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AUSGANGSLAGE

Im Rahmen der Konzepte ,Arbeit 4.0 und ,Agiles Arbeiten®
werden neue Bedingungen des Arbeitens propagiert, z.B. eine
Kultur permanenter Veranderung, mehr Digitalisierung, ein mobiler
Arbeitsplatz, mehr Eigenverantwortlichkeit, mehr Teamarbeit,
flachere Hierarchien usw.

Allerdings wurde bisher nicht gentigend gepruft, in welcher Weise
solche Forderungen mit der Personlichkeit der betroffenen Perso-
nen (FUhrungskrafte wie Mitarbeiter) und mit ihrer Veranderungs-
bereitschaft bzw. -fahigkeit vereinbar sind.

Es besteht die groRe Gefahr, dass es hierbei zu Uberforderun-
gen in Form von chronischem Stress und psychischen Erkran-
kungen kommt. Dies kann fur Organisationen wie fur ihre
Mitarbeiter existenzbedrohend werden.



Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund von Burn-out-Erkrankungen* in
Deutschland in den Jahren 2004 bis 2017 (je 1.000 AOK-Mitglieder)
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PASSUNG VON PERSONLICHKEIT
UND POSITION

Wichtigstes Ziel zum Erhalt bzw. zur Beférderung der Leistungs-
fahigkeit und psychischen Gesundheit im Berufsleben ist die

Passung von Personlichkeit und Position, d.h. der konkreten
beruflichen Tatigkeit.

Unerlasslich daflr ist ein Verstandnis des Aufbaus der Person-
lichkeit und der damit verbundenen Mdglichkeit und Grenzen der
Belastbarkeit und Veranderbarkeit eines Menschen (Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter).



Welche Faktoren bestimmen unsere
Personlichkeit und Psyche?
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EINFLUSSFAKTOREN AUF DIE PSYCHISCHE
ENTWICKLUNG DES MENSCHEN

Die Entwicklung seelisch-psychische Zustande wird gesteuert durch
eine Kombination von 5 Faktoren:

« Gene
« Epigenetische Kontrollmechanismen

« Vorgeburtliche Einflisse des Gehirns und Korpers der
werdenden Mutter auf das Gehirn des Fo6tus

« Fruh-nachgeburtliche Einflisse (erste 3-4 Jahre)

« Erlebnisse und Erfahrungen in spaterer Kindheit, Jugend und im
Erwachsenenalter.



Seitenansicht des menschlichen Gehirns

— GrolRhirnrinde

— Kleinhirn
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Untere limbische Ebene

Gehirn: Hypothalamus — zentrale Amygdala —vegetative Zentren des
Hirnstamms

Ebene unbewusst wirkender angeborener Reaktionen und Antriebe:
Schlafen-Wachen, Nahrungsaufnahme, Sexualitat, Aggression —
Verteidigung — Flucht, Dominanz, Wut usw.

Diese Ebene ist Uberwiegend genetisch-
epigenetisch bzw. durch vorgeburtliche
Einflisse bedingt und macht unser Tem-
perament aus. Sie ist durch Erfahrung
und Erziehung kaum zu beeinflussen.

Hierzu gehdren grundlegende Person-
lichkeitsmerkmale wie Offenheit-
Verschlossenheit, Selbstvertrauen, Kreati-
vitat, Vertrauen-Misstrauen, Umgang mit
Risiken, Punktlichkeit, Ordnungsliebe, Zuverlassigkeit, Verantwor-
tungsbewusstsein.




Mittlere [imbische Ebene

Gehirn: basolaterale Amygdala, mesolimbisches System

Ebene der unbewussten bzw. nicht erinnerbaren emotionalen
Konditionierung: Anbindung elementarer Emotionen (Furcht,
Freude, Gluck, Verachtung, Ekel, Neugierde, Hoffnung, Enttau-
schung und Erwartung) an individuelle Lebensumstande.

Die Amygdala ist auch der Ort unbewusster |
Wahrnehmung emotionaler kommunikati-
ver Signhale (Mimik, Gestik, Korperhaltung,
Pheromone).

Diese Ebene macht zusammen mit der
ersten Ebene (Temperament) den Kern
unserer Persdnlichkeit aus. Dieser Kern
entwickelt sich in den ersten Lebensjahren
und ist im Jugend- und Erwachsenenalter
nur Uber starke emotionale oder lang anhal-
tende Einwirkungen veranderbar.
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Obere limbische Ebene

Gehirn: Pra- und orbitofrontaler, cingularer und insularer Cortex.

Ebene des bewussten emotional-sozialen Lernens: Gewinn- und
Erfolgsstreben, Anerkennung—Ruhm, Freundschatft, Liebe, soziale
Nahe, Hilfsbereitschaft, Moral, Ethik.

Sie entwickelt sich in spater Kindheit und Jugend. Sie wird wesentlich
durch sozial-emotionale Erfahrungen beeinflusst. Sie ist entsprechend

nur sozial-emotional veranderbar. e
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Hier werden zusammen mit den unteren Ba s
Ebenen grundlegende sozial relevante .
Personlichkeitsmerkmale festgelegt wie
Machtstreben, Dominanz, Empathie,
Verfolgung von Zielen und Kommuni-

kationsbereitschaft.

i

N




Kognitiv-sprachliche Ebene

Gehirn: Linke Grof3hirnrinde, bes. Sprachzentren und prafrontaler
Cortex.

Ebene der bewussten sprachlich-rationalen Kommunikation:
Bewusste Handlungsplanung, Erklarung der Welt, Rechtfertigung
des eigenen Verhaltens vor sich selbst und anderen.

Sie entsteht relativ spat und verandert sich ein === e
Leben lang. Sie verandert sich im Wesentlichen N
aufgrund sprachlicher Interaktion.

Hier lernen wir, wie wir uns darstellen sollen,
um voran zu kommen. Abweichungen zwischen
dieser Ebene und den anderen Ebenen flihren
zur Diplomatie, zum Opportunismus oder zur
Lige.
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VERANDERBARKEIT UND VERHALTENSRELEVANZ
DER VIER EBENEN

Die untere limbische Ebene (Temperament) hat den starksten
Einfluss auf unser Verhalten, ist aber am wenigsten veranderbar.

Die mittlere limbische Ebene hat einen ebenfalls grof3en Einfluss
auf unser Verhalten. Veranderungen auf dieser Ebene sind jedoch
nur schwer zu erreichen, und zwar durch das Ansprechen indivi-
duell-emotionaler Motive und langes Einuben.

Die obere limbische, d.h. sozial-emotionale Ebene hat einen
geringeren Verhaltenseinfluss. Sie ist im wesentlichen durch
soziale Interaktion und Kommunikation veranderbar.

Die kognitiv-sprachlich-rationale Ebene hat von sich aus keinen
Einfluss auf unser Verhalten, sondern immer nur in Verbindung mit
den anderen Ebenen.



WAS FUHRT ZU EINER HOHEN RESILIENZ UND
EINEM GERINGEN BURNOUTRISIKO?

« ausreichende Mdglichkeiten der Gestaltung der eigenen
Arbeit

» gerechte Bezahlung der erbrachten Leistung

 gute Aufstiegschancen

* Anerkennung durch Fuhrungskrafte, Kollegen und Mitarbeiter
 soziale Einbindung, respektvoller Umgang

 Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit

« Mdglichkeit der Selbstverwirklichung

« Offentliche Wertschatzung der eigenen Organisation.



DAS BEDEUTET FUR DIE ORGANISATIONEN:

 Die Inhalte (z.B. Veranderungen in betrieblichen Ablaufen)
mussen in inrer Sinnhaftigkeit klar begrindet sein.

* Die geforderten Veranderungen mtssen kognitiv und emotional
gut vorbereitet sein.

e Sie mussen individuelle Vorteile fur die betroffenen Personen
bringen (Belohnungsaussicht = Motivation).

* Die Veranderungen mussen sozial gut eingebettet sein.



DIE GRUNDLAGEN VON MOTIVATION




Mesolimbisches
System:

Reaktion auf neuartige,
uberraschende Reize

Antrieb durch
Versprechen von
Belohung (Dopamin)

Belohnungssystem
(hirneigene Opioide)

Corpus striatum

Nucleus Piitamen Nucleus
accumbens caudatus

Gyrus
cinguli

thalamische ¢
Kerne

Bulbus
olfactorius

Amygdala
Ventrales

Tegmentales
Areal



Das mesolimbische System erfullt zwei wichtige Aufgaben:

Erstens ist es das grundlegende Belohnungssystem des
Gehirns: Wenn irgendetwas Neues gut gelaufen oder
geschehen ist (Sex, Alkohol, Geld, Lob, Nobelpreis), dann
werden hirneigene Drogen, die endogenen Opioide, ausge-
schittet, die positive Gefuihle vom Wohlgefthl bis zur Ekstase
hervorrufen. Dies wird im Belohnungsgedachtnis verankert.

Zweitens ist es das grundlegende Motivationssystem: tber
die Ausschuttung des Stoffes ,Dopamin® erhalten Teile des
Gehirns die Botschaft ,wiederhole das, was positive Gefuhle
hervorgerufen hat, und du wirst sie wieder haben!” Genauere
,</Anweisungen” gibt dann das Belohnungsgedachtnis



MOGLICHE MASSNAHMEN ZUR
VERANDERUNG DES
VERHALTENS VON MITARBEITERN




1. DER APPELL AN VERSTAND UND EINSICHT
(,,Gardinenpredigt®)

,Die Situation erfordert die und die ,alternativiosen“ Verande-
rungsmaflnahmen. Das wird jeder einsehen, der sich unvor-
eingenommen mit der Lage beschéftigt”,

Vorteil: Tatsachliche oder vorgebliche Unausweichlichkeit der
MalRnahmen. Kritiker kdnnen als uninformiert oder geistig
beschrankt dargestellt werden.

Nachteil: Der Appell an Verstand, Vernunft und Einsicht allein hat
keinerlei Einfluss auf das Verhalten — es gibt im Gehirn keine
effektiven Verbindungen zwischen dem ,Sitz" von Verstand und
Intelligenz und den verhaltenssteuernden Zentren.



2. DER APPELL AN DIE SOLIDARITAT
(,,Druck auf die Tranendruse*)

,Wir sitzen alle in einem Boot. Veranderungen sind dringend nétig,
jeder muss das Seine dazu beitragen!”

Vorteil: Momentane Emotionalisierung, Solidarisierung, Begei-
sterung.

Nachteil: Der Effekt ist meist nur vortibergehend und abhéangig
von der Solidaritat der Anderen und der Glaubwaurdigkeit der
Appellanten. Der Addressat fragt sich bewusst oder unbewusst:
Was habe ICH letztlich davon?

Paradox: Solidaritat hat nur dann eine lang anhaltende Wirkung,
wenn sie individuelle Vorteile bietet, sonst lasst sie schnell nach.



3. DAS ANSPRECHEN INDIVIDUELLER MOTIVE
UND ZIELE

Menschen andern sich in ihren Einstellungen und ihrem Handeln
nur dann, wenn sie damit bewusst oder unbewusst einen Vorteil
bzw. eine Belohnung verbinden, die wiederum mit Motiven und

Zielen verbunden ist.




BESONDERHEITEN DER MATERIELLEN BELOHNUNG

,Materielle Belohnungen® wie Einkommen, Boni und Privilegien
verlieren ihre Wirkung bei jeder Wiederholung meist um die Halfte
oder gar schneller . Hinzu kommt ein Enttauschungseffekt bei
Eintritt einer Belohnung in erwarteter Hohe.

Deshalb wird die materielle Belohnung meist standig gesteigert, bis
ein ,Deckeneffekt” eintritt und noch hohere Belohnungen keinen
weiteren positiven Effekt mehr haben.

Materielle Belohnungen haben jedoch einen starken negativen
Effekt, wenn sie z.B. als ,Sonderanreize” wieder rickgangig
gemacht werden: Verlust wird im allgemeinen doppelt so stark
empfunden wie Gewinn!



BESONDERHEITEN DER SOZIALEN BELOHNUNG

Soziale Belohnungen (Lob, Anerkennung durch Vorgesetze,
Kollegen und Mitarbeiter, Titel, soziale Privilegien) lassen in ihrer
Wirkung langsamer, jedoch stetig nach. Je haufiger belobigt und
ausgezeichnet wird, insbesondere nach demselben Ritual, desto
schneller verlieren diese Mal3nahmen ihre Wirkung.

Auszeichnungen ,verdienter” Mitarbeiter sind ein probates, aber
problematisches Mittel, well sie fast automatisch Neid und Miss-
gunst hervorrufen. Hier muss besonders auf Transparenz und
Gerechtigkeit der Kriterien und des Bewertungsprozesses geachtet
werden.



BESONDERHEITEN DER INTRINSISCHEN BELOHNUNG

Intrinsische Belohnung ist die einzige Belohnung, die nicht in
,oattigung” geht. Sie besteht in:

» der Freude am Gelingen
* der Selbstbestatigung

« dem Gefuhl der Verwirklichung eigener Fahigkeiten und Wunsche
(Selbstwirksamkeit)

« dem Geflhl, besser zu sein als andere
- der Uberzeugung, an einer wichtigen Sache mitzuarbeiten.

Die meisten Menschen streben nach diesen intrinsischen Beloh-
nungen, die individuell sehr unterschiedlich ausfallen kbnnen. Den
Weg dorthin muss die Fuhrungskraft zusammen mit dem Mitarbeiter
herausfinden.



STRESS/HERAUSFORDERUNG UND LERN-BZW.
BERUFSERFOLG

C. Sandi, Trends Cogn. Sci. 34 (2011)

50 —
- -
Z e Q
i "
- e
R -
o ,I xa
o K | Impairment
= ,
E g © o
8
.|

Low Medium High

Stress / Corticosterone

Leistung bendtigt Herausforderung. Zu wenig Herausforderung
Ist genauso leistungsfeindlich wie zu hohe Herausforderung.



DIE BEDEUTUNG SOZIALER BINDUNG FUR DIE
STRESS-REGULATION
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Positive soziale Erfahrung ist einer der wichtigsten Stress-Praventions-
faktoren. Die Bindungsfahigkeit wird bereits in der frithen Kindheit
wesentlich angelegt. Die Ausschuttung des ,,Bindungshormons® Oxyto-
cin in der sozialen Interaktion wirkt stresshemmend und beruhigend.



DIE ,,LIEBEN“ GEWOHNHEITEN HABEN UNS IM GRIFF!

Unsere Gewohnheiten haben im Gehirn ihren ,Sitz“ in den
Basalganglien, die weitestgehend unbewusst arbeiten.

Die Ausflhrung von Gewohnheiten wird durch die Ausschittung
von hirneigenen Belohnungsstoffen belohnt — man spricht deshalb
auch von ,lieben“ Gewohnheiten. Viele Menschen fuhlen sich beim
Verzicht auf Gewohntes unwohl und lehnen deshalb Veranderun-
gen ab, auch wenn sie ihnen Vorteile bieten.

Deshalb muss die Belohnung, die durch eine Veranderung erreicht
werden kann, deutlich hoher sein als die Belohnung, die man
durch das ,Weitermachen wie bisher® erhalt.



Schnitt durch die Basalganglien als Sitz von
Gewohnheiten

L Nucleus caudatus
. Putamen

— Globus pallidus




WAS BEDEUTET DIES FUR DIE RESILIENZARBEIT IN
ORGANISATIONEN?

Es muss immer wieder Uberprift werden :

« Ob die Veranderungsziele und -ablaufe verstandlich formuliert
und klar begrindet sind, und zwar hinreichend lange vor Beginn
der Malshahmen

« Welche Veranderungsangste bei den Betroffenen eventuell
vorliegen und wodurch sie behoben werden kénnen

« Ob die beteiligten Fuhrungskrafte hinreichend kompetent, glaub-
wurdig und feinftihlig sind und sich selbst gentigend fir die
Veranderungen einsetzen.

* Ob die Veranderungen die Belohnungserwartungen materieller,
sozialer und insbesondere intrinsischer Art ansprechen (Erfolgs-
erlebnis, Selbstbestéatigung)



Gerhard Roth Klett-Cotta Verlag, Stuttgart

14. Aufl. 2019
Warum es so

schwierig ist,
sich und andere
zu andern

Personlichkeit, Entscheidung
und Verhalten

unter Mitarbeit von Sebastian Herbst

Vollig iiberarbeitete und aktualisierte Auflage

Klett-Cotta




VIELEN DANK FUR IHRE
AUFMERKSAMKEIT!




