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Wir sind nicht nur fiir das verantwortlich, was wir tun,
sondern auch fiir das, was wir nicht tun.
(Moliére)

1.1 Die Entdeckung der Ignoranzfalle

Wer als Personalverantwortlicher tagtdglich mit Menschen zu tun hat, wiinscht
sich im besten Falle ein reibungsloses Miteinander zwischen Vorgesetzten, Mit-
arbeitern, Lieferanten und Kunden. Die tagtigliche Wirklichkeit beschert jedoch
— niichtern betrachtet — eher eine Art Stop-and-go in der Kommunikation unter-
einander. Konflikte sind an der Tagesordnung, und haufig fehlt die gegenseitige
Wertschitzung. ,,Wir sind schon froh, wenn unsere Mitarbeiter sich nach auf3en hin
loyal verhalten, wéhrend sie sich hier im Hause immer wieder untereinander miss-
verstehen, angreifen oder iiber Abwesende herziehen!*

Seelische Gewalt in Form von beilender Kritik, Beleidigungen und herab-
lassender Verachtung verletzt einen Menschen auch ohne Schldge — wie etwa in
»Schmerzgrenze — vom Ursprung alltdglicher und globaler Gewalt™ von Joachim
Bauer (2011) und in ,,.Die Masken der Niedertracht — Seelische Gewalt im Alltag
und wie man sich dagegen wehren kann“ von Marie-France Hirigoyen (2000) dar-
gelegt wird. Personen, die sich absichtlich dieser psychischen Gewaltstrategien be-
dienen, werden mittlerweile klar als Angreifer bezeichnet. Wesentlich schwieriger
wird es, Angreifer zu identifizieren, die sich subtiler Feindseligkeit bedienen.

Trotz griindlicher Mitarbeiter-Schulungen und Mobbing-Prophylaxe kommt es
immer wieder vor, dass im Unternehmen Sand im Getriebe zu stecken scheint:

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
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2 1 Einleitung

Keiner weifl so recht, warum einige Kollegen und Kolleginnen immer weniger
leisten, die Lebensfreude verloren haben, gequélt wirken und sich in Resignation
und korperlicher Kraftlosigkeit verlieren. Langfristige Krankschreibungen haufen
sich, und AuBlenstehenden fallt auf: Irgendetwas scheint diese Menschen anzugrei-
fen. Doch dieses ,,Etwas* ist schwer fassbar. Falls dieses Etwas keine korperlichen
Ursachen hat (Keel 2014), dann liegt die Vermutung nahe, dass sich Betroffene
in einem Ausnahmezustand befinden, aus dem sie ohne Unterstiitzung von auflen
nicht wieder heraus gelangen konnen.

Ignorante Verhaltensweisen gab es — historisch gesehen — schon immer. Sie sind
in unserer Gesellschaft im Alltag, in der Familie, im Bekanntenkreis und auch im
Beruf heute leider sehr stark verbreitet. So werden Menschen héufig in Bezug auf
ihre Existenz, ihre Anwesenheit und ihre Arbeitsergebnisse iibersehen und {iber-
hort. Dieses Phdnomen wird jedoch kaum thematisiert und scheint ein weitgehend
akzeptiertes Verhalten zu sein. Wer sich iiber ignorantes Verhalten entriistet und
ihm Einhalt gebieten mochte, wird haufig lacherlich gemacht: Wozu hier Richt-
linien aufstellen? Das Laissez-faire im Zusammenhang mit ignoranten Verhaltens-
weisen, das Akzeptieren von entwertender Kommunikation scheint sich durchzu-
setzen, ist vielleicht ein besonderes Kennzeichen der gegenwiértigen Sozio-Kultur.

Viele Menschen wissen jedoch nicht, dass ignorante Verhaltensweisen auch ab-
sichtlich eingesetzt werden konnen, um jemand anderes zu schiadigen. Die unmit-
telbare Kommunikation wird systematisch verweigert, um sie als Machtmittel ein-
zusetzen: Etwa durch das permanente Nichteingehen auf die Anliegen des Gegen-
iibers, durch soziale Ausgrenzung und im schlimmsten Fall durch Isolationsfolter.
Psychologen nennen dies ,,subtile seelische Gewalt“. Das dadurch ausgeldste seeli-
sche Leiden kann wie bei den erwéhnten verbalen Angriffen heftigen korperlichen
Schmerzen entsprechen.

Was ist nun das Besondere an dieser Art von Attacken? Ignoranz birgt einen
vollig anderen Sprengstoff in sich als bloBe Ablehnung oder negative Kritik: Ein
Nein nimmt uns als existierende Menschen immer noch wahr, wir konnen als
Gegenreaktion das Gegeniiber als Richter erkennen und ihm vielleicht bose Worte
oder Teller an den Kopf werfen. Zahlreiche Ratgeber bieten Anleitungen an, um
sich in einem erkennbar feindlichen Umfeld selbst zu behaupten. Ubersehen und
iiberhort zu werden jedoch kann sehr subtil die gesamte Existenz eines Menschen
ausblenden, insbesondere auch deswegen, weil der Ignorant gerade nicht sichtbar
als ,,Akteur* im iiblichen Sinne auftritt.

Die Mechanismen der Ignoranz verlaufen also nach vollig anderen Spielregeln.
Sie konnen im schlimmsten Fall einen Betroffenen so stark ausbremsen, dass er
sich wie gelahmt oder versteinert fiihlt. Die Psychotherapeutin Marie-France Hi-
rigoyen (2000, S. 17) schreibt dazu, dass der Angreifer darauf abzielt, ,,sich an die
Identitét des anderen heranzumachen und ihn jeder Individualitit zu berauben. Es
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geht um einen wirklichen Prozess seelischer Zerstorung, die zu Geisteskrankheit
oder Selbstmord fithren kann“. Ich beschloss, das Phdnomen der Krinkung durch
subtile seelische Gewalt bildhaft als ,,Ignoranzfalle” zu bezeichnen — sie nimmt
Menschen die Standfestigkeit und lédsst sie wie durch eine Falltiir ins bodenlose
Nichts fallen.

Ignorante Verhaltensweisen sind nicht nur im Privat-, sondern auch im Berufs-
leben zu finden. In diesem Buch habe ich dieses brisante Thema aus dem therapeu-
tischen Bereich herausgeldst und fiir den beruflichen Bereich aufgearbeitet. In der
Regel wird dieses Verhalten von ,,Nahestehenden®, vorwiegend Einzelpersonen,
gezeigt, die auf Mitldufer und Gehilfen verzichten. Da Betroffene oft mit dem Er-
kennen und Bewiltigen dieser Art von subtilen seelischen Attacken iiberfordert
sind, richtet sich mein Buch vorrangig an aulenstehende Leser mit Personalver-
antwortung: Wer nicht direkt betroffen ist, kann Ignoranzfallen schneller erkennen:
etwa Fiihrungskrifte, Personal- und Organisationsentwickler, Unternehmensbera-
ter, Psychologen, Coaches, Psychotherapeuten, Arzte und Arbeitsrechtler. Aber
auch direkt Betroffene finden hier hilfreiche Hinweise. Meine Absicht in diesem
Buch ist, Aufklarung, Unterstiitzung der Betroffenen und Pravention zu bieten.

1.1.1 Wie Sie mit diesem Buch verfahren konnen

Im zweiten Kapitel geht es um einige grundsitzliche Uberlegungen zum Thema
»Kommunikation“ aus existentieller Sicht. Dabei greife ich auf die besondere Be-
deutung der kindlichen Erfahrungen fiir die Entwicklung einer stabilen Ich-Identi-
tit zurtick. Wer dieses Thema aufgrund seiner Vorbildung schon kennt, kann dies
iiberspringen.

Im dritten Kapitel erldutere ich menschliche Verhaltensweisen und Fakten, die
von Betreffenden fiir die Stabilisierung ihres Selbstbildes und ihrer Ich-Identitét
als forderlich wahrgenommen werden. Letztendlich bilden diese Verhaltensweisen
einen allgemein akzeptierten Malistab fiir das menschliche Gedeihen. Diese For-
men der Anerkennung kénnen jedoch auch — in {ibertriebener Form — zum Nach-
teil gereichen, wenn daraus eine ,,Sucht nach Anerkennung® entsteht. Darauf gehe
ich im vierten Kapitel ein, denn das iibertriebene Bediirfnis nach Aufmerksamkeit
kann die Basis fiir gezielte manipulative Beeinflussungen bilden. Ein Fragebogen
stimmt auf das Thema ein.

Das fiinfte Kapitel macht Sie mit Formen der Zuriickweisung bekannt, die
»heutral“ oder auch verletzend sein kdnnen, einen Mitarbeiter aber in jedem Fall
als einen existierenden Menschen wahrnehmen. Hier 14dt ein Fragebogen dazu ein,
das Thema ,,Wie ich auf destruktive Kritik reagiere® zur Selbstreflexion zu nutzen.
AuBerdem beschreibe ich einige Prinzipien der konstruktiven Kritik, die darauf
verzichten, Mitarbeiter abzuwerten.



4 1 Einleitung

Das sechste Kapitel beschreibt eine Vielzahl von ignoranten Verhaltensweisen,
die dazu eingesetzt werden kdnnen, einen anderen Menschen zu einem Nichts zu
machen. Auch hier erkundet ein entsprechender Fragebogen zum Thema ,,Igno-
ranzerfahrungen®, ob und wie hdufig man selbst entwertendes Verhalten erlebt hat.

Betroffene konnen im siebten Kapitel Vermutungen dariiber anstellen, warum
sie ignoriert werden. Ein Fragebogen leistet Hilfe herauszufinden, ob man der An-
sicht ist, dass einem das storende Verhalten unabsichtlich oder absichtlich gezeigt
wird.

Ein weiterer Fragebogen leitet das achte Kapitel ein: Ich stelle mégliche Reak-
tionen auf das Ignoriertwerden vor, an denen Betroffene erkennen kénnen, ob und
wie weit sie in eine Ignoranzfalle hineingeraten sind.

Die ndchsten drei Kapitel fiachern eine Vielzahl von Coaching-Werkzeugen auf,
die von Personalverantwortlichen gegeniiber ihren Klienten oder von Betroffenen
direkt verwendet werden kdnnen: sowohl Gegenstrategien im Inneren, in der In-
teraktion mit Anderen, als auch durch Gegenmafinahmen im gesamten beruflichen
System. Ziel dieser Interventionen ist, dass Betroffene bewusst Ignoranzfallen ent-
decken, mehr Autonomie gegeniiber Angreifern entwickeln und zukiinftig besser
gewappnet sind.

Am Ende jedes Kapitels finden Sie die von mir verwendete Literatur sowie
weitere Literaturempfehlungen. Aphorismen, Schilderungen aus der Weltliteratur
und Fallbeispiele runden dieses Thema ab.
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Der Zusammenhang zwischen
Selbstbild und sozialem Umfeld

Was Personalverantwortliche Uber die
Entstehung der Ich-ldentitat wissen sollten

Personalverantwortliche erhalten hier eine kurze Einfithrung in die Erkenntnis,
dass die menschliche Identitét drei grundsdtzlichen kommunikativen und existen-
tiellen Einflussmdglichkeiten durch die jeweilige menschliche Umwelt unterliegt.

1. Anerkennung/Bestitigung des Selbstbildes,
2. Verwerfung/Zuriickweisung des Selbstbildes und
3. Ignoranz/Entwertung des Selbstbildes.

2.1 Narziss und Echo - Tod einer Nymphe

Folgende Geschichte — frei nacherzdhlt — berichtet Ovid in seinen Metamorphosen:

Narziss und Echo - Tod einer Nymphe

Die Nymphe Echo, die Naturgéttin des Berges Helikon, stand im Dienste
des Zeus. Zeus war der hochste Gott, dem sich Gotter und Menschen unter-
zuordnen hatten. Zeus war mit Hera verabredet, sie war die hochste Him-
melsgottin, majestitisch schon und fiir den Schutz der Ehe und den Schutz
der Miitter zustdndig. Zeus war nach heutigen Begriffen ein ausgepragter
Macho, denn er vergniigte sich gerne mit gottlichen und irdischen Damen,
die ihm natiirlich auch diverse auBereheliche Kinder schenkten.
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2 Der Zusammenhang zwischen Selbstbild und sozialem Umfeld

Echo hatte von ihm einen delikaten Auftrag als Erzdhlerin bekommen:
Sie sollte Hera mit spannenden Geschichten die Zeit vertreiben, damit Zeus
in genau dieser Zeit seinen amourdsen Abenteuern in aller Ruhe nachgehen
konnte. Doch Hera lieB sich von ihrem Mann nicht an der Nase herumfiih-
ren. Voller Zorn iiber Echos Komplizenschaft bestrafte sie die Nymphe, von
der sie — auch aus heutiger Sicht — zumindest einen Hauch weiblicher Soli-
daritdt hitte erwarten konnen. Damals waren die jungen Nymphen jedoch
Autorititen wie Zeus gegeniiber so horig, dass sie Befehle von ganz oben
ohne Wenn und Aber ausfiihrten.

Heras Strafe war von duBlerster Harte: Sie beraubte Echo der Sprache,
eine ganz besondere Retour-Kutsche, denn Echo hatte ihr ja die ablenken-
den Geschichten mit Hilfe des gesprochenen Wortes vorgetragen. Hera lie3
Echo jedoch in ihrer GroBziigigkeit die Fahigkeit, die jeweils von einem
Sprecher zuletzt an Echo gerichteten Worte eines Satzes zu wiederholen.
Ein schwacher Trost. Seit dieser Zeit bezeichnen die Menschen den Wider-
hall als Echo.

Die Nymphe Echo war jung und unerfahren, wie bereits geschildert. Zu
allem Ungliick verliebte sich das junge Wesen in einen schonen sechzehn-
jéhrigen Jiingling, der von vielen Madchen und Jungen umworben wurde.
Aufgrund ihrer Sprachlosigkeit jedoch war sie nicht in der Lage, ihm ihre
Liebe zu gestehen.

Eines Tages, als Narziss, so hieB das Ziel ihrer Leidenschaft, im Walde
mit seinen Gefahrten lustwandelte, befand sich auch Echo unentdeckt in sei-
ner Nahe. Irgendwann wurde der Jiingling im dichten Gestriipp von seinen
Freunden getrennt, weswegen er laut und deutlich rief: ,,Ist jemand hier?*
Echo, die im Schutz des Waldes nicht aus seinem Umkreis gewichen war,
rief gliicklich: ,,Hier, hier!“ Narziss konnte sie nicht erkennen, weil sie von
Biischen und Baumen verdeckt war. So rief er: ,,Komm!“ Worauf Echo eben-
falls ,,Komm! Komm!* rief und mit erwartungsvoll ausgestreckten Armen
hinter den Bdumen zum Vorschein kam, voller Liebe und Hoffnung. Der
Jiingling jedoch behandelte sie voller Stolz wie Luft und verschméhte damit
achtlos sie und ihre Liebe zu ihm.

Auf diese grausame Abfuhr hin fiihlte sich die Nymphe Echo so sehr
gedemiitigt, dass sie sich vollig von Gottern und Menschen zuriickzog. Sie
fliichtete sich in eine einsame Hohle, wo sie nach und nach verkiimmerte,
bis nur noch ihre Echostimme von ihr iibrig blieb. Aus ihren Gebeinen bil-
deten sich jedoch die Felsen, die seitdem das Echo zuriickwerfen und die die
Gestalt einer wunderschonen jungen Frau darbieten.
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Narziss jedoch musste fiir sein unmenschliches Verhalten bitter biiflen.
Die Rachegottin Nemesis sprach einen Fluch iiber ihn aus, damit er sich
hoffnungslos in sein Spiegelbild verliebte, wann immer er sein Konterfei
in einem Teich erblicken wiirde. Je ldnger er nun verziickt auf sein Spie-
gelbild blickte, umso heftiger entbrannte seine Leidenschaft zu sich selbst.
Er konnte nichts anderes mehr tun. Eines Tages fiel von gottlichem Willen
verursacht ein Blatt auf die glatte Oberflache des Teiches und die dadurch
entstandenen Wellen verzerrten sein Spiegelbild dergestalt, dass er dachte,
er ware sehr, sehr hasslich. Voller Schrecken verstarb er auf der Stelle. Nach
seinem Ableben verwandelten die Gotter ihn in eine kleine duftende Friih-
lingsblume, die seitdem Narzisse heifit.

Offensichtlich wussten schon die griechischen Dichter vor zweitausend Jahren,
wie wichtig ,,response* fiir den Menschen und sein Uberleben ist. Heutzutage fleht
Tina Turner in ihrem Hit ,, Typical male*: ,,All I want is a little reaction, just enough
to tip the scale”. Wir brauchen den Anderen, um uns selbst zu erfahren. Wir brau-
chen den Anderen nicht nur, um uns selbst zu erleben, sondern auch, um Resonanz
aufunsere Worte, Handlungen und Arbeitsergebnisse zu erhalten. Diese Resonanz,
dieses Echo, das wir bei anderen Menschen hervorrufen, priagt wesentlich unsere
Identitét und das damit verbundene Selbstbild.

2.2 Ich-Identitat und Selbstbild - Verstandnis fiir das
eigene Wesen

Richard David Prechts philosophische Reise beginnt mit der Frage: ,,Wer bin ich
und wenn ja, wie viele?* Was ist eine Ich-Identitdt? Wo ist sie zu finden? Mit
diesem Thema beschiftigen sich Philosophen, Psychologen, Hirnforscher und Me-
diziner seit vielen Jahrhunderten. Das ,,Ich* haben sie fatalerweise nirgends gefun-
den, auch nicht irgendwo seziert, obwohl es von fast allen Menschen beobachtet,
gefiihlt und erlebt wird. Was von den Naturwissenschaftlern nicht prazise definiert
und erforscht werden kann, muss deswegen nicht nicht existieren. Deswegen gehe
ich unbekiimmert davon aus, dass es das Konstrukt ,,Ich-Identitit” gibt: etwas, das
im Menschen fiihlt oder handelt. Im Englischen: ,,I. Und etwas, das diese Vorgén-
ge beobachtet: im Englischen: ,,me* (Precht 2007, S. 66). Jeder kennt das innere
Zwiegesprach, den inneren Dialog, wie er sich etwa so duflern kann: ,,Ich (me)
merke gerade, dass ich (I) hungrig bin!“
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Ich-Identitdt bezieht sich auf die Bestindigkeit der eigenen Person: Einerseits
in sich selbst mit sdmtlichen bisher gemachten Erfahrungen iiber die bisherige
Lebenszeit hinweg (,,vertikale* oder biografische Sicht der Identitét), als auch in
Bezug nach auBlen auf die sozialen Rollen, die der Mensch mit allen ihren Rollen-
erwartungen zu erflillen hat (,,horizontale* oder soziale Sicht der Identitét). So
bedeutet das lateinische Wort ,,identitas* Wesenseinheit.

Bevor sich die Ich-Identitdt ausbildet, entwickelt sich beim Séugling und Klein-
kind die sogenannte Korperidentitét, die den Menschen sich selbst als Verursacher
von korperlichen Bewegungsabldufen und Beobachter der unterschiedlichsten
eigenen Korperfunktionen erleben ldsst.

Hirnforscher haben vor einiger Zeit noch eine weitere Unterteilung der Ich-
Identitdt vorgenommen, so unterscheiden sie folgende Ichs (Precht 2007, S. 69):

. Koérper-Ich

. Verortungs-Ich

. Perspektivisches Ich

. Ich als Erlebnissubjekt

. Autorenschaft und Kontroll-Ich
. Autobiografisches Ich

. Selbstreflektorisches Ich

. Moralisches Ich

0 3N L AW N~

Erik H. Erickson definiert die Ich-Identitit folgendermaf3en: ,,Das bewusste Ge-
fiihl, eine personliche Identitédt zu besitzen, beruht auf zwei gleichzeitigen Beob-
achtungen: der unmittelbaren Wahrnehmung der eigenen Gleichheit und Kontinui-
tit in der Zeit und der damit verbundenen Wahrnehmung, dass auch andere diese
Gleichheit und Kontinuitit erkennen.* (Erickson 1981, S. 18).

H.G. Petzold (1993) definiert unter diesem Begriff die einzigartige Person-
lichkeitsstruktur eines jeden Menschen, die sich jedoch durchaus im Laufe eines
Lebens weiter entwickelt und verédndern kann. So setzt er andere Akzente und ent-
wickelt das Bild von fiinf Siulen, auf denen die Identitét ruht.

Die erste Sdule, die Leiblichkeit, umfasst den Korper, die Psyche und das, was
frither Seele genannt wurde. In diesem vorwiegend von einem selbst empfundenen
korperlichen Innenraum geht es um all das, was mit Gesundheit und Krankheit,
Wohlfiihlen, Beweglichkeit, korperlicher und seelischer Fitness, Aussehen, Sexua-
litdt, Geflihlen, Umgang mit belastenden Situationen, Kondition und Selbstliebe zu
tun hat. Andererseits gehort jedoch auch dazu, wie ein Mensch in seiner korperli-
chen Erscheinung von seiner Umwelt gesehen wird: Ob er etwa als anziehend oder
abstoBend, gesund und munter oder als angegriffen und matt wahrgenommen wird.
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Die zweite Sdule, das soziale Netzwerk, bezieht sich auf die stdndige Interak-
tion zwischen Mensch und Umwelt. Hier tragen andere zur Identitétsbildung des
Menschen bei und umgekehrt unterstiitzt man selbst auch andere Menschen in de-
ren Identitédtsbildung. Das soziale Netzwerk weitet sich im Laufe des Lebens von
der Herkunftsfamilie aus zum Verwandtschaftskreis und zur Gruppe der Gleich-
altrigen, spater zum Freundeskreis, zu langerfristigen Bekanntschaften aus Schul-
und Ausbildungszeiten, dann zur Partnerschaft und Ehe, zu den eigenen Kindern
und Enkelkindern, zur Nachbarschaft, zu Arbeitskollegen und Vorgesetzten usw.
Hier steht im Vordergrund, dass einem die Menschen wichtig sind, mit denen man
zusammen lebt und arbeitet. Und dass sie einem wohlgesonnen sind und man sich
auf sie verlassen kann.

Die dritte Sdule, bestehend aus Arbeit und Leistung, weist darauf hin, dass der
Mensch sich mit seinen Tatigkeiten, seinem Schaffen, seinem Aktivsein, seinem
Beruf und seinen sonstigen personlichen Eigenschaften, praktischen Fertigkeiten
und Talenten, Wissen und Kenntnissen, auch jenseits des Arbeitslebens, identifi-
ziert. Hierzu rechnet der Autor auch die allgemeine Arbeitszufriedenheit, die Er-
folgserlebnisse und das Vergniigen, sich als Verursacher von sichtbaren und erfahr-
baren Ergebnissen zu erleben.

Die vierte Sdule, die materielle Sicherheit, fachert all das auf, was einem Men-
schen an Besitz und Eigentum wichtig ist: Einkommen, Wohnung, Haus und Gar-
ten, Nahrung, Kleidung, téglicher Lebensbedarf, Fortbewegungsmittel wie Auto
oder Fahrrad, Extra-Anschaffungen wie Wohnungseinrichtungen und Luxusgiiter,
Fort- und Weiterbildung, Investitionen in Reisen usw. Aber auch die rdumliche
Umgebung wie etwa das Heimat- oder Herkunftsland, der Wohnort, sogar der
Stadtteil stellen fiir ihn identitétsbildende Faktoren dar.

Die fiinfte Sdule, die Werte und Normen, beinhaltet das, was ein Mensch fiir
sein Verhalten als richtig und angemessen ansieht, aber auch fiir andere Menschen
als passend empfindet. Dies beinhaltet menschliche Handlungsrichtlinien wie Ge-
setze, Moral, Ethik, religiose Glauben, Sinnfragen, philosophische oder politische
Ausrichtungen, aber auch iiberlieferte Traditionen und gesellschaftlich neu ent-
wickelte Verhaltensspielregeln wie etwa sdmtliche Formen der geschlechtlichen
Gleichberechtigung oder selbst entwickelte eigene Lebensphilosophien.

Ich-Identitdt und Selbstbild sowie das eigenen Verhalten werden also auch stark
durch das Fremdbild beeinflusst.



