aspekte ihrer Personlichkeit. ,Ja‘ und ,aber‘ sind ihre am haufigsten verwendeten
Worte. Traditionalisten werden psychisch gesund, wenn sie ihre Angste und die Abhangigkeit von
einer Autoritat tberwinden. Das gestéarkte Selbstvertrauen fiihrt zu einer positiven Grundhaltung
und drickt sich in Mut und vielféltige Kreativitat aus. Psychisch gesunde Traditionalisten sind
attraktiv, liebenswert, freundlich und ausgelassen. Gegenseitiges Vertrauen und das Eingehen dau-
erhafter Beziehungen sind ihnen wichtig. Sie sind kooperativ, zuverlassig, vertrauenswirdig und
einsatzbereit.




Defizite im Denken und/oder Handeln

Traditionalisten driicken sich im Spannungsfeld zwischen den Polen Furchtsamkeit und Waghal-
sigkeit aus. Beides sind dominierende Aspekte im Personlichkeitsspektrum des Traditionalisten.
Der furchtsame Traditionalist ist vorsichtig, zégernd und misstrauisch. Der waghalsige Traditio-
nalist tritt lieber die Flucht nach vorn an, als sich mit seinen tiefgriindigen Angsten zu quélen. Er
uberkompensiert seine Angst durch aufgesetzte Harte, Demonstration von Starke und Waghalsig-
keit. Autoritatsglaubigkeit und Sicherheitsdenken sind wichtige Aspekte im Personlichkeitsspekt-
rum der Traditionalisten. Sie suchen die Autoritdt in einer Autoritatsperson oder in einem Glau-
benssystem und Sicherheit in einer Art Vollkaskomentalitat. Der Traditionalist hat Defizite im
DENKEN und/oder HANDELN.

Mehr Selbstsicherheit und selbst entscheiden

In der Integrationslinie tiberwindet der Traditionalist seine Angste und seine Ambivalenz. Dies
ist ein Lern- und Entwicklungsprozess, der seine Begrenzungen uberwindet, ohne die Starken zu
verlieren. Die feinen Antennen fiir Bedrohungen und Gefahren aller Art bleiben ihm erhalten.
Auch die Fahigkeit, Widerspriiche, Schwachstellen und Ungereimtheiten in den Argumentationen
und Standpunkten der Mitmenschen glasklar zu erkennen.

Die entwickelten Traditionalisten haben ihre Angste und auch ihre Abhangigkeit von einer Au-
toritat Gberwunden. Sie sind selbstbewusst und unabhé&ngig geworden. Das gestarkte Selbstver-
trauen fuhrt zu einer positiven Grundhaltung und driickt sich durch Mut und vielféltige Kreativitat
aus. Die entwickelten Traditionalisten sind attraktiv, liebenswert, freundlich und ausgelassen. Ge-
genseitiges Vertrauen und das Eingehen dauerhafter Beziehungen sind ihnen wichtig. Sie verhal-
ten sich der Gemeinschaft gegenuber, mit der sie sich identifizieren, sehr verantwortungsbewusst,
sind kooperativ, zuverlassig, vertrauenswirdig und einsatzbereit. Wir finden sie in drei Auspré-
gungen: Die selbstbewusste Personlichkeit, der liebenswerte Mensch und der loyale Freund.

Die drei entwickelten Auspragungen

Die selbstbewusste Personlichkeit hat es gelernt, sich selbstbewusst durchzusetzen. Sie besitzt
Selbstsicherheit, wird akzeptiert und fuhlt sich wohl in ihrer Haut. Ihr Selbstvertrauen erwéchst
aus der Kenntnis des eigenen Wertes, ohne dass sie sich auf eine Autoritat beziehen misste. Sie
ist durch und durch kooperativ, ein gleichwertiger Partner, der ohne Angst mit anderen in Interak-
tion treten kann.

Der liebenswerte Mensch glaubt, andere Menschen zu brauchen und meint, sein Wohlbefinden
hinge vom Anknupfen und Aufrechterhalten positiver Beziehungen ab. Vertrauen ist sein wich-
tigstes Thema. Er méchte jemanden finden, der ihm die ersehnte Sicherheit und Akzeptanz bietet.
Dazu entwickelt er die Fahigkeit, andere Menschen emotional anzuziehen und zu binden.




Der loyale Freund: Sein Bedurfnis, andere Menschen an sich zu binden, ist immer ein wenig
von Angst Uberschattet. Deshalb mdchte er auch dauerhafte Verbindungen eingehen. Um dazu
etwas beizutragen, engagiert er sich besonders stark, verhalt sich auRergewohnlich loyal und sehr
zuverlassig. Seine Treue ist dauerhaft, da sie nicht auf einer oberflachlichen Entscheidung be-
ruht, sondern auf einer tiefen Identifikation, die zum wichtigen Teil seiner selbst geworden ist.

Geben wir Tobias Treu noch eine kleine Geschichte mit auf seinen weiteren Entwicklungsweg
hin zum Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln.

Der Schmutzfleck

Hans Eigennutz steigt in sein Auto. Vor sich auf der Windschutzscheibe sieht er sofort einen gro-
Ren graulichen Schmutzfleck. Nicht genau in der frontalen Blickrichtung, aber er stort sich an
dem Fleck. Er betatigt die Scheibenwaschanlage und damit automatisch den Scheibenwischer.
Na bitte, der Fleck ist weg. Die Scheibe trocknet wegen des verwendeten Frostschutzmittels sehr
schnell. Der Fleck erscheint wieder.

Hans steigt aus und putzt die Scheibe mit dem Fensterleder. Ganz intensiv. Dann steigt er wieder
ein: Der Fleck ist nicht weg. Er ist etwas weniger intensiv, aber immer noch da. Hans steigt wie-
der aus. Jetzt kratzt er mit dem Eiskratzer an der Stelle herum. Er ist richtig wiitend und kratzt
entsprechend heftig. Oh Mist, jetzt hat er auch noch zwei Kratzer in der Scheibe. Er steigt wieder
ein. Die Scheibe ist zerkratzt, der Fleck aber immer noch da.

Wir wiinschen Hans, dass er irgendwann merkt, dass sich der Fleck innen auf der Scheibe befin-
det.




9.9. Entwickelte Lebenskiinstler

'?chisch gesu
Lebenskunstler

Rudi Rastlos ist der notorische
Optimist unter den Pbl-Typen.
Er verdrangt alles, was nach
Schmerz, Mangel oder
Langeweile riecht.

Lebenskiinstler werden psychisch
gesund, wenn sie ihre Balance im
Denken, Fiithien und Handeln
finden. Sie sind dankbar fur die
vielen Begabungen, die ihnen das
Leben so reichlich geschenkt hat.

Lebenslustige Lebenskinstler sind die notorischen Optimisten unter den Pbl-Typen. Hier finden
wir Multitalente, Tausendsassa, Trendsetter, Enthusiasten, Epikureer, Hyperaktive, Frohnaturen.
Aber sie haben auch eine Schattenseite. Sie verdrdngen und ignorieren alles, was nach Schmerz,
Mangel oder Langeweile riecht.

Lebenskiinstler werden psychisch gesund, wenn sie sich auch diesen Elementen des Lebens stellen
und lernen, mit ihnen umzugehen. Sie behalten ihren Optimismus und gewinnen an echter Lebens-
freude hinzu. Psychisch gesunde Lebenskiinstler sind dankbar fur die vielseitigen Begabungen, die
das Leben ihnen geschenkt hat. Sie gehen mehr auf die Befindlichkeiten ihrer Mitmenschen ein.
Ihre Kommunikation verliert den plapperhaft-geschwétzigen Grundton und gewinnt an Tiefgang.
Sie nehmen das Leben in seiner ganzen Breite wahr: Das Schone und das Héssliche, das Ange-
nehme und das Schmerzhafte.




Defizite im Denken und/oder Fuhlen

Der Lebenskunstler flieht vor der Langeweile. Er will sich amusieren und mdglichst viele ver-
schiedene Erfahrungen machen. Materieller Besitz ist ihm wichtig, um sich immer neue Vergni-
gungen leisten zu kénnen. Er stiirzt sich standig in neue Aktivitaten. Um der Langeweile zu ent-
gehen, sucht er nach immer neuen Reizen und Anregungen, ist in stdndiger Bewegung und lauft
immer irgendwelchen Zerstreuungen nach. Der Lebenskiinstler hat Defizite in den Bereichen
DENKEN und/oder FUHLEN.

Vergniigungssucht durch Lebensfreude ersetzen

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,tief empfundene Lebensfreude’. Dabei biifit
der Lebenskdnstler nichts von seiner optimistischen, lebensbejahenden Ausstrahlung ein. Er erlebt
eine beinahe ehrfirchtige Dankbarkeit fur seine vielseitigen Begabungen, die ihm wie ein Ge-
schenk vorkommen. Er l&sst sich auf tiefgreifende Erfahrungen ein und geht selbst starker auf die
Befindlichkeiten seiner Mitmenschen ein. Seine Kommunikation verliert den plapperhaft-ge-
schwatzigen Grundton und erhalt mehr Tiefgang. Er verlangsamt sein Lebenstempo und lernt, das
Leben in seiner ganzen Komplexitat wahrzunehmen und zu akzeptieren: Das Schone und das Hass-
liche, das Angenehme und das Schmerzhafte. Er verdrangt die unangenehmen Aspekte nicht mehr
und wird damit ganz und heil.

Der entwickelte Lebenskuinstler ist eine lebenszugewandte Frohnatur, die gute Laune verbreitet,
ihre Erfahrungen mit Tiefgang verarbeitet und den Wundern des Lebens voller Faszination, Ach-
tung und Dankbarkeit gegentibersteht. Er ist mit vielen Talenten gesegnet. Er ist glicklich, munter,
voller Energie und Aktivitat, Begeisterungsfahigkeit und Spontaneitat. Wir finden diesen Typ in
drei Auspragungen wieder: Der ekstatische Geniel3er, der gliickliche Enthusiast und der tiichtige
Alleskonner.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der ekstatische Geniel3er ist Realist genug, um der Welt so zu begegnen, wie sie ist. Er entdeckt,
dass alles, was das Leben fir ihn bereithélt, genug ist, um ihn zufriedenzustellen. Er wird durch
eine tiefe Erfahrung der Realitét geradezu ekstatisch gliicklich und liebt das Leben so, wie es ist.

Der gltickliche Enthusiast ist fur Erfahrungen in einer Weise offen, wie kein anderer Personlich-
keitstyp. Die sinnliche Welt erregt ihn. Er mochte, dass seine Begeisterung fir sie so lange wie
maoglich anhalt und so vielféaltig und angenehm wie maoglich ist. Er lebt eher in einer duReren Welt,
in einem Netzwerk von Aktivitaten und Interessen.




Der ttchtige Alleskdnner ist auRerordentlich praktisch und produktiv und ihm gelingt eigentlich
alles, was er anfasst. Er ist Gberreichlich begabt und es ist erstaunlich, an wie vielen Dingen er
seinen Spal hat. Er kommt mit allem beneidenswert gut zurecht: Er spricht mehrere Sprachen,
spielt mehrere Musikinstrumente, ist in seinem Beruf aullerordentlich tlchtig, kann gut kochen,
Ski fahren, wei3 Bescheid ber Kunst, Musik, Theater und vieles andere mehr.

Geben wir Rudi Rastlos noch eine kleine Geschichte mit auf seinen weiteren Entwicklungsweg
hin zum Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln.

Schiellkunst

Ein Konig besuchte einmal eine kleine Stadt und fand tberall Anzeichen einer verbluffenden
SchieRkunst. Baume, Zaune und Wande waren mit Kreisen bemalt und hatten genau in der Mitte
ein Einschussloch. Der Meisterschitze stellte sich als ein zehnjahriger Junge heraus.

., Das ist doch unglaublich “! sagte der Konig erstaunt. ,, Wie um alles in der Welt bringst du das
fertig®“? ,,Kinderleicht“, war die Antwort. ,,Ich schiefse zuerst und male dann die Kreise “.




9.10. Entwickelte Machtmenschen

*ychlsch gesuh
Machtmenschen

Max Machtig ist der Prototyp
des durchsetzungsstarken
Machtmenschen und verhalt sich
wie der typische Revierbesitzer.

Machtmenschen werden

psychisch gesund, wenn sie ihre
Balance im Denken, Fiihlen und
Handeln finden. Der Weg dahin:
Die Durchsetzungskraft mehr fir
das Gemeinwohl und weniger fir
den Eigennutz einsetzen.

Durchsetzungsstarke Machtmenschen verhalten sich wie typische Revierbesitzer. Sie wollen die
Beziehungen in ihrem Revier dominieren. Hier findet man Diktatoren, Patriarchen, Abenteurer,
Unternehmer, Brummbaéren, Kédmpfer, Grobiane. Machtmenschen werden psychisch gesund,
wenn sie lernen, ihre Durchsetzungskraft fiir die Gemeinschaft einzusetzen, in der sie leben. Dafir
finden sie Respekt und Anerkennung bei den Menschen ihrer Umgebung. Sie lernen, sich einzu-
fuhlen und Mitleid zu empfinden. Sie Gberwinden den Hang, ihre Mitmenschen beherrschen zu
wollen.

Defizite im Fuhlen und/oder Denken

Der Machtmensch ist Gberwiegend am eigenen Wohl interessiert und benutzt seine Starke und
Macht zur Durchsetzung der eigenen Interessen. Unabhéngigkeit, auch in finanziellen Angelegen-
heiten, ist fiir ihn lebenswichtig. Er ist abenteuerlustig, verwegen und aufgeschlossen fiir riskante
Unternehmungen auch im Geschéftsleben. Er méchte seine Umgebung vollkommen kontrollieren,




ist herrisch und anmaRend, drangt allen seinen Willen und seine Ansichten auf und schikaniert
seine Mitmenschen. Der Machtmensch hat Defizite in den Bereichen FUHLEN und/oder DEN-
KEN.

Dienst fiir die Gemeinschaft

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,Eigeninteressen werden hinter die der Ge-
meinschaft gestellt’. Auf diesem Weg liberwindet der Machtmensch seine Veranlagung, seine
Durchsetzungsstarke nur fur Eigeninteressen einzusetzen. Es gelingt ihm, Macht und Starke fiir
die Gemeinschaft zu aktivieren, in der er lebt. Dafr findet er Respekt und Anerkennung bei den
Menschen seiner Umgebung. Er wird groBmuitig, firsorglich und hilfsbereit und unterstitzt die
Bedurfnisse seiner Mitmenschen. Er lernt, sich einzufiihlen und Mitleid zu empfinden und Uber-
windet den Hang, seine Mitmenschen zu beherrschen.

Der entwickelte Machtmensch ist entscheidungsfreudig und selbstbewusst. Er setzt seine Durch-
setzungskraft fur die Gemeinschaft ein, in der er lebt. Er nutzt seine Macht konstruktiv, indem er
fiir die Menschen seiner Umgebung eintritt, ihnen Schutz bietet und sich auch als Férderer und
Sponsor betatigt. Er erfreut sich des Respekts und der Hochachtung seiner Mitmenschen und hat
es gelernt, Gnade vor Recht ergehen zu lassen. Wir finden ihn in drei Auspragungen wieder: Der
grolmutige Held, der Umsetzungsstarke und der konstruktive Anfiihrer.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der gro3mutige Held hat seine Tendenz zum Durchsetzen Gberwunden. Er wird zum geduldigen
Menschen, der grof3mdtige, nattrliche Autoritat und nicht Herrschsucht ausstrahlt. Der groimiditige
Held stellt sich in den Dienst der Gemeinschaft und bietet ihr Filhrung, Sicherheit und Schutz.

Der Umsetzungsstarke lebt mit dem Gefiihl der inneren Festigkeit und strahlt Starke sowie Selbst-
vertrauen aus. Er weifl um seine F&higkeit, Hindernisse aus dem Weg zu rdumen und um seine
Willenskraft, jeden Widerstand zu tberwinden und allem Druck zu widerstehen. Er ist entschei-
dungsfreudig und selbstbewusst.

Der konstruktive Anfuhrer besitzt Personliche Autoritét, setzt sich hohe Ziele und benutzt seine

Starke, um mit jeder Herausforderung fertig zu werden. Die Menschen in seiner Umgebung glau-
ben an ihn, blicken zu ihm auf und vertrauen ihm.

Geben wir Max Méchtig noch eine kleine Geschichte mit auf seinen weiteren Entwicklungsweg
hin zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln.

Admiral im Manover

Die Marine ist bei einem Mandver auf hoher See. Pl6tzlich bemerkt der Befehlshaber - ein hoch-
dekorierter Admiral - einen einzelnen Punkt auf dem Radarschirm. ,,Sagen Sie dem Schiff; es soll




seinen Kurs um 15 Grad andern"! befiehlt der Admiral. Der Funker gibt den Funkspruch durch,
erhdlt aber postwendend den Gegenfunkspruch: ,, Sie miissen Ihren Kurs dndern"!

,,Sagen Sie diesem Schiff, dass wir die Marine im Mandver sind und dass es seinen Kurs um 15
Grad andern soll"! wiederkolt der Admiral seinen Befehl. Wieder kommt die Antwort: ,,Sie miis-

sen ihren Kurs andern"!

Der Admiral, dem der Arger bereits anzusehen ist, geht jetzt selbst an das Funkgerdt. ,, Hier
spricht der Admiral der Marine. Andern Sie sofort Ihren Kurs um 15 Grad"! Darauf kommt die
Antwort: ,,Sie miissen Ihren Kurs dndern. Hier spricht der Leuchtturm".
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9.11. Entwickelte Friedenstifter

‘chisch gesuh« "
Friedenstifter

Rita Ruhe meidet Konflikte und
sucht Harmonie und Frieden um
jeden Preis. Wenn kein auBerer
Druck da ist, tut sie nichts. Wenn
der Druck zu grop wird, wartet sie
einfach ab.

Harmonieorientierte Friedenstifter |
werden psychisch gesund, wenn
sie ihre Balance im Denken,
Fihlen und Handeln finden. Auf
diesem Weg lernen sie, sich auf
die Konflikte und Spannungen des
Lebens eizulassen und gewinnen
so an Vitalitat und Lebensfreude.

Harmonieorientierte Friedenstifter passen sich den Menschen ihrer Umgebung an und wirken be-
qguem und trage. Friedfertigkeit ist ihr Markenzeichen. Alles, was mit Aggressivitat zu tun hat,
beispielsweise Auseinandersetzungen oder Konflikte, macht ihnen Angst und wird verdréngt.
Typisch ist eine idyllische und gluckliche Kindheit. Friedenstifter werden psychisch gesund,
wenn sie selbstsicherer und aktiver werden. Sie lernen, dass das Leben aus einem Spannungsfeld
aus unterschiedlichen Interessen besteht und dass sich das auch in Konflikten ausdrickt. Sie las-
sen sich auf das Leben ein und gewinnen so an Vitalitat und Lebensfreude. Sie tibernehmen
selbst die Verantwortung fr ihre Entscheidungen und Handlungen. Damit finden sie ihren inne-
ren Frieden und werden zum anerkannten Friedenstifter.

Defizite im Denken und/oder Handeln

Der Friedenstifter schwimmt gern mit dem Strom, zieht den Weg des geringsten Widerstandes vor,
vermeidet es, Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen. Sobald er einen Freiraum zur Selbstentfaltung
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hat, besteht das Risiko, dass nichts passiert. Damit kann er seine Mitmenschen zur Weilglut trei-
ben. Wenn kein &ul3erer Druck da ist, tut er nichts. Wenn der duRere Druck zu grofl3 wird, wartet
er einfach ab. Oder er betdubt sich mit hyperaktiven Beschaftigungen, meist ohne Ziel und Zweck.
Er beschéftigt sich mit Nebensachlichkeiten, um das Wichtige und Notwendige nicht tun zu ms-
sen. Er meidet Konflikte, sucht Harmonie und Frieden um jeden Preis. Dazu beschonigt er Schwie-
rigkeiten und leugnet reale Probleme, um sich mit diesen nicht auseinander setzen zu mussen. Er
ignoriert Konflikte mit einer konsequenten Sturheit, sitzt sie aus oder setzt sich von ihnen ab. Der
Friedenstifter hat Defizite in den Bereichen DENKEN und/oder HANDELN.

Selbstsicherer und aktiver werden

Die empfohlene Integrationslinie zeigt in Richtung ,mehr Selbstsicherheit entwickeln®. Er lernt
auf diesem Weg, dass das Leben aus einem Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen besteht
und dass es sich auch in Auseinandersetzungen und Konflikten ausdriickt. Er 1&sst sich auf dieses
Spannungsfeld ein und gewinnt so an Vitalitat und Lebensfreude. Damit starkt er sein Selbstver-
trauen und Ubernimmt selbst die Verantwortung fir seine Entscheidungen und Handlungen. Dabei
bleibt er empfanglich fur die Note und Bedirfnisse seiner Mitmenschen, allerdings jetzt aus einer
Position der Aufgeschlossenheit, Anteilnahme und Gelassenheit. Er ist bei sich selbst angekom-
men und daher zu tiefen partnerschaftlichen Beziehungen fahig. Seine Mitmenschen vertrauen
ihm. Seine optimistische und gelassene Ausstrahlung hilft anderen Menschen, selbst zur Ruhe zu
kommen und wirkliche Harmonie und Frieden zu finden. Er kann sich durchsetzen, ohne aggressiv
zu sein oder Beziehungen zu gefahrden. Er hat seinen inneren Frieden gefunden.

Der entwickelte Friedenstifter hat seinen Hang zur Selbstaufgabe tiberwunden und ein gesundes
Selbstwertgefiihl entwickelt. Er flhlt sich autonom und wirkt zufrieden und ausgeglichen. Dabei
hat er sich seine Empfanglichkeit fiir die Bedirfnisse der Mitmenschen bewahrt, ist aufgeschlos-
sen, emotional stabil und friedfertig. Er ist ein guter Vermittler und eine Integrationsfigur, sorgt
fur Harmonie in seinem Umfeld und gibt seinen Mitmenschen Unterstiitzung und Halt. Wir finden
ihn in drei Auspragungen wieder: Der in sich ruhende Mensch, der empféngliche Mensch und der
gutherzige Friedenstifter.

Die drei entwickelten Auspragungen

Der in sich ruhende Mensch ist mit sich und der Welt in Harmonie. Er hat die Furcht Giberwun-
den, von anderen getrennt zu sein und wird damit autonom. Er erfreut sich tiefer innerer Zufrie-
denheit und Gelassenheit. Er erreicht den Frieden, den er immer gesucht hat, weil er wirklich bei
sich angekommen ist.

Der empfangliche Mensch verfligt tiber eine hohe Toleranz gegentiber Stress und Stérungen, ist
geduldig, unerschutterlich, ausgeglichen und ruhig. Er kann sich mit anderen Menschen identifi-
zieren und sich den Menschen ganz hingeben, die in seinem Leben eine zentrale Rolle spielen. Er
wird damit zum sicheren Hafen, in dem andere Trost, Ruhe und Geborgenheit finden.
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Der gutherzige Friedenstifter tut alles, um Frieden zu stiften sowie Konflikte zwischen den Men-
schen seiner Umgebung zu schlichten. Uberall sieht er die vorhandenen Ubereinstimmungen und
Gemeinsamkeiten und bemiht sich um Verséhnung.

Geben wir Rita Ruhe noch eine kleine Geschichte mit auf ihren weiteren Entwicklungsweg hin
zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln.

Gerechtigkeit

Hans Eigennutz betete fiinfmal taglich, wahrend sein Geschaftspartner nie eine Kirche betrat.
Und nun, an seinem 80. Geburtstag, betet er:

., Herr, unser Gott! Seit meiner Jugend habe ich nicht einen Tag verstreichen lassen, ohne mor-
gens in die Kirche zu gehen und zu den funf festgesetzten Zeiten meine Gebete zu verrichten.
Nicht einen einzigen Schritt tat ich, traf keine Entscheidung, wichtig oder unwichtig, ohne zuvor
deinen Namen anzurufen. Und jetzt im Alter habe ich meine frommen Ubungen verdoppelt und
bete unaufhorlich zu dir, Tag und Nacht. Und doch stehe ich hier, arm wie eine Kirchenmaus.
Aber sieh meinen Geschaftspartner. Er trinkt und spielt, und selbst in seinem fortgeschrittenen
Alter lasst er sich mit Frauen zweifelhaften Rufes ein. Und doch schwimmt er in Geld. Ich frage
mich, ob je ein Gebet tber seine Lippen gekommen ist. Herr, ich bitte dich nicht darum, dass er
bestraft werde, denn das ware unchristlich. Aber bitte sage mir: Warum, warum, warum ... hast
du ihm Wohistand geschenkt und warum behandelst du mich so? “.

,, Weil du so ein grasslicher Langweiler bist, *“ erwiderte ihm der Herr.

9.12. Lohn und Bonus

Entwickeltes Verhalten hat privat wie beruflich signifikante Vorteile. Es ist eine Erweiterung
der Verhaltensbandbreite, durch welche die Persdnlichkeit signifikant besser mit den alltaglichen
beruflichen und privaten Situationen umgehen kann.

Der personliche Nutzen:

Sie lernen sich selbst besser kennen

Sie erhalten kraftige Impulse fur lhre Weiterentwicklung
Sie verstehen Ihre Mitmenschen besser

Sie verstehen Beziehungen besser

Sie finden Ihr inneres Gleichgewicht

YVVVYY

Der berufliche Nutzen:

> lhre Leistungsfahigkeit wéchst
» Die Erfolgsquote Ihrer Projekte erhoht sich signifikant
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Die Teamzusammenarbeit gestaltet sich reibungsloser
Die Qualitat im FUhrungsprozess steigt

Die Produktivitat erhoht sich signifikant

Ihre personale Autoritét verstarkt sich

Ihre Uberzeugungskraft nimmt zu

YVYVYYVYYV

Der Lohn am Ende des personlichen Entwicklungsweges ist psychische (mentale, geistige, seeli-
sche) Gesundheit: das Gleichgewicht im Denken, Fuhlen und Handeln. Der Bonus ist eine verbes-
serte Lebensqualitét, eine hohere Leistungsfahigkeit und mehr Lebensfreude*".

10. Der Beziehungsnavigator

Im Zusammenhang mit Beziehungen und Partnerschaften wird gern die Frage gestellt: ,,Welche
Personlichkeiten passen zusammen und welche nicht?. Dazu zunichst eine Vorbemerkung.
Grundsétzlich gilt: Je entwickelter eine Personlichkeit ist, desto besser passt diese entwickelte Per-
sonlichkeit zu jeder anderen. Umgekehrt gilt entsprechend: Je gestorter eine Personlichkeit ist
desto schwieriger gestaltet sich das Zusammenleben mit jeder anderen Personlichkeit.

Eine Aussage Uber das Zusammenpassen kann also nur im Bereich der unentwickelten Auspré-
gungen fundiert sein. AuRerdem missen wir sie als Wahrscheinlichkeit und nicht als gesichertes
Wissen interpretieren.

,,Wer passt wie gut zu wem?* finden wir in Tabellenform in der nachfolgenden Ubersicht:

B-N EINS |ZWEI |DREI |VIER |FUNF |[SECHS|SIE- ACHT |NEUN
BEN
EINS ++ + + + ++ + 0 - +
ZWEI + -- + + ++ + ++ ++ ++
DREI + + -- - ++ - + -- ++
VIER + + - 0 + 0 0 0 +
FUNF ++ ++ ++ + + + 0 ++ +
SECHS + + - 0 + 0 - + 0
SIEBEN 0 ++ + 0 0 - -- - 0
ACHT -- ++ -- 0 ++ + - -- 0
NEUN + ++ ++ + + 0 0 0 0

Abbildung 10.1: Beziehungsnavigator: Wer passt wie gut zu wem?
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Die Zeichen bedeuten: ++ sehr gut

+ gut
0 normal
schwierig

-- sehr schwierig

Die in der Tabelle 10.1 verwendeten Symbole bedeuten:

EINS Peter Perfekt Prinzipientreue Perfektionisten
ZWEI Helga Helfer Liebesorientierte Helfer

DREI Willi Wichtig Imageorientierte Selbstdarsteller
VIER Petra Pfau Identitatssuchende Individualisten
FUNF David Denk  Erkenntnisorientierte Denker
SECHS Tobias Treu  Sicherheitsorientierte Traditionalisten
SIEBEN Rudi Rastlos Lebenslustige Lebenskinstler
ACHT Max Madchtig Durchsetzungsstarke Machtmenschen
NEUN Rita Ruhe Harmonieorien-

tiert Friedenstifter

EINS Peter Perfekt

ZWEI Helga Helfer

DREI Willi Wichtig
VIER Petra Pfau

Die unentwickelte EINS — Reprasentant Peter Per-
fekt — kommt am besten mit lhresgleichen oder mit Da-
vid Denk zurecht. Zwei Perfektionisten streben eine
vollkommene Partnerschaft an. Oft grinden sie Fami-
lien auf einer praktischen Basis, die Verantwortung und
Stolz tiber das Erreichte betont. Perfektionisten (EINS)
und Denker (FUNF) sind &uRerst selbstindig, arbeiten
gern allein und legen Wert auf die Kontrolle ihrer Ge-
fiihle. Die Beziehung ist eher pragmatisch als roman-
tisch. Gut kommt Peter mit Helga Helfer, Willi Wich-
tig, Petra Pfau und Rita Ruhe aus. Perfektionisten und
Helfer (ZWEI) ziehen sich aufgrund ihrer Gegensétze an und ergénzen sich. Wie Willi findet Peter
seine Identitat durch die Arbeit. Beide achten auf Status, soziales Image und sind erfolgsorientiert.
Perfektionisten und Individualisten (VIER) haben oft eine lebhafte Beziehung. Mit Tobias Treu
verbindet Peter zumeist eine Vision, zu deren Verwirklichung gemeinsame harte Arbeit notwendig
ist. Peter und Rita kdnnen sich bemerkenswert &hnlich sein und haben viele Gemeinsamkeiten.
Die Beziehung zwischen EINS und SIEBEN ist normal ausgeprégt. Die zweifelsfrei vorhandenen
Gegensatze konnen sich entweder anziehen oder abstol3en. Eine Beziehung zwischen Peter und
Max gestaltet sich zumeist sehr schwierig. Bei beiden sind die Kontrollsucht und auch die Herrsch-
sucht stark ausgepragt und so geraten sie friiher oder spéter aneinander.

FUNF David Denk
SECHS Tobias Treu
SIEBEN Rudi Rastlos
ACHT Max Méchtig
NEUN Rita Ruhe

Die unentwickelte ZWEI — Reprasentant Helga Helfer — kommt mit allen Personlichkeitstypen
gut oder sehr gut zurecht, auBer mit lThresgleichen; am besten mit David Denk, Rudi Rastlos, Max
Méchtig und Rita Ruhe. Zwischen Helfer und Denker ziehen sich die Gegensétze an. David ist
von allen Personlichkeitstypen der zurtickgezogenste und Helga geht am stérksten auf andere zu.
Helfer werden Lebenskiinstler (SIEBEN) dabei unterstiitzen, deren Plane zu verwirklichen und

105




werden an deren Begeisterung teilhaben. Mit der ACHT verbindet die ZWEI hédufig eine fast sym-
biotische Beziehung. Helga und Rita haben viele Gemeinsamkeiten, welche ihre Beziehung for-
dern und festigen. Gut kommt Helga auch mit Peter, Willi, Petra und Tobias aus. Bei Peter und
Helga ziehen sich die Gegensatze an und erganzen sich. In der Beziehung mit einer DREI gibt die
ZWEI Aufmerksamkeit und die DREI erwartet diese. Die Beziehung zwischen ZWEI und VIER
ist wie ein Tanz. Beiden Partnern ist das Beziehungsmuster ,wegstolen und zuriickholen’ sehr
vertraut. Helga schenkt Tobias so viel Aufmerksamkeit, dass sie die SECHSER-Zweifel tiberwin-
den und Tobias die erwartete Sicherheit bieten kann. Nur mit lhresgleichen gestaltet sich die Be-
ziehung der ZWEI sehr schwierig. Schlielich ist niemand da, dem man helfen kann; und selbst
Hilfe annehmen fallt dem Helfer besonders schwer.

Die unentwickelte DREI — Reprasentant Willi Wichtig — kommt am besten mit der unentwickel-
ten FUNF und der NEUN zurecht. Zwischen Willi und David ergibt sich ein Gleichgewicht der
Gegensdtze. Das extrovertierte Verhalten von Willi findet eine ideale Ergédnzung im introvertierten
Verhalten von David. Mit Rita Ruhe besteht eine gegenseitige Anziehung, in der Willi anfuhrt und
Rita sich anpasst. Gut kommt Willi auch mit Peter Perfekt, Helga Helfer und Rudi Rastlos aus.
Wie Peter findet Willi seine Identitat durch seine Arbeit. Beide achten auf Status, soziales Image
und sind erfolgsorientiert. In der Beziehung mit einer
DREI gibt die ZWEI Aufmerksamkeit und die DREI

erwartet diese auch. Die Zielorientierung von Willi EINS Peter Perfekt
passt auch gut mit den vielfaltigen Optionen und PI&- Z\WEI Helga Helfer
nen von Rudi Rastlos zusammen. Die Beziehungen mit DREI Willi Wichtig
Petra Pfau und Tobias Treu sind eher schwierig. So- VIER Petra Pfau
wohl Willi wie auch Petra geht es um Image und Wert- FUNF David Denk
schatzung durch die Mitmenschen. Hauptschwierigkei- SECHS Tobias Treu
ten dieser Beziehung sind die Stimmungen der VIER SIEBEN Rudi Rastlos
und die blockierten Gefiihle der DREI. Eine Beziehung ACHT Max Machtig

zwischen Willi und Tobias ist eher selten. Die Span- NEUN Rita Ruhe
nung zwischen der Leistungsorientierung der DREI
und der Leistungsangst der SECHS ist doch zu grof3.
Sehr schwierig ist eine Partnerschaft der DREI mit einer anderen DREI und auch mit einer ACHT.
Die Beziehung zu einer anderen DREI ist eher vom Aussterben bedroht. Uber kurz oder lang treten
beide miteinander in Wettbewerb und geféhrden damit die Beziehung. Entsprechendes gilt auch
fiir eine Beziehung zwischen Willi und Max. Beide sind sehr wettbewerbs- und machtorientiert,
was einer funktionierenden Beziehung im Wege steht.

Die unentwickelte VIER — Repréasentant Petra Pfau — kommt gut mit Peter Perfekt, Helga Hel-
fer, David Denk und Rita Ruhe zurecht. Individualist und Perfektionist haben oft eine lebhafte
Beziehung. Die Beziehung zwischen der VIER und der ZWEI ist wie ein Tanz. Beiden Partnern
ist das Beziehungsmuster ,wegsto3en und zuriickholen’ sehr vertraut. Trotz der offensichtlichen
Unterschiede teilen Petra und David eine sinnerftllende und gemeinsame Weltsicht. Die &stheti-
sche Selbstdarstellung von Petra mischt sich mit der Beobachtungsgabe von David. Rita hat eine
unglaubliche Geduld mit Ihren Mitmenschen und Petra l&sst sich gern von einem Partner inspirie-
ren, der in sich selbst ruht. Eine Partnerschaft mit Ihresgleichen, mit Tobias Treu, Rudi Rastlos
und Max Méchtig ist normal ausgepragt. Eine Partnerschaft zwischen zwei Individualisten kommt
eher selten vor. Dafiir gibt es haufiger eine Beste-Freunde-Beziehung. Die VIER und die SECHS
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weisen ahnliche Charakterziige auf. Petra kann genauso éngstlich sein wie Tobias; Tobias kann an
demselben Weltschmerz leiden wie Petra. Die vielen Optionen der SIEBEN und die Identitatssu-
che der VIER lassen entweder eine Vereinigung der Gegensétze oder eine Atmosphére der Ent-
fremdung entstehen. Die Partnerschaft zwischen Petra und Max ist entweder voller Intensitét oder
hoffnungslos wegen der vielen problematischen Gegensétze. Eine Partnerschaft zwischen Petra
und Willi Wichtig ist eher schwierig. Sowohl Petra wie auch Willi geht es um Image und Wert-
schatzung durch die Mitmenschen. Hauptschwierigkeiten dieser Beziehung sind die Stimmungen
der VIER und die blockierten Gefiihle der DREI.

Die unentwickelte FUNF — Reprasentant David Denk — kommt am besten mit Peter Perfekt,
Helga Helfer, Willi Wichtig und Max Méchtig zurecht. Der Denker und der Perfektionist sind
beide dufRerst selbstandig, arbeiten gern allein und legen Wert auf die Kontrolle ihrer Gefuihle. Die
Beziehung ist eher pragmatisch als romantisch. David ist von allen Personlichkeitstypen der zu-
rickgezogenste und Helga geht am starksten auf andere zu. Zwischen Willi und David ergibt sich
ein Gleichgewicht der Gegensétze. Das extrovertierte Verhalten von Willi findet eine ideale Er-
ganzung im introvertierten Verhalten von David. Wahrend die FUNF der zurlickgezogene Person-
lichkeitstyp ist, ist die ACHT der selbstsichere. Zusam-
men bilden beide oft trotz der offensichtlichen Unter-
schiede eine sehr gute Partnerschaft. David kommt mit R
Pt_atra Pfau, einer anderen FUNF, mlt_Tob_las Treu und EINS Peter Perfekt
Rita Ruhe gut aus. Trotz der offensichtlichen Unter-

. . i L B, ZWEI Helga Helfer
schiede teilen David und Petra eine sinnerftllende und DREI Willi Wichti

X ) A . g

gemeinsame Weltsicht. Die &sthetische Selbstdarstel- VIER Petra Pfau
lung von Petra mischt sich mit der Beobachtungsgabe
von David. Zwei FUNFEN kommen oft gut miteinan-
der aus, weil sie die Grenzen des anderen respektieren
kénnen. Die Partnerschaft zwischen FUNF und
SECHS spielt sich nicht in der Offentlichkeit ab, son-
dern strahlt ihre Warme in den eigenen vier Wanden
aus. In einer Partnerschaft zwischen David und Rita
bildet sich haufig eine Vertrautheit und Prasenz aus, die
der Worte nicht bedarf. Eine Partnerschaft zwischen der FUNF und einer SIEBEN ist normal aus-
gepragt. Oft leben Denker und Lebenskiinstler nebeneinander her, wobei der Denker seine intro-
vertierte und der Lebenskiinstler seine extrovertierte Weltsicht verwirklicht.

FUNF David Denk
SECHS Tobias Treu
SIEBEN Rudi Rastlos
ACHT Max Méchtig
NEUN Rita Ruhe

Die unentwickelte SECHS — Reprasentant Tobias Treu — kommt gut mit Peter Perfekt, Helga
Helfer, David Denk und Max Méchtig zurecht. Mit Peter Perfekt verbindet Tobias zumeist eine
Vision, zu deren Verwirklichung gemeinsame harte Arbeit notwendig ist. Helga schenkt Tobias
so viel Aufmerksamkeit, dass sie die SECHSER-Zweifel Giberwinden und Tobias die erwartete
Sicherheit bieten kann. Die Partnerschaft zwischen SECHS und FUNF spielt sich nicht in der Of-
fentlichkeit ab, sondern strahlt ihre Warme in den eigenen vier Wénden aus. In der typischen
Konstellation einer Partnerschaft zwischen SECHS und ACHT bt die ACHT die Macht aus und
die SECHS schaut zu dieser Autoritat auf und fahlt sich beschtzt. Die Partnerschaft zwischen
einer SECHS und Petra Pfau, einer anderen SECHS oder Rita Ruhe ist normal ausgepragt. Die
VIER und die SECHS weisen dhnliche Charakterziige auf. Petra kann genauso angstlich sein wie
Tobias; Tobias kann an demselben Weltschmerz leiden wie Petra. Zwei Skeptiker schaukeln sich
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in ihren Zweifeln und Angsten entweder auf oder finden gemeinsame Aktivitaten und Vergniigun-
gen. Eine Partnerschaft zwischen Tobias und Rita ist entweder durch gegenseitige Unterstiitzung
gepréagt oder durch einen standigen Kampf, wer die Initiative ergreift. Die Beziehung zwischen
Tobias und Willi Wichtig oder Rudi Rastlos ist eher schwierig. Eine Beziehung zwischen Willi
und Tobias ist eher selten. Die Spannung zwischen der Leistungsorientierung der DREI und der
Leistungsangst der SECHS ist doch zu groB. Eine Partnerschaft zwischen der SECHS und der
SIEBEN leidet darunter, dass es der SIEBEN schwerféllt, sich festzulegen. SECHSER wollen aber
Garantien, bevor sie sich auf etwas einlassen und Rudi hasst es, festgenagelt zu werden.

Die unentwickelte SIEBEN - Repréasentant Rudi Rastlos — kommt besonders gut mit Helga
Helfer zurecht. Helfer werden Lebenskinstler dabei unterstiitzen, deren Pléne zu verwirklichen
und werden an deren Begeisterung teilhaben. Gut kommt Rudi Rastlos auch mit Willi Wichtig aus.
Die Zielorientierung von Willi passt gut mit den vielféaltigen Optionen und Planen von Rudi Rast-
los zusammen. Normal ausgepragt ist die Beziehung zwischen Rudi Rastlos und Peter Perfekt,
Petra Pfau, David Denk oder Rita Ruhe. Die zweifelsfrei vorhandenen Gegensétze zwischen Rudi
und Peter konnen sich entweder anziehen oder abstoRen. Die vielen Optionen der SIEBEN und
die Identitatssuche der VIER lassen entweder eine Ver-
einigung der Gegensétze oder eine Atmosphare der
Entfremdung entstehen. Oft leben FUNFER und SIE- R
BI_ENE_R nebe_nemander her, wobe:l der Bt_eobachter EINS Peter Perfekt
seine introvertierte und der Lebenskiinstler seine extro-

. - - ) . ZWEI Helga Helfer
vertierte Weltsicht verwirklicht. Rudi und Rita Ruhe T

. . . . DREI Willi Wichtig
schaffen sich entweder eine gemeinsame Basis durch
e : . : ) VIER Petra Pfau

die Vielfalt ihrer Interessen oder sie scheitern an ihrer
Entscheidungsschwéche. Eine Partnerschaft zwischen
Rudi und Tobias oder Max ist eher schwierig. Eine
Partnerschaft zwischen der SIEBEN und der SECHS
leidet darunter, dass es der SIEBEN schwerfallt, sich
festzulegen. SECHSER wollen aber Garantien, bevor
sie sich auf etwas einlassen und Rudi hasst es, festge-
nagelt zu werden. Rudi und Max kénnen sich entweder
in ihrer gemeinsamen Vergniigungssucht treffen oder, was wahrscheinlicher ist, es kommt zum
Machtkampf zwischen beiden. Sehr schwierig ist eine Partnerschaft zwischen zwei Lebenskiinst-
lern. Sie tun sich haufiger als Vertraute und Spielgefahrten zusammen, lassen sich jedoch selten
auf dauerhafte Beziehungen ein.

FUNF David Denk
SECHS Tobias Treu
SIEBEN Rudi Rastlos
ACHT Max Méchtig
NEUN Rita Ruhe

Die unentwickelte ACHT — Reprasentant Max Machtig — kommt am besten mit Helga Helfer
oder David Denk zurecht. Mit der ZWEI verbindet die ACHT héufig eine fast symbiotische Be-
ziehung. Wahrend die FUNF der zuriickgezogene Personlichkeitstyp ist, ist die ACHT der selbst-
sichere. Zusammen bilden beide oft trotz der offensichtlichen Unterschiede eine sehr gute Partner-
schaft. Gut kommt Max auch mit Tobias Treu aus. In der typischen Konstellation einer Partner-
schaft zwischen SECHS und ACHT bt die ACHT die Macht aus und die SECHS schaut zu dieser
Autoritat auf und fuhlt sich beschiitzt. Normal ausgepragt ist eine Partnerschaft zwischen Max und
Petra Pfau oder Rita Ruhe. Die Partnerschaft zwischen Petra und Max ist entweder voller Intensitét
oder hoffnungslos wegen der vielen problematischen Gegensatze. Eine Beziehung zwischen Max
und Rita besteht aus den Polen Impuls und Tragheit. Diese blockieren sich entweder gegenseitig
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oder es entsteht eine unverwechselbare Mischung.

Schwierig ist eine Partnerschaft zwischen der ACHT EINS Peter Perfekt
und der SIEBEN. Max und Rudi kdnnen sich entweder ZWEI Helga Helfer
in ihrer gemeinsamen Vergnugungssucht treffen oder, DREI Willi Wichtig
was wahrscheinlicher ist, es kommt zum Machtkampf VIER Petra Pfau
zwischen beiden. Sehr schwierig sind Partnerschaften FUNF David Denk
zwischen Max und Peter Perfekt, Willi Wichtig oder SECHS Tobias Treu
einer anderen ACHT. Eine Beziehung zwischen Max SIEBEN Rudi Rastlos
und Peter gestaltet sich zumeist sehr schwierig. Bei bei- ACHT Max Méchtig
den sind die Kontrollsucht und auch die Herrschsucht NEUN Rita Ruhe

stark ausgepragt und so geraten sie friher oder spater
aneinander. Entsprechendes gilt auch fur eine Bezie-
hung zwischen Willi und Max. Beide sind sehr wettbewerbs- und machtorientiert, was einer funk-
tionierenden Beziehung im Wege steht. Zwei Machtmenschen haben groRe Muhe, eine dauerhafte
Partnerschaft aufzubauen.

Die unentwickelte NEUN — Représentant Rita Ruhe — kommt am besten mit Helga Helfer oder
Willi Wichtig zurecht. Rita und Helga haben viele Gemeinsamkeiten, welche ihre Beziehung for-
dern und festigen. Mit Willi Wichtig besteht eine gegenseitige Anziehung, in der Willi anfiihrt und
Rita sich anpasst. Gut kommt Rita Ruhe auch mit Peter Perfekt, Petra Pfau oder David Denk aus.
Rita und Peter kdnnen sich bemerkenswert ahnlich sein und haben viele Gemeinsamkeiten. Rita
hat eine unglaubliche Geduld mit Ihren Mitmenschen und Petra l&sst sich gern von einem Partner
inspirieren, der in sich selbst ruht. In einer Partnerschaft zwischen Rita und David bildet sich hdu-
fig eine Vertrautheit und Prasenz aus, die der Worte nicht bedarf. Normal ausgepragt sind Partner-
schaften zwischen Rita Ruhe und Tobias Treu, Rudi Rastlos, Max Machtig oder einer anderen
NEUN. Eine Partnerschaft zwischen Rita und Tobias ist entweder durch gegenseitige Unterstit-
zung gepragt oder durch einen standigen Kampf, wer die Initiative ergreift. Rita und Rudi schaffen
sich entweder eine gemeinsame Basis durch die Vielfalt ihrer Interessen oder sie scheitern an ihrer
Entscheidungsschwéche. Eine Beziehung zwischen Rita und Max besteht aus den Polen Impuls
und Trégheit. Diese blockieren sich entweder gegenseitig oder es entsteht eine unverwechselbare
Mischung. Bei einer Partnerschaft zwischen zwei NEUNEN besteht nach auen Harmonie und
Einklang. Schwierig wird die Situation, wenn es zu Konflikten kommt, denen nicht ausgewichen
werden kann.

Der Beziehungsnavigator kann eine gute Prognose Uber die Zukunftsfahigkeit einer Bezie-
hung vermitteln.

In einer bestehenden Beziehung hilft die Kenntnis der Personlichkeitstypen dabei, den Partner auf
einer tieferen Ebene mit seinem Grundbeddrfnis, seiner Grundnot, der Grundangst und dem Stress-
ausloser besser zu verstehen. Dies er6ffnet den Weg zu einer erfillteren Beziehung mit einem
besseren gegenseitigen Verstandnis.

Weiter gibt die Kenntnis Uber entwickeltes, normales und gestortes Verhalten flr beide Part-

ner Entwicklungsimpulse in Richtung entwickeltes Verhalten, welches eine Beziehung ver-
tieft und festigt.
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11. Der Teamnavigator

In der nachfolgenden Ubersicht ist die Qualitat der Zusammenarbeit aller neun Personlichkeitsty-
pen in ihrer normalen Auspragung zusammengefasst und wird im Folgenden erldutert. Sie gibt
Auskunft daruber, wer mit wem wie zusammenarbeitet. Auch hier gilt: Die Zusammenarbeit mit
einer entwickelten Personlichkeit ist immer ausgezeichnet. Vice versa: Mit einer gestorten Person-
lichkeit ist die Zusammenarbeit immer sehr schwierig.

TN EINS | ZWEI | DREI | VIER | FUNF |SECHS| SIE- | ACHT | NEUN
BEN

EINS ++ + - ++ + 0 0 -- +
ZWEI + + ++ + ++ + + ++ ++
DREI - ++ 0 - ++ ++ _ _ 0
VIER ++ + 0 + 0 + 0 +
FUNF + ++ ++ + 0 - - + -
SECHS 0 + ++ 0 - 0 - - -

SIE- 0 + - + - - -- - --

BEN
ACHT -- ++ - 0 + -- - -- 0
NEUN + ++ 0 + - - - 0 +

Abbildung 11.1.: Teamnavigator (TN): Zusammenarbeit zwischen Persénlichkeitstypen

Die Zeichen bedeuten: ++ sehr gut
+ gut
0 normal
- schwierig

- sehr schwierig

Die in der Tabelle 11.1. verwendeten Symbole bedeuten:

EINS Prinzipientreue Perfektionisten
ZWEI Liebesorientierte Helfer

DREI Imageorientierte Selbstdarsteller
VIER Identitatssuchende Individualisten
FUNF Erkenntnisorientierte Denker
SECHS Sicherheitsorientierte Traditionalisten
SIEBEN Lebenslustige Lebenskiinstler
ACHT Durchsetzungsstarke Machtmensch
NEUN Harmoniesuchende Friedenstifter
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Die unentwickelte EINS (Perfektionist) arbeitet am besten mit einer anderen EINS oder mit einer
VIER zusammen. Bei der Zusammenarbeit zweier EINSen treffen sich zwei Gleichgesinnte. Sie
arbeiten hart, sind kompetent, effizient und verrichten ihre Arbeit mit hoher Qualitat. Muster VIER
und Muster EINS haben beide hohe Malistébe; die EINS perfekte und die VIER einzigartige. lhre
Zusammenarbeit auf dieser Basis kann sich sehr leistungsbezogen entwickeln. Mit der ZWElI,
FUNF und NEUN arbeitet die normale EINS meist gut zusammen. EINS mit ZWEI ist eine gute
Kombination, wenn die EINS auf die emotionalen Bedirfnisse der ZWEI eingehen kann. In dieser
Zusammenarbeit tragt die EINS die Verantwortung und die ZWEI spielt ihre Helferrolle. Die kri-
tischen Haltungen der EINS und der FUNF kénnen beide im Arbeitsumfeld gut miteinander ver-
binden. Beide besitzen Kritikfahigkeit, sind diszipliniert und sparsam und daher gut geeignet, Ver-
schwendung und Ineffizienz aus einem Unternehmen zu vertreiben. Mit einer NEUN zusammen
kann die normale EINS ein Unternehmen schrittweise und dauerhaft verbessern. Die Zusammen-
arbeit der EINS mit den Mustern SECHS und SIEBEN ist normal und kann sich je nach Situation
gut oder schwierig gestalten. Schwierig ist die Zusammenarbeit mit der DREI. Der Qualitatsan-
spruch der EINS kollidiert hier mit dem Quantitatsanspruch des Leistungsorientierten. Ganz
schwierig ist die Zusammenarbeit mit dem Muster ACHT. Uber kurz oder lang werden beide um
Kontrolle und Macht kampfen.

Die Qualitat der Zusammenarbeit der unentwickelten ZWEI (Helfer) mit den anderen Personlich-
keitstypen in deren unentwickelter Auspragung ist immer gut oder sogar sehr gut. Dies hat seine
Ursache sicherlich auch in der offenkundigen Beziehungsorientierung | .
der normalen ZWEI. Mit den Mustern DREI, FUNF, ACHT und
NEUN arbeitet die ZWEI sehr gut zusammen. Mit der DREI bildet die
ZWEI ein leistungsfahiges Team. Auch mit der FUNF erganzt sich die
ZWEI hervorragend. Die Denkfahigkeit der FUNF geht hierbei mit
der Geflihls- und Menschenorientierung der ZWEI eine erfolgreiche
Partnerschaft ein. Die Zusammenarbeit mit der ACHT basiert auf Ver-
trauen und kann sich geradezu symbiotisch entwickeln. Dabei gibt die
ACHT den Ton an und die ZWEI gestaltet die Beziehungen. Die Zu-
sammenarbeit mit der NEUN entwickelt sich sehr gut, wenn die Ziele
flr beide Muster Ubereinstimmen. Die ZWEI kann die Aktivitaten der !
NEUN gut strukturieren und vermittelt ihr auch die notwendige Aner-

kennung. Mit den anderen Personlichkeitstypen arbeitet die normale ZWEI gut zusammen. Die
Zusammenarbeit mit der EINS ist eine gute Kombination, wenn die EINS auf die emotionalen
Bedurfnisse der ZWEI eingehen kann. Dabei tragt die EINS die Verantwortung, wéhrend die
ZWEI ihre Helferrolle spielen kann. Die Zusammenarbeit mit einer anderen ZWEI entwickelt sich
gut, wenn beide der gleichen Aufgabe dienen kdnnen. Die Aufgabe Ubernimmt dabei den Platz
einer Person, hat Anforderungen, verschafft Identitat und bietet Raum fiir emotionale Energie. Die
Zusammenarbeit der normalen ZWEI mit der normalen VIER ist sehr gefiihlsbetont. Die VIER
fiihlt sich gern als etwas Besonderes, die ZWEI pflegt die Beziehung. Mit der SECHS arbeitet die
ZWEI gut zusammen. Diese Zusammenarbeit besteht im Zusammenwirken mehrerer Verhaltens-
aspekte. Beide verbiinden sich, wenn es um die Verfolgung gemeinsamer Ziele wie beispielsweise
Umstrukturierungen oder Gemeinwohlanliegen geht. Mit der normalen SIEBEN arbeitet die
ZWEI gut zusammen. Dabei bringt die SIEBEN ihre Ideen und Pléne ein, wéhrend die ZWEI diese
umsetzt. Voraussetzung dabei ist, dass die Beziehungsebene bei dieser Partnerschaft in Ordnung
ist.
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Die unentwickelte DREI (Selbstdarsteller) arbeitet am besten mit der ZWEI, FUNF und der
SECHS zusammen. Mit der ZWElI bildet die DREI ein leistungsfédhiges Team. Beide kdnnen hart
arbeiten und sind werbend um ihre Mitmenschen bemdiiht. In der Zusammenarbeit mit der FUNF
ibernimmt die FUNF den analytischen Teil, wahrend der Leistungsmensch DREI sich um die
aulRerlichen Angelegenheiten und die Umsetzung kiimmert. Dies kommt der DREI entgegen, die
zwanghaft die Kontrolle tiber den imageorientierten Bereich einer Partnerschaft austiiben will und
dariiber hinaus erfolgsorientiert arbeitet. Hierzu bildet die FUNF die passende introvertierte Er-
ganzung. In der Konstellation mit der SECHS steuert die kreative und originelle Konzepte bei,
wahrend die DREI dhnlich wie in der Zusammenarbeit mit der FUNF Umsetzung und AuRendar-
stellung Ubernimmt. Die Qualitat der Zusammenarbeit zwischen der normalen DREI und einer
anderen DREI sowie mit einer NEUN hangt sehr stark von Aufgabe und Umfeld ab und kann sich
sowohl gut wie auch schwierig entwickeln. Die Zusammenarbeit der normalen DREI mit den nor-
malen Mustern EINS, VIER, SIEBEN und ACHT gestaltet sich jeweils auf der Beziehungsebene
schwierig. Mit der normalen EINS ist die Zusammenarbeit schwierig, weil der Qualitatsanspruch
der EINS mit dem Quantitatsanspruch der leistungsorientierten DREI und ihrer Ergebnisorientie-
rung kollidiert. Die Zusammenarbeit mit der normalen VIER ist schwierig, weil beide Muster Bei-
fall wollen. Sie kdnnen bis zum Umfallen miteinander konkurrieren, ohne dass einer der beiden
nachgibt. Ublicherweise startet eine Zusammenarbeit zwischen DREI und SIEBEN gut, wird aber
im weiteren Verlauf immer schlechter, da sich beide im Verlaufe der Zusammenarbeit mit ihren
unterschiedlichen VVorwartsstrategien in unterschiedliche Richtungen bewegen. Schwierig ist auch
die Zusammenarbeit mit einer normalen ACHT, da sich beide ag-
gressiv und wettbewerbsorientiert verhalten. Haufig ist dabei die
ACHT in den Augen der DREI ein Tyrann, die DREI aus dem
Blickwinkel der ACHT ein Heuchler und Lugner.

Die unentwickelte VIER (Individualist) arbeitet am besten mit der
EINS zusammen. Beide Persdnlichkeitstypen haben hohe Mak-
stébe; die EINS perfekte und die VIER einzigartige. Die Disziplin
der EINS ergénzt sich dabei gut mit der Kreativitat der VIER, so
dass sich eine Zusammenarbeit beider Muster sehr leistungsbezo-
gen entwickeln kann. Gut arbeitet die VIER mit der ZWEI, FUNF,
SIEBEN und NEUN zusammen. Die Zusammenarbeit mit der
ZWEI ist sehr gefuhlsbetont. Die VIER fihlt sich gern als etwas Besonderes, die ZWEI pflegt die
Beziehungen. Mit der FUNF kann eine normale VIER gut zusammenarbeiten, wenn das Ziel der
Zusammenarbeit geklart ist und beide Interesse an der Aufgabe haben. Die VIER will dabei eine
besondere Aufgabe und persénliche Anerkennung, die FUNF organisatorische Effizienz ohne die
Last personlichen Engagements. Trotz ihrer Unterschiedlichkeit arbeitet die VIER gut mit der SIE-
BEN zusammen. Die Zusammenarbeit mit der normalen NEUN ist eine h&ufig vorkommende
Partnerschaft. Die Unterschiede beider Muster erganzen sich in der Arbeitsumgebung. Dabei pro-
duziert die VIER die kreativen Ideen, wéahrend die NEUN die Umsetzungsarbeit tbernimmt. Die
Qualitat der Zusammenarbeit der normalen VIER mit einer anderen VIER, mit einer SECHS oder
einer ACHT hangt sehr stark von den Aufgaben und dem Umfeld ab und kann sich sowohl gut wie
auch schwierig entwickeln. Die Zusammenarbeit zwischen einer VIER und einer DREI ist auf der
Beziehungsebene schwierig. Beide Muster wollen Beifall. Sie kénnen bis zum Umfallen miteinan-
der konkurrieren, ohne dass einer der beiden nachgibt.
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Die unentwickelte FUNF (Denker) arbeitet am besten mit der DREI und der ZWEI zusammen.
In der Zusammenarbeit mit der DREI (ibernimmt die FUNF den analytischen Teil, wéhrend der
Leistungsmensch DREI sich um die duRerlichen Angelegenheiten und die Umsetzung kiimmert.
Dies kommt der DREI entgegen, die zwanghaft Kontrolle iber den imageorientierten Bereich ei-
ner Partnerschaft ausuben will und dartber hinaus erfolgsorientiert arbeitet. Hierzu bildet die
FUNF die passende introvertierte Erganzung. Auch FUNF und ZWEI erganzen sich in der Ar-
beitsbeziehung hervorragend. Die ZWEI bernimmt hier die Orientierung auf die Menschen und
ihre Bediirfnisse. Die Denkfahigkeit der FUNF geht dabei mit der Menschenorientierung der
ZWEI eine erfolgreiche Partnerschaft ein. Auch mit der EINS, VIER und ACHT kann die normale
FUNF gut zusammenarbeiten. Mit der EINS verbindet die FUNF Kritikfahigkeit in der Sache und
Sparsamkeit. So sind beide ein gutes Team, wenn es gilt, Verschwendung und Ineffizienz in einer
Organisation auszumerzen. Mit der VIER kann eine FUNF gut zusammenarbeiten, wenn beide
Interesse an der Aufgabe haben und das Ziel der Zusammenarbeit geklért ist. Die VIER will dabei
personliche Anerkennung und eine besondere Aufgabe, die FUNF organisatorische Effizienz ohne
die Last personlichen Engagements. Die FUNF arbeitet gut mit der ACHT zusammen, wenn bei
der Aufgabenverteilung die FUNF die Denkarbeit und die ACHT die Umsetzungsarbeit tiber-
nimmt. Die Qualitat der Zusammenarbeit mit einer anderen FUNF hangt sehr stark von den Um-
stdnden, also Aufgabe und Umfeld, ab und kann sich sowohl gut wie auch schwierig entwickeln.
Mit der SECHS, SIEBEN und NEUN hat das Muster FUNF eher Schwierigkeiten in der Zusam-
menarbeit, da diese mit hoher Wahrscheinlichkeit keine praktisch

verwertbaren Ergebnisse hervorbringt. FUNF und SECHS sind | '
beides kopflastige Personlichkeitstypen, bei denen Ideen im Vor-
dergrund stehen und das Handeln weniger Bedeutung hat. Entspre-
chendes gilt fir die Zusammenarbeit mit der SIEBEN, die gern
von Idee zu Idee flattert. In der Zusammenarbeit mit der NEUN
wird es wohl nicht sehr viel Reibung geben, aber umso mehr man-
gelnde Initiative.

Die unentwickelte SECHS (Traditionalist) arbeitet am besten mit
der DREI zusammen. In dieser Konstellation steuert die SECHS
kreative und originelle Konzepte bei, wahrend die DREI ahnlich 't !

wie in der Zusammenarbeit mit der FUNF Umsetzung und AuBendarstellung tibernimmt. Auch
mit der ZWEI arbeitet die SECHS gut zusammen, wobei beider Zusammenarbeit im Zusammen-
wirken unterschiedlicher Verhaltensaspekte besteht. Beide verbiinden sich, wenn es um die Ver-
folgung gemeinsamer Ziele wie beispielsweise Umstrukturierungen oder Gemeinwohlanliegen
geht. Die Zusammenarbeit mit den Mustern EINS, VIER oder einer anderen SECHS ist normal,
kann sich jedoch je nach Situation auch gut oder schwierig gestalten. Die Zusammenarbeit mit
FUNF, SIEBEN und NEUN ist schwierig. Mit dem Muster FUNF verbindet die SECHS, dass
mehr die Theorie und weniger das Handeln im Vordergrund steht. Daher sind praktische Ergeb-
nisse aus dieser Zusammenarbeit eher selten. Mit der SIEBEN verbindet die SECHS das Heraus-
zogern von Entscheidungen, so dass auch hier Ergebnisse eher unwahrscheinlich sind. Die Zweifel
der SECHS und die Tragheit der NEUN verlangsamen alle gemeinsamen Aktivitaten oder verhin-
dern sie sogar. Mit der ACHT ist die Zusammenarbeit haufig sehr schwierig, weil das Verhalten
von beiden sehr gegensétzlich ist. Unter Stress neigt die ACHT dazu, aggressiv zu reagieren und
die Kontrolle an sich zu reif3en, wahrend die SECHS zuné&chst zurtickweicht und die Situation
uberdenkt. Diese unterschiedlichen Verhaltensformen schaffen haufig personliche Spannungen
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zwischen den beiden Personlichkeitstypen, welche die Zusammenarbeit auf der Beziehungsebene
storen. Diese Aussage bezieht sich auf die partnerschaftliche Zusammenarbeit unter Gleichgestell-
ten. Ganz anders stellt sich die Situation dar, wenn eine ACHT als Fiihrungskraft mit einer SECHS
als Mitarbeiter interagiert. Besonders dann nattrlich, wenn die ACHT von der SECHS als Autori-
tatsfigur auserkoren wurde. Dann ergibt sich eine gleichsam symbiotische Arbeitsbeziehung.

Die unentwickelte SIEBEN (Lebensktinstler) arbeitet gut mit der ZWEI und der VIER zusam-
men. In die Zusammenarbeit mit der ZWEI bringt die SIEBEN ihre Ideen und Plane ein, wahrend
die ZWEI diese umsetzt. Dies gilt allerdings nur, wenn die Beziehung zwischen den beiden stimmt.
Ist die SIEBEN zu narzisstisch und die ZWEI unzufrieden, wird nichts aus den grof3artigen Planen
der SIEBEN. Trotz ihrer Unterschiedlichkeit arbeitet die VIER oft sehr effizient mit der SIEBEN
zusammen. Mit der EINS ist die Zusammenarbeit normal. Je nach Situation kann sich diese Zu-
sammenarbeit gut oder auch schwierig entwickeln. Schwierig ist die Zusammenarbeit der SIEBEN
mit den Personlichkeitstypen DREI, FUNF, SECHS und ACHT. Ublicherweise startet eine Zu-
sammenarbeit von SIEBEN und DREI gut, wird aber im weiteren Verlauf immer schlechter. Die
Zusammenarbeit mit der FUNF und auch mit der SECHS leidet an der Umsetzungsschwiéche der
Beteiligten. Von Haus aus antiautoritér eingestellt hat die SIEBEN Schwierigkeiten mit dem au-
toritaren Verhalten der ACHT. Sehr schwierig gestaltet sich die Zusammenarbeit der SIEBEN mit
einer anderen SIEBEN und mit der NEUN. In der Zusammenarbeit zwischen zwei SIEBENen
verstérkt sich deren Umsetzungsschwéche. Dafir schaukeln sie sich in

den Verastelungen der Ideen und Mdoglichkeiten auf. NEUNen fiihlen | '
sich sicher, wenn sie morgens genau wissen, was sie tagsuber zu tun
haben. Dies kollidiert mit dem stdndigen Umstellen des Arbeitspro-
gramms durch die SIEBEN, so dass diese Unterschiede in den Arbeits-
stilen haufig zu Spannungen zwischen den beiden auf der Beziehungs-
ebene flhren.

Bei der innerbetrieblichen Zusammenarbeit ist die unentwickelte
ACHT (Machtmensch) das schwierigste aller Muster. Ihre Strategie,
allen Situationen mit ,Wettbewerb’ zu begegnen, trigt den komplexen
Situationen der innerbetrieblichen Zusammenarbeit nicht angemessen

Rechnung. Am besten arbeitet die normale ACHT mit der ZWEI zu- ! !
sammen. lhre Zusammenarbeit basiert auf Vertrauen und kann sich geradezu symbiotisch entwi-
ckeln. Dabei gibt die ACHT den Ton an und die ZWEI gestaltet die Beziehungen. Auch mit der
FUNF arbeitet die ACHT gut zusammen. Dabei tibernimmt haufig die FUNF den konzeptionellen
Teil, wahrend die Umsetzungsarbeit von der ACHT ibernommen wird. Die Zusammenarbeit der
ACHT sowohl mit der VIER wie auch mit der NEUN héngt sehr von den Umsténden ab und kann
sich sowohl gut wie auch schwierig gestalten. Die Zusammenarbeit mit der DREI und der SIEBEN
ist schwierig. ACHT und DREI sind beides aggressive und wettbewerbsorientierte Muster. Haufig
ist dabei die ACHT in den Augen der DREI ein Tyrann, die DREI aus dem Blickwinkel der ACHT
ein Lugner und Lavierer. Diese Zusammenarbeit klappt nur dann, wenn beide klar die gleichen
Ziele verfolgen. Andernfalls kommt es garantiert zum Machtkampf. Da die SIEBEN von Haus aus
antiautoritdr eingestellt ist, hat sie Schwierigkeiten mit dem autoritéren Verhalten der ACHT. Sehr
schwierig gestaltet sich die Zusammenarbeit der normalen ACHT mit den normalen Personlich-
keitstypen EINS, SECHS und ACHT. EINS und ACHT neigen dazu, um Macht und Kontrolle zu
kédmpfen. Zwischen ACHT und SECHS ist die Zusammenarbeit hdufig sehr schwierig, weil das
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Verhalten beider Personlichkeitstypen sehr gegensatzlich ist. Unter
Stress neigt die ACHT dazu, aggressiv zu reagieren und die Kon- | et SHEEREEIEL
trolle an sich zu reien, wihrend die SECHS zunachst zuriickweicht | aletha S ERgELE
und die Situation berdenkt. Diese unterschiedlichen Verhaltens- | L=t WHLRIIGIETY
weisen filhren oft zu persénlichen Spannungen zwischen den beiden VIER Petra Pfau
Personlichkeitstypen, welche die Zusammenarbeit auf der Bezie- | s BB
hungsebene eintriiben. Eine Zusammenarbeit zwischen zwei ACH- .
Ten lauft praktisch zwangslaufig auf einen Machtkampf hinaus. SlEBENIORSUd' Rast-
Die unentwickelte NEUN (Friedenstifter) arbeitet am besten mit | s MEESVECET
einer normalen ZWEI zusammen. Diese Zusammenarbeit entwi- NEUN Rita Ruhe
ckelt sich sehr gut, wenn die Ziele flr beide Muster Gibereinstimmen.
Die ZWEI kann die Aktivitaten der NEUN gut strukturieren und vermittelt ihr auch die notwendige
Anerkennung. Mit der EINS, VIER und einer anderen NEUN arbeitet die NEUN im Regelfall gut
zusammen. Die Zusammenarbeit zwischen den normalen Personlichkeitstypen NEUN und EINS
ist gut, um Unternehmen in Konsolidierungsphasen zu bewahren. Beide Personlichkeitstypen
brauchen Strukturen und bekannte Verfahrensweisen, um sich zurechtzufinden, beide sind detail-
verliebt, schieben Entscheidungen gern vor sich her und scheuen Risiken. Die Zusammenarbeit
mit einer normalen VIER ist eine haufig vorkommende Partnerschaft. Die Unterschiede der beiden
Muster erganzen sich in der Arbeitsumgebung, wobei die VIER haufig die kreativen Ideen produ-
ziert und die NEUN die Umsetzungsarbeit bernimmt. Zwei unentwickelte NEUNen arbeiten in
der Regel in einem gut strukturierten Umfeld, in dem ihnen die Entscheidungen vorgezeichnet
sind, auch gut zusammen. Die Qualitat der Zusammenarbeit mit einer normalen DREI oder einer
normalen ACHT héngt sehr stark von den Aufgaben und dem Umfeld ab und kann sich sowohl
gut wie auch schwierig entwickeln. Schwierig entwickelt sich die Zusammenarbeit mit der FUNF
und der SECHS. In der Zusammenarbeit mit der normalen FUNF wird es wohl auf der Bezie-
hungsebene nicht viel Reibung geben, aber umso mehr mangelnde Initiative und daher wahr-
scheinlich wenig praktisch verwertbare Ergebnisse. Die Zweifel der normalen SECHS und die
Tragheit der normalen NEUN verlangsamen alle gemeinsamen Aktivitaten oder verhindern sie
sogar. Mit der normalen SIEBEN gestaltet sich die Zusammenarbeit sehr schwierig. NEUNen fiih-
len sich sicher, wenn sie morgens genau wissen, was sie tagsiiber zu tun haben. Dies kollidiert mit
dem stdndigen Umstellen des Arbeitsprogramms durch die SIEBEN, so dass diese Unterschiede
in den jeweiligen Arbeitsstilen garantiert zu Spannungen zwischen den beiden auf der Beziehungs-
ebene flhren.

SECHS Tobias Treu

Soweit die Ubersicht der Zusammenarbeit zwischen den Personlichkeitstypen, jeweils in ihrer un-
entwickelten Auspragung. Wir konnten erkennen, dass Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit
aus zwei wesentlichen Ursachen resultieren: Entweder aus der Unvertraglichkeit aufgrund des
Verhaltens oder aus der Unfahigkeit, miteinander Ergebnisse zu erzielen. Um diese beiden Ursa-
chen haben wir den Teamnavigator noch erganzt.
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TN (e) | EINS | ZWEI | DREI | VIER | FUNF |[SECHS| SIE- | ACHT | NEUN
BEN
EINS ++ + V-V ++ + 0 0 V--V +
ZWEI + + ++ + ++ + + ++ ++
DREI V-V ++ 0 V-V ++ ++ V-V V-V 0
VIER ++ + V-V 0 + 0 0 +
FUNF + ++ ++ + 0 e-e e-e + e-e
SECHS 0 + ++ 0 e-e 0 e-e V--V e-e
SIEBEN 0 + V-V + e-e e-e e-—-e V-V V-V
ACHT | v--v ++ V-V 0 + V--V V-V V--V 0
NEUN + ++ 0 + e-e e-e V--V 0 +

11.2.: Teamnavigator (erweitert): Zusammenarbeit zwischen Personlichkeitstypen

Die Zeichen bedeuten: ++ sehr gut
+ gut
0 normal
- schwierig
- sehr schwierig
% Verhalten
e Ergebnisse

Bei schwieriger oder sehr schwieriger Zusammenarbeit wird die Ursache der Zusammenarbeits-
storung unterschieden. Diese Ursache ist jeweils am Anfang und am Ende des Bewertungszeichens
mit der folgenden Bedeutung gekennzeichnet:

% Unvertraglichkeit aufgrund des Verhaltens
e Unfahigkeit, miteinander Ergebnisse zu erzielen

Es bleibt noch der Hinweis, dass sich mit der entwickelten Auspragung die Zusammenarbeit zwi-
schen den einzelnen Personlichkeiten signifikant verbessert und daraus abgeleitet eine Entwick-
lung in Richtung Integration auch fur die interne Zusammenarbeit und damit verbunden auch fiir
das Leistungsklima einer Organisation duf3erst vorteilhaft ist.

Der Teamnavigator kann dazu verwendet werden, die Zusammensetzung bestehender Teams oder
die Bildung neuer Teams auf Vertraglichkeit zu tberprifen. Teams in dem hier verwendeten Zu-
sammenhang konnen Arbeitsgruppen, Projektteams, Managementteams oder auch funktionale
Einheiten wie Gruppen, Abteilungen oder Bereiche sein. Bei dieser Uberpriifung kann festgestellt
werden, wo es bei bestehenden Teams Unvertréglichkeiten und Entwicklungspotenziale gibt. Bei
der Zusammenstellung neuer Teams kann der Teamnavigator kiinftige Stoérungspotenziale aufzei-
gen, so dass diese durch friihzeitiges Erkennen bereits im Vorfeld vermeidbar sind.

Insgesamt zeigt sich, dass das entwickelte Verhalten der Persdnlichkeiten sowohl fiir die innerbe-

triebliche Zusammenarbeit wie auch fir die Qualitat des Flihrungsprozesses signifikante Vorteile
gegeniiber dem unentwickelten Verhalten aufweist. Dies ist dadurch zu erkléren, dass alle neun
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Personlichkeiten auf dem Wege zur entwickelten Persoénlichkeit die Begrenzungen ihrer Muster
uberwinden und ihre Verhaltensmoglichkeiten ausweiten. Sie weisen damit eine groRere Verhal-
tensbandbreite auf und kommen durch die damit verbundenen erweiterten Reaktionsmaoglichkeiten
besser mit den beruflichen und auch privaten Situationen zurecht. Insofern lohnt es sich sowohl
fiir die einzelne Personlichkeit, den notwendigen Aufwand fur diesen persénlichen Reife- und Ent-
wicklungsprozess zu leisten, wie auch fir die Unternehmen, ihre Fiihrungspersonlichkeiten in die-
ser Entwicklung zu unterstutzen.

12. Konflikte bewaltigen

Verdrangte Konflikte kehren mit Wucht zuriick

Die Dollarnote

Die Dollarnote ist einer der am hdufigsten verwendeten Geldscheine. Wenn sie von Hand zu Hand
geht sind sich die Beteiligten vermutlich ihrer Geheimnisse nicht bewusst. Eines dieser Geheim-
nisse werden wir in diesem Kapitel aufdecken.

In den bisherigen Kapiteln haben wir die Personlichkeit des Menschen in ihren unterschiedlichen
Auspragungsformen in den Mittelpunkt gestellt. Dieses Kapitel behandelt die Wechselwirkungen
zwischen der Personlichkeit und ihrem Umfeld. Dabei interessiert uns ganz besonders der Umgang
zwischen den Menschen. Mit anderen Worten: Nachdem wir uns bisher Gberwiegend mit dem
,Ich’ beschéftigt haben, tritt nun zusitzlich das ,Du’ in unsere Welt ein. Die Wechselwirkungen
zwischen Ich und Du stehen jetzt auf dem Priifstand. Diese nennen wir ,Beziehungen’. Das Du
bringt eine neue Dimension in das Spiel der Natur, welches wir Leben nennen. Hierzu erzahlt uns
David Denk eine kleine Geschichte aus seinem Lebenslauf:

Darauf war ich nicht vorbereitet

Technisch-wissenschaftliches Denken war fur mich Garantie fur den Fortschritt. Betriebs-
wirtschaftliches Handeln Garantie flr den Erfolg. Das Beweisbare, das Machbare war
hochste Tugend. Die Zahl war die Konigin, der Nutzen die Krone. So wurde ich erzogen
und ausgebildet. Als ich vor mehr als zwanzig Jahren meine berufliche Karriere begann,
glaubte ich, ich habe es nur mit solchen Problemen zu tun. Ich habe mich geirrt. Die
menschlichen Konflikte berwiegen. Darauf war ich nicht vorbereitet.
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Was ist ein Konflikt?

Beginnen wir mit dem Unterschied zwischen einer Problemstellung und einem Konflikt. In unserer
Alltagswelt verstehen wir unter einem Problem eine Fragestellung, eine Sachaufgabe, ein Rétsel
oder eine Schwierigkeit, die zu I6sen ist. Das alles sind Aufgabenstellungen fiir unseren rationalen
Verstand, der sich auf Problemldsungen spezialisiert hat. Wie bei einem Puzzle sind seine Losun-
gen in der Regel eindeutig.

Ganz anders ist es bei einem Konflikt. Hier prallen Interessen aufeinander. Es kommt zu Streite-
reien, Zusammenstolien, Gegensatzen und Meinungsverschiedenheiten zwischen Menschen. Da-
mit spielt sich der Konflikt in zwei Ebenen ab: Er findet nicht wie das Problem seinen Ausdruck
nur in der Sachebene, sondern ist gleichzeitig auch ein Bestandteil der Beziehungsebene.

Diesen Unterschied finden wir in den beiden grundlegenden Varianten von Verhandlungen wieder.
Wir unterscheiden in Sach- und in Interessenverhandlungen. In einer Sachverhandlung soll ein
noch unklarer Sachverhalt gekléart werden. Diese Art der Verhandlung findet tblicherweise form-
los in einer Besprechung oder Konferenz oder formgebunden in einer Sitzung oder Versammlung
statt. Im Regelfall wird dabei der gute Wille aller Beteiligten als Grundlage fur ein gutes Ergebnis
unterstellt. Ziel einer derartigen Sachverhandlung ist eine Problemldsung, eine sachgerechte Ent-
scheidung oder auch ein Kompromiss.

Im Gegensatz dazu wird in einer Interessenverhandlung nach einer interessengerechten Entschei-
dung oder auch nach einer interpersonalen Vereinbarung gesucht. Unterschieden werden dabei
unstreitige und streitige Interessenverhandlungen. Die unstreitige Verhandlung ist eine verdeckte
Auseinandersetzung, eindeutig in der Sache und elegant in der Form. Es gilt, die gegenseitigen
Interessen auszugleichen, wobei der gute Wille des Verhandlungspartners entscheidend ist. Bei-
spiele hierzu sind Einkaufs- und Verkaufsgesprache.

Die streitige Interessenverhandlung ist eine sowohl in der Sache wie auch in der Form streitige
Auseinandersetzung. Die gegensatzlichen Interessen prallen offen aufeinander, der gute Wille des
Gegners fehlt und ist darliber hinaus auch ohne Belang. Ein Beispiel fur diese Variante ist der
Rechtsstreit. Mit der Interessenverhandlung haben wir den Bereich der Konflikte mit eigenen
Spielregeln betreten. Auch hierzu eine kleine Geschichte.

Die Sonne geniellen

Die vier Grundstiicke grenzen aneinander. An diesem frihen Mainachmittag scheint zum ersten
Mal in diesem Jahr die Sonne so richtig warm vom Himmel. Susanne muss ihren restlichen Vor-
jahresurlaub nun endlich nehmen und freut sich darauf, auf ihrer Terrasse in der Sonne zu liegen.
Sie spurt die warmen Sonnenstrahlen auf ihrer Haut und fuhlt sich rundum wohl. Ganz plétzlich
springt auf dem Nachbargrundstiick der Motorrasenméher mit grofRem Getdse an. Hans hat sich
den Nachmittag frei genommen, um zum ersten Mal in diesem Jahr seinen Rasen zu méhen.
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Natdrlich fuhlt sich Susanne von dem Larm gestort. AuBerdem reagiert sie auf frisch geschnittenes
Gras immer allergisch. Als Hans mit seinem Rasen fertig ist, beginnt der Nachbar auf der anderen
Seite. Endlich ist auch er fertig. Nun kehrt wieder Ruhe ein. Kaffeetrinken auf der

Terrasse ist auf allen drei Grundstucken angesagt. Wundervoll gemutlich.

Da setzt auf dem vierten Grundstlick das Kreischen einer Motorsage ein. Der Sohn der Nachbarn
hat sich an diesem schonen Nachmittag extra einen halben Tag frei genommen, um der Hecke den
letzten Schliff zu geben und Aste sowie den im Februar gefallten Baum zu zerkleinern und zu ent-
sorgen. Jede Menge Konflikte also an diesem ersten sonnigen Maitag.

Konflikte sind nattrlich und ganz normal. Sie entstehen Gberall dort, wo Menschen mit ihren un-
terschiedlichen Interessen zusammenleben. In der verstandesorientierten Alltagswelt sind sie al-
lerdings anriichig, da der menschliche Verstand mit ihnen nicht angemessen umgehen kann. Daher
beherrschen in der Alltagswelt Strategien zur Konfliktverdrangung die Szene. Mit der Folge, dass
sich die Konfliktenergie immer mehr anreichert und zum unkontrollierten Ausbruch drangt.

Konfliktbewéltigung setzt zunédchst einmal die Akzeptanz von unterschiedlichen Interessen vo-
raus. Dann geht es um eine angemessene Strategie, wie mit ihnen umzugehen ist. Wir wollen uns
dieser Thematik am Beispiel des Kooperationsspiels ndhern und dabei unterschiedliche Strategien
mit ihren Auswirkungen und Konsequenzen kennen lernen.

Das Kooperationsspiel

Das Kooperationsspiel scheint auf den ersten Blick ein einfaches Spiel zu sein, offenbart aber mit
steigender Spieldauer seine Hintergrindigkeit. Es bietet sich an, dieses Spiel in ein Personalent-
wicklungskonzept einzubinden, damit es wirklich erlebt und erfahren werden kann. Jedenfalls ha-
ben wir damit sehr gute Erfahrungen gemacht.

Das Spiel wird tiber mehrere Spielrunden gespielt. Ziel ist es zu gewinnen. Dazu werden aus den
Mitspielern zwei Gruppen gebildet, die gegeneinander spielen. Beide Gruppen werden getrennt,
so dass eine direkte Kommunikation zwischen den Gruppen nicht moglich ist. In jeder Spielrunde
haben die Gruppen eine Entscheidung zu treffen zwischen Kooperation und Wettbewerb. Dazu
treffen sich zundchst die Unterh@ndler beider Gruppen in einem getrennten Raum, besprechen die
Situation und treffen eine Verabredung fiir die aktuelle Spielrunde. Dieses Treffen der Unterhand-
ler ist die einzige Moglichkeit der Kommunikation zwischen den Gruppen im Sinne einer Interes-
senverhandlung. Die Unterhéndler gehen dann in ihre Gruppe zurtick und berichten Uber die Ver-
handlung. Dann ist jede Gruppe aufgefordert, ihre Entscheidung tiber Kooperation und Wettbe-
werb gleichzeitig zu treffen. Sie ist dabei nicht an das Verhandlungsergebnis gebunden. Durch den
Spielleiter werden die Entscheidungen entsprechend einer Entscheidungsmatrix mit Punkten je
Gruppe bewertet und diese Punktzahlen sowie die zugrunde liegenden Entscheidungen werden
den Gruppen bekannt gegeben. Danach beginnt die néchste Spielrunde mit dem gleichen Ablauf.

Die Entscheidungsmatrix ist so gestaltet, dass bei gegenseitiger Kooperation gesamthaft die
hochste und bei gegenseitigem Wettbewerb gesamthaft die niedrigste Punktzahl verteilt wird.
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Dazwischen liegt die Kombination Wettbewerb/Kooperation, bei der die Gruppe, welche Wettbe-
werb entscheidet, deutlich bevorzugt wird.

Bei diesem Spiel erkennen wir, dass sich die reine Kooperationsstrategie (immer KOOPERA-
TION) nicht auszahlt, wenn sich die Gegenseite wettbewerbsorientiert verhalt. Das moralisch gute
Gefihl wird nicht belohnt. Hinter vorgehaltener Hand wird in einer solchen Situation eher von
Naivitat gesprochen. Ein Schuldgefuhl plagt den Ausnutzer meistens nicht. Wer sich viel bieten
lasst, dem wird auch viel geboten. Andererseits konnen wir auch erkennen, dass bei einer starken
Vertrauensbasis unbeirrte Kooperation moglich sein kann. Dies fiihrt dann gesamthaft gesehen zu
den besten Ergebnissen.

Wir erkennen bei der Analyse unterschiedlicher Spiele auch, dass die reine Wettbewerbsstrategie
(immer WETTBEWERB) trotz moglicher Anfangserfolge tUber die Dauer des Spielverlaufes
keine zufriedenstellenden Ergebnisse liefert.

12.1. Das Prinzip MITEINANDER

In vielen Spielen setzt sich im Spielverlauf ein beiderseitiges Verstandnis uber eine dritte Strate-
gie durch: Das Prinzip Miteinander. Im Folgenden benutzen wir daftr auch die Abklrzung MIT-
EINANDER. Dieses Prinzip besteht aus den beiden Maximen

e Beginne nicht als Erster mit Wettbewerb!
e Beantworte Kooperation mit Kooperation und Wettbewerb mit Wettbewerb!

Das Prinzip Miteinander (MITEINANDER) hat die Herstellung wechselseitiger Kooperation
zum Ziel und besteht aus vier handlungsleitenden Elementen:
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MITEINANDER
1.Es ist freundlich!

Freundlichkeit schiitzt vor tiberfliissigen Potenzialverlusten und erzeugt Vertrauen. Es beginnt
niemals als Erstes mit Wettbewerb. Damit arbeitet es in erster Linie an kreativen Gewinner-
Gewinner-Losungen. Es ist bestrebt, den gemeinsamen Nutzen zu vermehren.

2.Es wehrt sich!

Es wehrt sich sofort nach Wettbewerbsverhalten der anderen Seite. Damit hélt es die Gegenseite
davon ab, Wettbewerb ungestraft fortzusetzen. Das verhindert den Versuch der Ausnutzung durch
die ander_(z1 Partei. Es signalisiert die eigene Kampfbereitschaft, um eine Sieger-Verlierer-Losung
zu vermeiden.

3.Es ist nachsichtig!

Nachsicht ist hilfreich bei der Wiederherstellung der egenseiti.%en Kooperation. Ohne Beachtung
der Anzahl von vorausgegangenem Wettbewerbsverhalten vergibt es diese, sobald die andere Seite
thre Kooperationsbereitschaft zu erkennen gibt.

4.Es kommuniziert offen!

Dadurch ist es fiir die Gegenseite berechenbar und verstindlich. Offene Kommunikation
verdeutlicht der Gegenseite sofort, dass der beste Umgang miteinander die gegenseitige
Kooperation ist.

Schauen wir uns dazu ein Beispiel mit einer intelligenten Anwendung von MITEINANDER in
der betrieblichen Praxis an.

Die Projektarbeit

Holger Hibbelig ist seit sechs Monaten Projektmanager bei der Muster GmbH. Dort ist er in den
Nachwuchsférderkreis aufgenommen worden, der ihm drei zweitagige Plenarsitzungen, eine be-
gleitende Projektarbeit und Seminare fir seine Weiterbildung anbietet. Im ersten Plenum wird
sowohl das Kooperationsspiel gespielt wie auch die Projektarbeit gestartet. Ein selbst gewahltes
Thema soll von einer Projektgruppe mit vier Mitgliedern bis zum zweiten Plenum bearbeitet und
die Ergebnisse dort in Anwesenheit der Geschaftsfilhrung prasentiert werden. Dazu hat die Pro-
jektgruppe acht Monate Zeit. Holger, ein ehrgeiziger junger Mann mit viel Engagement in der
Tagesarbeit, verweigert trotz mehrmaliger Aufforderung durch die Projektgruppe die Mitarbeit
und konzentriert sich voll auf seine Tagesarbeit. Pikant ist dabei, dass das Projektteam auch in
der Tagesarbeit intensiv zusammenarbeiten muss. Bei der halbstiindigen Prasentation der Pro-
jektergebnisse vor der Geschéftsfiihrung prasentieren Holgers drei Kolleginnen und Kollegen gut
vorbereitet ihre Ergebnisse, wahrend Holger ohne Beitrag danebensteht. Das ist ihm sichtlich
peinlich. Die Gruppe hat sich ohne Worte gewehrt, was zu einem nachhaltigen Lerneffekt fir Hol-
ger, das Projektteam und alle Teilnehmer des Nachwuchsforderkreises fihrt. AnschlieBend hat
sich das Team ausgesprochen und seitdem arbeitet es gut zusammen.

An dieser Geschichte erkennen wir, dass MITEINANDER einen selbstregulierenden Konfliktl-
sungsprozess ermaoglicht. Es ist aus diesem Grund als Basis der Selbstorganisation in komplexem
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Umfeld ausgezeichnet geeignet. MITEINANDER geht von der Uberlegung aus, dass unprovo-
ziertes Wettbewerbsverhalten langfristig nur die Vergeltung der Gegenseite nach sich zieht. An-
dererseits ist es besser, eine Provokation sofort mit Wettbewerbsorientierung zu beantworten, da
im anderen Fall fur die Gegenseite das falsche Signal gesendet wiirde. Sie soll gar nicht erst auf
den Gedanken kommen, dass sich Wettbewerb lohnen kdnnte.

Die Kobra

Ein Yogi kommt in das Dorf am Rande der Berge. Die Dorféltesten beschweren sich bei ihm tber
eine Kobra, die am Rande des nahen Gehdlzes lebt. Sie hat bereits mehrere Dorfbewohner mit
ihrem Giftzahn totgebissen, berichten sie ihm. Sie bitten den heiligen Mann, die Kobra aufzusu-
chen und auf sie einzuwirken, damit sie ihr schandliches Tun aufgibt. Der Yogi verspricht, mit der
Kobra zu reden. Er sucht sie auf und sagt ihr: ,, Wenn du so viele Menschen beifst, schaffst du fiir
dich ein schlechtes Karma.* Die Schlange ist schlau, versteht den Yogi und verspricht ihm, zu-
kinftig die Dorfbewohner nicht mehr zu beiRen. Nach zwei Jahren kommt der Yogi wieder in das
Dorf. Er befragt die Dorfbewohner. Diese erzéhlen ihm, dass die Kobra nun friedlich ist und in
der Zwischenzeit keine Doérfler mehr gebissen hat. Der Heilige sucht die Schlange auf und findet
sie halbtot unter einem Busch versteckt. Die Kobra rochelt: ,,Du hast mir einen schlechten Rat
gegeben. Die Menschen haben mich fast totgeschlagen. Der Yogi schaut die Schlange an und
fragt: ,,Habe ich dir denn gesagt, dass du dumm sein sollst? “ Die Kobra versteht. Als der néichste
Dorfbewohner mit einem Kniippel in der Hand vorbeikommt, richtet sie sich in der typischen
Kobrahaltung auf und zischelt ihn an. Voller Angst lauft der Dorfler davon.

In dieser kleinen Geschichte kénnen wir die beiden unterschiedlichen Aspekte von Wettbewerb
erkennen: Ausnutzung entspricht dem destruktiven Aspekt; ,sich wehren’ gegen eine Provokation
der Gegenseite entspricht dem konstruktiven Aspekt. Ein freundlicher Beginn zeugt von Selbstbe-
wusstsein. Gegenseitigkeit in Verbindung mit offener Kommunikation ermdglicht es MITEI-
NANDER, nach einer Ausnutzung durch die andere Partei im weiteren Verlauf dennoch zu ge-
genseitiger Kooperation zu kommen. Daher kann MITEINANDER durchaus gelassen auf einma-
lige Ausnutzungsversuche reagieren. An dieser Stelle tun sich andere Strategien schon schwerer.
H&ufig wird mit Wettbewerb begonnen, weil man selbst unsicher ist und einem Ausnutzungsver-
such vorbeugen will. Eigene Unsicherheit verursacht zu Beginn des Spiels genauso viel Wettbe-
werbsverhalten wie bewusste Ausnutzungsversuche.

Das Prinzip Miteinander ist nicht durch die Ausnutzung seiner Mitspieler erfolgreich — tatsachlich
versucht es sie Uberhaupt nicht — sondern dadurch, dass es zu einem Verhalten der gegenseitigen
Kooperation ermuntert. Vertrauen ist keine Voraussetzung fiir MITEINANDER, denn es basiert
auf der Dauerhaftigkeit der Beziehungen. Dennoch erzeugt und fordert es Vertrauen durch sein
Verhalten und seine Transparenz und leistet damit einen Beitrag zur Stabilisierung der gegensei-
tigen Kooperation.

122




Das Geheimnis der Dollarnote

Fur das Prinzip Miteinander finden wir ein weit verbreitetes Motiv. Es ist der weiltkopfige Seeadler
auf der Dollarnote der Vereinigten Staaten von Amerika. Er — der VVogel des Zeus — kommt aus
dem Himmel herab in die Welt der Gegensétze, in die Welt des Handelns. Die eine Handlungs-
weise ist Wettbewerb (Krieg), die andere Kooperation (Frieden). Der Adler hélt in einer Klaue
dreizehn Pfeile — das Symbol des Krieges. Die Zahl dreizehn stellt die Anzahl der Grindungsstaa-
ten der USA dar. In der anderen Klaue hélt er einen Lorbeerzweig mit dreizehn Blattern — ein
Symbol fir das friedliche Zusammenleben. Der Adler blickt in die Richtung des Lorbeerzweiges.
Das ist die Richtung, die er bevorzugt. Aber er halt in der anderen Hand die Pfeile bereit fiir den
Fall, dass der Lorbeerzweig nicht honoriert wird. Insgesamt wird durch den weiBkdpfigen Seeadler
das Prinzip Miteinander anschaulich symbolisiert.

Besonderheiten des Kooperationsspiels

Schauen wir uns einige Besonderheiten des Kooperationsspiels an, um ein Gespur flr die zugrunde
liegende Situation zu entwickeln. Zunéachst fallt auf, dass dieses Spiel flr die Teilnehmer unge-
wohnt ist. Sie sind damit vertraut, determinierbare Spiele zu spielen. Zu Ihnen gehort als typischer
Vertreter das Schachspiel, bei dem jede Seite abwechselnd die Spielziige ausfiihrt und auf eine
Strategie der Gegenseite mit einer bestmdglichen eigenen antwortet. Seit frihester Kindheit sind
wir gewohnt, Rechenaufgaben zu I6sen. Im Laufe der Zeit werden diese Aufgaben immer schwie-
riger. Technische, betriebswirtschaftliche und wissenschaftliche Fragestellungen sind die Arena,
in denen sich unser menschlicher VVerstand beweist und trainiert.

Durch die Gleichzeitigkeit der Spielziige erhdlt unser Kooperationsspiel einen ganz anderen Cha-
rakter. Hier erkennen wir das Wesen der zirkularen Rickkopplung. Das eigene Verhalten in der
aktuellen Situation wirkt in der nichsten Situation auf uns selbst zuruck! Dasselbe gilt fir die
Mitspieler. Zirkuldre Rickkopplung ist ein wesentlicher Aspekt komplexer Situationen, zu denen
auch Konflikte gehoren. Unser menschlicher Verstand 16st die zirkuldre Rickkopplung in verein-
fachende Ausschnitte auf: A wirkt auf B. Dabei verdrangt er, dass gleichzeitig auch B auf A wirkt.
Dieses Vorgehen entspricht der Eigenart unserer Wahrnehmung, nur Einzelaspekte einer Gesamt-
heit zu einem Zeitpunkt wahrnehmen zu kénnen. Durch diese vereinfachende Wahrnehmung wird
der Kontext ausgeblendet und die komplexe Situation reduziert und trivialisiert. Wir merken an
dieser Stelle an: Unser Verstand hat damit die komplexe Situation nicht angemessen erfasst.

Kennzeichen einer komplexen Situation ist es, dass keine Seite die Situation allein beherrschen
kann und dass alle Entscheidungen unter Unsicherheit stattfinden. Der Ausgang wird erst durch
die gleichzeitigen Entscheidungen beider Seiten bestimmt. Das ist ungewohnt. Dafir fehlen uns
angelernte Verhaltensmuster. Mit derartigen Situationen kénnen wir zunéchst nur schwer umge-
hen. Komplexe Situationen treten aber im betrieblichen Alltag immer wieder und sogar wesentlich
haufiger als determinierbare auf. Sie begegnen uns in vielféaltiger Weise in allen Bereichen unseres
Lebens, beruflich wie privat.
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Dafiir sind wir nicht ausgebildet, darauf sind wir nicht vorbereitet. Wir reduzieren unsere eigene
Wirklichkeit auf die sachlichen Fragestellungen. Wir scheuen uns, der Realitat ins Gesicht zu
schauen. Viele bedeutende Fragestellungen in Organisationen ergeben sich aus den Beziehungen
ihrer Menschen. Es sind die Konflikte, die wir gern verdrangen oder allenfalls auf der Sachebene
und damit reduziert behandeln.

Im betrieblichen Alltag haben wir es mit zwei grundsétzlich unterschiedlichen Aufgabenstellungen
zu tun:

e Das Losen von Sachaufgaben
e Interessenverhandlungen

Die Interessenverhandlungen ergeben sich wie schon dargestellt aus der naturlichen Komplexitat
eines Unternehmens, die durch die unterschiedlichen Interessen von Kunden, Belegschaft und Ka-
pitalgebern geprégt ist. Wahrend das Ldsen von Sachaufgaben fachliche Kompetenz erfordert, be-
nétigen Interessenverhandlungen soziale Kompetenz. Diese findet ihre Grundlage im angemesse-
nen Umgang mit Komplexitat. Fachliche Kompetenz erlernen wir in unserer wissenschaftlichen,
technischen oder betriebswirtschaftlichen Ausbildung. Soziale Kompetenz ist zumeist unterrepré-
sentiert. Unter dem Begriff ,Soziale Kompetenz® verstehen wir die Féhigkeit zum Leben in einer
Gemeinschaft und zur angemessenen Gestaltung der dazu notwendigen Beziehungen. Das Prinzip
Miteinander bietet hierzu eine gute strategische Grundlage an, indem es einen angemessenen Um-
gang mit Interessenkonflikten ermdoglicht.

Ein Defizit an sozialer Kompetenz fiihrt dazu, dass Fuhrungskrafte Konflikte in die Sachebene
zerren, um nicht erkennen zu miissen, dass sie selbst auch immer Teil des Konfliktes sind. Sie sind
immer betroffen und beteiligt zugleich. Diese Erkenntnis fallt funktionsorientierten Fiihrungskréaf-
ten auBerordentlich schwer, da sie diese Themenstellung unberechtigterweise immer mit der Frage
nach Rechtfertigung und Schuldzuweisung verkniipfen. Sie neigen dazu, Konflikte in die Aul3en-
welt zu projizieren, wo sie ohne eigenes Risiko gut zu bekampfen sind. Andere Menschen oder
die Umstande sind schuld. Diese Projektion fuhrt dazu, dass sie hdufig Interessenkonflikte mit
Sachldsungen bearbeiten. Das aber ist reiner Aktionismus, der keine angemessene Lésungsmog-
lichkeit fiir die unvermeidbaren Interessenverhandlungen anbietet. Dazu KOTTER: ,,Das nicht
zufriedenstellend behandelte Konfliktpotential in einer Organisation flhrt in der Folge zu biro-
kratischem Kleinkrieg, Engstirnigkeit und destruktiven Machtkampfen. Dadurch wird die Effekti-
vitat gemindert, das Kostenniveau erhoht, die Innovation gebremst und die Mitarbeiter werden
immer frustrierter®.

Mangelnde soziale Kompetenz muss der Manager auf Dauer teuer erkaufen: Durch Preiszuge-
standnisse bei Kunden und Lieferanten, bei den Kapitalgebern durch vermehrte Gewinnausschiit-
tungen und durch erhéhte Lohn- und Gehaltszahlungen bei den Mitarbeitern. Defizite in der so-
zialen Kompetenz des Managements manifestieren sich negativ in der Ergebnisstruktur ei-
nes Unternehmens.
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12.2. Offene Kommunikation

Schauen wir uns noch eine weitere Eigenschaft unseres Prinzips Miteinander genauer an: Die of-
fene Kommunikation. Zunéchst kann offene Kommunikation den einfachen Zusammenhang trans-
parent machen: ,,Wenn du mich trittst, trete ich mindestens genauso hart zuriick; also ist es fiir uns
beide besser, wenn wir kooperieren®. Natiirlich wird man nicht die gleichen Worte wéhlen, son-
dern die Botschaft eleganter und situationsgerecht verpacken, ohne an Klarheit zu verlieren.

Zarter Besaitete konnen natiirlich auch sagen: ,,Wie du mir so ich dir!*“. Dabei wird allerdings die
Kernaussage nur unvollstdndig wiedergegeben. Denn der komplementare Teil, der die Aussage
erst vervollstindigt, ist bei dieser Vereinfachung unter die Rider gekommen: ,,Wie ich dir so du
mir!“. Die komplexe Situation, die erst aus der Wechselbeziehung zwischen den Spielern entsteht,
ist bereits reduziert und in die Ebene der Determinierbarkeit herabgezogen worden. Auch das Alt-
testamentarische ,Auge um Auge, Zahn um Zahn! * gibt den Sachverhalt nur unvollstindig und
daher reduziert wieder. Thm fehlt die ,konstruktive Vergeltung’, also der Teil der gegenseitigen
Kooperation. Er enthalt nur die Drohung, nicht das Angebot mit der Belohnung.

MITEINANDER enthélt beides gleichermalen: Ein einfach zu kommunizierendes Element der
vorbeugenden Abschreckung und ein Angebot der besseren Alternative. Dazu gehdrt als VVoraus-
setzung auch, dass Wettbewerbsverhalten wirksam praktiziert werden kann und die andere Seite
diese Alternative tatséchlich in Betracht ziehen muss. Andernfalls wird das eigene Verhalten als
reine Drohgebarde interpretiert. Diese wirde dann zum Versuch der Ausnutzung geradezu heraus-
fordern.

Wer sich nicht wehren kann, wird ausgenutzt

Wenn die andere Seite dennoch mit Wettbewerb reagiert hat, hilft die offene und klare Kommuni-
kation wiederum weiter, um zur gegenseitigen Kooperation zuriickzufinden. In der neuen Situation
ist klar und deutlich zu kommunizieren, dass man sich selbst in dieser Situation wettbewerbsori-
entiert verhalt. Erst wenn die andere Seite den Ausnutzungsgewinn zuriickgibt, kann anschlieRend
in der nachsten Situation zur gegenseitigen Kooperation bergegangen werden. Andernfalls ver-
lieren beide Seiten durch gegenseitigen Wettbewerb in den folgenden Situationen. Offene Kom-
munikation bedeutet daher auch, ein Stiick weit gemeinsam in die Zukunft zu schauen. Wir erken-
nen daran, dass das Element der offenen Kommunikation eine erhebliche Bedeutung fiir die Her-
stellung der gegenseitigen Kooperation besitzt. Je offener die Kommunikation zwischen den Be-
teiligten ist, je besser die beiden unterschiedlichen Sichten ausgetauscht werden, desto wahrschein-
licher wird gegenseitige Kooperation. Durch offene Kommunikation lernen die Beteiligten, die
Sicht der anderen Seite bei ihrer Entscheidung zu beriicksichtigen.

Deutlich kdnnen wir jetzt auch erkennen, warum MITEINANDER eine zunehmende Verbreitung
findet. Die Kommunikation in unserer Gesellschaft ist offener geworden. Informationen lassen
sich nicht mehr so leicht verbergen. Und mit offener Kommunikation steigt — wie wir gerade fest-
gestellt haben — das Bedrfnis, aber auch die Bereitschaft, Handlungen auf der Basis der gegen-
seitigen Kooperation zu vollziehen. Dieser Trend wird dadurch verstérkt, dass sich die Machtver-
teilung in unserer pluralistischen Gesellschaft verbreitert. Die reine Amtsautoritét verringert sich,
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wie vor ihr schon die institutionelle Autoritéat. Persdnliche Autoritat gewinnt immer mehr an Be-
deutung. Besonders dort, wo sie mit Amtsautoritat kombiniert ist, also auch in allen Management-
funktionen. Weiter haufen sich komplexe Situationen, in denen beide Seiten Macht austiben kon-
nen.

Dabei verstehen wir unter Machtausiibung durchaus auch subtilere Formen als die reine Anord-
nungsbefugnis, die der Amtsautoritat entspricht. Unter diesen subtileren Formen sind personliche
Autoritat, Verweigerungsmaoglichkeiten, Multiplikatorenwirkungen, Fach- und Expertenwissen,
Vertretung von Interessengruppen, Mitbestimmungsrechte sowie Medienberichterstattungen zu
finden. Die Moglichkeiten, tber derartige Wege Macht und Einfluss auszuiiben, erweitern sich
immer mehr, wéhrend Amtsautoritat in unserer Gesellschaft durch eine Flut von Gesetzen, Vor-
schriften, Richtlinien und Ausfuhrungsbestimmungen mehr und mehr eingeschréankt und beschnit-
ten wird. Dazu kommt das schwindende Image der Funktionstréger in Politik, Wirtschaft und Ver-
waltung durch personliches Fehlverhalten Einzelner, wodurch der Trend zu homogenerer Macht-
verteilung weiter verstarkt wird.

Das Prinzip Miteinander ist fur die beteiligten Persdnlichkeiten eine Gewinnerstrategie. Selbst
Personlichkeiten, denen Wettbewerb naher ist als Kooperation, konnen begreifen, dass gegensei-
tige Kooperation in diesem Umfeld auf Dauer gunstiger ist als Wettbewerbsverhalten.

12.3. Weitere Strategien

Wettbewerb und Kooperation sind die beiden komplementdren Verhaltensmuster. Sie sind als
Grundmuster Bestandteil aller Strategien zur Konfliktbewaltigung. Ist das Verhaltensmuster aus-
geprégt, also um das komplementare Verhalten reduziert, dann verwenden wir die Bezeichnungen
WETTBEWERB - entspricht der Entscheidung ,immer Wettbewerb’ — beziehungsweise KO-
OPERATION - entspricht ,immer Kooperation’. In diesem Sinne sind WETTBEWERB und
KOOPERATION noch keine eigentlichen Strategien, sondern eben Verhaltensmuster. Aufgrund
der Reduzierung um das komplementére Muster sind beide zu einfach, um mit Konflikten als Re-
prasentanten komplexer Situationen angemessen umgehen zu kénnen. MITEINANDER inte-
griert beide Verhaltensmuster und verwendet diese situationsgerecht. Das Prinzip Miteinander ist
die einfachste der komplexen Strategien. Es ist wirkungsvoll, robust und — wie wir noch sehen
werden — evolutiondr stabil.

WETTBEWERB und KOOPERATION begegnen uns im Alltag sehr haufig. Es sind die Ver-
haltensmuster reduzierter Personlichkeiten, wie wir sie in den vorangegangenen Kapiteln kennen
gelernt haben. MITEINANDER Uberwindet die Verhaltensmuster, erhoht das Potential der Hand-
lungsoptionen und ist wirkungsvolle Strategie fir eine Personlichkeit auf dem Weg hin zu Integra-
tion. Daruber hinaus begegnen uns im betrieblichen Alltag eine Vielzahl weiterer Strategien. Ei-
nige Beispiele dazu schauen wir uns im Folgenden an.

CHEF spielt abwechselnd Wettbewerb und Kooperation; Zuckerbrot und Peitsche kann man das

auch nennen. Diese Strategie harmoniert gut mit der folgenden Strategie MITARBEITER. Die
Strategie MITARBEITER schaltet erst nach zweimaliger Aushutzung in Folge auf
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Wettbewerbsorientierung um. Sie harmoniert gut mit CHEF und beide Strategien bilden das Riick-
grat der funktionsorientierten Fuhrungskultur. Die Problematik dieser Strategie besteht darin, dass
die zu grofl3e Nachsichtigkeit durch zu spéates Umschalten auf Wettbewerbsorientierung zum Echo
einer endlosen Vergeltung fihren kann.

ZUFALL entscheidet zufallig mit Wettbewerb oder Kooperation. Ein Muster ist nicht erkennbar.
Daher ist ZUFALL auch keine Strategie im eigentlichen Sinne, ist hier aber aufgefiihrt, da uns
dieses Verhalten haufiger begegnet.

Die Strategie TRANQUILIZER ist ein Beispiel fir einen gerissenen Wettbewerber mit einer tu-
ckischen Methode, andere kooperative Strategien auszunutzen. TRANQUILIZER kooperiert im
Normalfall, ist aber auch bereit zum Wettbewerb, wenn sich der Mitspieler zu oft wettbewerbsori-
entiert verhalt. Kooperiert der Mitspieler, kooperiert diese Strategie bei den ersten Dutzend Spiel-
zugen und streut dann unprovoziertes Wettbewerbsverhalten ein. Sie beginnt so, ein Netz gegen-
seitiger Kooperationen aufzubauen und hofft, den Mitspieler einzuschlafern und fiir gelegentliches
Wettbewerbsverhalten nachsichtig zu stimmen. Wenn der Mitspieler dabei kooperiert, wird das
Wettbewerbsverhalten hdufiger. Insgesamt ist TRANQUILIZER zu raffiniert, um wirklich er-
folgreich zu sein.

TEST ist fur die Suche nach Softies eingerichtet, die sich ausnutzen lassen. Diese Strategie ist
aber auch darauf eingerichtet, zu kooperieren, wenn der Mitspieler sich nicht ausnutzen lasst. Sie
spielt Wettbewerb bereits im ersten Zug, um die Reaktion des Mitspielers zu testen. Daher auch
der Name. Verhalten sich beide im ersten Zug wettbewerbsorientiert, entschuldigt sich TEST,
indem sie im zweiten Zug kooperiert und fir die weiteren Ziige MITEINANDER spielt. Andern-
falls kooperiert sie im zweiten und dritten Zug und spielt dann abwechselnd Wettbewerb und Ko-
operation.

Die Strategie RACHE kooperiert so lange, bis der Mitspieler mit Wettbewerb reagiert. Danach
verhdlt sich diese Strategie nur noch wettbewerbsorientiert und bt so ewige Vergeltung. LISTIG
ist eine hinterlistige Strategie, die normalerweise MITEINANDER spielt. Aber in zehn Prozent
der Félle spielt sie Wettbewerb nach einer Kooperation des Mitspielers. Sie versucht also, gele-
gentliche Ausnutzungen des Mitspielers einzuschmuggeln. Allerdings setzt sie damit Echoeffekte
endloser Vergeltung in Gang, unter denen dann beide Seiten leiden. Insgesamt ist LISTIG zu
gierig, um erfolgreich zu sein.

Die Strategie KALKULATOR fihrt Buch uber das Verhalten der Gegenseite und schatzt die
Wahrscheinlichkeit fir Wettbewerb oder Kooperation aus den Daten der VVergangenheit ab. Dabei
berechnet sie die Wahrscheinlichkeit, dass die Gegenseite kooperiert, wenn sie selber kooperiert,
und die Wahrscheinlichkeit der Kooperation der Gegenseite, wenn sie sich selbst wettbewerbsori-
entiert verh&lt. Stimmen beide Werte (iberein, - speziell ist dies am Anfang der Fall, wenn keine
Vergangenheitsdaten existieren — verhalt sich KALKULATOR wettbewerbsorientiert. Sonst re-
agiert diese Strategie im aktuellen Zug mit dem mutmalilich erfolgreicheren Verhalten.
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Vertrauen und Miteinander

Aus gegenseitigem Vertrauen entsteht unbeirrte Kooperation, wie wir an Beispielen erkennen kon-
nen. Dies ist bei guten Bekannten oder Familienangehdrigen, die sich gut verstehen, eine typische
Spielsituation. Vertrauen ist eine gute Basis, allerdings auch eine hohe Hurde flr gegenseitige
Kooperation. Den Zusammenhang kdnnen wir wie folgt herstellen: Vertrauen ist keine VVorausset-
zung fur das Prinzip Gegenseitigkeit; MITEINANDER erzeugt aber seinerseits Vertrauen und
stabilisiert damit das Kooperationsverhalten. Oder anders ausgedruckt: Vertrauen ist Folge, aber
keine Voraussetzung fir das Prinzip Miteinander. Butler hat zehn Bedingungen identifiziert, die
Vertrauen in eine Zielperson entstehen lassen. Es handelt sich dabei um

Konsistenz ihres Verhaltens
- Berechenbarkeit und Verlasslichkeit

e Wohlwollende Intentionen
- Einhalten von Vereinbarungen

- Fairness

- Loyalitat
e Integritat

- Ehrlichkeit
e Diskretion

- Vertrauenswurdigkeit in Hinblick auf die Bewahrung von Geheimnissen

e Responsivitat und Offenheit
- Ansprechbarkeit von Ideen und Meinungen
- offene Kommunikation Uber Ideen und Meinungen

e Kompetenz
- Fachkenntnisse

e Erreichbarkeit
- Anwesenheit, wenn die Zielperson gebraucht wird

An dieser Liste konnen wir bereits die Hohe der Hurde erkennen, welche eine Voraussetzung
,Vertrauen’ aufbaut. Hinzu kommt eine hierarchische Asymmetrie. Diese Asymmetrie der Ver-
trauensbildung hat in der betrieblichen Praxis erhebliche Bedeutung. Fihrungskrafte aller Ebenen
tendieren zu hoheren Vertrauenseinschatzungen als ihre Mitarbeiter. Haufig haben sie sich ihre
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Mitarbeiter selbst ausgesucht und beftirchten aufgrund ihrer héheren Amtsautoritat weniger den
Vertrauensbruch. Die Mitarbeiter tun sich da schon schwerer. Aus der ,schwécheren’ Position be-
trachtet ist die Entwicklung von Vertrauen schon problematischer.

Menschen, die wenig Vertrauen in die Kooperationsbereitschaft der anderen haben, wiinschen sich
ein wirksames Sanktionssystem gegen unkooperatives Verhalten. Das niedrige Vertrauen steht da-
bei mit der Furcht in Verbindung, dass das eigene kooperative Verhalten durch die Gegenseite
ausgenutzt werden konnte. Dies ist die typische Furcht des Personlichkeitstyps ,Sicherheitsorien-
tierte Traditionalisten‘.. Aber allgemeine Sanktionssysteme sind nicht geeignet, den individuellen
Mangel an Vertrauen auszugleichen. Helfen kann hier nur das individuelle Element ,sich wehren’,
das aber dem auf Vertrauen basierenden Kooperationsverhalten nicht zur Verfigung steht. Ver-
trauen fuhrt damit zu einem Kooperationsverhalten, welches durch wettbewerbsorientierte Partner
leicht ausgenutzt werden kann und somit instabil wird.

Das Prinzip Miteinander bildet eine niedrigere Hirde und fuhrt daher auch zu einem stabileren
Kooperationsverhalten. In ein Umfeld, in dem sich das Prinzip Miteinander durchgesetzt hat, kon-
nen wettbewerbsorientierte Strategien nicht erfolgreich eindringen. Das Prinzip Miteinander
wird daher auch kollektiv und evolutionar stabil genannt!

Wie sieht es nun aber in einem wettbewerbsorientierten Umfeld aus? Klar ist, dass die reine Ko-
operationsstrategie KOOPERATION in ein derartiges Umfeld nicht erfolgreich eindringen kann.
Sie wird durch die wettbewerbsorientierten Mitspieler ausgenutzt und schlieBlich verdréngt oder
umgepolt. Immer KOOPERATION ist wie Dauerzucker: SiR aber macht krank. Das gleiche gilt
auch fur eine einzelne Person, die MITEINANDER spielt. Sie hat keine Mitspieler fur ihr Spiel.
AXELROD* weist nach, dass eine kleine Gruppe, die MITEINANDER spielt, ein wettbewerbs-
orientiertes Umfeld infiltrieren und langfristig auch umpolen kann. Er flihrt aus, dass freundliche
Strategien — zu ihnen gehort auch MITEINANDER - nicht die strukturelle Schwéache von
WETTBEWERB aufweisen. Diese besteht darin, dass ihr Verhalten zu einer endlosen Folge von
unerbittlichen Kampfen herausfordert. Eine wettbewerbsorientierte Organisation kann einer Inva-
sion durch eine beliebige andere Strategie so lange widerstehen, wie die Eindringlinge einzeln
auftreten. Kommen sie aber in Gruppen — selbst, wenn diese recht klein sind — dann kénnen sie
eindringen. Axelrod nennt als Faustformel, dass eine kritische Menge bereits bei flinf Prozent er-
reicht sein kann. Verfolgen fiinf von hundert Fihrungskraften konsequent das Prinzip Miteinander,
so sind sie in der Lage, ein wettbewerbsorientiertes Umfeld nachhaltig in Richtung gegenseitiger
Kooperation zu verandern. Dabei gilt naturgemaR, dass die Anzahl der Spieler in der kritischen
Masse die Zeitdauer fur diesen Veranderungsprozess bestimmt. Unsere eigenen Erfahrungen be-
statigen dies. Als zeitliche Faustformel hat sich herausgestellt: Bereits im ersten Jahr kann die
Hélfte des Weges zuriickgelegt sein, der Gesamtprozess dauert rund drei Jahre. Eine auf das Prin-
zip Miteinander gegriindete Kooperation kann sich in einem vorwiegend wettbewerbsorientierten
Umfeld etablieren, kann sich erfolgreich ausbreiten und auch verteidigen. Damit ist WETTBE-
WERB in einem komplexen Umfeld nicht evolutionar stabil.

Bei freundlichen Strategien ergibt sich eine andere Situation. Wenn eine freundliche Strategie der

Invasion durch andere Strategien widerstehen kann, dann auch der Invasion durch Gruppen, un-
abhangig von deren GroRe. Tatsachlich gibt es hier eine Uberraschende und erfreuliche
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Asymmetrie. Freundliche Strategien kdénnen sich selbst in einer Weise schitzen, die wettbewerbs-
orientierten nicht moglich ist.

Die Tatsache der kollektiven und evolutiondren Stabilitat, die MITEINANDER in einem kom-
plexen Umfeld im Gegensatz zu KOOPERATION und WETTBEWERB aufweist, ist sehr be-
deutsam. Wenn sich eine Strategie in einer Organisation durchgesetzt hat und es eine erfolgrei-
chere gibt, dann wird irgendjemand friiher oder spéater diese bessere Strategie herausfinden und
auch verwenden. Deshalb kann sich langfristig nur eine Strategie durchsetzen und auch behaupten,
in die nicht eingedrungen werden kann. Im Sinne der Chaostheorie ist die gegenseitige Koopera-
tion ein Anziehungspunkt oder Attraktor, auf den die Entwicklung wie mit magnetischer Anzie-
hungskraft zustrebt.

AXELROD sagt dazu: ,, Das Gesamtniveau der Kooperation nimmt tendenziell eher zu als ab. Die
Maschinerie fur die Evolution der Kooperation enthélt mit anderen Worten eine Riicklaufsperre .
Diese Vermutung konnte auch die unumkehrbare Tendenz zu immer komplexeren Strukturen er-
kléren, flr die bisher keine befriedigende Erklarung gefunden wurde.

Fur den, der unser Kooperationsspiel in der Verhandlungsphase erlebt hat, ist diese Tatsache auch
nicht weiter verwunderlich. Der offene Dialog lasst den Spielern auch nur die Wahl der gegensei-
tigen Kooperation. Und dieser offene Dialog hat sich in unserer Gesellschaft dermalfien verstarkt,
dass MITEINANDER wesentlich hdaufiger als in der Vergangenheit gespielt wird. Das verénderte
Kommunikationsverhalten ist zum Verstarker dieser Entwicklung in Richtung gegenseitiger Ko-
operation geworden. Flr Organisationen hat diese Erkenntnis eine besondere Bedeutung. Investi-
tionen in Personalentwicklungskonzepte, die auf dem Prinzip Miteinander basieren, sind mit
dieser Erkenntnis zukunftssicher.

Haufig basieren Konzepte zur Personalentwicklung heute auf der hohen Hiirde ,Vertrauen’. Bis
zum Auftreten einer Belastungssituation fir die Organisation ist das auch im Regelfall unkritisch.
In Belastungssituationen wird das auf Vertrauen aufbauende Kooperationsverhalten aber zumeist
instabil. Dagegen bleibt das auf dem Prinzip Miteinander aufbauende Kooperationsverhalten auch
in derartigen Situationen nach unseren Erfahrungen stabil und kann sich als ein wesentlicher As-
pekt zur Bereinigung von Schieflagen erweisen. Diese Erkenntnis ist geeignet, einen Paradig-
menwechsel in der Personalentwicklung auszulésen. Das Prinzip Miteinander 16st Vertrauen
als Basis von Konzepten zur Personalentwicklung ab.

12.4. Bewailtigung von Interessenkonflikten

Mit der Strategie MITEINANDER haben wir ein weiteres wirkungsvolles Element kennenge-
lernt, das zur nachhaltigen Bewaltigung von Interessenkonflikten bendtigt wird. Der erste Schritt
zur Bewdltigung von Interessenkonflikten besteht in der Akzeptanz von Konflikten. Das klingt
trivial, ist aber — wie wir gesehen haben — nicht selbstverstandlich voraussetzbar.

Im Regelfall ist der Konflikt kein isoliertes Ereignis, sondern in ein Netz von Situationen und
Ereignissen eingebettet. Daher ist der Ansatz, ihn radikal und einseitig [6sen und damit ein fiir alle
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Mal beseitigen zu wollen, von vornherein zum Scheitern verurteilt. Angemessener ist es, Konflikte
als alltagliche Ereignisse zu betrachten und zu lernen, sie zu bewaltigen. Damit sollen Konflikte
keineswegs bagatellisiert werden. Sie konnen durchaus tragisch enden, miissen es aber nicht. Denn
wir haben erkannt, dass nicht der Konflikt selbst seinen Ausgang bestimmt, sondern die
Personlichkeiten, die ihn austragen.

Im zweiten Schritt ist zu entscheiden, ob wir uns in der aktuellen Konfliktsituation wehren miissen
oder nicht. Einen Hinweis dazu haben wir entweder aus dem Verhalten der Gegenseite in der letz-
ten Konfliktsituation erhalten. Oder wir erhalten ihn aus den Verhaltensmustern der neun Person-
lichkeitstypen. Haben wir keinen Hinweis flr das Verhalten der Gegenseite, verhalten wir uns in
jedem Fall freundlich. Wenn wir uns wehren mussen, tun wir alles, um nicht zu verlieren. Wenn
wir uns nicht wehren mussen, arbeiten wir ganz im Sinne der gegenseitigen Kooperation an einer
gemeinsamen Gewinnerldésung. Dazu missen wir zunéchst die Interessen der Gegenseite mog-
lichst gut kennen und unsere eigenen vermitteln. Ein gutes VVorgehen besteht darin, sich auf den
Standpunkt der anderen Seite zu stellen und deren Sicht einzunehmen. Offene Kommunikation ist
dazu ausgesprochen hilfreich, auch um einen Abgleich mit unseren neun Interessenstrukturen mit
Hilfe des empirischen Verfahrens vornehmen zu kénnen, wie wir es in Kapitel 2 kennengelernt
haben. Dazu macht es Sinn, die Schlisselworte der Selbstoffenbarung sowie die Arbeitshypothese
schriftlich als Notizen festzuhalten. Auch direkte Fragen zu der Interessenstruktur sind hilfreich
wo maglich. Sollte sich im weiteren Ablauf herausstellen, dass wir die Interessenstruktur der Ge-
genseite noch nicht ausreichend erfasst haben, ist das auch nicht weiter tragisch. Wir miissen dann
in einer weiteren lteration unsere Arbeitshypothese noch einmal Gberprifen und anpassen. Denn
es geht bei der Erstellung der Arbeitshypothese nicht darum, unsere analytischen Fahigkeiten zu
beweisen oder recht zu haben, sondern es geht darum, eine méglichst gute Ausgangsbasis fir eine
gemeinsame und nachhaltige Losung des Interessenkonfliktes zu schaffen. Dazu ist die mdglichst
gute Kenntnis der Interessenstrukturen aul3erordentlich hilfreich.

Mit dem Austausch der gegenseitigen Sichten und Interessen sowie mit dem Willen zu einer ko-
operativen Losung ist das Terrain flr eine einvernehmliche Ldsung geebnet. Beide Seiten haben
eingewilligt, den Interessenkonflikt kooperativ zu 16sen. Nun geht es an die Suche nach Ldsungs-
alternativen. Chancen und Risiken der Situation kénnen aus der Interessenlage beider Seiten be-
leuchtet werden. Aus den Alternativen wird diejenige ausgewéhlt, die beide Seiten am besten ak-
zeptieren kénnen.

Nun wissen wir aus unserem Kooperationsspiel, dass die Vereinbarung Auge in Auge eine Sache
ist, das Einhalten der Vereinbarung aber eine andere. Der Vorgang ist also noch nicht zu Ende.
Die gefundene Losung ist tunlichst im Sinne einer Vereinbarung schriftlich festzuhalten. So ent-
zieht sie sich der personlichen Willkir, wenn beide Seiten auseinandergehen. Sie wird dadurch
verlasslicher; Missverstandnisse und die anschliefende Versuchung reduzieren sich. In der Ver-
einbarung wird festgelegt, was jede Seite zu tun und zu unterlassen hat.

Ab diesem Zeitpunkt sind die Kontrahenten wieder handlungsfahig. Schlie3lich geht es noch da-

rum, dass jede Seite diese Vereinbarung fur sich ganz personlich verarbeitet. Weiter muss die
Umsetzung tberwacht und Uberpriift werden. Erst jetzt ist der Konflikt wirklich bewaltigt.
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13. Personliche Autoritiat entwickeln

Unabhéngig davon, was die aktuellen Fiihrungsmoden gerade proklamieren: Wirkungsvolle und
nachhaltige Fihrung ist in zweckorientierten Organisationen ohne Autoritat nicht méglich. Und
Unternehmen sind schon wegen des Unternehmens- bzw. Betriebszwecks zweckorientiert. Wir
unterscheiden institutionelle Autoritat, Amtsautoritat und personale Autoritét. In den vergangenen
Jahrzehnten haben wir einen dramatischen Verfall der institutionellen Autoritat (Kirche, Militér,
Polizei) sowie eine starke Abnahme der Amtsautoritat erlebt.

Einzig die persdnliche Autoritdt hat an Bedeutung zugenommen und wird doch vernachléssigt.
Seien wir uns zundchst bewusst, dass die personliche Autoritat einer anderen Kategorie angehort
als die beiden anderen. Institutionelle Autoritat und auch die Amtsautoritat wirken direkt durch
Anordnung und Machtausiibung, personale Autoritat wirkt indirekt durch Uberzeugung und Ein-
flussnahme. Eine Persdnlichkeit kann sich daher auch nicht direkt auf ihre personliche Autoritét
berufen, sondern diese wird ihr allenfalls von ihren Mitmenschen zugebilligt.

Ich habe Macht!

Eine Kombination aus personlicher
Autoritat und Amtsmacht
bietet die beste Grundlage fur
Fuhrungskompetenz.

Dir fehlt
personliche
Autoritat!

Personliche Autoritat einer Flihrungspersonlichkeit bedeutet, dass ihr andere Personen — seien es
Mitarbeiter, Kollegen, VVorgesetzte oder Externe — freiwillig eine Einflussnahme auf ihre eigenen
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Entscheidungen, Unternehmungen oder Unterlassungen einrdumen. Dies werden sie allerdings nur
insoweit tun, als diese Einflussnahme mit ihren eigenen Interessen vereinbar ist. Tatsachlich geht
es also darum, immer wieder Interesseniibereinstimmung herzustellen. Vereinfacht heif3t das auch:
Uberzeugen!

Personliche Autoritat wollen wir nicht mit fachlicher Kompetenz verwechseln. Bei letztere geht
es mehr um Wissen und Potenzial, bei ersterer auch um Handeln und Verwirklichen. Fachliche
Kompetenz ist ein Begriff aus der Kategorie ,Personlichkeit® (ICH). ICH habe eine Sachaufgabe
und verwirkliche sie mit einem hohen Qualitatsanspruch. Personliche Autoritat ist ein Begriff aus
der Kategorie ,Beziehung‘ (WIR). Die Personlichkeit (ICH) hat eine Vorstellung, welche sie nur
mit Hilfe anderer Personen (DU) verwirklichen kann. Die Art und Weise, wie sie dies tut, hat einen
Einfluss auf die Beziehung in einer Folgesituation. Sie verstarkt oder schwacht personliche Auto-
ritat und Uberzeugungskraft.

Wenn wir uns nicht mehr auf die institutionelle Autoritat und die Amtsautoritat in gleichem Malie
wie in der Vergangenheit verlassen konnen, wenn einzig die personliche Autoritat an Bedeutung
gewinnt, dann ergibt sich naturlich sofort die Frage: Wie kann die persdnliche Autoritat entwickelt
und verstérkt werden?

Die Antwort darauf ist verbliffend einfach: Durch die Entwicklung des eigenen Verhaltens in
Richtung Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln. Eine Flihrungspersonlichkeit, die dieses
Gleichgewicht gefunden hat, besitzt gentigend personliche Autoritit und Uberzeugungskraft, um
wirkungsvoll und nachhaltig zu fuhren. Das werden wir uns im néchsten Kapitel genauer an-
schauen.

Fuhrungskompetenz, d.h. wirkungsvolles und nachhaltiges Flihrungsverhalten, ist heute eine aus-
gewogene Kombination aus personlicher Autoritéat (Uberzeugen) und der verliehenen Amtsmacht.
Dabei ist dieser Weg zur entwickelten Fiihrungspersonlichkeit nicht einmal so schwer, wenn Ein-
sicht und Wille vorhanden sind. Die Benefits werden in Wachstum der persénlichen Autoritat und
Uberzeugungskraft sowie deren vielfiltige Folgenutzen ausgezahlt.

Der Anteil der personlichen Autoritat wird entsprechend dem Trend weiter steigen. Wer folglich
in seine personliche Autoritét investiert, stellt sich zukunftssicher auf.

Fuhrungspersonlichkeiten mit starker personlicher Autoritdt werden gerade auch in der zukunfti-
gen Arbeitswelt gebraucht und nachgefragt. Diesen Aspekt der Fuhrung, der ganz stark mit der
personlichen Autoritat und dem Zwilling Uberzeugungskraft verbunden ist, kénnen Roboter nicht
ubernehmen. Denn dieser Aspekt ist keine programmierbare Technik, sondern ein zwischen-
menschliches Element, welches sich naturgemal eindeutigen Entscheidungen entzieht. Und es lebt
von der Zubilligung durch die Mitmenschen, nicht vom eigenen Anspruch.

Wir mussen uns nicht davor flirchten, dass Maschinen immer menschenahnlicher werden. Wir
mussen uns eher darum sorgen, dass Menschen immer maschinenéhnlicher werden. Die Entwick-
lung und Ausbildung der personlichen Autoritat jedenfalls verhindert das. Personliche Autoritét
ist nicht angeboren, kann nicht vererbt, verschenkt oder gekauft werden. Jeder muss sie sich selbst
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verdienen und erwerben. Es geht schlieBlich um den ganz personlichen Reife- und Entwicklungs-
prozess.

Dieser entwicklungsorientierte Ansatz ist alltagstauglich, d.h. verhaltnismaRig leicht zu verstehen,
zu lernen und anzuwenden. Das groRte Hindernis dabei bilden die eigenen Denkgewohnheiten, die
fir viele Menschen eine fast uniuberwindbare Barriere darstellen. Entwickelte Personlichkeiten
finden keine andere Welt vor als ihre Mitmenschen, aber sie kommen mit den alltdglichen beruf-
lichen wie privaten Anforderungen erheblich besser zurecht.

14. Das typische berufliche Verhalten der
Personlichkeitstypen

In diesem Kapitel wollen wir Hinweise dartiber erarbeiten, wie sich unsere neun Personlichkeits-
typen in unterschiedlichen beruflichen Situationen als Mitarbeiter, als Fihrungskraft und im Top-
management verhalten. Dazu werden wir die neun Personlichkeitstypen nacheinander in diesen
jeweiligen Situationen betrachten.

Die hier vorgestellten Betrachtungen stellen Tendenzen in der Entwicklungsstufe ,unentwickelt'
dar. Generell gilt, dass entwickelte Personlichkeitstypen mit beruflichen Situationen erheblich bes-
ser umgehen kénnen, wahrend gestorte Typen ihre Stérungen auch in die Situationen hineintragen.
Dies wirkt sich naturgemaR besonders stark in der Fiihrungssituation und in der Zusammenarbeit
aus.

14.1. Verhalten als Mitarbeiter

Perfektionisten sind haufig als Staatsanwalt oder Richter tatig. Dort kénnen sie ihren urteilenden
und richtenden Verstand voll zur Geltung bringen. Als Lehrer, Beamter oder Pfarrer findet man
sie auch oft; als Buchhalter kommt ihre Ordnungsliebe zum Einsatz. Als Naturfreund bliihen sie
auf. In einer geordneten Arbeitsumgebung, in der es klare Ziele, Regeln und Zusténdigkeiten gibt,
kommen Perfektionisten gut zur Entfaltung. Sie sind ordentlich, denken logisch, gehen systema-
tisch vor, sind gut organisiert mit gutem Zeitmanagement, effizient, allerdings auch detailverliebt
und sehr genau. Sie schédtzen genaue Richtlinien, klare Arbeitsabldufe und festgelegte VVerantwort-
lichkeiten. Sie konnen hart arbeiten und stellt hohe Qualitatsanspriiche an ihre Ergebnisse. Fur
ihren Einsatz und ihre Sachkompetenz erwarten sie die angemessene Belohnung, artikulieren das
in der Regel aber nicht. Sollte diese jedoch ausbleiben, lassen sie ihren Groll dartiber an
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Nebenkriegsschauplatzen aus. Sie arbeiten gut auf ein Ziel hin und setzen sich daflr auch ein.
Aber sie sind auch intolerant gegentber ihren Kollegen, wenn diese ihrer Meinung nach unrecht
handeln, im Irrtum sind, schlampig arbeiten oder iberfordert sind. Sie halten sich gern im Rahmen
des Bewéhrten sowie des bekannten und gesicherten Wissens auf.

Helfer sind haufig in helfenden oder heilenden Berufen tétig. Im betrieblichen Umfeld finden wir
sie oft nicht in der ersten Reihe, sondern als graue Eminenz oder als ordnende Hand im Schatten
der Macht. Beispiel hierfiir ist die tuchtige Sekretérin, die durch ihre Kompetenz ihren Chef orga-
nisiert, sich an alle Details erinnert und durch ihre starke Beziehungsorientierung ihren Einfluss
im Unternehmen geltend macht. Helfer weisen eine hohe Beziehungs- wie auch Leistungsorien-
tierung auf. Wirklich interessiert sind sie dabei an den Beziehungen. Leistung ist bei ihnen Mittel
zum Zweck, um Beziehungen zu gestalten, um zu gefallen und um Anerkennung zu bekommen.
Helfer arbeiten unermudlich, wenn sie sich mit einer Aufgabe verbunden fiihlen. Sie wollen mehr
als den Inhalt einer Arbeit. Sie wollen eine emotionale Beziehung zu ihr. Sie wollen bei Entschei-
dungen um ihre Meinung gefragt werden, sie sind sehr empfanglich fur Lob und Ermutigung und
anfallig gegen Tadel. Haufig sind sie Informationsdrehscheibe in einem Betrieb. Durch ihre Be-
ziehungsorientierung sind sie besser als andere in der Lage, mit den unterschiedlichen Personlich-
keiten in ihrer unentwickelten Auspragung gut oder sogar sehr gut zusammenzuarbeiten. Solange
man sie nicht unter Stress setzt, findet man in ihnen angenehme und leistungsfahige Mitarbeiter.

Selbstdarsteller sind haufig in Berufen mit wettbewerbsorientierten Anforderungen anzutreffen,
beispielsweise als Vertreter, Verkdaufer, Manager und in allen Berufen, die mit Marketing und
Werbung zu tun haben. Weiter sind sie stark in der Medienwelt beispielsweise als Schauspieler,
Sanger oder Model anzutreffen. Selbstdarsteller identifiziert sich mit ihrer Aufgabe und sind sehr
effizient und tlichtig. Es geht ihnen mehr um die Ergebniserzielung und weniger um den Prozess,
der dahinfuhrt. Sie sprechen auf Belohnungen fiir gute Arbeit an. Sie erzielen Ergebnisse fir Pr&-
mien und kdmpft um Prestige. Das klassische Beispiel dafur sind Verkauferwettbewerbe, bei de-
nen es um Geldpramien als Belohnung fur gute Leistungen oder um den Champion geht. Selbst-
darsteller achtet sehr auf Statusunterschiede. Am besten arbeiten sie in einem Umfeld, in dem Ziele
definiert sind, Pramien fir erbrachte Leistungen ausgelobt werden und in den reizvollen Aufstiegs-
maoglichkeiten erkennbar sind. Fir einen hierarchischen Aufstieg tun sie alles; dafur kdmpfen sie
mit allen Mitteln. Thre Aufmerksamkeitsschwerpunkte sind Leistung und Erfolg. Sie lieben eine
vielseitige und tempogeladene Aufgabe; sie handeln lieber, als dass sie nachdenken oder planen.
Fur ihre beruflichen Fahigkeiten und Fertigkeiten wollen sie anerkannt und respektiert werden. Sie
achten auf positives Feedback, halten ihr Image aufrecht, dulden keine Kritik und walzen die Ver-
antwortung fir Misserfolge an andere Menschen ab.

Individualisten finden wir hdufig in Tatigkeiten mit kreativem oder kinstlerischem Anspruch,
beispielsweise als Kunstler, Musiker, Sanger, Dichter, Dramatiker, Tanzer oder Schauspieler. The-
ater und Film sind ihre Doméne, weil sie ihr ganzes Leben als eine grof3e Biihne betrachten. Wir
finden sie auch als Erfinder und Entwickler. Mit Routinetatigkeit oder mit normalen Aufgaben
lockt man Individualisten allerdings nicht aus ihrer Phantasiewelt heraus. Bei Aufgaben mit krea-
tivem oder kunstlerischem Anspruch oder bei auRergewéhnlichen Aufgaben identifizieren sie sich
so stark, dass sie unermudlich und fleilig daran arbeiten. Dabei kommt es nicht darauf an, wie die
Aufgabe tatséchlich ist, sondern vielmehr, ob sie als interessant und auf3ergewdhnlich angesehen
wird. Sie wollen sich auch am Arbeitsplatz mit ihren Ideen und Vorstellungen respektiert fiihlen.
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Gegeniiber Kollegen und Konkurrenten, die im gleichen Arbeitsbereich tétig sind, verhalten sie
sich haufig aggressiv und bissig. Sie fuhlen sich als Individualisten und bei Tatigkeiten, die haufige
Abstimmungen mit Kollegen erfordern, eher eingeengt. Ihre Effizienz ist stimmungsabhangig; so
wird ihre Aufmerksamkeit von der Aufgabe abgezogen, wenn ihr Gefihlsleben in Turbulenzen
gerat. Individualisten wollen gehdrt und um ihre Meinung gefragt werden. Sie missen inspiriert
werden, beispielsweise durch Anerkennung, damit ihr Interesse wachgehalten wird. Die Illusion,
etwas Besonderes zu sein, hat bei ihnen Prioritat gegenuber ihrer Rolle als Mitarbeiter und Team-
mitglied.

Denker sind h&ufig in technischen oder wissenschaftlichen Berufen oder in solchen, die hohe in-
tellektuelle Anforderungen stellen, tatig. In der Beratung, aber auch als Kunstler oder Schriftsteller
findet man sie oft, wenn sie eine ausgepragte Tendenz in Richtung Individualisten aufweisen. Un-
entwickelte Denker sind nicht fir Aufgaben geeignet, die schnelles Handeln oder Kontaktféhigkeit
erfordern. Denker arbeitet in erster Linie, um sich ihre Unabh&ngigkeit zu erhalten. Sie kdnnen
sich gut konzentrieren und hart arbeiten, sind aber mehr an abstrakten, theoretischen Themen in-
teressiert und nicht so sehr an praktischen Ergebnissen. Daher ist auch die Zusammenarbeit mit
den unentwickelten Traditionalisten, Lebenskinstlern und Friedenstifter schwierig, da Ergebnisse
eher unwahrscheinlich sind. Denker arbeitet gern allein und selbsténdig, am besten ohne Zeitdruck
und mit moéglichst wenig Vorgaben. Sie haben unkonventionelle Ideen, aber auch eine sehr hohe
Schwelle zur Handlung. Dies bedeutet, dass sie nur handeln, wenn sie alles grindlich durchdacht
und bedacht haben. Sie sind diskussionsfreudig und misstrauen dabei Regeln und Autoritat. Daher
ist im Umgang mit ihnen Zeit und Auseinandersetzung erforderlich. Denker lieben eine sichere
Arbeitsumgebung, geplante Ablaufe, mdglichst wenig AuRenkontakte und sie hassen Stérungen,
Unterbrechungen und Aufdringlichkeit. Leider neigen sie auch zu Informationshamsterei. Entspre-
chend dem Motto ,,Wissen ist Macht* genief3en sie es, wenn ihre Kollegen zu ihnen kommen, weil
sie Kenntnisse besitzen, die andere brauchen. Weiter neigen sie dazu, Konflikten auszuweichen.

Traditionalisten suchen klare Strukturen und Hierarchien. Diese finden sie beispielsweise im Mi-
litdr oder auch in Behdrden. Weiter beeindruckt Traditionalisten das Gesetz und alles, was damit
zusammenhangt. Haufig suchen sie deshalb Aufgaben in diesem Bereich. Dabei ist es gleichwer-
tig, ob sie das Gesetz schiitzen oder herausfordern. Zu den bevorzugten Berufsgruppen der Tradi-
tionalisten gehdren deshalb Richter, Staatsanwadlte, Rechtsanwélte, Detektive, Polizisten, Krimi-
nalkommissare, Krimischreiber und auch Kriminelle. Dariber hinaus sind sie auch ausgesprochen
haufig in den deutschen Unternehmen vertreten. Traditionalisten sind entweder kreative, hart ar-
beitende und loyale Mitarbeiter oder, wenn sie sich benachteiligt fihlen, Stérenfriede, Rebellen
und Querulanten. Wenn sie sich in einer vertrauten Umgebung sicher und geborgen fiihlen, sind
sie die geborenen Teamspieler, sind in hohem Masse kreativ, geben AnstdRe und Ideen, sind grol3-
artig darin, Stérungen vorherzusehen und zu beseitigen. Aber in der Umsetzung und im Fertigstel-
len von Aufgaben sind sie eher schwach. Durch ihre Autoritatsfixierung sind sie auf Machtbezie-
hungen ausgerichtet und spielen gern das Spiel ,wir gegen die anderen’. Bevorzugte Konstellatio-
nen sind dabei ,Unser Team gegen anderes Team’ oder ,Unser Team gegen Management’. Tradi-
tionalisten fuhlt sich sicher, wenn sie akzeptiert und gut informiert sind. Dies ist ihnen genauso
wichtig wie die Arbeit selbst. Sicherheit ist ihr Hauptthema im beruflichen Umfeld. Personlicher
Wetthewerb mit Einzelpersonen sind ihnen ein Graus. Lieber projizieren sie diesen auf ,Team
gegen Team’, so dass sie nicht in einen Einzelwettstreit eintreten miissen. Daher fiihlen sie sich in
einer wettbewerbsorientierten Arbeitsumgebung auch nicht wohl und weichen ihr aus. Allenfalls
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stellen sie sich einer kontrollierten Konkurrenzsituation, wenn dafur klare Grundregeln bestehen
und sie ausreichend Vorbereitungszeit haben. Beispielsweise konnen sie als Rechtsanwalt bei Ge-
richtsverhandlungen in einen reglementierten und héchst aggressiven geistigen Wettbewerb ein-
treten.

Am liebsten arbeiten Lebenskunstler freiberuflich oder in einem gut funktionierenden Team. Oft
verbinden sie Beruf und Reiselust, beispielsweise als Pilot, als Stewardess oder als Fotograf. Sie
sind von Haus aus antiautoritar eingestellt und es geht ihnen gegen den Strich, wenn Optionen und
Freiheiten von Vorgesetzten beschnitten werden. So suchen sie Situationen, in denen niemand
Anweisungen erteilt, weil es jeder dann so machen kann, wie es ihm beliebt. Mit Lebenskinstlern
in einem Projekt zusammenzuarbeiten kann viel Spall machen. Sie entwickeln kreative Ideen und
konnen diese wunderbar in Plane tbertragen. Mit der Umsetzung tun sie sich allerdings schwer
und es ist besser, ihr diese auch nicht zu Uberlassen. Lebenskinstler haben einen starken Selbstan-
trieb und holen sich die notwendige Anerkennung auch bei sich selbst. Besonders motiviert sind
Lebenskiinstler in den frilhen Phasen eines Projektes, in denen es um ldeenfindung und Uberset-
zung der Ideen in Plane geht. Planen kdnnen Lebenskunstler gut, das entspricht ihren Starken. Fur
Routineaufgaben sind sie dagegen nicht geeignet. Lebenskinstler sind wortgewandt und tiberzeu-
gend und kénnen gut Unterstiitzung fur ihre Ziele aktivieren. In einer sich schnell verandernden
Umwelt, in der das Verknupfen von Detailinformationen und Planung notwendig sind, sind sie in
ihrem Element. Sie kdnnen auch unter Druck schnell denken und reagieren. Sie sind eher Planer
als Umsetzer. Daher sollte man ihre Ideen und Plane immer auf Durchfuhrbarkeit Gberpriifen.

Machtmenschen haben ihre Vorliebe fur Berufe, in denen sie eigenstéandig entscheiden und han-
deln koénnen. Oft finden wir sie als Geschéaftsmann, Industrieller oder Finanzier, manchmal auch
als Therapeut. Jager, Angler, Sportler und Bergsteiger weisen hdufig Eigenschaften unseres Per-
sonlichkeitstyps Machtmenschen auf. Unentwickelte Machtmenschen sind fir Aufgaben, die en-
ges Abstimmen und Kooperation mit anderen erfordern, nicht geeignet. Machtmenschen fiihren
sich als eigentlicher Boss am Arbeitsplatz auf und dieses Anspruchsdenken belastet alle Beziehun-
gen. Ihr Hauptaugenmerk liegt auf der Machtstruktur. Junge Machtmenschen neigen zu Ubertrei-
bungen und zum Raubbau an ihren Kréften. Dieses selbstschédigende Verhalten kann ihre lang-
fristige Leistungsféahigkeit negativ beeinflussen. Andererseits sind sie groRartige Wettkampfer und
arbeiten unermadlich, wenn sie interessiert sind. Machtmenschen bevorzugen Aufgaben, die ihnen
ihre Unabhangigkeit lassen. Je weniger sie dabei mit komplexen Abstimmvorgéngen zu tun haben,
desto besser fiihlen sie sich. Sie werden aber unangenehm und aggressiv, wenn sie sich unter Druck
gesetzt fhlen oder eine andere Autoritat anerkennen sollen. Wenn sie Ressourcen wie Raum, Ge-
ratschaften oder Informationen teilen sollen, verhalten sie sich sehr revierorientiert.

Friedenstifter sind hdufig in Organisationen tatig, die gut durchstrukturiert sind und in denen
festgelegte Arbeitsroutinen abgearbeitet werden missen. Dies sind beispielsweise Behdrden oder
behdrdendhnliche Institutionen. Sie mdgen routineméafRiges VVorgehen und festgelegte Dienstwege.
In einem solchen Umfeld konnen sie sehr produktiv sein. Abweichungen von dieser Routine, plotz-
liche Verénderungen oder auftretende zwischenmenschliche Probleme belasten sie und fiihren zu
starker Leistungsminderung. Sie scheuen Risiken, bleiben gern beim Bewahrten und kénnen somit
auch keine Chancen wahrnehmen. Es fallt ihnen schwer, bei der Arbeit Prioritdten zu setzen und
Wichtiges von Dringendem zu unterscheiden. Deswegen neigen sie in kritischen Situationen auch
dazu, die Routine abzuarbeiten und das Wesentliche hinauszuzdgern. Sie méchten Harmonie unter
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den Kollegen, erwarten auch Anerkennung fur ihre Leistung, ohne das aktiv zu &ul3ern. Gern lassen
sie sich auch von der Begeisterung anderer fur Projekte und Aktivitdten mitreil3en.

14.2. Verhalten als Fuhrungskraft

Der Fuhrungsstil von unentwickelten Perfektionisten ist besonders gut fir Konsolidierungspha-
sen geeignet, in denen es gilt, eine Organisation auf Effizienz und Qualitat zu trimmen. Sie sind in
der Flhrungsrolle ausgesprochen effizient, wenn es um Planung und deren Umsetzung geht. Sie
tut sich schwer mit schnellen Entscheidungen und mit gegensatzlichen Informationen, also auch
mit Aufbau- und Wachstumsphasen, weil sie mit Komplexitat nicht umgehen kénnen. Bei ihren
Mitarbeitern achten sie auf Ehrlichkeit, Loyalitat zur Firma, Arbeitseinsatz, die dul3ere Erschei-
nung, Punktlichkeit und Respekt vor VVorgesetzten, also mehr inputorientierte Faktoren. lhre Leit-
gedanken sind Qualitdt und Kontrolle. Daher tut sie sich auch schwer mit Delegation. Ihre Projekte
haben die Tendenz, aufgrund ihres Qualitatsanspruchs langer zu dauern und teurer zu werden als
vorgesehen. Perfektionisten tun sich mit Prozessorientierter Fiihrungskultur schwer. Sie sind un-
nachsichtig gegenuber Lernkurven, menschlichen Schwéchen und Beziehungsproblemen in der
Organisation, die doch in komplexen und unibersichtlichen Unternehmenssituationen immer wie-
der auftreten. Zu Konflikten haben sie ein angespanntes Verhéltnis.

Unentwickelte Helfer sind oft effiziente Fihrungskrafte, obwohl sie ungern aus der ersten Reihe
heraus agieren. Fur die Prozessorientierte Fihrungskultur sind sie gut als Kulturtrager geeignet
und kénnen diese maligeblich mitgestalten. In ihrem Fihrungsverhalten setzen sie mehr auf die
richtigen Mitarbeiter als auf Struktur und Organisation. Sie kdnnen die Bedurfnisse und Potentiale
ihrer Mitarbeiter leicht erkennen und damit die Menschen in ihrer Umgebung entwickeln, fordern
und férdern. Die Zusammenarbeit mit ihren Kollegen ist haufig gut bis sehr gut, da sie es verste-
hen, die Beziehungen zu ihnen zu pflegen. Schwéchen haben Helfer in der Prioritatensetzung, da
es ihnen schwerfallt, nein zu sagen. Auch ihre Strategie, sich Lieblinge heranzuziehen, hat eine
Schattenseite: Dieses Verhalten gilt als Motivationskiller bei den nicht zu ihrem Glinstlingskreis
gehdrenden Personen. In einem wettbewerbsorientierten Umfeld mussen Helfer stark unterstitzt
werden, da sie sich von Haus aus eher kooperativ verhalten. Mit ihrer Begeisterung und ihrer Lie-
benswurdigkeit sind sie oft ein Vorbild fiir ein gutes Betriebsklima. Ihre Entscheidungen treffen
sie gern im Konsens und bezieht dazu Mitarbeiter und Kollegen ein.

Unentwickelte Selbstdarsteller streben nach einer Fuhrungsaufgabe und zerreift sich fur sie. In
expandierenden Unternehmen beziehungsweise in Wachstumsphasen sind Selbstdarsteller gebo-
rene Antreiber und kénnen ihre Mannschaft mitziehen. In der Fuhrungsaufgabe sind sie dartiber
hinaus sehr vielseitig, denn sie spielen auch hier ihre Rolle wie ein Chaméleon je nach Situation
und Anforderung ausgezeichnet. Allerdings sind sie so sehr auf Zielerreichung fixiert, dass sie sich
mit den notwendigen Abstimmprozessen mit Kollegen schwertun. Sind sie einmal in Bewegung,
gehen sie mit enormer Geschwindigkeit, aber auch wie mit Scheuklappen auf ihr Ziel los und sind
auch bei Umweltverdnderungen kaum noch zu bremsen. Zeitwettbewerb, also schneller sein als
andere, liegt ihnen deshalb auch besonders. Sie haben einen Widerwillen gegen Unterbrechungen
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und Kurswechsel. Haufig opfern sie die Qualitatskontrolle, weil ihnen Quantitat vor Qualitét geht.
Der Ausbau neuer Gelegenheiten kann dann zu Lasten der Qualitat eingegangener Verpflichtun-
gen gehen.

Unentwickelte Individualisten sind besonders gut fur Fihrungsaufgaben in Aufbau- und Wachs-
tumsphasen geeignet. Dort wirken und handelt sie wie Selbstdarsteller. Allerdings ist ihre Moti-
vation eine andere: Sie erreichen Ziele und erzielt Ergebnisse, um sich von anderen zu unterschei-
den. Sie haben die Gabe, ihre Mitarbeiter besonders in der Phase der geschéftlichen Expansion
dazu zu bringen, ihre beste Leistung zu geben. Hier sind Individualisten an vorderster Front und
sehr belastbar. Sie fiihren mit viel Energie und sehr wettbewerbsorientiert. Wenn es um Risiken
geht, um einmalige Présentationen oder um originelle Beitrége, sind Individualisten in ihrem Ele-
ment. Im Gegensatz dazu fiihlen sie sich in Konsolidierungsphasen nicht wohl. Den Tanz ,Vor
und Zuriick’, den Individualisten in der Partnerschaft tanzen, iibertragen sie auch auf das Ge-
schéftsleben. Sie engagieren sich beim Anstreben schwer erreichbarer Ziele, tut sich dann aber
schwer mit der Durchfuhrung. Unentwickelte Individualisten als Fuhrungskraft sind sich sehr der
Maske bewusst, die sie im Geschéftsleben tragen und dem Unterschied zu ihrer wirklichen Per-
sonlichkeit.

In einem Klar strukturierten Umfeld kommen die Eigenschaften der unentwickelten Denker auch
in der Fuhrungssituation gut zur Geltung. Besonders in einer guten Zusammenarbeit mit hand-
lungsorientierten Fihrungskraften ergeben sich gut durchdachte Ergebnisse und Problemlésungen.
Ihre intellektuelle Neugier und ihre Fahigkeit als Zuhdrer, aber auch ihre taktvoll-vorsichtige Ge-
sprachsfihrung machen es selbst zurtickhaltenden Mitarbeitern méglich, sich ihnen anzuvertrauen.
Andererseits ist ihr Kommunikationsverhalten bekannt problematisch. Dies wirkt sich speziell
auch im Entscheidungsprozess aus. Hier treffen die Denker haufig ihre Entscheidungen im stillen
Kammerlein, ohne Einbindung von Kollegen oder Mitarbeitern mit all den Folgeproblemen, die
dieses Verhalten mit sich bringt.

Der augenfalligste Aspekt der unentwickelten Traditionalisten im Flhrungsverhalten ist ihre Ent-
scheidungs- und Umsetzungsschwache. Insofern sind unentwickelte Traditionalisten auch nicht
fiir eine Flhrungsaufgabe geeignet, in der eine Vielzahl von schnellen Entscheidungen unter Un-
sicherheit gefordert sind. Dies trifft zu auf Umbruchzeiten im Unternehmen oder auch bei starken
Marktveranderungen. Auch fiir ,normale’ Unternehmenssituationen sind Traditionalisten in ihrem
Fuhrungsverhalten zu z6gerlich. Erstaunlicherweise laufen sie aber in der Krise zu Hochstform
auf. Wenn es gilt, Stérungen und Hindernisse zu erkennen und zu beseitigen, konnen Traditiona-
listen als Fihrungskraft mit Klarheit, Kraft, Ausdauer und enormem personlichen Einsatz fiihren.
Sie brennen darauf, Probleme anzugehen und zu lésen. Sie sind auf Mangel fixiert und kénnen
Ablaufe und Organisationen immer wieder verbessern und verfeinern.

Zunachst bleibt festzuhalten, dass unentwickelte Lebenskutnstler nicht gern fuhren, da sie antiau-
toritar eingestellt sind. Autoritat ist aber eine Schlusseleigenschaft im Fuhrungsprozess. Der
Druck, Macht ausuben zu missen, konnte zu schmerzhaften Konflikten bei den Lebenskunstlern
fuhren. Und diesen weichen sie ja bekanntlich bereits im Vorfeld aus. Als Fihrungskraft Lebens-
kiinstler am effektivsten in der Planungsphase und tun gut daran, die weiteren Aktivitaten zu de-
legieren. Ihre Entscheidungsfindung ist in der Regel chaotisch und nicht nachvollziehbar. Man
muss bei ihnen mit widerspriichlichen Anweisungen und mit mangelnder Uberwachung rechnen.
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Das genaue Gegenteil zu den Lebenskinstlern sind die unentwickelte Machtmenschen. Sie sind
die geborenen Anfihrer. Sie sind sicher in ihrer Fihrungsrolle und flhlt sich darin wohl. Aller-
dings leben sie auch ihr Machtstreben aus. Sie zentralisieren Macht lieber auf ihre Person, anstatt
sie zu delegieren. Delegieren ist fur sie schwer, weil sie Kontrolle wollen. Und Kontrolle ist bei
ihnen immer direkt. Das Kontrollbedurfnis erstreckt sich auf alles. Daher sind sie in Konsolidie-
rungsphasen und auch in komplexem Umfeld nicht sehr effizient. Tégliches Routinemanagement
ist flr sie weniger spannend als der offene Wettkampf. Auch gehen sie sehr sparsam mit Kompli-
menten und Lob um. Kompromisse kommen ihnen wie Kapitulationen vor. Diplomatisches Ver-
halten ist ihnen suspekt.

Der Fuhrungsstil von unentwickelten Friedenstiftern funktioniert gut in Organisationen, die klare
Strukturen aufweisen, mit gut ausgebildeten Mitarbeitern, welche nicht viel Anleitung bendétigen
und auch mit groben Zielvorstellungen umgehen kénnen. Im komplexen Umfeld und in Situatio-
nen, welche schnelle Entscheidungen und das Einstellen auf Veranderungen im Umfeld erfordern,
ist die Fuhrungsféhigkeit der unentwickelten Friedenstifter Gberfordert. Sie tun sich schwer mit
Entscheidungen, sind konfliktscheu und haben auch Schwierigkeiten mit der offenen Kommuni-
kation. Dies fuhrt oft zu Engstirnigkeit, burokratischen und langsamen Abldufen sowie Minderung
des Leistungsniveaus im Verantwortungsbereich.

14.3. Verhalten im Topmanagement

Unentwickelte Perfektionisten sind besonders gut als Einzelentscheider in Konsolidierungspha-
sen oder in behdrdendhnlichen Organisationen geeignet. Auch in Managementteams kommen ihre
Féahigkeiten in Verbindung mit Helfern, Denkern oder Friedenstifter gut zur Geltung. Daruber hin-
aus sind die entwickelten Perfektionisten flr die meisten Flihrungsaufgaben gut geeignet. Sie sind
verniinftige, logisch denkende, malivolle, urteilsfdhige und disziplinierte Topmanager mit hohen
ethischen Wertvorstellungen. Durch ihre Integritat und ihr Verantwortungsbewusstsein tiberneh-
men sie eine Vorbildrolle und werden zur anerkannten Leitfigur fur ihre Mitarbeiter in ihrem Un-
ternehmen.

Im Topmanagement arbeiten unentwickelte Helfer gern aus dem Riickraum als graue Eminenz
zusammen mit Selbstdarstellern oder Machtmenschen in der ersten Reihe. Ihr Fihrungsstil ist
mehr daran ausgerichtet, Kundenwiinsche und Kundenbedurfnisse zu befriedigen, als im Feuer
des Wettbewerbs mit der Konkurrenz zu stehen. Sie schaffen sich ein Netzwerk an inner- und
aullerbetrieblichen Unterstutzern und festigen so ihre Machtbasis durch Beziehungsorientierung.
In ihrer entwickelten Auspragung kommen ihre F&higkeiten als Topentscheider ausgezeichnet zur
Geltung. Sie verstehen es, die Bedurfnisse und Potentiale der Mitglieder ihrer Organisation beson-
ders gut zu erkennen. Dies ermdglicht es ihnen, eine leistungsfordernde Kultur in ihrem Unterneh-
men zu etablieren und prozessorientierte Entscheidungsabldaufe unter Einbeziehung ihrer Mitar-
beiter zu gestalten. Eine derartig aufgestellte Organisation verbindet innerbetriebliches Koopera-
tionsverhalten mit auferbetrieblicher Wettbewerbsfahigkeit. Eine durch entwickelte Helfer
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gefiihrte Organisation ist meist sehr effektiv und effizient und kann schnell und flexibel auf die
Anforderungen aus dem Umfeld reagieren.

Wegen ihrer Vielseitigkeit sind die unentwickelten Selbstdarsteller fir die meisten Aufgaben im
Topmanagement geeignet, wenn diese ihnen nur image- und prestigetrachtig genug erscheinen.
Speziell sind sie dabei fir Wachstumsphasen prédestiniert. lhre Fuhrungsfahigkeiten kommen
ganz besonders zur Wirkung, wenn sie in einer Partnerschaft mit Denkern oder mit Traditionalisten
zusammenarbeiten. In einer Partnerschaft mit Denkern Gbernehmen diese den analytischen und
den planerischen Teil. In einer Aufstellung mit Traditionalisten steuern diese kreativen und origi-
nellen Ideen und Konzepte bei. Die Selbstdarsteller tibernehmen in beiden Kombinationen Um-
setzung und Auflendarstellung. Entwickelte Selbstdarsteller sind noch besser als unentwickelte
Selbstdarsteller fur Aufgaben im Topmanagement geeignet. Sie haben die Sucht der unentwickel-
ten Selbstdarsteller nach Bewunderung tberwunden und kénnen die Erfolge mit ihren Mitarbeitern
teilen. So konnen sie besser auf die Menschen in ihrer Umgebung eingehen, kdnnen sie in ihrer
Personlichkeitsentwicklung unterstiitzen, dadurch gewaltige Energien bei ihnen freisetzen und sie
zu einer erfolgreichen und leistungsstarken Zusammenarbeit fiihren. Bei entwickelten Selbstdar-
stellern verteilt sich die Fuhrungsaufgabe auf mehrere Schultern; das Fuhrungsteam wird dadurch
leistungsstarker, die innerbetriebliche Zusammenarbeit produziert weniger Reibungen und das Be-
triebsklima ist besser.

Unentwickelte Individualisten sind im Topmanagement besonders fiir Aufbau- und Wachstums-
phasen als Einzelentscheider geeignet. Sie verhalten sich dort wettbewerbsorientiert ahnlich wie
Selbstdarsteller. Mit viel Energie und mit hoher Identifikation kommen ihre Flihrungsqualitaten in
den dramatischen Phasen einer geschaftlichen Expansion gut zur Wirkung. Sie haben dabei die
auflergewohnliche Gabe, ihre Mitarbeiter mitzureiRen und zu besonderer Leistung anzuspornen.
Sie sind bereit und in der Lage, geschaftliche Risiken einzugehen und Chancen auch zu nutzen.
Wenn dann in einer Konsolidierungsphase ihr Interesse erlischt, sind sie flr diese Phase auch nicht
mehr geeignet. Anders ist dies bei entwickelten Individualisten zu sehen. Sie sind ausgeglichener
und auch bereit, sich den praktischen Angelegenheiten des Lebens zu stellen, auch den alltagli-
chen. Sie verkorpern Synthese, Vermittlung und Ausgleich und sind daher auch in Konsolidie-
rungsphasen und auch in Managementteams wirkungsvoll tétig.

Unentwickelte Denker im Topmanagement sind besonders gut geeignet, langfristige Strategien
umzusetzen. Sie sind geduldig, verhaltnisméRig unempfindlich gegentiber den Aufregungen des
Geschaftsalltags und der kurzfristigen Zyklen. Sie kénnen, immer der urspriinglichen Idee folgend,
enorme Schwierigkeiten tiberwinden und neue Erkenntnisse immer wieder in den urspriinglichen
Plan integrieren. In einem Managementteam mit einem aulRenorientierten Selbstdarsteller kommen
die positiven Fuhrungseigenschaften der Denker besonders gut zum Ausdruck. Auch eine Zusam-
menarbeit mit den handlungsorientierten Machtmenschen ergibt ein gutes Managementteam, wo-
bei hier die Denker mehr als graue Eminenz zur Wirkung kommen. Entwickeln sich die Denker in
Richtung ihrer Integrationslinie hin zu den Eigenschaften der entwickelten Machtmenschen, so
konnen sie Denkfahigkeit mit Handlungsorientierung und Durchsetzungsstarke kombinieren. In
dieser Entwicklung der Denker Gber das unentwickelte Verhalten hinaus verbinden sich starke
Fuhrungseigenschaften.
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Unentwickelte Traditionalisten im Topmanagement sind hervorragend geeignet, Turnaround Si-
tuationen zu bewaéltigen. Wenn die Situation schwierig aber klar ist, wenn die notwendigen Ent-
scheidungen alternativlos durch die Situation vorgepragt sind, wenn es gilt, Hindernisse aus dem
Weg zu raumen, dann sind Traditionalisten in ihrem Element. Ansonsten haben sie groRe Mihe,
selbst in die Rolle der Autoritat hineinzuschlipfen. Dies gelingt ihnen nur in den entwickelten
Auspragungen, in denen sie die Begrenzungen des Musters bereits tiberwunden haben. Entwickelte
Traditionalisten sind gute Menschenfuhrer, Integratoren und Entscheider. Erfolgreich kénnen Tra-
ditionalisten auch als graue Eminenz in einem Managementteam zusammen mit umsetzungsstar-
ken Fihrungspersonlichkeiten, beispielsweise Selbstdarsteller oder Machtmenschen, agieren.

Unentwickelte Lebenskinstler sind von ihrer ganzen Verhaltensweise fur eine Topmanagement-
aufgabe eigentlich nicht geeignet. Unter Umstanden kdnnen sie in einem gut funktionierenden
Managementteam gute Wirkung entfalten, wenn ein Unternehmen in einem sich dynamisch ver-
andernden Umfeld operiert. Wenn es darum geht, unter &uRerem Druck sehr schnell und immer
wieder Ideen und Optionen zu entwickeln und in brauchbare Plane zu Ubersetzen, dann laufen
Lebenskinstler zur Hochstform auf. Sie sind einfallsreich und erfinderisch, benétigen aber gute
Umsetzer im Team. Besser stellt sich die Situation fur entwickelte Lebenskinstler dar. Sie sind
geborene Unternehmer, erfolgreich, kreativ und durchsetzungsstark; besonders natirlich dann,
wenn sie eine ausgepragte Tendenz zum Machtmenschen aufweisen.

Unentwickelte Machtmenschen sind besonders gut als Einzelentscheider in Aufbau- und Wachs-
tumsphasen geeignet. In bestimmten Markten tummeln sich Machtmenschen ganz besonders:
Beim Immobilienmakeln, in der Schwerindustrie, bei groRen Olgesellschaften. Dariiber hinaus
sind entwickelte Machtmenschen vom Grundsatz her fir die meisten Flihrungsaufgaben ausge-
zeichnet geeignet. Sie kdnnen ihre Mitarbeiter mit geradezu charismatischer Kraft begeistern und
zur engagierten Leistung motivieren. Sie besitzen die Gabe, die Menschen in ihrer Umgebung an
deren Potenzial heranzufiihren und ihre volle Leistungskraft zu entwickeln. Sie kénnen konstruk-
tiven Einfluss auf das Leben vieler Menschen nehmen. Achtung aber: Die Kehrseite der Medaille
bedeutet auch, dass kein anderer Personlichkeitstyp Macht so stark missbrauchen kann und so
riicksichtslos destruktiv werden kann wie gestorte Machtmenschen. Beide Auspréagungen sind im
Personlichkeitstyp Machtmenschen angelegt.

Unentwickelte Friedenstifter sind als Einzelentscheider im Topmanagement eher nicht geeignet.
Durch ihre Konfliktscheu und ihre Entscheidungsschwéche provoziert sie Engstirnigkeit, birokra-
tischen Kleinkrieg und Unzufriedenheit der Mitarbeiter in der Organisation mit der Folge von
Ineffizienzen und Potentialverlusten. Am ehesten sind sie in der Lage, in einem Managementteam
zusammen mit Helfern Wirkung zu entfalten. Allerdings auch hier bestenfalls in einer tbersichtli-
chen und klar durchstrukturierten Umgebung mit einem starken und selbstédndig agierenden Un-
terbau. Ganz anders stellt sich die Lage bei entwickelten Friedenstiftern dar, welche ihre Entschei-
dungsschwéche und Konfliktscheu uberwunden haben. Diese sind in besonderem Mal3e in der
Lage, ein Unternehmen mit stark divergierenden Zielsetzungen zu fiihren. Dabei wirken sich ganz
besonders ihre integrativen Fahigkeiten aus, da sie in besonderem Mal3e fahig sind, unterschiedli-
che Interessen zu verstehen, zu akzeptieren und auch unter einheitlicher Strategie und Zielsetzung
zu bundeln und auszurichten. Die Fahigkeiten der entwickelten Friedenstifter als VVerhandlungs-
partner, als Vermittler und als Integrator kommen gerade in schwierigen Umfeldern ausgezeichnet
zur Geltung.

142




14.4. Eine groBe Uberraschung

Gerade haben wir es gesehen. Jeder Personlichkeitstyp hat einen ganz eigenen Zugang zur Fih-
rungskompetenz. Der wird allerdings nicht durch Personlichkeitsmerkmale beschrieben, sondern
ist abhéngig vom entwickelten Verhalten der Personlichkeit.

Fuhrungskompetenz ist nicht von einzelnen Personlichkeitsmerkmalen wie Durchsetzungskraft,
Entscheidungsfreude, Kreativitat, Mut, Disziplin, Wettbewerbsorientierung, Charme, Ehrgeiz
oder Loyalitat abhéngig. Auch nicht von einer Gruppe von Merkmalen. Wer dort sucht, wird Fih-
rungskompetenz nicht finden.

Fuhrungskompetenz
istvon der EntWiCkI ungSSthe im Verhalten abhéangig,

nicht von Personlichkeitsmerkmalen,

sonlichkeitsmerkmale

Entwicklungsstufen im
Fiihrungsverhalten

Risikobereitsch
Fehlertoleranz
Durchhaltevermog
Disziplin
Wettbewerbsorientieru
Charme

Ehrgeiz

Dynamik
Fursorglichkeit

balanced

unbalanced

Entwickelte Flhrungskréfte finden keine anderen Situationen vor als ihre unentwickelten Kolle-
gen. Sie kommen nur mit den Situationen besser zurecht. Das liegt auch daran, dass sie sich eine
groRere Verhaltensbandbreite als ihre Kollegen erworben haben.

Sowohl WETTBEWERB wie auch KOOPERATION sind nicht geeignet, die aktuellen Unter-
nehmensherausforderungen langfristig erfolgreich zu bewaltigen. Wer dagegen auf das Prinzip

143




MITEINANDER setzt, positioniert sich evolutionér stabil und ist auch langfristig erfolgreich.
Und entwickelte Flihrungspersonlichkeiten sind bewusst oder unbewusst erfolgreiche Spieler von
MITEINANDER.

Nach entwickelten Fuhrungspersonlichkeiten, welche die
ihnen verliehene Amtsmacht mit personlicher Autoritat aufla-
den kéonnen, wird in Zukunft wohl haufiger gesucht werden.

15. Fuhrungskompetenz

15.1. Charisma und Fihrungskompetenz

Charisma ist ein facettenreicher Begriff mit religidsen Wurzeln, der heute gern in den Sozialwis-
senschaften, der Wirtschaftspsychologie, auch der Managementlehre und im Alltag verwendet
wird. Charisma ist keine Eigenschaft, sondern ein Pradikat, welches einem Menschen von seinen
Mitmenschen zugesprochen oder zugebilligt wird.

Charisma unterliegt der Fremdbeurteilung, nicht der Eigenbeurteilung. Wenn jemand von sich be-
hauptet, er sei eine charismatische Personlichkeit, dann kénnen wir ganz sicher sein, dass er es
nicht ist, aber gerne sein mochte. Ein Mdchtegern also. Charisma ist keine VVoraussetzung fir Fiih-
rungskompetenz und Fihrungsqualitat, kann aber deren Folge sein. Charisma wird fur Fiihrungs-
kompetenz und Flhrungsqualitat nicht bendtigt. Flhrungskréfte kénnen auch ohne Charisma gute
Fuhrungsarbeit verrichten.

Nach Wikipedia bezeichnet Fihrungskompetenz die Fahigkeit, Ziele festzulegen und das Verhal-
ten anderer Menschen so zu beeinflussen und zu flhren, dass die Ziele in Resultate umgesetzt
werden. Es ist klar: Da fehlt doch was! An zwei entscheidenden Stellen springt diese Definition
unter der Latte durch.

Beim Festlegen der Ziele ist die Flihrungskraft nicht unabhéngig. Die Ziele missen den Unterneh-
menszweck erfullen. Weiter: Bei der Umsetzung in Resultate hat das nicht irgendwie zu gesche-
hen. Die Umsetzung muss effektiv und effizient erfolgen. Das sind zwei konflikttrachtige Stellen,
die einfach ausgeblendet worden sind. Damit wird die komplexe Fiihrungsaufgabe trivialisiert,
konfliktfrei gestaltet und in die Sachebene gezerrt. Dort kann sie dann von Managern, die sich
auch gern Flhrungskraft nennen lassen, als Sachproblem gel6st werden. Das fiihrt zu einer Viel-
zahl kleiner und grof3er Fuhrungsfehler, die teuer sind und die deutschen Unternehmen jedes Jahr
einen dreistelligen Milliarden Euro Betrag kosten*'. Denn verdrangte Konflikte kehren mit
Wucht zurtck.
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Fuhrungsfehler und ihre Folgen

Susanne S. ist seit Tagen in Hochstimmung. Sie hat einen Vorschlag erarbeitet, wie in ihrer Ab-
teilung erhebliche Kosten eingespart und die Ablaufe wesentlich beschleunigt werden kdnnen.
Heute hat sie endlich einen Termin bei ihrem Chef. VVoller Begeisterung stellt sie ihm ihren Ver-
besserungsvorschlag vor. Der hort nur mit halbem Ohr hin. Thn beschéftigt gerade die nachste
Sitzung, die in einer halben Stunde anfangt. Er wird sich ihren VVorschlag durch den Kopf gehen
lassen, sagt er zu Susanne. Die hort nicht mehr davon. ,,Du Affe, denkt Susanne, ,,ab jetzt mache
ich nur noch Dienst nach Vorschrift”. (Bsp. ,,Nicht zuhoren®)

Holger H. Hat eine schlimme Woche hinter sich. Beim aktuellen Verkéauferwettbewerb landet er
ganz hinten. Bei der Ergebnisvorstellung macht sein Verkaufsleiter ein paar abwertende Bemer-
kungen uber ihn. Am nachsten Tag trifft die Kiindigung von Holger in der Personalabteilung ein.
(Bsp. ,,Kritik vor anderen)

Willi Wichtig ist Vertriebschef, Zach Zweifler ein junger Mitarbeiter in der Reklamationsbearbei-
tung. Dort laufen ja alle Fehler in der Vertriebsarbeit zusammen. Zach ist frisch von der Uni ge-
kommen. So ist es auch nicht verwunderlich, dass Zach eine negative Meinung zu der Leistung
der Verkéufer entwickelt und immer mehr zum Noérgler und Querulanten wird. Als ein Vertriebs-
gebiet frei wird, steckt Willi Zach kommissarisch in dieses Gebiet. ,,Jetzt kann er sich beweisen®,
sagt er. Zach ist natlrlich tberfordert, bringt wenig Auftrage herein und steht sichtlich unter gro-
Rem Stress. Obwohl Willi die Symptome erkennt, handelt er nicht, sondern setzt das ,,GroBmaul*
im Vertriebsmeeting weiter unter Druck. Am Montag friih erfahrt er, dass sich Zach das Leben
genommen hat. Er hat sich aus seiner Wohnung im sechsten Stock gestirzt, weil er dem Dauer-
stress nicht mehr gewachsen war. Eine zwischenmenschliche Katastrophe. (Bsp. ,,Uberforde-
rung®)

Max Macher ist gerade Marketingleiter geworden. Die Stabsstelle Marketing Services ist mit Rita
Ruhe besetzt. Sie hat noch zwei Jahre bis zur Rente vor sich. Von Anfang an setzt Max Rita unter
Druck. Rita wird immer langsamer und ihre Ergebnisse werden immer schlechter. In einem Ge-
sprach nach 6 Monaten versucht Rita, das Gesprach mit Max aufzuzeichnen. Max merkt das, in-
formiert den Personalchef und Rita wird fristlos entlassen. Max hat es darauf angelegt und auch
geschafft. Rita ist verwirrt und muss sich psychologisch behandeln lassen. Sie leidet und ist fir
viele Monate krankgeschrieben. Max braucht 6 Monate, bis die Stelle wieder besetzt Ist. Dann
erfolgen noch weitere 6 Monate zur Einarbeitung. Das Ganze war eine Belastung flr das Unter-
nehmen, eine Belastung fir die sozialen Systeme und eine psychische Katastrophe fur die Mitar-
beiterin. (Bsp. ,,Mobbing*)

Helge Helfer ist eine Stiitze im Logistik-Bereich. Er ist immer freundlich und Gbernimmt alle Ar-
beiten ohne zu murren. Helge kann nicht nein sagen. Seine Chefin Thea Treu ist auch sehr liebens-
waurdig. Sie ist froh, bei Zusatzarbeiten immer auf Helge z&hlen zu kdnnen und vergisst auch Lob
und Anerkennung nicht. Man sagt ihr allerdings auch nach, dass sie gern Entscheidungen und
Konflikte vor sich herschiebt. Seit Wochen nun fihlt sich Helge Helfer ausgelaugt und erschopft.
Es wird zurzeit aber auch viel von ihm verlangt. Es ist augenscheinlich, dass Helge seine Arbeiten
nicht in der gewohnten Qualitdt abliefert und dass er fahrig und Uberfordert wirkt. Eines
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nachmittags bricht er zusammen und muss mit der Ambulanz ins Krankenhaus gefahren werden.
Er ist dann 18 Monate krankgeschrieben. (Bsp. ,,Uberforderung*)

Managerpfusch

Fuhrungsfehler sind Manager-Kunstfehler oder auch Managerpfusch. Sie &hneln sehr den
arztlichen Kunstfehlern, die bis vor wenigen Jahren auch sakrosankt waren. Sie sind nicht
immer einfach nachzuweisen, aber sie lassen sich nicht l&nger verdrdngen und ignorieren.
Im Grundmuster der Egozentrischen Manager sind typenabhangige Fihrungsfehler quasi
vorprogrammiert und laufen automatisch ohne Defizitbewusstsein ab. Derzeit wichtigste
Fuhrungsfehler in unserem Kontext sind Uberforderung, Unterforderung und unangemessene
Kontrolle. Weitere Flihrungsfehler sind beispielsweise:

— Fehlende Wertschatzung

— Mitarbeiter vorziehen

— Mitarbeiter zurlicksetzen

— Sundenbdcke fur eigene Fehler bestimmen
— Fremde Erfolge als eigene ausgeben

— Konflikte verdréangen

— Entscheidungsschwache

— Entscheidungen aufschieben

— Ungebdhrlich warten lassen

— Von Mitarbeitern mehr verlangen, als man sich selbst zumutet
— Mitarbeiter 6ffentlich kritisieren

— Ungerechtfertigte Kritik

— Respektloses Verhalten

— Zusagen nicht einhalten

— Mangelnde Abstimmung

— Informationshamsterei

— Widerspriichliche Anweisungen

— Fehlende Prioritatensetzung

— Aktionismus

— Keine Zeit fur Mitarbeiter haben

— Endlose Besprechungen ohne Ergebnis
— Mitarbeiter hinhalten

15.2. Was ist Fiihrungskompetenz

Mit Fuhrungskompetenz wird die Fahigkeit bezeichnet, Ziele abgestimmt mit der Situation und
dem Unternehmenszweck festzulegen und das Verhalten von anderen Menschen (Mitarbeiter,
Kollegen, Freiberufler) so zu beeinflussen, dass diese Ziele effektiv und effizient in Resultate
umgesetzt werden.
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Es geht darum, mit welcher Bereitwilligkeit und mit welchem Elan Mitarbeiter an ihre Arbeit her-
angehen. ,Fiihren’ beauftragt Fithrungskréfte ausdriicklich, an der Einstellung ihrer Mitarbeiter bei
der Aufgabenerledigung zu arbeiten. Offensichtlich hat die Einstellung, mit der Mitarbeiter an eine
Aufgabe herangehen, unmittelbar etwas damit zu tun, wie effektiv und effizient diese erledigt wird.
Der Auftrag heil3t klar Beeinflussung.

Nun kann Beeinflussung durchaus unterschiedliche Auspragungen aufweisen. Bei der negativ be-
setzten sprechen wir von Ausnutzung. Diese ist gegeben, wenn die Fuhrungskraft einseitig die
eigenen Vorstellungen gegen die Interessen Mitarbeiter — haufig unter dem Méntelchen ,Wohl des
Unternehmens’ — durchsetzt. Wohlgemerkt: Das Verhalten der Fuhrungskraft erfillt den Auftrag
an sie zur Beeinflussung in der aktuellen Situation. Insofern ist dagegen zunéchst auch nichts ein-
zuwenden. Wenn dieser Vorgang allerdings als Ausnutzung bei den Mitarbeitern verstanden wird,
dann hat das unangenehme Folgewirkungen. Bei jedem Vorgang der Ausnutzung wachst ndmlich
der Widerstand gegen weitere Versuche, so dass es dem Manager immer schwerer wird, auf die-
sem Wege seinen Auftrag zu erfiillen. Da die Machtverhaltnisse allerdings ungleich verteilt sind,
kommt der Widerstand in diffiziler Form daher: Unvollstandige Aufgabenerfillung, tberflussige
Reibungen mit Kollegen, Rickdelegation, schlampige Arbeit, krank werden, blau machen und
vieles mehr. Beeinflussung hat auch eine ublicherweise positiv wahrgenommene Auspragung:
Uberzeugen. Uberzeugen bedeutet, Interessengleichheit herzustellen. Wenn ein Mitarbeiter das
gleiche Interesse an der Aufgabe hat, wie die Fihrungskraft, dann ist die effektive und effiziente
Aufgabenerledigung nur noch eine Frage von Aufwand und Zeit. Dazu muss sich aber die Fuh-
rungskraft genauso viel mit den Interessen der Mitarbeiter beschaftigen wie mit den sachlichen
Aspekten der Aufgabe. Hier trennt sich die Spreu vom Weizen, egozentrische Filhrungskrafte von
entwickelten.
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irungsverhalt

Entwickeltes Fiihrungsverh
»Das Prinzip Miteinander
»sachlich/methodisch/konfliktfahig
»langfristig/nachhaltig

»entwickelte Personlichkeit

» Konfliktbewaltigung

» Personliche Autoritat
»Uberzeugungskraft

Egozentrisches Filihrungs
»Karriere und eigener Nutzen
»sachlich /methodisch

»schwache Humankompetenz
»egozentrische Personlichkeit
»Problemléser

»Rhetorik und Uberredungsk
»Rechtfertigung und Sc

Abbildung 15.1: Qualitatsstufen im Fihrungsverhalten

Den Unterschied zwischen entwickelten und egozentrischen Fihrungspersonlichkeiten zeigt die
Abbildung 15.1. An prominenter Stelle steht das Prinzip Miteinander. Die Prioritat der entwickel-
ten Flhrungskréfte liegt auf den Interessen des Unternehmens und danach auf der eigenen Ent-
wicklung, Egozentrische Fuhrungskrafte denken zunéchst an ihre eigene Karriere und dann an das
Unternehmen.

Bei der Personalsuche ist diese Unterscheidung besonders wichtig. Welchen Grund gibt es denn,
eine egozentrische Personlichkeit einzustellen, wenn man auch eine entwickelte einstellen konnte?
Der DFH-Test Pro™'" unterscheidet zuverlassig zwischen entwickelten und egozentrischen Fiih-
rungspersonlichkeiten.

Ein ausfiihrlicher Aufgabenkatalog im Fiihrungsprozess kann im Buch ,Prosessorientiert FUH-
REN“V" gefunden werden.

Naturlich bezieht sich das alles nicht nur auf das Verhalten von Fihrungskréaften zu ihren Mitar-
beitern, sondern auch auf das Verhalten zu ihren Kollegen. Dazu noch eine kleine Geschichte.
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Sven Molinas

Sven Molinas ist mit seinen 37 Jahren der jingste Vorstand eines Dax-Unternehmens. Er ist ein-
gestellt worden, um die Effizienz im Unternehmen signifikant zu steigern. Darin hat er grol3e Er-
folge. Nun steht die Vertragsverlangerung an. Seine funf Vorstandskollegen setzen den Aufsichts-
ratsvorsitzenden unter Druck: Entweder Molinas geht oder wir gehen alle funf. Mit dem kann man
nicht zusammenarbeiten. Das ist ein Rechthaber und Besserwisser der schlimmsten Sorte. Der
Vertrag wird nicht verlangert.

Sven Molinas ist nicht nur verargert, sondern richtig verbittert. Er hat all die harte Arbeit gemacht
und nun ist dies der Dank daftr.

Sven ist ein Problemléser. Konflikte erkennt er nicht, versteht sie nicht und kann sie auch
nicht bewaltigen.
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16. Beispiele aus der Testpraxis

Manchmal hat man das Gluck, einen Menschen ber einen langeren Zeitraum begleiten zu dirfen.
Dann braucht man auch keinen Test. Man weil3 schon: Dieser Mensch verhalt sich uberwiegend
wie beispielsweise Petra Pfau, also wie ein identitatssuchender Individualist. Hier gibt es keine
Tests, aber sehr viele Bilder.

\i w . 25

Abbildung 19.1: Ptr fau in Vergangenheit, Gegwart und Zukunft
Die drei Bilder stellen dieselbe Person dar: Petra Pfau als kleines Kind, als junge Frau und als
entwickelte Personlichkeit. Wie hier offensichtlich Entwicklung stattgefunden hat, findet Entwick-
lung auch in der Psyche statt. Nur ist die nicht so unmittelbar zu erkennen.

Mit dem Personlichkeitstyp ist auch die Interessenstruktur mit VVorlieben und Abneigungen, Ver-
suchung und Vermeidung, mit Grundbedurfnis, Grundnot und Grundangst bekannt. Bekannt sind
auch der Stressausloser und die Selbstoffenbarung.

Aber in den allermeisten Fallen sind der DFH-Test und der DFH-Test Pro sehr hilfreich, um sich
selbst oder seine Mitmenschen besser kennen zu lernen.

Jeder Test ist einzigartig wie der Mensch, der ihn macht. Manchmal gibt es auch
zwei Tests von derselben Person. Haufig kann man auch in derselben Testauswertung Vergangen-
heit, Gegenwart und potenzielle Zukunft erkennen. Wie wir waren, wie wir sind und wie wir sein
konnen.
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Felix

Beginnen wir mit einigen Tests, die klar auf einen bestimmten Personlichkeitstyp hinweisen.

Hier bleibt kein Interpretationsspielraum. Felix verhalt sich iberwiegend wie ein durchsetzungs-
starker Machtmensch.

Zugegeben: Eine so hohe Punktzahl auf einem Personlichkeitstyp ist sehr selten. Die Gleichge-
wichtsbilanz ist daher auch unbalanced. Der HIT-Indikator, der die Anzahl der Treffer im griinen
Bereich zahlt, liegt mit HIT=0 bei keinem der drei Bereiche Denken, Fiihlen und Handeln im gri-
nen Bereich. Felix ist psychisch unbalanced. Wen es interessiert: Es gibt auch einen Test, bei dem
der Testteilnehmer alle 32 Aspekte eines Personlichkeitstyps ausgewahlt hat.
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HIT-Indikator O

Anja
Auch im néchsten Test gibt es einen dominierenden Personlichkeitstyp. Bei Anja ist gleich klar:
Sie verhélt sich Uberwiegend wie der Personlichkeitstyp ,Liebesorientierte Helfer .
Anjas Gleichgewichtsbilanz zeigt uns den HIT-Indikator 2, d.h. Anja ist in den beiden Bereichen

Denken und Fihlen im grunen Bereich. Im Bereich Handeln hat sie noch ein schdnes Entwick-
lungspotenzial. Wie sie das aktivieren kann, wurde ihr in Kapitel 9.4 vorgestellt.
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HIT=2. Gutes Entwicklungspotenzial im Bereich Handeln.




Jetzt wird es spannend. Bei Emmas Testanalyse fallt auf, dass es nicht nur einen héchsten Wert
gibt, sondern gleich zwei. Das kommt in rund 15 % der Tests vor. Die Personlichkeitstypen ,Prin-
zipientreue Perfektionisten‘ und ,Durchsetzungsstarke Machtmenschen® sind jeweils mit 22 Punk-
ten vertreten. Emma findet sich bei beiden Typen wieder. Emma war ein Musterkind. Ihr Vater
war ein strenger Mann und so hat sie schon friih gelernt, Fehler zu vermeiden. Heute besitzt sie
ein gutgehendes Unternehmen in der Unterhaltungsbranche und ist sehr eingespannt.

Emmas Grundmuster ist der Perfektionismus. Das hat sie in friihester Jugend gelernt. Aktuell ha-
ben die Machtmenschen wohl die Oberhand. Das Verhalten der durchsetzungsstarken Machtmen-
schen hat sie hinzulernen mussen, um ihr Unternehmen erfolgreich zu fuhren. Aber das Grund-
muster bleibt ihr erhalten. In Stress- und Dramasituationen reagiert sie unbewusst mit ihrem
Grundmuster des Perfektionisten.
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Die Gleichgewichtsbhilanz
Emma

Fuhlen
FJBEEMEL - 5 ¢ 3 2 1 0 2 2 3 4+ + BRI

Handeln

6 5 43 210+ 2345+ [EIEEE )
HIT=1. Emma hat ein Entwicklungspotenzial im Fiihlen

Emma ist heute sehr stark handlungsorientiert. Ihr HIT-Indikator zeigt HIT=1 und signalisiert im
Bereich Fihlen noch ein gutes Entwicklungspotenzial. Emma ist voller Unternehmungsgeist und
Abenteuerlust. Sie hat ihre Umgebung fest im Griff, liebt Wettbewerb und Konfrontationen, gibt
sich kdmpferisch und streitlustig. Ihre Herrschsucht manifestiert sich im Anspruch: ,,Tu, was ich
dir sage, denn ich habe Macht iiber dich. Ich werde dich bestrafen, wenn du mir nicht gehorchst*.
Diese Herrschsucht des Machtmenschen wird dabei durch die Herrschsucht des Perfektionisten
noch verstérkt. Der sagt: ,,Fang gar nicht erst an, mit mir zu streiten. Tu, was ich dir sage, denn ich
habe sowieso recht®.

Emma vertragt keine andere Macht und Autoritat. Sie ist um der Gerechtigkeit willen bereit, be-
stehende Macht und Autoritat mit allen Mitteln zu bekdmpfen. Ist sie allerdings selbst an der
Macht, unterdriickt sie ihre Mitmenschen und versucht, auf allen Gebieten die Kontrolle auszu-
uben. Vorzugsweise die Kontrolle uber die Beziehungen zu ihren Mitmenschen.

Emma findet ihr Gleichgewicht im Denken, Fuhlen und Handeln, wenn es ihr gelingt, ihre Durch-
setzungskraft nicht nur fir ihre Eigeninteressen zu nutzen, sondern ihre Macht und Stéarke fir die
Gemeinschaft einzusetzen, in der sie lebt. Dafur findet sie Respekt und Anerkennung bei ihren
Mitmenschen. Sie wird groBmutig, flrsorglich und hilfsbereit. Sie unterstiitzt die Bedurfnisse ihrer
Mitmenschen, lernt sich einzufthlen und Mitleid zu empfinden. Sie Uberwindet den Hang, ihre
Mitmenschen zu beherrschen.

Ein guter Nebeneffekt ist dabei auch, dass Emmas urteilender und richtender Verstand des perfek-
tionistischen Grundmusters auf diesem Weg seine Rigorositat und Scharfe verliert.

Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft in einem Test. Wie wir waren, wie
wir sind und wie wir sein konnen.
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Miriam

Miriam findet sich bei den lebenslustigen Lebenskunstlern wieder. Miriam ist ein Multitalent, un-
glaublich vielseitig und talentiert in vielen Gebieten. Heute malt sie, morgen baut sie ihren Caravan
um, tbermorgen spielt sie Tennis und dann will sie auch noch Ketten und Ringe herstellen. Alles
gelingt ihr. Sie ist Uberreichlich begabt und an sehr viel Dingen interessiert. Es ist erstaunlich, an
wieviel Dingen sie ihren Spal3 hat. Sie spricht mehrere Sprachen, spielt Klavier und Geige, fahrt
Ski und spielt Tennis, ist interessiert in Kunst, Theater, Musik. Der HIT-Indikator 3 zeigt, dass
Miriam das Profil einer entwickelten Personlichkeit aufweist.

Miriam ist eine Wiederholerin. Sie hatte bereits 2015 einen Test gemacht, der nachfolgend unter
Miriam 2015 vorgestellt wird.
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HIT=3. Das Profil einer entwickelten Personlichkeit.




Auch hier zeigt der Lebenskiinstler den hdchsten Wert. Miriam hat ihre Entwicklung zur entwi-
ckelten Personlichkeit im Selbststudium absolviert. Soweit wir sehen kdnnen hat sie ihren Lebens-
kiinstler-Aspekt leicht zurickgenommen (von 25 auf 23 Punkte). Dariiber hinaus hat sie mehr
Ordnung in ihr Leben gebracht, die EINS ist von 9 auf 13 Punkte gestiegen. Nicht zu viel aber
immerhin 4 Punkte. Mit dem neuen Test présentiert sich Miriam als entwickelte Persdnlichkeit. In
den 2,5 Jahren zwischen den beiden Tests musste Miriam Krankheit und Tod ins Auge blicken.
Sie hat es nicht mehr verdrangt. Das ist der wesentliche Unterschied zwischen entwickelten und
unentwickelten Lebenskiinstlern. Unentwickelte Lebenskunstler tun alles dafiir, Schmerz, Mangel,
Verlust oder Langeweile nicht wahrnehmen zu miissen.

Bei Miriam ist die oberflachliche Vergnigungssucht einer tief empfundenen Lebensfreude gewi-
chen. Dabei hat sie nichts von ihrer optimistischen, lebensbejahenden Einstellung eingebdifit.

Die Gleichgewichtsbilanz
Miriam 2015

Denken
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Fuhlen

HIT=1. Miriam hat noch ein gutes Potenzial im Bereich Denken.

Hinweise zur Teststrategie

Seit 25 Jahren arbeite ich mit dem DFH-Test. Am Anfang wurde er in Papierform in Seminaren
eingesetzt. Daraus resultieren 200 Tests. Inzwischen haben tiber 2000 Teilnehmer und Teilnehme-
rinnen den Test absolviert. Seit 2012 liegt er auch in elektronischer Form vor*,

Der Test besteht aus 144 Doppelaussagen. Jeweils genau eine der beiden Aussagen wird ausge-

waéhlt. Bei jedem Aussagenpaar treten Aspekte von zwei Personlichkeitstypen gegeneinander an.
Der ausgewahlte Aspekt wird dem entsprechenden Personlichkeitstyp zugeordnet.

158




Beim Einsatz dieses Tests in Seminaren habe ich immer eine Vorlbung mit komplementéren
Wahrnehmungs- und Verhaltensmustern gemacht. Dabei hat sich gezeigt, dass die dort verwendete
Skalierung (Graustufen) nur eine ganz untergeordnete und vernachlassigbare Rolle spielt. Der Ver-
zicht auf eine Skalierung vereinfacht den Test enorm und erzielt dennoch trennscharfe Ergebnisse.
Es kommt vor, dass der Testteilnehmer sich zwischen zwei Aussagen entscheiden muss, die er
beide als zutreffend oder beide als nichtzutreffend empfindet. Das ist ganz normal, findet aber bei
jedem Typ an anderer Stelle statt.

Nehmen wir dazu ein praktisches Beispiel. Am Testende hat der Teilnehmer bei der ACHT
(Machtmenschen) die héchste Punktzahl. Die normale ACHT ist wettbewerbsorientiert, kann aber
mit Kooperation nichts anfangen. Wahrend des Tests musste sie eine Doppelaussage zwischen den
Typen ZWEI (Helfer) und SECHS (Traditionalisten) entscheiden. Beide Aussagen sind typgerecht
kooperationsorientiert, treffen also beide auf Machtmenschen nicht wirklich zu. Fir dessen Test-
ergebnis ist aber diese Entscheidung auch nicht relevant. Wir wissen dies aber nicht im Vorhinein.
Es hatte sich ja auch beim Testteilnehmer um einen Helfer handeln kénnen und dann wére diese
Entscheidung relevant. Dann ware aber auch die Empfindung des Helfers zur Doppelaussage un-
terschiedlich zu der des Machtmenschen. Vergleichen wir es einfach mit dem Pferderennen. Wich-
tig ist der Zieleinlauf der ersten drei Pferde. Ob das Pferd Nr. 9 auf Platz 6 oder 7 gelandet ist, hat
fiir den Rennausgang nur eine ganz untergeordnete Bedeutung.

Mit diesem Test steht dem Teilnehmer oder der Teilnehmerin eine aussagekraftige Orientierungs-
hilfe flr den personlichen Reife- und Entwicklungsprozess zur Verfugung. Das entspricht nicht
immer den eigenen Winschen und auch nicht immer dem Wunschbild, das der Teilnehmer von
sich selbst hat. Jedoch: Der Test liefert zuverlassige Ergebnisse fur den Personlichkeitstyp und die
Gleichgewichtsbilanz. Er ist gemeinnitzig; das bedeutet hier kostenlos und diskret. Lassen Sie
sich inspirieren!
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Thomas

Der Test von Thomas zeigt das Grundmuster ,Erkenntnisorientierte Denker‘. Thomas arbeitet hart,
erflllt seine Verpflichtungen und setzt sich fur seine Familie ein. Er ist zuverlassig, haufig aber
auch munter und manchmal tbermdtig. Er ist humorvoll und man kann mit ihm eine gute Freund-
schaft pflegen. Thomas ist geistig rege, wissbegierig und erfinderisch. Ihm ist es gelungen, diese
grolRartigen Eigenschaften mit praktischem Handeln zu verbinden. Er hat den vertrauten Bereich
des Denkens tberwunden und lasst sich auf aktives Handeln und gelebte Erfahrungen ein. Er hat
sein Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln gefunden. Der HIT-Indikator 3 zeigt das Pro-
fil einer entwickelten Personlichkeit.

160




Denken

Eﬂ g7 IBls sl olleE] = +3g+5 +6

Fuhlen

S g ol [y s sl o [ 15 [

Handeln

BH 7 [ S == g e Ealslanl g

HIT=3. Das Profil einer entwickelten Personlichkeit.

Angelika




Angelika findet ihr Grundmuster beim Personlichkeitstyp ,Liebesorientierte Helfer wieder. An-
gelika tragt ihr Herz auf der Zunge. Sie ist freundlich, tiberschwénglich und voll guter Absichten
allem und jedem gegendiber. Es fallt ihr durch ihre Kommunikationsfreude leicht, Bekanntschaften
und Freundschaften zu schlieRen. Sie ist stolz auf ihren Einsatz fir ihre Mitmenschen, auf ihre
Hilfsbereitschaft und ihre Fursorge.

Angelika braucht es, gebraucht zu werden. Das gibt ihr das Gefiihl der Starke, denn wer helfen
kann, hat Macht. Sie Uberlegt, wie sie jemandem helfen kann, wie sie anderen eine Freude bereiten
kann, wie sie die Lebenssituation oder das Wohlbefinden ihrer Mitmenschen verbessern kann. Ihre
Hilfsbereitschaft, ihr Entgegenkommen und ihre Gefalligkeiten sind in hohem MaRe sozial und
kulturell erwiinscht und akzeptiert.

Allerdings hat das eine Schattenseite, die Angelika ignoriert und verdréngt: Es ist nicht uneigen-
nutzig. Als Gegenleistung werden Anerkennung und Dankbarkeit erwartet. Ihre Hilfsbereitschaft
hat unbewusst das Ziel, die Liebe und Anerkennung zu bekommen, welche Angelika so dringend
braucht. Es ist ein Tauschhandel nach dem Motto: Meine Hilfe gegen Deine Liebe und Anerken-
nung.

Die Gleichgewichtsbilanz
Angelika
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HIT=1. Angelika hat noch ein gutes Entwicklungspotenzial im Bereich Handeln.

Der HIT-Indikator 1 zeigt: Angelika hat das Fiihlen zu Lasten des Handelns tberentwickelt. Sie
hat im Bereich Handeln noch ein gutes Entwicklungspotenzial. Angelika kann ihr Gleichgewicht
im Denken, Fuhlen und Handeln finden und zur entwickelten Personlichkeit werden, wenn sie ihr
zwanghaftes Verlangen nach Liebe und Anerkennung tberwindet.
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Testanalyse Daniel

EINS ZWEI DREI VIER FUNF SECHS SIEBEN ACHT NEUN

Zuordnung

EINS  Perfektionist Bedeutung der Punktwerte
ZWEIl Helfer 0bis7 - unterentwickelt
DREI  Selbstdarsteller 8 bis11 - weniger als normal
VIER  Individualist 12 bis 15 - unter Mittelwert
FUNF Denker 16 - Mittelwert

SECHS Traditionalist 17 bis 19 - lber Mittelwert
SIEBEN Lebenskiinstler 20 bis 23 - mehr als normal
ACHT Machtmensch 24 bis 32 - Uberentwickelt

NEUN Friedenstifter

Daniel verhélt sich Giberwiegend wie die imageorientierten Selbstdarsteller. Er ist gern unter Men-
schen und geniel3t es, im Mittelpunkt zu stehen. Er ist umganglich, charmant und beliebt. Er sieht
gut aus und zieht seine Mitmenschen durch seine Ausstrahlung an. Er hat so etwas wie ein Schau-
spieler in sich. Er kann gut die Illusion von Gefiihlen spielen. Aber er hat auch eine gewisse Uber-
heblichkeit in seinem Benehmen und versucht, seine Mitmenschen zu dominieren. Der Erfolg in
Beziehungen ist im sehr wichtig. Daniel ist sehr mit seiner Mutter identifiziert. Die Mutter hat mit
dem kleinen Daniel ihr Wunschkind groRgezogen, hat Daniel verhatschelt und mit Bewunderung

uberschuttet. Dabei wurde Daniel Gberwiegend fir gute Noten oder Erfolge im Sport von seiner
Mutter bewundert.

Daniel ist wettbewerbsorientiert und neigt zu Uberheblichkeit. Erfolg, Status und Prestige sind
seine ldole; Exklusivitat, Karriere und Siege sind im wichtig. Er ist pragmatisch, ttichtig und effi-
zient, aber auch gefuhlsarm und berechnend. Er hat nie Zeit. Daniel ist standig damit beschéftigt,
sich selbst in Szene zu setzen. Dabei wirkt er anmalend, arrogant und narzisstisch. Daniel bl&st
sein Ego auf und tritt mit allem und jedem in Wettbewerb.

Daniels Gleichgewichtsbilanz weist den HIT-Indikator 1 auf. Er hat noch ein gutes Entwicklungs-
potenzial im Bereich Denken. Fur Daniel bedeutet das eine Entziehungskur von der Droge
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Bewunderung. Das ist fiir einen Selbstdarsteller ein grof3er Schritt. Dafiir braucht er keine Rolle
mehr zu spielen. Er kann die Maske fallen lassen, die Selbsttduschung aufgeben und so den Zugang
zu den eigenen Geflihlen gewinnen. Er kann es lernen, kooperativ zu sein. Damit (iberwindet er
die Begrenzungen der ausschlie}lichen Wettbewerbsorientierung und kann diese situativ durch
Kooperationsverhalten erganzen. Dies tragt ihm statt Bewunderung das ein, wonach er sich in
Wirklichkeit gesehnt hat: die Liebe und Wertschdtzung seiner Mitmenschen.

Die Gleichgewichtsbilanz
Daniel

Denken
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Fuhlen

Hit=1.Daniel hat im Bereich Denken noch ein gutes Entwicklungspotenzial.

Sophie

Vergangenheit und Gegenwart von Sophie sind von ihrem Grundmuster geprégt. Das hat sie beim
Personlichkeitstyp ,Identitétssuchende Individualisten® gefunden. Sophie besitzt eine dsthetische,
gekunstelte und romantische Einstellung zum Leben und bringt ihre Geflihle zumeist indirekt
durch etwas Schones oder ein Kunstwerk zum Ausdruck. Imagination, Phantasie und extreme Ge-
fuhle sind ihr wichtiger als der Zugang zur Gegenwart oder zur Realitét des Lebens. Sie zieht sich
zuriick, um die eigenen Gefuihle zu schiitzen und sich mit ihnen auseinander zu setzen, wirkt dabei
aber gehemmt, scheu und introvertiert. Sie zweifelt an sich selbst, nimmt alles persénlich, wird
ubersensibel und flhlt sich als AuBenseiter. Sie ist Launen und Stimmungsschwankungen unter-
worfen und leicht verletzt. Das Gefihl, anders zu sein, verstérkt sich und das Selbstmitleid wéchst.
Sie fluchtet sich in eine Welt der Traume, Illusionen und unrealistischen Erwartungen, ist dabeli
erstaunlich eigensinnig, aber auch voller Verachtung gegenuber den Mitmenschen, kraftlos, un-
produktiv und unpraktisch.

Sophie findet ihr Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln, wenn sie ihre Selbstbezogenheit
und ihre Selbstversunkenheit Uberwindet und sich den praktischen Angelegenheiten des realen
Lebens stellt. Dann gelingt es ihr, ihre extremen Gefuhlsausschlage mehr in die Balance zu bringen
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und damit an Ausgeglichenheit zu gewinnen. Mit Ausgeglichenheit ist eine tiefe und vielféltige,
aber auch ausbalancierte Emotionalitdt gemeint. So kann Sophie sensibel mit der Gegenwart und
dem wirklichen Leben umgehen, nicht nur mit ihren Phantasien und Traumen. Sie verliert den
Zwang, sich als etwas Besonderes zu fiihlen. Sie ist zu einer Gefuhlstiefe fahig, zu der andere
Personlichkeitstypen keinen Zugang haben. Diese kann sie manchmal in zeitlosen und begnadeten
Kunstwerken ausdricken. Sie verkorpert Synthese, Vermittlung und Ausgleich. Im Umgang mit
ihren Mitmenschen ist die entwickelte Sophie sensibel und intuitiv, taktvoll, diskret und respekt-
voll. Sie ist ein Individualist und eine starke Personlichkeit, die ihre Mitte gefunden hat. Sie ver-
birgt nichts, ist aufrichtig, wahrhaftig, mitfihlend und doch emotional stabil.
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Die Gleichgewichtsbhilanz
Sophie

Handeln

FJEEIEL - 5 - 3 2 1 0 1 2 s 45+ RIEEIEY

HIT=1. Sophie hat ein gutes Entwicklungspotenzial im Bereich Handeln.

Der Kongress

Sophie ist zum internationalen Architektenkongress eingeladen. Sie hat sich bereit erklart, das
Einfihrungsreferat zu Gbernehmen. Sorgféltig stellt sie ihre Kleidung zusammen. Fir jeden der
drei Kongresstage ein Kostlim und ein elegantes Kleid, dazu passende Schuhe, Handtaschen,
Schmuck und Accessoires. Als sie am spaten Nachmittag mit dem Taxi vom Flughafen kommend
im Hotel eintrifft, besichtigt sie zuerst die Konferenzraume, dann die Aufenthaltsraume, das Res-
taurant und begutachtet schlieBlich kritisch ihr eigenes Zimmer. Mit dem Ergebnis zufrieden 6ffnet
sie in Vorfreude auf ihren Auftritt den groRen Koffer. Sie will die Kleidung noch aufbiigeln lassen.
Voller Begeisterung uber die gelungene Farbabstimmung der Accessoires mit ihren blauen, roten
und tarkisfarbenen Kostlimen greift sie nun noch nach dem Beutel mit den Schuhen. Sie findet nur
ein Paar braune und ein Paar schwarze Sportschuhe. Der Rest fehlt. Eine Katastrophe! In Sophie
bricht Panik aus. Wo bekommt sie jetzt noch royal blaue Schuhe flir den Abendvortrag, wo
Goldsandaletten fiir das Galadinner? Es ist vollig unmdglich, braune Sportschuhe zu diesem ele-
ganten Kostlim anzuziehen. So kann sie das Referat nicht halten. Angstschweil steht ihr auf der
Stirn. Sie kann nicht mehr klar denken und kaum noch atmen. Vom L&uten des Weckers wird So-
phie in die Realitat zuriickgeholt. Sie hat das alles nur getraumt. Sophie ist wirklich erleichtert.

Sebastian

Sebastian findet sich bei den Personlichkeitstypen ,Sicherheitsorientierte Traditionalisten® wieder.
Er ist extrovertiert, gesellig und lebenslustig. Er will gliicklich sein und sich sicher fuhlen. Er ist
liebenswiirdig und gesellig, intelligent und vielseitig talentiert. Dadurch hat er h&ufig Erfolg in
Bereichen, die mit Menschen oder einem Publikum in Kontakt stehen: im Sport, in der Unterhal-
tungsindustrie, in der Kunst oder in der Politik. Auf Angst und Stress reagiert er ambivalent und
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unentschlossen, aber auch reizbar, murrisch und impulsiv. Sein aggressiv-passives Verhalten ver-
wendet er, um sich aus unangenehmen Situationen heraus zu lavieren. Er reagiert griesgramig und
aggressiv auf Menschen, die ihm Unbehagen bereiten oder die seine Angste wecken.

Testanalyse Sebastian

EINS ZWEI DREI VIER FUNF SECHS SIEBEN ACHT NEUN

Zuordnung

EINS  Perfektionist Bedeutung der Punktwerte
ZWEIl Helfer 0 bis7 - unterentwickelt
DREI  Selbstdarsteller 8 bis11 - weniger als normal
VIER  Individualist 12 bis 15 - unter Mittelwert
FUNF Denker 16 - Mittelwert

SECHS Traditionalist 17 bis 19 - Uber Mittelwert
SIEBEN Lebenskiinstler 20 bis 23 - mehr als normal
ACHT  Machtmensch 24 bis 32 - Uberentwickelt

NEUN Friedenstifter

Sebastian hat noch ein gutes Entwicklungspotenzial im Bereich Denken. Er findet sein Gleichge-
wicht im Denken, Fiihlen und Handeln, wenn er seine Angste und seine Ambivalenz iiberwindet.
Dies ist ein Lern- und Entwicklungsprozess, der die Begrenzungen des Persdnlichkeitstyps (ber-
windet, ohne seine Starken zu verlieren. Es ist ein Integrationsprozess der komplementaren Ver-
haltensweisen. Die feinen Antennen fiir Bedrohungen und Gefahren aller Art bleiben Sebastian
erhalten. Auch die Fahigkeit, Widerspriche, Schwachstellen und Ungereimtheiten in den Argu-
mentationen und Standpunkten der Mitmenschen glasklar zu erkennen. Natlrlich wird die Angst
auch weiterhin Mitbewohnerin in seinem inneren Haus bleiben. Sie mahnt und warnt, sie mobili-
siert rechtzeitig ihre Energien bei Bedrohungen. Aber ein entwickelter Sebastian kann verhindern,
dass sie wieder zum Haustyrannen wird. Entwickelte Traditionalisten besitzen einen skurrilen Hu-
mor und konnen sich aufrichtig freuen und aus ganzem Herzen lachen. In ihre Gemeinschaft brin-
gen sie sich verl&sslich und verantwortungsbewusst ein.
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HIT=1. Sebastian hat im Bereich Denken noch ein gutes Entwicklungspotenzial.




Claudia verhilt sich iiberwiegend wie die ,Harmonieorientierten Friedenstifter*.

Claudia muss man einfach gernhaben. Sie wird von ihren Mitmenschen als lieb, anpassungsfahig,
friedfertig, umgénglich, bedurfnislos, pflegeleicht, freundlich und harmonisch erlebt. Das hat fiir
Claudia aber auch einen Preis, denn es geht zu Lasten ihrer eigenen Identitat. Claudia bezieht ihr
Selbstwertgefiihl daraus, sich mit ihren Mitmenschen zu identifizieren, durch sie und ihre Wahr-
nehmung die Welt zu erleben und damit keine eigene Beziehung zur Welt aufzubauen. Es ist ein
Leben aus zweiter Hand, eine ldealwelt, in der sie voll Harmonie ungestort und friedfertig dahin-
traumen kann. Sie macht die Interessen anderer Menschen zu ihren eigenen.

Die Gleichgewichtsbhilanz
Claudia

Denken
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HIT=1. Claudia hat im Bereich Denken noch ein gutes Entwicklungspotenzial

Claudia hat im Bereich Denken noch ein gutes Entwicklungspotenzial. Der entwickelte Frieden-
stifter hat seinen Hang zur Selbstaufgabe tberwunden und ein angemessenes Selbstwertgefuhl
entwickelt. Er fihlt sich autonom und wirkt zufrieden und ausgeglichen. Dabei hat er sich die
Empfanglichkeit flr die Bedirfnisse seiner Mitmenschen bewahrt, ist aufgeschlossen, emotional
stabil und friedfertig. Er strahlt Ruhe und Gelassenheit aus, so dass sich andere Menschen in seiner
Néhe wohlfuhlen und seine harmonische Ausstrahlung direkt fihlen kdnnen. Er ist ein guter Ver-
mittler und eine Integrationsfigur, sorgt flir Harmonie in seinem Umfeld und gibt seinen Mitmen-
schen Unterstiitzung und Halt.

Linus

Linus verhilt sich tiberwiegend wie der Personlichkeitstyp ,Prinzipientreue Perfektionisten®. Linus
hélt sich fiir besser als seine Mitmenschen, obwohl er selbst auch noch nicht ,vollkommen’ ist. er
sieht sich als Anwalt fur das Gute, ein Kaémpfer, Idealist und Kritiker mit den hochsten moralischen
Anspriichen an sich selbst und die Mitmenschen. Er ist ordentlich, reinlich und tiichtig, aber auch
unpersonlich, humorlos und in seinen Geftihlen GberméRig stark kontrolliert. Perfektionisten sind
arbeitswiitig, ungeduldig, haben haufig Vorurteile und nérgeln gern. Moralisierend und zankisch
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sind sie leicht emport, angestaut mit Groll und ihren Mitmenschen gegentiber hdufig grob. Diese
wenden sich von ihnen ab, weil die angestaute zornige Energie ihnen unbehaglich ist. Sie sind
plnktlich, pedantisch und teilen die Welt in Schwarz und Weil3 ein. Grautdne kennen sie nicht.
Sie selbst machen keine Fehler und haben immer recht.

Testanalyse Linus

EINS ZWEI DREI VIER FUNF SECHS SIEBEN ACHT NEUN

Zuordnung

EINS  Perfektionist Bedeutung der Punktwerte
ZWE|l Helfer 0 bis7 - unterentwickelt
DREI  Selbstdarsteller 8 bis11 - weniger als normal
VIER  Individualist 12 bis 15 - unter Mittelwert
FUNF Denker 16 - Mittelwert

SECHS Traditionalist 17 bis 19 - Uber Mittelwert
SIEBEN Lebenskiinstler 20 bis 23 - mehr als normal
ACHT  Machtmensch 24 bis 32 - liberentwickelt

NEUN Friedenstifter

Auf dem Weg zum Gleichgewicht im Denken, Fihlen und Handeln kann Linus lernen, seine Star-
ken mit heiterer Gelassenheit und Lebensfreude zu verbinden. So kann er das Leben so annehmen,
wie es ist; kann realistischer und ausgeglichener werden und seinen Don Quichotte’schen Kampf
zur Weltverbesserung aufgeben. Der entwickelte Perfektionist geht nachsichtiger mit seinen Mit-
menschen um. Seine Kritikfahigkeit, die aufgrund seines tberscharfen Blicks fur Unvollkommen-
heit immer etwas Norglerisches anhaftete, wird nun zur konstruktiven Klarheit, die alles Barsche
und Verletzende verloren hat. Seine Rigorositat findet ein menschliches MaR. Er kann akzeptieren,
dass es viele Wege gibt, die nach Rom fiihren, nicht nur den von ihm zuféllig ausgewahlten einen.
Er kann auch erkennen, dass es neben seinem Personlichkeitstyp noch acht weitere gibt, die weder
besser noch schlechter, sondern dem seinen gleichwertig sind. Ein grof3er Schritt! Jetzt kommen
seine konstruktiven Eigenschaften voll zur Geltung, die bisher von Kritiksucht und VVollkommen-
heitswahn Uberlagert waren: Seine Integritat und Zuverlassigkeit, seine Bereitschaft zur Uber-
nahme von Verantwortung und auch das Einstehen daftr, selbst bei Gegenwind; sein Scharfblick
flr das, was getan werden muss und auch der effiziente Einsatz der vorhandenen Ressourcen. Er
ist ein geduldiger Zuhdrer geworden, seine Urteile gelten als gerecht, ausgewogen und fair. Er
wirkt auch nach aufRen nicht mehr so verkniffen und angespannt, sondern viel gelassener und
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lebensfroher. Und er kann nun endlich die grolRe Paradoxie seines Daseins erkennen: Je mehr er
von seinem Wahn loslasst, vollkommen sein zu mussen, desto haufiger begegnet ihm Vollkom-
menheit im Sinne von Ganzheit in der wundervoll komplexen Ordnung des Lebens. Vollkommen-
heit ist bereits da und ist ihm geschenkt.

Die Gleichgewichtsbilanz
Linus

Denken
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HIT=2. Linus hat noch ein gutes Entwicklungspotenzial im Bereich Fiihlen.

Hier noch eine flr Perfektionisten typische Geschichte.

Die falsche Seite

Linus diskutiert mit seinem Freund. Fallt nun eine bestrichene Scheibe Brot mit der Butterseite
nach unten oder nach oben? Linus behauptet: ,, Natiirlich mit der Butterseite nach unten“. Sein
Freund: ,, Nein, mit der Butterseite nach oben “. Sie beschlieRen, es auszuprobieren. Der Freund
bestreicht eine Scheibe Brot mit Butter und wirft sie hoch. Sie fallt mit der Butterseite nach oben.
,,Siehst du*, sagt Linus Freund, ,,ich habe gewonnen . ,, Hast du nicht*, sagt Linus. ,,Du hast
einen Fehler gemacht. Du hast offensichtlich die falsche Seite mit Butter bestrichen “.

Marlene

Marlene hat diesen Test wéhrend eines Seminars mit zehn Teilnehmern noch in der alten Papier-
version gemacht. Der vorliegende Test ist einer von zwei Tests mit dem Profil 0 - 0 — 0. Die
Testergebnisse wurden an einer Pinwand sichtbar fiir alle Teilnehmer aufgehangt. Der Anspruch
bestand darin, die Testergebnisse noch im Seminar fiir alle Teilnehmer nachvollziehbar zu inter-
pretieren. Das ging auch fir neun Tests gut. Bei Marlenes Test gab es Komplikationen. Nun ist
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die Gleichgewichtsbilanz von Marlene perfekt ausgeglichen und zeigt das Profil einer entwickel-
ten Personlichkeit. Dennoch wollte auch Marlene ihren Personlichkeitstyp kennenlernen. Das
stand ihr schlieBlich zu.

Sie hat ihr Verhalten in den beiden Personlichkeitstypen ,Harmonieorientierte Friedenstifter: und
,Imageorientierte Selbstdarsteller* gefunden. Die ,Erkenntnisorientierten Denker® wurden von ihr
ausgeschlossen.

Die Gruppe ging in die Pause. Ich bat Marlene noch einen Moment zu bleiben. Nach 2 Minuten
hatten wir die Angelegenheit geklart und mit der Gruppe zur Pause aufgeschlossen. Marlene sah
sehr zufrieden aus. Was war passiert?

Ich habe Marlene nur eine Frage gestellt: Welche Aussage passt besser zu Deiner Kindheit?

»lch hatte eine idyllische Kindheit*. oder ,,Meine Mutter hat mich vergottert*.

Marlene hat sich sofort fiir die idyllische Kindheit und damit fiir den Personlichkeitstyp ,,Harmo-
nieorientierte Friedenstifter entschieden.
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Im Laufe des Lebens hat sie dann ihr Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln gefunden,
indem sie Verhaltensaspekte aus dem Repertoire der ,,Imageorientierten Selbstdarsteller hinzu-
gelernt hat. Da ging es vor allen Dingen um handlungsorientierte Aspekte.

Auf diesem Weg zur integrierten Personlichkeit wurde sie selbstsicherer und aktiver. Sie hat ge-
lernt, dass das Leben aus einem Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen besteht und dass es
sich auch in Auseinandersetzungen und Konflikten ausdriickt. Sie hat sich auf dieses Spannungs-
feld eingelassen und so an Vitalitat und Lebensfreude gewonnen.

Denken
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Das Profil einer entwickelten Personlichkeit.
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17. Ich nutze meine Entwicklungschancen

Beginnen wir dieses zutiefst personliche und individuelle Kapitel mit einer Statistik. Jeder Mensch
hat zu jedem Zeitpunkt den Zugang zur entwickelten Personlichkeit. Aber nicht jeder Mensch nutzt
diesen Zugang auch. Wir gehen davon aus, dass rund 20 Prozent unserer Mitmenschen den Zugang
zur entwickelten Personlichkeit gefunden haben. Bezogen auf die Weltbevolkerung von rund 8
Milliarden Menschen sind das immerhin 1,6 Milliarden. Die Mehrheit von 6,4 Milliarden Men-
schen hat den Zugang noch nicht gefunden. Auf die 84 Millionen Menschen, die in Deutschland
leben, bedeutet das statistisch gesehen: 16,8 Millionen unserer Mitmenschen sind entwickelte Per-
sonlichkeiten, 67, 2 Mio. sind es nicht.

Hannah haben wir bereits im Kapitel 3 kennengelernt. Sehen wir uns ihren Kommentar zu dieser
Thematik noch einmal an: ,,Ich habe gelernt "nein" zu sagen und die Grenzen des Machbaren fiir
mich zu erkennen. War ein hartes Stlick Arbeit, aber es hat sich gelohnt. Als Burnout-Erfahrene
weild ich sehr gut, wie wichtig es fir mich war, diesen Entwicklungsschritt zu machen und in
Freiheit zu entscheiden, wo ich auch mal Grenzen setze. Das Schone daran: Ich habe mehr Kraft
und Lebensfreude und sag auch haufig "ja" - dann aber aus ganzem Herzen*. Thre Gleichgewichts-
bilanz zeigt das Profil einer entwickelten Personlichkeit (siehe Abbildung 3.2).

Die Gleichgewichts-Bilanz
Alles im grinen Bereich?
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Das Profil einer entwickelten Personlichkeit.

Abbildung 3.2: Das Profil einer entwickelten Persdnlichkeit mit dem HIT-Indikator 3

Hannah war ganz unten, hatte einen Burnout. Heute hat sie das Profil einer entwickelten Person-
lichkeit. Jeder Mensch hat zu jedem Zeitpunkt den Zugang zu seiner entwickelten Personlichkeit.
Die meisten Mitmenschen finden den Zugang allerding nicht. Hannah berichtet uns, wie sie ihren
Zugang gefunden hat. ,,Ich habe gelernt...*.
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Der Schlissel ist Verantwortung

Ich bin so, wie ich bin, weil ich die Welt so wahrnehme, wie ich sie wahrnehme und mich so
verhalte, wie ich mich verhalte: Beim Umgang mit meinen Mitmenschen, bei meiner Erndhrung,
bei meiner Bewegung, in meiner Lebensweise.

Diese Ubernahme der Verantwortung ist unbequem und nicht Mainstream. Viel bequemer ist es,
die Verantwortung fur das eigene Leben auf die Mitmenschen, die Experten oder die Umstande zu
ubertragen. Ich bin so, wie ich bin, weil die anderen (oder die Umsténde) so sind, wie sie sind. Ich
armes Opfer meiner Mitmenschen, meiner Gene oder der Gesellschaft. Aber natirlich nur, wenn
etwas schieflauft. Dann kann ich so herrlich das alteste Psychospiel der Welt spielen: Rechtferti-
gung und Schuldzuweisung. Ich jedenfalls bin nicht schuld.

Robert hat das so kommentiert:

"... wie wahr, wahrscheinlich sind das die zwei grundsétzlichen Kategorien von Menschen. Die
personliche Wahrnehmung flhrt zur personlichen Wahrheit. Jeder Mensch nimmt die Welt auf
seine Weise wahr. Fir jeden existiert seine eigene Wahrheit. Spannend wird es, wenn innerhalb
dieser eigenen personlichen Wahrheit "Ungereimtheiten” erkannt werden. Dann hat der Mensch
in der Selbstreflexion die Chance diese besser zu erkennen, diese aufzulésen und sein Leben au-
thentischer zu gestalten”.

Die meisten Mitmenschen haben eine groRte Starke im Verhalten, so etwas wie ein Lieblingsver-
halten. Das bedeutet aber auch: Das komplementére Verhalten wird nicht getibt, wird verdrangt,
ignoriert oder sogar bek&mpft. Auch das Lieblingsverhalten hat ein komplementéres. Beide Ver-
halten sind gleichwertig. Das Akzeptieren und Hinzulernen des komplementéren Verhaltens ist
die groite personliche Entwicklungschance. Es ist eine Erweiterung der eigenen Verhaltensband-
breite. Es ist der Weg zum Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln. Es ist der Weg zur
entwickelten Personlichkeit.

Personliche Entwicklungschancen

Perfektionisten Vollkommenheitswahn und Kritiksucht Giberwinden

Helfer Nein sagen lernen und Prioritaten setzen

Selbstdarsteller Gesunde Selbstkritik und mehr Wahrhaftigkeit

Individualisten Mehr Ausgeglichenheit und mehr Disziplin

Denker Denken mit Handeln verbinden

Traditionalisten Mehr Selbstsicherheit entwickeln und selbst entscheiden
Lebenskdinstler Vergnigungssucht durch Lebensfreude ersetzen
Machtmenschen Durchsetzungsstéarke in den Dienst fur die Gemeinschaft stellen
Friedenstifter Selbstsicherer und aktiver werden

Was verdrangt wird, kommt mit Wucht zurtick! Wucht kann sein: Stress, Krankheiten, Burn-
out besonders bei Helfern und jungen Machtmenschen, psychische Stérungen, Lebensiiberdruss.
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Jetzt geht es um das Ich. Das Ich ist in diesem Zusammenhang der Leser oder die Leserin. Eine
wirksame und verantwortungsvolle Strategie besteht darin, die Entwicklungschancen nicht l1&an-
ger zu ignorieren und zu verdrangen, sondern sie zu nutzen.

Ein guter Anfang ist der Test
Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne
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Alleinstellungsmerkmale

Ein Mensch, der sein Gleichgewicht im Denken, Fiihlen und Handeln gefunden hat, wird entwi-
ckelte Personlichkeit oder psychisch gesund genannt.

Der DFH-Test mit Gleichgewichtsbilanz.
Der Prozess ,Egozentriker gekonnt abholen‘.

Wer den Prozess ,Den Selbstantrieb aktivieren- beherrscht, erzielt mehr nach-
haltige Wirkung als ein Motivationstrainer.

Der Beziehungsnavigator zeigt die Nachhaltigkeit einer Beziehung.
Der Teamnavigator zeigt, wie gut Teammitglieder zusammenarbeiten kénnen.

Das Prinzip Miteinander ist sowohl ,immer Wettbewerb® wie auch ,immer Kooperation®
uberlegen.

Personlichkeiten, die ihre Amtsmacht mit personlicher Autoritat aufladen konnen,
sind erste Wahl.

Fuhrungskompetenz ist nicht von
Personlichkeitsmerkmalen abhangig, sondern von der Entwicklungsstufe im Verhalten.

Jeder Personlichkeitstyp hat einen eigenen Zugang zur Filhrungskompetenz.

Der Prozess ,Ich nutze meine Entwicklungschancen-.
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Der Autor

Dr. Wolfgang Hinz

Erfinder, Grinder, Autor, Mathematiker und promovierter Ingenieur

Wolfgang Hinz ist der Grunder des Pbl Instituts und der Erfinder der Pbl-Methode. Er war Ge-
schaftsfihrer bekannter Familienunternehmen wie Hilti, Fissler und Gebruder Réchling, bevor er
sich auf Sanierungsaufgaben konzentrierte. Bei seinen zehn Turnaround-Mandaten hat er die Pbl-
Methode eingesetzt und damit eine hohe Erfolgsquote erzielt. Sein Motto: ,,Wenn der Turnaround
nicht in 12 Monaten geschafft ist, wird er immer unwahrscheinlicher.

Schon friih hat Wolfgang Hinz erkannt, dass in der Fiihrungsverantwortung Fachkompetenz allein
nicht ausreicht, sondern durch Humankompetenz erganzt werden muss. Prozessorientierte Fiih-
rungskultur und Personalentwicklung sind seine Lieblingsthemen. Dariber hat er zehn Biicher ge-
schrieben (siehe Literatur).

Heute lebt Wolfgang Hinz jeweils halbjéhrlich am Starnberger See und an der australischen
Sunshine Coast. Er arbeitet als Mentor fur Fihrungs- und Humankompetenz.
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