D ass es Ereignisse gibt, die einen Men-
schen kurzfristig und schlagartig
verandern konnen ist unumstritten. Ein

schwerer Schicksalsschlag, ein schlim-
mer Unfall, der Tod eines geliebten Men-
schen, aber auch plotzlicher Reichtum
oder unerwarteter Erfolg konnen Men-
schen in ihrer Personlichkeit quasi iiber
Nacht verdndern. Allerdings sind solche
Verhaltensdanderungen oft nicht von Dau-
er und pendeln sich im Laufe von Mona-
ten oder Jahren wieder in den vorherigen
Zustand ein. Diese Formen der Verhal-
tensanderung wollen wir an dieser Stel-
le nicht weiter beleuchten.

Vielmehr soll es uns darum gehen, wie
sich unter ,normalen“ Umstanden Ver-
anderungsprozesse bei Menschen voll-
ziehen. Solche Veranderungen zu initiie-
ren und zu begleiten ist eine typische
Aufgabe von Personalverantwortlichen
in Unternehmen, der sie als Fiihrungs-
kraft, Personalentwickler oder als Beglei-
ter von Change-Prozessen gegentiber ste-
hen konnen. Als solche erleben sie es oft,
dass in Seminaren oder Workshops ver-
mitteltes Know-how und gewliinschte neue
Verhaltensweisen im Arbeitsalltag eine
kurze Halbwertszeit haben. Warum aber
fallt es uns so schwer, erlerntes Wissen
und erlernte Fiahigkeiten in eine dauer-
hafte Anwendung zu bringen? Die Griin-

de dafiir und die Wege, die iiberhaupt fiir
eine Verhaltensdnderung in Frage kom-
men, liegen in der Anlage unseres
Gehirns. Eine groBe Bedeutung kommt
dabei den Gehirnarealen zu, in denen die
Komponenten unserer Personlichkeit
angesiedelt sind. Im Wesentlichen lassen
sich hier vier funktionelle Ebenen unter-
scheiden.

Ebene 1: Das Uberleben an sich

Bereits in der siebten Schwangerschafts-
woche entsteht die Ebene der vegetativen-
affektiven Steuerung. Sie spiegelt sich
im wesentlichen im Hypothalamus, der
Hypophyse, der zentralen Amygdala, in
Teilen des basalen Vorderhirns und den
vegetativen Zentren des Hirnstamms
wider. Thre Aufgabe ist es, unser Uber-
leben zu sichern. Sie ist die unterste Ebe-
ne und kontrolliert zum Beispiel den
Stoffwechsel, den Kreislauf, die Kérper-
temperatur, unser Verdauungs- und
unser Hormonsystem. AuBerdem regu-
liert sie unsere affektiven Verhaltens-
weisen wie Angriff oder Verteidigung
sowie unsere affektiven Empfindungen
wie Wut oder Hass. Antriebs- und Affekt-
zustande sind unser stammesgeschicht-
liches Erbe. Sie sind weitgehend gene-
tisch vorgegeben und bestimmen in ihrer
individuellen Auspragung unser Tempe-
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Mensch, andere dich!

Der Erfolg von Weiterbildungen und Change-Prozessen
héangt stark von der Umsetzungsbereitschaft der Beleg-
schaft ab. Sie zu férdern gelingt Personalverantwortlichen
besser, wenn sie bei der Kommunikation mit Mitarbeitern
einige neurowissenschaftliche Erkenntnisse beachten.

rament und unsere grundlegende Trieb-
struktur.

Ebene 2: Pragung durch
Erfahrungen

Die Ebene der emotionalen Konditionie-
rung ist oberhalb der vegetativen-affek-
tiven Ebene angesiedelt. Angesprochen
sind vor allem die Amygdala und das
mesolimbische System. Ob Bilder, Klan-
ge oder Gertiche: Unsere Umwelt nehmen
wir tber unsere fiinf Sinne wahr. Eine
der wichtigsten Aufgaben der Amygdala
ist es, diese Umwelt-Signale mit bereits
bestehenden Erfahrungen abzugleichen
und nach den Kriterien , gut“, ,schlecht®,
,positiv® oder ,,negativ® zu bewerten. So
entstehen Geflihle wie Angst, Wut oder
Uberraschung. Fiir die emotionale Kon-
ditionierung ist auBerdem das mesolim-
bische System wichtig. Es erzeugt Lust-
gefiihle und teilt uns mit, ob uns etwas
Freude oder SpaB bereitet. In dieser Eigen-
schaft stellt es das Belohnungssystem
unseres Gehirns dar. Es ist ein wesentli-
cher Bestandteil unseres personlichen
Motivationssystems und wird immer dann
aktiv, wenn wir einschitzen wollen, ob
wir eine Belohnung erwarten diirfen oder
nicht. Dieser Teil unserer Personlichkeit
entsteht durch genetische Vorgaben,
durch vorgeburtliche Pragung und durch
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Wichtige Gehirnareale Abbildung
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Fiir die Ebenen unserer Personlichkeit sind unterschiedliche Gehirnareale verantwortlich.
Verhaltensanderungen gelingen dann am besten, wenn sie richtig angesprochen werden.

friithkindliche psychosoziale Erfahrun-
gen. Er bleibt ein Leben lang egoistisch-
egozentrisch. ,Was bringt mir das? Was
niitzt mir das?“ sind die Fragen des ewi-
gen Kleinkinds in uns.

Die beiden bisher vorgestellten Ebenen,
also die vegetativ-affektive Steuerung
sowie die emotionale Konditionierung,
sind die unbewussten Teile unserer Per-
sonlichkeit. Die hier gespeicherten Wer-
te und Erfahrungen entziehen sich unse-
rem Bewusstsein. Sprachlich konnen wir
sie nicht wiedergeben.

Ebene 3: Soziale Kompetenzen

Oberhalb dieser beiden Ebenen liegt die
Ebene der limbischen GroBhirnrinde. Sie
steuert vor allem das Sozialverhalten, die
Aufmerksamkeit, die Einschitzung von
Risiko und das bewusste Gefiihlsleben.
In ihren Bereich fallen auch Fahigkeiten
wie die Anpassung an natiirliche und
gesellschaftliche Einfliisse, Kompromiss-
fahigkeit, das Uberstehen von Durststre-
cken, das Einschdtzen von Belohnungen
und vieles andere mehr. Diese Ebene ent-
steht zum Teil sehr spét. Die Entwicklung
zieht sich von der Kindheit bis ins Erwach-

54 1212010 www.personalwirtschaft.de

senenalter hin. Im Hinblick auf die Ver-
haltensanderung ist diese Ebene sehr
wichtig. Sie ist die Grundlage fiir Empa-
thie, also Einfiihlungsvermogen, und der
Teil des Gehirns, der bei der Erziehung
angesprochen werden kann.

Ebene 4: Sprache und Denken

Uber den bisher angesprochenen Ebenen
steht als Viertes die Ebene der kognitiv-
kommunikativen Funktionen. Diese Ebe-
ne umfasst den prafrontalen Cortex als
Sitz des Arbeitsgedachtnisses, des Ver-
standes und der Intelligenz. Sie ist auBer-
dem der Sitz unseres Sprachzentrums.
Die Ebene der kognitiv-kommunikativen
Funktionen hat am wenigsten mit unse-
rer Personlichkeit und unserer Hand-
lungssteuerung zu tun. Dies erkennen
wir unter anderem daran, dass unser
Reden oft wenig mit unserem Fiihlen und
Handeln zu tun hat.

Hilfreiche und weniger hilfreiche
Strategien

Welche Konsequenzen hat all dies fiir
unsere Personlichkeitsentwicklung? Aus
Erfahrung wissen wir: Menschen zu ver-

andern ist schwer. Dies gilt umso mehr,
je dlter sie sind und je tiefer die Veran-
derungen greifen. Sich von einem alten
Computer zu trennen und sich einem
schnelleren zuzuwenden, ist leicht. Sich
von einer gewohnten Software zu tren-
nen und sich fiir ein neues Programm mit
ungewohnten Funktionen zu 6ffnen, fallt
schon viel schwerer. Veranderungen sind
subjektiv offenbar unangenehm. Was kon-
nen wir tun, um sie zu meistern? In der
Praxis treffen wir zumeist auf drei Stra-
tegien: den Befehl von oben, den Appell
an die Einsicht, und selten: die Orientie-
rung an der Personlichkeit. Die drei Stra-
tegien stellen sich aus der Sicht des
Gehirns so dar:

Die Strategie der Befehlsgewalt ist bei
Vorgesetzten am weitesten verbreitet.
Allerdings erweist sie sich als am wenigs-
ten wirkungsvoll. Die Wirkungslosigkeit
sinkt noch weiter, wenn die Notwendig-
keit zur Verdnderung inhaltlich nicht
begriindet wird. Schlimmer noch: Die
Anordnung des Vorgesetzten kann leicht
nach hinten losgehen. Wenn die Mitar-
beiter die Anweisungen als Strafandro-
hung empfinden, reagieren sie mit Ver-
meidungsverhalten. Sie ziehen den Kopf
ein und stehen unter Stress. Dies ist der
Tod fiir jede Form der Kreativitit, die aber
gerade in schwierigen Umstellungspha-
sen eines Unternehmens sehr wichtig ist.
Bei unverstdandlichen und bedrohlichen
Appellen streikt die Ebene der emotiona-
len Konditionierung. Das Kleinkind in
uns fragt: ,Was habe ich davon?“ - Was
niitzt mir das?“. Befehle von oben geben
auf diese Fragen keine befriedigenden
Antworten. Vorgesetzte sollten jedoch
wenigstens Begriindungen fiir die not-
wendigen Veranderungen liefern.

Der Appell an die Einsicht verlauft eben-
falls meist weniger erfolgreich als erhofft.
Wenn tiberhaupt, bewirkt er nur ein ober-
flachliches Verstandnis. Vorgesetzte errei-
chen mit ihrem Appell nur die dritte Ebe-
ne der Personlichkeit, also die Ebene der
limbischen GroBhirnrinde. Die egoisti-
schen Motive der zweiten Ebene konnen
sie nicht ansprechen. Aber das innere



Kleinkind bleibt unzufrieden. Es fragt:
»~Warum ausgerechnet ich und nicht ande-
re?“ -  Hatte man das nicht auch anders
losen konnen?“. Dartiber hinaus verlet-
zen Vorgesetzte mit ihren Forderungen
die zweite Ebene, also die Ebene der emo-
tionalen Konditionierung. Den Mitarbei-
tern mag die Notwendigkeit zur Veran-
derung durchaus klar sein, aber die
Verwundung bleibt. Folglich werden sie
in ihrem FleiB nachlassen, schweigsamer
und teilnahmsloser werden und vielleicht
sogar krank. Manche werden Kritischer
und entwickeln sich zu Norglern und Que-
rulanten. Die Amygdala vergisst nichts
und verzeiht nichts! Im positiven Sinne
ansprechen ldsst sie sich hochstens mit
Belohnung und guten Erfahrungen.
Die Orientierung an der Personlichkeit
ist die effektivste Methode, um eine Ver-
haltensanderung zu bewirken. Sie ist aller-
dings auch die komplexeste und aufwen-
digste. Der Leitgedanke dieser Strategie
ist es, die gewlinschte Verhaltensande-
rung unter Wahrung der Selbstachtung
und unter Beriicksichtigung der Fahig-
keiten der Mitarbeiter zu erzielen. Dazu
muss der Vorgesetzte die individuellen
Personlichkeitsmerkmale der Mitarbei-
ter erkennen und nutzbar machen. Dies
ist natiirlich schwierig, zumal die Mitar-
beiter ihre Personlichkeit und ihre Moti-
ve selbst nur bedingt sprachlich zum Aus-
druck bringen konnen.
Ideal ist es, wenn der Vorgesetzte folgen-
des genau einschatzen kann:
® das Verhalten der Mitarbeiter und ihre
Reaktionen in bestimmten Situationen
® den Personlichkeitstyp der Mitarbeiter:
gibt es etwa eine starke Auspragung
von Zuverlassigkeit, Zuversicht oder
Angstlichkeit
® die Vorziige und Neigungen der Mitar-
beiter
® das Stressverhalten der Mitarbeiter
® die unbewussten Motive und die bewuss-
ten Ziele der Mitarbeiter
® welche Formen der Belohnung die Mit-
arbeiter ansprechen
All dies ist ziemlich miihevoll und erfor-
dert groBes Einfiihlungsvermogen. Aber

es ist der einzige Weg fiir eine nachhalti-
ge Verhaltensanderung ohne Folgescha-
den. Nur wenn der Mitarbeiter die Verdan-
derung als Chance begreift und eine
Belohnung erwartet, wird er kreativ und
konstruktiv mitarbeiten. Fiir das Gelin-
gen ist das vorbildliche Verhalten des Vor-
gesetzten wichtig. Hier sind vor allem
Tugenden wie Zuverldssigkeit, Plinktlich-
keit, Pflichtbewusstsein, Hoflichkeit und
Gewissenhaftigkeit angesprochen. Nur so
wird der Mitarbeiter das notige Vertrau-
en zum Vorgesetzten entwickeln, denn
implizit fragt er sich in jedem Gesprach:
Warum soll ich ihm vertrauen? - Was sagt
mir, das er hinter dem steht, was er von
mir erwartet? - Woher soll ich wissen,
dass er es ehrlich mit mir meint?

Die ideale Grundhaltung des Chefs

Heute wissen wir: Menschen zu veran-

dern ist nur in sehr engen Grenzen mog-

lich. Soll aber das Machbare erreicht wer-

den, muss der Vorgesetzte die

Personlichkeit des Mitarbeiters respek-

tieren. Dies wird nur gelingen, wenn er

sich immer wieder die notwendige Hal-

tung zu seinem Mitarbeiter bewusst

macht:

® Ich will, dass du deine Moglichkeiten
kreativ nutzt und erweiterst!

® [ch bin bereit mir Zeit zu nehmen, dich
kennen zu lernen!

® [ch bin bereit dir die Zusammenhdnge
ausfiihrlich zu erkldren!

® [ch werde alles tun, damit du deinen indi-
viduellen Vorteil erkennst!

® [ch will dir gerne zuhéren!

® Es wird sich fiir uns beide lohnen!

® [ch bin glaubwiirdig und werde dir ein
Vorbild sein!

Wenn es gelingt, diese Satze zu leben,

sind die Chancen zur Veranderung - im

Rahmen der genannten Grenzen - groB.
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