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» Vorwort

Vorwort zur 4. Auflage

Die aktuellen Krisen machen vor dem betrieblichen Alltag nicht halt und
erhohen damit auch die Anforderung an Personalfihrung. Denn wenn
Menschen mit Unsicherheiten und Unstimmigkeiten konfrontiert wer-
den, hat das Auswirkungen auf Einstellungen, Haltung und Verhalten.
Dementsprechend ist »Wie Menschen ticken« — nun bereits in der vier-
ten Auflage — relevanter denn je.

Zu verstehen, wie Denken, Fihlen und Handeln entsteht, was uns be-
einflusst, wie wir ticken, erleichtert und optimiert lhre Flihrungsarbeit.
Sowohl bei der Fihrung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch
in Ihrer Selbstflhrung!

Gute Fuhrung kann Orientierung bieten und Vertrauen schaffen. Auch
und gerade in diesen Zeiten.

In diesem Sinne gutes Gelingen bei all lhrem Tun!

Andrea Revers, im Februar 2024

> 6 Wie Menschen ticken: Psychologie fiir Manager - AHF 67 © EDITION WINDMUHLE Hamburg



Flhrungskrafte fuhren Menschen «

1 Fiuihrungskrafte fithren Menschen

Mussen Fuhrungskrafte wissen, wie Menschen ticken? Sie sind ja schlieR-
lich keine Psychologen. Psychologisches Know-how ist ja auch nicht die
Voraussetzung, um befordert zu werden. Warum also dieses Buch? Die
Wirkung von Fuhrung wird deutlich unterschatzt. Wie ware es sonst zu
erklaren, dass man Menschen ohne grof3e Diskussionen in mehrwdchi-
ge Computerkurse schickt, um die Feinheiten von SAP zu beherrschen,
aber doch in Relation dazu kaum Geld investiert wird, um Flihrungskraf-
te in den Bereichen Mitarbeiterfihrung oder Strategieentwicklung aus-
und fortzubilden. Und da, wo es erfolgt, gibt es das klassische Fuh-
rungskraftetraining. Hier geht es meist um den Erwerb sozialer und/
oder methodischer Kompetenzen. Das ist auch wichtig, keine Frage.
Eine saubere Gesprachsfuhrung, klare Informationsflisse, gut vorbe-
reitete Delegationen, ein Bewusstsein flr den eigenen Fuhrungsstil ...
— alles gut! Doch wir wollen hier einen Schritt weitergehen und hinter
die Kulissen schauen. Nicht wie wir die Dinge tun, steht im Vordergrund,
sondern das »Warum machen wir das so?«.

Denn Flhrungsarbeit hat im Unternehmen Multiplikatorfunktion. Fuh-
rung ist Arbeit am Menschen, mit Menschen. Da ist es wertvoll, wenn
man eine ldee davon hat, wie Menschen ticken.

Im Vergleich zu anderen Wissenschaften wie der Physik oder der
Medizin ist die Psychologie eine noch sehr junge Disziplin. Hier also von
gesicherten Erkenntnissen zu sprechen, ware vermessen. SchlieBlich
war man auch lange davon Uberzeugt, dass die Erde eine Scheibe ist,
um die die Sonne kreist. Konnte man ja auch sehen!

Im Moment geht der Erkenntnisgewinn in Riesenschritten voran, da
neue Methoden der Gehirnscans einzigartige Zugange zu psychologi-
schen Prozessen ermdglichen. Nun kann man fast zusehen, welche
Spuren Gefuhle und Handlungen hinterlassen und bekommt neue Ein-
sichten, wie komplex Handlungssteuerung funktioniert. Und manches,
was man bisher vermutet hat, lasst sich bestatigen.

Die Psychologie ist darlber hinaus eine empirische Wissenschaft. Sie
fult auf Beobachtungen. Um soziale Prozesse zu beobachten und zu
analysieren, gab es in der Vergangenheit viele spannende und einige
bahnbrechende Experimente. Speziell die Sozialpsychologen waren
hier sehr kreativ. Ich stelle Ihnen hier einige der wegweisenden Experi-
mente vor. Manche davon schrammten auch an ethischen Grenzen und
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» Fuhrungskrafte fUhren Menschen

waren heute so wahrscheinlich nicht mehr denkbar. Aber auch das ist
Wissenschaft: Grenzen auszutesten, um zu erkennen, dass welche da
sind.

Und so haben sich im Laufe der letzten Jahrhunderte die Sichten auf
den Menschen verandert. Dachte man friher, der Mensch sei ein ver-
nunftbegabtes, ein rationales Wesen, hat man inzwischen gemerkt,
dass der Mensch eher ein rationeller Informationsverarbeiter ist: So we-
nig wie moglich, so viel wie noétig. Das trifft nun moglicherweise nicht
auf Sie zu, der Sie dieses Buch aus reinem Interesse lesen und deshalb
mehr tun, als Sie mussten. Aber auch das ist so in der Psychologie: Wir
reden nur in Wahrscheinlichkeiten und Bandbreiten. Ausnahmen sind
immer die Regel!

1.1 Um was geht es hier?

Wir werden in verschiedene Bereiche der Psychologie hineinschauen:
Kognitionspsychologie, Motivationspsychologie, Personlichkeitspsycho-
logie, Sozialpsychologie und Neuropsychologie. Hier gibt es Interessan-
tes, Spannendes und Skurriles zu entdecken, das fur den Fihrungsalltag
durchaus Bedeutung hat. Dabei werden Sie schnell feststellen, dass
die Erkenntnisgewinnung nicht losgelost in einzelnen Fachrichtungen
erfolgt, sondern die Bereiche eng miteinander vernetzt sind. Das
schlagt sich auch in der Struktur des Buches nieder. Manche Grund-
lage findet sich an mehreren Stellen, manches erschliefdt sich aus dem
Kontext eines spateren Kapitels noch einmal anders. Es kann sich
also lohnen, dieses Buch zweimal zu lesen. Und wenn lhnen etwas be-
kannt vorkommt und Sie sich Uber die Wiederholung argern, trosten Sie
sich: Ein gewisses Mafd an Redundanz erhoht die Behaltensleistung.

Dieses Buch macht Sie nicht zum Psychologen. Aber Sie als Fuhrungs-
kraft benotigen auch nicht das komplette Wissen und die Kompetenz
eines Psychologen. Was Sie bendétigen, ist ein Bewusstsein fur das
Warum, Weshalb und Wozu - ein interessierter Blick auf das, was
Menschsein ausmacht in sozialen Kontexten, wie Menschen denken
und Informationen verarbeiten, wie sie Entscheidungen treffen, mit Ver-
anderungen umgehen, dass sie sich als Individuen anders verhalten als
in Teams, was sie antreibt, wie sie auf FUhrung reagieren — kurz: Wie
Menschen ticken.

> 8 Wie Menschen ticken: Psychologie fiir Manager - AHF 67 © EDITION WINDMUHLE Hamburg



Flhrungskrafte fuhren Menschen «

1.2  Wichtige Fuhrungsaufgaben

Hier gibt es keine Patentrezepte flur die richtige Flhrung! Stattdessen
werden Sie hier sensibilisiert fur sich selbst und fir andere. Damit der
Transfer leichter gelingt, werden die einzelnen Erkenntnisse der psycho-
logischen Forschung mit typischen Fuhrungsaufgaben gekoppelt:

* Informationsiibermittiung und Uberzeugung

* Entscheidungen treffen

e Veranderungen managen

e Lernprozesse initiieren

e Personal auswahlen und Leistungen beurteilen
* Mitarbeiter motivieren

* sich selbst managen

e das Team fuhren

Es wird viel um Haltungen und Fuhrungsstil gehen. Denn aus der inne-
ren Haltung heraus entwickelt sich das Verhalten von selbst — mit ein
bisschen gesundem Menschenverstand und Ubung. Das Wie folgt dem
Warum!

Wenn alles gut klappt, so wird dieses Buch auch dazu fuhren, dass Sie
sich selbst ein Stlck besser kennenlernen. Und das ist gut so, denn
es macht Sie zu einer besseren Fihrungskraft, wenn Sie sich |hrer Hal-
tung, der eigenen Anteile und Ihrer Wirkung bewusst sind und erken-
nen, wie Fihrung auf Sie selbst wirkt. Damit die Inhalte nicht losgeldst
von lhrer Praxis stehen, werden wir Sie immer wieder dazu einladen, das
Gelesene aktiv in Ihren Flhrungsalltag zu integrieren. Dazu gibt es Re-
flexionsfragen und konkrete Arbeitsauftrage. Nutzen Sie diese, um lhre
FUhrungskompetenzen zu erweitern.

1.3  Zur Struktur des Buches

Wenn Sie am Rand ein Ausrufezeichen finden, habe ich wichtige Er-
kenntnisse noch einmal als Merksatz formuliert. So kdnnen Sie sich
auch schnell einen Uberblick verschaffen, worum es in diesem Textab-
schnitt geht.

Wie Menschen ticken: Psychologie fiir Manager - AHF 67 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 9 4



» Fuhrungskrafte fUhren Menschen

Zwischendurch finden Sie — wie bereits angesprochen — Kapitel zu den
einzelnen FUhrungsaufgaben, aber immer auch kurze Abschnitte, die
die jeweiligen Unterthemen mit Flhrung in Verbindung bringen. So geht
Ihnen bei aller Theorie die Praxis nicht verloren.

Und im Anschluss jeder Fihrungsaufgabe gibt es Reflexions- und For-
schungsfragen und weiterfihrende Buchtipps. Wenn Sie Lust haben,
gehen Sie mit auf Erkundungsreise, reflektieren die Fragen und |hre Ant-
worten darauf, arbeiten die Ubungen durch. Und (iberlegen Sie dabei
immer wieder: Wie kann ich das Gelesene in meinen Alltag einbringen.

Dabei sind einige Gedanken tabu: »Das geht bei uns nicht!« oder »Daflr
habe ich keine Zeit!« Diese reflexhafte Ablehnung schutzt unser Gehirn
zwar vor dem Stress der Veranderung, aber wozu sollten Sie das Buch
dann Uberhaupt lesen? Richten Sie Ihren Fokus auf das Machbare, ent-
wickeln Sie Umsetzungsideen, die fur Sie passen. Dann wird dieses
Buch ein Gewinn fir Sie sein.
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Wie wirklich ist die Wirklichkeit? <

2 Wie wirklich ist die Wirklichkeit?
2.1  Wie Informationen verarbeitet werden

Kennen Sie das Phanomen? Bei mindestens jeder zweiten Mitarbeiter-
befragung zeigt es sich, dass Mitarbeiter den Informationsfluss von
oben nach unten bemangeln, gerne mehr Informationen hatten und sich
unzureichend informiert fihlen. Das héren Sie auch von denselben Mit-
arbeitern, denen Sie erst letzte Woche im Rahmen einer Abteilungskon-
ferenz rund zwei Stunden lang vollig transparent die Geschaftsleitungs-
strategie erlautert und anschlieRend Rede und Antwort gestanden ha-
ben, bis alle Fragen erschopfend beantwortet waren. Sie sind sich ganz
sicher, die Entscheidungen ausreichend kommuniziert zu haben — und
plétzlich hat sie keiner gehort. Argerlich, oder? Allerdings ist das keine
bdse Absicht, fehlendes Interesse oder mangelnde Kompetenz. Dieses
Phanomen zeigt einfach, dass Informationsweitergabe, -aufnahme und
-verarbeitung beim Menschen keineswegs so eindeutig und eindimen-
sional funktioniert wie bei einem Computer.

Doch in den 1970er-Jahren war die Computeranalogie auch in der Hirn-
forschung fest verbreitet. Man ging davon aus, dass der Mensch in ers-
ter Linie ein rationales Wesen ist. Zuerst wird eine Information wahrge-
nommen, dann verarbeitet und bewertet, und daraus resultierend ent-
steht dann das begleitende Gefuhl. Dabei ist der Prozess so schnell,
dass er fur uns selbst zeitgleich erscheint. Und so sahen auch die Mo-
delle aus — man sprach von Ein- und Ausgabeprozessen, von Kurz- und
Langzeitspeichern. Kybernetische Modelle mit Regelkreislaufen und
Ruckkopplungsschleifen erklarten die Informationsverarbeitung.

Beispiel:

Man sieht ein vorbeifahrendes Auto. Diese Wahrnehmung wird auf ver-
schiedenen Ebenen interpretiert:

e Achtung! Der Wagen fahrt sehr dicht an mir vorbei.
* Ah, das neue Minimodell!

Diese Gedanken fuhren zu Emotionen:

* Furchtreaktion mit erhdhter Achtsamkeit

* Neugier, eventuell auch Begehren

Wie Menschen ticken: Psychologie fiir Manager - AHF 67 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 11 4



» Wie wirklich ist die Wirklichkeit?

Und daraus werden dann Absichten gebildet oder direkte Verhaltensim-
pulse erzeugt:

e einen Schritt zurick auf den Blrgersteig
e Planung eines moglichen Autokaufs

Hort sich doch eigentlich ganz schlissig an. Ist es aber nicht, denn
Studien in den 1980er-Jahren von Robert Zajonc* zeigten etwas Be-
merkenswertes: Emotionen werden sehr viel schneller erzeugt, als
Kognitionen. Das heif3t, wir fihlen, bevor wir denken. Im obigen Beispiel
bedeutet das: Wir splren erst die Gefahr, bevor wir sie konkret be-
nennen konnen. Aus den Untersuchungen heraus gab es einige wesent-
liche Erkenntnisse:

e Gefuhle werden schneller erzeugt als Gedanken.

* Sie sind deshalb auch stabiler als Gedanken, denn die Wahrnehmun-
gen und Bewertungen folgen dem Geflhl. Angst oder Neugier steuern
also im Verlauf des Prozesses unsere Wahrnehmungen. Das kann dazu
fuhren, dass AuBeneinflisse auf unsere Geflhlslage — wie Stress,
schlechte Laune oder Unsicherheit in einer neuen Situation — damit
auch die Wahrnehmung und deren Bewertung beeinflussen. So werden
beispielsweise Urlaubsorte, an denen das Wetter sonnig war, besser
bewertet, als Urlaubsorte, die man bei schlechtem Wetter kennenge-
lernt hat. Solche Geflihle sind ausgesprochen veranderungsresistent!

Geflhle werden auch besser erinnert als Wahrnehmungen. Auch nach
Jahren kann man sich oft noch daran erinnern, ob einem ein bestimm-
tes Buch gefallen hat. Soll man aber eine kurze Beschreibung des In-
halts oder der agierenden Figuren geben, ist das Gedachtnis haufig
Uberfordert.

Geflihle werden in einem anderen Hirnareal, namlich im limbischen Sys-
tem erzeugt, wahrend Kognitionen im Bereich der GrofShirnrinde verar-
beitet werden. Nach Daniel Goleman? arbeitet das limbische System
wesentlich schneller als die Grofhirnrinde und kann somit wesentlich
mehr Informationen in kurzerer Zeit verarbeiten. Allerdings verlaufen
diese Prozesse unbewusst. Es lohnt sich also, auf die eigene Intuition,
»den Bauche, zu héren.

* Zajonc, Robert: Feeling and thinking: Preferences need no inferences, American Psychologist
36/1980 (S. 151-175)
2 Goleman, Daniel: Emotionale Intelligenz
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Wie wirklich ist die Wirklichkeit? <

Also steuern Gefuihle unser Verhalten? Ja! Wenn wir glicklich sind,
kommt uns unsere Umwelt viel freundlicher vor. Wir erinnern uns in ei-
ner solchen Stimmung auch viel besser an positive Ereignisse oder Er-
folgserlebnisse. Das sieht allerdings ganz anders aus, wenn es uns
schlecht geht. Wir fokussieren sehr viel starker auf Negatives, erinnern
uns eher an Misserfolge und beflrchten solche auch eher fir die Zu-
kunft. Und sind wir unter Stress, lauft dieser Vorgang noch viel schneller
ab. Nun wird ganz schnell bewertet und auch abgewertet. Kleinste In-
formationen reichen schon aus, um uns ein Bild zu machen und bei-
spielsweise jemanden in eine Schublade zu stecken: »Der ist halt so!«

Ein Grofteil dieser Verarbeitungsprozesse erfolgt also unbewusst, und
wir verzichten meist auch darauf, uns diese Prozesse bewusst zu ma-
chen. Warum auch? Schliefllich soll diese Form der Verarbeitung uns
das Leben leichter machen und versetzt uns Uberhaupt erst in die
Lage, mit unserer komplexen Umwelt umgehen zu kdnnen. Stellen Sie
sich vor, jede noch so kleinste Information muisste bewusst erfasst,
analysiert und verarbeitet werden. Das wlrde unsere Verarbeitungs-
kapazitaten schnell Uberlasten. Vor lauter Reiziberflutung wirde sich
das Gehirn »abschalten«. Und doch haben wir den Eindruck, bewusst
Zu agieren. Wir Uberschatzen systematisch den Einfluss bewusster
Denkprozesse.

Gefiihle entstehen schneller als bewusste Gedanken (Kognitionen)

= und sind veranderungsresistenter. Sie beeinflussen die spatere
Wahrnehmung und Bewertung. Also: Gefiihle sind wie Fakten zu
behandeln!

Tipp fur Fiihrungskrafte

Im Geschaftsleben ist fur Gefihle kaum Platz: »Bleiben Sie sachlich,
werden Sie konkret!« — Aber es ist wenig sinnvoll, etwas zu ignorie-
ren, nur weil man es nicht greifen kann. Wenn Geflihle die Wahrneh-
mungen steuern und als Filter fungieren, macht es Sinn, Stimmun-
gen aufzugreifen und positiv zu verandern. Wer auf negative Gefiihle
mit Druck reagiert, erntet Gegendruck. Wer mit Drohungen agiert
oder an Existenzangste appelliert, sorgt daflir, dass alle spateren
Wahrnehmungen und Informationsverarbeitungen dementsprechend
gefarbt sind. Das ist wenig zielfUhrend, wenn man das aktive
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