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 IcHfbin, wie ich bin!?

| - Was macht unsere Persdnlichkeit aus?
Il - Was pragt unsere Persdnlichkeit im Gehirn?
Il - Was leitet unser Tun und wie kann man es beeinflussen?
IV - Was lasst sich aus all dem schlieBen fir die Fihrungsentwicklung?

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung

Version 2.7
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Erster Tell

Was macht unsere
Personlichkeit aus?

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



Was heil3t «Ich bin so und so...»?

) Personlichkeit ist per definitionem etwas, das im Erwachsenen-
alter einigermal3en stabil bleibt.

p 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 TUr 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, zuriickgezogen

) Neurotizismus

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

e  stabil, ruhig, zufrieden

p Vertraglichkeit

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

o kalt, unfreundlich, streitsiichtig, hartherzig, grausam, undankbar, knickrig

) Gewissenhaftigkeit

e  organisiert, sorgfaltig, planend, effektiv, verantwortlich, zuverlassig, genau, praktisch, vorsichtig, Gberlegt,
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 | Freimtigkeit | Altruismus | Entgegenkommen (vs. Feindseligkeit) | Bescheidenheit | Gutherzigkeit

o VVon 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

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



Einige Kombinationen von 3 der «Big Five»

Unsichere Hedonisten

Gewissenhaftigkeit

Beobachter

Komplizierte Skeptiker

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



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

Interpretation gse?'ihr:g Gering Durchschnittlich Hoch :s:;
% d [ ! -
/ges;;gpeerr::r\\ﬁg l"tn;:':: 0-3% 3-36% 37-63% 9%1/0 13(7)%
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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 ausgelost sein.

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

) Unbestritten sind frihkindliche Erfahrungen sehr pragend (v.a.
die so genannte Bindungserfahrung). Ihren «Abschluss» durfte
die Personlichkeitsentwicklung zwischen 25+30 Jahren finden,

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



Erste Zwischenbilanz

p Auf Grund empirischer Evidenz mussen wir davon ausgehen,
dass — im typischen Alter von Fihrungskraftten — Personlichkeit
ausgereift, stabil und nur wenig veranderbar ist. Fihrungs-
entwicklung kann nicht die Persdnlichkeit andern (wollen).

p Zudem sind die Personlichkeitsmerkmale, die man andern
mdchte, nicht selten die gleichen, die eine Person Uberhaupt
erst in eine FUhrungsposition gebracht haben...

p Eine Personlichkeit akzeptieren heil3t aber nicht, jedes Verhalten
akzeptieren. «lch bin, wie ich bin» mag gelten — aber das heif3t
nicht «Ilch tue halt, was ich halt tue».

p Ein angestrebtes (Fihrungs-) Verhalten, das sich nicht «auto-
matisch» aus der Persdnlichkelt ergibt, lasst sich hdchstens
dann erreichen, wenn es als personlichkeitsavers respektiert und
auf Umwegen respektive mit Hilfsmitteln angegangen wird.

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafle 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 9



/weiter Tell

Was pragt unsere
Personlichkeit im

Gehirn??
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Das (menschliche) Gehirn

p» Was wir sind und tun hangt untrennbar mit den
Strukturen und Funktionen unseres Gehirns
zusammen. Das gilt auch fir unsere Persodnlichkeit
und die sich daraus ergebenden Entscheidungs- und
Handlungsstrukturen.

p Verstehen lasst sich das Gehirn nur aus seiner
evolutionaren Entwicklung.

Parietallappen

'T::;%"f
“.::t':’;ﬂ’
\ & Okzipital-
_ ::-:t"rﬂ':-:L lappen .
A% b Thes Rhesusaffe
50-100 Milliarden ;ﬁ?
Nervenzellen &
(Neuronen) — Temporal- atze
[50-100'000"000"000] lappen Kleinhirn >

[\ ETS
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Die Gehirnlappen

Integration der
Informationen

Soziale Urteile,
Uber Tast-, Druck-

Planung und

Handlungs- und Eagm- .
organisation, z.T. _ empfindungen In
Parietallappen der unmittelbaren

Sprache,
: Frontal- 1

Bewegungs-
steuerung,
Arbeitsgedachtnis

Umgebung des
Korpers

lappen

Okzipital-
lappen

) Sehen

Temporal-
lappen

Hoéren, z.T. Sprache

und Gedachtnis
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Die GroBhirnrinde

) Die «grauen Zellen» — unsere Grof3hirnrinde (lat. Cortex):
e |m Cortex liegen unsere hdéheren geistigen Funktionen;
e er wlrde auseinander gefaltet einen Viertelguadratmeter umfassen;
e erenthalt rund 15 Milliarden Nervenzellen (Neuronen) [15:000'000°000]
e mit Uber einer halben Trillion Kontakten (Synapsen) [500'000:000'000:000'000].

p Der Cortex wird in 4 grol3e Bereiche («Lappen») eingeteilt:

. F,;::;fn Parietallappen
e Scheitel- oder Parietallappen o appen
e Schlafen- oder Temporallappen g Sgel

e Hinterhaupts- oder Okzipitallappen &= weinnirn

) Diese Lappen werden in funktionale Areale eingeteilt:
sensorische (visuelle [Sehen], auditorische [Hren], somatosensorische [KOrper-
empfindung], vestibulare [Gleichgewicht]), motorische und assoziative.

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafie 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@ao sulting.com - www.aoc-consulting.com 13



Die [Iimbischen Zentren

GroBhirnrinde
Balken (Innenansicht)
Thalamus
Gyrus cinguli —/,-x T Fornix
Mesocortico- A
Lo \ Ventrales
limbische Bahn & ~ /  tegmentales Areal
Prafrontaler : ; - 2
Cortex 4 AVAN

Orbitofrontaler
Cortex

Nucleus
accumbens
X “‘-‘JJ(. 0&4
Hypothalamus S T *%A Kleinhirn
Hypophyse
Briicke " \! Hippocampus
«Das limbische System hat das 'Locus coeruleus
erste und das letzte Wort.» Medulla i.' | Amygdala
oblongata | : : .
J 1 «Die Amygdala vergisst nie.»

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



Gehirn und Personlichkeit — Was ist wo?

BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES ICH

Individuell-
soziales Ich

Kognitiv-
kommunikatives
Ich

UNBEWUSSTES
SELBST

Emotionale Konditionie-
rung, Belohnung,
Motivation

Vegetativ-affektives
Verhalten

Linker assoziativer Neocortex: Broca-

Wernicke-Areal
Arbeitsgedachtnis, Verstand, Intelligenz,
Sprache, Problemldsen, Logik.

Limbische Areale der GroBhirnrinde:
Rechter assoziativer Neocortex: Orbitofrontaler
Cortex, ventro-medialer prafrontaler Cortex,
anteriorer cingularer Cortex, insuldrer Cortex
Soziales Lernen, Sozialverhalten, Konsequen-
zenabschatzung, Ethik, Aufmerksamkeit,
Risiko, Belohnungserwartung, bewusstes
Geflhlsleben, Gesichtserkennung, Empathie.

Amygdala und mesolimbisches System:
Basolaterale Amygdala, ventrales tegmentales Areal,

Nucleus accumbens, Basalganglien

Furcht, Angst, Uberraschung, «gqut-schlecht,
«positiv-negativ», Spal3, Freude, Lust,
Belohnung (-serwartung) und Motivation.

Limbisches System: Hypothalamus, zentrale
Amygdala, zentrales Hohlengrau, vegetative

Hirnstammzentren [stammesgeschichtliches Erbe]

.+ Stoffwechsel, Kreislauf, Temperatur, Hormon-

system, Vlerdauung, Nahrungs- und Flssig-
keitsaufnahme, Wachen und Schlafen — aber
auch Angriffs- und Verteidigungsverhalten,
Dominanz- und Paarungsverhalten, Flucht und
Erstarren, Aggressivitat, Wut.

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



Gehirn und Personlichkeit — Was entsteht wann?

BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES ICH

Individuell-
soziales Ich

Kognitiv-
kommunikatives
Ich

UNBEWUSSTES
SELBST

Emotionale Konditionie-
rung, Belohnung,
Motivation

Vegetativ-affektives
Verhalten

Linker assoziativer Neocortex: Broca-

Wernicke-Areal

Parallel, aber schneller als der ndchste Punkt.
Intelligenz z.B. mit 6 (Maximum mit 15) —
Vernunft aber erst mit 25-30 Jahren — wenn
Uberhaupt. Besonders veranderbare Ebene.

Limbische Areale der GroBBhirnrinde:
Rechter assoziativer Neocortex: Orbitofrontaler
Cortex, ventro-medialer prafrontaler Cortex,
anteriorer cingularer Cortex, insuldrer Cortex
Beginnt erst nach der Geburt zusammen mit
der Entwicklung des Bewusstseins. Mutter-
Kind-Bindung (dann Vater, Geschwister,
Peers...). Turbulenzen in der Pubertit. Geht bis
ins Erwachsenenalter.

Amygdala und mesolimbisches System:
Basolaterale Amygdala, ventrales tegmentales Areal,
Nucleus accumbens, Basalganglien

Beginnt friih, vor der Geburt. Ist durch
Erfahrung beeinflussbar. Konditioniert uns
emotional; unbewusst vor allem in den ersten
zwei Lebensjahren (z.B. Traumatisierung).

Limbisches System: Hypothalamus, zentrale
Amygdala, zentrales Hohlengrau, vegetative
Hirnstammzentren [stammesgeschichtliches Erbe]
Entsteht ab der 7. Schwangerschaftswoche.

Ist weitgehend genetisch bedingt. Durch
Erfahrung und willentliche Kontrolle nicht oder
kaum beeinflussbar.

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 16



Die «Big Five» und das Gehirn

p Vier Einflusskrafte tormen via Gehirn die Personlichkeit:

e @Genetische Pradispositionen

| s0%
e Vorgeburtliche und frihe nachgeburtliche affektiv-emotionale

e FEigentimlichkeiten der Hirnentwicklung

Erlebnisse

e Sozialisation

) Unsere Personlichkeit entsteht aus Anlage und Umwelt, und wir
sind immer gleichzeitig individuelle und soziale Wesen.

) Welche Aspekte der «Big Five» auf welche (Kombination von)
Einflusskraften zurlick geht, lasst sich methodisch kaum
auseinander dividieren.

p Es gibt Schatzungen Uber den relativen Einfluss der 4 Kratte.

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 17



Stabilitat und Veranderbarkeit

) Esist fast immer eine Kombination von Genen, Hirnentwick-
lung, Bindung und/oder Umwelt, die die Entwicklung bestimmt.

p Die Personlichkeit stabilisiert sich in der frihen Kindheit in den
GrundzUgen und wird zunehmend immun gegen Umwelt-
einfllsse.

) (Unterschiedlich) veranderbar/entwicklungstahig sind wir in drei
Lernbereichen:

e Motorisches oder prozedurales Lernen
Bis ins hohe Alter; wichtig ist der Ubungseffekt.

o Kognitiv-intellektuelles Lernen
Abhangig davon, ob wir uns (dauernd) intellektuell herausfordern;
aber schon ab 50 Jahren erlebt man seine Grenzen.

e Emotionales Lernen
Die Lernfahigkeit nimmt hier allerdings schnell stark ab.

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 18



/weite Zwischenbilanz

p Erkenntnisse aus der Hirnforschung bestatigen die Einsichten
aus der Zwischenbilanz 1.

p Insbesondere die Erkenntnisse Gber die Entwicklungsphasen der
einzelnen Gehirnbereiche erklaren, warum die Veranderungs-
fahigkeit der Personlichkeit so beschrankt ist.

p Gleichzeitig wird bestatigt, dass die «Kénigswege» unserer
FGhrungsentwicklung (Reflexion; Metakommunikation) auf der
richtigen Ebene ansetzen — solange sie denn nicht versuchen,
gegen die Personlichkeit zu arbeiten.

p Gleichzeitig werden auch die Grenzen von Verstand und
Vernunft erkennbar: die frih gepragten tiefer liegenden
Gehirnstrukturen haben mehr zu sagen, als uns wohl lieb ist.
Das gilt leider vermutlich auch fUr Fihrungskrafte...

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrafle 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com 19



Dritter Tell

Was leitet unser Tun
und wie kann man es
beeinflussen?




Einsicht und Verstehen

p Verstand und Vernunft haben einen schweren Stand bel
unseren Entscheiden (siehe rote Pfeile Folie 10/11).

p Einsicht in Argumente anderer wird zwar bewusst kognitiv-
kommunikativ erarbeitet, aber durch tiefere Hirnstrukturen
unbewusst leicht Ubersteuert: «Die Botschaft hor ich wohl,
allein mir fehlt das passende Motiv.»

) Je wichtiger etwas tur
zwischenmenschliche
Bindungen ist, desto
schwieriger ist es zu
kommunizieren.

Zeit/Umgebung (Wann? Wo?)
Verhaltensweisen (Wie?)
Fahigkeiten (Was?)

Werte (Weshalb?)

Uberzeugungen / Glauben / Spiritualitit (Warum?)

Ist «Uberzeugung» letztlich meist
nur Bestatigung — wenn vielleicht
auch dber Umwege?

Zunehmende Stabilitat der Bindung

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - Bergstrale 134 - CH-8032 Zirich - T 044 383 39 36 - M 079 407 35 70 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com
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Wenn «es» denkt im Gehirn - eine Metapher

FGhrungsentwicklung hat
immer nur direkten Kon-
takt zu Frau Casanova.
Und die glaubt alles, was

Anteriorer To Frau Caer_W'Rey §agt:

: Qarél‘,x XY zu tun, \,.. denn sie halt sie fur den
y Cortex ist vernUnftig Cl gesamten Bundesrat.
'. YW hat mal | ¥ WW ist also

- geklappt L m,‘ einzig richtig

~Vor YZ habe
ich Angst

WX nochmals 1m
— macht SpaB

L ¥ Ich, «der» Bundesrat

Nix tun ware §

angenehmer
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«Das» Ich

) Unser «lch» setzt sich modular zusammen aus Ich-Zustanden,
die hirnphysiologisch einzeln austallen kénnen, z.B.:

Wahrnehmung: Ich nehme wahr bzw. empfinde gerade.
\Vlentales: Ich denke, erinnere mich, stelle mir vor.
Bedurfnisse: Ich habe Hunger, bin made, flrchte mich.
dentitat: Ich bin die/der, die/der ich gestern war.

Vlieinigkeit: Ich weil3, dies ist mein Korper.

Autorschaft: Ich will bzw. habe gewollt, was ich tue.

Verortung: Ich befinde mich in X, es ist heute, am...

Realitat: Was ich sehe, existiert nicht nur in meiner Vorstellung.
Selbst-Reflexion: Wer oder was bin ich? Was tue ich da? Warum?

p Diese Vieltalt wird als Gestalt mit gemeinsamen Schicksal erlebt.
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Vier Fenster auf Fihrung

BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES ICH

Kogniti 'ndividuell-
kommunikatives .
Ich

UNBEWUSSTES
SELBST

Emotionale Konditionie-
rung, Belohnung,
Motivation

Vegetativ-affektives
Verhalten

BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES ICH

Kogniti Individuell-
kommunikatives soziales Ich
Ich

UNBEWUSSTES
SELBST

Emotionale Konditionie-
rung, Belohnung,
Motivation

Vegetativ-affektives
Verhalten
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BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES ICH

Individuell-
soziales Ich

UNBEWUSSTES
SELBST

Emotionale Konditionie-
rung, Belohnung,
Motivation

Vegetativ-affektives
Verhalten
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Kleiner Einschub in (AOCY) eigener Sache

Die AOC-Diagnostik besteht den «Hirnforschungstest»!

AT By .
BEWUSSTES UND VORBEWUSSTES IcH e " SOP T F ] ' { Notes for: ./ | YOU |

Rollenanalyse &'
IScreen

ME - |- YOU -

Narratives - =

Preis

i Interwew

Der individualisierte Fokus aut «Meine FUhrung»
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«Padagogische» Ansatze zur Intervention

) Bestrafung

Wenig wirksam, am wenigsten bei inkonsequenter Handhabung.

p Belohnungsentzug

p Vermeidungslernen

) Be

Effektiver als Bestrafung — aul3er wenn das zu Vermeidende den Reiz
des Widerstands auslost.

ohnung

Das geeignetste Mittel, auch wenn Art und Verlauf'des Belohnungs-

ernens sowie die Art wirksamer Belohnungen sehr kompliziert sind.

Fazit: Lernpsychologische «Tricks» |6sen das Interventionsproblem nicht oder héchstens
kurzfristig. Die Aussicht auf Belohnung kann aber zumindest Attraktivitat erzeugen.

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
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Belohnung — ein paar Merksatze

p Die Art der Belohnung muss an die individuelle Motivstruktur
der Person angepasst sein, deren Verhalten man andern will.

p Belohnungen nutzen sich schnell ab.

) Belohnungen mussen einen gewissen Grad von Ungewissheit
haben, um als solche zu wirken.

p Belohnungen missen dem Autwand angemessen sein und als
gerecht empfunden werden.

) Gewohnheiten tragen ihre Belohnung in sich.

» Eine Belohnung muss sich letztlich Gberfllssig machen und die
Gewohnheit verselbststandigen — das ist erreicht, wenn das Tun
der eigenen Motivstruktur entspricht.
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Motivstruktur

» Motive sind Ausdruck der Personlichkeit
e Entscheidend ist die (In-) Kongruenz zwischen (unbewussten) Motiven

und (bewussten) Zielen.
e Die Motivstruktur bestimmt letztlich Gber Appetenz resp. Aversion
(denn implizite Motivation = unbewusste Belohnungserwartung).
e Die Motivstruktur ist nicht direkt bewusstseinsfahig.

p Die Motivstruktur ist intraindividuell recht stabil:

e Ein Begriff wie «Motivstruktur» ist theoretisch primar von McClelland
gefasst (soweit es Macht, Leistung, Anschluss angeht), inhaltlich wohl
dartber hinaus aber nicht abschlieBend untergliederbar.

* Dennoch kbnnten phanotypische Facetten der menschlichen
Motivation — im Sinne von inhaltlichen MutmaBungen — in einem
morphologischen Kasten beschrieben werden (siehe Folie 29).

e Dieser morphologische Kasten hilft der Deutung. Der bewussten Ich-
Perspektive ist er aber nicht zuganglich.

e FUr die Fihrungsentwicklung kann er selektiv gestutzt werden.
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Motivstruktur im morphologischen Kasten

p Leistung (Neugier, Aufgaben meistern, besser sein/werden, Neues)
p Macht (Status, Einfluss, Kontrolle, Dominanz)

) Anschluss (soziale Nahe, Geborgenheit, Freundschaft, Zuneigung)

Sicherhelt (Bekanntheit, Gewissheit, Stabilitdt, Vorhersehbarkeit)
Ruhe (Entspannung, Bequemlichkeit, Beschaulichkeit, Traumen)
Fun (Spaf3, Aufregung, Entertainment, Show)

l[dealismus (Fairness, soziale Gerechtigkeit, Altruismus)

Ego (Narzissmus, Ruhm, Selbstbestatigung, Neid, Sadismus)

Ehre (Loyalitat, Tradition, moralische Integritat, Prinzipien)

vV ¥V vV VvV VvV Vv V

elc.
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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,
Aufgaben Hoffnung | Furcht vor .
meistern, : Vasopressin
besser seiy | AQuf Erfolg  Misserfolg
werden, Neues
Status, Einfluss, Hoffnung Furcht vor .
M Kontrolle,  auf Prestige- Status- Iiggigsrteenrglr']n
Dominanz gewinn verlust
Soziale Nahe, Hoffnung
Geborgenheit, : Furcht vor .
A Freundschaft, | auf Ghen;em- Ablehnung Dopamin .
Zuneigung schatt

Aphrodite

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

p 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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Neurotransmitter (auswahl: stark vereinfacht!)

Funktion ZU Wenig ZU Vviel
Glutamat Erregung
GABA Hemmung
Dopamin Aufmerksamkeit| Parkinson | Schizophrenie
Noradrenalin | Erregbarkeit | Depression | Aggression
Vasopressin Leistung
Serotonin Stimmung Depression Stress
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Dritte Zwischenbilanz

p Die Grenzen von Verstand und Vernuntt ergeben sich nicht nur
aus der Dominanz tiefer liegender (Motiv-) Strukturen, sondern
aus der modularen Autonomie des Gehirns.

p Diese Modularitat ist uns selber nicht zuganglich: unser
Bewusstsein erhalt nur die «Vektorresultante» aller beteiligten
Krafte respektive Instanzen.

e s gibt im Gehirn keine oberste handlungsleitende Instanz — schon gar
nicht die Vernunft. «Ich bin wie ich bin...» — blof3 wer ist ICH?

e Wie schon Sigmund Freud bemerkte: Wir sind nicht mal Herr in
unserem eigenen Oberstibchen.

p AOC: Auf diagnostischer Ebene sind wir gut gerustet.
Interventionen der Fihrungsentwicklung aber stol3en an

lernpsychologische Beschrankungen, wo/wenn der Anschluss an
die Motivstruktur der Persdnlichkeit nicht gelingt.
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Vierter Tell

Was lasst sich aus all
dem schlie3en fur die
Fuhrungsentwicklung?




Es gibt mindestens drel Probleme

) Das Motivations-Problem muss gel6st werden:
Welchem unbewussten Motiv kann ein angestrebtes, anderes
FUhrungsverhalten dienlich sein? Bzw. wie kann verhindert
werden, dass damit eine motivationale Ablehnung geweckt
wulrde?

p Das Personlichkeits-Problem muss gel6st werden:
Wie kann Fihrungsentwicklung an eine konkrete Persdnlichkelt
stimmig «angeschlossen» werden — ohne damit zur reinen
Bestatigung zu verkommen?

p Das Einsicht-Problem muss gelost werden:
Wie kann man verhindern, sich auf einer intellektualistisch-
bewussten Reflexionsebene zu einem Pyrrhus-Sieg vertihren zu
lassen, sei es als Coach oder als zu entwickelnde Fihrungskraft?
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Das Motivations-Problem

p Die Klarung der Ziel/Motiv-Konsistenz sto3t an die Grenze der
Bewusstseinstahigkeit.

p Bewusste Einsicht und Zielvornahme sagen nichts Sicheres
darUber aus, wie sich das Verhalten entwickeln/andern wird,
denn die bewussten Ziele kdnnen der unbewussten Motiv-
struktur widersprechen.

p Diskrepanzen zwischen Zielen/Vornahmen und Verhalten
kdnnen, mussen aber nicht auf Ziel/Motiv-Inkonsistenzen
verweisen. Daraus lassen sich Indizien TUr zu Grunde liegende
Motive (v.a. L|M|A) herauslesen.

p Die Ich-Perspektive ist in diesem Problem unterprivilegiert: Mein
Bewusstsein hat definitionsgemal3 keinen Zugang zu meinem
Unbewussten; ich bin mir selber undurchdringlich.
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Das Personlichkeits-Problem

) FUhrungsverhalten hat immer auch eine Stil/«Tonalitats»-Kom-
ponente. Diese ist in hohem Mal3e persénlichkeitsabhangig.

) Verandertes Flihrungsverhalten muss in dieser Beziehung
weitgehend invariant sein, sonst wird es nicht als authentisch
erlebt — es muss anschlussfahig an die Persdnlichkeit sein.

p Die bewusstseinstahigen Komponenten der Personlichkeit
cOnnen hier explizit kompensatorisch eingesetzt werden — via
Reflexion und Metakommunikation.,

) Die Ich-Perspektive ist hier — gentigende Retlexionstahigkeit
vorausgesetzt — zumindest nicht benachtelligt: Ich kann mir
meiner Persdnlichkeitsziige durchaus bewusst sein und sie in

meinen Zielvornahmen wie auch in meinem Verhalten in
Rechnung stellen.
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Das Einsicht-Problem

p Die Kommunikation Uber zu anderndes Flihrungsverhalten oder
anders zu gestaltende FUhrungsbeziehungen erfolgt primar
Uber das kognitiv-kommunikative Ich. Damit ist der blinde Fleck
auf das Wesentliche vordefiniert.

» Einigung aut dieser Ebene von Einsicht heil3t somit noch gar
nichts.

) Jedes (trickreiche) Umgehen der Einigung oder jeder (heimliche)
Verzicht darauf untergrabt unter Umstanden das Vertrauens-
verhaltnis: FUhrungsentwicklung respektive ein Coaching kann/
darf nicht quasi-therapeutisch oder manipulativ werden.

) Dieses Problem aber ist — zumindest im Grundsatz — der intel-
lektuellen Reflexion bestens zuganglich. Dartber kann sich ein

Weg zum gemeinsamen Experimentieren respektive Sammeln
von neuen Erfahrungen &ftnen.
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Fuhrungsentwicklung: Heuristische Fragen

Voraussetzung: Es wurde diagnostisch ein konkretes Fuhrungsthema X identifiziert
(Fihrungsbeziehungen, Fiihrungsverhalten, Wirkung, Preis...).

p Gibt es bewusste Zieltormulierungen, denen das konkrete
Verhalten widerspricht? In welcher Hinsicht?

p Gibt es Big-Five-stabile Personlichkeitsztige, die X-relevant sind,

und verlangt dies eine Umformu

p Konnen aus dem FUhrungsverha

lerung/Erganzung von X?

ten, aus dem FUhrungsselbst-

verstandnis sowie aus den Flhrungsbeziehungen konkrete
Affinitaten der Motivstruktur zu Leistung|Macht|Anschluss

heraus gelesen werden?

p Wie ist ein Anschluss zwischen X und vermuteter Motivstruktur
respektive Persénlichkeit moglich?
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ZUum

Schluss: 5 Thesen in Klrze

1. FUhrung muss als ein doppelt emergentes Phanomen gesehen

wWeraG
o FU

en.:
nrungsverhalten emergiert aus modularen Gehirnaktivitaten.

o FU

nrungsbeziehungen emergieren aus dem Tun vieler Individuen.

2. Personlichkeit und Motivstruktur von FUhrungskraften kdnnen

Jje als Symmetrien verstanden werden, die invariant sein wollen.

3. FUhrungsentwicklung muss beide Invarianten respektieren; um
also dennoch «etwas» zu bewegen, muss die Symmetrie-
brechung beim Prozess der Emergenz ansetzen.

4. Diese Symmetriebrechung kann individuell via Reflexion und

sOzla

| via Metakommunikation ausgeldst werden.

5. FGhrung wie auch Fihrungsentwicklung sind skalenabhangig:
Team - Betrieb - Unternehmen - Wirtschaft.

Dr. Felix Frei, AOC Unter
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Emergenz

Kein Teil der Treppe ist fir sich unlogisch — doch das Ganze ist in der Realitat unmaoglich.

M.C.Escher (1960)
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Symmetriebrechung der Emergenz

Es ist Symmetrie, die Schonheit ausmacht. Aber nur dann, wenn sie leicht gebrochen ist.
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