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Ein Schlissel zu
guter Fuhrungs-
arbeit

Als Mitbegriinder und friherer Prasident des Covey Lea-
dership Center ist Will Marré ein anerkannter Experte zum
Thema ,,Fihrung®. AuRerdem ist er ein mit dem Emmy-
Award ausgezeichneter Schriftsteller, Berater der Grameen
Foundation (s. ,,Bankgeschéfte auf Vertrauen* in VISION
Sommer 2006) und Mitbegrinder der Seacology Founda-
tion, die sich primar fur die Erhaltung stdpazifischer Insel-
kulturen und Okosysteme einsetzt. Derzeit fungiert er als
Geschéaftsfihrer der REALeadership Alliance, deren Ziel es
ist, Menschen in Fluhrungspositionen zu helfen, ,,neue, stra-
tegisch nachhaltige Geschaftsmodelle zu identifizieren, zu
vermitteln und einzurichten®.

__In seinem neuesten Buch Uber Fihrung, Save the
World and Still Be Home for Dinner, pladiert Marré fir ei-
nen grundlegenden Wandel der Art, wie Wirtschaft in unse-
rer Welt funktionieren sollte. Er konzentriert sich weitge-
hend auf die Rolle der einzelnen Person bei der Verwirkli-
chung dieses Wandels. Gina Stepp von Vision sprach mit
ihm — nicht nur Uber FUhrung, sondern auch uber verwandte
Themen wie Integritat, Reife, Entscheidungen treffen, Ziele
setzen und Beziehungen.

GS _ Vor einigen Jahrzehnten waren Sie an der Griindung
des Covey Leadership Center beteiligt. In lnrem Buch schrei-
ben Sie, damals sei dieses Zentrum groRartig gewesen, aber
seither habe sich vieles verandert. Warum finden Sie, dass
wir eine neue Herangehensweise oder Weltsicht brauchen?
WM _ Wir haben Millionen ,,Die sieben Wege zur Effektivitat™
(Originaltitel: The 7 Habits of Highly Effective People) ver-
mittelt, und sie werden immer noch Millionen von Men-
schen vermittelt. Aber unsere [menschlichen] Institutionen
sind gegentiber Menschen mit effektivem Verhalten ei-
gentlich feindlich eingestellt. Die meisten verfahren nach
der Vorstellung, dass, wenn Personen und Institutionen
sich dafur einsetzen, ihre eigenen Interessen zu maximie-
ren, dann wirde das zur Folge haben, dass sich die besten
Prioritéten, die begabtesten Leute und die besten Ideen
durchsetzen. Das ist eine von Grund auf konkurrenzorien-



tierte Weltsicht. Eine konkurrenzorientierte
Weltsicht ist aber letztlich gegen Innovationen,
die zwar der Allgemeinheit zugute kommen,
sich aber nicht unmittelbar auszahlen; und das
ist der springende Punkt: dass sie sich nicht un-
mittelbar auszahlen.

____Lassen Sie mich ein Beispiel dafiir geben,
wie Ineffizienz am Arbeitsplatz begunstigt wird.
Es ist nahezu unmaoglich, eine gesunde Lebens-
einstellung zu behalten, und sehr schwierig,
die emotionale Prasenz zu haben, die man fir
gesunde Beziehungen braucht, wenn man stéan-
dig 50, 60 Stunden pro Woche arbeitet und -
noch wichtiger — standig an all den elektroni-
schen Geréaten héngt, die uns in Verbindung
halten. Neue Ergebnisse der Hirnforschung sa-
gen uns, dass im Gehirn bei kognitiver Uberlas-
tung Dopamin und andere Chemikalien ausge-
schittet werden, und die geben uns ein trige-
risches Selbstvertrauen. So entsteht die Illu-
sion, Multitasking wirde uns produktiver und
effektiver machen.

__In der gesamten Multitasking-Forschung, die
ich kenne, bekommen bestimmte Gruppen eine
Reihe von Aufgaben, und man sagt ihnen: ,,Sie

GS _Sie sagen also, selbst wenn wir das Geflhl
haben, wir kAmen mit Stress zurecht, fordert er
tatsachlich seinen Tribut.

WM Absolut. Stellen wir uns das im privaten Be-
reich vor. Sie sitzen abends am Computer, und Ihr
Kind kommt an und will sich mit Ihnen unterhal-
ten. Sie sagen: ,,Ja, Schéatzchen, ich bin hier. Er-
zéhl. Ist was in der Schule? Lass horen.* Aber
gleichzeitig lesen Sie lhre Mails. Die lllusion ist,
dass Sie tatsachlich in einer Weise, die Sinn hat
oder funktioniert, mit Ihren Kindern kommunizie-
ren. Aber Jahre spater mussen Sie vielleicht ho-
ren: ,,Mama, es ist echt &tzend, wenn ich versu-
che, mit dir zu reden, und du bist am Computer.*
Und Sie antworten: ,,Ich dachte, das war gut fur
dich, weil ich dir erlaubt habe, mich zu unterbre-
chen.” ,,Aber ich habe dich nicht wirklich unter-
brochen; wenn ich dich unterbrochen hatte, hatte
ich vielleicht deine volle Aufmerksamkeit bekom-
men.*

_____lch meine, wir haben eine Arbeitsweise ent-
wickelt, die dem menschlichen Lebensrhythmus
nicht geman ist. Dass die Technologie uns das
ermdglicht, bedeutet nicht, dass wir die Techno-
logie wahllos nutzen sollten.

,»Wir haben eine Arbeitsweise entwickelt, die dem
menschlichen Lebensrhythmus nicht gemals ist.*

kdénnen auch an mehreren Aufgaben gleichzeitig
arbeiten; machen Sie es, wie Sie moégen.“ Ande-
re Gruppen werden angewiesen, die gleichen
Aufgaben nacheinander abzuarbeiten; eine muss
abgeschlossen sein, ehe die nachste an die Reihe
kommt. In jeder Studie, die ich gesehen habe,
stellt sich heraus, dass die Gruppen, die linear
gearbeitet hatten, alle Aufgaben schneller und
mit weniger Fehlern abgearbeitet hatten als die
Multitasker.

_____Aber wenn man die Multitasker befragt, sind
sie ganz sicher, dass sie besser waren als die line-
are Gruppe. Das ist ein Trick des Gehirns, damit
wir besser mit Uberlastung fertig werden. Das
Gehirn sagt: ,,Ich gebe dir Dopamin, und dann
wirst du zuversichtlich sein, mit diesem Stress
klarzukommen.* Das Problem ist: Dopamin gibt
uns das Gefuhl, clever zu sein, wahrend wir viel-
leicht etwas Dummes tun. Darum sind Entschei-
dungen, die unter Stress getroffen werden, im-
mer riskant.

GS Es fallt sofort auf, dass Save the World and
Still Be Home for Dinner nicht in der typischen
»Fuhrungssprache* geschrieben ist. Auch andere
Bucher zum Thema ,,Fihrung* handeln von Inte-
gritat, Reife, Weisheit und Beziehungen, aber in
der Fuhrungshierarchie, fur die Sie pladieren, ha-
ben diese Begriffe nicht die gleiche Prioritét. Sie
verwenden sie ganz anders. Warum ist das so?
WM Der Begriff ,,Flihrung* ist in den letzten 40
Jahren von den Business Schools gekapert wor-
den. Diese Branche hat Fihrung als eine Reihe
von Fahigkeiten definiert — z. B. Entscheidungsfa-
higkeit, Vision und Inspiration — Eigenschaften, die
man Hitler und Stalin ebenso zuschreiben kdnnte
wie Churchill und Roosevelt. Das macht deutlich,
dass das Wichtige die Absicht der Fiihrung ist.
Wenn wir mit einer noblen Absicht beginnen, oder
mit einem Ziel, das Uber unseren Eigennutz hin-
ausgeht, z. B. nachhaltige Fille fur alle zu schaffen,
dann haben wir ein Fundament der Integritat und
kénnen von wahrer Flhrung sprechen.
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GS _Sie schreiben, dass zur Integritat unbedingt
Reife gehort.

WM Ja, Integritat bedeutet, das Richtige zu tun,
und zwar aus dem richtigen Grund. Aber unser
Verhalten wird durch unsere Weltsicht bestimmt,
und unsere Weltsicht wird durch das Maf3 unserer
Reife bestimmt.

____Im Modell der Entwicklungspsychologie flr
Reife ist die niedrigste Stufe aggressiver Eigen-
nutz. Das sieht man bei kleinen Kindern, bevor
sie sozialisiert sind. Am Anfang bekommt ein
kleines Kind, was es will, indem es ein Verhalten
an den Tag legt, das wir bei einem éalteren Men-
schen tyrannisch nennen wirden. Was ein Baby
will, ist ein voller Bauch und eine
saubere Windel. Wenn es das nicht
bekommt, fangt es an zu schreien
und zu brullen; das ist ja seine einzi-
ge Maoglichkeit, auf sein Problem
aufmerksam zu machen.

_____Wenn wir etwas alter werden,
kommt die Stufe des Kuhhandels.
Entwicklungspsychologen nennen
das Manipulation. Also ,,wenn du
willst, dass ich im Laden still bin,
Mama oder Papa, dann gib mir bes-
ser diesen Keks* oder ,,kauf mir die-
ses Spielzeug*. Kinder lernen sehr
schnell, wo sie ansetzen missen und wie der
Kuhhandel mit Eltern funktioniert, damit sie be-
kommen, was sie wollen.
_____Forschungsberichten [in den USA] zufolge
sind etwa 33 % der Erwachsenen noch immer auf
dieser Reifestufe. Wir kennen sie als Tyrannen
und Manipulierer. Haufig ist ihr Verhalten entwe-
der offen und hartnackig fordernd oder passiv-
aggressiv und manipulierend - sie erreichen es,
dass andere Schuldgefiihle bekommen usw. Viele
dieser Gruppe sind im Gefangnis, weil eine sehr
geringe Reife mit Impulsivitét einhergeht, die
antisoziales Verhalten bewirkt. Doch in jeder Fa-
milie und in jeder Firma gibt es Erwachsene, die
mit Hartnéackigkeit und Manipulation ihren Willen
durchdriicken.

____Die nachste Stufe der Reife erreichen Kinder
gewohnlich erst, wenn sie sich dem Teenageral-
ter ndhern und ein Interesse entwickeln, sich
Gruppennormen anzupassen, weil sie ,,dazuge-
horen* wollen. Dann fangen sie an, ihre unmittel-
baren Bedurfnisse dem Ziel, akzeptiert zu wer-
den, zu opfern. Sie lernen, in der Clique mitzu-
machen: ,,Eigentlich wirde ich lieber was ande-
res tun, aber alle gehen in diesen Film, also gehe
ich auch in diesen Film, weil ich akzeptiert wer-

den will.* Tatsachlich ist dies ein sehr wichtiger
Teil des Reifens: eins der ersten Elemente der
Selbstdisziplin. Zuerst erleben wir das in unserer
Familie, wenn die Eltern sagen, wer ,,zu uns ge-
hort*, misse seinen Teller leer essen oder sein
Bett machen.

____Als Erwachsene gehen wir in der Regel tber
die Anpassung hinaus zu etwas, das Selbstregu-
lierung, Selbstkontrolle oder noch besser Selbst-
disziplin genannt wird. Das geschieht oft bei Her-
anwachsenden, wenn ihnen der untrennbare Zu-
sammenhang zwischen Selbstdisziplin und dem
Erreichen von Zielen klar wird. Sie kénnen stichtig
danach werden, Ziele zu erreichen — in der Schule

,Wenn wir anfangen, unsere
Bedeutung anhand der Zahl der
erreichten Ziele zu definieren
und in die Uberlastung kommen,
geschieht etwas mit unserer
Psyche.*

und generell auch bei der Arbeit Hervorragendes
leisten, weil sie beginnen, sich selbst anhand
dessen zu definieren, was sie erreicht haben.
,,Hallo, ich bin Will. Ich bin Emmy-Preistrager.*
Aber wenn wir anfangen, unsere Bedeutung an-
hand der Zahl der erreichten Ziele zu definieren
und in die Uberlastung kommen, geschieht etwas
mit unserer Psyche. Leute in gehobenen Berufen
arbeiten oft 80 Stunden pro Woche, reisen ohne
Pause, ignorieren ihre Familie, vernachlassigen
ihre Hobbys, vernachlassigen ihr spirituelles Le-
ben. Warum? Weil das Geflhl, bei einem schwie-
rigen Ziel erfolgreich zu sein, voribergehend
eine solche Erfullung bringt, dass es zur Psycho-
Droge wird.

____lch frage diese Leute: ,,Was ist, wenn Sie das
nicht rechtzeitig schaffen, oder wenn Sie es tber-
haupt nicht schaffen? Was wére die negative Fol-
ge?*“ Und irgendeine negative Folge gibt es im-
mer. Also frage ich: ,,Welchen Unterschied wirde
das in einem Jahr noch machen, oder in drei Jah-
ren?“ Meistens keinen grol3en.

_____Andererseits, wenn Sie weiter Ihre Gesund-
heit vernachlassigen, oder Ihre Beziehung zu Ih-
rem Ehepartner, was ist dann die wahrscheinliche
Folge in drei Jahren? Menschen, die nach Zielen

VISION Jg. 12/Nr. 2 | Seite 3



stichtig sind, tun sich sehr schwer damit, diesen
Gedanken an sich heranzulassen. Sie kdnnen ihn
verstandesmaRig begreifen, aber sich gefiihlsma-
[3ig von all diesen Zielen abzukoppeln, ist sehr
schwer. Deshalb bleiben rund 55 % der Bevolke-
rung auf dieser Stufe der Reife. Und wir brauchen
diese 55 %, die dafur sorgen, dass alles funktio-
niert. Sie sind die verantwortungsbewussten Leu-
te, die kommen und ihre Arbeit tun.

__ Etwa 10 % der Bevdlkerung leben auf einer
Stufe der Reife, die ich Integritat nenne. Sie ent-
scheiden sich bewusst — manchmal Minute fir
Minute, aber sicher Tag fir Tag und Woche fir
Woche —, woflr sie ihre Energie einsetzen. lhre Zu-
friedenheit kommt daher, dass sie nach bewuss-
ten Entscheidungen leben. Bei der Arbeit richten
wir uns fast alle nach dem Willen eines anderen,
der sich durchsetzt. Wenn Sie in einer Aktienge-
sellschaft sind, arbeitet ein Geschéftsfuhrer flr
die Ziele des Vorstands oder des Aktienanalys-
ten.

____Solange wir von fremden Zielen bestimmt
sind, empfinden wir, wenn wir sie erreichen, nur

,,unser Hauptmotiv ist entweder
Liebe oder Angst, und es kann
variieren: Wenn wir uns in Sicherheit
und selbstsicher fthlen, kbnnen
Motive der Liebe uns bestimmen;
wenn wir uns bedroht und unsicher
fuhlen, bestimmt Angst unser

Denken und Handeln.*

Erleichterung. Tiefe Zufriedenheit kdnnen wir nur
mit selbst gewahlten Zielen wirklich erreichen.
Und Ziele, tiber die wir nicht nachgedacht haben,
sind nicht selbst gewahlt.

GS _Oft fugen wir uns also einfach in das, was
wir schlieBlich tun. Und das kann mit dem uber-
einstimmen, was uns am wichtigsten wére, wenn
wir dartiiber nachdéchten — oder auch nicht.
WM_Genau. Wir fiigen uns in soziale Normen,
tun, was alle tun oder getan haben. Allerdings
koénnen wir uns Zielen, die unsere Firma, unser
Arbeitgeber oder unser Ehepartner gewéhlt hat,
bewusst anschlieRen; wir leben ja nicht in Isolie-
rung. Aber dadurch, dass man sich tatsachlich fir

diese Ziele entscheidet, ist es ein emotional an-
deres Erlebnis, sie zu erreichen.

____Zu wirklicher Integritdt kommt man aber nur,
wenn man seine tiefste Motivation oder Sehn-
sucht erkannt hat. Unser Hauptmotiv ist entweder
Liebe oder Angst, und es kann variieren: Wenn
wir uns in Sicherheit und selbstsicher fiihlen, kdn-
nen Motive der Liebe uns bestimmen; wenn wir
uns bedroht und unsicher fihlen, bestimmt Angst
unser Denken und Handeln.

GS Ist Angst wirklich die einzige andere Motiva-
tion neben Liebe? Was ist mit Habgier und ande-
ren negativen Motivationen?

WM In meinen Augen ist Habgier eine Manifes-
tation von Angst. Warum ist man habgierig? Aus
Angst, dass man nicht haben wird, was man will,
oder dass jemand anderer mehr haben wird.
GS__In lhrer Vision von Nachhaltigkeit ist auch
Weisheit ein wichtiger Begriff. Was bedeutet
Weisheit fur Sie?

WM Wenn man einmal versteht, wie das
menschliche Denken funktioniert, dann sieht
man, wie wir standig Fehler machen. In den
1940er-Jahren begann Dr. Robert
Hartman zu analysieren, wie das
menschliche Denken strukturiert
ist, um aufgrund dessen, was fur
uns wertvoll ist, Entscheidungen
zu treffen. Fur mich kann z. B. ein
gutes Essen wertvoll sein, oder
ein sonniger Tag, oder eine liebe-
volle Beziehung, oder eine gute
Arbeit. Nehmen wir an, ich lege
mehr Wert auf meine Freizeit als
auf eine Arbeit. Dann wéhle ich
entweder eine Arbeit, die sehr
viel Flexibilitat bietet, oder ich
werde standig gefeuert.
__Wasiist also der Grund dafir,
dass ein Mensch Unabhéangigkeit
und Spontaneitat wertschatzt, ein anderer dage-
gen Gehorsam und Zuverlassigkeit? Dr. Hartman
zufolge schauen wir durch drei Linsen, wenn wir
eine Entscheidung treffen. Am wenigsten sieht
man durch die analytische Linse: konkrete Daten,
Schwarz-Weil3-Denken, Plane, Diagramme — etwas,
das wir physisch als Daten wahrnehmen kénnen.
____Eine weitere Linse ist der Alltagsverstand.
Wie wahle ich eine Vorgehensweise oder ein
Mittel, das mir hilft, die Ergebnisse zu bekom-
men, die ich will? Wir nutzen unseren Alltagsver-
stand, wenn wir zur Arbeit gehen wollen und uns
entscheiden, StralRenschuhe statt Flipflops oder
Sandalen anzuziehen. Wenn wir dagegen joggen
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wollen, wéhlen wir unsere Laufschuhe. Das ist
sehr praxisorientiert: Was funktioniert in diesem
Fall, damit ich bekomme, was ich will?

__Die dritte Linse — die héchste Ebene des
Denkens - ist intrinsisch: die Fahigkeit, nicht ana-
lytische Daten wie die Gesamtheit der eigenen
Erfahrung zu nutzen und hohe Formen der Intui-
tion zu entwickeln. Viele Menschen sprechen von
Bauchgeflhl, aber es beruht wirklich auf Daten.
____Der Fehler, den die Menschen machen, liegt
darin, dass sie Uberwiegend nur eine dieser
Quellen fur Entscheidungen nutzen. So gibt es
Leute, die sehr schwarz-weil3 denken, die einfach
den Regeln folgen wollen, wie immer der Fall
auch liegt, selbst wenn diese Regeln keinen mo-
ralischen Inhalt haben — wenn sie z. B. auf die
spezifische Situation nicht anwendbar oder fir
heutige Zwecke veraltet sind, oder wenn ihre Ein-
haltung schéadliche Auswirkungen haben wird.
Wenn Entscheidungen nur noch aufgrund von
Regeln getroffen werden, kann dies viel unnoti-
ges Leid bewirken. Viele Nazi-Soldaten taten ent-
setzliche Dinge, weil sie glaubten, den Regeln zu
folgen sei wichtiger als die Regeln selbst.
____Dagegen kdnnen Menschen, die rein nach
Nutzlichkeitsdenken handeln, letztlich viele ge-
fahrliche Abkirzungen nehmen. Sie tun einfach
alles, was dazu fuhrt, dass sie jetzt bekommen,
was sie wollen. Wenn also Abschreiben funktio-
niert, weil ich fur diese Priifung wirklich die volle
Punktzahl brauche, und ich denke, dass ich damit
durchkomme, dann schreibe ich ab.

_____Wenn ich mich bei allem auf meine Intuition
verlasse — besonders in Bereichen, wo ich nicht
viel Erfahrung habe —, kann ich emotionale Be-
findlichkeiten mit Weisheit verwechseln und alle
moglichen Fehler machen. Davon ist eine Menge
im New-Age-Denken zu sehen. Wer versucht, al-
lein nach Intuition vorzugehen, wird eine Menge

scheinlich der beste Weg ist —, dann weil} man,
dass das Risiko, einen Fehler zu machen, gering
ist. Aber so treffen nur sehr wenige Menschen
Entscheidungen.

___ Das ist der Weg zu den reifen Entscheidun-
gen, die es uns ermdglichen, in Integritat und
nachhaltiger Fille zu leben.

GS _Wie tun wir das in unseren Beziehungen?
Sie schreiben: ,,Nachhaltige Fulle ist dadurch zu
finden, dass wir unsere Dreierbilanz genau an-
schauen.*

WM Ja — Arbeit, Liebe und Spiel. Eines der
Haupthindernisse fiir nachhaltige Fulle in unseren
Beziehungen ist Zerstreuung. Wenn wir Men-
schen so viel Zeit mit passiver Unterhaltung wie
Fernsehen verbringen oder mit irgendeiner Form
aktiver, aber mediengebundener Tatigkeit wie
SMS-Schreiben oder mit dem Handy telefonie-
ren, dann empfinden wir wahrscheinlich ganz viel
oberflachliche Intimitat. Und wir verlieren das Ge-
spur fur echte Verbundenheit. Wenn wir etwas
Unnormales lange genug akzeptieren, wird es un-
ser neuer Normalfall. So kénnen wir, obwohl wir
Stunden mit Facebook verbringen, die Basis fur
Freundschaft verlieren.

_____Es gibt zwei Ebenen von Freundschaft. Die
erste ist die Ebene des wechselseitigen Nutzens:
Ich gebe dir, damit du mir gibst. Die Beziehung
gibt mir etwas, das fur mich einen Wert hat.
Wenn es keinen Wert mehr fur mich hat, lasse ich
die Beziehung verfallen. Die meisten unserer Be-
ziehungen sind auf dieser Ebene — und vielleicht
war das immer so.

__Aber die tiefste und begliickendste Bezie-
hung beruht auf wechselseitiger Solidaritat. Ich
muss von dir nichts bekommen. Was ich will, ist,
dass du ein moéglichst gutes Leben hast, dass du
Zufriedenheit und Erflullung erreichst. Ich bin auf
deiner Seite, weil ich will, dass du glucklich bist

»>wWenn wir etwas Unnormales lange genug akzeptieren,
wird es unser neuer Normalfall.*

Leid verursachen. Erst wenn Intuition auf jahre-
langer Information und Erfahrung beruht, ist sie
sehr zuverlassig.

____Die Weisheit liegt darin, alle drei Linsen zu
nutzen. Wenn all diese Dinge zusammenkommen
—wenn die Fakten, der Alltagsverstand und die
Intuition Ubereinstimmend sagen, dass dies wahr-

und dass es dir gut geht. Das ist eine sehr hohe
Ebene der Liebe.

_____Die meisten von uns haben solche Beziehun-
gen mit lebenslangen Freunden, die nicht Uber
uns urteilen, weil sie hinter unserem Verhalten
und unseren Fehlern uns sehen. Sie kdnnen
irgendwie etwas von unserer Seele oder unserem

VISION Jg. 12/Nr. 2 | Seite 5



EINE NEUE WELTSICHT

Wie Will Marré anmerkt, erfordern nachhaltige
Beziehungen eine andere Perspektive als die
konkurrenzorientierte Weltsicht, die er be-
schreibt — eine Weltsicht, die auf Eigennutz be-
ruht. Diese fragt standig: ,,Was habe ich da-
von?*“ Auf der menschlichen Ebene kénnen wir
das nachempfinden, doch es ist triigerisch. Es
untergrabt tatséchlich unsere Féahigkeit, zu er-
langen, was wir erstreben: Gluck, Sinn und Zu-
friedenheit.

_____Nachhaltige Beziehungen muss man auf
dem Fundament des Gebens aufbauen, d. h.,
sich aktiv um den anderen Menschen kiim-
mern. Diese Herangehensweise - Liebe — fragt:
,.Was kann ich tun, um dir zu helfen? Was kann
ich tun, damit es dir gut geht?* Diese Heran-
gehensweise beinhaltet einen Aspekt der
Selbstlosigkeit und des Dienens.

____Marré reduziert die menschlichen Motiva-
tionen auf Angst und Liebe. Diese beiden ste-
hen an den entgegengesetzten Enden des
Spektrums von Nehmen und Geben. Mit zu-
nehmender Reife ndhern wir uns der Seite des
Gebens. Wir erkennen, dass wir unseren
Wunsch, zu nehmen, unterdriicken und Geben-
Lernen mussen, wenn wir tiefe, bedeutende
Verbindungen mit anderen haben und halten
wollen. Wir mussen die Bedurfnisse anderer
Uber unsere eigenen stellen und ihre Erfullung

innersten Wesen sehen. Diese Art Freundschaft
sagt nicht: ,,Ich rufe sie nicht an, weil sie mich
nicht angerufen hat*, oder ,,Ich lade die nicht
ein, weil die uns nie einladen.” Wir kommen nie
auf die Idee, Strichlisten zu fuhren.

____Wenn zwei Menschen diese Art Beziehung
leben, ist fast die Energie einer dritten Person da;
die Beziehung wird grof3er als beide Einzelnen,
und das ist beglickend. Es ist eine Fille an Ge-
meinsamkeit da, ohne Ablenkung durch triviale
Fehler. In unserer Gesellschaft ist das, was zu die-
ser Art Freundschaft gehort, verloren gegangen,
denn wir leben mit einem nicht mehr mensch-
lichen Tempo. Wir sind besessen von oberflach-
licher Intimitat. Wir wissen eine Menge Fakten
Uber das Leben anderer Menschen, vielleicht so-
gar ihre oberflachlichen Ansichten, aber nicht,
wer sie sind. Diese Dinge Ubereinander zu wis-
sen, bedeutet nicht Vertrautheit. Nur wenn wir

fordern. Der Apostel Johannes schreibt:
,.Furcht ist nicht in der Liebe, sondern die voll-
kommene Liebe treibt die Furcht aus* (1. Joh.
4,18).

_____Andere hoéher zu achten als uns selbst, uns
einer tieferen, gottgefalligeren Liebe zu na-
hern, gibt uns in Wirklichkeit mehr von dem,
was wir eigentlich vom Leben haben sollen. Wir
sind dafir geschaffen, uns auf andere zu bezie-
hen. Allzu oft suchen wir Losungen fir unsere
Leere und Frustrationen, indem wir versuchen,
diese Dinge von anderen zu bekommen, doch
der Weg zur Losung ist der umgekehrte. Wir
bekommen, was wir suchen, indem wir anderen
diese Dinge geben.

__Der Apostel Paulus beschreibt diesen
Weg, den Jesus vorgelebt hat, in seinem Brief
an die Philipper: ,,Tut nichts aus Eigennutz oder
um eitler Ehre willen, sondern in Demut achte
einer den andern hdher als sich selbst, und ein
jeder sehe nicht auf das Seine, sondern auch
auf das, was dem andern dient* (Phil. 2, 3-4).
_____Eine gottgefallige Lebensweise fordert die
gesunden Verbindungen mit anderen, die wir
brauchen. Es mag unserer Intuition widerspre-
chen, doch indem wir andere aufbauen, bauen
wir auf, wer wir sind.

MICHAEL McKINNEY

michael.mckinney@visionjournal.org

diese wechselseitige Solidaritat sptren — ich will
das Beste fiir dich, ohne Bedingung —, kbnnen
wir ein Gefuhl von Vertrauen und gegenseitigem
Akzeptieren haben, das Uber das normale Leben
und normale Beziehungen hinausgeht.

__Alle Studien darlber, was die grofite Zufrie-
denheit im Leben bringt, kommen Ubereinstim-
mend zu dem Schluss, dass es zwischenmenschli-
che Beziehungen sind. Mit vielen Umfragen wur-
de untersucht, wo in der Welt die glticklichsten
Menschen leben; fast immer sind sie in Gesell-
schaften, wo enge Beziehungen den hochsten
Stellenwert haben — selbst wenn der materielle
Wohlstand der Menschen nicht sehr hoch ist.
Wenn die Menschen so weit kommen, dass sie
nicht furchten, zu sterben, weil es ihnen an Nah-
rung, Geld oder Gesundheit fehlt — selbst wenn
sie nur wenig mehr als das Existenzminimum ha-
ben -, und ihre Beziehungen reich, vertrauensvoll
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,,Wir sind besessen von
oberflachlicher Intimitat.
Wir wissen eine Menge
Fakten Uber das Leben
anderer Menschen,
vielleicht sogar ihre
oberflachlichen Ansichten,
aber nicht, wer sie sind.
Diese Dinge Ubereinander
zu wissen, bedeutet nicht
Vertrautheit.*

und langlebig sind, bezeichnen sie sich als sehr
glicklich.

GS Welche Rolle spielen Extraversion und Intro-
version in Beziehungen?

WM Ob man introvertiert oder extravertiert ist,
hat wenig damit zu tun, ob man zu langen und
engen Beziehungen fahig ist. Introversion und
Extraversion haben viel damit zu tun, welche
Chancen Menschen haben. Extravertierte schaf-
fen sich oft selbst mehr Chancen, einfach weil sie
mehr Leute kennenlernen und bereit sind, tber
ihre Interessen zu sprechen. Enge Beziehungen
kann jeder nur in begrenzter Zahl haben; darum
haben Extravertierte nicht mehr als Introvertierte.
__Das Begriffspaar extravertiert und introvertiert
ist fir bestimmte Situationen relevant. Die meis-
ten Menschen, selbst extravertierte, empfinden
es am Anfang als schwierig, wenn sie einen Raum
voller fremder Leute betreten. Gewdhnlich versu-
chen sie, eine Person zu finden, mit der sie ins
Gesprach kommen, und dann beginnen sie, Kon-
takte zu knUpfen. Genau das Gleiche kénnte ein
Introvertierter in dieser Situation tun. Der Unter-
schied liegt darin, dass ein Extravertierter, wenn

er einen Raum voller Bekannter betréte, inner-
halb von zehn Minuten der Mittelpunkt der Party
sein konnte. Extraversion und Introversion haben
also viel mit dem Gefiihl emotionaler Sicherheit
und emotionalem Wohlbefinden zu tun. Die
meisten Extravertierten sind zu dem Schluss ge-
kommen, dass die Belohnung fiir die Uberwin-
dung dieser Angst, missverstanden oder abge-
lehnt zu werden, groRer ist als das Risiko der Iso-
lierung oder Ablehnung.

____Noch einmal: Es geht nicht darum, wie viele
Freunde Sie haben; es geht um die Qualitat lhrer
Beziehung mit diesen Freunden. Wenn Introver-
tierte sich unter vier Augen mit einem vertrauten
Freund wohl genug fuhlen, dann 6ffnen sie sich
genug (und bringen auch den anderen dazu), um
diese wechselseitige Solidaritat zu entwickeln.
____Wir mussen allerdings etwas fiir solche
Freundschaften tun, denn ohne sie wird unser
Gefuhl der Zufriedenheit im Leben nur sehr ober-
flachlich sein. Stellen Sie sich vor, Sie sind ganz
allein in einer schénen Villa und schauen einen
herrlichen Sonnenuntergang an. Wenn Sie neben
einem anderen Menschen den Sonnenuntergang
genieflRen, und Sie wissen ziemlich genau, was er
empfindet, und er weild ziemlich genau, was Sie
empfinden, dann brauchen Sie keine Worte, au-
Ber: ,Ist das schon.* Dieses vertraute, gemeinsa-
me Erleben ist eine der beglickendsten Erfah-
rungen, die Menschen machen kénnen. Und das
immer wieder mit Freunden, einem Ehepartner
oder einer Familie zu haben, ist die wichtigste
Quelle tiefer Zufriedenheit im Leben.

GS Warum bekommt es dann keine hohere
Prioritat?

WM Ich wiirde sagen, bei Menschen, die die
hdchste Reife erreichen, hat es sie. Aber wenn
wir auf der zweiten Stufe sind, wo wir uns nach
dem definieren, was wir besitzen, erreicht haben
oder darstellen, dann schreit uns unsere Selbst-
definition standig an, dass wir uns an die Arbeit
machen sollen. w
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