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Thesen

1. Sowohl in Wirtschaft wie in der Verwaltung wird die Personaldecke dinner. Aus
Kosten- und Rationalisierungsgriinden missen immer weniger Mitarbeiter
iImmer mehr Arbeit leisten. Sie fuhlen sich oft im Hamsterrad, es wird immer
schneller, immer kéalter, immer schwieriger.

2. In vielerlei Hinsicht ist dieses eine nicht-veranderbare Welt. Es gilt jetzt aber zu
reflektieren, wo gibt es verdnderbare Welten, im Sinne von
Gestaltungsspielraumen, wo man selber agieren kann.

3. Auf der einen Seite sind Fuhrung und Mitarbeiter verantwortlich, dort wo
Grenzen der Belastbarkeit Giberschritten werden, Stoppsignale zu setzen, dass
weiterer Personalabbau nicht mdglich ist. Auf der anderen Seite sind Flhrung
und Mitarbeiter gefordert, Ihre Arbeit zu optimieren:

a) Machen wir die richtigen Dinge?
b) Machen wir die Dinge richtig?

Weiterhin haben Fihrung und Mitarbeiter dafiir zu sorgen, dass eine
Unternehmenskultur herrscht, bei der hierarchiefreie Kommunikation und ein
Austausch von Argumenten maoglich ist (Kultur des guten Arguments).
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Thesen

4. Man kommt nicht aus dem Hamsterrad heraus, wenn zusatzlich zu den
widrigen Bedingungen schlecht geftihrt oder nicht gefiihrt wird, eine schlechte
Unternehmenskultur besteht, keine Techniken der Selbst- und
Teamoptimierung angewandt werden.

5. Aufgabe ist es, zu reflektieren, inwieweit durch professionelle und
ethikorientierte Fihrung (mit Sinnvermittlung, Transparenz und
Kommunikation, H6chstmald an Autonomie und Partizipation,
Zielvereinbarungen, Wertschatzung, gutes Betriebsklima usw.) das Ausmal3
der inneren Kindigung und des Dienstes nach Vorschrift minimiert wird.

6. Weiterhin gilt es durch bestimmte Unternehmenskulturen das Potenzial an
Motivation und Kreativitat freizusetzen: Problemldsekulturen, professionelle
Fehlerkulturen, Streit- und Konfliktkulturen, Lernkulturen usw. Schliel3lich gilt
es durch Techniken der Selbst- und Teamoptimierung, insbesondere durch
eine regelmalige Reflexion ,Was lauft gut? Was lauft nicht gut? Wo kdnnen
wir uns verbessern?* Doppelarbeit zu minimieren.
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Arbeit wird verdichtet

Sowohl in sozialen wie in kommerziellen Organisationen wird geklagt, man ftihle
sich im Korsett, die Fremdbestimmung nehme zu.
A) Soziale Organisationen
* In Altersheimen wird geklagt, dass man zunehmend weniger Zeit flir den
Patienten hat, weil alles getaktet ist.
 In Krankenhausern wird geklagt, dass der Pflegedienst immer weniger Zeit fr
die Patienten hat.
 In Behindertenheimen klagen die Mitarbeiter, dass sie immer weniger Zeit fir
die Behinderten haben.
* Die Reglementierung und Burokratisierung hat zugenommen, zu Lasten der
Individualitat.
B) Kommerzielle Organisationen
* Mitarbeiter klagen in zunehmend hohem Prozentsatz liber psychosomatische
Storungen.
* Mitarbeiter klagen, die Arbeit misste immer schneller gehen.
* Weniger Mitarbeiter miissen immer mehr Arbeit leisten.
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Die Ursachen fur die Arbeitsverdichtung sind vielfaltig

= Zunehmende Komplexitat
= Zunehmende Dienstleistungs- und Kundenorientierung

= Teilweise damit verbunden, dass jeder Vorgang individuell bearbeitet werden
Muss

= Durch die Informationstechnologien Email, Telefon usw. muss alles schneller
gehen, statt friihrer Brief. Es besteht auch eine Erwartungshaltung, dass sofort
reagiert wird.

= Viele Alternativanbieter machen die Arbeit billiger und schneller. Um zu
Uberleben muss man gleichziehen.

= Da Arbeit zu teuer ist (hohe Lohnnebenkosten), wird trotz erh6htem Aufwand und
trotz erhohter Komplexitat die Mitarbeitergrof3e konstant gehalten oder weiter
abgebaut. Folglich missen immer weniger Mitarbeiter immer mehr Arbeit
erledigen.

= Der Druck ist noch erh6éht worden, weil in den letzten 20 Jahren die Arbeitszeit
immer mehr verkirzt wurde, nicht aber die Arbeit reduziert wurde und die
Urlaubstage knapp angestiegen sind.
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Thesen

Das Ausmald der Arbeitsverdichtung kann minimiert werden
1. Durch Einfahrung der Prinzipien lebenswerten Arbeitens.

2. Durch Anpassung der Arbeit an die Grundbedurfnisse und Sehnsiichte des
Menschen

3. Durch ethikorientierte Fihrung
4. Durch partnerschaftliche Unternehmenskultur

5. Durch konkrete Techniken der Selbst- und Teamoptimierung, um unnétige
Arbeitsverdichtung, Doppelarbeit usw. minimieren. Ganz selten ist es so,
dass alles Potential ausgeschopft ist an Optimierungstechniken.
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Professionalitat/Qualitat von Fuhrung —
Unternehmenskultur und harte Daten

These:
Letztlich produzieren die ,soft factors” auf Dauer die harten Daten.

Die Forschungsliteratur zeigt, dass folgende harte Daten mit Qualitat von Fihrung
und Unternehmenskultur zusammenhangen.

 Fluktuation * lI\J/IarktanteiI
« Krankheitstage msatz
 Anzahl der - Gewinn
Verbesserungsvorschlage * Externe Kundenbewertung
 Umgesetzte Vorschlage * Engagement bei Meetings
9  Lernenin der Freizeit
. An.zahl der Beschwerden . Gegenseitige Hilfe und
« Teilnahmequote an Unterstitzung
Mitarbeiterumfragen « Stolz gegeniber der eigenen
o Zie|erreichungsquote Gruppe und dem Unternehmen
* (Gegenseitiges Vertrauen

Harte Daten sind nicht zuféllig, sondern abhangig von der Professionalitat und
Qualitat der Fihrung und der Unternehmenskultur. Hierbei spielen Aspekte wie
Vertrauen eine zentrale Rolle.
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Umsetzungsregelkreis bel Veranderungen

Soll / Ziel / Vision

Ist-Zustand

MalRnahmen/Spielregeln/Aktionsschritte

Verantwortlichkeiten
Es geht aber immer

Zeitrahmen

um das

Was

Kontrolle

und das
Wie

Ursachen fir Notwendige Kulturen:
Diskrepanzen: Umsetzung 5 K:

Nicht-Kennen . IIzehlerkultur: Funf Warum- Umsetzung ist
_ ragen Chefsache:
Nicht-Kénnen * Problemlésekultur:
i+ o Klarheit
Nicht-Sollen P[obleme mit 2. 3
Losungen verbinden Kommunikation
Nicht-Wollen » Delegationskultur

« Dialogkultur: Kultur des Kooperation
guten Arguments

» Konfliktkultur

« Umgangskultur: Konsequenz
Respektvoll statt ruppig

Nicht-Dirfen
Konsistenz
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Mitarbeiterfiihrung und Unternehmensfihrung: Erreichung von

heterogenen Zielen liber heterogene Wege

Performance

A

Gemeinsamkeit
Werte — Vision

. Ziel

Steuermann/Kapitan
Leuchtturm
Orientierungsgeber

Umsetzung:

* 5-Minuten-
Gesprache:
Ist/Soll-Abgleich

» Teamgespréache

* Begleitung durch
Starken-/
Schwachen-
analyse einzeln
und im Team

*5K

Prozess zum Ziel

v

Zeit
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Weisheit, Reife und Personlichkeitsentwicklung als Konseqguenz
der Auseinandersetzung mit der Realitat (Reflexion)

~

All dies wird moglich nur durch permanente

Die eigene,

1) Sel bStreﬂ ex | on begrenzte Sichtweise

(Was lief gut, was lief nicht gut, und warum? Was kénnte man besser machen? - Paul Baltes, MPI, Berlin)

2) Teamreflexion

(Was lief gut? Was lief nicht gut? Und warum? Was kdnnte man besser machen? - Michael West,
Birmingham)

3) Reflexion durch Externe

(Was lief gut? Was lief nicht gut? Und warum? Was kdnnte man besser machen?)

Erfanhrung allein macht nicht kltuger;

es ist die Reflexion / Elaboration von Erfahrungen.
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Wer die Sehnsiuchte, Erwartungen und Werte des Gegeniubers nicht kennt,
wird ihn nicht erreichen

Sehnsiichte, Erwartungen und Werte sind nicht immer erfiillbar (erfuillbare/nicht-erfiillbare Sehnsiichte) — man
muss sie aber kennen

Wichtig ist, dass alle Teilnehmer eines Systems ihre eigenen Sehnsichte und die Sehnsichte der anderen
Akteure/Zielgruppen kennen: Zielkonflikte und Dilemmata klarmachen.

Mitarbeiter: Fihrung und Kunde-: Wetth cor | Aktionar-
Unternehmen: — ettbewerber: tionar:
Sinn e
_— Qualitat M
: arkterfol
Selbstverwirklichung Marlfterf.o.Ig. Innovation Brof b'I'g' Brofitabilit
Fairness und Vertrauen Profitabilitat Preis-/Leistungs- rofitabilitat rofitapilitat
Wertschéatzung Qualitat verhaltnis Ausweitung
Transparenz und Klarheit Innovation Elexibilitat
Handlungsspielrdume Wettbewerbs- Dienstleistungs-
Sicherheit _ fahlgkelt mentalitat
Lebenswertes Arbeiten Leistung,
Gute Bezahlung Commitment,
Loyalitat

Aus den Sehnsuchten der verschiedenen Zielgruppen leitet sich das Anforderungsprofil ab: Anforderungsprofil
vs. Personenprofil.

Psychologischer Vertrag

Ziel: Fuhrung und Mitarbeiter arbeiten gemeinsam an Zielen, Aufgaben, Projekten.
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Lebenswertes Arbeiten: Berucksichtigung der Sehnsiichte und
Grundbedirfnisse des Menschen

= Zeitsouveranitat und Zeitflexibilitat

= Bertcksichtigung des Lebenszyklus (Alter, Familienstatus usw.)

=  Work-Life-Balance fordern

= Gesundheitsmanagement férdern

= Angebote in der Freizeit fordern, damit Freizeit nicht ein zuséatzlicher Stressor ist

=  Gute Infrastruktur herstellen, wo insbesondere Entlastung flr Familie/Kinder gegeben wird
(Ganztagsschule, Krippenplatze usw.)

= Gutes Betriebsklima fordern

= Hierarchiefreie Kommunikation

= Streit- und Konfliktkultur, wo man seine Meinung sagen kann

= Fairness und Vertrauen

= Zeit geben fir Verbesserungsvorschlage (3 M) — pro Woche ein bis drei Stunden

Arbeit an den Menschen anpassen

= Zeitsouveranitat,

=  Bio-Rhythmus,

= Mittagsschlafméglichkeiten,

= Unterbrechungen,

=  Sabbatical,

= Teamarbeit im Sinne von zwei Menschen teilen sich Arbeit,
= Flexibilisierung,

= Telearbeit
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Wege aus dem Hamsterrad

Hier gibt es unterschiedliche Ursachen, aber ein Problem ist, dass die Arbeit ungleich verteilt ist. Einerseits gibt
es diejenigen, die immer dasselbe machen, die immer noch etwas draufbekommen, und andererseits sind 80%
unterfordert. Man sollte aber gerade die Leistungstrager schitzen.

4+ Bessere Verteilung von Arbeit (2-6-2)

Mdoglichst gemeinsam machen lassen
Unterscheidung zwischen Wichtigem und Unwichtigem
Wer nein sagt, fokussiert und priorisiert

Mehr Verbindlichkeit, also nicht nur Dinge anfangen, sondern dranbleiben, dranbleiben

- & F + ¥

kann
Auf jeden Fall Gesundheitsmanagement und Work-life-balance
Ebenso empowerment, um freie Entfaltung zu geben

Erfolge feiern

Permanente Weiterqualifikation, sodass man sieht, wo man Arbeiten besser blndeln
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Was treibt Menschen In Veranderungen? Wahrnehmung von veranderbaren Welten LM U

Klarung im Kopf

Veranderbare und nicht veranderbare Welten

verander
-bare

Welten

Bei Defiziten und Problemen:
zwei bis drei Losungsschritte
generieren

10 Aktions-
schritte

un-

verander
-bare

Welten

Idealwelt

Prof. Dr. Dieter Frey
Department Psychologie

Problemldse-
Moglichkeiten:
Love it,
change it,
leave it,
challenge it
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Veranderbar — nicht veranderbar? I_MU

nicht-
veranderbare
Welt

Veranderbare

Welt

Gestaltungsspielrdume Keine Gestaltungsspielraume

Segen:

Segen: Gott sei dank habe ich eine Entschuldigung

Gott sei dank habe ich Gestaltungsspielraume

Fluch: Fluch:
' Bl6d, dass man viele Dinge, die wichtig sind, nicht

Bl6d, dass ich verpflichtet bin zu handeln )
verandern kann

Der Minimalist oder die Person mit freizeitorientierter Schonhaltung schatzt nicht-veranderbare Welten und
empfindet veranderbare Welten als Bedrohung.

Der Leistungsorientierte hasst nicht-veranderbare Welten und freut sich dass es veranderbare Welten gibt.

Das Vordringen in nicht-verdnderbare Welten

Tue erst das Notwendige, dann das Mdgliche und pldtzlich schaffst du das Unmaogliche.
Entscheidend ist, dass man erst die Pflicht macht.

Und teilweise gehdrt zur Kir die Phantasie in nicht-veranderbare Welten einzudringen.
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Abfrage: veranderbare /nicht-veranderbare Welten
In der eigenen Organisation

Veranderbare Welten in Nicht-veranderbare Welten
der Gesamtorganisation in der Gesamtorganisation
und in meiner Abteilung und in meiner Abteilung
Wo kann ich selbst Wo kann ich selbst nicht
gestalten? gestalten?
Prof. Dr. Dieter Frey Seite 16
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Was treibt Menschen? Differenzierung der affektiv-kognitiven Landkarte I_NI U

Modell der Positivfokussierung von Frey: vom diffusen affektiv-
kognitiven Gemengelage zu Differenzierung im Kopf

Negativfokussierung Positivfokussierung
Schwéachen,
Defizite Starken
Nicht- / \ Veranderbare
veranderbare Welten
Welten

Chancen,
Risiken Ldsungen
_. / \
Angste un Hoffnung
Sorgen Stolz
Scham Herausfor-
Probleme i derungen
Bedenken, Love It, i Hz.indl.ungs-
Jammern, change it, orientierung
Grubeln leave it
Lage- challenge it
orientierung
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Negativ/Positiv

Negativ in der Positiv in der
Gesamtorganisation und in Gesamtorganisation und in
meiner Abteilung ist: meiner Abteilung ist:
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Was treibt Menschen? Wertel!! LMU

Ethikorientierte Fiihrung - Humanistischer Fihrungsstil

Feinadjustierung

Flexibilitat

Ich stehe fur:
e Innovation und Leistung mit
Menschenwirde
e Fairness und Vertrauen Aufrecht
e Transparenz gehen
e Wertschéatzung Ruckgrat
e Verankerung an den zentralen égls%c?rr:t
Grundwerten des Humanismus und zeigen
der Aufklarungsphilosophie (Kant, Wofir stehe
Lessing, Popper, Jonas, Schweitzer) ich?
e personliche Integritat und
Authentizitat .
e Nicht-Kauflichkeit Basics
e Positives Menschenbild (auf gleicher Werte
Augenhothe) Negativ:
e Starken- statt Schwachenorientierung Machtpolitische Positiv:
Selbstverwirklichung, Kant, Lessing,
Machiavellismus, Popper, Jonas,
Narzissmus, Schweitzer,
Opportunismus Konfuzius
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Belastungsfaktor FiUhrung und krank machende Faktoren am
Arbeitsplatz

Die Arbeitsverdichtung hat gravierende Auswirkungen, wenn zusatzlich
schlecht geftihrt wird

Durch Ruppigkeit
Durch Launenhaftigkeit
Durch Druck und Angst

Durch widersprichliche Erwartungen (siehe Mittelhierarchie — mehr
Horsturz und Herzinfarkt)

Durch antizipierte Kiindigung und antizipierten Arbeitsplatzverlust
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Fehler von Fuhrungskraften (unsystematische Aufzahlung)

=  Ruppigkeit

= Ausnutzen

= rlcksichtslos

= nicht generos

= narzisstisch, egozentrisch, eitel, nicht teamfahig
= |obt nicht, korrigiert nicht, kommuniziert nicht
= geht tber Leichen

= Besserwisser

= neurotisch

= profilierungssuchtig

= kann nicht zuh6ren, monologisiert

= gibt keine Handlungsspielrdume

= delegiert nicht

= ist kein Vorbild
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Professionelle Mitarbeiterfiihrung

Berilicksichtigung der Individualitat
(Werte, Sehnsulchte, Bedurfnisse,
Angste, Starken, Schwachen der
Mitarbeiter)

Fuhrungskraft ist Kapitan / Steuermann
und Coach zugleich

Die Fuhrungsphilosophie ist ,tough on
the issue, soft on the person®

Soziale Warme

Gebotsorientierung

Konsistenz

Fairness

Wertschatzung und Anerkennung
Hierarchiefreie Kommunikation

Klare Streit- und Konfliktkultur

Fuhrung lasst sich spiegeln

Offene Kommunikation mit Dialogkultur

LMU

Schlechte Mitarbeiterflihrung

Soziale Kalte

Verbotsorientierung

Inkonsistenz

Unfairness

Machtdemonstration

Demdutigung

Klein machen

Befehl und Gehorsam

Ober / Unter

Fuhrung duldet keinen Widerspruch
Mitarbeiter werden instrumentalisiert
und fuhlen sich als Marionetten

Prof. Dr. Dieter Frey
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Professionelle Unternenmensfiihrung

Klarheit der Vision

Klarheit der Ziele

Klarheit der Strategie

Klarheit tiber das Menschenbild
Klarheit tiber die Kernkompetenzen
Klarheit tiber die strategischen
Allianzen

Klarheit tiber Markte, Kunden,
Konkurrenten, Lieferanten
Unternehmenskultur, die Human-
und Sozialkapital aktiviert

LMU

Schlechte Unternenmensfiihrung

Konzeptionell unklar in Vision,
Strategie, Zielen

Autismus in der Fuhrung
Autismus und Arroganz von Macht
und Fuhrung (kein Kontakt zur
Basis der Mitarbeiter, Kunden,
Konkurrenten, Lieferanten)
Doppelmoral der Agierenden
Machtspiele
Konkurrenzkampfe bei der
Fuhrungsmannschatft

Prof. Dr. Dieter Frey
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FUhrungskraft als Dirigent eines Orchesters
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Das Prinzipienmodell der Fihrung und Motivation von Frey

Ziel: mundiger Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen

Prinzip der...
Sinn- und Visionsvermittlung 7. Fairness und Vertrauen
Passung und Eignung 8. sozialen Einbindung
(Aufgabe/Team) und sozialen Unterstitzung

Transparenz

(Information und Kommunikation) 9. des personlichen Wachstums

10. situativen Flhrung

Autonomie und Partizipation (androgynes Fihrungsverhalten)

Zielvereinbarung und 11. des guten Vorbildes
Prioritdtenfestsetzung / Klarheit der Fihrungsperson

konstruktiven Rickmeldung
(Lob und Korrektur)

12. fairen materiellen Vergltung

Alle Prinzipien sind eine Bring- wie eine Holschuld.
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Arbeit sollte mdglichst Spald machen

Wenn man etwas nicht gerne macht, Wenn man etwas gerne macht,
= macht man es nicht gut = macht man es gut
= macht man es gar nicht = wird man sich kontinuierlich
= macht man es verspatet (verschiebt es verbessern
immer) = wird es keine Last sein
= wird man die Inhalte nicht gestalten, = wird man ein Flow Erlebnis haben
sondern nur verwalten und intrinsische Motivation
= wird man eine schlechtere Performance entwickelt sich
haben = wird wahrend der Tatigkeit Energie
= wird man permanent dieses in der Prioritat zuflieBen
zurtckstufen = wird man sich nicht beklagen
= wird es immer eine Last sein = wird man sich nicht tGberfordert
= wird es anstrengend sein fuhlen
= wird man nicht dranbleiben = will man sich weiterentwickeln

= wird man sich standig Uberfordert fihlen

Konseguenz: Moglichst solche Arbeitsmosaiksteinchen verkntpfen, bei denen man Herzblut
hat, wo die Arbeit SpalR macht, wo man sich kompetent fihlt.
Es ist leichter Arbeitsmosaiksteinchen zu verandern als Menschen.
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Entscheidungsketten und Partizipation

Vor der Entscheidung ist nach der Entscheidung

Vorher Entscheidung nachher

o Skepsis auldern » Loyalitat
» Bedenken aul3ern e Solidaritat bei der
e Streit-und Umsetzung

Konfliktkultur

* Entscheidungs-
vorschlage
formulieren

e Mitwirkungsmog-
lichkeiten
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Zielvereinbarung: man muss festlegen: Was sind die
Messlatten?
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Klare Ziele: Zielvereinbarung und Zielsetzung

Vision

Oberziele/Ziele (Soll)
Ergebnis (Ist)
Handlungsschritte
Verantwortlichkeiten
Zeitkorridore

Kontrolle

Generelle Prinzipien

= Tough on theissue, soft on the
person

= Zielvereinbarungsgesprache
(quantitative, qualitative Ziele — top-
down und bottom-up)

=  Zwischenkommunikation
= Hilfe zur Selbsthilfe
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Goalsetting-Theorie

GVEN - Prinz)p

Ziele sollen sein:

Wichtig ist Ziele
Sperzifisch vom Wertesystem

abzuleiten, sie zu
Werafi e konkretisieren,

spezifisch zu
Erreichbar machen.
Messbar
Prof. Dr. Dieter Frey Seite 30
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Goalsetting-Theorie (Lathan & Locke)

Svem-Prinzip: Spezifisch, vereinbart, erreichbar, messbar
Smart-Prinzip: spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch, zeitorientiert (time-oriented)

Ableitungen:
= Wer kein Ziel hat, wird auch kein Ziel erreichen

= Wo die Ziele zu hoch sind, erzeugt dieses LAhmung, Apathie, sowie mogeln und
ligen

= Gewohnheiten andern sich nur schwer (oft braucht man substantielle
Anderungen)

= 70% Losungen statt 120% Losungen (Festlegen der Bereiche, wo 70% Losungen
moglich sind und wo 100% Losungen ndtig sind)

= 10% Schritte der kontinuierlichen Verbesserung

= Ful- in- die- Tur- Strategie

= Klarung von Erwartungen: Klarheit und Sicherheit schaffen;
a) weil’ der Gegenuber, was ich von ihn erwarte: A, B, C
b) weil3 ich, was der Gegeniber von mir erwartet: D, E, F
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Uber Loben

Unterschiedliche Facetten des Lobens:

Dankeschdn

Super gemacht

Prima, Klasse, weiter so

Ich finde, Sie haben das Projekt sehr gut gemacht

Ich bin vollstens mit Ihnen zufrieden

Entscheidend sind Wertschatzung und Anerkennung. Dadurch wird auch flr zuklnftiges
Verhalten eine Messlatte festgelegt und davon unabhangig demonstriert Fihrung, wie
wichtig die Person ist.

Lob soll ehrlich und echt sein.

Auch dem Chef darf man danken. Auch den Chef darf man loben. Es muss ehrlich und
echt sein.
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Prinzip der konstruktiven Rickmeldung Uber Lob und Korrektur

Spielregeln der konstruktiven Rickmeldung:

Konstruktive Rickmeldung bedeutet nicht,

e dass man andauernd korrigieren und kommentieren muss
e dass man niemals mehr ein Auge zudrticken darf
e dass man alles konfrontieren muss/dass man in Kleinigkeiten nicht mehr generds sein
darf.
Instrumente:

Wir leben eine Lob- und Anerkennungskultur.

Wir loben uns gegenseitig - vertikal und horizontal.

Wir geben uns auch gegenseitig Feedback Uber unsere blinden Flecken.

Wir &ulR3ern Sichtweisen, héren sie an und geben dann unsere Sichtweise wider.

Der Austausch von Sichtweisen erfolgt sachlich - ohne emotionale Verletzungen.

Wir reagieren auch bei Negativpunkten bzw. kritischen Sichtweisen nicht empfindlich-
nachtragend.

Wir bemihen uns um positive Anerkennung und gegenseitige Wertschatzung.

Lob muss immer ehrlich und echt sein.

dass man immer und alles loben muss

Alle Facetten von Lob, Dank, Anerkennung, Zeichen der Freude, Einladungen usw.
Alle Facetten der Korrektur: Der Ton macht die Musik.
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Was ist neqgatives Feedback?

= Bestimmte Schliisselbegriffe, die negativ besetzt sind: Mist, Quatsch, flaschig, das
Hinterletzte, blod
*= Du bist schlimmer als deine Mutter

= |mmer
= Nie
= Alles ist

= Quatsch ist

» Diffus = unkonkret

= Personlich

= Nur negatives, nur negative Grundwahrnehmung
= Emotional

= Empfanger hat keine Erwiderungschance

= Overkill, d.h. der Sender steht unter dem Druck alles bringen zu missen
= Schnee von gestern

= Bringt keine Hoffnung auf Besserung

=  Blumig

= Sarkastisch, verletzend
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Richtiges Feedback bei Korrektur ist:

= Personlich

=  Unter vier Augen, mit Augenkontakt

= Richtiger Zeitpunkt und Ort

= Konkret - ZDF (Zahlen, Daten, Fakten)

= |ch-Botschaft

= Konkreter Verbesserungsvorschlag, entweder gleich selbst nennen oder
konkreten Verbesserungsvorschlag ermitteln

= Klare Argumentationskette: von Werten und Pramissen abgeleitet

= Sandwich-Feedback, d.h. Negatives in positives eingebettet

= Positive Grundhaltung
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Kritik verfehlt ihre positive Wirkung, wenn sie:

absolut erfolgt

als unfair wahrgenommen wird

den anderen in die Enge treibt

hinter dem Rucken der Person erfolgt
die Person als ganze kritisiert
unterhalb der Gurtellinie erfolgt

vor ,versammelter Mannschaft geéauf3ert
wird

emotionale Konflikte auf Sachebene
austragt

auf sachbezogene Konflikte emotional
reagiert

Konstruktive Kritik ist:

offen flr andere
Perspektiven,
konstruktiv,
sachlich-konkret,
direkt,

unter vier Augen,
verhaltensbezogen,

in Positives eingebettet,
freundschaftlich,
humorvoll,

nicht nachtragend und
mutig!

Merke: Der Ton macht die Musik.

Konstruktive Kritik ist mehr als blol3e Schwachstellenanalyse: Sie geht
einher mit dem Angebot von Gegenszenarien und Losungsalternativen.

Department Psychologie
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Fairness

= Ergebnisfairness (Input, Output) | Was?

= Prozedurale Fairness, Verfahrensfairness (+ voice) | Wie?

= [Informationale Fairness (zeitliches und inhaltliches Drehbuch,

ehrlich, rechtzeitig, umfassend - bad news genau so wie good news)

 |Interaktionale Fairness
(Wertschatzung und Respekt auf gleicher Augenhdéhe)

Fairness erhdht Identifikation, intrinsische Motivation, Vertrauen,
Commitment — Persistenz, Kreativitat, Innovation.
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Weiche Faktoren im FUhrungsverhalten

Eigene Fehler und Schwachen

Zuhoren kdnnen 3
zugeben kdnnen

Fragen stellen konnen Nicht den starken Max spielen

Positive und negative Geflihle

Andere grol3 werden lassen kdnnen : g
zeigen kdnnen

Sich als Mentor fiihlen Mitarbeiter an der langen Leine

lassen
Sich selbst zuriuickstellen kénnen Sich auch fur Privates interessieren
Nicht immer Recht haben zu missen EQ = emotionale Qualitaten
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Vorbild ist alles, ohne Vorbild lauft nichts

Die besten Hochglanzbroschiren nutzen nichts, wenn menschliche Integritat
und nattrliche Autoritat nicht sichtbar ist.

Uber Vorbildverhalten - Wie kann ich ermitteln, ob ich Vorbild bin?

= Was lauft gut? Was lauft nicht gut in unserer Abteilung?

= Was wiirden Sie genauso wie ich machen, was anders?

» Was wirden Sie tun, wenn Ihnen das Unternehmen gehdren wirde?

= Was wiirden Sie anders machen, wenn lhnen das Unternehmen gehdren
wirde?

» Haben wir schon unser Ideal erreicht? Warum nicht?

= Wie sieht Ihre ideale Fihrungsperson aus?

» Wo fuhlen Sie sich durch mich blockiert oder gar verletzt?

= Wo ist und war Wort und Tat bei mir nicht in Ubereinstimmung?

Prof. Dr. Dieter Frey
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Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung

tough
Person

soft

Issue / Thema
tough soft

1

I

Tough on the issue — soft on the person
Hart in der Sache — human in der Umsetzung

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 40
. Dresden 11 08.ppt
Department Psychologie



LMU

Die Formulierung von Spielregeln

a) Leistungsspielregeln
b) Verhaltensspielregeln
(Fairplay Spielregeln )

Prof. Dr. Dieter Frey
Department Psychologie
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Werte — Spielregeln des Umgangs

Offenheit gilt als Prinzip (open-mindedness, open door) statt closed-mindedness

Austausch von Information und Wissen (hierarchiefreie Kommunikation) statt
Wissen ist Macht.

Feedbackkultur: Wir leben eine Lob- und Anerkennungskultur. Wir leben eine
konstruktive Streit- und Konfliktkultur. Dies bedeutet: Feedback geben. Feedback
holen, direkt und spontan. Fragen kdnnen, zuhdren kdnnen.

Wir leben eine Problemldsekultur: Probleme verbinden wir mit zwei bis drei Losungen.
(Positives Denken wird vorangebracht. Wir denken in Kategorien von veranderbaren
Welten. Wir denken in Mdglichkeiten, Starken und Chancen.

Wir wollen, dass unsere Arbeit und der Umgang miteinander Spald macht und
angenehm ist. Wir wollen uns bei der Arbeit wohl flihlen statt Klein machen, Intrigen,
hinten herum.

Wir haben klare Ziele, Standards, Erwartungen und Spielregeln. Und wir sind fair
im Umgang. Es gilt: Tough on the issue, soft on the person.

Ich bin zustandig. Wenn ich nicht, wer dann? Die Veranderung beginnt bei mir.
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Team-HGOchstleistungen

1. Homogenitat von Werten, Homogenitat von gemeinsam akzeptierten
Spielregeln

2. Heterogenitat der Talente, Interdisziplinaritat, Heterogenitat von Erfahrungen

3. Gemeinsame hohe Ziele

4. Leistungsethos

5. Fahigkeit zur Teamreflexion

* Was lief gut?
* Was lief nicht gut?
Getrennt fur Sach- und Beziehungsebene

Unterschiedliche Talente fihren zum Erfolg:

Machertyp Kreativtyp

Perfektionstyp | Partnertyp
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.Fuhrungs-Controlling” - Woher weild ich wie qut ich fuhre?

= Harte Daten mit 6konomischem Erfolgsbarometer
» 360 Grad Analyse:
- Kollegen, Kunden, Mitarbeiter, Vorgesetzte bewerten einen.
= Vorgesetztenbewertung:
- Achtung: Autoritare Fihrungspersonen erhalten relativ gute Werte,
weil negative Bewertungen zu gefahrlich sind
= Beobachtung: Korrigieren und kritisieren mich die Mitarbeiter und
sprechen sie mich an?
= Fehlerquoten
» Lachen und Stimmung; was sagen die Gesichter?
= Hilfen und Unterstltzung — sind die Mitarbeiter aktiv?
= Engagement bei Abweichung
= Wie ist die Bewerberlage? Ist die Abteilung attraktiv sich hier zu
bewerben?
= Mitarbeiter kommen mit Vorschlagen
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.Fuhrungs-Controlling” - Woher weild ich wie qut ich fuhre?

= Erwartungen der Mitarbeiter durch Fragen ermitteln, aber
unabhangig davon: Was kann und will ich erfillen?

= Was finden Sie an der Fihrungskraft gut oder suboptimal?

* Wenn Sie in meiner Position waren, was wirden Sie gleich
machen, was anders?

= Welche Erwartungen haben Sie an Ihre Fihrungsperson?

» Was ist ideale Flihrung? Was ist nicht-ideale Fliihrung?

= Wie mochten Sie geftihrt werden?

= \Was motiviert Sie? Was demotiviert Sie?

= Was war in der Vergangenheit an FUhrung positiv, was war
negativ?

= Was lauft gut in der Zusammenarbeit, Kommunikation und
FUhrung? Was lauft nicht gut?
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Das 2-6-2-Phanomen

20%: Multiplikatoren, Schnellboote, Menschen, die fachlich kompetent und
menschlich integer sind.

60%: Indifferente, die schauen wo die Reise hingeht, Neutrale.

20%: Bedenkentrager, Geht-nicht-Haltung, Blockierer, Negativinfizierer.

» Das Fuhrungsverhalten wird gegenuber jeder der Gruppen anders
sein.

= Wer die Multiplikatoren verliert, hat verloren.

» Man muss die Multiplikatoren kennen und fordern.

= Mit einem Teil der Blockierer muss man leben, man muss sie aber
maoglichst neutralisieren, dass sie andere nicht infizieren.

= Nicht bei jedem Blockierer handelt es sich um nicht-veranderbare
Welten.

= Ziel ist den Mittelbereich zu gewinnen.

= Man muss die Multiplikatoren immer einbinden, sodass es eine
gemeinsame Sache ist, den Rest zu gewinnen.

Prof. Dr. Dieter Frey
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Kulturen fur ein Center of Excellence (Ubersicht)

Vision — Ziel - Strategie

Kundenorientierungskultur /
Marktorientierungskultur

Konkurrenzorientierungs- /
Benchmarkkultur / Best
‘practice Kultur

Eigentimerorientierungs-
kultur

Mitarbeiterorientierungs-
kultur

Marketingkultur —von der
Idee zum Produkt

Kernkompetenzkultur: sich
auf die Starken besinnen

Unternehmer- und
Verantwortungskultur

Eigenverantwortungskultur

Leistungsethos- und
Ergebnisorientierungskultur

10. Implementierungskultur
9. Kulturen des Kritischen
Rationalismus 11. Systemkultur
a) Problemldsekultur 12. Disziplin-und
Professionalitatskultur
b) Reflexionskultur Gber : - i
Standards, Ziele, Prozesse 13 ¥g:ﬁ|l(t3|tﬂpd Synergiekultur/
c) Konstruktive Fehler- und 14. Zukunftskultur/
Lernkultur Kosmopolitische Kultur
d) Konstruktive Streit- und 15. Komfortzonenkultur
Konfliktkultur (Passung und Eignung)
e) Frage- und Neugierkultur 16. Zivilcouragekultur
f)  Innovationskultur / .
Phantasie-, Kreativitats- 17. Rekreationskultur
und Forscherkultur
) 18. Adaptationskultur
g) Wertschopfungskultur
19. Ethikkultur

h) Improvisations- und
Experimentierkultur

Prof. Dr. Dieter Frey
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Belastungsfaktor Unternehmenskultur

= Zu stark ausgepragte Kundenorientierungskultur: Kunde ist Kaiser statt
Partner

= Zu stark ausgepragte Best-Practice-Kultur: Die Orientierung an den Besten
erdrickt einen

= Zu stark ausgepragte Shareholder-Value-Kultur
(Eigentimerorientierungskultur, der Aktionar presst die Leute aus)

= Schlechte Fehlerkultur: Sindenbock-Strategie, Angst und Druck anstatt
Kausalanalyse bei Fehlern, ebenso Fehler machen dtrfen

= Schlechte Streit- und Konfliktkultur: Konflikte werden entweder nicht oder
destruktiv ausgetragen, man darf nicht seine Meinung sagen

= Keine Kommunikationskultur: Ober sticht Unter, keine hierarchiefreie
Kommunikation

= Keine Rekreationskultur: permanenter Stress ohne dass man atmen und
sich erholen kann
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Entlastungsfaktor Unternenmenskultur:
Wichtige Center-of-Excellence-Kulturen, angewandt auf Arbeitsdichte

Professionelle Fehlerkultur
— Aus Fehlern lernen
— Fehler aufarbeiten

— Kausalanalyse statt Sindenbockanalyse
— Selbst-, Team- und Fremdreflexion

Streit- und Konfliktkultur
— Dinge ansprechen
— gute Kommunikation
— sich klar positionieren

Problemlosekultur
— permanent neue Losungsideen bei Problemen entwickeln

Zivilcouragekultur

— den Mut haben, Dinge anzusprechen - auch da, wo Leute zu sehr ausgebeutet werden
— Rekreationskultur

— Erfolge feiern, Freirdume gehen, Ausbrennen vermeiden, auf Work-Life-Balance achten
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Kultur des kritischen Rationalismus (Sir Karl Popper) —wie kommt
es zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess?

Verifikationsprinzip
Bestatigungsprinzip

Falsifikationsprinzip
Widerlegungsprinzip

. Kritik und Ratio (mit Leidenschaft) als Element des Fortschritts
. Widerlegungsdenken (Falsifikationsprinzip) Statt Bestatigungsdenken (Verifikationsprinzip)
. Offene Kommunikation
= Die Gesellschaft und ihre Feinde: Dogmatismus, Totalitarismus verhindert Fortschritt
= Hierarchie ja, aber hierarchiefreie Kommunikation
= Argument zahlt statt , Ober sticht Unter”
. Umgang mit Kritik: kritischer Dialog, konstruktiv-kritischer Umgang mit Problemen, Konflikten und Fehlern
. Hauptproblem: wie kommen kritische Informationen von der Basis an den Vorstand?

. Fur die Entwicklung von Wissenschaft und Gesellschaft gilt: Stiickwerkansatz durch Defizitreduktion statt
Idealzustand erreichen durch Dogmatismus, der alles kaputt macht
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Fragebogen zum Verbesserungswesen

1. Was lief in dieser Woche/Monat/Quartal gut und was wollen wir
bewahren?

2. Was lief in dieser Woche/Monat/Quartal nicht gut und was sollte
verbessert werden?

3. Was kbnnen andere zur Verbesserung tun?

4. Was kann ich zur Verbesserung tun?

Prof. Dr. Dieter Frey
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Faktoren einer konstruktiven Zusammenarbeit
mit dem Chef

Eine totale Personlichkeitsanderung werden wir nicht erreichen (bei uns wéare
dieses ahnlich); wir sollten also mit 10%-Schritten schon zufrieden sein.

Den Chef spiegeln tber Ist-Zustand und Soll-Zustand.

Mit Ich-Botschaften arbeiten: Ich sehe folgendes...., meine Wahrnehmung
Ist....

Den richtigen Ort, den richtigen Zeitpunkt, den richtigen Ton wéhlen.
Perspektivenwechsel entwickeln: Wie erreiche ich den Chef?

Keine Ehrfurcht vor Hierarchie, sondern Respekt vor Menschen; keine
Untertanigkeit

Professionelle Vorbereitung: Was will ich erreichen und wie will ich es
erreichen?

Gegenargumente vorweg nehmen und im Vorfeld tGiberzeugende Argumente
finden
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Faktoren einer konstruktiven Zusammenarbeit
mit dem Chef (2)

o Klare Ziele vereinbaren und Erwartungen klaren
 Feedback geben und Feedback einfordern

 Immer mit der Devise arbeiten: Was habe ich unternommen, dass mein
Chef sich so verhalt, wie ich es wiinsche?

* Im Extremfall gilt: Lieber um Entschuldigung zu bitten, als um
Erlaubnis zu fragen, d.h. Freiheitsrdume voll ausnutzen.

* Persodnlichkeit des Chefs berlcksichtigen.
 Man darf seinen Chef aber auch loben.
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Vertrauenskultur

Vertrauen bedeutet: Der Gegenuber ist berechenbar, verlasslich, er berticksichtigt meine
eigenen Bedurfnisse. Er will mich nicht Gber den Tisch ziehen. Er gibt mir Vorschul3lorbeeren,
sieht meine Starken und toleriert bedingt meine Schwéchen. Er macht mich nicht klein in
meiner Personlichkeit und Individualitat. Er beriicksichtigt immer auch meine Interessen. Er ist
insofern immer an win-win orientiert.

Falsches Vertrauen: Naivitat, blindes Vertrauen.

Misstrauen bewirkt:

Man zweifelt an jeder Aussage. Man glaubt nichts mehr. Man wappnet sich dauernd, dass
einen der Gegenuber nicht Gber den Tisch zieht. Man glaubt, der Gegentiber sieht nur die
eigenen Vorteile. Man glaubt, der andere will einen klein und fertig machen.

Modell gelernten Vertrauens vs Misstrauens

Ob eine Sichtweise von Vertrauen oder Misstrauen vorherrscht, hangt ab von fritheren
Erfahrungen.
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Sender-/Empfangeraustausch — Modelle/Theorien des Uberzeugens

Die eigene,
begrenzte Sichtweise

Sender

Empfanger

Kompetenz/Expertise
Sympathie

Glaubwirdigkeit /
Vertrauenswaurdigkeit

Macht

Affektiv-kognitive
Landkarte

Personlichkeits-
eigenschaften

Prof. Dr. Dieter Frey

Hypothesentheorie der sozialen
Wahrnehmung (Interessen, Erwartungen,
Vertrauen usw.)

Lerntheorien

Selbstwertschutztheorie

Soziale Identitatstheorie

Kontrolltheorie (Erklarbarkeit,
Vorhersehbarkeit, Beeinflussbarkeit)
Sinntheorie (, Wurzeltheorie®)
Reaktanztheorie

Impftheorie

Fairnesstheorie
Assimilations-Kontrast-Theorie (foot in the
door vs. door in the face)

Elaboration Likelihood Modell (ELM)
Arousal Transfer Theorie
Transaktionsanalyse
Kommunikationsmodell von Watzlawick
Sehnsilchte, Bedirfnisse der Menschen
bericksichtigen

Minoritatentheorie / Majoritatenansatz
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Zentrale Basics beim Uberzeugen beriicksichtigen,
psychologische Theorien des Uberzeugens

Hypothesentheorie der Wahrnehmung
« Die Brille des Mitarbeiters aufsetzen, seine Angste, Interessen erkennen
Lerntheorien
» Belohnungslernen, Assoziationslernen, Modelllernen, kognitives Lernen, Lernen durch Einsicht
Lernen durch Leidensdruck, Lernen durch Gruppendruck)
Identitatstheorie
* Auf gemeinsame Werte/Wurzeln bauen
Kontrolltheorie
» Erklarbarkeit, Vorhersagbarkeit, Beeinflussbarkeit Minoritatentheorie / Majoritatenansatz
» 2/6/2-System berlcksichtigen
Impftheorie
* Frihzeitig mit dem Negativen impfen und Versuch den Impact des Negativen zu reduzieren
Fairnesstheorie
» Ergebnisfairness (Input — Output)
* Prozedurale Fairness mit voice
» Informationale Fairness (ehrlich, umfassend, friihzeitig, bad news mit good news)
* Interaktionale Fairness (Respekte und Wertschatzung)
Assimilations-Kontrasttheorie
 Tabu-Bereiche / Kontrastbereiche der Mitarbeiter bertcksichtigen
Minoritatentheorie / Majoritatenansatz
o 2/6/2-system berlcksichtigen
Poppers kritischer Rationalismus
» Dialogkultur, hierarchiefreie Kommunikation, Austausch von Argumenten
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bedeutet nicht

bedeutet nicht

bedeutet noch
lange nicht

bedeutet nicht
bedeutet nicht
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Zentrale Bestandteile von Lern- und Veranderungsprozessen

Wichtige Lerngesetze flr Verhaltensanderungen:

Klassisches Assoziationslernen: vgl. Pawlows Hund (Palmen, Strand vs. Seife)

Instrumentelles Konditionieren (Belohnungslernen): Lernen durch Belohnung
und Bestrafung, Nutzen und Wert herausstellen; Handlungen, die verstarkt
werden, werden wiederholt

Modellernen: Lernen durch Vorbilder (Meister/Lehrling)

Lernen durch Einsicht, kognitives Lernen: Informieren, argumentieren, erklaren

(die Macht des Arguments und das argumentativen Aufbaus - Psychologik)
Lernen durch Leidensdruck

Soziales Lernen, Gruppenlernen: Lernen in Gruppen, Gruppendruck (die Macht

der Gruppenbeeinflussung)

Prof. Dr. Dieter Frey
. Dresden 11 08.ppt
Department Psychologie

Seite 58



LMU

Menschen sind durch funf psychologische
Grundbedurfnisse (,,psychological needs*) gekennzeichnet

(1) Menschen haben das Bestreben, ein Geflihl von Kompetenz
(competence) zu entwickeln.

(2) Menschen haben das Bestreben nach Autonomie (autonomy), wollen
also selbstbestimmend und selbstverantwortlich handein.

(3) Menschen haben das Bestreben nach Sozialbeziehung (relatedness);
sie wollen mit anderen zusammensein, die ihnen positive Unterstitzung
geben.

(4) Menschen mdchten ein Gefuhl von Kontrolle Gber inre Umwelt haben,

d.h. sie mdchten Dinge beeinflussen, vorhersagen und erklaren kénnen.

(5) Menschen streben nach Sinn, d.h. sie méchten das Gefuhl haben, dass
das, was sie tun und erleben, flr sie eine Bedeutung besitzt.
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Maslows
Bedurfnispyramide

5. Selbst-
verwirklichung

/ 4. Selbstachtung

3. Soziale Bindung

2. Sicherheit
/ 1. Physiologische Bedurfnisse \
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Betonung gemeinsamer Ziele und gemeinsamer
ldentitaten

= Wichtig ist, auch gemeinsam interessierende Ziele zu
erreichen, erfolgreiche Zukunft, Erfolg auf dem Markt, Erfolg
beim Kunden.

=  Wahrung von Menschlichkeit und humanitaren Prinzipien.
= Homogenitat von Werten und Zielen

= Reflexion Uber unterschiedliche und gemeinsame Wege zur
Zielerreichung

= Regelmalige Reflexion, was lauft gut, was lauft nicht gut und
wo kann man sich verbessern

= Spielregeln der Konfliktaustragung
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Inokulationstheorie / Impftheorie |_|V|U

Die Inokulationstheorie (McGuire, 1985) ist eher eine Theorie, die Vorhersagen macht, wann Menschen
stabil in ihrer Einstellung bleiben und sich von einer einmal gezeigten Einstellungs- und
Verhaltensdnderung nicht mehr l6sen, sondern auch gegen Gegenargumente immun bleiben. Sie geht auf
McGuire zuriick und nimmt Bezug zur Medizin: Personen, die geimpft werden, sind resistenter gegentber
Attacken von Fremdkdorpern.

Inokulation = wdrtlich: Impfung. Der Organismus wird mit Gegenargumenten geimpft, damit er gegen
spatere Attacken immunisiert wird. Ahnlich kann man Menschen mit kritischen Informationen impfen, damit
sie spater — z.B. wenn weitere Kritik Gber ein Produkt kommt — nicht umfallen. Entweder man gibt ihnen
diese Negativinformationen direkt und sie sollen sie widerlegen oder man gibt sie ihnen und widerlegt sie
selbst. Es gibt also eine passive und eine aktive Widerlegung.

Aktive Widerlegung: Die Person muss selbst die Gegenargumente widerlegen und ist dann eher
immunisiert bei Gegenargumenten.

Passive Widerlegung: Das Gegenargument wird sofort widerlegt und die Impfung ist dann nicht stark, aber
immer noch starker als wenn kein Gegenargument zuvor aufgetreten ware.

Konsequenz: Auch die Nachteile auf den Tisch legen, zweiseitig informieren usw.

Man muss Personen zweiseitig informieren bzw. mit Gegenargumenten impfen. Dies kann durch zwei
Strategien erreicht werden:

» Selbst Gegenargumente erzeugen und widerlegen lassen (aktives Impfen)
» Gegenargumente von aul3en bringen und widerlegen (passives Impfen)

Beide Strategien verstarken die Immunabwehr des Organismus bei ,Attacken”; aktives Impfen ist dabei
effektiver als passives Impfen, weil der innere Uberzeugungsprozess starker ist und damit eine zentrale
Informationsverarbeitung erfolgt.
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Die Deutung von Nachrichten auf vier Ebenen

Sachbotschaft
Sachinhalt
Ich-
Appell- A r Sfeflbst- Bot-
bot- ppe orren- schaft
schaft NACHRICHT barung
Beziehung
Wir-Botschaft
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Umsetzung von Einstellungen in Verhalten - Transfersicherung

LMU

Modell Einstellung und Verhalten von Madden, Fishbein & Ajzen:

(positive)Einstellung
(Affekt und Kognition)

Soziale Normen Fahigkeit

~a

/

A 4

Absicht Verhalten

Intention

A 4

Transfersicherung

 Priorisierung der Absichten (weniger ist mehr): Was will ich? Wo habe ich Herzblut?
Wo sind meine Prioritdten? Was sind meine Werte? Wo ein Wille ist, ist auch ein

Weg?

* Rubicon-Modell (Planung: Aktionsplan wann, wo, wie)
 Kontrastierungsmodell: Widrige Bedingungen: Was spricht alles dagegen, dass ich
es mache, und wie Uberwinde ich diese Hindernisse?
e Zielsetzungstheorie (Goalsetting), SVEM-Prinzip und Smart-Prinzip: spezifisch,
vereinbart, erreichbar, messbar bzw. spezifisch, messbar, attraktiv, reachable, time-

orientied

 Automatismus —in Ablaufe einbinden
 Vorsatze 6ffentlich machen
 Process owner, Kimmerer, Erinnerungsagent
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Umsetzung von Einstellungen in Verhalten - Transfersicherunq

Visualisierung der Vorséatze (am Telefon, Wandschrank, Terminkalender)
Simulationsansatz (Ziel — Prozess- Simulation)

Spaldfaktor und Hedonismus (Umsetzung muss Spald machen, damit es ein
Automatismus wird)

Pladoyer fir 80%-L6sungen

10%-Schritte (Geduld)

Disziplin (inneren Schweinehund tGberwinden)

Gruppenlernen / positiver Gruppendruck — siehe weight watchers und AA
Belohnung bei Umsetzung / Bestrafung bei Nicht-Umsetzung

Elaboration Likelihood Modell (ELM) (Fahigkeit und Motivation): Menschen
mussen fahig und motiviert sein, die Argumentationskette zu verstehen

Schutzmotivationsansatz
Herbert Simon: Maximizing, optimizing, satisfyzing (smuggling through)
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Psychologie der Veranderung — Fortsetzung

Es ist eine menschliche Eigenschaft, dass man auf eine Vielzahl von Veranderungen
zunachst einmal negativ reagiert. Das hangt mit der menschlichen Evolutionsgeschichte
zusammen, weil das Neue, Unvertraute eine Gefahr darstellen kann und deshalb als
aversiv erlebt wird.

Wichtig ist deshalb:

Die negativen Seiten des Neuen nicht tabuisieren, sondern explizit ansprechen:
Angste, Sorgen vs. Chancen

Begrinden, warum das Neue notwendig ist: Sinnvermittlung.

Das Neue mit mittel- und langfristigem Nutzen verbinden.

Transportieren, was passiert, wenn man sich nicht verdndern wirde.
Reflektieren, wo das Neue automatisiert werden kann.

Reflektieren, inwieweit das Neue sogar Spald machen kann, Chancen erdffnen
kann.

Reflektieren, dass das Neue (auch) zu den Pflichten gehart.
Rechte/Pflichten-Reflexion (Erwartungen des Mitarbeiters an die Organisation,
Erwartungen der Organisation an den Mitarbeiter)

Notwendig ist auch eine regelmaldige Reflexion tber Ist und Soll.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 66
. Dresden 11 08.ppt
Department Psychologie



LMU

Anderung wird stattfinden... / Menschen andern ihr Verhalten

e wenn sie Vorbilder haben,

e wenn sie einen Nutzen sehen,

e wenn sie es in ein moralisches Grundprinzip von Fairness und
Vertrauen einbetten kdnnen,

e wenn es automatisiert wird,

e wenn das alte Verhalten negativ sanktioniert wird (siehe Sicherheitsgurt)
oder wenn

e das neue Verhalten positiv sanktioniert wird (Gehaltszuwachs, Karriere).

e klare Belohnung / Nutzen, wenn man das Verhalten andert

e Dbei traumatischen Lebensereignissen, sofern Kraft vorhanden ist (man
iIst an die Wand gefahren und sucht neue Perspektiven)

e bei Anderung des Netzwerks (neue Interaktionspartner blockieren nicht
mehr bzw. fordern sogar in eine bestimmte Richtung

e Dbei Veranderung in der Bedurfnishierarchie

e klare Bestrafung, wenn man das Verhalten weiterfuhrt (Man kann
natirlich auch eine Mischform wahlen: negative Gewohnheiten negativ
sanktionieren, zumindest aber nicht belohnen bzw. verstéarken.)
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