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Ilch habe fUnf Botschaften heute:

Vernunft und Leidenschaft sind untrennbar.

Emotionen und Gefihle sind nicht dasselbe.

Wir erzeugen unsere Persdnlichkeit fortlautfend selbst.

Wir kdbnnen nur denken, was der Damon zulasst.

Wir kdnnen — beschrankt — unseren Denkraum erweitern.
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Erster Tell

Wie entstehen unsere
Entscheide?

Vernuntt und Leidenschaft sind untrennbar.
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A «Grand Unified Theory» of Behaviour
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Emotions
Experience

Feelings

Somatic Marking
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Einbettung in eine allgemeine Verhaltenstheorie
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Einbettung in eine allgemeine Verhaltenstheorie

Ubersicht: Das war bereits der erste Teil
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Ubersicht: Zweiter Tell
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Ubersicht: Dritter Tell

Intrinsische e Macht
Motive e Anschluss
Extraversion e e | eistung
Neurotizismus e
Vertraglichkeit e
Gewissenhaftigkeit o
Offenheit fir Neues

: B
Autopoiese des Selbst (Lrte"

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - BergstraBe 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com

Explizite Motive
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(J/oersich t: FUn fter Teil
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Erste Zwischenbilanz

p Jedem Verhalten laufen Entscheide voraus — unabhangig davon,

ob wir dies als bewusstes Entscheiden erleben oder ob es fast
«automatisch» ablauft.

p Das Verhalten realisiert den Entscheid aber nicht 1:1.

p Mit jedem Entscheid sind Kognition und Emotion — d.h.
Vernunft und Leidenschaft — untrennbar verbunden.

p Die fUr die Fihrungsentwicklung interessante Frage lautet: Wie

stark kdnnen wir mit unserer bewussten Entscheidungstahigkeit
unsere Entscheide Uberhaupt beeintflussen?

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 11
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/weiter Tell

,,,,, Wozu haben wir
-~ G@Gefuhle?

Emotionen und Geflhle sind nicht dasselbe.

12
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Woher kommen Emotionen?

) Emotionen sind Kommunikatoren nach innen und nach auf3en,
in denen sich die Wertigkeit einer Erfahrung mitteilt.

p Evolutiondr muss alles im Lichte des Nutzens fir das Uberleben
gesehen werden:

e Eine schnelle, grobe Auswertung von Wahrnehmungen ermdéglicht,
den Korper rasch auf eine Reaktion vorzubereiten.

e Dies fuhrt zu Veranderungen des Kdrperzustandes, die im Gehirn
abgebildet werden.

e Dies erfolgt in jenen rechtshemispharischen somatosensiblen
Hirnregionen, die den ganzen Korper kartieren.

e Die Kartierung ist vierfach: Temperatur, Druck/Tasten, Schmerz,
Propriozeption (Gelenkstellung).

) Emotionen geben nach aulBen Signale ab: Wut, Freude etc.
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Was sind Gefiihle?

p Geflhle sind Wahrnehmungen von Emotionen.

p» Wir sind traurig, weil wir weinen. Nicht umgekehrt.

p Gefl
p Gef

u

0

A

i

e kdnnen, mussen aber nicht bewusst sein.

e gestatten es, Emotionen noch einmal — langsamer, aber

genauer — zu durchleuchten: Hat mich wirklich eine Schlange
erschreckt, oder war es doch nur ein krummer Ast?

p Getlhle gestatten, Aspekte von Entscheidungen zu bewerten:
Dazu werden sie in einer «Als-ob-Schleife» (Damasio)
gedan

) Getih
aber sie haben immer einen positiven oder negativen Charakter.

<lich autf ihre emotionale Wirkung hin durchleuchtet.

e sind genau so kognitiv wie andere Wahrnehmungen —

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 14
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Emotionen, Gefiihle und Entscheidungen

) Es gibt einen (annahernd konstanten) «Normalzustand» des
Kérpers, und Emotionen sind Ausdruck deutlicher
Abweichungen von diesem Normalzustand.

) Getlhle sind ein integraler Bestandteil der Verstandesmechanis-
men. Das Fehlen von emotionaler Resonanz gefahrdet die
menschliche Rationalitdt. Rationales Handeln und Entscheiden
ist ohne Geflhle nicht moéglich.

p Gemal der Hypothese der somatischen Marker werden beim
Uberlegen bzw. Entscheiden die Konsequenzen der Handlungs-
alternativen nicht nur rational durchdacht, sondern auch durch
einen «automatischen Prozess» emotional bewertet.

p Emotionen sind evolutionar spate, und Getiihle noch spatere,
Formen der homoostatischen Steuerung von Lebensvorgangen.

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 15
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Arten von Gefliihle

e Gllck/Freude
e Uberraschung

Beim Versuch, die gleichen Gesichtsausdriicke
willkUrlich zu erzeugen, brauchen wir nicht

e Furcht den vorderen Teil des Gyrus cinguli, sondern
den motorischen Cortex und seine
e \Wut Pyramidenbahnen. Deshalb ist es so schwer, zu
«ligen». Denn gewisse Gesichtsmuskeln
o FEkel kdnnen wir willentlich gar nicht ansteuern.

e Traurigkeit

TAEIRE

p Diese grundlegenden Universalgefihle gestatten differenzierte
Abwandlungen, Spielarten, Mischungen — aufgrund von Ver-
bindungen aus einem komplizierten kognitiven Inhalt und der

Modifikation eines praorganisierten Kérperzustandsprofils.

) Zudem gibt es Hintergrundgetthle wie z.B. Wohlbehagen oder
Unbehagen, Ruhe oder Anspannung. Sie haben im Gegensatz
zu «echten» Getlhlen keinen intentionalen Inhalt.

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 16
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Anmerkungen

p Das Denksystem hat sich evolutionar als Erweiterung des
automatischen Emotionssystems entwickelt.

) Emotionen gestatten, gescheit zu handeln, ohne gescheit
denken zu mussen (der orbitofrontale Cortex rechnet unsere
instinktiven Gefdhle mit ein).

p Denken hiltt auch, aber bewusst: Wir kbnnen gescheit denken,
bevor wir gescheit handeln.

p Aber: Die unumgangliche Beteiligung von Emotionen am
Denkprozess kann vorteilhaft aber auch verheerend sein — je
nach den Umstanden der Entscheidung und der Lebens-
geschichte des Entscheidenden.

) Intuition begunstigt daher nur den préparierten Verstand!

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 17
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Emotionsverarbeitung im Gehirn
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Damasio (2007a, 109) Damasio (2007b, 58)
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Eine schematische Einbettung

" Unbewusst
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/weite Zwischenbilanz

p Emotionen sind der korperliche Ausdruck der Bewertung von
Situationen.

e Primdr ermdglichen uns Emotionen sehr schnelle Reaktionen.
e DarUber hinaus haben sie kommunikative Zwecke.

p Getlhle sind wahrgenommene Emotionen: Wir rennen nicht
davon, weil wir Angst haben, sondern wir haben Angst, well
wir davonrennen.

p Getlhle gestatten uns, die unbewussten Grundlagen unseres
Denkens auszuloten — und das bewusste Entscheiden und Tun
willentlich zu erweitern.

p «Auch ist nicht zu leugnen, dass die Empfindung der meisten Menschen richtiger ist
als ihr Rasonnement. Erst mit der Reflektion fangt der Irrtum an.» Friedrich Schiller an
Goethe, 30. Juli 1799.
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Dritter Teill

Wir erzeugen unsere Persdnlichkeit fortlaufend selbst.
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Personlichkeit versus Temperament

) Begriftlich schwer zu trennen. Temperament gilt als der «Kern»
der Personlichkeit.

p Der Begriff Temperament wird in der Regel mit «genetisch
bedingt» oder «angeboren» verbunden.

p Achtung: «Genetisch bedingt» und «angeboren» ist nicht
dasselbe:

e @Genetisch bedingt: Kann sich bei der Geburt schon zeigen, aber auch
sehr viel spater. Kann durchaus erst umweltbedingt ausgeldst sein.

* Angeboren: Ist nicht unbedingt vererbt, denn in der Schwangerschaft
gibt es enorm viele Umwelteinflisse.

) Unbestritten sind frihkindliche Erfahrungen sehr pragend (v.a.
die so genannte Bindungserfahrung). lhren «Abschluss» dlrfte
die Personlichkeitsentwicklung zwischen 25+30 Jahren finden,
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\Was bedeutet «Personlichkeit»?

) Personlichkeit ist per definitionem etwas, das im Erwachsenen-
alter einigermal3en stabil bleibt (resp. gehalten wird!).

» Charakterisiert man die Personlichkeit von Menschen in einer
Vielzahl von Eigenschattswdrtern und wertet die Ergebnisse
statistisch (mittels «Faktorisierung») aus, so resultieren am
haufigsten die «Big Five»:

Extraversion

Neurotizismus

Vertraglichkeit
Gewissenhaftigkeit

Offenheit flr neue Erfahrungen

p Dahinter steht keine Personlichkeitstheorie, sondern blof3e
(aber sehr robuste) Empirie.
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Die «Big Five»

) Extraversion
e  gesprachig, bestimmt, aktiv, energisch, offen, dominant, enthusiastisch, sozial, abenteuerlustig versus

e  still, reserviert, scheu, zurtickgezogen

) Neurotizismus

o gespannt, angstlich, nervos, launisch, besorgt, empfindlich, reizbar, furchtsam, sich selbst bemitleidend,
instabil, mutlos versus

e  stabil, ruhig, zufrieden

p Vertraglichkeit

e  mitfGhlend, nett, bewundernd, herzlich, weichherzig, warm, gro3ztigig, vertrauensvoll, hilfsbereit,
nachsichtig, freundlich, kooperativ, feinflhlig versus

° kalt, unfreundlich, streitstichtig, hartherzig, grausam, undankbar, knickrig

) Gewissenhaftigkeit

e  organisiert, sorgfaltig, planend, effektiv, verantwortlich, zuverlassig, genau, praktisch, vorsichtig, tberlegt,
gewissenhaft versus

e  sorglos, unordentlich, leichtsinnig, unverantwortlich, unzuverlassig, vergesslich

) Offenheit tUr neue Erfahrungen

o breit interessiert, einfallsreich, fantasievoll, intelligent, originell, wissbegierig, intellektuell, kiinstlerisch,
gescheit, erfinderisch, geistreich, weise versus

e gewohnlich, einseitig interessiert, einfach, ohne Tiefgang, unintelligent
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Die «Big Five» mit ihren jewells 6 Facetten

) Extraversion
e  Herzlichkeit | Geselligkeit | Durchsetzungsfahigkeit | Aktivitat | Erlebnishunger | Glickserleben

o Talent zum Glicklichsein

» Neurotizismus
e  Angstlichkeit | Reizbarkeit | Depression | Soziale Befangenheit | Impulsivitat | Verletzlichkeit

e Talent zum Ungltcklichsein

p Vertraglichkeit

e Vertrauen | Freimutigkeit | Altruismus | Entgegenkommen (vs. Feindseligkeit) | Bescheidenheit | Gutherzigkeit

o Von Altruisten und Stinkstiefeln

) Gewissenhaftigkeit

e Kompetenz | Ordnungsliebe | Pflichtbewusstsein | Leistungsstreben | Selbstdisziplin | Besonnenheit

e  Die unterschatzte Macht der Sekundartugenden

) Offenheit fUr neue Erfahrungen
e O. fur Fantasie | fur Asthetik | fur Gefuhle | fur Handlungen | fur Ideen | des Normen- und Wertesystems

e  Die Neugier, hinter den Horizont zu schauen
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Einige Kombinationen von 3 der «Big Five»

Unsichere Hedonisten

Gewissenhaftigkeit

Impulsive Beobachter

Extraversion-
Introversion

Komplizierte Skeptiker
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Beispiel einer Testauswertung der «Big Five»

http://www2.psychologie.hu-berlin.de/psytests/ffm/

Introvertiert Extravertiert
Emotional stabil Emotional labil
Konventionell Offen
Ungewissenhaft Gewissenhaft

Unvertraglich Vertraglich

Sehr Sehr

Interpretation Gering Durchschnittlich Hoch

gering hoch
% der Personen mit 64- 97-
: 0-3% 3-36% 37-63%
geringeren Werten =~ = = °  96% 100%
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Was ist die implizite Motivstruktur?

p Die Motivstruktur ist Ausdruck der Personlichkeit

e Die Motivstruktur umfasst nur unsere Basismotive.

e Die Motivstruktur ist nicht direkt bewusstseinstahig.

e Verhaltensentscheidend ist die (In-) Kongruenz zwischen
(unbewussten) Motiven und (bewussten) Zielen.

» Die Motivstruktur ist intraindividuell recht stabil

e Der Begriff der «Motivstruktur» ist theoretisch primar von McClelland
gefasst (er umfasst primar: Leistung | Macht | Anschluss).

e [aut den Studien von McClelland haben die meisten Menschen eines
dieser Motive dominant. Wenige haben zwei Dominante. Bei sehr
wenigen sind die drei Motive ausgeglichen. Nur eine Minderheit zeigt
ganzlich andere Basismotive.

e Die Selbsteinschatzung verandert sich erfahrungsgemal3, wenn statt
der deutschen die englischen Originalbegriffe genommen werden:
Achievement | Power | Affiliation.
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Motivstruktur in der Fihrungsentwicklung

Leistung, Macht & Anschluss (ausgepragt entweder als Hoffnung
oder Furcht) gelten als die Big Three der unbewussten Motivstruktur,
auf die in der FUhrungsentwicklung fokussiert werden kann.

Neugier, <
gurgaben Hoffnung | Furcht vor . %
meistern, : Vasopressin :
Lo auf Erfolg | Misserfolg
werden, Neues "
Status, Einfluss,| Hoffnung Furcht vor .
M Kontrolle, | auf Prestige-| Status- Iiggigsrtequlr']n
Dominanz gewinn verlust
Soziale Nahe, Hoffnung
Geborgenheit, . Furcht vor .
A Freundschaft, auf Gher?eln- Ablehnung Dopamin
Zuneigung schart

Ap rodite

Die Frage an Paris,
welche dieser drei
Gottinnen die schonste sei.

Dominierende Neurohormone
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Basale vs. selbst-zugeschriebene Motive

«Es» will «lch» will

» Neurohormonal-affektive ) Kognitive Grundlage
Grundlage

» Vorsprachlich frih erworben, ) Spater erworben, bewusst
nicht bewusst und sprachlich

) Begrenzte Anzahl, evolutionar ) Unbegrenzte Anzahl einzig-
verankert: v.a. L| M | A artiger Selbstdefinitionen

» Anregung Uber situative ) Anregung Uber Aktivierung
Hinweisreize selbstbezogener Kognitionen

Risiko der Ubersteuerung
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Dritte Zwischenbilanz

p Unsere Personlichkeit ist in der Tat sehr stabll.

p Diese Stabilitat aber ist das Resultat eines sehr aktiven
Prozesses.

p Der Prozess der Stabilisierung verlauft nicht blof3 intrapsychisch,
sondern zu einem erheblichen Tell auch interindividuell ab.

p Intrapsychische Stabilisierung der Personlichkeit erfolgt also in
Verschrankung mit Enkulturation, und ftr beide gilt, was der
Ethnologe Nigel Barles Uber Letztere gesagt hat:

«Wir sehen [unsere FlBe] nicht, weil sie genau unter unsern Bierbauch sind und wir
gewohnt sind, die Welt ohne sie zu betrachten. Wenn wir sie tberhaupt wahr-
nehmen, sehen wir sie als Teil der Welt. Die Kultur der anderen indes ist, wie die Fiil3e
unter ihren Bierbduchen, offenkundig und bietet sich fur unvoreingenommene und
langwierige Forschungen und Vergleiche an.» (aus: Nigel Barley, Traurige Insulaner,
1999, S.9)
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Vierter Teill

Was kommt uns
uberhaupt in den Sinn?

Wir konnen nur denken, was der Damon zulasst.
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Vierte Zwischenbilanz

Aus Jonah Lehrer (2009):

Der Nuc

Die Insu

vV vV vV vV Vv

a Ist fur die Entstehung negativer Gefuh

Die Amygdala erzeugt Angst und Beklemmung.

eus Accumbens erzeugt angenehme Gefihle.

e zustandig.

Der Anteriore Cingulare Cortex spurt Vorhersage-Fehler auf.

Der Prafrontale Cortex kann kreativ Geistesblitze zinden, er
Kann begrindete Zweitel erheben und er kann sogar
cOrperliche Signale manipulieren (Placebo). Aber er ist schnell

Ubertordert, beschrankt sich auf 7+2 und sitzt leicht
Tauschungen auf.
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FUnfter Tell

Konnen wir den Damon
lockern?

Wir kdnnen — beschrankt — unseren Denkraum erweitern.
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Einbettung in eine allgemeine Verhaltenstheorie

Drei Hebelpunkte: Input, Reflexion, Setting

= ' T
e

:-3“";
I  _-

Kommunizieren

Setting

Wirkung Feedback

Episodisches
Gedachtnis
(Erfahrungen)
Selektion anhand
somatischer Marker
m I I I B S O .
Auswahl: Was kommt
einem in den Sinn?
Vernunft
\
{E moduliert
Verhalten
Emotionen
Erfahrung

(Erzeugen von Alternativen)

begrenzt
verzerren

eflexion

Gefuhle

. c

v & Intr|n5|.sche e Macht o

g <'b\°’ Motive e Anschluss @

©) Extraversion * Leistung =

> Neurotizismus & S

L Vertraglichkeit e &é (S

c += Gewissenhaftigkeit o TN : . -

5 N Offenheit fir Neues o Personlichkeit <b‘°’ A

S > -lg
) Ll

) o

V) Bewerten v

Autopoiese des Selbst
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Aus der sozialpsychologischen Optik des Luzifer-Effekts von Phil Zimbardo.

Disposition, Situation, System und der Held

Setting

Wirkung Feedback

moduliert

Emotionen
Erfahrung

Verhalten

einem ir.

Episodisches
Gedachtnis
(Erfahrungen)

Auswali

begrenzt
verzerren

Reflexion

Gefuhle

& c

) is‘ Intrinsische o Macht o

E, * Anschluss @

O Extraversio e | eistung ™

= s Disposition :

L Vertraglichkeit e (S

c + Gewissenhaftigkeit e <
o N Offenheit fur Neues o Personlichkeit o
< rel 5
.5 X g
Q o
w Bewerten W

Autopoiese des Selbst
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Flinfte Zwischenbilanz

Narrative Interviews auf ©

Der Damon ist natdrlich d
Smothermon das ,,Zeug”

vV ¥V vV V9

Methode der frelen Assoziation

Fahnenbildung nach R. Lay

em Raster re-interpretieren

as Uber-Ich, aber auch das, was Ron
nennt.

p Flr uns interessant sind die ganzen jtdisch-christlichen
Ablagerungen darin, die vollig unreflektiert in unser Denken
Uber FUhrung einflieBen und zu Selbstverstandlichkeiten

gerinnen.

p val. HUther: Achtsamkeit,
mdglich, dann braucht es

Behutsamkeit: Kognitiv ist Einsicht
erheischende Settings.
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