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Vorwort

In diesem Buch soll es um ganz verschiedene Menschen gehen. Sie
haben, von aufen betrachtet, recht unterschiedliche Mengen an Ver-
antwortung zu tragen. Lassen Sie mich zwei Beispiele herausgreifen:
zum einen ein Unternehmer mit Verantwortung fiir Hunderte von Mit-
arbeitern, Projekte und Geld. Also ein Mensch, bei dem jeder sagt: Der
tragt Verantwortung. Und Menschen mit vermeintlich wenig Verant-
wortung. Zum Beispiel eine nicht berufstitige Mutter von erwachsenen
Kindern, die sich >nur< ehrenamtlich engagiert. Was von auflen gesehen
so verschieden anmutet, kann von innen betrachtet einander viel 4hn-
licher sein als gedacht. Was alle von mir beschriebenen Menschen eint,
ist, dass sie ein subjektiv viel zu hohes Maf8 an Verantwortung iiber-
nehmen. Wobei die wenigsten dieses Maf3 benennen kénnen. Vielmehr
spiiren sie in der Regel ein bestandiges, nagendes schlechtes Gewissen.
Sie fiihlen sich in ihrem Leben tiberfordert, und egal, was und wie viel
sie tun, das schlechte Gewissen bleibt. Die Last von so unterschiedlich
Tédtigen wie dem Unternehmer und der Ehrenamtlichen kann sich fiir
beide gleich schwer anfiihlen.

Um dieses Ubermafd an Verantwortung soll es gehen, darum, wie
es uns belastet, wie wir uns damit iiberfordern, und vor allem, wie
wir diese Uberforderung auf eine gute Weise reduzieren konnen. Und
um das Gliick, das entstehen kann, wenn wir unbelasteter leben. Ein
Gliick, das nicht nur uns betrifft, sondern auch die Menschen um uns

gliicklicher macht.



1. Einleitung

9 Stephan Gerdes hat eine stolze Karriere hingelegt: vom Sohn eines
Kfz-Mechanikers zum Partner in einer international tatigen Steuer-
kanzlei. Nie hat er Mithen und Kosten gescheut, um noch besser zu
verdienen, noch hoher aufzusteigen und noch mehr Auftrage an Land
zu ziehen. Er ist geschitzt, und zum Teil auch gefiirchtet, wegen seiner
Durchsetzungsstiarke und seines schier unglaublichen Durchhaltever-
mogens. Bei seinen Mitarbeitern ist er angesehen, auf ihn ist immer
Verlass. Anders als viele seiner Manager-Kollegen bleibt er ruhig und
freundlich. Darum kommen die Leute lieber zu ihm. So bleibt mehr an
ihm hangen, aber okay, man will die Mitarbeiter ja nicht vor den Kopf
stoflen. Zwar bedeutet das, dass er von Montag bis Freitag stindig auf
Achse ist und keine Nacht mehr als sechs Stunden schlift. Auch am
Wochenende ist er natiirlich erreichbar, er will, dass nichts schieflauft.
Aber er hilt ja was aus. Und hat dadurch einiges erreicht. Mit seinen
Einkiinften hat er sich Sicherheit geschaffen. Er und seine Familie ha-
ben keine finanziellen Sorgen, die Kinder bekommen die beste Aus-
bildung, und alle sind, Gott sei Dank, gesund. Er hat also alles richtig
gemacht. Allerdings beschleicht ihn oft ein schlechtes Gewissen. Unter
der Woche zu wenig Zeit fiir die Familie! Darum ist er an den Wochen-
enden fiir alles da, was die Familie braucht. Was immer die Kinder
oder seine Frau wollen, er versucht alles moglich zu machen. Das ist
schon ein bisschen viel auf Dauer, aber Grenzen sind natiirlich dazu da,
um iberschritten zu werden. Das hat er schon als Leichtathlet gelernt.
Bisher hat er immer alles gemanaged, fiir alle mitgedacht und sich ge-
kitmmert. Nun ja, so ganz fiir sich selbst hat er schon lange nichts mehr
gemacht. Ist aber nicht so wichtig, Pflicht und Verantwortung fiir die
Familie gehen vor. Ist doch selbstverstiandlich ...

Doch von einem Tag auf den anderen geht nichts mehr. Der Riicken

schmerzt hollisch, die Augen brennen, und das Aufstehen fillt unend-
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lich schwer. Lustlos und gleichzeitig voller innerer Unruhe schleppt er
sich durch den Tag. Dabei hat er vor zwei Wochen die Nachricht erhal-
ten, dass er bei einer renommierten Kanzlei eine noch besser bezahlte,
noch interessantere Position bekommen wird! Er konnte sich eigentlich
freuen und mal wieder richtig »abhingen«. Wie frither im Urlaub mit
seiner Schwester, als sie Kinder waren. Den ganzen Tag am See, ohne
Uhr, ohne Ziel, ohne Druck, aber mit ganz viel Spafl. Machen, was man
will, ohne Zeitlimit, ohne ein gréfieres nachstes Projekt, als die jiingere
Schwester im Sand einzubuddeln und dann an den Zehen zu kitzeln.
Sogar die Eltern waren abends, wenn sie wieder zum Zelt kamen, gut
gelaunt und entspannt. Ganz anders als zu Hause.

Aber er kann sich nicht freuen. Er kann schon gar nicht abhingen
und genieflen, wie er es sich erhofft und vorgestellt hatte, sondern gibt
sich den ganzen Tag beschiftigt. Er bleibt morgens keine Minute langer
liegen, setzt sich spatestens um acht Uhr an den Schreibtisch, ohne dass
es eine besondere Aufgabe gibe, die dringend erledigt werden miisste.
Irgendwie ist er sogar unzufriedener als in normalen Zeiten, in denen
er kaum zum Nachdenken kommt, wenn er von frithmorgens bis in die
Nacht arbeitet. Dabei sehnt er sich so nach Ruhe und Zufriedenheit.¢¢

Warum kann Herr Gerdes nicht loslassen? Warum bekommt er aus-
gerechnet jetzt Angst und fiihlt sich unwohl, wenn ein Zustand, den er
lange herbeigesehnt hat und der eigentlich Beruhigung bedeuten sollte,
eintritt? Und wie kann er innerlich zur Ruhe kommen, den Moment
genieflen, ohne an das néchste Projekt, die nidchste Verantwortung zu
denken?

Warum fillt es vielen Menschen schwer, Verantwortung abzugeben
oder loszulassen? Warum meinen sie, alles selbst in die Hand nehmen
zu miissen? Und warum macht das viele auf Dauer schwach und krank?

Aus meiner Sicht als Arztin, Psychotherapeutin, Unternehmens-
beraterin und Trainerin ist unser Umgang mit Verantwortung einer der
wichtigsten Schliissel zur Beantwortung dieser Fragen. Verantwortung

ist eine komplexe innere und dufSere Angelegenheit. Unsere person-
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liche, familidre und gesellschaftliche Pragung tragt dazu bei, in wel-
chem Maf$ wir Verantwortung wahrnehmen und tibernehmen. Unsere
gegenwirtige personliche und berufliche Umgebung bringt uns Dinge,
Menschen und Titigkeiten, fiir die und bei denen wir Verantwortung
iibernehmen koénnen, sollen oder miissen. Die richtige, zu uns pas-
sende, Menge an Verantwortung trigt in groflem Mafle dazu bei, wie
wir mit unserer Kraft zurechtkommen und ob wir gesund bleiben oder
womdglich iiberlastet und krank werden.

Ich mochte die Erfahrungen aus meiner érztlich-psychotherapeuti-
schen Praxis und aus der Beratung von Unternehmen mit Ihnen teilen.
Auf der Suche nach Ursachen nehme ich Sie mit in die Lebens- und
zum Teil Leidensgeschichten meiner Klienten. Vielleicht finden Sie sich
in einer der beschriebenen Geschichten wieder und kénnen sich da-
durch etwas besser verstehen. Vielleicht gibt die ein oder andere Idee

Thnen Mut, etwas Neues auszuprobieren.

Ich mochte Sie in meinem Buch mitnehmen in die Bewiltigungsstrate-
gien meiner Patienten, meiner Seminarteilnehmer und auch der Unter-
nehmen, die ich beraten durfte. Verantwortung zu teilen kann wunder-
bar befreiend sein. Nicht nur fiir den, der abgibt, sondern auch fir die,
mit denen er teilt. Ich mdchte Thnen Lust auf dieses Teilen machen.
Denn oft hilt uns nur eine diffuse Angst zuriick. Und die kénnen wir
am besten durch ein Freude versprechendes Ziel tiberwinden. Freuen

Sie sich also darauf, Verantwortung zu teilen!
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2. Warum es schwer sein kann,
Verantwortung zu teilen

Verantwortung zu {ibernehmen ist fiir viele Menschen eine grofie Her-
ausforderung. Wir schauen mit Respekt, zum Teil mit Neid auf Men-
schen mit viel Verantwortung. Verantwortungsvolle Menschen werden
in der Regel gelobt, ihnen wird Anerkennung zuteil, und man redet »in
hochsten Tonen« von ihnen. »Auf den kann man sich hundertprozen-
tig verlassen« oder »Wenn die es in die Hand nimmt, lauft es wie am
Schniirchen« heifdt es dann. Schon Kindern wird die Ubernahme von
Verantwortung schmackhaft gemacht: Haben sie ein Amt, wie das des
Klassensprechers, dann steht ihr Name vorne im Klassenbuch, oder sie
werden Ofter aufgerufen. Spater locken uns Geld oder Macht und auch
immer Anerkennung und Wertschétzung, verantwortungsvollere Auf-
gaben zu tibernehmen, privat wie beruflich. Werden wir Vorsitzender
im Segelverein, ist uns Aufmerksamkeit sicher, haben wir ein Team
von Mitarbeitern unter uns, klingt das beim Jahrestreffen gleich viel
bedeutsamer und spannender als bei dem Schulfreund, der >nur« als
Sachbearbeiter titig ist.

Obwohl man so bewundert werden kénnte, iiberlegen sich viele von
uns gut und griindlich, ob sie (mehr) Verantwortung iitbernehmen sol-
len. Denn zunéchst mal ist der Schritt dazu mit mehr Anstrengung ver-
bunden. Schon im Kindesalter wird schnell klar, dass Klassensprecher
nicht nur cool ist, weil man von der Mehrheit gewahlt wurde, sondern
dass man in manchen Situationen nun auch Dinge tun muss, die man
eigentlich nicht mag. Man muss versuchen, einen Streit zu schlichten,
der einfach nicht zu schlichten ist. Man muss Dingen hinterher sein,
die man ohne diesen Posten einfach liegen gelassen hitte. Das alles
macht Arbeit und bringt manchmal trotzdem keine Anerkennung. Als
Erwachsener iiberlegt man sich dann: Organisiere ich die Feier oder

komme ich nur und bringe einen Kasten Bier mit? Bin ich wirklich
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schon bereit, Vater zu werden, oder muss ich erst noch ein bisschen
erwachsener werden, mehr Sicherheiten haben? Mochte ich wirklich
den beruflichen Aufstieg zum Teamleiter, wenn damit zwar ein biss-
chen mehr Geld auf dem Konto ist, aber gleichzeitig Zustandigkeit fiir
mehrere Kolleginnen und Kollegen? Eigentlich immer, so merken wir
im Laufe des Lebens, ist Verantwortung mit Arbeit verbunden.

Es gibt eine ganze Menge Leute, die nach dem Trigheitsprinzip fiir
sich entscheiden: Ich ibernehme nur eine kleine Menge Verantwor-
tung. Vielleicht so viel, wie notig ist, um ein ruhiges und angenehmes
Leben zu haben. Wenig Arbeit — viel Spaf3! Verantwortung iiberneh-
men ist viel zu mithsam, ich mach’s mir lieber leicht im Leben. Da kann
es manchem merkwiirdig erscheinen, dass es fiir bestimmte Menschen
viel schwerer ist, Verantwortung nicht anzunehmen, abzugeben oder
zu teilen. Kann doch nicht so schwierig sein! Muss man doch nur ein-
fach damit aufhéren. Oder gar nicht erst anfangen! Ubernehmen von
Verantwortung ist schwer, abgeben kann doch nicht schwer sein. Oder?

Meine Erfahrung mit Patienten, Seminarteilnehmern und Coachees
ist, dass es oft andersherum ist: Verantwortung abgeben, mit anderen
teilen féllt vielen enorm schwer.

Ursachen dafiir sind (bei jedem Menschen in unterschiedlichen

Gewichtungen):

* eine personliche (sozusagen angeborene) Veranlagung, mehr
Verantwortung zu tibernehmen als andere

* die eigene Geschichte, also Erlebnisse und Erfahrungen aus der
eigenen Biographie

* die Familiengeschichte, also Erlebnisse und Erfahrungen
vorangegangener Generationen, sowie

* gesellschaftliche Erwartungen.
Natiirlich tragen auch der Beruf und die berufliche Position dazu bei,

wie viel Verantwortung wir tragen. Und das wirkt sich mitunter darauf

aus, wie wir auch im Privaten mit diesem Thema umgehen. So hat ein
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Jurist oder eine Krankenschwester ein véllig anderes berufliches Kor-
sett, in dem er oder sie verantwortlich tatig ist, als zum Beispiel jemand
mit einem hauptsichlich kreativen Beruf. Doch ist ein bestimmter Be-
ruf, eine Position oder Hierarchiestufe nicht unbedingt die Ursache
dafiir, in welcher Art und Menge man Verantwortung iibernimmt.
Vielmehr richtet sich die Wahl des Berufes und der beruflichen Posi-
tion nach den Erfahrungen, die man mit der Ubernahme von Verant-
wortung in fritheren Jahren gemacht hat oder die in der Familie iib-
lich waren. So gibt es »Verantwortungs-Traditionen« in Familien, zum
Beispiel Arzte- oder Unternehmerfamilien, in denen sehr klar (zum
Teil glasklar!) vorgelebt und erwartet wird, was man zu tun hat, wo
man Verantwortung zu iitbernehmen hat. Nicht selten gegen ein inneres
Gefiihl und zum Teil unter Aufopferung/Hintanstellung von persén-
lichen Freiheiten und Bediirfnissen.

Verantwortung abgeben zu konnen bedeutet aulerdem, dass wir
Vertrauen haben miissen. Vertrauen, dass ein anderer (oder etwas
anderes) die Verantwortung (mit) iibernehmen wird - und trotzdem
alles gut wird. Diese Art von Grundvertrauen haben viele Menschen,
die ich berate, nicht oder nur wenig. Alle sind kluge Menschen, die
viel wissen, sich engagieren, die Dinge gut verstehen und Uberblick
haben. Sie glauben, Verantwortung iibernehmen zu miissen, weil sie
sich auskennen, weil sie das Gefiihl haben, gebraucht zu werden, weil
sie meinen, helfen zu miissen. Und sie iibernehmen sich gleichzeitig
damit und muten sich zu viel zu, weil sie nicht genug Vertrauen in sich
selbst haben. Verantwortung in gutem Maf3 mit anderen teilen kénnen
Menschen am besten, wenn sie zunéchst sich selbst vertrauen. Das Ver-
trauen in die eigene Personlichkeit, in die eigenen Emotionen und das
eigene Tun, ist eine der wichtigsten Voraussetzungen, um anderen zu
vertrauen und Verantwortung teilen zu konnen.

Was sind die Griinde, dass Menschen zu viel Verantwortung iiber-
nehmen und sich damit tiberfordern? Eigene Erfahrungen, aber auch
die Erfahrungen fritherer Generationen sowie gesellschaftliche Erwar-

tungen spielen dabei eine Rolle.

15



2.1 Eigene Geschichte

9 Luis Ziegler hat schon viel erlebt. Er war der Alteste von drei Ge-
schwistern. In der Familie war das Geld meist knapp, aber alle strengten
sich an und kamen durch. Die Ehe der Eltern war nicht unbelastet, aber
meist lief es so einigermaflen. Der Vater war beruflich viel unterwegs,
die Mutter war nicht mehr ins Arbeitsleben zuriickgekehrt. Vor allem
als die Kinder grofler wurden und in die Pubertit kamen, fiihlte sich
die Mutter zunehmend ungliicklich. Sie hatte ihren Beruf aufgegeben.
Nun waren die Kinder nicht mehr zu versorgen und wurden zuneh-
mend fligge — und frech. Die Mutter fiihlte sich nutzlos und ungeliebt.
Als sie dann noch ihren Mann beim Fremdgehen erwischte, verfiel sie
in eine schwere Depression. Die jugendlichen Tochter und Sohne beka-
men zwar etwas davon mit, konnten es aber nicht einordnen - die Mut-
ter war einfach noch ein bisschen uncooler und nerviger als sonst. Als
die Mutter eines Tages abends nicht zu Hause war, wunderte sich die
Familie, denn das hatte es bislang selten gegeben — Mutter war eigent-
lich immer zu Hause! Die anfingliche Verwunderung wich im Laufe
des Abends immer mehr der Sorge. Bis ein Anruf der Polizei eintraf:
Ein Spazierginger hatte die Mutter am Ufer eines Sees gefunden - sie
hatte sich erhingt.

Die gesamte Familie stand unter Schock. Alle waren mit der Situa-
tion vollig iiberfordert - leider auch Luis Vater. Nachdem die nétigsten
Dinge fiir die Beerdigung organisiert waren, war er nicht mehr in der
Lage, seinen Kindern in die Augen zu schauen. Er zog aus der gemein-
samen Wohnung aus und zu seiner Freundin. Luis war 17 und ab dem
Zeitpunkt fiir seine Geschwister verantwortlich. Er organisierte alles,
sodass zumindest das Jugendamt fernblieb.

Zu mir kam Herr Ziegler, nachdem er in einem mittelstdndischen
Unternehmen Karriere gemacht, geheiratet hatte und Vater von zwei
Tochtern geworden war. In allen Bereichen war er es, der unglaublich
viel Verantwortung iibernahm. Als Projektmanager und Ingenieur hatte

er etliche Groflauftrége verantwortet und Dutzende kritische Situatio-
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nen gemeistert. Er war auf der Hut, fiir Meetings stets bestens und ge-
nauestens vorbereitet zu sein. Im Kindergarten der Tochter ibernahm
er natiirlich Aufgaben in der Elternvertretung, organisierte Eltern-
Kind-Treffen und war als stets hilfreicher Ansprechpartner beliebt. Bei
gemeinsamen Urlauben mit Freunden {ibernahm er die Organisation.
Doch obwohl er einen grofien Freundeskreis hatte, {iberall dabei und
sicher beliebt war, fiihlte er sich oft furchtbar einsam und verlassen.
Was ihn dazu bewegte, sich im Kontakt mit anderen noch mehr an-
zustrengen, noch mehr zu titbernehmen, noch weniger zu tibersehen.
Und umso grofler wurde die Angst, nicht geliebt zu werden. Ein Teu-
felskreis. In der Beziehung zu seinem Bruder war es immer Luis, der
den Kontakt pflegte, der ihn besuchte, ein gemeinsames Wochenende
arrangierte, ihn finanziell unterstiitzte — der Bruder dagegen griff oft
monate-, manchmal jahrelang nicht mal von sich aus zum Telefon. Als
seine Schwester ihn auch zu ihrer zweiten Hochzeit nicht einlud (zu
anderen Familienfesten sowieso nicht), war ein Maf$ an Frustration er-
reicht, das Luis nicht mehr schultern konnte. Obwohl stets er es war, der
den Vater anrief, um sich nach dessen Wohlbefinden zu erkundigen,
obwohl er Treffen der Familie organisierte, hatte er immer das Gefiihl,
links liegen gelassen zu werden. Und er konnte sein Verhalten nicht
andern. Statt zu sagen: »Ihr spinnt einfach alle! Behandelt mich bes-
ser! Ich habe Freunde, die mich mehr achten als ihr, die ihr eigentlich
meine Familie seid und die ich eigentlich liebe; die sich nicht von mir
bedienen lassen und mich gleichzeitig aus ihrem Leben ausschlieflen.«
Er konnte das nicht. Sein Schluss war immer: »Ich mache es nicht gut
genug, ich bin nicht liebenswert.« Und so strengte er sich noch mehr

an, es allen recht zu machen. Eine Sisyphusaufgabe.¢¢

Luis Geschichte zeigt, wie sich zu friith ibernommene Verantwortung
auf das ganze Leben auswirken kann. Der pl6tzliche Tod der Mutter,
anschliefend das Verlassenwerden durch den Vater und die Uber-
nahme der Verantwortung fiir die jiingeren Geschwister im Alter von

nur 17 Jahren haben Luis gepragt. Er hat in einer sehr wichtigen Zeit
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seines Lebens, in der er als Jugendlicher eigentlich den Schutz der EI-
tern zum Ausprobieren und Erwachsenwerden gebraucht hitte, keine
Unterstiitzung erfahren. Er hat, gemessen an seinem Alter, viel zu viel
geschultert und war dadurch mafilos tiberfordert. Eine gewisse Grund-
kondition (viel Energie und Strebsamkeit — in der Familie gelernt und
auch ein Stiick weit personliche Anlage) und seine Stellung als Altester
machten ihn besonders empfinglich fiir diese Aufgabe. Das tragische
Lebensereignis, der Tod der Mutter, und der feige und unverantwort-
liche Riickzug des Vaters fiihrten zu einer massiven Uberbelastung, die
Luis sein ganzes Leben lang als schweren Rucksack mit sich herum-
schleppte.

Im Beispiel wurde ein Jugendlicher mit einer viel zu grofen Biirde
belastet. Aber sogar Kinder werden manchmal in zu viel Verantwor-
tung gezwungen. Besonders hiufig findet sich diese Art der Uberfor-
derung bei Kindern aus Familien, in denen ein Angehoriger entweder
eine (meist unbehandelte) depressive Erkrankung hatte oder ein Fami-
lienmitglied, oft der Vater, alkoholabhingig ist oder war.

Zunichst will ich auf die Situation in Familien eingehen, in denen
ein Elternteil alkoholkrank ist. Ein hdufiges Muster dieser Familien ist,
dass die Alkoholerkrankung, vor allem die Exzesse wie Kontrollverlust
und Gewalttatigkeit (verbal und tatlich), schamhaft versteckt werden.
Alles muss so aussehen, als wire die Welt vollig im Lot. Nicht selten ha-
ben Familien eine akkurate, fast penible oberflachliche Ordnung: Die
Wohnung ist blitzblank geputzt, kein Staubkorn ist zu sehen. Die Kin-
der sind immer tiptop angezogen in der Schule, vor allem die Madchen
haben beste Manieren und driangen sich nicht in den Vordergrund.
Alles, um das eigentliche Drama zu Hause zu iibertiinchen.

Nicht selten sind auch Verantwortlichkeiten in Familien mit Alko-
holkranken vo6llig falsch verteilt. Was der abhéangige Vater nicht schaftt
und die co-abhingige Mutter nicht mehr sehen mag, muss oft eines der
Kinder erledigen, bevorzugt das ilteste. So miissen Kinder von Alko-
holkranken manchmal schon im Grundschulalter ihre Viter aus dem
Wirtshaus holen.
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