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Einleitung 1

Haben Sie schon einmal dariiber nachgedacht, wie es wire, einen anderen Beruf
auszuiiben? Die iiberwiegende Mehrzahl der Berufstitigen bejaht, geméfl meinen
eigenen Untersuchungen, diese Frage. Sich diese Frage zu stellen und daraufhin
zu analysieren, mit welchen Vor- und Nachteilen ein Berufswechsel einherginge
und unter welchen Rahmenbedingungen dieser erfolgreich realisiert werden
konnte, stellt offenkundig einen durchaus funktionalen mentalen Akt dar: Wie
sonst, wenn nicht durch die geistige Simulation von Alternativzustéinden, sollte
ein Individuum je in der Lage sein, Moglichkeiten zur Verbesserung seines aktu-
ellen Zustandes zu entdecken und diese systematisch herbeizufiihren?' Das dabei
an den Tag gelegte so genannte kontrafaktische Denken (,,Was wire, wenn ...7%)
kann somit durchaus zielfiihrend und funktional sein.

Je nach subjektiver Wahrnehmung der Situation kann sich die Abwédgung der
Vor- und Nachteile eines Berufswechsels beispielsweise zu der folgenden Uber-
zeugung verdichten: ,,Hitte ich doch besser einen anderen Job gewihlt!”“. Meinen
eigenen Untersuchungen zufolge hat sich diese Uberzeugung in der Tat in den
Kopfen zahlreicher Berufstitiger festgesetzt.

Selbstverstindlich konnte man durch solche Gedankengénge aber auch zu
der Einsicht gelangen, dass eine berufliche Veridnderung insgesamt keinen Vor-
teil gegeniiber dem aktuell ausgeiibten Beruf mit sich bringen wiirde und es aus
diesem Grund verniinftiger wire, eher Entwicklungschancen im Rahmen des der-
zeitigen Berufs zu suchen und zu nutzen oder sich diese sogar selbst zu verschaf-
fen. Am Ende solcher Erwigungen konnte wiederum die Uberzeugung stehen:

!Sofern die Entdeckung und Herbeifiihrung einer Zustandsverbesserung nicht dem Zufall
geschuldet sein soll.
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,.Derzeit gibt es keine bessere Alternative zu meinem Job!“. Auch dieser Gewinn
an Klarheit wire somit ein Endergebnis eines durchaus funktionalen geistigen
Aktes.

Diese Uberzeugungen, welche beide — je nach subjektiver Wahrnehmung der
Situation — aus dem Bemiihen erwachsen konnen, eine Antwort auf die Frage
,,Wie wire es, wenn ich einen anderen Job ausiiben wiirde?* zu geben, sind so
lange funktional, wie sie einsichtskonsistentes, zielfithrendes Verhalten nach sich
ziehen.

Aus meinen Untersuchungen geht zwar hervor, dass viele Berufstitige sol-
che Uberzeugungen wie ,Hitte ich doch besser einen anderen Job gewihlt!*
wochentlich mehrfach repetieren, entsprechende Gedanken geradezu kultivie-
ren, jedoch ziehen sie daraus keinerlei verhaltensbezogene Konsequenz. Hiufig
stellen solche Uberzeugungen auch lediglich einen pauschalen Reflex auf aver-
sive Situationen im derzeitigen Beruf dar und werden nicht im Detail analysiert.
Sowohl die gepriifte Uberzeugung, die keinerlei zielgerichtetes Verhalten nach
sich zieht, als auch der unreflektierte Gedanke, der einer genauen Priifung gar
nicht erst unterzogen wird, fithren dazu, dass das Jammern iiber den widrigen
aktuellen Zustand persistiert, gar die Optik fiir die positiven Aspekte des aus-
geiibten Berufs verstellt wird und es auch nahezu ausgeschlossen ist, dass sich
bietende Gelegenheiten im Rahmen des derzeitigen Jobs erkannt oder eigene
Gestaltungsmoglichkeiten erwogen werden; zugleich wird aber auch kein kon-
kreter Plan fiir einen Jobwechsel erstellt. Letzteres mag spezifischere Griinde
haben, werden Sie vielleicht einwenden: Es mag fiir einen Wechsel zu spit sein,
bestimmte Bedingungen sind nicht gegeben, ein Wechsel beinhaltet ein inakzep-
tables Risiko, der richtige Zeitpunkt wird erst noch kommen, alle Jobs haben
negative Aspekte etc. Warum sich dann aber weiterhin mit einer kontrafaktischen
Uberzeugung belasten, die in ihrer undifferenzierten Form nichts als Schaden stif-
tet und somit fiir eine betroffene Person hochgradig dysfunktional ist?

Eine sinnvollere Vorgehensweise besteht darin, ein differenziertes, funktiona-
les mentales Design fiir diese Situation zu entwickeln. Nun ist den meisten Perso-
nen allerdings nicht bekannt, wie Uberzeugungen und Gedankenmuster verindert
werden konnen. Dieses Buch jedoch zeigt Moglichkeiten auf, die eigene Gedan-
kenwelt systematisch zu gestalten und ein zielfiihrendes Mind-Design zu kreie-
ren, um mit schwierigen Situationen, fiir die ein méglicher Berufswechsel nur ein
veranschaulichendes Beispiel darstellt, effizienter umgehen zu kdnnen.

Menschen griinden in der Tat basale Lebensentscheidungen auf irrationale
Uberzeugungen, viele richten ihr gesamtes Leben nach unhinterfragten Glaubens-
sédtzen aus und leiden, ohne dies zu durchschauen, dauerhaft unter dysfunktiona-
len Denkmustern.
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Der Einfluss, den dysfunktionale Denkmuster auf Menschen auszuiiben
imstande sind, ist beeindruckend. Gleichermallen beeindruckend ist die unge-
heure Tragweite, die eine Reduktion dysfunktionaler Denkmuster entfalten kann:
Welche ungeahnten Erweiterungen des Handlungsrepertoires konnten sich fiir
eine Person erdffnen, die sich aus rigiden geistigen Entweder-oder-Strukturen zu
I6sen vermag und plotzlich imstande ist, in Sowohl-als-auch-Relationen zu den-
ken? Welche drastischen Auswirkungen auf die Ausschopfung der Leistungspo-
tenziale einer Person kann es haben, wenn sie von nun an mit Freude ihre Arbeit
verrichten kann, weil sie sich aus dem Wiirgegriff unrealistischer, perfektionisti-
scher Anspriiche befreit hat? Mit welch schlagartiger Wucht verbessert sich das
Leben einer leidenden Person, wenn sie plotzlich die mentale Kompetenz besitzt,
eine positive Einstellung zum Leid aufzubauen? Mit welchen Verdnderungen des
Engagements, Einsatzwillens und der Leistungsbereitschaft werden eben solche
Erkenntnisse auch fiir eine Person einhergehen, die bislang der Uberzeugung
unterlag, dass man sich moglichst schonen und das Leben tunlichst anstrengungs-
los zum Erfolg fiihren sollte? Welche radikalen Konsequenzen konnte es fiir die
Lebensfiihrung einer Person haben, wenn sie plotzlich begreift, dass sie nicht
immer bei allen Personen beliebt sein muss?

Beispiel aus der Praxis — Holger K. liber seine Erfahrungen mit
dysfunktionalen Kognitionen

,.Ich war verbliifft und fasziniert zugleich von den Einsichten, die ich im Coa-
chingprozess beziiglich dysfunktionaler Kognitionen gewonnen hatte; sogar
ein bisschen verirgert tiber mich selbst. Jahrelang habe ich in der Abteilung
hart gearbeitet und kam doch nicht richtig voran, der Erfolg blieb aus. Lange
dachte ich, dies ginge auf bestimmte Sachprobleme zuriick, die ich, wenn
schon nicht in diesem dann doch im nichsten Jahr durchaus l6sen konnte. In
Wahrheit jedoch ging es nur vordergriindig um Sachprobleme. Die eigentli-
che Ursache dafiir, dass ich karrieretechnisch hinter meinen Mdoglichkeiten
zuriickblieb, ging auf mich selbst zuriick, auf ein fatales Denkmuster ndamlich,
das mein Handeln bestimmte: ,Ich muss immer bei allen beliebt sein! — diese
Uberzeugung war so tief in mir verwurzelt, dass mir nicht einmal bewusst
war, dass sie mein tdgliches Handeln leitete. Doch das tat sie: Ich versuchte,
es jedem meiner Mitarbeiter recht zu machen. Ich war in Zielvereinbarungs-
gesprichen nachgiebig. Ich iibernahm Aufgaben von Mitarbeitern, wenn ich
sah, dass sie Schwierigkeiten damit hatten. Ich versuchte insgesamt, nichts
Unangenehmes zu delegieren. Ich verbrachte viel Zeit damit, Konflikte unter
den Mitarbeitern zu moderieren, lief anderen in prestigetrichtigen Projekten
den Vortritt. Ich hatte Schwierigkeiten, Bitten von Kollegen abzulehnen und
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vieles mehr. Beliebt war ich im Kollegium, ein wahrer Sympathietriger, nett
eben. Heute respektieren mich Mitarbeiter und Kollegen ebenso, vielleicht
sogar noch mehr, gleichzeitig jedoch bin ich deutlich erfolgreicher und zufrie-
dener mit mir selbst. Ich habe die Uberzeugung, immer bei allen beliebt sein
zu miissen, nicht aus meinem Kopf verbannt, sie nicht umkehren miissen oder
Ahnliches, ich habe sie aber so differenziert, dass mir ein erfolgreicheres Han-
deln moglich wurde®, so Holger K., mittlerweile Abteilungsleiter in einem
Unternehmen der Automobilzuliefererindustrie.

Es existieren zahlreiche Lebens- und Aufgabenbereiche, in denen Personen unndo-
tig gehemmt, blockiert, angespannt, belastet, ungliicklich, demotiviert und leis-
tungsschwach sind, allein aufgrund bestimmter unhinterfragter Glaubenssitze,
irrationaler Uberzeugungen oder zielwidriger, dysfunktionaler Kognitionen, deren
Beseitigung offenkundig ein ungeahntes Leistungspotenzial freizusetzen vermag.
Dieses Buch kann dabei helfen, dieses Leistungspotenzial zu entfalten. Die in
diesem Buch vorgestellten Techniken zielen darauf ab, 1) eine mdglichst realis-
tische Selbst- und Situationseinschidtzung zu fordern, 2) komplexes Denken zu
stimulieren, 3) eine Erweiterung und Flexibilisierung des Handlungsrepertoires
herbeizufiihren, 4) die Ausschopfung von Leistungspotenzialen zu ermdglichen
und 5) die Toleranz fiir Belastungen zu erhohen.

Kein anderer Forschungsgegenstand der Psychologie hat eine derartige Faszi-
nation auf mich ausgelibt wie derjenige der dysfunktionalen Kognitionen. Durch
keinen anderen erhélt man einen derart direkten Zugang zur geheimnisvollen
Welt des menschlichen Denkens. Keine anderen Erkenntnisse haben mein eige-
nes Leben derart radikal veridndert wie die in diesem Buch dokumentierten. Mir
ist keine Person bekannt, die nicht mit dysfunktionalen Kognitionen konfrontiert
wire und bei der die Begegnung mit den in diesem Buch vorgestellten Einsichten
nicht imponierende Spuren hinterlassen hitte. Das Thema verbliifft Personen in
aller Regel, sie erkennen sich selbst wieder, entlarven ihre bislang fiir unerschiit-
terlich wahr gehaltenen Uberzeugungssysteme als irrational und sind letztlich
imstande, sich aus Denkstrukturen zu befreien, unter denen sie Jahre und Jahr-
zehnte gelitten haben oder die sie in der einen oder anderen Form eingeschriinkt
haben.

Doch wie ist dies moglich? Es scheint zunichst abwegig zu sein, dass der kog-
nitive Apparat mit seinen Zielen, Motiven, Erkenntnissen, Uberzeugungen und
Gedanken ebenso (um)gestaltet werden konnte wie die Dinge der physikalisch-
sachlichen Welt. Gedanken scheinen die Sachverhalte und Phinomene der Welt
blof} passiv abzubilden und dies zudem noch recht automatisch. Somit erscheint
es nicht nur abwegig, dass Personen dazu imstande sein konnten, die eigene
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Gedankenwelt strategisch zu konstruieren, vielmehr noch, es erscheint riskant,
denn damit konnte ja eine Verzerrung eben dieser Realititsabbildung einherge-
hen. Dieses Buch zeigt jedoch, dass es durchaus moglich ist, den eigenen geis-
tigen Apparat, die eigene Gedankenwelt strategisch zu gestalten. Es ist moglich,
ein funktionales mentales Design zu erschaffen. Dies gelingt umso besser, je
griindlicher dysfunktionale Gedankenmuster zuriickgedringt werden, je systema-
tischer Uberzeugungen konstruiert werden, je weniger zufillig und je gebiindel-
ter der kognitive Apparat strategisch ausgerichtet wird. Friedrich Nietzsche gab
die diesbeziigliche Programmatik vor: ,,.Du solltest Herr tiber dich werden ... Du
solltest Gewalt tiber dein Fiir und Wider bekommen und es verstehen lernen, sie
aus und wieder einzuhédngen, je nach deinem hoheren Zwecke.* (Nietzsche 1999,
S. 443). Wie man dies genau bewerkstelligen kann, ist der Hauptgegenstand des
vorliegenden Buchs.

Dass es nun gute und schlechte gedankliche Gestalten, niitzliche und weniger
niitzliche geistige Konstruktionen, kiinstlerisch unterschiedlich filigrane mentale
Designs gibt, liegt auf der Hand. Wonach bemisst sich dieser Urteilsstandard?
Welches Kriterium konnte angesetzt werden, um Gedankenmuster als niitzlich,
optimal, rational oder funktional zu beurteilen?

Gesetzt den Fall, es gibt keine Letztbegriindungen, keinen archimedischen
Punkt, von dem aus alle Erkenntnis abgeleitet werden konnte, gesetzt, es gibt keine
dullere, objektive Wahrheit und auch keinen absoluten Sinn, den man auffinden
konnte (s. dazu Kap. 4), dann bleiben die eigenen Bediirfnisse und Motive iibrig,
die den fraglichen Maf3stab darstellen: Eignet sich das Gedankensystem einer Per-
son, um deren Bediirfnisse nachhaltig und effizient zu befriedigen? Sind ihre Uber-
zeugungen zielfithrend oder hemmen sie die Person eher bei der Zielerreichung?
Muss ein Ziel, ein Zweck, ein Bediirfnis zugunsten eines priorisierten zuriickge-
dringt oder modifiziert werden? Die in diesem Buch vorgestellten Techniken die-
nen letztlich genau diesem skizzierten Zweck: die Forderung der Fihigkeit, eigene
Ziele effizienter zu erreichen oder eigene Bediirfnisse nachhaltiger zu befriedigen.

In keinem Lehrbuch der Arbeits-, Personal- oder Wirtschaftspsychologie fin-
det man derzeit explizit ein Kapitel {iber Denkmuster von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften. Bestenfalls im Zusammenhang mit Problemlosekompetenzen,
Stresskognitionen, Entscheidungsfindungsprozessen oder dem Karrierecoaching
werden sich entsprechende Randbemerkungen auffinden lassen. Die Bedeutung,
die Denkmuster fiir fundamentale Bereiche des Arbeitslebens haben, ist mithin
noch weitgehend unentdeckt und unerforscht. Eine Zielsetzung dieses Buches
besteht daher auch darin, die Bedeutung der Thematik ,,dysfunktionale Kogniti-
onen® explizit fiir wirtschaftspsychologische Problemkreise darzulegen und fiir
arbeitspsychologische Belange fruchtbar zu machen.
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Im vorliegenden Buch wird von der Annahme ausgegangen, dass Menschen
in ihrem Arbeitsalltag hidufig mit dysfunktionalen Kognitionen konfrontiert sind.
Nach einigen allgemeinen Erlduterungen zum Konzept der dysfunktionalen Kog-
nitionen im Arbeitskontext in Kap. 2 (Definitionen, Beispiele etc.) werden die
wesentlichen dysfunktionalen Denkmuster in Kap. 3 herausgearbeitet. Anschlie-
Bend wird auf dieser Grundlage in Kap. 4 skizziert, wie dysfunktionale Kogni-
tionen im Rahmen eines kognitiv-behavioral ausgerichteten 5-Stufen-Programms
reduziert und durch funktionale Kognitionen substituiert werden konnen. Kap. 5
geht auf dysfunktionale Gedanken ein, welche die Leistungsbereitschaft von Mit-
arbeitern und Fiihrungskriften in spezifischen Bereichen wirtschaftspsycholo-
gisch relevanten Verhaltens mindern konnen: Dysfunktionale Kognitionen wirken
sich demnach negativ auf die Leistung aus, sie begiinstigen Stress und Burn-out,
sie fordern Absentismus und Prisentismus und torpedieren Change-Projekte.
Diese Themenfelder werden unter einer kognitiv-behavioralen Perspektive neu
beleuchtet. Das Buch endet mit einer Zusammenfassung und einem Resiimee in
Kap. 6.
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Das Konzept der dysfunktionalen 2
Kognitionen

Der Gegenstandsbereich dieses Buchs bezieht sich auf sogenannte ,,dysfunktio-
nale Kognitionen®, und zwar primir auf solche, die im Arbeitsalltag auftreten.

Im Folgenden wird skizziert, wie sich dieser Terminus konzeptualisieren ldsst;
d. h., wie die Begriffe ,,Kognition* und ,,dysfunktional” definiert werden kon-
nen und wie demgemil der gesamte Terminus ,,dysfunktionale Kognitionen* zu
verstehen ist. Anschliefend wird der Terminus in den Kontext verwandter Kon-
strukte gestellt, wie ,,irrationale Uberzeugungen“, ,.Denkfehler”, ,,automatische
Gedanken und ,,.Denkmuster. Dabei werden auch einige Thesen zur Herkunft
solcher dysfunktionalen Gedanken erortert.

2.1 Was sind Kognitionen?

P Der Begriff Kognition leitet sich vom lateinischen Wort ,,cognitio® ab und
bedeutet ,,Erkenntnis* oder ,,Erfahrung* (z. B. Mittelstra3 2004). In der modernen
Psychologie umfasst der Begriff jedoch sédmtliche Strukturen, Ereignisse und Vor-
ginge der menschlichen Informationsverarbeitung, insbesondere Wahrnehmungs-,
Erinnerungs- und Vorstellungsprozesse sowie Denkvorgédnge, Erwartungen und
Uberzeugungen.

In diesem Buch wird es zuvorderst um diejenigen Komponenten des Konstrukts
. Kognition“ gehen, welche sich auf Denkprozesse und Uberzeugungen beziehen.
Doch was ist Denken?

Denken ist Problemlosen! — So konnte eine, wenn auch nicht auf alle, so doch
auf viele Denkprozesse zutreffende Antwort lauten. Das Denken ist ndmlich in
der Regel darauf ausgerichtet, einem Organismus dabei zu helfen, bestimmte
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