1 Sind Sie gefangen, ohne es zu wissen?

Ein neun Jahre altes Mddchen verbrachte eine Zeit bei ihren
GrofSeltern in Kansas. Der Grof$vater war unterwegs, und so schlief
das Mddchen bei der GrofSmutter. Mitten in der Nacht wachte es
plotzlich auf und sah, wie seine GrofSmutter aufrecht im Bett safs
und ein Mann, von dessen Kleidung das Regenwasser tropfte, mit
einem Holzschliger tiber ihr stand und gerade zuschlagen wollte.
Das kleine Mddchen fiihlte einen Schrei in seiner Kehle aufsteigen,
aber in dem Moment beriihrte die GrofSmutter seine Hand und das
Mddchen fiihlte, wie es von einer Welle der Ruhe ergriffen wurde.
Die GrofSmutter sagte zu dem Mann: »Ich freue mich, dass Sie
unser Haus gefunden haben. Hier sind Sie richtig; Sie sind willkom-
men. Es ist eine fiirchterliche Nacht, um sich drauflen aufzuhalten.
Ihnen ist kalt, Sie sind durchndsst und hungrig. Nehmen Sie das
Feuerholz, das Sie in der Hand halten und feuern Sie den Kiichen-
ofen an. Lassen Sie mich etwas anziehen, und dann gebe ich Ihnen
trockene Sachen, mache Ihnen eine gute, warme Mahlzeit und rich-
te Ihnen einen trockenen, warmen Platz hinter dem Ofen her, an
dem Sie schlafen konnen.« Sie sagte nichts weiter und wartete in
Ruhe. Nach einer langen Pause lief§ der Mann den Holzschliger fal-
len und sagte: »Ich werde Ihnen nichts tun.« Dann ging die Grofs-
mutter mit dem Mann in die Kiiche und kochte ihm ein Essen, gab
ihm trockene Kleidung und bereitete ihm hinter dem Ofen einen
Schlafplatz. AnschliefSend ging sie zuriick ins Bett, und sie und ihre
Enkelin schliefen wieder ein. Als sie am ndichsten Morgen aufwach-
ten, war der Mann weg.

Gegen zehn Uhr morgens traf die Polizei mit einer Hundestaffel ein,
die der Fahrte des Mannes bis zum Haus gefolgt war. Die Polizisten
trauten ihren Augen nicht, dass die GrofSmutter und ihre Enkelin
noch am Leben waren. Der Mann war ein psychopathischer Mor-
der, der in der Nacht zuvor aus einem Gefdngnis ausgebrochen war
und die Familie, die in unmittelbarer Nachbarschaft der Grofeltern
des Mddchens lebte, brutal umgebracht hatte.
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Diese erstaunliche GrofSmutter hatte eine so grofie emotionale
Verbindung zu dem Eindringling hergestellt, dass er sie einfach
nicht toten konnte. Sie hatte ihn mit einer Freundlichkeit und ei-
nem Respekt behandelt, die ihn im echten und tibertragenen
Sinne entwaflneten. Tatsache ist, dass Menschen keine Menschen
toten; sie toten Dinge beziehungsweise Objekte.

Diese beeindruckende Geschichte ist eine Zusammenfassung aus
Joseph Chilton Pearces Buch Die magische Welt des Kindes.' Uber-
legen Sie einen Moment. Was wiirden Sie tun, wenn man Sie als
Geisel ndhme? Stellen Sie sich vor, Sie fanden sich ganz plétzlich
in einer Geiselsituation wieder und wiirden gegen Ihren Willen
mit einer Waffe in Schach gehalten? Wie wiirden Sie reagieren?
Wie wiirden Sie sich fithlen? Was wiirden Sie tun? Was wiirden
Sie dem oder den Geiselnehmer(n) sagen?

Gliicklicherweise ist die Wahrscheinlichkeit, einem kriminellen
Geiselnehmer zum Opfer zu fallen, gering. Dennoch kénnen wir
alle zu Geiseln im {ibertragenen Sinne werden, ndmlich indem
wir uns im téglichen Leben als Opfer von Vorgesetzten, Kollegen,
Kunden, Familienmitgliedern oder irgendeinem anderen Men-
schen fiithlen, mit dem wir zu tun haben, und uns von ihnen be-
droht und manipuliert fithlen. Wir kdnnen auch Gefangene von
Lebensumstanden und Ereignissen sein. Wir konnen sogar zu
Gefangenen unserer selbst, unserer mentalen Haltung, unserer
Gefiithle und Gewohnheiten werden.

Denken Sie tiber die folgenden Alltagssituationen nach, in denen
Menschen sich zur Geisel anderer machen.

o Wihrend Sie im Auto auf dem Weg zur Arbeit sind, werden Sie
von einem anderen Fahrer geschnitten. Sofort werden Sie wii-
tend und feindselig gegeniiber dem »Idioten« in dem anderen
Fahrzeug. Dieses Gefiihl kann andauern und Sie fiir einen gu-
ten Teil des Tages in schlechte Laune versetzen.

o Thre Chefin kritisiert Sie, und als Antwort verteidigen Sie
sich oder werden wiitend, was zu einer Eskalation fiithrt. Der



1 Sind Sie gefangen, ohne es zu wissen?

Konflikt bleibt IThnen im Gedéchtnis haften und fiithrt zwischen
Thnen beiden zu Misstrauen.

o Sie gehen auf Geschiftsreise, und weil Sie wegmiissen, fangt Thr
Kind an zu weinen. Sie eilen aus dem Haus, fithlen sich schul-
dig und reden sich ein, Sie seien eine schlechte Mutter. Wah-
rend der gesamten Geschiftsreise sind Sie niedergeschlagen, ja
sogar depressiv.

« Sie griiflen im Vorbeigehen einen Kollegen, aber er antwortet
nicht. Sie beginnen, sich bei anderen {iber ihn, Thre Arbeit und
das Unternehmen zu beschweren. Und bald fangen Sie an zu
denken, »Niemand kiimmert sich hier um andere«.

Menschen, die sich iiber andere, einen Verkehrsstau, verschwun-
denes Gepick, einen verlorenen Arbeitsplatz oder einen verspéte-
ten Flug oder sogar das Wetter aufregen - also {iber irgendwelche
aufleren Umstinde, auf die sie keinen Einfluss haben —, lassen sich
als Geiseln nehmen. Wie viele von uns lassen es unbewusst zu,
dass ein dufleres Ereignis die Kontrolle iiber unser Leben gewinnt?
Haben Sie sich jemals dariiber aufgeregt, dass schlechtes Wetter
Thren Urlaub ruiniert hat? Haben Sie sich jemals von der nega-
tiven Haltung eines anderen Menschen in schlechte Laune verset-
zen lassen? Haben Sie schon mal zu jemandem gesagt: »Du regst
mich auf?« Wenn ja, haben Sie sich bereits als Geisel nehmen
lassen.

Viele Geschiftsleute, mit denen wir arbeiten, haben eine sehr hohe
analytische Intelligenz, aber eine unterentwickelte emotionale In-
telligenz. Sie machen sich auf Kosten der Emotionen, Gefiihle und
Motivationen ihrer Kollegen Sorgen iiber Fakten, Zahlen und De-
tails. Selbst die Begriffe harte Fakten und Softskills, die in Unter-
nehmen verwendet werden, legen nahe, dass Daten irgendwie real
und stark und Emotionen schwach und weniger wichtig sind.
Ganz das Gegenteil ist der Fall, wie auch die Forschungsergebnisse
nahelegen. Die Menschen, die souverdn mit ihren eigenen Gefiih-
len umgehen und keine Scheu haben, den Emotionen anderer
Menschen zu begegnen, sind die effektivsten Fithrungspersonlich-
keiten! Wir haben Beispiele von Fithrungskréften und Managern

23



24

1 Sind Sie gefangen, ohne es zu wissen?

erlebt, die alle bevormunden wollen und nichts delegieren und ih-
ren Mitarbeitern mit ihrer Kontrollsucht tiber Menschen und
Situationen unendlich viel Pein und Elend zugefiigt haben. Aller-
dings konnen Mitarbeiter auch ihre Vorgesetzten zu Geiseln ma-
chen, indem sie den Erfolg bremsen und die Arbeit zur Qual
machen. Beide Szenarien trifft man haufig an; die Ursache sind
toxische Fihrungskrifte, die die Entstehung einer toxischen
Arbeitsatmosphire ermdglichen, zulassen und férdern.

Die Folge ist nicht nur eine Abwanderung der Mitarbeitenden.
Eine Gallup-Studie aus dem Jahr 2022 ergab, dass sich mindes-
tens 50 Prozent der US-amerikanischen Erwerbstitigen in die
»innere Kiindigung« zuriickgezogen haben.? Dabei handelt es
sich um Mitarbeitende, die so unzufrieden sind, dass sie kein En-
gagement mehr zeigen und nur noch »Dienst nach Vorschrift«
machen, ohne ihr Arbeitsverhiltnis durch eine Kiindigung aufzu-
geben. Dadurch sind nicht nur den Unternehmen Produktivitats-
einbuflen in Hohe von schitzungsweise 7,8 Billionen US-Dollar
entstanden, dieses weit verbreitete Phanomen verursacht auch
personliche Kosten. Mitarbeiter, die innerlich gekiindigt haben,
haben sich zu Geiseln ihrer selbst gemacht. Sie verharren in un-
befriedigenden Arbeitsverhdltnissen, weil sie das Gefiihl haben,
sie hatten keine andere Wahl. Das fithrt dazu, dass sie sich ge-
stresster fithlen, sich mehr Sorgen machen und negativeren Emo-
tionen ausgesetzt sind als ihre engagierteren Kollegen.

Eine weitere Gallup-Studie von 2024 kam zu dem Ergebnis, dass
das globale Mitarbeiterengagement nur 23 Prozent betrigt.” Wei-
terhin ergab die Studie, dass der Einfluss, den das Engagement
auf das Stressempfinden eines Mitarbeiters hat, 3,8-mal so hoch
ist wie der Einfluss des Arbeitsplatzes an sich. Das bedeutet, dass
die individuelle Arbeitszufriedenheit und die Rolle, die Fiih-
rungskrifte dabei spielen, ein weitaus groferes Gewicht haben als
bisher angenommen. Die moderne Arbeitswelt stellt an heutige
Fithrungskrifte die Anforderung, ihre Verantwortung neu zu de-
finieren und umzudenken. Leider wird diese leistungsmotivie-
rende Fithrungseigenschaft zu oft vernachldssigt.
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Die wettbewerbsorientierte Haltung vieler Fiihrungskrifte kann
zu Situationen fithren, in denen sie gegen ihre eigenen Mitarbei-
ter und andere Teams arbeiten, anstatt mit ihnen zu kooperieren.
Dann werden Probleme unter den Tisch gekehrt, und Konflikte
bleiben ungeldst, was eine Atmosphire des Unwohlseins, der
Feindseligkeit oder sogar der Angst entstehen ldsst. Das ist Fiih-
rungsphilosophie der »alten Schule«, die wir als »Befehl und
Kontrolle« bezeichnen.

Wir haben viele Manager kennengelernt, die die Rolle der Macht
in einer Fithrungsposition missverstanden. Aufgrund ihrer Unfa-
higkeit, sich ihren eigenen persénlichen Angsten oder Sorgen zu
stellen, setzen sie Macht und formale Autoritdt ein, um ihre Mit-
arbeiter zu steuern. Es ist leicht, andere am Arbeitsplatz als Geisel
zu nehmen oder sich selbst gefangen nehmen zu lassen, um
schwierigen Gesprachen aus dem Weg zu gehen. Im Gegensatz
dazu ist ein offener und ehrlicher Dialog notwendig, um eine
Umgebung zu schaffen, in der Teams nachhaltig herausragende
Leistungen erbringen. Durch die Bestimmung einer gemeinsa-
men Agenda, durch einen dauerhaften Dialog und die Schaffung
eines Klimas des Vertrauens, konnen Manager ihren Mitarbei-
tern die Handlungsfreiheit einrdumen, die sie brauchen, um ihr
volles Potenzial auszuschopfen. Durch die Kanalisierung der in-
dividuellen Wettbewerbsinstinkte auf ein gemeinsames Ziel kann
man aus jedem Team das Beste herausholen.

Authentische Unternehmenschefs lernen, ihren Wettbewerbsgeist
zu steuern, und stellen ironischerweise fest, dass sie grofere Erfol-
ge erzielen, wenn sie anderen dabei helfen, zu wachsen und sich zu
entwickeln, als wenn sie sich nur auf sich selbst konzentrieren.

Meyers Lexikon online definiert eine Geisel als »eine gewaltsam
und widerrechtlich ergriffene und festgehaltene Person, durch de-
ren Festhaltung und Bedrohung der Geiselnehmer Forderungen
gegen Dritte durchsetzen will«. Am Arbeitsplatz haben Manager
oder Mitarbeiter gelegentlich das Gefiihl, sie seien in dem Kreuz-
feuer zwischen ihrem Vorgesetzten, den Kunden und Kollegen
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gefangen. Unternehmer, die beispielsweise 25 Mitarbeiter entlas-
sen miissen, konnen zu Gefangenen ihrer eigenen Emotionen und
des Schmerzes werden, den dieses Vorgehen verursacht, von dem
sie aber wissen, dass es notig ist. In der heutigen Geschiftswelt
kann die globale Erreichbarkeit, die die modernen Technologien
ermoglichen, Familie und Privatleben derart zusetzen, dass sich
Menschen als Gefangene ihrer Arbeit fithlen und sich und ande-
ren grofles Leid zufiigen. Vorgesetzte, die mit unmotivierten Mit-
arbeitern oder zynischen Kollegen konfrontiert sind, haben unter
Umstidnden das Gefiihl, ihre Arbeit habe keinen Wert. Das Ergeb-
nis ist, dass sie zu Geiseln der geringen Motivation ihrer Mitarbei-
ter oder des Zynismus ihrer Kollegen werden.

Zwar ist die Wahrscheinlichkeit einer Geiselnahme im buchstéb-
lichen Sinne Gott sei Dank gering, das wahre Problem ist aber die
endlose Zahl an Situationen, in denen wir uns kontrolliert, atta-
ckiert und zu einer Reaktion gezwungen sehen. Diese Situationen
konnen zu einer Eskalation und dem Gefiihl der Hilflosigkeit und
des Gefangenseins fithren.

Das Gefiihl, eine Geisel zu sein, wird insbesondere in zwischen-
menschlichen Beziehungen offensichtlich, in denen Macht, Auto-
ritat oder Positionen missbraucht oder in unangemessener Weise
gefiirchtet werden. Auf der einen Seite kann die Person, die iiber
Autoritat verfiigt, ihre Macht missbrauchen, auf der anderen Sei-
te kann die Person, die sich dieser Autoritdt unterwirft, grofe
Angste haben. Die Frage ist, warum so viele Menschen in un-
gliicklichen Situationen verharren? Warum bleiben sie in miss-
brauchlichen Beziehungen entweder zu einem Partner, einem
Arbeitgeber oder einem Freund oder einer Freundin stecken? Die
Griinde dafiir sind komplex, aber im Wesentlichen liegt es daran,
dass sie ihre Selbstfithrung verloren haben. Als Folge verlieren sie
ihre Fihigkeit, Grenzen zu setzen, ihren geistigen Fokus zu steu-
ern und ihre personliche Kraft einzusetzen, um ihre eigentlichen
Ziele zu verfolgen.
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Fithrung beginnt bei der Selbstfithrung. Das heifit, sich niemals
zur Geisel innerer Hindernisse zu machen. Sie konnen andere
nicht nachhaltig oder effektiv fithren, wenn Sie sich nicht selbst
fithren konnen. Dieser Prozess beginnt damit, sich von selbst auf-
erlegten Fesseln zu befreien.

Es ist wichtig, die eigenen Gedanken und Emotionen
zu steuern

Die moderne Neurowissenschaft hat unser Verstindnis der Funkti-
onsweise des Gehirns verdndert und gezeigt, dass es sich dabei um
ein eng vernetztes System handelt, das sowohl unser Erleben als
auch unsere Reaktionen dynamisch gestaltet. Der kanadisch-
amerikanischen Psychologin und Neurowissenschaftlerin Lisa
Feldman Barrett zufolge ist die traditionelle Vorstellung, das Gehirn
unterteile sich in drei unterschiedliche Bereiche - das Reptilienhirn,
das limbische Hirn und den Neocortex - tiberholt. Vielmehr arbei-
tet das Gehirn mithilfe einer komplexen Integration seiner verschie-
denen Bereiche, einschlief3lich derer, die fiir Instinkte, Emotionen
und den rationalen Verstand verantwortlich sind.*

Im Kern ist das menschliche Gehirn darauf programmiert, mit-
hilfe verschlungener neuraler Netzwerke das Uberleben zu si-
chern. Der Kampf-oder-Flucht-Reflex, der einst ausschlief3lich
primitiven Hirnstrukturen zugeordnet wurde, wird inzwischen
als ein Zusammenspiel zahlreicher Hirnregionen verstanden, an
denen auch die Amygdala und der Hypothalamus beteiligt sind.
Diese Regionen wirken zusammen, um Korperreaktionen auf
wahrgenommene Gefahren zu regulieren - ein Hinweis darauf,
dass die Uberlebensinstinkte auf einem verteilten System und
nicht auf isolierten »primitiven« Zentren beruhen.

Zwar sind bestimmte Hirnregionen evolutionér betrachtet alter
als andere, vor allem diejenigen, die fiir das Uberleben zustindig
sind, aber diese Regionen agieren nicht unabhingig. So findet
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zum Beispiel die Verarbeitung von Gefithlen, darunter auch
Angstreaktionen, die von der Amygdala gesteuert werden, nicht
unabhingig von der kognitiven Situationsbewertung statt. Der
prafrontale Cortex arbeitet bei der Bewertung potenzieller
Gefahren und der Planung von Reaktionen mit der Amygdala zu-
sammen, was die Vernetzung von Emotion und Rationalitdt
deutlich macht.

Emotionen, die einst allein im limbischen System verortet wur-
den, werden heute als Empfindungen verstanden, die das Gehirn
mithilfe der Integration sensorischer Daten, vergangener Erfah-
rungen und kontextbezogener Faktoren generiert. Das steht im
Einklang mit der einflussreichen Sichtweise des portugiesisch-
amerikanischen Neurowissenschaftlers Antonio Dama4sio, dem-
zufolge »Menschen keine denkenden Maschinen sind, die fiihlen,
sondern fithlende Maschinen, die denken«. Unsere Gedanken
sind unaufloslich mit dem emotionalen Erleben verkniipft, was
zeigt, dass kognitive Prozesse in Emotionen wurzeln.”

Der Neocortex (insbesondere der prifrontale Cortex), der fiir ho-
here kognitive Leistungen und abstraktes Denken verantwortlich
ist, arbeitet nicht isoliert von diesen emotionalen und instink-
tiven Schaltkreisen. Das rationale Denken und das Fiithlen sind
miteinander verwoben und bestimmen gemeinsam unsere Reak-
tion auf die Aulenwelt. Es ist wichtig zu verstehen, dass die Steu-
erung des Gehirns keine Trennung zwischen rationalem Denken
und Fithlen bedeutet, sondern dass es darum geht, das dynami-
sche Zusammenspiel beider Faktoren zu erkennen.

Kurz gesagt: Um das eigene Gehirn steuern zu kdnnen, muss man
sich der Integration der verschiedenen Hirnregionen bewusst
sein. Unsere Emotionen, unsere Instinkte und unser rationales
Denken bestimmen gemeinsam unser Verhalten und unsere Ent-
scheidungen. Anzuerkennen, dass wir »fithlende Maschinen
sind, die denken, ist eine zentrale Voraussetzung fiir das Ver-
standnis, auf welche Weise Emotionen unser Verhalten beeinflus-
sen. Fir Fihrungspersonlichkeiten ist das Verstindnis dieses
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Konzepts der erste Schritt in der Kultivierung eines emotionalen
Bewusstseins und einer emotionalen Verfiigbarkeit. Dieses The-
ma wird in Kapitel 3 im Abschnitt » Wie man emotional verfiigbar
wird« naher beleuchtet. Dort werden wir tiber die praktischen
Implikationen der emotionalen Verfiigbarkeit in der Fithrung
sprechen und Werkzeuge fiir die Integration dieser Erkenntnisse
in die tdgliche Praxis vorstellen.

Wie sich die exekutiven Funktionen fiir eine effektive
Fuhrung verbessern lassen

Fithrungskrifte miissen die Kontrolle tiber die exekutiven Funkti-
onen ihres Gehirns - die in erster Linie vom préfrontalen Cortex
geregelt werden — bewahren, wenn sie komplexe Entscheidungs-
prozesse managen und emotionale Herausforderungen meistern
wollen. Exekutive Funktionen wie Impulskontrolle, strategische
Planung und emotionale Regulierung sind fiir eine effektive Fiih-
rung unverzichtbar, vor allem in stark belastenden Situationen.
Emotionale Uberforderung, Erschdpfung oder ein hoher Stress-
pegel konnen die Kapazititen des prafrontalen Cortex jedoch be-
eintrachtigen. Hier ist es von zentraler Bedeutung, emotionale
Verfiigbarkeit zu kultivieren. Emotionale Verfiigbarkeit bedeutet,
offen und achtsam fiir die eigenen Gefiihle zu sein, aber auch die
Gefiihle anderer anzuerkennen und emotionale Herausforde-
rungen in Chancen fiir eine Starkung der Bindung und mehr Ver-
stindnis zu verwandeln. Wenn diese Fihigkeiten mit Techniken
fir Stressmanagement und allgemeine Hirngesundheit verkniipft
werden, konnen Fithrungskrifte auch in schwierigen Situationen
einen klaren, vorausschauenden Blick bewahren.

Wenn das nicht gelingt, kann es passieren, dass die Amygdala, die
eine wichtige Funktion im limbischen System hat, die Kontrolle
tibernimmt und eine emotionale Uberreaktion auslost. Der US-
amerikanische Psychologe Daniel Goleman hat dieses Phdnomen als
»Amygdala-Hijacking« bezeichnet. (Eine ausfiihrliche Darstellung
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der Rolle der Amygdala in der emotionalen Regulierung findet sich
in Kapitel 8.) In diesem Fall wird der préfrontale Cortex iibergangen
und es kommt zu impulsiven und panischen Reaktionen. Der Neo-
cortex besitzt jedoch die Fihigkeit, diese emotionalen Spontanreak-
tionen einzuhegen, und ermdglicht uns, uns ganz bewusst fiir eine
besonnenere und mafivollere Reaktion zu entscheiden.

Der Ausdruck » Amok laufen«* bezieht sich auf eine solche Situa-
tion, in der das limbische System die Kontrolle iibernimmt. Das
kann schlimme Folgen haben. Das Wort Amok stammt aus dem
Malaiischen und bedeutet »vor Wut auf3er sich sein«. Der Begrift
wurde geprigt, nachdem ein Postangestellter 1984 entlassen wur-
de und mit einer Waffe in das Postamt in Edmond, Oklahoma,
zuriickkehrte und 14 Kollegen totete, bevor er Selbstmord be-
ging. Dies fiihrte zu einer Reihe weiterer Tragodien in Postdm-
tern in den Vereinigten Staaten, insbesondere die Schieflerei 1991
im Royal Oak Post Office in Michigan und die Morde 1994 in
einer Posteinrichtung in San Francisco.

Im Allgemeinen spricht man heute von einem » Amoklauf«, wenn
jemand die Kontrolle iiber sich verliert und in blinder Wut wahl-
los Menschen totet. Nicht selten toten sich Amoklaufer anschlie-
Bend auch selbst. Unkontrollierte Wutausbriiche konnen immer
und iiberall passieren, allerdings beschrianken sie sich tiblicher-
weise auf Worte und Gefiihle und arten nicht gleich in korperli-
che Gewalt aus. Wenn Menschen aus dem primitiven Gehirn
heraus reagieren, geraten sie oft in eine Art geistiges Hamsterrad:
Sie zeigen immer wieder dieselben Verhaltensmuster und erleben
immer wieder dieselben Probleme.

Mithilfe der exekutiven Funktionen des Gehirns - eine Art geisti-
ge Kontrollprozesse zur Steuerung des menschlichen Verhaltens —
konnen Menschen jedoch die Emotionen tiberwinden, die sie zu
Gefangenen ihrer Instinktreaktionen machen, und frei entschei-
den, ob sie einer bestimmten Situation eine andere Bedeutung

* Quelle: hitps://www.wissen.de/wortherkunft/amok-laufen (A.d.U.)



Ohnmacht ist toxisch

verleihen wollen, anstatt immer wieder in dasselbe festgelegte
Muster zu verfallen, das zu einer Wiederholung der negativen
Situation fiihrt. Wir kénnen lernen, unsere Emotionen bewusst
zu steuern und ihre Entladung zu regulieren. Wenn Sie zum Bei-
spiel IThr Gepéack am Flughafen vermissen, ist es besser, Sie halten
TIhren Arger unter Kontrolle und arbeiten gemeinsam mit den
Mitarbeitern der Gepéackermittlung daran, dass Ihr Gepack auf-
gefunden wird, anstatt die Mitarbeiter anzuschreien.

Der Punkt ist, dass alle Menschen fithlende Wesen sind, die zufal-
lig auch vernunftbegabt sind, und keine vernunftbegabten We-
sen, die zufillig auch fithlen. Leider tibernimmt die Amygdala oft
die Kontrolle, ohne dass wir es iiberhaupt merken. Fiihrungskrit-
te missen lernen, gleichzeitig zu fithlen und zu denken. Unser
Gehirn ist von Natur aus darauf programmiert, zunéchst fiir die
Erfiillung unserer Sicherheits- und unserer emotionalen Bediirf-
nisse zu sorgen, bevor wir produktive, sinnvolle und wirkungs-
volle Verhaltensweisen entwickeln kénnen.

Ohnmacht ist toxisch

Das Gefiithl der Ohnmacht ist das erste Anzeichen dafiir, dass man
gefangen ist. Ohnmacht vergiftet den Menschen, weil sie ihm das
Gefiihl gibt, hilflos zu sein und in einer ausweglosen Lage festzuste-
cken. Dieses Gift setzt einen unaufhérlichen negativen Interpretati-
onskreislauf in Gang, der die Realitdt in diisterem Licht erscheinen
lasst. Mitarbeiter von Unternehmen, die innerlich gekiindigt haben,
befinden sich zum Beispiel in einem solchen Kreislauf. Sie fithlen
sich machtlos, ihre Situation zu verdndern, und diese empfundene
Ohnmacht kann zu einer negativen Grundhaltung fiihren.

Im Verlauf unserer Karriere haben wir mit Fithrungskriften aus
der ganzen Welt gearbeitet und immer wieder Sétze gehort, die
unmissverstdndliche Anzeichen dafiir sind, dass die Betroffenen
auch eine Geisel ihrer eigenen Geisteshaltung sind.

31



32

1 Sind Sie gefangen, ohne es zu wissen?

Welches sind die haufigsten Sitze, die das Gefiihl begleiten, ge-
fangen zu sein?

o »Ich habe keine Wahl.«

o »Ich kann niemandem trauen.«

» »Meine Lage ist aussichtslos.«

e »Ich muss.«

o »Ich halte das nicht aus.«

 »Noch so einer von diesen Tagen!«
« »Immer passiert mir das.«

Denken Sie an Thre eigenen Erfahrungen. Welche Ausdriicke ver-
wenden Sie, um sich zu Ihrer eigenen Geisel zu machen? Gibt es
Sétze, die Sie immer wieder benutzen, wenn Sie sich ausgeliefert
fithlen?

Solche Sitze sind negative Selbstgespriache, die unserer inneren
Haltung und unseren Wahrnehmungen entstammen. Dieser inne-
re Monolog kann uns entweder in einem Zustand der Geiselhaft
gefangen halten oder uns dabei helfen, ihn zu kontrollieren. Das
Gefiihl des Ausgeliefertseins beginnt mit der mentalen Einstel-
lung, man sei zu etwas gezwungen, das man nicht tun mochte,
und setzt sich mit einem negativen Verhalten fort. Wir kénnen das
Toxische an unserer Geisteshaltung an den Worten erkennen, die
wir verwenden. Die Geiselmentalitit fokussiert auf das Negative,
indem sie uns stindig sagt, was wir nicht tun kdnnen, wie ohn-
machtig wir sind und dass wir nie bekommen werden, was wir
gerne mochten. Interessanterweise zeigen die Untersuchungen
von Robert Schrauf, einem Experten in angewandter Linguistik,
dass wir weitaus mehr Worte haben, mit denen sich negative Emo-
tionen ausdriicken lassen, als Worte fiir positive Emotionen, und
das unabhingig von Kultur oder Alter. Bei der Untersuchung von
37 Sprachen fanden Forscher sieben Worte, die sich auf Emotio-
nen beziehen und in allen untersuchten Sprachen eine dhnliche
Bedeutung haben: Freude, Angst, Arger, Traurigkeit, Abscheu,
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Scham und Schuld. Von diesen Worten ist nur ein einziges
positiv — Freude.® Diese Untersuchung ist bedeutsam, weil sie uns
hilft zu erkennen, wie wichtig es ist, positive Wege zur Beschrei-
bung emotionaler Erfahrungen zu finden. Die Kombination aus
Selbstgespriach und Gefiihlssteuerung bestimmt dariiber, ob wir
eine Geisel sind oder nicht. Die positiven Alternativen zu den zu-
vor genannten héufig verwendeten Phrasen wiren folgende:

o »Ich habe eine Wahl und ich treffe meine eigenen
Entscheidungen.«

o »Ich muss gar nichts; ich suche mir aus, was ich mache.«

o »Du kannst alles aushalten; du hast schon frither Herausforde-
rungen erfolgreich gemeistert, und du hast die Kraft, es wie-
der zu tun.«

o »Was kann ich heute Neues ausprobieren? Ich mochte
experimentieren. «

Die eigene emotionale Reaktion neu auszurichten und bewusst
zu steuern, vor allem im Selbstgesprich, verleiht einem ein Ge-
tithl von Macht und Selbstwirksamkeit. Selbst wenn Thnen je-
mand eine Pistole an den Kopf hilt, miissen Sie sich nicht als
Geisel fithlen ... Sie konnen immer noch atmen, eine Verbindung
herstellen, fithlen, denken und sprechen! Auch wenn andere
Menschen bei Ihnen zunéchst eine negative innere Reaktion oder
das Gefiihl der Verargerung, Irritation oder Frustration ausldsen,
konnen Sie Thr inneres Machtgefiihl selbst bestimmen und ent-
scheiden, wie SIE sich verhalten wollen.

Mary macht ihrem Vorgesetzten James Vorhaltungen wegen einer
heftigen Diskussion, die in einem Meeting zwischen ihnen beiden
stattgefunden hatte und in deren Verlauf Mary sich vor allen Kolle-
gen blofgestellt fiihlte. Mary sagt: »Ich finde, du bist mit deinem
Angriff auf mich eindeutig zu weit gegangen.« James antwortet:
»Pass mal auf, ich habe nur die Wahrheit gesagt, und wenn dir das
nicht passt, kannst du jederzeit das Team verlassen.«
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James zeigt mit seiner defensiv-aggressiven Reaktion, dass er sich
zur Geisel gemacht hat. Was ist die Alternative? Stellen Sie eine
Frage. Beginnen Sie einen Dialog, um die Absichten zu klaren.
Machen Sie ein Zugestandnis oder entschuldigen Sie sich sogar.
James konnte zum Beispiel sagen: »Mary, hilf mir zu verstehen,
was dir an dem, was ich gesagt habe, nicht passt« oder »Mdchtest
du wissen, warum ich das gesagt habe?« oder: »Ich entschuldige
mich dafiir, dass ich gesagt habe, du kannst jederzeit gehen. Da
bin ich zu weit gegangen.« Die beiden hiufigsten Dinge, die dazu
fithren, dass Fithrungskrifte sich selbst zu Geiseln machen, sind:
nicht zuzuhoren, beziehungsweise anderen keinen Raum zu ge-
ben, sich zu duflern, und sich nicht dafiir zu entschuldigen, ihr
Gegentiber verletzt zu haben.

In einer solchen Situation bemiiht sich eine echte Fithrungsper-
sonlichkeit darum, die Beziehung nicht zu belasten und jeden
Wunsch nach einer Retourkutsche zu kontrollieren, indem sie
sich auf die Bediirfnisse des Mitarbeiters, des Teams und ihre ei-
genen Bediirfnisse konzentriert. Erfolgreiche Fiihrer verwenden
diesen Ansatz instinktiv und automatisch. Leider gibt es auch
Fithrungskrifte, denen das Wissen oder die Kompetenzen fehlen,
um mit derartigen Situationen effektiv umzugehen. Sie konnen
von den Techniken der Geiselverhandlungen sehr viel lernen.

Wie wir an dem Beispiel von James und Mary gesehen haben,
werden wir leicht zur Geiselunserer eigenen Haltung, wenn je-
mand eine Reaktion in uns provoziert, die wir nicht unter Kont-
rolle haben. Das ist ein Problem, weil es die soziale Beziehung
blockiert und wir uns zu einer negativen emotionalen Reaktion
hinreiflen lassen, die zu Zynismus und Abschottung fiithren kann.
Letztlich sind negative Gemiitszustdnde ein Problem, weil sie die
sozialen Bindungen zerstoren und die korperliche Gesundheit ei-
nes Menschen auf vielfiltige Weise beeintrachtigen konnen. Das
ist ein emotionaler Trigger, tiber den wir an spéterer Stelle in
diesem Buch noch sprechen werden.
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Wie Sie die innere Kontrolle bewahren

Das Ziel ist, mithilfe unserer mentalen Haltung und unseres
Sprachgebrauchs die Kontrolle zu bewahren. Das ist die Erfolgs-
strategie von Verhandlungsfithrern bei Geiselnahmen. Die Her-
ausforderung besteht darin, authentisch zu bleiben und zugleich
spontan zu sein. Das folgende Beispiel zeigt, dass unsere Geistes-
haltung entscheidend fiir die Steuerung des Fokus und der Auf-
merksambkeit ist.

Wenn Sie die StrafSe entlang gehen und jemand kommt von hinten
an Sie heran, hdlt Thnen eine Pistole an den Kopf und sagt: »Ich
werde Sie toten«, miissen Sie sich nicht als Geisel fiihlen. Zwar ist es
in der Tat so, dass Sie physisch eine Geisel sind, aber Sie miissen sich
nicht als solche fiihlen, da Sie immer noch die Macht haben, zu
denken, zu fiihlen, zu atmen und zu sprechen. Sie konnen dem Gei-
selnehmer eine Frage stellen. »Wiirden Sie bitte die Pistole herun-
ternehmen, damit ich Ihnen helfen kann, dass Sie bekommen, was
Sie mochten?« Wenn die Antwort lautet: »Nein, ich werde Sie jetzt
toten«, andern Sie das Ziel und stellen Sie eine andere Frage. »Konn-
ten Sie mir bitte nur fiinf Minuten geben und mir sagen, was Sie
wollen? Ich bin George und habe vier Kinder.« Der Geiselnehmer
sagt: »Nein, ich werde Sie jetzt toten.« Fragen Sie noch einmal.
»Wiirden Sie mir dann bitte nur vier Minuten geben? Ich mochte
Ihnen wirklich helfen, das zu bekommen, was Sie mochten.« Der
Geiselnehmer sagt: »Nein, ich werde Sie jetzt toten.«

Wenn wir diese Geschichte erzahlen und unsere Zuhorer fragen,
ob das eine gute Verhandlungstaktik ist, sagen die meisten Leute:
»Nein.« Tatsachlich ist es aber eine gute Verhandlungstaktik. Sie
leben noch! Die eigene Befindlichkeit unter Kontrolle zu halten,
die eigenen Gefiihle zu steuern und mit Worten zu arbeiten —
Fragen zu stellen und eine Losung zu suchen -, ist die Quintessenz
der Verhandlungen bei Geiselnahmen. »Wiirden Sie mir drei
Minuten geben?« »Nein.« »Wiirden Sie mir wenigstens zwei
Minuten geben?« »Okay, ich gebe Thnen 30 Sekunden.« In diesen
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30 Sekunden tdten Sie gut daran, die beste Verbindung zum Gei-
selnehmer herzustellen und den besten Dialog Ihres Lebens zu
fithren! Die Antwort »nein« des Geiselnehmers ist ein subtiles
Zugestandnis und muss positiv betrachtet werden. Wie wir spéter
sehen werden (Kapitel 7), sind Zugestandnisse Teil des grundle-
genden Prozesses der Herstellung und des Erhalts von Bindungen.
Wenn wir den Blutdruck und den Erregungszustand des Geisel-
nehmers messen konnten, wiirden wir feststellen, dass beides mit
jedem Zugestandnis sinkt. Natiirlich sollten Sie die Flucht ergrei-
fen, wenn sich die Moglichkeit eines sicheren Entkommens bietet.
Wenn nicht, liegt Thre grofite Chance im Reden. Geiselexperten
verwenden in ihrer Kommunikation mit einem Geiselnehmer
Fragen, um herauszufinden, was ihr Gegeniiber motiviert, und
um den Fokus des Dialogs zu lenken. Das erfordert sowohl eine
strikte Disziplin, die darin besteht, dass Sie Threm Gegeniiber in
erster Linie zuhoren, als auch den Mut zur sogenannten Emotio-
nal Awareness. Das bedeutet, auf das emotionale Erleben zu
achten, verschiedene emotionale Zustinde zu unterscheiden,
Ausloser fir emotionale Reaktionen vorwegzunehmen und kor-
perliche Reaktionen als Folge einer Emotion als Information zu
nutzen - bei sich selbst und bei anderen. Wie bereits erwédhnt, ha-
ben wir unzihlige Situationen erlebt, in denen das Fehlen nur einer
dieser beiden Faktoren - Zuhoren und Emotional Awareness —
bereits zu einer ineffektiven Fithrung gefiihrt hat.

Vor mehr als 2 500 Jahren schrieb der chinesische Philosoph Lao
Tzu, das grofite Problem in der Welt sei, dass Menschen sich
selbst als ohnmachtig erlebten.” Eine Geiselmentalitit gibt Men-
schen ein negatives Gefiihl; sie empfinden sich als ausgeliefert,
ohnmichtig, abgekoppelt und unfihig, andere zu beeinflussen
und zu tiberreden. Diese negative Geisteshaltung kann sich leicht
dauerhaft festsetzen und ihre Wahrnehmung, ihre Emotionen,
Korper und Seelen vergiften. Die Geiselmentalitdt kann zu Ver-
bitterung und Groll tiber grolere Verluste wie Tod, Scheidung
oder den Verlust eines Arbeitsplatzes fithren und sogar zu Groll
tiber relativ »kleine« Dinge wie den Verlust eines Biiros, einen
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Streit mit dem Nachbarn iiber Lairmbelastigung oder eine Ausei-
nandersetzung zwischen Lebenspartnern iiber die Hausarbeit.

Traurigerweise dreht sich bei vielen Menschen ein Grofiteil des
Alltags um negative Zustande. Das fithrt dazu, dass die Negativi-
tat Wurzeln schligt, austreibt und die Wahrnehmung vergiftet.
Die Folge sind iibersteigerte Reaktionen, die in keinem Verhilt-
nis zum eigentlichen Anlass stehen. Wenn es Thnen gelingt, Thren
inneren Fokus zu wahren, haben Sie den Schliissel zu Threr inne-
ren Macht, wenn Sie sich mal wieder wie eine Geisel fithlen. Das
ist ein integraler Bestandteil der Selbstfithrung.

Wie Sie erlernte Hilflosigkeit vermeiden

Den Psychologen Martin Seligman und Steven Sauter zufolge,
wird eine Situation umso traumatischer, je weniger eine Person
das Gefiihl hat, eine Stresssituation unter Kontrolle zu haben.®
Die Person, die sich gefangen fiihlt, zeigt womoglich ein Verhal-
ten, das Seligman als »eine Haltung der erlernten Hilflosigkeit«
bezeichnet. Das ist charakteristisch fiir Menschen, denen das Ge-
tithl der »Steuerbarkeit« fehlt — oder in anderen Worten, die das
Gefiihl haben, sie hitten keine Kontrolle iber Menschen, Dinge
und Ereignisse.’

In seinen Untersuchungen der Beziehung zwischen Angst und
Lernprozessen entdeckte Seligman zufillig ein unerwartetes Phé-
nomen, als er unter Anwendung der Pawlowschen Techniken
(klassische Konditionierung) Experimente mit Hunden durch-
tithrte. Der russische Psychologe Iwan Pawlow hatte herausgefun-
den, dass Hunde, denen man Futter vorsetzt, Speichel absondern.
Dann stellte er fest, dass Hunde auch speicheln, wenn das Vorset-
zen von Futter wiederholt von einem Glockenklingeln begleitet
wird. Wenn nun die Glocke klingelt, aber kein Futter vorgesetzt
wird, speicheln die Hunde ebenfalls. Die Hunde haben gelernt, die
Glocke mit Futter zu assoziieren.'
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In Seligmans Experiment kombinierte er das Futter nicht mit
einem Glockenklingeln, sondern mit einem geringfiigigen
Elektroschock, der den Hund wéhrend der Lernphase in einer
Hiangematte zuriickhielt. Die Idee dahinter war, dass der Hund,
nachdem er die Assoziation von Glockenklingeln und Futter ge-
lernt hatte, beim Klingeln der Glocke nun Angst empfinden und
weglaufen oder irgendeine andere Vermeidungshaltung zeigen
wiirde. Anschlieflend setzte Seligman einen konditionierten
Hund in einen Kéfig, der durch einen niedrigen Zaun in zwei Ab-
teile unterteilt war. Der Hund konnte den Zaun leicht erkennen
und ihn tiberspringen, wenn er es wollte. Als die Glocke klingelte,
stellte Seligman tiberrascht fest, dass sich der Hund nicht riihrte.
Dann beschloss er, dem konditionierten Hund einen weiteren
kleinen Elektroschock zu verpassen, und wieder passierte nichts.
Der Hund lag einfach regungslos im Kéfig. Als Seligman darauf-
hin einen nicht konditionierten Hund in den Kéfig setzte, sprang
dieser erwartungsgemaf iiber den Zaun auf die andere Kifigseite.
Was der konditionierte Hund in der Hangematte gelernt hatte,
war, dass eine Flucht sinnlos war. Daher versuchte er es nicht ein-
mal, selbst als die Umstidnde eine Flucht ermdglichten. Der Hund
hatte gelernt, ohnmaéchtig und passiv zu sein - in anderen Wor-
ten, er hatte gelernt, sich wie eine Geisel zu verhalten."

Anschlieflend wurde die Theorie der erlernten Hilflosigkeit auf
das menschliche Verhalten tibertragen. Damit entstand das Mo-
dell zur Erkldrung von Depressionen - eine Gemiitslage, die von
einem Mangel an Kontrolle iiber das eigene Leben gekennzeichnet
ist, einer unbeteiligten Haltung und einem Mangel an Gefiihlen.
Man fand heraus, dass depressive Menschen gelernt hatten, ohn-
machtig und hilflos zu sein, und glaubten, alles, was sie téten, sei
sowieso sinnlos. Forscher haben aus der erlernten Hilflosigkeit
umfangreiche Erkenntnisse iiber Depressionen gewonnen. Sie ha-
ben auch Ausnahmen entdeckt — Menschen, die auch nach vielen
schwierigen Lebenserfahrungen nicht depressiv werden. Selig-
mans Forschungsanstrengungen enthiillten, dass ein depressiver
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Mensch tiber negative Ereignisse pessimistischer denkt als ein
nicht depressiver Mensch.

Die Menschen, die zulassen, dass ihre Gedanken sich stets auf das
Negative richten, sind anfalliger fiir das Gefiihl, ihre Situation sei
ausweglos, als Menschen mit einer positiven Geisteshaltung. Un-
gliicklicherweise konnen viele Menschen durch ihre eigene Passi-
vitat zu Geiseln werden und wie Seligmans Hunde Schmerzen
aushalten, ohne zu erkennen, dass sie die Macht haben, etwas da-
gegen zu unternehmen, selbst wenn eine echte Pistole gegen ihren
Kopf gerichtet ist. Es gibt Menschen, die sich in dieser Situation
befinden und sprechen, denken und handeln. Und dann gibt es
Menschen, denen niemand eine Pistole an den Kopf hilt, die sich
aber ihr Leben lang als Gefangene ihrer Vorgesetzten, Kollegen,
Ehepartner, Freunde oder irgendeiner anderen Person fiihlen, die
vermeintliche Macht {iber sie hat. Die Frage an Fithrungskrifte
lautet: »Wem oder welcher Situation fithlen Sie sich ausgeliefert?
Und was genau gibt Thnen das Gefiihl der Ohnmacht?«

Das Stockholm-Syndrom und Geiselmentalitat

Der Ausdruck Geisel beschwort Bilder von Situationen herauf, in
denen Individuen oder Gruppen, die oft als Terroristen gelten,
andere Menschen gegen ihren Willen festhalten, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen. Dabei kann ein merkwiirdiges psy-
chologisches Phdnomen auftreten, namlich wenn die Geisel zu
ihrem Geiselnehmer eine emotionale Bindung entwickelt. Dafiir
gibt es mehrere bemerkenswerte Beispiele:

Randolf Dial wurde im April 2005 festgenommen, nachdem er
im Anschluss an seinen Ausbruch aus dem Gefangnis von Okla-
homa im Jahr 1994 elf Jahre mit Bobbi Parker zusammengelebt
hatte. Parker, Ehefrau des stellvertretenden Gefangnisdirektors
und Mutter zweier junger Tochter, war dem Vernehmen nach von
Dial manipuliert worden. Dial gestand: »Ich habe sie ein Jahr lang
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bearbeitet, um ihre Geisteshaltung zu beeinflussen. Schliefllich
konnte ich sie davon tiberzeugen, dass ihr Freund ihr Feind und
ihr Feind ihr Freund war.« Obwohl sich Bobbi Parker gelegentlich
frei bewegen konnte, verharrte sie aus Angst, einem Gefiihl der
Ohnmacht und dem Wunsch, ihre Familie zu beschiitzen, an der
Seite ihres Peinigers. Diese ungewdhnliche Situation macht deut-
lich, wie ein schwerer emotionaler Schock, ausgelost durch die
Angst um das eigene Leben oder das Leben Angehoriger eine
Beziehung entstehen lassen kann.

Diese unfreiwillige emotionale Bindung wird als »Stockholm-
Syndrom« bezeichnet, benannt nach einem Bankiiberfall, der
1973 im schwedischen Stockholm veriibt wurde. Wihrend des
Uberfalls hielten die zwei Titer vier Geiseln 131 Stunden lang in
einem Banktresor gefangen. Irgendwann begannen die Geiseln,
denen die Bankrdauber Dynamit umgebunden hatten, die Polizei
als ihre Feinde und die Geiselnehmer als ihre Beschiitzer wahrzu-
nehmen. Selbst nach ihrer Befreiung verhielten sie sich gegeniiber
ihren Kidnappern erstaunlich loyal. Eine Frau verlobte sich spater
sogar mit einem der Geiselnehmer und eine andere griindete ei-
nen Fonds fiir ihre Verteidigung. Ganz eindeutig hatten die Gei-
seln zu ihren Entfithrern eine emotionale Beziehung entwickelt.

Der Fall der Millionenerbin Patty Hearst ist ein weiteres berithm-
tes Beispiel fiir das Stockholm-Syndrom. Hearst, die im Februar
1974 von der US-amerikanischen terroristischen Guerillagruppe
Symbionese Liberation Army entfithrt wurde, sympathisierte
nicht nur mit ihren Kidnappern, sondern beteiligte sich auch an
ihren kriminellen Aktivititen. Spater wurde ihr Verhalten im
Licht des Stockholm-Syndroms neu bewertet und sie wurde aus
dem Gefingnis entlassen.

Das Stockholm-Syndrom ist ein beeindruckendes Beispiel dafiir,
wie eine schwere emotionale Belastung in Kombination mit
Uberlebensinstinkten dazu fithren kann, dass sich Zuneigung
und Bindungsverhalten verandern. Aus Dankbarkeit, dass ihre
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Entfithrer sie am Leben gelassen haben und sie mit grundlegen-
den Dingen wie Nahrung und Wasser versorgen, beginnen Gei-
seln womdglich, ihre Peiniger in einem positiven Licht zu sehen.
»Geschenke« wie die Erlaubnis, eine Toilette aufzusuchen oder
sich bewegen zu diirfen, kénnen zu einer weiteren Vertiefung
dieser emotionalen Bindung fithren. So kann es passieren, dass
sich Geiseln im Verlauf der Zeit mit den Zielen ihrer Kidnapper
identifizieren und sich gelegentlich sogar aktiv auf ihre Seite
schlagen, wie man am Beispiel von Patty Hearst sehen kann.

Dieses Phanomen ist jedoch nicht auf Geiselnahmen beschrankt.
Eine dhnliche Dynamik kann auch in missbrauchlichen Bezie-
hungen entstehen, wenn die misshandelte Person aus Angst und
einer vermeintlichen Hilflosigkeit eine psychologische Bindung
zu ihrem misshandelnden Partner entwickelt. Diese Opfer-Téter-
Beziehung spiegelt die Dynamik zwischen einem Geiselnehmer
und seiner Geisel wider: In beiden Fillen wiegt die Angst, die Si-
tuation zu verlassen, schwerer, als das Leid, in der Situation zu
verharren.

Allerdings entwickeln nicht alle Geiseln das Stockholm-Syndrom.
Dafiir konnen mehrere Faktoren verantwortlich sein, zum Bei-
spiel konnte der Grund in der Personlichkeitsstruktur des Geisel-
nehmers und der Geisel liegen. Zwar ist die Herstellung einer
emotionalen Bindung eine Uberlebensstrategie, fiir die Geiseln
ist es jedoch tiberaus wichtig, diese Verbindung nach ihrer Befrei-
ung zu kappen, um eine anhaltende psychologische Belastung zu
verhindern. Manche Menschen, die die Erfahrung einer Geisel-
nahme gemacht haben, tun sich damit allerdings schwer und
geraten als Folge in erhebliche emotionale Turbulenzen. In den
letzten Jahren wurden die Komplexititen des Stockholm-
Syndroms im Rahmen neuer Forschungsinitiativen weiter er-
forscht. Dabei wurden die Feinheiten der Frage beleuchtet, wie
und warum solche Bindungen entstehen. Studien weisen darauf
hin, dass an dem Syndrom ein komplexes Zusammenspiel aus
psychologischen Abwehrmechanismen, Traumareaktionen und
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sozialen Einfliissen beteiligt ist. Die Entwicklung des Stockholm-
Syndroms hingt vor allem von der Dauer der Geiselhaft und der
grundlegenden psychologischen Verfassung der Geisel ab.

Fir Geiselverhandlungen und Post-Trauma-Therapie ist es
unerldsslich, das Stockholm-Syndrom zu verstehen. Verhand-
lungsfithrern kann das Erkennen von Anzeichen fiir ein
Bindungsverhalten dabei helfen, die Geiselsituation besser zu
steuern. Fiir Psychologen, die Uberlebende betreuen, ist die
Uberwindung der emotionalen Bindung an ihren Peiniger ein
kritischer Aspekt der Genesung.

Kurz gesagt, macht das Stockholm-Syndrom deutlich, wie kom-
pliziert die Reaktionen der menschlichen Psyche unter extremer
Belastung sein und welch tiefe Auswirkungen Angst und Uberle-
bensinstinkte auf das menschliche Verhalten und menschliche
Bindungen haben kénnen.

In einer Verhandlungssituation, an der George beteiligt war, wur-
de ein Bankriuber, der sich mit Geiseln verschanzt hatte, von
Scharfschiitzen der Polizei erschossen. Nachdem er zu Boden ge-
sunken war, wurde er von zwei Frauen aus der Gruppe der Gei-
seln wieder aufgerichtet und in die Tiir gehalten, damit er von
einer weiteren Kugel getroffen wiirde. Es gibt Menschen, die von
Natur aus immun sind gegen das Gefiihl, gefangen zu sein, da sie
eine starke Identitit besitzen und sich bewusst dagegen entschei-
den, ihre personliche Kraft dem Geiselnehmer zu unterwerfen,
oder die unmittelbar nach der Befreiung sofort ihre personliche
Kraft wiedergewinnen. Wichtig ist, dass man sich in einer sol-
chen Situation daran erinnert, was das eigene Ziel ist. Seien Sie
klar in dem, was Sie wollen, und verhalten Sie sich dann mog-
lichst so, dass Sie Ihr Ziel erreichen. In einer Geiselsituation ist
das Ziel iiblicherweise das eigene Uberleben, und die beste Stra-
tegie dafiir ist die Herstellung einer Verbindung zum Geiselneh-
mer. Gelegentlich gibt es Situationen, in denen der Widerstand
gegen ein Ereignis oder eine Situation eine scheinbar unaufhalt-
same Gewaltspirale der Reaktion und Gegenreaktion in Gang
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setzt. Das Waco-Massaker, das sich 1993 in Texas ereignete, ist
ein Beispiel dafiir, wie eine extreme Reaktion zu einer katastro-
phalen Eskalation fithren kann.

Das Waco-Massaker war eine bedeutende Tragodie in der ameri-
kanischen Geschichte. Die Perspektiven der Beteiligten, vor al-
lem der Verhandlungsfiihrer wie Gary Noesner, bieten wichtige
Einsichten in die komplexen Dynamiken der Situation. Nachfol-
gend eine kurze Schilderung, die sich auf die Schliisselelemente
der Belagerung konzentriert, und zwar insbesondere aus dem
Blickwinkel eines Verhandlungsfiihrers.

Das Waco-Massaker aus der Sicht eines
Verhandlungsfiihrers

Eine Situation eskaliert

Die Belagerung von Waco begann am 28. Februar 1993, als Beamte
der US-Behorde fiir Alkohol, Tabak, Schusswaften und Sprengstoft
(ATF) auf dem Gelidnde der Branch Davidians, einer religiosen
Sekte und Abspaltung der Davidianer, die von David Koresh ange-
fithrt wurde, eine Razzia durchfithren wollten. Die Beamten des
ATF vermuteten dort ndmlich ein umfangreiches illegales Waffen-
lager. Die Razzia endete in einer wiisten SchiefSerei, in deren Ver-
lauf vier ATF-Beamte und sechs Branch Davidians starben. Die
gewalttatige Auseinandersetzung war der Auftakt einer 51 Tage
wiahrenden Belagerung des Camps durch die Bundesbeh6rden und
des erbitterten Widerstands der Sektenanhénger, ohne dass eine
Losung in Sicht gewesen wire.

Das Vorgehen des ATF

Das Vorgehen der ATF-Beamten bei der ersten Razzia war aggres-
siv und taktisch motiviert; es zielte auf einen Uberraschungsschlag
gegen die Sekte ab. Das mangelnde Verstindnis der Mentalitit der
Gruppe und Koreshs Fithrung resultierte unmittelbar in einer
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todlichen Schieferei. Der aggressive Plan des Uberraschungsschlags
war gekennzeichnet von einer Unterschitzung der Bereitschaft der
Davidianer zur und ihrer Vorbereitung auf die Selbstverteidigung.
Die Folge war ein katastrophaler operativer Fehlschlag.

Ubernahme durch das FBI

Nach dem verpatzten Einsatz iibernahm das FBI die Operation,
wobei Gary Noesner in der ersten Phase der Belagerung die Fiih-
rung des Verhandlungsteams tibernahm. Die Strategie des FBI
beinhaltete sowohl Verhandlungen als auch taktische Mafinah-
men, was zu internen Konflikten iiber das beste Vorgehen zur
friedlichen Beendigung der Belagerung fiihrte.

Gary Noesners Rolle

Als Verhandlungsfithrer betonte Gary Noesner die Bedeutung
der Kommunikation mit und der Vertrauensbildung zu Koresh
und seinen Anhdngern. Er wusste, dass es fiir eine friedliche Lo-
sung darauf ankam, das Vertrauen der Davidianer zu gewinnen.
Noesners Team stellte eine Kommunikationsebene zu Koresh her
und arbeitete auf eine Entspannung der Lage hin, indem die
Grundbediirfnisse der Sektenmitglieder, zum Beispiel ihre Ver-
sorgung mit Nahrungsmitteln und Medikamenten, erfiillt wur-
den. In der Erkenntnis, dass die Davidianer unter dem tiefen
Einfluss Koreshs apokalyptischer Uberzeugungen standen, hielt
Noesner ein geduldiges, empathisches Vorgehen fiir die beste
Methode. Er hoftte, ihn zu einer friedlichen Aufgabe bewegen zu
konnen, indem er seinen religiosen Ansichten zuhorte und in ei-
nen Dialog eintrat.

FBI-interne Konflikte

Trotz Noesners Bemiithungen gab es innerhalb des FBI erhebliche
Meinungsunterschiede tiber die beste Strategie. Das Geiselret-
tungsteam (Hostage Rescue Team, HRT), das von taktischen
Befehlshabern angefiihrt wurde, favorisierte einen resoluten Ein-
satz, weil sie glaubten, je mehr Druck sie ausiibten, desto eher wiir-
de Koresh sich ergeben. Das Ergebnis des Zusammenpralls der
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unterschiedlichen Sichtweisen zwischen den Verhandlungsfiithrern
und den taktischen Teams war eine uneinheitliche Strategie.

Versagen und Tragodie

Die miteinander im Widerspruch stehenden Vorgehensweisen
kulminierten in einer Reihe von Mafinahmen, die die Verhand-
lungsbemiithungen torpedierten. Zum Beispiel setzten die takti-
schen Teams psychologischen Druck ein, indem sie das Geldnde
mit ohrenbetdubender Musik beschallten und die Stromleitun-
gen durchtrennten. Das fiihrte zu einer Eskalation der Anspan-
nung und bestdrkte die Davidianer in ihrem Glauben an eine
apokalyptische Prophezeiung. Frustriert tiber den ausbleibenden
Erfolg beschloss das FBI am 9. April 1993, die Belagerung gewalt-
sam zu beenden. Sie beschossen das Geldnde mit Tridnengas, in
der Hoftnung, die Sektenmitglieder wiirden sich ergeben und he-
rauskommen. Stattdessen loste der Beschuss einen Brand aus, bei
dem 76 Menschen ums Leben kamen, darunter auch Koresh und
zahlreiche Frauen und Kinder.

Noesners Gedanken

In seinem Buch Stalling for Time' lasst uns Gary Noesner an sei-
nen Gedanken iiber das Waco-Massaker teilhaben, das in seinen
Augen eine vertane Chance fiir eine friedliche Losung war. Er kri-
tisiert das Fehlen einer einheitlichen Strategie und das Versdum-
nis, sich ohne Wenn und Aber dem Verhandlungsprozess zu
verpflichten. Noesner ist davon iiberzeugt, dass das tragische
Ende durch ein geduldigeres und kohirenteres Vorgehen ver-
meidbar gewesen wire.

Die Lektionen daraus

Das Waco-Massaker macht deutlich, wie wichtig es ist, die Psy-
chologie und die Motivation der Personen zu verstehen, die sich
in einer festgefahrenen Situation befinden. Es unterstreicht die
Notwendigkeit einer klaren Kommunikation und Koordination
zwischen den Verhandlungsfithrern und den taktischen Teams.
Die Tragddie wurde zudem zum Anlass fiir Anderungen in der
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amerikanischen Strafverfolgungspolitik, die den Verhandlungen
in Krisensituationen fortan Prioritit einrdumte.

Schlussfolgerungen

Das Waco-Massaker ist nach wie vor ein eindriickliches Beispiel
tiir die Komplexititen und Herausforderungen, mit denen Ver-
handlungsfithrer und taktische Teams in hochriskanten Situatio-
nen konfrontiert sind. Aus Gary Noesners Perspektive konnen
wir die kritische Rolle der Empathie, der Geduld und der strate-
gischen Kommunikation in den Bemithungen zur friedlichen Lo-
sung von Konfliktsituationen erkennen.

Die Vorfille, die sich seit dem Waco-Massaker ereignet haben,
scheinen das zu bestitigen. Die Bedrohungslage zwischen dem
bewaffneten Viehziichter Cliven Bundy aus Nevada und seinen
ebenfalls bewaffneten Unterstiitzern und Polizeikriften im Jahr
2014 - bekannt als »Bundy-Standoff« — konnte ohne Blutvergie-
en beendet werden. Der Konfrontation war ein 21-jahriger
Rechtsstreit mit dem Bureau of Land Management - der US-
amerikanischen Behorde fiir Landverwaltung — vorausgegangen,
demzufolge Bundy dem Bundesstaat Nevada mehr als 1 Million
Dollar an Weidegebiihren schuldete.

Aus all diesen Vorfillen lassen sich Lehren ziehen, die wir auch in
der Geschiftswelt anwenden konnen. Bei territorialen Streitigkei-
ten zwischen Abteilungen oder Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen Kollegen kann eine Patt-Situation oft durch die Kraft des
Dialogs und durch ein einfaches Gesprich iiber die Probleme
vermieden werden.

Die Herstellung einer emotionalen Verbindung
als Gegengift

Was George aus mehr als 50 Jahren Arbeit als Verhandlungsfiih-
rer bei Geiselnahmen und Professor fiir Fithrung gelernt hat, ist,
dass es keinen Grund gibt, weshalb sich Menschen in ihrem
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Alltag ohnmachtig fiihlen sollten, und dass die Herstellung einer
emotionalen Verbindung das Gegengift fiir das Geiseldilemma ist.

Eines Tages in den friihen Morgenstunden wurde Ashley Smith in
Atlanta, Georgia in ihrem Haus von Brian Nichols als Geisel ge-
nommen, nachdem er am Tag zuvor vier Menschen in einem
Gerichtsgebdude getotet hatte. Nichols hatte einen Richter, einen
Hilfssheriff, einen Stenographen und spiter einen Waldhiiter er-
schossen. Ashley Smith gelang es, unversehrt zu entkommen. Wie
war ihr das gelungen? Sie stellte eine emotionale Verbindung zu Ni-
chols her. Zundchst fesselte und knebelte er sie und sagte ihr: »Ich
will Ihnen nichts tun. Jemand konnte Ihre Schreie gehort haben.
Und wenn das so ist, dann ist die Polizei schon auf dem Weg hier-
her. Dann muss ich Sie als Geisel festhalten und Sie toten und wahr-
scheinlich auch mich selbst und viele andere Menschen. Und das
will ich nicht.« Spdter enthiillte Smith in ihrem Buch Der unver-
hoftte Engel, dass sie Nichols Crystal Meth gegeben hatte, als er
nach Marihuana fragte. Diese Information dndert aber nichts an
der Tatsache, dass die Herstellung einer emotionalen Verbindung
der eigentliche Grund fiir ihr Uberleben war.

Smith sagte, wihrend dieser qudlenden Stunden habe sie sich
freundlich mit Nichols unterhalten und sei im Verlauf ihrer Gesprd-
che iiber Gott, Familie, Pfannkuchen und die massive Verfolgungs-
jagd, die sich unterdessen draufSen abspielte, von einer Geisel zu
einer Vertrauten geworden. Sie sahen sich sogar zusammen Fern-
sehberichte iiber Nichols an. Smith besafs Rick Warrens Buch Leben
mit Vision und begann, Nichols daraus vorzulesen, um ihm dabei
zu helfen herauszufinden, was sein Lebenszweck sein konnte.

In den Berichten nach ihrer erfolgreichen Befreiung erklirte Ashley
Smith, sie habe Nichols von ihrer Tochter erzihlt und eine emotio-
nale Verbindung zu ihm hergestellt, nachdem er ihr erzdhlt hatte, er
habe einen Sohn, der in der Nacht zuvor geboren sei. Smiths Ehe-
mann war vier Jahre zuvor gestorben, und sie sagte Nichols, dass
ihre Tochter weder Mutter noch Vater haben wiirde, wenn er ihr
etwas antue.
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In einem bestimmten Moment sagte Nichols ihr, er sei »bereits tot,
aber Smith brachte ihn dazu, zu iiberlegen, dass allein die Tatsache,
dass er noch am Leben war, ein »Wunder« war. Wihrend sie die
ganze Nacht miteinander sprachen, wich die Angst teilweise, und
schliefllich befreite Nichols Ashley Smith von ihren Fesseln. Am
Morgen war Nichols iiberwiiltigt, als sie ihm Pfannkuchen mit ech-
ter Butter machte. Er sagte ihr, er wolle »nur ein wenig Normalitdt
in seinem Leben«. Dann setzten sie einen sehr eindrucksvollen Dia-
log fort und schufen eine so starke Bindung zueinander, dass Nichols
beschloss, Ashley Smith nichts anzutun und sie schliefSlich sogar
freiliefs, damit sie zu ihrer Tochter gehen konnte. Zum Abschied
sagte er: »GriifSen Sie Ihre Tochter von mir.«

Die Polizei berichtete spdter, Smith habe mit dufSerst kiihlem Kopf
und sehr beherrscht gehandelt, etwas, das sie in ihrem Beruf nor-
malerweise nicht erlebten. »Wir waren auf das Schlimmste gefasst
und fanden die bestmogliche Situation vor«, sagte County Police
Officer Darren Moloney."

Wie wir in Kapitel 3 detailliert darlegen werden, beschreibt
Bonding in einer Geiselsituation die Fahigkeit, selbst zu den
schwierigsten oder gefihrlichsten Menschen eine emotionale
Verbindung herzustellen, um eine Losung fiir eine Auseinander-
setzung oder ein Problem zu finden. Die Idee dahinter ist, eine
Beziehung aufzubauen, in der man versteht, was die andere Per-
son braucht oder mochte, und diese Beziehung gegen unser inne-
res Bediirfnis, zu fliehen oder anzugreifen, aufrechtzuerhalten.
Das Geheimnis dieser Fahigkeit — und das gilt insbesondere fiir
Fithrungskrifte — besteht darin, dem Zuhéren absolute Prioritdt
einzurdumen, Fragen zu stellen und echtes Interesse am Gegen-
tiber zu zeigen. Damit eine emotionale Verbindung entstehen
kann, miissen Sie Threm Gegeniiber Raum lassen, damit er oder
sie mit Thnen interagieren kann. Im Verlauf unserer Karriere ha-
ben wir immer wieder festgestellt, dass die erfolgreichsten
Fithrungspersonlichkeiten das Interesse an anderen Menschen in
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den Mittelpunkt stellen, und nicht das Bediirfnis, interessant fiir
andere zu sein. Der Management-Guru Tom Peters sagte dazu:
»Die bedeutendste strategische Stirke einer Organisation besteht
nicht darin, einen strategischen Plan zu besitzen, sondern darin,
dass jedes einzelne seiner Mitglieder die Fahigkeit und die Bereit-
schaft zu strategischem Zuhoren besitzt.«'*

Fiir Fiuhrungskrifte, Teams und Unternehmen ist diese Fahigkeit
besonders wichtig. Das Herzstiick jeder Organisation ist die Qua-
litat der Beziehungen zwischen den Menschen und ihrer Bindung
an die Unternehmensziele. Das ldsst sich anhand der Intensitat
des Engagements und der emotionalen Beteiligung messen. Ob
es sich um eine Familie, einen Club oder ein Unternehmen han-
delt, wenn sich die Mitglieder einer Gruppe untereinander
verbunden und sich alle zusammen einem gemeinsamen Ziel
verpflichtet fithlen, entsteht ein Gefiihl der Geborgenheit und der
Freude an der Zusammenarbeit, und das setzt grofle Energien
frei. Ein solches Umfeld ermdglicht den Beteiligten, ihre Ideen zu
duflern, sich sicher zu fithlen und selbst bei tiefgreifenden Diffe-
renzen Konflikte friedlich zu l6sen.

Wenn Menschen aus einer Geiselmentalitit heraus denken, glau-
ben sie, dass sie keine andere Wahl haben, als die dufleren
Umstiande zu verdandern. Dann miissen sie ihre Stelle kiindigen,
umziehen oder sich aus einem Team verabschieden. Eine Menta-
litat, die auf dem Fluchtreflex basiert, greift auf die elementare
Programmierung des menschlichen Gehirns zuriick. Da wir auf
Uberleben programmiert sind, halten wir instinktiv nach Gefah-
ren Ausschau und achten besonders auf Dinge, die uns Angst ein-
jagen. Die Herstellung einer emotionalen Bindung steht meistens
im Widerspruch zu dieser instinktiven Reaktion, weil sie von uns
verlangt, uns auf die Bediirfnisse unseres Gegeniibers zu konzen-
trieren und gleichzeitig unser eigenes Ziel nicht aus den Augen zu
verlieren. Bonding erlaubt anderen, Einfluss auf uns zu nehmen,
und ermdglicht uns, ihnen eine positive Reaktion zu entlocken.
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Bonding ist ein so wirkungsvolles Konzept, weil es personliche
Ankniipfungspunkte nutzt und einer Beziehung damit jede toxi-
sche Wirkung nimmt. Die Geschichte von Nelson Mandela ist ein
eindrucksvoller Beweis dafiir.

Mit 46 Jahren wurde Nelson Mandela zu lebenslanger Haft verur-
teilt und fiir fast 26 Jahre in eine Gefdngniszelle gesperrt. Stellen Sie
sich vor, wie leicht er verbittert und wiitend hdtte werden konnen.
Aber was hdtte er damit erreicht? Er hatte keine Kontrolle iiber die
Situation. Alles, was er tun konnte, war, sich als Geisel zu fiihlen.
Stattdessen konzentrierte er sich auf das Positive und lernte sogar
die Sprache der Gefingnisaufseher (Afrikaans), so dass er mit ihnen
kommunizieren und Dialoge fiihren konnte. Als Mandela ins Ge-
fangnis kam, beschloss er, die Gefingnisstrafe als Training und Vor-
bereitung fiir die Befreiung Siidafrikas vom Apartheidsregime zu
betrachten. Wie viele von uns wdren in der Lage gewesen, 26 Jahre
im Gefdangnis zu verbringen und diese Zeit als Training anzusehen?
Mandela war zwar physisch ein Gefangener, aber psychisch war er
es sicher nicht.

Wiihrend der Zeit im Gefiangnis lehnte Mandela mehrere Angebote ab,
im Austausch fiir die Akzeptanz Siidafrikas ethnischer Homeland-
Politik und die Anerkennung der Unabhdingigkeit der Transkei - seinem
Geburtsort — vorzeitig freigelassen zu werden. In den 1980er-Jahren
lehnte Mandela das Angebot iiber eine Freilassung im Gegenzug fiir
Gewaltverzicht erneut ab. »Gefingnisinsassen konnen keine Vertrige
abschliefSen. Nur freie Menschen konnen verhandeln«, sagte er.

Bezeichnend ist, dass Mandela und seine Anhdnger kurz nach sei-
ner Freilassung am Sonntag, den 11. Februar 1990 offiziell auf den
bewaffneten Kampf verzichteten. Berichten zufolge weinten einige
Gefangniswidrter sogar, als er freigelassen wurde. Am 10. Mail
1994 wurde Mandela als erster demokratisch gewdhlter Prisident
von Siidafrika in seinem Amt vereidigt."®
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Zusammenfassung

Wir kénnen jederzeit und an jedem Ort von anderen als Geisel
genommen werden oder uns selbst zur Geisel machen. Gliickli-
cherweise bleibt es den meisten von uns erspart, Opfer einer be-
waffneten Geiselnahme zu werden. Wir kénnen aber auch zur
Geisel unseres Selbst werden, wenn wir unsere personliche Macht
abgeben und zulassen, dass wir uns ohnmachtig und ausgeliefert
fithlen. Ob der Ausloser ein Bagatellereignis wie die Kritik durch
einen Kollegen ist oder eine wirklich schwierige Situation wie an-
dauernde Auseinandersetzungen mit einem Vorgesetzen oder
Partner, wenn wir uns in eine scheinbar ausweglose Situation
bringen lassen, werden wir Mithe haben, das Problem auf pro-
duktive Weise zu losen.

Die Negativitit der Ohnmacht vergiftet unsere Wahrnehmung.
Menschen konnen Ohnmacht als sich wiederholende Reaktion
auf Probleme jeglicher Art erlernen. Sie lernen, dass »keine ihrer
Handlungen irgendetwas bewirkt«. Daher geben sie auf und fiih-
len sich in der Situation gefangen. Das Gegengift fiir diese Ohn-
macht ist die Herstellung einer emotionalen Beziehung. Durch
die Verbindung zu anderen Menschen oder Zielen kénnen wir
Bindungen schaffen, die uns dazu befahigen, frei zu entscheiden
und zu handeln. Bonding ist ein Uberlebensmechanismus fiir uns
alle; Bonding bereichert unser Leben.

Es ist entscheidend, dass wir uns vergegenwirtigen, dass wir im-
mer eine Wahl haben, wie wir denken, fithlen und handeln
wollen. Je nach unserer Geisteshaltung sieht dieselbe Welt ganz
unterschiedlich aus. Wenn man lernt, sich nicht in Geiselhaft
nehmen zu lassen, kann man sein Leben steuern, ohne duflere
Veridnderungen vornehmen zu miissen. Wenn wir unsere Zufrie-
denheit nur in dufleren Dingen suchen, werden wir nur eine
fliichtige Befriedigung erleben. Um unser Leben wirklich zu ver-
andern, missen wir in unser Inneres blicken. Wenn wir die freie
Entscheidung treffen, zu kooperieren oder sogar nachzugeben,
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sind wir keine Geiseln. Wenn wir uns dariiber bewusst sind, dass
wir in jeder Situation frei entscheiden kénnen, haben wir ein po-
sitiveres Gefiihl, was die jeweiligen Umstidnde angeht.

Wir konnen entscheiden, alle unsere Beziehungen in innerer und
auflerer Freiheit zu genieflen. Soll das heiflen, dass wir keinen
Herausforderungen oder Frustrationen begegnen werden? Auf
keinen Fall. Freiheit heifSt nicht, dass man unbeteiligt oder dis-
tanziert ist — jeder Mensch muss gegeniiber Vorgesetzten, Kun-
den, dem Ehepartner oder Freunden gelegentlich Zugestandnisse
machen. Aber das geschieht aus einer positiven Geisteshaltung
heraus und nicht aus dem negativen Gefiihl der Ohnmacht.

Mit entsprechender Ubung kénnen wir erkennen, wann wir ag-
gressiv oder defensiv reagieren und uns damit entweder selbst zur
Geisel machen oder eine andere Person in Geiselhaft nehmen.
Und wir konnen wihlen, wie wir reagieren wollen, und Klarheit
tiber unsere Ziele gewinnen. Das ist der Weg zu einer starken
Selbstfithrung. Sie verleiht uns die innere Kraft, unser Verhalten
bewusst zu steuern, anstatt uns von impulsiven Reaktionen trei-
ben zu lassen, die uns unsere Uberlebensinstinkte, ein Gefiihls-
ausbruch oder eine vermeintliche Ohnmacht diktieren. Wir
miissen uns auf die Worte konzentrieren, die wir verwenden, und
auf die Transaktionen, die wir mit anderen durchfiihren.

Letztlich konnen wir die Selbstfiihrung nutzen, um das zu tun,
was Neurowissenschaftler wie Lisa Feldman Barrett und Anténio
R. Damasio als einen integrierten Gehirnzustand beschreiben.
Barrett betont, dass unsere Emotionen nicht fest verdrahtet sind,
sondern auf der Grundlage fritherer Erfahrungen und gegenwir-
tiger Umstidnde konstruiert werden und uns ermdglichen, unsere
emotionalen Reaktionen zu steuern. Damasio zeigt auch, dass
Emotionen und Vernunft eng miteinander verbunden sind und
uns gemeinsam helfen, bessere Entscheidungen zu treffen. In die-
sem Zustand konnen wir uns selbst fithren, indem wir unsere
Gedanken und Emotionen auf Losungen ausrichten, anstatt von
ihnen kontrolliert zu werden.



Zusammenfassung

Wenn es uns gelingt, wiederkehrende instinktive emotionale
Reaktionen zu erkennen, kénnen wir diesen Mangel an Selbst-
fithrung beheben. Indem wir uns selbst und die Funktionsweise
unserer Wahrnehmung verstehen, konnen wir lernen, uns von
inneren Zwingen zu befreien und wirklich freie Entscheidungen
zu treffen, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Diese Konzep-
te sind auch fiir Unternehmen, Organisationen, Schulen oder
Gruppen relevant. Indem wir die Menschen, die uns umgeben,
dazu anspornen, ebenfalls ein Leben frei von mentaler und
emotionaler Gefangenschaft zu leben, kénnen wir alle Aspekte
unseres Lebens effektiver steuern.

Kernpunkte zur Erinnerung

1. Eine Geiselmentalitit zeichnet sich durch das Gefiihl der
Ausweglosigkeit, der Ohnmacht, der Isolierung und
durch die Unfdhigkeit aus, andere zu beeinflussen und zu
tiberreden. Jede Fithrung beginnt damit, sich selbst zu
fithren: Sie konnen andere nicht effektiv fithren, wenn Sie
sich selbst nicht fithren oder Ihre Denkweise nicht kont-
rollieren konnen.

2. Das Gehirn ist auf Uberleben programmiert, indem es
stets auf der Hut vor Gefahren und Schmerzen ist. Wir
konnen diese Instinkte bewusst unterdriicken und uns
auf das Positive und auf Wege zur freien Entscheidung
konzentrieren.

3. Erlernte Hilflosigkeit und eine mangelnde Kontrolle der
eigenen Gedanken gibt Menschen das Gefiihl, ohnméch-
tig zu sein, und macht sie tatsachlich ohnmachtig. Um
unsere innere Kraft wiederzugewinnen, miissen wir als
Antwort auf die Ereignisse in unserem Leben aktiv han-
deln, anstatt uns von physiologisch vorbestimmten Reak-
tionen treiben zu lassen. Das kann jeder, der sich von
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wiederkehrenden Ereignissen in Geiselhaft nehmen lasst
oder glaubt, ausgeliefert zu sein.

. Sie miissen wissen, was Sie wollen und sich eine positive,

entschlossene Geisteshaltung im Sinne von »alles ist mog-
lich« bewahren. Wenn Sie das, was Sie sich vorgenommen
haben, nicht erreichen, dann entdecken Sie die positiven
Aspekte dieser Situation. Dann stehen Sie immer auf der
Siegerseite und werden sich nicht ausgeliefert fihlen.

. Das Gegengift fiir das Gefiihl des Ausgeliefertseins sind

die Herstellung einer Verbindung, Fragen, Zuhoren und
echtes Interesse an anderen Menschen. Konzentrieren Sie
sich darauf, interessiert, statt interessant zu sein.

. Die Schliisselfragen lauten: Auf welche Weise machen Sie

sich zu einer Geisel Ihrer selbst? Und wie machen Sie sich
zur Geisel anderer Menschen und dufSerer Umstiande?
Die Selbstfithrung setzt Freiheit von inneren Zwiangen
und dufleren Provokationen voraus.



