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,2Hard- und Software": das Gehirn: Es besteht aus mind.
drei ,Untergehirnen”: Reptilien, Saugetier- u.Primatenhirn







Die Spezialisierung der 2 Grol3hirnhalften wurde erkannt
durch die sog. Split-brain-Patienten (Sperry, Nobelpreis 81)
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Das Wichtigste:




Kommunikationsstrategien in Beratung und
Moderation

Grundsatz: ,Gelingende Kommunikation ist der Glucksfall, nicht die Regel!*

Kommunikation lauft auf mehreren Ebenen (s. ,Vier Ohren®), die so heifl3en:
T — Sachinhalt = Thema

A — Selbstkundgabe = Ausdruck

L — Appell = Lenkung

K — Beziehung = Kontakt

Was ist die Hauptbotschaft, gibt es Nebenbotschaften?

Wenn die verbale Botschaft und der Ausdruck nicht ubereinstimmen
(Inkongruenz), halten wir den Ausdruck fur bedeutsamer

Bei der Wertung des Ausdrucks den Dreierschritt beachten:
Wahrnehmung (z.B. ,Vorgesetzter runzelt die Stirn®)

=> |nterpretation (z.B. ,Ihm gefallt nicht, was ich sage®)

=> Gefuhl (z.B. ,lch bin enttauscht, dass ich ihn nicht iberzeugen kann®)

Gegen Kommunikationsblockaden, Missuerstandnisse ist ein gutes Mittel die
Metakommunikation



Dies ist Meta.
Siesolluns. ..

und angespannten Lagen
daran erinnern,

... inverfahrenen Situationen

uns selbst einmal Gber die Schulter
zu schauen und dariiber zu reden,
wie wir miteinander umgehen:
Metakommunikation



Was hat ,die gute Fee Meta“ in ihrem Kocher?

Verstandnisfragen
Begriffsklarungen
Vor-Urteil, den ,ersten Eindruck® auf den Prufstand stellen

Das ,Ungesagte”, aber ,Mitschwingende® aussprechen (aber Vorsicht vor
Psychologisieren!!!)

Die verfahrene Situation von aulen betrachten und eine PAUSE anregen



Arbeit in Dreier- bis Vierergruppen

Bearbeiten Sie einen Fall von ,misslungener
Kommunikation® aus lhrer beruflichen Praxis, evtl. auch
lhrem Privatleben, und machen Sie eine Fehleranalyse:

Welche inkongruenten Botschaften sind ggdf.
aufgetreten?

An welchem Punkt ist das Gesprach unproduktiv
geworden?

Wie hatte das Gesprach besser laufen konnen?

Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie fur das nachste
Gesprach mit der betreffenden Person/Gruppe von
Personen?



Demo der Methode Metaplan® nach Namokel.

Einpunktabfrage: ,Positives Denken ist hilfreich”
(1=,stimme gar nicht zu" bis 5=,stimme vollig zu®)




Weiteres Vorgehen:

* Verdeckte Stichwortabfrage: Jeder erhalt und beschriftet
5 — 8 Zettel ,In welchen Lebensbereichen kann positives
Denken hilfreich sein?”

« Zettel werden eingesammelt und vom Moderator in
Rucksprache mit dem Plenum geklumpt; daraus ergeben
sich die Hauptbereiche:

Leistung, Sport, Krankheit, zwischenmenschliche
Probleme, Verluste, negative Ego-Erfahrungen

 In Kleingruppen wird besprochen, was mogliche
gunstige und ungunstige Folgen des Positiven Denkens
sind. Die Arbeitsergebnisse werden visualisiert.



Ergebnisse:




Forts.




Forts.







Wichtigste Gefahren von undifferenziertem Positiven
Denken (,Jeder ist seines Glluckes Schmied"):




Grundformen des Lernens

Erwerb von Fahigkeiten und Fertigkeiten

Lernen von ,Weltzusammenhangen®, Erfahrungswissen
(biographischem Wissen) durch

- Klassische Konditionierung (siehe ,Pawlows Hund")

- Belohnungs-/Bestrafungslernen (Operante Konditionierung)
- Lernen am Vorbild oder Modell



Lernen als ,Erwerb von Kenntnissen und Fahigkeiten® setzt
ein funktionierenden Gedachtnis voraus

« Ultra-Kurzzeitgedachtnis (,sensorischer Speicher")
UKZG: eine Art Puffer, Speicherkapazitat wenige
Sekunden

» Kurzzeitgedachtnis KZG: Speicherkapazitat max. wenige
Tage
« Langzeitgedachtnis LZG: unbegrenzte Speicherung!



Einige allgemeine Regeln zur Funktion des Gedachtnisses

UKZG + KZG funktioniert ,elektrisch”, im LZG finden tatsachliche chemische
Veranderungen der Nervenzellen statt

Fur die Stoffwechselvorgange zur Einspeicherung ins LZG wird ZEIT bendtigt

Wechsel des Materials, Ruhepausen und SCHLAF erleichtern die Einspeicherung ins
LZG

Starke, aber nicht extreme Begleitung durch Gefuhle erleichtert die Speicherung

Ausnahmezustande des Gehirns verhindern die Speicherung

(Beispiele?)

Jeder Mensch nimmt sowohl sprachlich-symbolisch-sequenziell (LINKS) als auch
raumlich-anschaulich-ganzheitlich (RECHTS) auf, aber die meisten haben einen
bevorzugten Modus

Beispiel: Wie merken Sie sich Telefonnummern?

,verbildlichung® und ,Versprachlichung® des jeweils anderen Materials funktionieren
nicht vollstandig
Beispiele



Gedachtnisregel:
,2Doppelt genaht halt besser” oder — optimal - ,Genaht, geklebt,
getackert und gestickt halt besser”
(Gespeichertes wird an verschiedenen Orten abgelegt!)




Fiuhrung durch Erkennen und Eingehen auf die
Personlichkeit des Kollegen oder Mitarbeiters

* Personlichkeitstheorien gibt es viele.
Angefangen hat es mit der antiken
Temperaments-Lehre:

- cholerisch

- melancholisch
- phlegmatisch
- sanguinisch



Der Choleriker Der Melancholiker



Der Phlegmatiker Der Sanguiniker



Wie lasst sich diese alte Typologie exakter beschreiben?
(Modell von H.-J. Eysenck)

launisch ampfindlich
éngstlich * unruhig
starr aggressiv
nichtern armegbar

pessimistisch verinderlich

reserviert impulsiv
ungasallig optimistisch

still melanchelisch |  cholarisch aktiv

passiv phlegmatisch | sanguinisch gesellig
besorgt aufgeschlossen
nachdenklich redselig

friedlich reaktiv

kontrolliert
zuverlissig lebhaft
gleichmé&Big gelaunt sorglos
ruhig anflihrend




Zum Selbst-Durchfuhren:

HANES = Hamburger Neurotizismus-Extraversions-
Skala

,Neurotizismus” = Empfindliche Veranlagung, die bei

Vorliegen von aulRerer Belastung zur Neurose =

seelischer Storung fuhren kann

- Beispiele fur Neurosen: Phobien,
Zwangshandlungen oder — gedanken

- Hoher N-Wert: instabil; niedriger Wert: stabil

Extra-/Introversion: Geselligkeit <>Zuruckhaltung

,Lugenskala®: Hoher Wert schrankt Aussage des ganzen
Fragebogens ein



Eine dritte Beschreibung: Personlichkeitstypen nach
Fritz Riemann

Der ,,Depressive*

Wunsch nach
menschlicher
Nihe

vermeidet
Konflikte

Angst vor
Vereinsamung

hilfsbereit, einfihl-
sam, altruistisch

zu nachgiebig,
kultiviert die
,,Opferrolle*

Selbstwertgefuhl
durch Bindung
und Liebe anderer

Der ,,Schizoide*

Wunsch nach
Unabhingigkeit u.
Entfaltung seines
Potenzials

vermeidet
Emotionen und
menschliche Nihe

Angst vor
Vereinnahmung

zielsicher, willens-
stark, konfliktfahig

aggressiv oder
zynisch

Selbstwertgefuhl
durch Leistung
und Durchsetzung

Der ,,Zwanghafte

Wunsch nach
Sicherheit und
Ordnung

vermeidet
unstrukturierte
Situationen

Angst vor dem
Chaos

zuverlassig,
korrekt, ordentlich,
fleiBig

detailverhaftet,
kleinkariert

Selbstwertgeflnhl
durch
Gewissenhaftigkeit

Der ,,Hysterische“

Wunsch nach
Spontaneitat und
Wechsel

vermeidet
Festlegungen

Angst vor der
Erstarrung

lebhaft, spontan,
charmant

oberflachlich, in-
konsequent,
Belohnungsauf-
schub wird
schlecht ertragen

Selbstwertgeflnhl
durch
Unterhaltsamkeit



Auftrag zur Gruppenarbeit:

* Wie gehe ich mit den verschiedenen ,Typen® um
iIm Hinblick auf:
- Lob und Ermutigung
- Kritik
- Erteilung von Arbeitsauftragen
- Teambildung
- Verabredung von Karrierezielen
- Konflikte schlichten
- meine eigenen Interessen durchsetzen



Zweli lllustrationen zu Geschlechtsunterschieden in der
Kommunikation:







Geschlechtsunterschiede

Alle Unterschiede beziehen sich auf
statistische Tendenzen, nie auf den
Einzelfall!! (dies qilt fiir alle Beschrei-
bungen von Gruppenunterschieden,
Z.B. auch fiir die zwischen Rassen,
selbst wenn es ,politisch unkorrekt® ist)

Was davon anlagebedingt ist, was die
Erziehung hervorbringt, lasst sich
kaum exakt festlegen: vermutlich mehr
anlagebedingt, als die
,Milieutheoretiker glauben — nie so
viel anlagebedingt, dass Forderung,
Motivation, gunstige
Umgebungsbedingungen sich nicht
Johnen“ wurden!

Pestalozzi: ,Unsere jungen Menschen sind
wie Bdumchen, die wir giel3en, hegen,
pflegen, an einen Stock binden. Ob es
Birnen-, Pflaumen- oder Nussbdume sind,
haben wir nicht in der Hand.“




Gruppenunterschiede — statistisch betrachtet:

Englischkenntnisse bei Haupt- Raumliche Orientierung bei
schulern + Dolmetschern (Engl.) Frauen und Mannern
rel. Haufigkeit

/N




Zum ,Fragebogen zur Geschlechtsorientierung des
Gehirns” nach Pease & Pease

Die Fragen beruhen auf den Ergebnissen neuerer Untersuchungen, die statistisch
bedeutsame Unterschiede zwischen den Geschlechtern in diesen Punkten fanden

Dies ist wiederum keine Entweder-Oder-Zuordnung!
Nicht so ,tierisch ernst® nehmen!

Punktwerte im mittleren Bereich (150 — 180) sprechen dafur, dass Sie sich mit
Personen beider Geschlechter ohne groliere Probleme verstandigen konnen



Einige wichtige Befunde:

Frauen sind biologisch die ,Default-Version Mensch®:
lauft in der Entwicklung im Mutterleib die Entwicklung der
mannlichen Organe nicht storungsfrei, entwickelt sich ein
Madchen

Frauen sind gesunder und widerstandsfahiger (schon im
Mutterleib!), leben langer auch bei gleichen aul3eren
Bedingungen (Nonnen vs. Monche)

Frauen finden sich weniger am Rand der Verteilungen
aller Fahigkeiten

Frauen haben die bessere gestreute Aufmerksamkeit,
Manner die bessere fokussierte Aufmerksamkeit



Dies zeigt sich auch bei bildgebenden Verfahren des
Gehirns

Fahigkeiten: Manner sind besser in der raumlichen
Orientierung (u.a. auch deshalb, weil sie sich mehr im
Dreidimensionalen bewegen), Frauen besser in allen
sprachlichen Disziplinen

Manner sind haufiger unangepasst, aggressiv, kriminell

Fur Frauen hat das Motiv ,Einbindung in eine
Gemeinschaft” einen hoheren Stellenwert als fur
Manner, dafur sind Manner starker am Wettbewerb, dem
Ausfechten einer Hierarchie interessiert

=> Manner tun sich schwerer, Hilfe anzunehmen

Bei den Problembewaltigungsstrategien ,Emotionale
Anpassung durch Austausch mit anderen” und
,LZielorientierte Losungsansatze finden" tendieren Frauen
mehr zum ersten



Zusammenfassung Personlichkeits- und
Geschlechtsunterschiede: wo sind die
Schwerpunkte bei Mannern und Frauen?

& w2 A rF 4
Unterhiit Un's bei
unserem Clubabend

3 mmuﬂg5' t
st  andhe » hdo\i



Gruppenarbeit: Was konnen in der
betrieblichen Zusammenarbeit Manner
von Frauen lernen, Frauen von Mannern?




Ergebnisse




Stress und Belastung:

Was in der Umwelt sich abspielt, ist die Belastung

(Stressor)
(also: ,Ich habe Stress mit meinem Chef” ware krumm

formuliert)

Reaktion des Lebewesens ist Stress (alternativ auch:
Beanspruchung)

Da Forschung in vielen verschiedenen Disziplinen
betrieben wird, gehen die Definitionen etwas
auseinander

Stress ist ein Modebegriff und ,gestresst” zu sein gehort
fast zum ,guten Ton"®



Walter B. Cannon: Stress = Emergency Reaction




Notfallreaktion = ,Fight or Flight"

Vorrangig unbewusste Reaktion, gesteuert vom
Reptilien- und Saugetiergehirn

Soll das Individuum auf Weglaufen oder
Kampfen einstellen

Es Uberwiegt die Steuerung durch den
Sympathicus des vegetativen Nervensystems

Sympathicus => Aktion, Kontakt,
Energieverbrauch

Parasympathicus => Ruhe, Ruckzug,
Energieaufbau, Schutz (z.B. Pupillenverengung)



veqgetatives Nervensystem

Erfolgsorgan

Funktion des Sympathikus

Funktion des Farasympathikus

Alge

Tranendriise
Speicheldrisen

Herz

Lunge
“erdauungstrakt
Leber bzw.
Gallenblaze

Mehennierenmark

Miere

Blase
Genitale
Schweilddrisen

petiphere
Blutgefalie

Fupillenerveiterung. Kantrakiian
des Ziliarmuskels fur Mahsicht

geringer oder kein Effekt
dicke, viskose Sekretiaon
Zunahme wan Schlagfrequenz
und Schlagstarke,

Erweiterung der Koronargefale
(indireki?),

Werkiirzung der Uberleitungszeit

Bronchodilatation,
Hemmung der Sekretion

Feristaltkhemmunag,
Yasokaonstriktion

Freisetzen won Glucose

Sekretion won Adrenalin

Yasokonstriklion und Hemmung
der Urinbildung

Harmserhaltung
Ejakulation
Sekretion

Eonstriktion

Fupillenwverengung

Sekretion

reichliche, walrige Sekretion
schlagwerlangsamung,
Kontraktion der KoronargefalZe
findirekt?),

Yerlangerung der Uberleitungszeit

Bronchokonstriktion,
Stimulation der Sekretion

Stimulation won Peristaltil,
und Sekretion

AusstoBenwon Galle

keine %erbindung

kein Effakt (7)

Harnentleerung
Fenis- und Klitoriserektion
keine Werbindung

auler Dilatation im Genitalbereich
keine %erbindung



Beispiele fur Wirken der beiden Aste

Auge: Will ich etwas/jemanden genau sehen, erweitert
sich die Pupille: er/sie ist mir sympathisch

Bei Anspannung/Aufregung schlagt das Herz schneller
und kraftiger, egal ob positiv bewertet (Freude oder
Verliebtheit) oder negativ (Zorn oder Angst)

Erroten ist eig. Verringerung des Sympathicus (Signal
der Hilflosigkeit); bei sehr starker Emotion kann die
erhohte Herzleistung erst einmal zu Blutandrang fuhren;
Vorsicht, wenn jemand vor Zorn blass wird = extreme
Sympathicus-Reaktion!

Stress reduziert den Parasympathicus: Nahrungs-
aufnahme, Verdauung etc. und sexueller Antrieb sind
gestort



Korperliche Stresszeichen




Diese rein organischen Betrachtungen sind
beim Menschen nur die halbe Wahrheit

* Ob wir uns ,gestresst” fuhlen, hangt von unserer
Bewertung der Situation ab

« Selye unterscheidet Eustress © und Disstress ®
Beispiele?



Stress als Ergebnis eines Bewertungsprozesses
(Richard P. Lazarus)

lch nehme die Situation wahr (Bsp.: Schwarzbéar auf dem
Appalachian Mountain Trail)

Einschatzung: unkritisch, bedrohlich, vielleicht positiv
eine Herausforderung?

Verhalten beginnen und immer wieder ruckkoppeln:
wahrnehmen, wie kommt das an, was ich tue

Bei ungunstiger Resonanz steigt die Stressreaktion

Moglicherweise Wechsel der Strategie (staft langsam
rtickwarts gehen vorwarts rennen) etc.



Der Rickkopplungsprozess hat verschiedene Anteile:

Gedanklich/kognitiv: Informationen einholen oder aus dem
Gedachtnis abrufen

(,Schwarzbaren klettern gern, also ist es sinnlos, auf einen Baum zu
klettern®)

Emotional: Gefuhl wahrnehmen und einschatzen

(,Wenn ich jetzt Panik bekomme, wird alles noch schlimmer®)
Physiologisch: Korperliches spuren

(,Mein Herz klopft bis zum Hals*)

Verhaltensmaldig: Etwas tun
(,Langsam riickwérts gehen durfte das beste sein®)

Beispiel: Immer, wenn Sie vor Kollegen etwas vortragen, zeigt ein
Kollege ein demonstrativ gelangweiltes Verhalten und stért Sie
damit — wie ist lhre Stressreaktion mit den vier Anteilen?



Stressbewaltigung = COPING lauft ebenso in
diesen vier Bereichen ab:

* Tu etwas an deiner Informationsverarbeitung!
Bsp. 1: Um einen Vortrag vorzubereiten, informiere ich
mich Uber die Fakten
Bsp. 2: Wenn ich die Diagnose ,posttraumatische Hyp-
oxamie" erhalte, schlage ich die Begriffe nach

» Beeinflusse selbst deine emotionale Verarbeitung!
Bsp. 1:,Ich habe zwar etwas Bammel vor dem Vortrag,
aber das ist ja auch eine interessante neue Erfahrung.”
Bsp. 2: ,Der Kollege war ja ganz schon unangenehm —
vielleicht hat er Arger zu Hause.*



» Beeinflusse deine physiologischen Reaktionen!
Bsp. 1: ,Erst mal durchatmen, ehe ich antworte.”
Bsp. 2: ,Ich muss jetzt erst mal funf Minuten raus.”

* Plane das angemessene Verhalten und fuhre es aus!
Bsp. 1: ,Ich Uberlege, was unbedingt heute noch erledigt
werden muss.”

Bsp. 2: ,Wenn ich jetzt zuriickbrlille, eskaliert die Situa-
tion; lieber antworte ich, dass sich unser Vorgesetzter
mit diesen Konflikt beschéftigen soll.”



Die Bewertung wird durch das Bewusstsein von
Kontrolle verandert:

Beispiel MRT
Relativ uberdauernd bei Personen: Kontrolluberzeugung

- stabil (so verhalt es sich immer) oder labil (momentan)

- intern (ich selbst bewirke Anderungen) oder extern (die
Anderungen werden von aul3en bewirkt)

KontrollUberzeugung kann, wie jede andere Einstellung,
durch Lebenserfahrung verandert werden!

Sprichworter: ,Jeder ist seines Gllickes Schmied” oder
,Doch mit des Geschickes Machten ist kein ew‘ger Bund
zu flechten”



Psychologische Grundregeln von
KONTROLLE

1. Personen sind bestrebt, Zustande und Ereignisse in
sich und in ihrer Umwelt zu kontrollieren, d.h. sie sich zu
erklaren, sie vorherzusagen oder sie zu beeinflussen.

2. Nimmt eine Person wahr, dass sie uber Kontroll-
maoglichkeiten verfugt, verringert bzw. verhindert dies
durch negative Ereignisse hervorgerufenen Stress. Denkt
sie, dass sie Ereignisse und Zustande mit inren ne-
gativen Folgen nicht kontrollieren kann (Kontrollverlust),
beeintrachtigt dies Erleben und Verhalten negativ.

3. Die Art der Reaktion auf Kontrollverlust ist abhangig
von der subjektiven Bedeutung des nicht kontrollierbaren
Ereignisses, von der Sicherheit der Uberzeugung, keine
Kontrolle ausuben zu konnen, sowie der Art der Ursachen
des Kontrollverlusts.



Larm wurde als Stressor oft untersucht, da er im
Alltag eine der haufigsten Belastungen ist

Man kann ihn nicht ausblenden, ,,Ohren zuklappen®

Oft unvorhersagbar, unmodifizierbar, nicht abzustellen
=> Erleben von Kontrollverlust

Bei hoheren Dauerschallpegeln droht
Larmschwerhorigkeit

Stressreaktion bei niedrigeren Pegeln hangt ab von der
Bewertung des Schallereignisses

Beispiele?

Verkehrslarm (v.a. Straldenverkehr, Flugverkehr) ist fur
Millionen von Bundesburgern ein Problem



Die menschliche Horflache
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Beruhmtes Experiment von Glass & Singer, 1972

Der Stressor war Larm (90 — 100 dB), entsprechend
Schwerlastverkehr in 1 m Abstand

Experimentelle Variablen:

- vorhersagbar: abwechselnd 15 sec Stille und Larm

- unvorhersagbar: Larmintervalle zufallig, gleiche Larmmenge
- beeinflussbar: ,Leiser‘-Knopf (,bitte nicht bedienen!)

- unbeeinflussbar: kein solcher Knopf

Abhangige Variablen (Messgrof3en):

- subjektive Skala der Beeintrachtigung (1 —7)

- Leistung in einem Konzentrationstest

- Frustrationstoleranz bei einem unlosbaren Ratsel

Ergebnisse:
- Gruppe V+B+: Beeintr. bei 3, V-B+, V+B- bei 5, V-B- bei 7
- Leistung und Frustrationstoleranz: gleiche Reihung



Rangfolge von Kontrolle

Informiertheit ohne weitere Handlungsoption
Beispiele: Aufklarung ldber notwendige med. Therapie
Verkehrsstau: Uberblick (iber die Strecke

Vorhersagemoglichkeit
Beispiel: Wenn Stauwarnung ausgegeben wird, wahle
ich eine alternative Route

(Theoretische) Moglichkeit des Eingreifens
Beispiel: Alarmknopf beim MRT

Tatsachliche Eingriffsmoglichkeit
Tatsachliche Gestaltungsfreiheit



Wesentlich ist das Erleben von Kontrolle:

* Auch bei Tieren: Versuchsratten, denen elektrische
Schlage mit einer Warnlampe angekundigt wurden,
zeigten weniger Stressreaktionen (korperliche Schaden,

z.B. Magengeschwiire)

« Eigenes Beispiel: Einfuhrung einer neuen Klimaanlage in
einem Groldraumburo fuhrte zu einer Vielzahl von
Beschwerden; Installation von ,Dummy“-Reglern liel3 die
Beschwerden substantiell absinken

* Viele Untersuchungen aus der Med. Psychologie bele-
gen, dass ausreichende (nicht exzessive) Information
vor Operationen die Komplikationsrate senkt



Diskussionsgrundlage:

« Was bedeuten diese Erkenntnisse fur den
Informations-, Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozess in einem Betrieb?



Bezug zur Arbeitsstrukturierung

,1aylorismus” = FlieRbandarbeit, extrem arbeitsteilig,
kleines Repertoire, getaktet, Lohn oft nach Stuckzahl =
Akkord

Job rotation = verschiedene Arbeitsschritte werden
alternierend ausgefuhrt

Job enlargement = gleichartige Arbeitsschritte werden
zusammengefasst

Job enrichment = Arbeitsschritte werden
zusammengefasst, dazu kommt Kontrolle und
Bewertung

(Teil-)autonome Arbeitsgruppen (z.B. in der
Autoindustrie (Toyota, Volvo))



SS 10: Ergebnisse der Gruppenarbeiten: Zwei Gruppen

vorstrukturiert (,,tayloristisch” bzw. ,,teilautonom®), die

3. Gruppe frei in der Gestaltung des Turms. Diese war
die zufriedenste.




Spezielle Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz




Aktuelle Ergebnisse
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Betriebliche Bedingungen, die Mobbing von
Kollegen untereinander begunstigen

Unklare Strukturen, Arbeitsablaufe und Kompetenzen

Hoher Arbeitsdruck durch mangelnde Anzahl von
Mitarbeitern oder schlechte wirtschaftliche Lage

Bildung von Untergruppen, die Vorbehalte/Vorurteile
gegeneinander haben

Mangelnde Kommunikationskultur
Schuren von Rivalitaten durch die FUhrungspersonen
Bedingungen, die die Arbeitsmotivation schwachen



Verbesserung der Kommunikationskultur z.B. durch
Gewaltfreie Kommunikation (GfK) nach Rosenberg

Es wird die Beobachtung einer konkreten Handlung oder Unterlassung
beschrieben, moglichst ohne sie mit einer Bewertung oder Interpretation zu
vermischen.

Es ;vird das Gefuhl ausgedruckt, das mit der Beobachtung in Verbindung
steht.

Das hinter dem Gefuhl liegende Bedurfnis wird formuliert. Dies ist haufig
nicht auf den ersten Blick erkennbar. Besonders bei negativen Gefuhlen ist
es fur den empathischen Kontakt zum Kommunikationspartner notwendig,
die dahinter liegenden eigenen Bedurfnisse zu verstehen.

Es wird die Bitte um eine konkrete Handlung geauliert. Es wird zwischen
Bitten und Wunschen unterschieden. Bitten beziehen sich auf aktuelle
Handlungen, Wlnsche auf Ereignisse in der Zukunft.

Rosenberg fasst die Schritte der GfK in folgendem Satz zusammen:

— ,Wenn ich a sehe, dann fuhle ich mich b, weil ich ¢ brauche. Deshalb mochte ich
jetzt gerne d.”



Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit:

Die allgemeine Bediirfnishierarchie nach A. Maslow

Selbstver-
Wachstums- wirklichung

Bedurfnisse

Defizit-
Bediirfnisse



Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit

» Es gibt sehr viele Verfahren, die nicht immer gut
standardisiert und vergleichbar sind

« Gut zum Zwecke der Erforschung von moglichen
Problemfeldern:

Fragebogen aus dem Verlag fur Wirtschaft

http://www.bwr-
media.de/Praemien/Fragebogen_Arbeitszufriedenheit.pdf



Frederick Herzbergs Theorie der
Arbeitsmotivation und —zufriedenheit (1959)

Herzberg befragte Tausende von Arbeitnehmern, welche
Bedingungen ihrer Arbeit sie zufrieden oder unzufrieden machten

Eine mathematische Analyse der Antworten (Faktorenanalyse)
ergab zwei Bundel von Fakten:
- solche, deren Vorhandensein Unzufriedenheit verhinderte
(,Hygiene-Faktoren®) = notwendig fur Arbeitszufriedenheit
- solche, die effektiv zufrieden machten (,Motivatoren®)
= hinreichende Bedingung fur Arbeitszufriedenheit

Einwand fur alle derartigen Studien: Es kann nur das verarbeitet
werden, was die Teilnehmer von sich aus aufern. Vermuten konnte
man z.B., dass die Uberforderung durch die Anforderungen der
Arbeit selten ausgedruckt wird (sog. ,Peter-Prinzip®: Jemand wird so
lange befordert, bis er uberfordert ist!)



JArbeitszufriedenheit” nach Herzberg: 2 Faktoren

,Unzufriedenheit”

JZufriedenheit”

Faktoren von 1844 Erelgnissen wahrend der Arbeit, Falktoren von 1763 Ereignissen wahrend der Arbeit,
die zu extremer Unzufriedenheit fihren die zu extremer Zufriedenheit fuhren
prozentuale Haufigkeit prazentuale Haufigkeit
Erolaseriabnes
Anerkennung
Arbell selbsl
YVerantwortungsgefihl +
Forschritt
Wachztum
Firrnenpalitik und Yeryallung L
Technische Kompetenz der Vorgesetzen
Personliche Beziehung 2u Vorgesetzlen
Arbeitsbedingungen
Elnkormeman
Fersdnliche Beziehungo zu Kollegen
Einflul? auf Privalleben
— Fersdnliche Beziehung zu Uintergebensn
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JArbeitszufriedenheit” nach Agnes Bruggemann

Aufere Eirflisse,
z.B. Gesetzgebung

'

Eilebte Merkmale
der eigenen Situabion

'

[at-Wi ettt

Awfere Einfliiase
z.B. Erziehung
utd Urowrelt

,

Petrsdonliche
Anspriche

Ausmald der Arbeits
zufriedernheit bewr
-urEufriedenheit

¢

Holl-Zustatd




Sechs Typen von Zufriedenheit/Unzufriedenheit:

- IST > SOLL, aber das
Anspruchniveau steigt dadurch.

Stabilisierte Arbeitszufriedenheit; IST > SOLL und das
Anspruchniveau bleibt unverandert.

: SOLL > IST und zur
Kompensation sinkt das Anspruchsniveau.

Pseudo-Arbeitszufriedenheit: SOLL > IST und das
Anspruchsniveau bleibt unverandert, dafur wird die Situation
verfalscht (geschont) wahrgenommen.

Fixierte Arbeitsunzufriedenheit: SOLL > IST und das
Anspruchsniveau bleibt unverandert und auf Losungsversuche
wird verzichtet.

Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit: SOLL > IST und das
Anspruchsniveau bleibt unverandert, aber man arbeitet an
Losungsversuchen.



Erganzung zu ,Anreizen und Boni®




Fuhrungsverhalten

« 3 Formen der Herrschaft nach Max Weber:
- autokratisch/patriarchalisch; Medium ,Unterwerfung”
- charismatisch; Medium ,Begeisterung"”
- burokratisch; Medium ,Befolgen von Regeln”

« 3 Fuhrungsstile nach Kurt Lewin (Sozialpsychologe)
- autoritar
- kooperativ
- ,Laissez-faire” (frz.. Lasst sie machen), d.h.
Arbeitnehmer organisiert sich selbst, auch aus der
Erziehung bekannt

- Experimentelle Ergebnisse zeigten, dass Laissez-faire
meist zu schlechten Resultaten fuhrt



Praktisches Beispiel

 Kein Ostdeutsch®




Stoffsammlung Fuhrungsverhalten




Forts. Stoffsammlung Fuhrungsverhalten




Abstufungen des autoritaren und kooperativen
FUhrungsstiles nach Tannenbaum & Schmidt (1959)

Entscheidungsspielraum des Yargesetzien

Entscheidungsspielraum der Gruppe

aukoritar partriarchalisch Ieratend kooperativ patidipativ demokratisch
Wargesetaer vargesetser Worgesstzer Wargeset ey Die Grppe Die Grupgpe Die Grippe
ertzcheidet und entacheicet; erist ertzcheidet; er infarmiert zein entwick eft entacheidet, ertzcheidet; der
ordnet an aber bestrebt, die gestattet jedoch Urtergebenen Ober | Vorschl&oe, aus der |nachdem der “iorgesetzte fung e
Urtergeberen von | Fraoen zu ssinen zeine beabsichtigite | Zahl der gemeinzam | Yorgesazte auvor &= Koordinator nach
SENEn Entzcheidungen, um |Ertscheidungen; die | gefundensn und dasz Prokiem inmen und nach
Entzcheidungen zu | durch deren rtergebenen ak zeptieten aufgezeigt und die adlien.
Uberzeugen, hevor | Beantwortung deren | habendie mglichen Proklem- | Grenzendes
et sie anordnet Akzeptierundy 24 Maglichkeit, ihre [&sungen E ntscheicungs-
emreichen. Meinung o4 auliem, |entzcheidet sichder | spigdraums
hevaor der virgesstre flrdie  |festgeledt hat.
Vorgesetde die vanihm favorisierte
endglitige
Ent=chiei dung trift

nach: Bea/Dichtl/Schwetzer, Allg. Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2, B, Auflage, 1995, 510




Zweidimensionales Modell nach Robert Mouton &
Jane Blake: Managerial Grid

Menschenorientierung

99

55

2

3

4 5 2]

Sachaorientierung

1,1 katastrophal

9,9 eig. ideal, aber in einer Person
unrealistisch

9,1 ,Autist”
1,9 ,Country Club Management®
5,5 ,Middle of the road"”



W.J. Reddin erweiterte das Grid-Modell durch die Dimension ,Effektiv
— Ineffektiv® entsprechend den speziellen betrieblichen Bedingungen

Die vier Grundtypen der Sach- bzw. Menschenorientierung heil3en:
1. sich heraushalten (separated)

2. sich den Aufgaben widmen (dedicated)

3. in Verbindung bleiben (related)

4. alles integrieren (integrated)

« Je nach Situation konnen diese relativ ineffizient bzw. effizient sein:
- Burokrat oder Verwalter

- Autokrat oder Macher

- Gefalligkeitsapostel oder Forderer

- Kompromissler oder Integrierer



Beziehungsorientierung

- unterstitzen -

Situative Fuhrungstheorie nach Hersey &
Blanchard

®

@

©

®

Aufgabenorientierung
- anleitern -

Fahigkeit des Mitarbeiters

fahig fahig gering gering
motivation des Mitarbeiters
willig hichit swillig willig nicht willig

1. Anweisen, wenn Fahigkeit
und Motivation gering

2. Argumentieren, wenn Fa-
higkeit gering, Motivation hoch

3. Partizipieren, wenn Motivation
gering, Fahigkeit hoch

4. Delegieren, wenn Fahigkeit
und Motivation hoch

Der Erfolg des FUhrungs-
verhaltens muss standig
uberpraft werden! Ggf. muss
engmaschiger uberwacht
werden.



Kritik zu Hersey & Blanchard:

Tatsachlich gibt es beliebig viele Abstufungen, nicht nur
vier

SAnweisen” sollte nur die Verhaltensweise im Notfall sein
(z.B. Zeitdruck, unkundbarer Mitarbeiter etc.)

Motivation ist ein Prozess, kein unveranderliches Faktum
Motivierend ist in jedem Fall die Einsicht des Mitarbeiters

Wenn unter Zeitdruck keine ausfuhrlichen Erlauterungen
gegeben werden konnen, hilft auch schon die
Ankundigung, diese nachzuholen (immer realisieren!!)



Fuhren als ,,Fordern + Coachen® (hach
Haberleitner, Deistler & Ungvari)

Grundannahmen:

Starke Fuhrung fordert starke Mitarbeiter

Die Fuhrungsperson ist wie ein ,Dirigent” ihre Orchesters (vielleicht
eher: der 1. Geiger?)

Ausschopfung der ,Human Resources” macht nicht nur alle
zufriedener, sondern ist ein wesentlicher betrieblicher Erfolgsfaktor

FUhrung lasst sich nicht auf Coachen reduzieren, aber die
veranderte Perspektive hilft bei allen FUhrungsaufgaben

Kommunikation besteht darin, die ,Landkarten” der Beteiligten
einander bekannt zu machen und anzunahern

,Coaching ist ein Prozess, bei dem die Fuhrungskraft dem Mitarbei-
ter hilft zu lernen, wie er Aufgaben/Probleme selbst I0sen kann”

(=> ,Hilf mir, es selbst zu tun® von Maria Montessori)



Wichtig beim betriebsinternen Coaching:

Transparenz der Rolle: agiere ich als weisungsbefugter
Vorgesetzter oder als ,Mentor, Lehrer”

Vertraulichkeit

Klarheit uber Zielvorgaben der Unternehmensfuhrung,
die nicht umgestolden werden konnen

Coaching soll nicht zum ,Seelenklempnern® werden,
sondern ist immer auf konkrete Arbeitssituationen
bezogen



Grundarnnadhwnerv des Coaching

Ein Problem ist, was jemand als solches definiert

Menschen konnen sich nur selbst verandern (... und aus
der Veranderung konnen dann auch beim anderen
Verhaltensanderungen entstehen...)

Jede Veranderung hat erst mal inren Preis

Jeder Mensch ist nicht ,defizitar®, sondern hat ein
Potential

Menschen neigen dazu, sich entsprechend den
Erwartungen anderer zu verhalten, dadurch konnen
Teufelskreise entstehen. Indem man sich den Teufels-
kreis bewusst macht, kann er durchbrochen werden



Jeder Mensch hat zu jedem Zeitpunkt Handlungs-
spielraume, die er verantwortlich nutzen kann

,2Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser”

Jeder hat das Grundbedurfnis nach Anerkennung
Hinter allem steht eine positive Absicht + ein Nutzen
Jeder weild (kann wissen), was fur ihn gut ist

,Wo kdmen wir hin, wenn jeder sagte, wo kamen wir hin,
und keiner ginge, um zu sehen, wohin wir kamen, wenn
wir gingen.” (Kurt Marti)



Grundhaltungew beim Coaching

Empathie

Akzeptanz (d.h. freundliches Wertschatzen,
nicht alles Gutheilden)

Kongruenz (d.h. echt und authentisch sein)
Zutrauen in die Fahigkeiten des anderen
Interesse fur die ,innere Landkarte” des anderen



Werkzeuge beimv Coaching

« Beziehung gestalten (auch uber
Sitzposition, aullere Bedingungen)

* Fragen:
offene, hypothetische, zirkulare
(,wenn Sie ..., wie wurde X
reagieren?), keine Suggestiv-
fragen, Alternativfragen sparsam

« Aktives Zuhoren

« Kilarstellen

« Zusammenfassen

* Informieren

« Erwartungen austauschen
 Feedback geben und nehmen

« Emotionen ansprechen

« ,Reframing®, Muster unterbrechen




Einige Reframing-Technikenw (wortlich: eivv
BUd aonders eivwradumen)

Satz ,Wer weil}, wozu es gut ist” Beispiele
Korperhaltung andern (wie ein Sportler oder Model)

,Wie konnte das, was gerade geschieht, ein Anstol} zur
Veranderung sein?”

,2Wie konnte ich die jetzige Situation anders betrachten?”

Gegen Arger einen positiven Impuls setzen (z.B. jemanden einen
kleinen Gefallen tun)

Mimik andern (,lachle, und deine Laune bessert sich!®)

Literaturempfehlung: Wolfgang Berger: Business Reframing, Gabler
Verlag



Gesprachstaktik ,Pacing & Leading"”

(wie eine Lokomotive, die einen aulder Kontrolle geratenen
Zug ,einfangt” und dann manovrieren kann)




Mentoltechmiken des Coachs

* Visualisierung, allgemeiner: Vergegenwartigung des
angestrebten Prozesses

« Vergegenwartigen der eigenen Starken, um in einen
positiven, ,ressourcenvollen® Zustand zu gelangen

* Entspannungstechniken

Beispiele



Beeinflussung bewusster durch unbewusste
Prozesse:

* Der ,KOnigsweg" in den
meisten Entspannungs-
und Meditationsverfahren
Ist die Atmung, da diese
sowohl dem Bewusstsein
zuganglich ist, als auch
standig unbewusst
ablauft

Atemi
Coaanger

(R




Einfuhrung Entspannungsmethoden




Phantasiereise: Puig d'Alaro

Ich bin auf dem Gipfel angelangt
inmitten der Reste der alten Maurenbury
Ich bin ein wenig atemlos und sehr froh
Ich erinnere mich, wie von der Chaussee im Tal aus
der Fels drohend und abweisend vor mir lag
Ich bin stolz, dass ich es geschafft habe
Der Wind hat die Wolken weggeschoben
Er fachelt mir willkommene Kiihlung zu
Ich lasse mich vor der kleinen Kapelle nieder
Wohlig schwer sind meine Glieder
Die Sonne bescheint mich und die Bucht in der Ferne
Griin und braun gewiirfelt liegt die Insel unter mir
Hinter mir die Kette der hohen Berge
Am Puig Mayor ziehen noch Wolken vorbei —
langsam, beddchtig, ruhig
Uber dem Nachbargipfel Rreist ein grofer Vogel
ein Adler vielleicht — ich breite meine Schwingen aus wie er
Ich bin ganz gelost und ruhig
im Einklang mit mir und derWelt




Themenbaum: GGrun die grundlegenden
Fahigkeiten, u.a. die Prasentationsthemen




