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Vorwort

Mein Anliegen ist es seit vielen Jahren, Personlichkeit, Resilienz und Autono-
mie von Personen, Teams und gesamten Organisationen zu diagnostizieren
und sie — durch Riickgriff auf bestehende Ressourcen - dabei zu unterstiitzen,
ihre Potenziale auszuschopfen, Krisen und stressige Situationen erfolgreich
zu bewéltigen.

Alsichvor 17 Jahren begonnen habe - die ersten vier Jahre gemeinsam mit
Hannes Sieber - das SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmo-
dell auf der Grundlage der wissenschaftlichen Erkenntnisse der Tiefen- und
humanistischen Psychologie der Transaktionsanalyse Eric Bernes und seiner
Nachfolger, der Bioenergetik nach Alexander Lowen und Ron Kurtz und klas-
sischer Modelle der Entwicklungspsychologie zusammenzustellen und wei-
terzuentwickeln, habe ich nicht im Traum daran gedacht, dass es einmal in 38
Léandern dieser Erde erfolgreich eingesetzt werden wiirde.

Das erste Buch dazu ist 2006 erschienen und wurde in drei Sprachen iiber-
setzt. Ich habe darin die Ergebnisse der Entwicklungen in der Praxis - in ei-
ner sehr einfachen Darstellung - einem breiten Publikum vorgestellt und vie-
le positive Reaktionen erhalten.

Nun war es an der Zeit, das Buch vollig zu iiberarbeiten, da in weiteren
zehn Jahren das Modell immer mehr verfeinert und vor allem um wichtige
systemische Aspekte und Erkenntnisse erweitert wurde. Ein zentrales The-
ma war, die ganzheitliche Personlichkeit als lebendes System zu betrachten,
das in einer wechselseitigen Beziehung zu seiner Umwelt steht. Neben der
Ich-Starkung wird dem Blickwinkel Beachtung geschenkt, dass Menschen
und Umwelt im Austausch stehen und sich gegenseitig beeinflussen. Akti-
vitdten und die Verdnderung beider Systemteile sind eng miteinander ver-
schrankt.

Entwicklung ist kein Alleingang. Mein Dank gilt meiner Frau Gabriele, die
mit ihrem einfiihlsamen Gespiir fiir Menschen und Systeme, ihrem Talent fiir
Beziehungen und Netzwerke sowie ihrem unermiidlichen Einsatz, ihrer Loya-
litdt, ihrem unternehmerischen Mut und ihrer Begeisterung in den letzten 17
Jahren einen ganz besonderen Beitrag zum Wachsen von SIZE Prozess® beige-
tragen hat. Ebenso meiner Tochter Anna, die mit ihrer feinen Wahrnehmung
und ihrer Fihigkeit, komplexe Zusammenhinge rasch und kreativ zu erfas-
sen, wichtige Entwicklungsschritte aktiv begleitet hat.



Ein groBer Dank gilt aber auch den vielen Partnerinnen und Partnern von
SIZE Prozess®, die im In- und Ausland nicht nur jeden Tag damit erfolgreich
arbeiten, sondern mit ihren wertvollen Anregungen und Beitrdgen auch an
der stindigen Weiterentwicklung beteiligt sind.

Besonders hervorheben mochte ich Ella Gabriele Amann (impro live! Aka-
demie und ResilienzForum Berlin). Sie war in den letzten Jahren eine ganz
wichtige Entwicklungspartnerin, vor allem bei der Auseinandersetzung mit
Resilienz und Agilitit in der neuen Arbeitswelt 4.0.

Marchtrenk, 2017
Fritz Zehetner



Stimmen zu SIZE Prozess®

Die Gesamtglite des SIZE Prozess® Messinstruments kann als hoch klassifiziert werden.

Univ.-Prof. Dr. Thomas Werani; Johannes Keppler Universitat Linz

Das SIZE Prozess® Resilienz-Profil und das Resilienz-Zirkeltraining bilden eine konse-
quente Einheit, welche die Coaching-Arbeit enorm erleichtert. Eine tolle Kombinati-
on zwischen Diagnostik und unmittelbarem Praxistransfer, die in der Anwendung sehr
viel Spall macht und mir so als Resilienz-Trainerin und Unternehmensberaterin noch
nicht begegnet ist!

Ulrike Clasen, Griinderin und Geschaftsfiihrerin Netzwerk Kadertraining, Aarau, Schweiz

SIZE Prozess® bietet Mitarbeitern, speziell Flihrungskrdften, eine psychologisch sehr
fundierte und praxisnahe Potenzialanalyse zu den Stdrken, Talenten und Entwick-
lungsfeldern ihres aktuellen Fiihrungsverhaltens. In Zeiten agiler Umfelder sind Fiih-
rungskrdfte stark gefordert, ihre Mitarbeiter fiir den stetigen und schnellen Wandel zu
gewinnen und fiir die aktive Mitwirkung zu animieren. SIZE Prozess® ist hier auch ein
hervorragendes (Fiihrungs-)Instrument, um Mitarbeiter in ihrer Persénlichkeit indivi-
duell und wirkungsvoll zu flihren und in diesen Verdnderungsprozessen nachhaltig zu
begleiten. Wir von ARGO Performance & Development - als langjdhriger Partner von
SIZE Prozess® - schdtzen die konsequente und wirkungsvolle Forschungsarbeit von
Fritz Zehetner. Seine Forschungsergebnisse und Instrumente sind ein wertvoller und
wichtiger Beitrag fiir unsere Beratungs- und Trainingstdtigkeit.

Ing. Mag. Bernhard Gattermeyer, Geschaftsfiihrung ARGO Performance & Development, Wien

Eine Methode. Ein Ziel. Unendliche Mdglichkeiten. Bei einem so selbstbewussten
Claim der Anbieter von SIZE Prozess® waren meine Erwartungen natiirlich entspre-
chend hoch. Jetzt nach der Ausbildung bin ich umso mehr begeistert - meine Erwar-
tungen wurden mehr als tibertroffen! Bei SIZE Prozess®sind die Anwendungsmdéglich-
keiten wirklich enorm und es ist wissenschaftlicher State of the Art. Kein anderes Tool
hat mich bisher derart tiberzeugt, v. a. weil es wertvolle Ansétze z. B. fiir die Persén-
lichkeitsentwicklung, Management- und Leadership-Entwicklung, individuelle und
organisationale Resilienz, fiir die Entwicklung von Agilitét in Unternehmen und fiir
das Kompetenzmanagement und Recruiting bietet.

Hanne Philipp M.A., Geschaftsfiihrerin, Carpe verba!, Regensburg
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Personlichkeit

Der Mensch ist scheinbar unféhig,
einen anderen Standpunkt als seinen eigenen
zu begreifen oder gelten zu lassen.

C.G.Jung

Personlichkeit
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Verstandliche Landkarte der Personlichkeit

Sonntagnachmittag bei einem Spaziergang im Park. Trotz Sonnenscheins
istdie Stimmung zwischen Andrea und Klaus eher frostig. Es gibt Spannun-
gen zwischen den beiden, die sich in den letzten Wochen und Monaten auf-
gebaut haben. Klaus ist der Beruf wichtig, denn er sucht Anerkennung fir
Leistung und Erfolg. Er arbeitet vielund es bleibtimmer weniger Zeit fiir Be-
ziehung und Familie. Fiir Andrea kommt zuerst die Familie und dann erst
Beruf und Karriere. Sie hat sich immer Kinder gewlinscht, fiir sie ist mit der
Geburt der beiden Téchter ein Lebenstraum in Erflillung gegangen. Andrea
liebt Klaus, dennoch ist sie mit der derzeitigen Situation ungliicklich. Sie
fiihlt sich mit den Kindern alleine gelassen und durch die hdaufige Abwesen-
heit von Klaus fehlt ihr seine menschliche Nahe. Klaus kann Andrea nicht
verstehen. Tut er denn nicht alles fiir die Familie, rackert sich ab und den-
noch muss ersich die Vorhaltungen von Andrea anhoren? Klaus schlagt vor,
die Emotionen einmal beiseitezulassen und das anstehende Problem mit
Logik und Verstand zu l6sen. Doch da bricht Andrea in Tranen aus und wirft
Klaus mit bebender Stimme vor: ,,Du bist so wenig sensibel und hast tGber-
haupt nichts kapiert. Alles musst du analysieren! Es fehlt dir einfach das Ge-
fiihl, um mich zu verstehen!*

Unterschiedliche Menschen, unterschiedliche Reaktionen! Natiirlich abhin-
gig von der jeweiligen Situation, von dem, was vorher geschehen ist: der Si-
tuation von Andrea und Klaus. Wir alle sind von unzahligen Einflussfaktoren
umgeben, die unser Denken, Fiihlen und Handeln in jeder Sekunde unseres
Lebens beeinflussen. Wir sind den verschiedensten Reizen ausgesetzt, die
standig auf uns einwirken und die Reaktionen bei uns bewirken.

Dieses Buch widmet sich dem Thema, warum bestimmte Menschen sich ganz
anders verhalten als wir selbst. Sie werden Einblicke erhalten, warum sie Din-
ge tun, die Sie tun. Sie werden Merkmale entdecken, die Ihre Identitit sowie
die anderer Personen pragen. Dazu gehoren Elemente wie Charakter, Verhal-
tensweisen, aber auch die individuelle Entwicklungsgeschichte. Alles zusam-
men definieren wir als das, was wir als Personlichkeit bezeichnen. Jeder von
uns hat seine einzigartige Kombination von genetischen Veranlagungen, Ei-
genschaften und einer typischen Art zu denken, zu fiithlen und sich zu verhal-

Personlichkeit



ten. Es ist die Summe dieser Merkmale, die uns stark von anderen unterschei-
det oder auch sehr dhnlich sein lasst.

Dieses Buch ist fiir Personen geschrieben, die sich mit dem SIZE Prozess® Per-
sonlichkeits- und Kommunikationsmodell ausbilden lassen. Dennoch ist es
auch fiir Laien geeignet, die Interesse daran haben, etwas iiber ihre Person-
lichkeit und die Gestaltung ihrer sozialen Beziehungen zu erfahren.

Sie werden ein Personlichkeits- und Kommunikationsmodell kennenlernen,
das Thnen hilft, mehr Giber sich selbst und andere Menschen zu erfahren. Sie
erhalten eine Landkarte, die Thnen Orientierung gibt, um Personlichkeit bes-
ser zu verstehen.

Eine Landkarte kann sehr niitzlich sein, wenn Sie eine Urlaubsreise pla-
nen. Sie erkennen Entfernungen, grof3e Strallen, wichtige Kreuzungen, Ber-
ge, Seen, grolle Fliisse. Sie konnen den Benzinverbrauch und die Fahrzeiten
schétzen oder sogar ziemlich genau berechnen.

Betrachten Sie die im Folgenden beschriebenen Merkmale, Eigenschaften
und Verhaltensmuster von Menschen als ,,Fingerabdruck® oder ,Landkarte”
der Personlichkeit. Sie wird IThnen Orientierung geben und Thnen den Zugang
zu sich selbst und zu anderen erleichtert. Sie ist ein Hilfsmittel zur besseren

Orientierung im ,,Geldnde“ zu den Fragen: ,Wie ticke ich?“, ,Wie ticken ande-

re?, ,\Wie ticken wir gemeinsam?“,

Personlichkeit
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SIZE Prozess® Personlichkeits- und
Kommunikationsmodell

Ein Merkmal groBer Menschen ist, dass sie an andere
weit geringere Anforderungen stellen als an sich selbst.

Marie von Ebner-Eschenbach

SIZE Prozess® Persénlichkeits- und Kommunikationsmodell 17
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2.1 Grundannahmen zum SIZE Prozess® Modell

Die Personlichkeit zahlt zu den wichtigsten Begriffen in der Psychologie. Im
Allgemeinen geht es um die Frage und das Verstehen, wie sich eine Person-
lichkeit - mit ihren Eigenschaften unter bestimmten Anlage- und Umwelt-
bedingungen - entwickelt. Aber auch wie sie sich verdndert, wie sie in der
psychologischen Praxis zutreffend beschrieben wird, in einzelnen Verhaltens-
weisen vorhergesagt und eventuell beeinflusst werden kann.

Die Personlichkeit zeigt sich vor allem in einer Kombination von 2 Faktoren:

— den genetisch angeborenen Faktoren

— den frihkindlichen sozialen Pragungen, die Erlebnisse von Interaktionen
mit dem Kind - in den ersten sechs Lebensjahren

Neuere Forschungen, wie die Zwillingsstudien von Dr. Tom Bouchard der Uni-
versity of Minnesota (USA) aus dem Jahre 1990, ergaben, dass getrennt auf-
gewachsene eineiige Zwillinge ebenso viele Ubereinstimmungen aufweisen
wie jene, die gemeinsam grof wurden. Dies steht im Widerspruch zur These,
dass unser Leben und unsere Personlichkeit vor allem durch das Elternhaus
und das Milieu, in dem wir leben, geprédgt werden. Diese und dhnlich gelager-
te Félle lassen nach Bouchard den Schluss zu, dass der Charakter einer Person

von genetischen und von sozialen Faktoren geprigt wird.

2.1.1 SIZE Prozess® Modell und Landkarte

Es handelt sich um ein Modell und ersetzt keine Auseinandersetzung mit der
individuellen Realitdt. Kennzeichen von Modellen ist ihr Pragmatismus, was
so viel bedeutet wie Orientierung am Niitzlichen. So ist es auch mit der ,,L.and-
karte“ des SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmodells. Das
Modell gibt wertvolle und leicht verstdndliche Orientierung. Es niitzt uns, um
eine Vorstellung von uns und anderen als Mensch zu bekommen, Hinweise zu
erhalten, uns selbst und andere besser kennen und verstehen zu lernen.

2.1.2 Sechs Personlichkeitsstile als Hauptbausteine der Personlichkeit

Mit den sechs Personlichkeitsstilen werden die Hauptbausteine einer Person-
lichkeit als relativ stabile psychische Eigenschaften beschrieben, welche sich
in einem Ich-System von Denken, Fiihlen und Verhalten/Handeln auszeich-
nen.

SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmodell



2.1.3 Personlichkeitsstile als Ergebnis genetischer Veranlagung und friiher
Kindheitserlebnisse

Personlichkeitsstile sind das Ergebnis genetischer Veranlagungen (vermutlich
bis zu 50 Prozent), Herkunft, Erfahrungen aus der Kindheit (wie auf das Kind
reagiert und mit ihm im sozialen Umfeld interagiert wurde), von sozialem Sta-
tus und Umgebung. Sie prigen, je nach genetischer Veranlagung, individuel-
len Erfahrungen und personlicher Entwicklungsgeschichte das individuelle
Denken, Fiihlen und Verhalten/Handeln einer Person.

2.1.4 Personlichkeitsstile als kreative Anpassung an das Umfeld

Jeder der sechs Personlichkeitsstile (Systeme aus Denken, Fiihlen und Verhal-
ten/Handeln) wurde entwickelt - beginnend schon in der frithesten Kindheit -
um auf kreative Art zu liberleben und sicherzustellen, dass das Leben gemeis-
tert wird. Sie stellten somit urspriinglich fiir ein Kind die beste Option dar, um
einerseits zu liberleben und andererseits, um als Kind elterlichen Erwartun-
gen gerecht zu werden (Stewart, Joines 2008, S. 20). Diese Optionen werden in
der Folge in das Erwachsenenleben mitgenommen und dienen als Landkarte
des Lebens. Es ermdglicht einer Personlichkeit zu wachsen und sich zu entfalten.

2.1.5 Kein Personlichkeitsstil ist besser oder schlechter

Die Personlichkeitsstile sind neutral zu betrachten und SIZE Prozess® geht da-
von aus, dass keiner besser oder schlechter ist als andere. Alle Personlich-
keitsstile haben ihre starken und schwachen Seiten. Sie umfassen das gesam-
te Spektrum von positiven und mehr oder weniger negativen Aspekten, was
einen aktuellen, ausgewogenen Blick auf die momentane Verfassung der Per-
sonlichkeit zuldsst. Da Personlichkeit systemisch betrachtet darauf aus ist,
den eigenen Weiterbestand zu sichern, versucht sie auch, die eigenen Person-
lichkeitsstile mit ihren Starken und Schwichen aufrechtzuerhalten. Das kann
im Erwachsenenalter aber auch oft ein Hindernis sein, das Hier und Jetzt ge-
genwartsbezogen zu erleben und autonom zu handeln.

2.1.6 Unterscheidung zwischen Personlichkeitsstilen und Rollen

Menschen sind zwar eigenstdndige Einzelwesen, konnen jedoch in ihrem Ver-
halten nicht unabhéngig von ihrem Umfeld betrachtet werden. Sie leben und
handeln in den verschiedensten systemischen Gebilden: Partnerbeziehungen,
Familien, Arbeitsteams, Freizeitorganisationen, politische Verbiande, usw. In
diesen Systemen sind sie auf fundamentale Art und Weise miteinander ver-
bunden.

SIZE Prozess® sieht Personlichkeitsstile als psychologische Realitdten einer

SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmodell
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tung gleichgestellt werden (Berne 1995, S. 38-39). Diese psychologischen Be-
diirfnisse harmonieren nicht unbedingt mit den individuellen psychologi-
schen Basisbediirfnissen anderer Menschen im sozialen Umfeld, was oft zu

Kontakt-, Kommunikations- und Interaktionsproblemen fiihren kann.

2.1.11 Die Personlichkeit als lebendes Ich-System

SIZE Prozess® sieht die Personlichkeit als ein lebendes System von sechs wech-
selseitig aufeinander bezogenen Personlichkeitsstilen, die in einer Wechsel-
beziehung zueinander sowie zu ihrer Umwelt stehen. Jedes System der Per-
sonlichkeit entwickelt seine eigenen GesetzméifSigkeiten und ist bestrebt,
seinen eigenen Weiterbestand zu sichern.

Jedes System (Personlichkeit, Team, Organisation, Partnerschaft usw.) hat
gewisse - oft unausgesprochene - ,Spielregeln®, nach denen sich die ,Mit-
glieder” austauschen und zumindest nach auflen hin ein Gleichgewicht her-
stellen. Hat jedes Mitglied geniigend Freiraum, dann sind die Grenzen des
Systems klar und durchléssig, d. h. es kann auf Verdnderungen flexibel reagie-
ren. Sind die Grenzen jedoch zu starr oder diffus, wird das System krank.

2.1.12 Entwicklung von Menschen uliber ihre Starken und nicht primar durch
Abbau von Defiziten

SIZE Prozess® betrachtet — primér - die Fahigkeiten und Ressourcen von Men-
schen, die selbst in problematischen Verhaltensweisen, wenn auch verdeckt,
zum Ausdruck kommen. Die Weiterentwicklung ist ausgerichtet auf die Wert-
schitzung und Starkung der gesunden Personlichkeitsanteile. Ziel ist die For-
derung von Begabungen, Talenten und Kompetenzen. Mogliche dysfunktio-
nale Muster werden unter dem Gesichtspunkt betrachtet, wie weit mogliche
»getriibte Wahrnehmungen® eine klare Sicht auf die Realitét verstellen und da-
mit Autonomie und den Selbstwert von Menschen behindern. Ein weiteres
Ziel ist die Festigung des Zusammenhalts untereinander, die Verbesserung der
Kommunikation und des Austauschs sowie die Verbesserung von schidigen-
den Beziehungsmustern. Der Entwicklungsansatz wird daher in erster Linie
16sungs- und nicht problemorientiert betrachtet.

2.1.13 Organisationen als lebende Systeme

SIZE Prozess® sieht Organisationen (Unternehmen, Abteilungen, Teams etc.)
als lebende Systeme. Sie besitzen ihre eigene Identitét, die mit dem ,Ich eines
Menschen” verglichen werden kénnen. Charakteristisch fiir die Identitat sind
meist unbewusste kollektive Grundannahmen, Denkmuster, langfristige Wer-
tehaltungen, Verhaltensnormen bis hin zu wiederkehrenden Verhaltensmus-

SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmodell
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richtigen der Polizei. An der Person und ihrem Handeln hat sich nichts gedn-
dert, lediglich die Verdnderung des Kontexts bewirkt eine neue Interpretation
und Bewertung der Situation.

Ressourcen- und Losungsorientierung

Ressourcen- und Losungsorientierung haben Vorrang vor Defizitorientierung
und Problembeseitigung. Betrachten wir ein Problem als vom Menschen er-
zeugte Wirklichkeit, die nicht an sich existiert, sondern aktiv vom Betrachter
konstruiert wird, so liegt der Schluss nahe, dass der Mensch auch die Fihigkeit
hat, eine Losung zu konstruieren. Die Fragen nach ,dem Guten im Schlech-
ten®, nach positiven Zukunftsbildern und Méglichkeiten laden ein, neue Per-
spektiven einzunehmen, den Blick auf Stiarken und Begabungen, Kompeten-
zen und Losungen zu richten und auf diese Weise Bewegung in eingefahrene
Denk- und Handlungsschienen zu bringen.

Jedes System hat ein Eigenleben

Soziale Systeme (Menschen und Organisationen) sind von aufien zwar beein-
flussbar, aber nur bedingt steuerbar. Sie haben ein Eigenleben - die Bestand-
teile bedingen sich gegenseitig und sind auf Erhalt und Stabilitdt ausgerich-
tet. Verdnderungen sind demgemaf nur in der Weise moglich, wie sie in der
Eigengesetzlichkeit (im Wesen der Systeme) vorgesehen sind bzw. aus den an-
gelegten Eigendynamiken hervorgehen konnen. Externe Einwirkungen auf
solche Systeme werden folglich als Anreize fiir neue Formen einer méglichen
Selbstorganisation betrachtet, deren Wirkung nur bedingt vorhersagbar ist.
Gregory Bateson illustrierte mit folgender Geschichte, dass man lebende Sys-
teme nicht steuern kann: ,Wenn man einen Stein, dessen Gewicht, Form und
Grole bekannt ist, in einem bestimmten Winkel mit einer bestimmten Kraft
tritt, dann kann man ziemlich genau vorhersagen, in welcher ballistischen
Flugbahn der Stein fliegen und wo er landen wird. Wenn man jedoch einen
Hund tritt, ist das anders.“

Stress schrankt die Bandbreite der eigenen Moglichkeiten erheblich ein

Je psychisch gesiinder eine Person ist, desto grofer ist auch die flexible Band-
breite ihrer Moglichkeiten. Unter starkem Stress wird allerdings diese Flexi-
bilitat erheblich eingeschriankt und die pathologischen Muster der einzelnen
Personlichkeitsstile werden mehr oder weniger sichtbar. Die Beschreibungen
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Nachstehend finden Sie, sehr vereinfacht und auf einzelne Aspekte reduziert,
typische Merkmale von Personlichkeiten, die Sie den oben angefiihrten Bei-
spielen grob zuordnen konnen. Alle sechs unterscheiden sich in ihrer Cha-
rakteristik deutlich voneinander.

Analytisch Werteorientiert Ruhig
faktenorientiertes werteorientiertes fantasiereiches
Denken Denken Beobachten

Q o =4

Einfiihlsam Kreativ Aktiv

beziehungs- spontanes Reagieren impulsives Handeln
orientiertes Fiihlen

Wahrscheinlich haben Sie im Alltag mit diesen Personlichkeitsmustern, die
wir Personlichkeitsstile nennen, schon Erfahrungen gemacht oder Sie ken-
nen das eine oder andere von sich selbst.

Lesen Sie einfach nachstehende Kurzbeschreibungen durch und notieren Sie
fiir sich, welche konkreten Erlebnisse und Erfahrungen Ihnen dazu in Erinne-
rung sind. Gibt es vielleicht auch Personen, die Sie damit in Verbindung brin-
gen?

SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikationsmodell
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2.3 Sechs Systeme unterschiedlichen Denkens, Fiihlens
und Verhaltens

Ich gehe, in Anlehnung an die Ich-Zusténde der TA, davon aus, dass jeder der
sechs Personlichkeitsstile ein verinnerlichtes System darstellt, das auf seine
spezifische Art wahrnimmt, urteilt und reagiert.

Bei den Personlichkeitsstilen handelt es sich um sechs zusammenhangende
Systeme unterschiedlichen Denkens, Fiihlens und Handelns, mit deren Hilfe
wir unsere Umwelt gefiltert wahrnehmen, unsere Realitat definieren, Infor-
mationen verarbeiten und auf die Umwelt reagieren. Man kdnnte auch sagen,
dass es sich dabei um qualitativ unterschiedliche Erlebenszustéande und Hal-
tungen handelt, die wir situativ mehr oder weniger aktivieren konnen. Jeder
Personlichkeitsstil hat seine spezielle Charakteristik, typische Verhaltenswei-
sen und steht flir einen spezifischen Stil unserer Anpassung, um zu tiberleben
und um Erwartungen zu erfillen.

Im SIZE Prozess® Personlichkeitsprofil wird unter anderem dargestellt, wel-
che Energiemenge uns derzeit in jedem unserer Personlichkeitsstile zur Ver-
fligung steht, um die dazugehérende Charakteristik von Denken, Fiihlen und
Verhalten, den positiven dazugehérenden Kommunikationsstil sowie die mit
diesem Personlichkeitsstil korrelierende Wahrnehmungsbrille zu aktivieren.
Bei der grafischen Darstellung habe ich mich am Egogramm von John Dusay
orientiert.
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Ich-System

Energie in den einzelnen Personlichkeitsstilen

Abb. 2.3 Struktur der Personlichkeit

Die sechs Personlichkeitsstile konnen als relativ stabile Hauptbausteine
unserer Personlichkeit betrachtet werden. Ich gehe von der Grundannahme
aus, dass sie das Ergebnis von genetischen Veranlagungen sowie frither Kind-
heitserlebnisse sind. Wie Paul Ware ausfiihrte, stellten sie urspriinglich fiir
uns als Kind die beste Option dar, um einerseits zu tiberleben und andererseits
den Erwartungen unserer Eltern oder Elternpersonen gerecht zu werden (vgl.
auch Stewart; Joines 2008, S 20). Jeder unserer Personlichkeitsstile hat seine
typische Art die Umgebung wahrzunehmen (bevorzugte Wahrnehmungsbril-
le), mit der Umwelt Kontakt aufzunehmen und nach Lésungen fiir Probleme
zu suchen. Jeder dieser Personlichkeitsstile kann die gesamte Skala von vol-
lig gesund (Erfolgsmuster) bis dysfunktional (pathologisch oder Misserfolgs-
mechanismen) abdecken. Natiirlich ist es so, dass bei den meisten von uns die
gesunden Muster bei Weitem iiberwiegen. Dennoch konnen - unter Stress —
die negativen Aspekte unserer Anpassungsstile an die Umwelt mehr oder
weniger wirksam werden und sich - unter Umstdnden - negativ auf unsere
Denk-, Erlebens- und Handlungs- und Beziehungsfihigkeit auswirken.
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2.4 Die Charakteristik der sechs SIZE Prozess® Personlichkeitsstile

2.4.1 Analytischer Personlichkeitsstil

Bevorzugte Wahrnehmung: faktenorientiertes Denken

. Am stirksten mit Energie besetzt: Def‘lken i.'|be.r F"akterl; e
e Kontakt & Kommunikation: sachlich-informativ iiber
« Fahigkeiten:
.« Umgang mit Zahlen,
. planen, strukturieren, ordnen
. Zusammenhange und Ordnungen
. zusammenarbeit:
. amliebsteninBezl

. wird geladen durch: )
I-\k‘:‘ungersnach Anerkennung fiir Leistung und Kompetenz

Strukturierung der Zeit (Zeit gezielt und aktivzu nutzen)

Denken, Flihlen und Verhal-
ten sind bestimmt durch lo-
gisches, faktenorientiertes
Denken. Aufgaben werden
als logische Herausforderun-
gen betrachtet, die mit Sys-
temund einer griindlichen
Analyse zu bewaltigen sind.

Daten und Fakten

erkennen

ehung mit einzelnen Personen

Abb. 2.4.1 Analytischer Personlichkeitsstil

Typische Uberzeugungen
Alles lisst sich logisch erklaren, erforschen und verstehen. Wenn alle Men-
schen logisch denken wiirden, wire es auf dieser Welt besser.

Wenn ich perfekt bin, keine Fehler mache und meinen Kopf nicht verliere,
bin ich unantastbar und frei. Hauptsédchlich durch Leistung kann ich wertvoll
sein. Wenn es Probleme gibt, ist es besser, wenn ich fiir andere denke, sonst
kann das schlimm enden.

Nur wenn wir die Auswirkungen unseres Handelns und Verhaltens mit
unserem logischen Denken auf perfekte Normerfiillung tiberpriifen, nie-
mals ungenau, nachlédssig und uniiberlegt sind, bewahren wir uns die Kont-
rolle iiber die Auswirkungen unseres Handelns und erreichen, dass wir uns
auf dieser Welt o.k. fithlen konnen. Erfolg ist Wissen und Erfahrung und alles
Handeln braucht immer eine durchdachte und logische Strategie.

Typische Verhaltensmuster

Der analytische Personlichkeitsstil ist am logischen Denken orientiert. Ist er
stark mit Energie besetzt, versuchen Personen {iber strukturiertes Fragen
moglichst viel an Information zu erhalten und sind auf der Suche nach einem
objektiven Bild der Realitét. Sie holen Daten und Fakten ein, die sie ordnen
und damit Entscheidungen treffen. Perfektionismus ist die Triebfeder ihres
Verhaltens und Handelns. Ihr Wunsch ist eine auf lange Sicht prézise geplan-
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Schnellleser: Personlichkeitsstile

Genetische Veranlagungen und das Aufwachsen in einer bestimmten Um-
gebung fiihren zur Formung typischer Personlichkeitsstile. Sie bestimmen,

wie wir wahrnehmen, mit unserer Umgebung Kontakt aufnehmen, urtei-
len und reagieren. Es handelt sich um sechs zusammenhangende Systeme
unterschiedlichen Denkens, Fiihlens und Handelns, mit deren Hilfe wir die
Umuwelt gefiltert wahrnehmen, die Realitat definieren, Informationen verar-
beiten und auf die Umwelt reagieren. Man kdnnte auch sagen, dass es sich
dabei um qualitativ unterschiedliche Erlebenszustande und Haltungen han-
delt, die situativ von uns mehr oder weniger aktiviert werden kénnen.

Analytischer Personlichkeitsstil / Charakteristik

— Hauptsachlich an der Sache interessiert, organisiert gerne. Anhanger
des logischen Denkens, zielstrebig.

— Betrachtet Aufgaben als logische Herausforderungen, die mit System
und einer griindlichen Analyse zu bewaltigen sind. Denkt zuerst. Klassi-
fiziert Menschen und Dinge nach Kategorien. Sucht den sachlichen In-
formationsaustausch. Diese Person tut ihr Bestes, um alles richtig und
perfekt zu machen. Will die Zeit gezielt nutzen und effizient sein.

— Zeigtselten Gefiihle. Betrachtet diese, vor allem im Arbeitsbereich, zu-
meist als unangemessen.

Werteorientierter Personlichkeitsstil / Charakteristik

— Legt Wert auf Ordnung und Autoritat. Wirkt gewissenhaft und ist in Mei-
nung und Lebensstil tendenziell eher konservativ. Legt Wert auf Vertrau-
en, Sicherheit und Solidaritat.

— Gehtdavon aus, dass Aufgaben und Probleme mit Griindlichkeit, Sach-
lichkeit, Erfahrung und Ausdauer zu l6sen sind. Bildet sich zunachst
seine Meinung und beurteilt Menschen, Dinge und Situationen. Uber-
nimmt gerne das Kommando.

— Reserviert, zeigt selten Geflihle. Betrachtet diese, vor allem im Arbeits-
bereich, als unangemessen. Versucht oftmals hohe Sensibilitat zu
kaschieren.
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2.5 Personlichkeit als lebendes Ich-System
Der Mensch kann nur als Teil eines Ganzen seine Identitit gewinnen!

2.5.1 DasSIZE Prozess® ,,Ich-System“

Diese sechs Personlichkeitsstile kommen selten bis gar nicht in Reinform vor.
Wiirden wir Personen nur auf einen einzigen Personlichkeitsstil (oder Typen)
reduzieren, schaffen wir Stereotypen und Klischees, die zwar auf einige Men-
schen teilweise zutreffen mogen, aber der realen Persodnlichkeit nicht ge-
recht werden. Das Risiko ist grof§, dass Menschen in eine Schublade gesteckt
werden, die ihnen nicht gerecht wird. Die sechs Personlichkeitsstile sind zu-
néchst nur ein grober Raster, der noch zu ungenau ist. Damit konnen wir die
Personlichkeit nur unscharf darstellen. Das trifft iibrigens auch auf andere Ty-
pologien zu, von denen manche sogar nur mit vier Typen arbeiten.

Jeder von uns vereint alle sechs Personlichkeitsstile - als relativ stabile
Hauptbausteine seiner Personlichkeit - in sich. Jede Person besitzt mindes-
tens ein bis zwei , Kern-Personlichkeitsstile”, die den anderen vorgezogen
werden und in deren Diensten die anderen Personlichkeitsstile stehen. Sie be-
einflussen und erginzen sich in ihrer Wirkung gegenseitig. Paul Ware geht da-
von aus, dass der dominierende Basis-Personlichkeitsstil mit den dazugeho-
renden psychologischen Grundbediirfnissen und typischen Stressmustern
hochstwahrscheinlich schon bei der Geburt vorhanden ist. Die ,,Kern-Per-
sonlichkeitsstile” bestimmen stark unsere Wahrnehmung und unsere bevor-
zugte Art der Kontaktaufnahme. Auch wenn wir im Alltag einen bestimmten
Personlichkeitsstil einsetzen, so zeigt ihn doch jeder von uns auf seine ein-
zigartige Art und Weise. Das hingt damit zusammen, dass dieser Personlich-
keitsstil immer auch in wechselseitiger Beziehung zu den anderen Personlich-
keitsstilen steht, die ihn beeinflussen und ergénzen. Stellen Sie sich vor, wenn
z.B. der werteorientierte Personlichkeitsstil stark beeinflusst und ergénzt ist
durch den einfiihlsamen Personlichkeitsstil, so wird er im Alltag ganz anders
wirken, als wenn er im Dienste eines dominierenden analytischen Basis-Per-
sonlichkeitsstils steht.

Vor allem bei der systemischen Weiterentwicklung des SIZE Prozess® Per-
sonlichkeits- und Kommunikationsmodells habe ich nicht nur den einzelnen
Personlichkeitsstilen grofes Augenmerk geschenkt, sondern vor allem auch
der systemisch-strukturellen Zusammensetzung, um verschiedene systemi-
sche Personlichkeitsmuster zu erkennen und darstellen zu kénnen. Mein gro-
Res Interesse galt dem Aspekt, wie die einzelnen Personlichkeitsstile mit ih-
ren wechselseitigen Einstellungen und dazugehdrenden Verhaltensweisen
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zueinander dynamisch in Beziehung stehen; ebenso wie eine Person wahr-
nimmt, die sechs Personlichkeitsstile funktional einsetzt und sich zu einem
bestimmten Zeitpunkt in ihrer Ausdrucksqualitit nach aul3en verhailt.

Bezugssystem
Hille um die
Ich-Zustande

Filter vor der Realitat

Eigene Sichtvon sich
selbst, von anderen,
von der Welt

(z. B. Grundein-
stellungen)

000)

Abb. 2.5.1 Bezugssystem Transaktionsanalyse (Jacqui Lee Schiff)

Meine Uberlegungen zum Ich-System der Personlichkeit (siehe Abb. 2.3)
waren inspiriert durch systemische Theoriemodelle, die ich von 2001 bis 2002
wahrend meiner Ausbildung zum systemischen Organisationsberater bei Dr.
Ruth Seliger in Wien kennenlernte. Nach der Trennung und dem Ende der Zu-
sammenarbeit mit Hannes Sieber (2004) war mein wichtigstes Ziel, das SIZE
Modell nicht mehr als Typologie zu verwenden, sondern es vor allem unter
systemischen Aspekten weiterzuentwickeln. Neben den systemischen Theo-
riemodellen war ich aber auch beeinflusst vom Modell des Bezugssystems aus
der Transaktionsanalyse. Darunter wird jene Sichtweise verstanden, die wir
von uns, den anderen und der Welt haben. Geprégt wurde dieser Begriff durch
Jacqui Lee Schiff und ihre Mitarbeiter.

Systemisch betrachtet kann heute das SIZE Prozess® Personlichkeits- und
Kommunikationsmodell den Konzepten des wirklichkeitskonstruktiven Ge-
dankengutes zugeordnet werden. Diese Theorie geht davon aus, dass Men-
schen keinen Zugang zu einer objektiven Wirklichkeit und Wahrheit haben,

sondern ihre eigene individuelle Wirklichkeit konstruieren.
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2.5.2 Das,lnnere Parlament“

Zwei oder mehr Seelen in meiner Brust

Peter kontrolliert die Reiseabrechnung seines Kollegen Max und bemerkt
UnregelmaRigkeiten bei der Anzahl der verrechneten Kilometer. Da es sich
eher um einen kleinen Betrag handelt, meldet sich zunachst seine hilfsbe-
reite innere Stimme, die ihm sagt: ,Wahrscheinlich hat er sich nur geirrt,
mach keine grofte Sache daraus und schau dariber hinweg!“ Doch sehr
schnell melden sich Zweifel. Peter hort dabei nicht nur zwei ,,Seelen“ oder
Stimmen in sich, sondern gleich mehrere. Da meldet sich der Gedanke:
»Wieso sollich diese UnregelmaRigkeit nicht aufdecken? Esist nicht korrekt,
etwas zu verrechnen, was einem nicht zusteht®, und eine weitere Stimme,
die davor warnt, so kleinkariert zu sein. Er konnte damit bei anderen Kol-
legen als ,,Streber® dastehen. Das aber widerspricht seinem Beddrfnis, ge-
liebt zu werden. Und es meldet sich noch eine Stimme, die in die Zukunft
verweist. Diese meint: ,,He, wegen dieser paar Euro fang dir keine Probleme
ein! Das Unternehmen geht daran nicht zugrunde!*

»Zwei Seelen wohnen, ach! in meiner Brust.“ Dieser Satz aus Goethes Faust-
mythos zum hintergriindigen Sinn der menschlichen Existenz zeigt die Zer-
reillprobe des Menschen zwischen hellen und dunklen Méchten auf. Zerreil3-
proben, wenn auch nicht so dramatisch wie bei Faust, erleben wir Menschen
in vielen Alltagssituationen.

Um das Wesen unserer Personlichkeit, zusammengesetzt aus den sechs
PersOnlichkeitsstilen, zu verdeutlichen, verwende ich die Metapher des
»INNEREN PARLAMENTS" Ich verbinde damit die Vorstellung, dass die
sechs Personlichkeitsstile - dhnlich wie die Mitglieder eines Parlaments —
als Ich-System zusammenwirken. Dieses Ich-System hat ein Eigenleben. Die
sechs Personlichkeitsstile als Hauptbestandteile bedingen sich gegensei-
tig und sind auf Erhalt und Stabilitdt ausgerichtet. Veranderungen im Inne-
ren Parlament sind demgeméaR nur in der Weise moglich, wie sie in der Ei-
gengesetzlichkeit (im Wesen des Ich-Systems) vorgesehen sind bzw. aus den
angelegten Eigendynamiken hervorgehen kdnnen. Einige dieser Konstrukti-
onen sind moglicherweise aber auch ungiinstig fiir eine gelungene Problem-
bzw. Lebensbewaltigung und kénnen sich unter Umstidnden negativ auf un-
ser Denk-, Erlebens-, Handlungs- und Beziehungsfihigkeit auswirken. Meine
Erfahrung ist, dass unser Ich-System oft mit grofler Ausdauer und Stédrke an
diesen Konstruktionen festhilt. Externe Einwirkungen auf unser Ich-System
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Abb. 2.5.2 Das ,,Innere Parlament*

werden folglich von uns als Anreize fiir neue Formen einer moglichen Selbst-
organisation betrachtet, deren Wirkung nur bedingt vorhersagbar ist.

Selektive Wahrnehmungsbrille

Wir nehmen Menschen, Dinge und Situationen selektiv wahr und verarbeiten
nur einen geringen Teil der Reize, die auf unsere Sinnesorgane eintreffen. Un-
ser Interesse und unsere Aufmerksamkeit auf diese kleinen Ausschnitte sind
zumeist unbewusst durch unsere bevorzugte ,Wahrnehmungsbrille gesteu-
ert. Unsere bevorzugten ,Wahrnehmungsbrillen“ sind stark bestimmt durch
unsere dominierenden Personlichkeitsstile und den damit korrelierenden in-
dividuellen psychologischen Bediirfnissen (Kapitel 5).

Interpretieren

Die mit unseren selektiven Wahrnehmungsbrillen wahrgenommenen Ele-
mente werden nun von uns interpretiert. Interpretation ist jene Fahigkeit, die
fiir uns am schwierigsten zu erlernen ist. Wir versuchen die wahrgenomme-
nen Elemente in Einklang mit unserem Ich-System zu bringen. Diese Phase ist
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Starken, Begabungen, Talente und
berufliche Interessen

Das Beste findet sich dort,
wo sich Flei mit Begabung verbindet.

Johannes Kepler
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Lewis Terman, ein US-amerikanischer Psychologe, konnte in einer 40-jahri-
gen Liangsschnittuntersuchung nachweisen, dass selbst hochste Potenziale
noch keinen hohen Erfolg im Leben garantieren. Hohe Begabung scheint zwar
exzellente Leistungen zu begiinstigen, sie allein reicht jedoch nicht aus und ist
auch nicht unbedingt notwendig fiir die Erbringung hoher Lebensleistungen.

Im beruflichen Umfeld ist das Augenmerk oft nur auf die Beseitigungen von
Schwichen der Mitarbeiter ausgerichtet. Univ. Prof. Mag. Dr. Markus Hengst-
schldger meint, dass uns schon sehr friih beigebracht wird, dass wir in allem
gut sein miissen, sonst werden wir es im Leben nicht schaffen. Die Energie,
die wir fiir die Umsetzung unserer Talente bendtigen wiirden, stecken wir
seiner Ansicht nach in die Beseitigung unsere Schwichen. Wir konzentrie-
ren uns zu 90 % darauf, etwas auszubessern. Das fiihrt dazu, dass wir als jun-
ge Menschen angehalten werden, dort fleiSig zu sein, wo wir wenig talentiert
sind. Das Ergebnis sind zumeist durchschnittliche Leistungen - auch in den
Bereichen, in denen wir viel Talent besitzen.

Im Berufsleben handeln viele Unternehmen (Personalentwicklung) und
Fiihrungskrifte oft nach diesem Prinzip. Jeder Mitarbeiter wird nach dem
gleichen Schema behandelt, statt auf die personlichen Begabungen, Schwa-
chen und Talente jedes Mitarbeiters individuell einzugehen. Das fiihrt im bes-
ten Fall ebenfalls nur zu durchschnittlichen Leistungen. Die Unternehmen
haben am Ende oft nur durchschnittliche Mitarbeiter, es gibt keine Spitzen-
leistungen und keine Innovation.

Oft werden auch von Fiihrungskriften nur jene Begabungen und Talen-
te geférdert, die sie selbst fiir gut finden und die ihrer eigenen Personlich-
keitsstruktur schmeicheln. Unabhingig davon gibt es viele Fiihrungskrifte,
die entweder gar keine Zeit haben, sich auf die Suche nach den Talenten ih-
rer Mitarbeiter zu machen, keine Lust darauf haben oder es fehlt ihnen die
Moglichkeit aufgrund fehlender Rahmenbedingungen. Oftmals unterschei-
det erfolgreiche Fiithrungskrifte von weniger erfolgreichen gerade die Art
und Weise, wie sie mit Starken und Begabungen ihrer Mitarbeiter umgehen.
Erfolgreiche Fiihrungskréfte anerkennen nicht nur die individuellen Talen-
te und Kompetenzen, sondern ermutigen ihre Mitarbeiter, ihre Potenziale zu
nutzen, und helfen ihnen, sie weiterzuentwickeln, statt ihre Zeit mit dem Ver-
such zu verschwenden, Schwachen aufzudecken und auszumerzen.

Stérken, Begabungen, Talente und berufliche Interessen



3.3 Berufswahl als Ausdruck unserer Personlichkeit

Der amerikanische Psychologe und Soziologe John L. Holland (1997) ent-
wickelte ein Interessenmodell, das im Bereich Arbeits- und Organisations-
psychologie Anwendung findet. Es gilt als eine der zurzeit am besten un-
tersuchten Theorien z.B.rufswahl und fiir berufliche Interessen. Holland
identifizierte sechs allgemeine Personlichkeitsorientierungen, die vorwie-
gend im Berufsleben, aber auch in allen anderen Lebensbereichen umgesetzt
werden und eine starke Korrelation mit den sechs SIZE Prozess® Personlich-
keitsstilen aufweisen. Aus den Arbeiten von Holland lassen sich sehr interes-
sante Thesen ableiten:

— Jeder Personlichkeitsstil kann mit typischen Starken, Begabungen und
Fahigkeiten in Verbindung gebracht werden.

— Berufliche Interessen und bevorzugte Zugénge zu Aufgaben und
Problemlosungen konnen in Zusammenhang mit Personlichkeitsstilen
dargestellt werden.

— Personlichkeit und Zuginge zu Aufgaben und Problemlésungen sowie
beruflichen Interessen sind eng miteinander verkniipft.

— Personen streben von sich aus danach, in beruflichen Umwelten titig
werden zu konnen, die ihnen ihren bevorzugten Zugang zu Aufgaben
und Problemldsungen ermdglichen und mit ihren individuellen
Interessenschwerpunkten und Fahigkeiten tibereinstimmen. Stellen
Personen fest, dass ein berufliches Umfeld nicht zu ihren Interessen
und Fihigkeiten passt, fiihrt das in der Regel entweder zu Unter- oder
Uberforderung und in der Folge zu Stress. Oftmals hat es die Konsequenz,
dass sie das berufliche Umfeld verlassen und nach einer Umwelt suchen,
zu der eine hohere Ubereinstimmung besteht.

— Bei der Eignung einer Person fiir bestimmte Berufe konnen
Zusammenhéinge zwischen Personlichkeitsmerkmalen und den Kriterien
eines beruflichen Erfolgs hergestellt werden.

— Und: Stiarken und Begabungen niitzen nichts, wenn das Umfeld
nicht stimmt. Potenziale konnen nur unter den geeigneten
Rahmenbedingungen entwickelt und ausgeschopft werden.

Gerade der letzte Aspekt bleibt in Personalauswahlverfahren oftmals unbe-
riicksichtigt!

Starken, Begabungen, Talente und berufliche Interessen



64

Einflihlsamer Personlichkeitsstil

Personen mit einem starken einfiihlsamen Personlichkeitsstil besitzen die Fi-
higkeit zu Einfiihlungsvermdégen und sozialer Wahrnehmung sowie jene Fa-
higkeit, auf die Bediirfnisse anderer einzugehen. Es liegt ihnen, mit Men-
schen in Kontakt zu sein und anderen zu helfen, sich gut zu fiihlen.

— lebendig — warmherzig
— energievoll — sensibel
— sozial verantwortlich — fiirsorglich
— Intuition fiir zwischen- — menschlich
menschliche Beziehungen — Harmonie und Zusammenhalt
— mitfiihlend fordernd usw.
Arbeitsstil

Der Zugang bei der Losung von Aufgaben ist zunichst emotional, d. h. Proble-
me und Losungen werden erfiihlt. Sucht und gibt im Arbeitsbereich vor allem
Anerkennung fiir Mitgefiihl, Einfiihlungsvermo6gen und menschliche Warme.

Wo hilfreich?

Vor allem dort, wo es darum geht, in der Offentlichkeit zu stehen, in Kontakt
mit anderen Menschen zu sein und anderen fiirsorglich zu helfen, damit sie
sich gut fiihlen.

Typische Berufe oder Berufsbereiche

Dienstleistungen, Offentlichkeitsarbeit (PR, Kommunikation, ...), pidagogi-
sche, sonderpadagogische und soziale Berufe (z.B. Altenpflege, Fliichtlings-
betreuung, Krankenschwester, Krankenpfleger, SOS Kinderdorf, Kindergar-
ten, Unterhaltungsbranche usw.)

Stérken, Begabungen, Talente und berufliche Interessen
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Personlichkeit, Rolle und Kompetenz

Was man zur Effektivitidt braucht, ist eine durch Ubung
gewonnene Kompetenz.

Peter F. Drucker

Personlichkeit, Rolle und Kompetenz
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4.1 Personlichkeitsstile und Rollen

Als Personen zeichnen wir uns durch unsere Wesens- und Charaktereigenschaf-
ten, unsere Starken und Schwichen sowie unsere spezifischen Vorlieben aus.

Unser konkretes Verhalten ist jedoch auch maligeblich durch die unterschied-
lichen Rollen beeinflusst, die wir in unterschiedlichen Kontexten einnehmen.
Innerhalb jedes Kontextes bestehen iiber das Rollenverstindnis Regelungen,
welches Verhalten jeweils als angemessen angesehen wird bzw. was aus dem
Rahmen féllt. Individuelles Verhalten kann daher erst dann verstanden wer-
den, wenn auch der Kontext, in dem gehandelt wird, klar ist.

Umwelt

¥ N

Werteorientiert

Personlichkeit Rolle

Denken, Fihlen und Verhalten Denken, Fihlen und Verhalten
als Ergebnis der individuellen als Ergebnis von Verhaltenserwartungen
Charakteristika der Personlichkeit an eine Person in unterschiedlichen Kontexten

Abb. 4.1.1 Personlichkeitsstile und Rollen
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Personlichkeitsstile sind nicht als Rollen, sondern als psychologische Realita-
ten zu betrachten.

Wenn beispielsweise unser werteorientierter oder einfithlsamer Personlich-
keitsstil stark mit Energie besetzt ist, dann spielen wir keine Rolle (tun so, als
ob), sondern erleben den Personlichkeitsstil als zusammenhéngendes System
aus Einstellungen, Gefiihlen und Verhaltensweisen.

Rollen
als erwartete Werte, Handlungsmuster
und Verhaltensweisen in
unterschiedlichen
Kontexten

Persdnlichkeitsstile im Alltag

5
H . /\ Beurteilen/
i, Lebensiiberzeugungen Interpretieren
(i (verstarkende Erinnerungen d
& des Wahrgenommen
Denken, Fiihlen und Persaniichkeitsstile im Altag. in Bezug auf sich und

Handeln als die Welt)

Privatperson
g Wahrnehmung
Denken, Fijhlen und = 5 (Wahrnehmungsbrillen)
Handeln als A =
Fachperson g $ =
g i HE
< = 2
Denken, Fiihlen und Denken, Fuhlen und "
Handeln in der Handl Personlichkeitsstile im Alltag
Organisationsfunktion
aus der eigenen
Personlichkeitsstruktur

EISIZE Prozess

Personlichkeit

als psychologische Realitat

Abb. 4.1.2 Denken, Fiihlen und Handeln aus der Personlichkeitsstruktur und aus Rollen in
Anlehnungan B. Schmid
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In einer Praxisfallberatung, wahrend einer SIZE Prozess® Zertifizierungs-
ausbildung, erzahlte eine Teilnehmerin, dass es ihr in einem Coaching ein-
fach nicht gelingt, einen ,,Draht“ zu einer Klientin zu finden. Sie merkt im Ge-
sprach Widerstand und hat das Gefiihl, dass sie von der Klientin personlich
abgelehnt wird. Beim Durcharbeiten dieses Praxisfalls lief3 ich eine dieser
Situationen zwischen ihr und der Klientin in einem Rollenspiel inszenieren,
um die Interaktion zwischen den beiden erleb- und splrbar zu machen. Es
stellte sich heraus, dass sich die Teilnehmerin in ihrer professionellen Rol-
leals Coach ganz andersverhielt als die Person, die wirin den letzten Tagen
im Seminar erlebt hatten. Sie war eine empathische und vor Energie spri-
hende Personlichkeit. Als Coach verhielt sie sich plétzlich ganz sachlich,
niichtern und steif. Sie lieB sich in ihrer Rolle als Coach ganz offensichtlich
von Bildern leiten, die sie sich in ihren Coaching-Ausbildungen angeeignet
hatte. Sie wirkte dabei allerdings wenig authentisch und ganz offensicht-
lich spuirte das auch ihre Klientin. Gleichzeitig kostete ihr dieses Verhalten
viel Energie und sie wirkte nervés und angespannt.

Wenn wir verschiedene Rollen im Alltag einnehmen, denken, fiihlen und ver-
halten wir uns der Rolle gemilS. In der Art und Weise, wie wir diese Rollen
wahrnehmen, wird allerdings die Charakteristik unserer Personlichkeit im-
mer erkennbar sein und ,hindurchscheinen®. Wenn wir beispielsweise da-
zu neigen, etwas sachlich, rational und perfektionistisch zu tun, werden wir
auch beim Einnehmen unterschiedlicher Rollen meistens eher sachlich, ra-
tional und perfektionistisch wirken und zwar unabhingig von der jeweiligen
Rolle, die wir gerade wahrnehmen.

Eine Rolle ist von der Summe der Erwartungen abhingig, die an die Aufga-
ben und Funktionen dieser Rolle gekniipft sind. Dabei bewegen wir uns, nach
dem deutschen Psychologen und Begriinder der systemischen Transaktions-
analyse, Bernd Schmid, in drei unterschiedlichen Rollenwelten (Abb. 4.1.2):

Personlichkeit, Rolle und Kompetenz
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Mein Verstidndnis von Kompetenzen bezieht sich auf das Zusammenspiel un-
seres Wissens, unserer Fertigkeiten, Fihigkeiten, Kenntnisse und Qualifika-
tionen und unserer charakteristischen Personlichkeitsfaktoren (Abb. 4.2.1).
Dazu gehoren auch unsere Personlichkeitsmerkmale, Denkmuster, Emotio-
nen, Motivatoren, verinnerlichte Grundannahmen, Werte und Normen sowie
wiederkehrende gesunde oder ungesunde Verhaltensmuster.

Personlichkeit

verinnerlichte /\A

Grundannahmen, Emotionen und
Werte und Normen Motivatoren

Personlichkeits-
merkmale und

Werteorientiert

Analytisch

Denkmuster
Wissen v
T ualifi-
Féhigkeiten ka%’onen Verhalten (CH.SYSTEM )
Fertigkeiten - Starken
l Begabungen
Talente
Handlungsvermﬁgen: berufliche Interessen
Kompetenz

Abb. 4.2.1 Handlungskompetenz als Ergebnis des Zusammenspiels von Wissen, Fertigkeiten,
Fahigkeiten, Kenntnissen und Qualifikationen und charakteristischen Personlichkeitsfaktoren.

Die Begriffe Qualifikation und Kompetenz sind zu unterscheiden.

Qualifikation beschreibt unser Wissen, unsere Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, die wir in organisierten Bildungsprozessen vermittelt bekommen ha-
ben (z.B. im Fiihrerscheinkurs, in der Schule, in Berufs- oder Hochschule
usw.). Bei der Qualifikation ist entscheidend, ob wir Gelerntes in einer Prii-
fung nachgewiesen haben. Eine Qualifikation gibt aber noch keine Auskunft
dariiber, wie weit wir in der Lage sind, unser Wissen, unsere Fahigkeiten und
Fertigkeiten in der Praxis anzuwenden und damit selbstorganisiert umsetzen
zu konnen.

Kompetenzen hingegen zeigen unsere tatsichliche Handlungskompe-
tenz, die uns ein zielgerichtetes Handeln in komplexen Situationen erlaubt.

Personlichkeit, Rolle und Kompetenz
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Psychologische Grundbedirfnisse

Ehe man vom Gliick der befriedigten Bediirfnisse redet,
sollte man entscheiden, welche Bediirfnisse das Gliick
ausmachen.

Leo Nikolajewitsch Graf Tolstoi

Psychologische Grundbediirfnisse 87



Die Frage danach, wie man Menschen motiviert, ist daher etwa so sinnvoll wie die
Frage: ,Wie erzeugt man Hunger?“ Die einzige vernlinftige Antwort lautet: ,,Gar nicht,
denn er stellt sich von alleine ein!“ Geht man den Griinden der Frage fiir die Motivati-
onserzeugung nach, so stellt sich heraus, dass es letztlich um Probleme geht, die je-
mand damit hat, dass ein anderer nicht das tun will, was er selbst will, dass es der an-
dere tut. In solchen Fdllen wird vermeintlich Motivation zum Problem. Jemand muss
- so scheint es - einen anderen motivieren.

(Prof. Dr. Wolf Singer, ,Die Zukunft der Bildung“2002, S. 96)

5.1.2 Psychologische (seelische) Grundbediirfnisse

Esistheute kaumvorstellbar,dassmansich-vorgarnichtallzu langer Zeit -
nicht darliber einig war, ob Kindern ein liebevolles Umfeld iberhaupt gut
tut, um gesund heranzuwachsen. Ein bekanntes und besonders dramati-
sches Experiment flihrte bereits Konig Friedrich Il von Hohenstaufen durch
(1194-1250). Er wollte erforschen, welche Sprache Kinder entwickeln,
wenn sie ohne Ansprache und Zuneigung aufwachsen. Dazu lieR er einige
neugeborene Kinder ihren Miittern wegnehmen und an Pflegerinnen und
Ammen (ibergeben. Sie sollten die Kinder sdugen, aber keinesfalls mehr
als hygienisch notwendigen Kontakt zu ihnen halten. Es war ihnen unter-
sagt, zu den Neugeborenen zartlich zu sein, sie zu streicheln und zu ihnen
zu sprechen. Alle Kinder starben, wohl aufgrund fehlender Stimulation. Er
schrieb dazu: ,Sie vermochten nicht zu leben ohne das Handepatschen
und das frohliche Gesichterschneiden und die Koseworte ihrer Ammen.*

Paul Ware (Personality Adaptations Doors to Therapy 1983) schrieb: ,Wenn die biolo-
gischen und physischen Bediirfnisse eines Kindes befriedigt werden, dann wird es nor-
mal aufwachsen. Es wird klar denken lernen und lernen, wie es wirksam flir sich und

andere sorgen kann.“

Wihrend unsere Personlichkeitsstile und ihr systemisches Zusammenwir-
ken unsere Personlichkeit - hinsichtlich elementarer Eigenschaften - charak-
terisieren, geben die psychologischen Grundbediirfnisse Aufschluss dartiber,
was uns Menschen im Inneren antreibt und auf welche Ziele wir uns zube-
wegen. Psychologische Grundbediirfnisse zdhlen zu den zentralen Aspek-
ten unserer Existenz und Lebendigkeit. Das sind sowohl korperliche als auch

Psychologische Grundbediirfnisse
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seelische Bediirfnisse. Neben den vitalen Grundbediirfnissen nach Fliissig-
keitszufuhr, Schlaf, Nahrung und einem Dach iiber dem Kopf spielen die see-
lischen Grundbediirfnisse in unserem Leben eine gleichrangige Rolle.

In den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts suchte Eric Berne - als Mediziner -
nach den organischen Grundlagen psychischen Geschehens und vermu-
tete, diese in den Untersuchungen von René Spitz zu finden. René Spitz er-
forschte intensiv die Entwicklung von 203 Kleinkindern in einem Siuglings-
heim und von 90 Kleinkindern in einem Findelhaus in den USA. Im Sinne von
vergleichenden Langsschnittstudien wurden die Kleinkinder in ihrem Ent-
wicklungsverlauf fast von Geburt an, teilweise bis ins Alter von vier Jahren,
beobachtet und mit Entwicklungstests (Biihler-Hetzer-Kleinkindertest) un-
tersucht. Spitz beobachtete Sduglinge, die nach dem 3. Lebensmonat von der
Mutter getrennt und fortan unter einwandfreien Erndhrungsbedingungen
und guter Pflege im Heim betreut wurden. Da aber einer einzigen Schwester
bis zu 15 Kinder anvertraut wurden, konnten die Kinder nicht im Geringsten
die Zuwendung und den korperlichen Kontakt erhalten, den sie fiir eine ge-
sunde Entwicklung bendtigt hétten. Aus diesen Fakten geht zusammenfas-
send hervor, dass die Kinder nur die allernétigsten Uberlebensbediirfnisse er-
fillt bekamen, dabei aber jegliche Emotionalitit, miitterliche Fiirsorge und
dullere Reize fiir jedes einzelne Kind fehlten und dadurch soziale, sensorische
und emotionale Defizite beim Kind entstanden. Aufgrund dessen ,verhunger-
ten” die Sduglinge psychisch und kérperlich, viele bis zum frithzeitigen Tod.

Diese diagnostizierten Entwicklungs- und Verhaltensstérungen bei emotional
vernachlissigten Sduglingen in Waisenhdusern wiirden Neurobiologen heu-
te vermutlich folgendermaRlen erkldren: Die neuronalen Verschaltungen des
Grol3hirns konnen sich unter diesen Bedingungen bei diesen Kleinkindern
nicht ausreichend entwickeln.

Eric Berne entwickelte daraus sein Modell der psychologischen (seeli-
schen) Grundbediirfnisse, das zweifellos eines jener Konzepte ist, das inner-
halb der psychologischen Theoriekonzepte ein Alleinstellungsmerkmal der
Transaktionsanalyse ist.

Eric Berne nannte drei psychologische Grundbediirfnisse:
— Bediirfnis nach Stimulierung, Anregung und Erlebnis

— Bediirfnis nach Zuwendung, Beachtung und Anerkennung
— Bediirfnis nach (Zeit-)Struktur

Psychologische Grundbediirfnisse



Schnellleser: Psychologische Grundbediirfnisse

Wir haben unterschiedliche psychologische Grundbediirfnisse nach Sti-
mulierung, Anregung und Erlebnis, nach Zuwendung und Beachtung so-

wie nach Strukturierung unserer Zeit. Diese Grundbeddrfnisse sind nach
Eric Berne der Grund dafiir, dass wir miteinander in Beziehung treten.
Wenn wir unsere Beziehungen mit anderen Menschen erfolgreich gestal-
ten wollen, mussen zunéchst diese Bedirfnisse regelmaRig befriedigt
werden. Erst damit ist die Voraussetzung dafiir geschaffen, dass wir Kon-
takt, Kommunikation und Interaktion effektiv gestalten und fehlgeschla-
gene, unergiebige Interaktion vermeiden kdnnen. Ebenso schaffen wir
damit die Voraussetzung flir Energie, Spaf’ und Freude an unserem Tun.

Von dieser Annahme ausgehend wurde die weitere Theorie der Transak-
tionsanalyse entwickelt: Wir Menschen erlernen in unseren Herkunfts-
familien bestimmte Muster, um das fiir uns tiberlebensnotwendige Maf
an Zuwendung und Kontakt herzustellen. Die Art und Weise, wie wir die-
se Muster lernen, welche Erfahrungen wir damit machen und welche Re-
aktionen wir damit erzielen, pragt die Struktur unserer Personlichkeit
und letztlich unser Lebensmuster, das Skript.

Auf alle sechs Personlichkeitsstile lassen sich existenzielle, psycho-
logische Bediirfnisse libertragen. Das Wissen um die psychologischen
Bediirfnisse ist ein wichtiger Schlissel fiir das Verstéandnis unserer funk-
tionalen und dysfunktionalen Verhaltensmuster sowie der Dynamik un-
seres Ich-Systems.

Unsere psychologischen Bediirfnisse sind miteinander verfloch-
ten und verlangen nach einer lebenslangen Befriedigung. Deren Nicht-
beachtung kann zu mehr oder weniger schweren Verstimmungs- und
Stressmustern fiihren - im Extremfall mit schwerwiegenden Folgen.

Das Konzept der psychologischen Bediirfnisse liefert uns entschei-
dende Hinweise darauf, welche psychologischen Bediirfnisse wir regel-
maRig befriedigen missen, um gesund und energievoll zu sein und Din-
ge im Leben mit Hingabe und Freude zu tun.
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Beziehung, Kontakt, Kommunikation
und Interaktion

Wie man an die Wirklichkeit herangeht, ist fiir das
ausschlaggebend, was man finden kann.

Paul Watzlawick
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6.1 Wie wir miteinander umgehen

Wir Menschen haben ein angeborenes Bediirfnis nach Kontakt und Kom-
munikation. Wann immer wir mit anderen Menschen zusammenkommen -
wenn auch nur fiir eine kurze Zeit im Warteraum eines Arztes - kommunizie-
ren wir miteinander, jeder auf seine bevorzugte Art und Weise, verbal oder
nonverbal. Der weltweit bekannte Osterreichisch-amerikanische Kommuni-
kationswissenschafter, Psychotherapeut, Soziologe und Philosoph Paul Watz-
lawick hat dieses Verhalten mit folgender Aussage beschrieben: ,Man kann
nicht nicht kommunizieren.”

Peter ist unterwegs zu einem Besprechungstermin. Er ist bereits spat dran,
weil er vorher noch ein Telefonat geflihrt hat, das langer gedauert hat als
geplant. Er fuhlt sich leicht unter Druck, seine Schritte sind hektisch und
schneller als sonst. Unterwegs trifft er Gabriele: ,Hallo Peter, wieder im
Haus?“, fragt Gabriele freundlich. ,Und wie war’s in der Tenniswoche? Du
siehst ja richtig braun gebrannt aus!“ ,Ja, ja! Ich muss ganz schnell zur Be-
sprechung mit der Geschaftsleitung!“, entgegnet Peter hektisch und fast
genervtund schonisterum die Ecke verschwunden. Gabriele wundertsich,
schittelt den Kopfund gehtinihrBiiro.

Peter schafft es, gerade noch rechtzeitig zur Besprechung zu erschei-
nen. Die BegriiBung ist kurz, formlich und ohne Emotion. Nach einer kur-
zen Einleitung kommt man sofort zu den angekiindigten Besprechungs-
themen. Peterist gut vorbereitet und informiertin der Folge - sachlich und
logisch - Giber seine Analyse der Geschaftszahlen im abgelaufenen Quartal.
Die Geschaftsleitung zeigt relativ wenig Interesse an den Details, die Peter
berichtet. Peter hat das Gefiihl, dass er zu wenig verstanden wird. Steif und
angespanntbeginnternoch detailreicherzu erklaren, alseresschon bisher
getan hat. Die Geschaftsleitung lasst Gber Mimik, Gestik und Kdrperspra-
che erkennen, dass sie von den Ausfiihrungen von Peter eher genervt ist.

Am Ende der Besprechung denkt sich Peter: ,Die sind einfach un-
fahig ihren Verstand zu gebrauchen!“ und verlasst frustriert den
Besprechungsraum.

Unser menschliches Verhalten ist am unmittelbarsten in unserer Kommuni-
kation zu beobachten. Wir zeigen im Alltag oft wechselnde kommunikative
Verhaltensweisen, Ansichten, verbales und nonverbales Verhalten - je nach-
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dem welchen Personlichkeitsstil wir im Alltag nutzen. Manchmal klappt es
von selbst, mit anderen Menschen in Kontakt zu kommen und mit ihnen er-
folgreich zu kommunizieren. Ein anderes Mal ist es hingegen miihsam und ab
und zu haben wir den Eindruck, dass es iiberhaupt nicht funktioniert.

6.2 Dieinnere Grundiiberzeugung pragt die Kommunikation

Sabine meintim Coaching-Gesprach: , Ich fiihle mich hdufigin Gesprachen
anderen unterlegen. Ich traue anderen oftmals auch viel mehr zu als mir.
Dasistvielleicht schwer zu glauben, weilich ja beruflich erfolgreich bin und
dafiir auch viel Anerkennung bekomme. Solange ich mich erinnern kann,
hatte ich immer wieder das Gefiihl, ich kann das nicht, ich bin nicht gut ge-
nug und werde die Erwartungen, die man in mich setzt, enttauschen.”

Wir kommunizieren miteinander entsprechend unserer Fahigkeit zu Autono-
mieV) und unserer Grundiiberzeugung?. Im Prozess der Kommunikation tau-
schen wir Inhalte aus, beispielsweise {iber Sachverhalte, Wiinsche, Zustim-
mungen, Ablehnungen, Gefiihle und vieles mehr. Wir geben dem anderen zu
verstehen, WAS wir WIE wahrnehmen. Dabei stillen wir unser Grundbediirf-
nis, von anderen Menschen wahrgenommen zu werden. Wir tauschen etwas
aus, das die Beziehung untereinander erst ermoglicht. Wir geben und neh-
men - in bestimmter Form - positive und negative Beachtung, Anerkennung
und Zuwendung.

1) Mit Autonomie wird in der Transaktionsanalyse die Fahigkeit bezeichnet, frei und unab-
hangig zu urteilen, zu entscheiden und zu handeln. Sie wird mit den drei Begriffen Sponta-
neitat, Bewusstheit und Intimitat umschrieben.

2) Unter Grundlberzeugung versteht man, dass jemand diese lber sich selbst und seine
Mitmenschen hat und einsetzt, um Beschliisse und Verhalten zu rechtfertigen. Es handelt
sich dabei um eine grundlegende Einstellung tiber den wesentlichen Wert, den jemand bei
sich oder anderen wahrnimmt.

Beziehung, Kontakt, Kommunikation und Interaktion
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6.3 Kommunikation wird durch das Ich-System
einer Person gesteuert

FURSORGLICH
einfihlsam

Al

2

Werteorientiert

HUMORVOLL
ICH-SYSTEM spielerisch ICH-SYSTEM

[ISIZE Prozess

VERHALTEN/HANDELN VERHALTEN/HANDELN

Abb. 6.3 Kommunikation wird durch das Ich-System einer Person gesteuert.

In der Kommunikation treffen zwei Ich-Systeme aufeinander. Wie bereits un-
ter ,Personlichkeit als lebendes Ich-System“ beschrieben, sind diese Ich-Sys-
teme autonom und von aulen relativ unzugénglich. Entscheidungen im In-
neren dieser Systeme werden selbstorganisiert iiber die Verarbeitung von
Eindriicken aus der Auenwelt getroffen. Das Ich-System konstruiert unser
individuelles Weltbild. Die Systemtheorie spricht von unserer inneren Land-
karte. Diese innere Landkarte ist zwar nicht die Realitit, aber sie ist unsere
Wahrheit und gibt uns damit Orientierung.

Die innere Landkarte ist zudem der Antrieb, der unser Verhalten/Handeln
steuert. Was immer wir auch tun, unterlassen, sagen oder nicht sagen, wir tun
es aufgrund unserer inneren Bilder und Einschatzungen, nicht aufgrund der
dulleren Realitét.

Wenn wir mit anderen Menschen in einen Kommunikationsprozess tre-
ten, schaffen wir dabei ein Interaktionssystem, das von den Landkarten der
daran beteiligten Akteure gestaltet ist.

Besteht dieses Interaktionssystem iiber einen lingeren Zeitraum, wie z.B.
in einer Ehe, in der Zusammenarbeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern, ent-
stehen daraus Kommunikationsmuster, in denen wir ,,gefangen” sein kénnen.
Werden sie nie hinterfragt, dann werden sie michtig und konnen - im negati-
ven Fall - zu permanent wiederkehrenden Kommunikationsstérungen fithren.
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6.3.1 Haufige Ursachen von Kommunikationsstérungen

Ein Unternehmer ruft seinen Filialleiter an und sagt in knappem und schrof-
fem Ton, der Widerspruch ausschlief3t: ,Beginnen Sie noch heute mit dem
Umbau des Verkaufsraums! Wir haben keine Zeit fiir lange Planungen!“ Der
Filialleiter sagt zwar ,Ja“, aber er passt sich lediglich an, um keinen Kon-
flikt zu provozieren. In Wirklichkeit ist er verunsichert, frustriert und unter
Stress, da er den Umbau perfekt durchfiihren mochte. Dazu benétigt er aus
seiner Sichtaber noch viel mehr Informationen und vor allem eine perfekte

Planung, um dieses Vorhaben umzusetzen.

Wenn wir versuchen, auf Kommunikationsangebote einzugehen, die vollig

anders sind als unsere, ist das Risiko grof3, dass wir in leichten bis starken

Stress geraten.

Konkret konnte daraus folgende Kommunikationsregel abgeleitet werden:

Wird von einer Person ein Kommunikationsstil oder eine Art der Wahrnehmung an-
geboten, die der anderen Person mehr Energie abverlangt, als sie zur Verfiigung hat,
dann wird sie aller Wahrscheinlichkeit nach zundchst unter leichten Stress, in der Fol-
ge méglicherweise unter starken Stress geraten. Durch ihr Stressverhalten signali-
siert diese Person dem Gegentiber indirekt, welchen Kommunikationsstil und welche

Wahrnehmungsbrille sie annehmen kann und welche nicht.

6.3.2 Dievier Kommunikationsstile

Erfolgreiche Kommunikation besteht aus Angebot und Annahme des An-
gebots mit dem gleichen Kommunikationsstil. Sie sind ein Beweis, dass die
Ich-Systeme anschlussfahig sind und die Information flieBen kann. Bieten wir
den passenden Kommunikationsstil an, erhoht sich die Wahrscheinlichkeit,
dass unsere Botschaften ankommen und unser Gegeniiber ein positives Kom-

munikationsverhalten zeigt.

Beziehung, Kontakt, Kommunikation und Interaktion
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FURSORGLICH
einflihlsam

Werteorientiert

Analytisch

Wertcorientiert

HUMORVOLL
ICH-SYSTEM spielerisch

[ISIZE Prozess

VERHALTEN/HANDELN VERHALTEN/HANDELN

Abb. 6.3.2.1 Die vier Kommunikationsstile

In der tiglichen Kommunikation hat jeder von uns seinen bevorzugten Kom-
munikationsstil in Verbindung mit der damit korrelierenden Ausdruckswei-
se. Dieser Stil driickt sich in unserem bevorzugten verbalen und nonverbalen
Gebrauch eines bestimmten Personlichkeitsstils oder einer Kombination aus
unserem Ich-System aus. Er ist primir gesteuert durch unsere aktuellen wich-
tigen psychologischen Grundbediirfnisse und der damit verbundenen aktuell
bevorzugten Wahrnehmungsbrille. Um effektive Kommunikation entstehen
zu lassen, ist es besonders hilfreich, wenn es uns gelingt, den bevorzugten
Kommunikationsstil - in Zusammenhang mit dem dazugehorenden Person-
lichkeitsstil - {iber die passenden Worter, den Tonfall, die Mimik und unse-
re Gesten sowie die Gesamtheit der Kdrpersprache anzusprechen. Ebenso ge-
hort dazu, die bevorzugte Wahrnehmungsbrille anzusprechen.

Wenn wir nun eine Idee von der Personlichkeit unseres Gesprichspartners
haben, dann kénnen wir unseren Kommunikationsstil darauf einstellen und so
unsere Inhalte, unsere Botschaften besser und verstindlicher ,riiberbringen®.

Und umgekehrt: Wenn wir bei den Kommunikationsmustern darauf achten,

WAS jemand WIE sagt, erhalten wir wichtige Hinweise auf den bevorzugten
Kommunikationsstil einer Person.

Beziehung, Kontakt, Kommunikation und Interaktion



Schnellleser: Kontakt, Kommunikation und Interaktion

Erfolgreiche Kommunikation besteht aus dem Angebot und der Annah-
me des Angebots mit dem gleichen Kommunikationsstil. Sie sind ein Be-

weis, dass unsere Ich-Systeme anschlussfahig sind und die Information
flieRen kann.

Die passende Kontakttiir und der bevorzugte Kommunikationsstil
der verschiedenen Ich-Systeme gehéren zusammen. Wir verwenden da-
zu aus unserem Ich-Systeme den am stdrksten mit Energie besetzten
Personlichkeitsstil.

Die Kontakttur ist der Einstieg in die Kommunikation. Mit der ,,pas-
senden® Kontakttlr finden wir den Kontakt zum anderen und kénnen
dann mitdem passenden Kommunikationsangebot die Kommunikation
effizient gestalten.

Flr ein passendes Kommunikationsangebot ist sowohl der passen-
de Kommunikationsstil erforderlich als auch das Ansprechen der bevor-
zugten Wahrnehmungsbrille unseres Gegenliibers.

Wenn wir nun eine Idee von der Personlichkeit unseres Gesprachs-
partners haben, kdnnen wir unseren Kommunikationsstil darauf ein-
stellen und so unsere Inhalte und unsere Botschaften besser und ver-
standlicher ,riiberbringen®.

Und umgekehrt: Wenn wir auf die Kommunikationsmuster unseres
Gegenlibers achten, bekommen wir - neben dem Inhalt der Kommuni-
kation — wichtige Hinweise auf seine Personlichkeit.
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Verstimmungs- und Stressmuster

Man kann einem Menschen nichts beibringen, man kann
ihm nur helfen, es in sich selbst zu entdecken.

Galileo Galilei
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Die gesamte Bandbreite des dysfunktionale Stressbewaltigungs-
eigenen Potenzials kann an strategien
inneren und auleren fehlgeleitete Versuche, psychologische
Moglichkeiten ausgeschopft Grundbedurfnisse zu befriedigen

werden.

Abb. 7.1.2 Zwei Arten von Stress: positiver Stress (auch Eustress) und
negativer Stress (auch Distress) nach Hans Selye

Der Chefist mit der Leistung von Albin unzufrieden. Er sollin kiirzester Zeit
ein Konzept erstellen, wie die Leistung in seinem Team verbessert werden
kann. Seiner Ansicht nach ist die Kritik seines Chefs voéllig unberechtigt,
weil er der Ansicht ist, dass die Probleme erst durch dessen Verhalten ent-
standen sind. Nach den Erfahrungen mit seinem Chef kann erihm das aber
nichtsagen und fihlt sich daherratlos und frustriert.

Elisabeth muss Uberstunden machen, weil sie sonst eine wichtige Aufga-
be nicht zeitgerecht schafft. Die Aufgabe, um die es geht, ist fiir sie muh-
sam, aber ein Muss. Den geplanten Besuch beiihrer besten Freundin muss
sie nun absagen und hat deshalb nicht nur miese Laune, sondern zudem
auch noch ein schlechtes Gewissen. Zu allem Ungliick macht an diesem
Tag dann auch noch ihr Computer Probleme, was sie zeitlich weiter unter
Druck bringt.

Verstimmungs- und Stressmuster



Distress fiihrt zu einer stark erh6hten Anspannung des Korpers und zur Aus-
schiittung bestimmter Neurotransmitter und Hormone, z. B. Adrenalin und No-
radrenalin. Auf Dauer fiihrt dies zu einer Abnahme der Aufmerksamkeit und
Leistungsfiahigkeit. Bei einer Langzeitwirkung von Distress sowie einer fehlen-

den Bewiltigungsstrategie kann es zu einem Burnout-Syndrom kommen.

7.2  Unser Lebensskript als Ausloser fiir Verstimmung und Stress

Erfolgreiche Verhaltensmuster, die wir in unserer friihen Kindheit als Uberle-
bensprinzip gelernt haben, kdnnen unter Stress, Druck oder in Umbruchpha-
sen dazu fithren, dass wir in eine Abfolge von Verstimmungen geraten, mit de-
nen wir uns selbst im Weg stehen. Wir konnen dann nur mehr eingeschriankt
auf unsere vorhandenen personlichen Ressourcen und Potenziale zuriick-
greifen, die wir zur Bewiltigung schwieriger Situationen benétigen wiirden.
Aus Alfred Adlers Konzept mit der Idee einer Lebensleitlinie hat Eric
Berne das Konzept des Lebensskripts (Lebensdrehbruch) entwickelt. Der ge-
niale Grundgedanke des Skripts ist, dass wir uns in unseren pragenden Jahren
der Kindheit einen Grundreim auf unser Leben machen. Dieser Reim ist indi-
viduell und beinhaltet die wesentlichen Themen, mit denen wir uns im Leben

beschiftigen werden.

BEWU,SSTM

SKRIPT

Abb. 7.2 Unser Lebensskript
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Nach Eric Berne erwerben wir als Kind, bis ungefihr zum Schuleintritt, be-
stimmte Vorstellungen

— tuber uns selbst
— tuber andere Menschen
— tiber die Welt und das Leben

Richard Erskine definiert diese Vorstellungen als Gesamtheit unserer Glau-
benssitze, die wir liber uns selbst, iiber die anderen und das Leben haben.
Diese Denkmuster haben wir in unserer Kindheit gebildet und zwar gemaf}
der von uns getroffenen Interpretation unserer Erlebnisse. Dieses Bild, das
sich in unserer frithen Kindheit gepragt hat, erweitert sich spéater immer
mehr und formt sich zu einem uns zumeist unbewussten und vorbewussten
Lebensplan. In der Transaktionsanalyse (TA) wird dieser Lebensplan als eines
der zentralen Themen als Skript oder Lebensskript bezeichnet.

In unserem Skript sind die ,Motive® verankert, die uns helfen, unserem
Lebensplan gerecht zu werden. Unser Skript kann konstruktiv oder destruktiv
sein. Es bestimmt, ob wir uns als Gewinner, Verlierer oder unauffillige Per-
son empfinden. Entsprechend ist auch unsere Motivstruktur lebensunterstiit-
zend oder lebensfeindlich gestaltet. Spatere Erfahrungen, die wir machen,
passen wir dann unserem Weltbild an. Wir legen diese Erlebnisse so aus bzw.
suchen und arrangieren gewisse Erfahrungen oder Ereignisse so, dass unser
Lebensplan sich fortlaufend selbst bestétigt und verstarkt.

Bei destruktiven Skriptmustern handelt es sich um dysfunktionale Be-
wiltigungsstrategien (Ersatzstrategien) unter Stress, die sich negativ auf un-
sere Denk-, Erlebens-, Handlungs- und Beziehungsfahigkeit auswirken. Sie
schrinken unsere Flexibilitidt und die Bandbreite unserer Moglichkeiten zur
Bewiltigung von Herausforderungen und Problemen erheblich ein. Wesent-
liche Ursachen fiir die Entstehung und Beibehaltung solcher dysfunktionalen
Bewaltigungsstrategien sind - nach Jacqui Lee Schiff und ihren Mitarbeitern
- einseitige verzerrte Wahrnehmungen und kognitive Verarbeitungen des Er-
lebens und der dufleren Wirklichkeit. Oft halten Personen an dysfunktionalen
Bewiltigungsstrategien aus ihrem Skript mit grofSer Ausdauer und Stirke fest.

Verstimmungs- und Stressmuster



7.3  Stress als Abfolge von Verstimmungen

Immer wieder kommt es vor, dass wir in emotional belastenden Situationen
allmihlich oder plotzlich in eine Abfolge von Verstimmung verfallen
(Abb. 7.3.2), in der wir das Gefiihl haben, versagt zu haben. Hiufige Ursache
dafiir ist, dass die wichtigen psychologischen Bediirfnisse von uns nicht auf
konstruktive Art befriedigt werden.

Die Abfolge der Verstimmungen - in der Bandbreite von leichtem Stress bis
starkem Stress - zeigt, wie unser Skript Uber sich wiederholende dysfunktio-
nale Verhaltens- und Geflihlsmuster wirksam wird. Es ist dies der Versuch, die
flr uns wichtigen psychologischen Bediirfnisse kompensatorisch, auf dest-

ruktive Art zu befriedigen.

Das fiihrt oftmals zu kommunikativen Problemen und engt unser Verhalten
ein. Je nach Personlichkeitsstil konnen wir ganz typische Abfolgen von Ver-
stimmungen beobachten und erleben.

Ungliicklicherweise fallt der Geburtstag von Florians Tochter mit einem
wichtigen beruflichen Termin zusammen. Einerseits hat er seiner Tochter
fest versprochen, dabei zu sein, andererseits soll er den Termin bei einem
wichtigen Kunden wahrnehmen. Er entscheidet sich fiirden Kundentermin.
Die Geburtstagsfeier mit seiner Tochter, die sich bereits sehr drauf gefreut
hat, verschiebt er. Schon bei der Anreise zum Kundentermin befalltihn das
Gefiihl, als Vater versagt zu haben. Seine Niedergeschlagenheit, die er sich
nichterkldaren kann, schlagt dannin eine drgerliche Stimmungum, die sich
gegen die lastige , Sitte“ von Geburtstagsfeiern richtet. Ebenso gegen seine
Frau, die aus seiner Sicht Geburtstagsfeiern iberbewertet. Als er spat am
Abend vom Kundentermin nach Hause kommt (die Tochter schlaft schon),
flhlt er sich wertlos und tiberfliissig auf dieser Welt.
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Abb. 7.4.5 Stressmuster kreativer Personlichkeitsstil

Angestrengt verwirrt

Diese Person strengt sich an - mit gleichzeitig sichtbarem Zweifel am Gelin-
gen. Sie gibt anderen zu verstehen, dass trotz aller Anstrengung alles wirk-
lich sehr schwierig ist. Sie gibt auf Fragen keine direkte Antwort und ,versteht
und/oder weild oft nicht“. Sie versucht, andere dazuzubringen, dass sie sich
mit ihr gemeinsam bemiihen oder das Denken oder Losen des Problems iiber-
nehmen.

Rebellisches Kritisieren

Im Distress zeigt diese Person eine stark negative Einstellung und einen pas-
siven Widerstand gegeniiber Anregungen und Leistungsanforderungen, die
von anderen kommen. Sie sucht Fehler bei anderen, die beschuldigt oder bla-

miert werden.

Verstimmungs- und Stressmuster
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Autonomie und Resilienz

Der wahre Wert eines Menschen ist in erster Linie

dadurch bestimmt, in welchem Grad und in welchem
Sinn er zur Befreiung vom Ich gelangt ist.

Albert Einstein

187

Autonomie und Resilienz



188

9.1 Zielim Umgang mit Stressmustern

Bei der Entwicklung zur Personlichkeit sind autonome und resiliente Fahig-
keiten zentral. Sie bestehen im Ausbau der Kompetenzen, selbstbestimmt
und sozial verantwortlich zu handeln, Vertrauen in sich und andere zu ha-
ben, stabile und verniinftige Entscheidungen zu treffen und das eigene Poten-
zial an inneren und dulleren Méglichkeiten auszuschopfen.

9.2 Resilienz

Der Begriff Resilienz (engl. resilience = Elastizitédt, Spannkraft; lat. resilire =
zurilickspringen, abprallen) stammt urspriinglich aus der Physik und bezeich-
net dort die Fahigkeit eines Werkstoffs, sich verformen zu lassen und hinter-
her dennoch in die urspriingliche Form zuriickzufinden. Resilienz steht daher
allgemein fiir die Toleranz eines Systems gegentiiber Stérungen.

Petra arbeitet seit mehr als zwanzig Jahren als Verkauferin in einem Han-
delskonzern und hat beiihrem Eintritt einen guten Arbeitsvertrag erhalten.
Petra mag ihren Job. Sie ist fleiRig und beliebt bei ihren Kunden und Vor-
gesetzten. Sie erhalt viel Energie durch Anerkennung fiir ihre Leistung und
auch durch ihre gliickliche Partnerschaft. Der Konzern gerat aber in finan-
zielle Schwierigkeiten, was dazu flihrt, dass Personal abgebaut wird. Petra
verbleibt im Unternehmen, daher steigt fiir sie der Leistungs- und Erfolgs-
druck immer mehr. Sie fuihlt sich zusehends ausgebrannt und merkt, dass
ihr Spal® und Freude an der Arbeit verloren gehen.

Eines Tages wird der Konzern an ein anderes Unternehmen verkauft
und esfolgen einschneidende VerdnderungsmaRnahmen, um wiederin die
Gewinnzone zu gelangen. Eine der Manahmen ist, dass bei der Ubernah-
me die Arbeitsvertrage durch weniger attraktive ersetzt werden. Lediglich
Petra hat noch einen alten Vertrag, der nur mit hohen finanziellen Abgel-
tungen an sie aufgelost werden kann. Petra behélt ihren Vertrag, nur fin-
det sie ab jetzt am Arbeitsplatz eine sehr konfliktbelastete Kommunikati-
on vor. Sie wird von ihren Kolleginnen und Kollegen (Sie miissen die neuen
schlechteren Vertrage akzeptieren) und auch von ihren neuen Vorgesetz-
ten oft und Uber langere Zeit direkt oder indirekt angegriffen und erlebt
dies als massive Diskriminierung.

Autonomie und Resilienz



Petra ist psychisch und physisch erschopft. Sie hat das Gefiihl einer massi-
ven Uberforderung und gerét in eine schwere Depression. Nach einer medi-
zinischen Untersuchung nimmt sie auf Anraten des Arztes eine therapeuti-
sche Begleitung liber einen ldngeren Zeitraum in Anspruch. In der Therapie
wird Petra klar, dass diese unselige Arbeitssituation ihr auch Hinweise auf
ein von ihr noch unbewiltigtes Thema gibt. Petra meint, dass sie keinen Ar-
ger zeigen darf. Sie meint: ,Wenn ich Arger zeige, kénnte ich andere damit
verletzen und dannwerdeichvonihnen abgelehnt.“ Petra erkennt, dass sie,
anstatt angemessenen Arger zu zeigen, Trauer zeigt und damit andere indi-
rekt einladt, sie als Opfer zu behandeln.

Der Zustand von Petra hat sich verbessert, aber noch immer erlebt sie
Hohen und Tiefen im Hinblick auf ihre emotionale Stabilitdt. Sie hat bis
jetzt zwar Themen ihrer Personlichkeit gut durchgearbeitet, fiir die Arbeits-
situation steht eine zufriedenstellende Situation aber noch an.

In der Psychologie wurde der Begriff Resilienz aufgegriffen. Er umschreibt
dort die Fihigkeit eines Menschen sich trotz widriger Umstidnde, Niederlagen,
Kiimmernisse und Krankheiten zu erholen und neu aufzurichten. Resilienz
steht fiir psychische Robustheit oder auch psychische Elastizitét. In der deut-
schen Sprache kennen wir zur Umschreibung dieser Eigenschaft das Bild des
yStehaufmannchens” (E. G. Amann 2015; Haufe Verlag).

Resilienz kann heute als Fihigkeit definiert werden, Krisen im Lebens-
zyklus und Belastungen in der Arbeitswelt, unter Riickgriff auf personliche
und sozial vermittelte Ressourcen, zu meistern und als Anlass fiir personliche
Entwicklung zu nutzen. Beispiele dafiir konnen sein: akute Stressbedingun-
gen aller Art, wie z.B. Mobbing am Arbeitsplatz, Trennung, Scheidung der
Eltern, Tod naher Bezugspersonen, sexueller Missbrauch usw.

Autonomie und Resilienz
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Warum sind einige Menschen widerstandsfahiger als andere?

Jeder von uns besitzt diese ,,seelische Widerstandskraft oder Resilienz, die
uns hilft, Herausforderungen, Belastungen und schwierige Situationen wir-
kungsvoll zu meistern und dabei seelisch gesund zu bleiben. Auch wenn wir
groflen psychischen oder physischen Belastungen ausgesetzt sind, werden die
meisten von uns dadurch nicht oder nur kurzfristig erkranken. Das gibt uns
den Hinweis, dass Schutz- und Selbstheilungskrifte existieren, die bei uns die
Entwicklung stressbedingter Erkrankungen verhindern - allerdings sind sie
bei jedem von uns unterschiedlich entwickelt.

Die Grundlagenforschung zur Resilienz hat im Rahmen von Langzeit-
studien herausgefunden, dass es eine Reihe von Schutzfaktoren gibt, welche
die Widerstandsfahigkeit eines Menschen im Umgang mit Krisen erh6hen
kann. Sie werden in innere und dufere Schutzfaktoren unterteilt.

Die inneren Schutzfaktoren

Innere Schutzfaktoren sind in der Person selbst begriindet. Sie sind zum Teil
genetisch in uns verankert oder werden iiber Erziehung, Lern- und Krisener-
fahrungen von der Kindheit bis ins hohe Alter herausgebildet. Zu ihnen geho-
renz.B.

— Charakter- bzw. Personlichkeitseigenschaften

— innere Haltungen, Einstellungen, Uberzeugungen

— Talente, Begabungen, Fertigkeiten

— Erfahrungen und Kompetenzen

Die dufleren Schutzfaktoren

AuRere Schutzfaktoren sind resilienzférdernde Umstinde, die ein Mensch in
seiner Umgebung vorfindet und fiir sich nutzen kann. Hierzu gehéren z. B.

— positive Rollenvorbilder

— ein stimulierendes Lern- und Arbeitsumfeld

— mindestens eine feste und zuverlédssige Bezugsperson

— die Moglichkeit zur Weiterbildung und Perspektiven

Autonomie und Resilienz



9.2.1 Resilienz-Zirkel aus acht Kompetenz-, Lern- und Entwicklungsfeldern
Der Resilienz-Zirkel nach dem Bambus-Prinzip® ist ein Metamodell, in dem
von Ella Gabriele Amann innere und dullere Schutzfaktoren zu Kompetenz-,
Lern- und Entwicklungsfeldern zusammengefiihrt wurden. In ihr Modell
sind Erkenntnisse der Resilienz-Grundlagenforschung der ersten Generati-
on, z. B. von Emmy Werner, sowie aktuelle Erkenntnisse der angewandten Re-
silienz-Forschung eingeflossen. Emmy Werner war eine der ersten Forsche-
rinnen, die psychische Widerstandsfdhigkeit bei Kindern und Jugendlichen
in einer Langsschnittstudie untersuchte. Unter angewandter Resilienz-For-
schung versteht Ella Gabriele Amann jene interdisziplinaren Forschungsrich-
tungen, die sich bereits ,offiziell“ dem Begriff Resilienz zugewendet haben.
Unter anderem hat sie das SIZE Prozess® Personlichkeits- und Kommunikati-
onsmodell mit seinen wissenschaftlichen Grundlagen und Weiterentwicklun-
gen in ihre Arbeit integriert.

Improvisationsvermégen
und Lernbereitschaft
Zukunftsgestaltung

und Visionsentwicklung Optimismus und
C) s J / Selbsteinschatzung
-’ﬂ

Beziehungen \
und Netzwerke %%ﬁ \/ Akzeptanz und
\ Realitatsbezug

=Y, \P
ENTSCHEIDE
Selbstverantwortung % Lésungsorientierung

und Selbstwirksamkeit und Kreativitat

Selbstregulation
und Selbstfiirsorge

Abb. 9.2.1 Resilienz-Zirkel aus acht Kompetenz-, Lern- und Entwicklungsfeldern nach dem
Bambus- Prinzip®
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Abb. 9.3.2 Fokus Blick auf den Faktor Personlichkeit (SIZE Prozess® Personlichkeitsprofil)
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9.4 Praxisfall zu einer ,,Dualen SIZE Prozess® Resilienz-Diagnose*

»,Niemand nimmt meine Krise wahr und wertschatzt meinen Einsatz!“

Der Praxisfall beleuchtet eine krisenhafte personliche Situation einer Mitar-
beiterin aus dem Pflegebereich - nennen wir sie Claudia Muster. Sie kommt
in eine Coaching-Beratung, weil sie das Gefiihl hat, personlich und beruflich
Hfestzustecken®. Sie hat als Ziel definiert, fiir sich personlich einen Weg zu fin-
den, mit der derzeitigen Situation besser klarzukommen.

Beschreibung der Ausgangssituation aus Sicht von Claudia Muster:

Berufliche Lebenssituation:
— Krise

Belastende Herausforderung:
— Esfehlt Energie und Motivation. Sie fiihlt sich stark tiberlastet und einer
scheinbar unlGsbaren beruflichen Situation ausgeliefert.

Belastende Kriterien aus dem Umfeld:

— fehlende menschliche Wahrnehmung als Person durch
die Flihrungskrifte

— fehlende Wertschitzung durch die Organisation fiir den
aufopfernden Einsatz

— Die Organisation (Krankenhaus) registriert aus ihrer Sicht den Druck
nicht, dem sie taglich ausgesetzt ist.

Zu einer ersten Standortbestimmung wurde ein Duales SIZE Prozess® Resili-
enzprofil ,,Personlichkeit” verwendet, wobei sowohl das Personlichkeitsprofil
als auch das Kompetenzprofil in einer Selbst- und Fremdeinschatzung erstellt
wurden.
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Ubersicht zum Auswertungsergebnis des Personlichkeitsprofils von
Claudia Muster

Personlichkeitsprofil Claudia Mustermann

Personlichkeitsstile im Alltag [1SIZE Prozess®

als Selbst- und Fremdeinschétzung

¥

Ein Ziel. Eine Methode. Unendliche Lésungen.

Einfihl- Werte-  Kreativ  Ruhig Aktiv  Analytisch
sam  orientiert

Erwartet von sich selbst Méochte gerne gesehen werden

Wenn eigene Erfolgmuster versagen (Skript) Denken, Fiihlen und Verhalten in der Rolle

Einfihl-  Werte- Kreativ Aktiv  Analytisch  Ruhig Einfihl-  Kreativ Aktiv Werte- Ruhig  Analytisch
sam orientiert sam orientiert

Manipulative Rolle im Drama-Dreieck
Wenn eigene Erfolgmuster versagen (Skript)

Verfolger-Rolle

Retter-Rolle

Opfer-Rolle

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fremdeinschatzung (Ehemann, Familie, Arbeitskollegen)

Abb. 9.4.1 Personlichkeitsprofil zum Praxisfall ,,Duale SIZE Prozess® Resilienz Diagnose*
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Hinweis: Nachfolgend finden Sie eine Reihe von Hypothesen fir die Interven-

tion, die erst in der direkten Auseinandersetzung mit der betreffenden Person

naher Uberprift werden missen. Sie werden aus dem Personlichkeits- und

dem noch folgenden Resilienz-Kompetenzprofil ,Personlichkeit” abgeleitet.
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Kernpersonlichkeit von Claudia Muster

Thre Kernpersonlichkeit scheint dominiert zu sein von der Kombination ein-
fithlsamer (Leistungsstil) und werteorientierter (Uberlebensstil) Persénlich-
keitsstil. Diese beiden Personlichkeitsstile werden im Alltag den anderen Per-
sonlichkeitsstilen vorgezogen, wihrend die anderen vier Personlichkeitsstile
im Dienst dieser Personlichkeitsstil-Kombination eingesetzt werden.

Welche Charakteristiken korrelieren mit dieser Kernpersonlichkeit?

Die Kontaktaufnahme von Claudia Muster geschieht meist herzlich und
freundlich iiber den einfilhlsamen Personlichkeitsstil. Sie genief3t es, mit
Menschen in Kontakt zu sein und anderen zu helfen und fiir sie da zu sein. Sie
begegnet anderen offen und vertrauensvoll, hat gerne Spald und zeigt im All-
tag oft auch viel Mut und Beharrlichkeit.

Was sind ihre individuellen Stérken und Fahigkeiten, die sie zur Losung ihres
Problems gut nutzen konnte?

Die Stiarken und Begabungen von Claudia Muster liegen primar im Bereich
des einfiihlsamen und werteorientierten Personlichkeitsstils. Die Energie
fiir die Losung ihres Problems wird primér aus den Stidrken und Werten die-
ser Personlichkeitsstile kommen miissen. Die anderen Personlichkeitsstile
mit ihren Ressourcen konnen derzeit nur mit viel Energieaufwand fiir die L6-
sungsfindung aktiviert werden.

Verstimmungs- und Stressmuster, die ihre Losungsfahigkeit

derzeit vermutlich einschranken

Claudia Muster neigt unter Stress zu Uberanpassung. Sie strengt sich an, es al-
len anderen immer recht zu machen. Sie erwartet dann aber (verdeckt), dass
andere es ihr im Gegenzug auch recht machen. Dabei passt sie sich zu stark an
und stellt eigene Bediirfnisse zurtick. Sie wird sich bemiiht zeigen, das Wohl-
befinden anderer sicherzustellen und eine freundliche und niemanden be-
unruhigende Atmosphére herzustellen. Sie raumt anderen mehr Wichtigkeit
ein, als sich selbst. Charakteristisch ist, dass es ihr dann auch schwer féllt, an-
deren angemessene Grenzen zu setzen und z. B. ,Nein“ zu sagen.
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Ubersicht zum Auswertungsergebnis des Resilienz-Kompetenzprofils von
Claudia Muster
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Selbstverantwortung
und Selbstwirksamkeit

—— Se|bsteinschatzung

e 360° Feedback (Fremdeinschatzung)

RESILIENZ-ZIRKEL-TRAINING
NACH GABRIELE AMANN

IN ACHT SCHRITTEN ZU MEHR

KREATIVITAT, FLEXIBILITAT UND
WIDERSTANDSKRAFT

Abb. 9.4.2 Resilienz-Kompetenzprofil zum Praxisfall ,,Duale SIZE Prozess® Resilienz Diagnose*
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Selbstregulation und Selbstfiirsorge

Geht mit Energie an die taglichen
Herausforderungen heran

Erf. Erflillungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (1,00)
Fremdeinschatzung (2,75)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 2,75 -

min: 1,00 - max:

Geht achtsam mit den eigenen
Bediirfnissen um

Erf. Erflllungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (2,00)
Fremdeinschatzung (3,75)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 3,75 -

min: 1,00 - max:

Achtet auf die eigene Gesundheit

Erf. Erflllungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (2,00)
Fremdeinschatzung (2,75)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 2,75 -

min: 0,00 - max:

Behalt auch in schwierigen
Situationen Zugang zu Humor und
Leichtigkeit

Erf. Erflllungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (2,00)
Fremdeinschatzung (2,75)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 4,00 -

min: 2,00 - max:

Nutzt zwischendurch immer wieder
Gelegenheiten, um neue Energie zu
tanken

Erf. Erflllungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (2,00)
Fremdeinschatzung (4,25)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 4,25 -

min: 2,00 - max:

Kann die eigene Stimmung positiv
beeinflussen

Erf. Erflllungsgrad (6,00)
Selbsteinschatzung (2,00)
Fremdeinschatzung (3,50)
Fremdeinschatzung: Durchschnitt 3,50 -

min: 3,00 - max:

4,00

(GAP-Analyse zum Auswertungsergebnis SIZE Prozess® Resilienz-Kompetenzfragebogen Personlichkeit

von Claudia Muster)

202

Autonomie und Resilienz



Einstellungen und Fahigkeiten, um die es geht: Selbstregulierung

— Selbstwahrnehmung, mit der die Person gut fiir sich und Selbstfiirsorge
selbst sorgen kann

— okonomischer Umgang mit den eigenen Kraften

— Erkennen eigener Verstimmungs- und Stressmuster
und konstruktiver Umgang damit

— gesundes Ausschopfen der eigenen Ressourcen und
Potenziale, um Krisen und stressige Situationen er-

folgreich zu bewéltigen

Mogliche Reflexionsfragen

— Was sind derzeit typische Schliisselsituationen, in denen ich Probleme
mit einer oder mehreren Personen habe, oder Situationen, in denen ich
mich verletzt fiihle?

— Was sind meine psychologischen Grundbediirfnisse, die mir Energie
bringen?

— Was mache ich gerne, um mich im Alltag zu entspannen und zu
regenerieren?

— Was sind meine Verwicklungen in psychologischen Spielen (Rollen im
Drama-Dreieck) und in welchen Spielziigen laufen sie immer wieder ab?

— Welcher ,wunde Punkt“ wird bei mir angesprochen, wenn ich Probleme
mit einer Person habe oder in eine Situation gerate, in der ich mich
verletzt fiihle?

— Wie endet die Situation gewohnlich?

— Welche Gefiihle bleiben zuriick?

Ich kann/werde ...
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Schnellleser: Autonomie und Resilienz

Resilienz kann als Fahigkeit definiert werden, Krisen im Lebenszyklus
sowie auch Belastungen der Arbeitswelt mit Riickgriff auf persénliche

und sozial vermittelte Ressourcen zu meistern und als Anlass fir
personliche Entwicklung zu nutzen.

Resilienz kann aus dem Blickwinkel der acht Kompetenz-, Lern-
und Entwicklungsfelder und einer ganzheitlichen Betrachtung unserer
Personlichkeit iber die gesamte Bandbreite von normalen bis patholo-
gischen Charakteristiken mit dem SIZE Prozess® Personlichkeits- und
Kommunikationsmodell betrachtet werden.

Widerstandsfahigkeit ist etwas, das wir von vornherein besitzen -
dochist sie bei jedem von uns unterschiedlich entwickelt. Wir verfiigen
Uber einen psychologischen Pool an Méglichkeiten, Potenzialen und
Ressourcen, um unser Leben zu gestalten, uns selbst zu entwickeln und
um Autonomie zu erlangen.

Unsere Autonomie zeigt sich auf drei Ebenen:

Bewusstheit

Wenn wir uns unseres Denkens, Fiihlens und Handelns bewusst sind
und wenn wir Menschen in ihrer Unterschiedlichkeit und ihrer Ahnlich-
keit zu unserer Personlichkeit wahrnehmen kdnnen.

Spontaneitat

Wenn wir frei auswahlen kdnnen, wie wir unsere Geflihle ausdriicken
und wie flexibel wir unsere sechs Personlichkeitsstile als Ressource fiir
unser Handeln nutzen kdnnen.

Intimitat

Wenn wir fahig sind, echte Nahe zu anderen Menschen herzustellen, in-
dem wir in der Lage sind, uns in andere hineinzuversetzen und unsere
Geflihle und Wiinsche offen mitzuteilen.

Mit Spontaneitat, Bewusstheit und Intimitat ist keine Uberzogene

Selbstbezogenheit gemeint, sondern eine selbstbestimmte Verbun-
denheit zu sich selbst und zur Welt.
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Entwicklung zur autonomen Personlichkeit

Man kann einem Menschen nichts beibringen, man kann
ihm nur helfen, es in sich selbst zu entdecken.

Galileo Galilei
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10.1 Wie binich geworden, wie ich bin?

Paul ist Gast bei einer Geburtstagsfeier. Er steht etwas abseits und be-
obachtet das bunte Treiben. Sein Blick schweift von einer Person zur an-
deren. Interessiert beobachtet er die unterschiedlichen Menschen. Al-
teund Junge, Schnelle und Langsame, alleine und in Begleitung ... Alles
unterschiedliche Personlichkeiten, denkt er sich. Wie die wohl alle so ge-
worden sind, wie sie heute sind? Welche Einfllisse mégen da eine Rolle
spielen? Ob dasalles nurdie Erziehungist, wie die Psychologen meinen?
Oder doch angeboren? Oder beides? Beinahe hétte er liberhort, dass
ihm der Gastgeber gerade ein Glas Sekt angeboten hat, um mit ihm auf
seinen Geburtstag anzustofien. ,,Hey Paul, bist du mit deinen Gedanken
immer noch beideinerArbeit, weil du so nachdenklich wirkst?“ fragt der
Gastgeberund grinst Paulan. ,,Ja, nein ..., entgegneter. ,Ich beobachte
nurgerne und es fasziniert mich, dass Menschen so unterschiedlich sind
und sich so verschieden verhalten. Aber lass uns erst einmal auf deinen
Geburtstag anstofRen!“

Vielleicht fragen Sie sich auch manchmal, so wie Paul in unserem Beispiel,
wie wir so geworden sind, wie wir sind? Wie die verschiedenen Personlich-
keiten entstehen und ob man die Entwicklung moglicherweise auch durch
Erziehung beeinflussen kann usw. Neue Studien der Gehirnforschung
(G. Roth 2014) zeigen, dass unser Gehirn - und damit unsere Personlichkeit -
auf mindestens drei Arten von der unmittelbaren oder weiteren Umwelt ge-
staltet und geprigt wird. Die Gene im engeren Sinn spielen dabei nur eine all-
gemeine Rolle: Sie legen fest, dass wir im biologischen Sinne Menschen sind
und dass wir hinsichtlich unserer kognitiven, emotionalen und sozialen Merk-
male von der Gesellschaft geprigt werden konnen. Wie sich im Einzelnen die
Personlichkeit entwickelt, hdngt dann von den epigenetischen Vorgidngen vor
der Geburt, den frithen Bindungserfahrungen und den spéteren sozialen Er-
fahrungen ab, wobei den ersteren beiden Einflussfaktoren eine besondere,
wenngleich nicht unumst6Rliche Wirkung zukommt (G. Roth, Nicole Striiber;
Universitit Bremen: ,Wie das Gehirn die Seele macht®, 2014).
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Bereits in der Bindungsforschung kamen John Bowlby und Mary Ainsworth
zur Erkenntnis, dass die ersten Lebensjahre bei der Ausreifung unseres ,so-
zialen Gehirns“ entscheidend sind. Das geschieht im Rahmen unserer friih-
kindlichen Bindungserfahrung, die wir mit der priméren Bezugsperson, al-
so in der Regel - aber nicht notwendigerweise — mit unserer Mutter machen.
Zum einen erfahren wir als Sdugling und Kleinkind das Wohlgefiihl der Fiir-
sorge durch die Bezugsperson, das in uns das Urvertrauen erzeugt. Zum ande-
ren differenziert sich unsere kindliche, diffuse Gefiihlswelt durch die emotio-
nal-kommunikative Interaktion. Durch die Art, wie unsere Bezugsperson mit
uns umgeht, wird die Gefiihlswelt von uns als Kind zumindest teilweise ge-
prégt. Das betrifft besonders den Umgang mit Stress und Belastungen, etwa
der voriibergehenden Trennung von der Mutter, die Fihigkeit, auf Belohnun-
gen zu warten, spontane Impulse zu ziigeln, Konflikte gewaltlos zu 16sen oder
eine Vorstellung vom Fiihlen und Denken der anderen zu entwickeln - also al-
les, was zu unseren grundlegenden sozialen Fahigkeiten gehort.

Alle diese Faktoren setzen allerdings voraus, dass die betreuende Person —
zumeist die Mutter - selbst {iber entsprechende Fahigkeiten verfiigt. Sind die-
se nicht oder nicht ausreichend vorhanden, zum Beispiel aufgrund eigener
mangelnder Bindungserfahrungen, Traumatisierung durch Misshandlung,
Missbrauch oder schwere Schicksalsschlige, dann kénnen sich diese Defizi-
te in verhiangnisvoller Weise in die Psyche und Personlichkeit des Kleinkindes
einprédgen (Roth 2015). Sie konnen die Grundlage moglicher spéterer psychi-
scher Storungen, einschliefllich mangelhafter Bindungskompetenzen, im Ju-
gend- und Erwachsenenalter sein. G. Roth stellt fest: Es besteht dann ein stark
erhohtes Risiko, dass eine depressive Mutter ihre Erkrankung iiber ihr Verhal-
ten an ihre Kinder weitergibt.

Die Folgen solcher friihkindlicher negativer Einfliisse sind inzwischen
im Gehirn von Jugendlichen und Erwachsenen durch verschiedene neuro-
biologische Verfahren nachweisbar. Es zeigt sich, dass aufgrund frithkindli-
cher Schidigungen insbesondere diejenigen Gehirnteile betroffen sind, die
mit dem Umgang mit Stress zu tun haben, z. B. mit Selbstberuhigung, Impuls-
hemmung, Bindung und Empathie. Allerdings wurde auch festgestellt, dass
derartige Defizite sowohl im Gehirn als auch im Verhalten haufig verschwin-
den, wenn innerhalb von etwa zwei Jahren gute, alternative Bindungserfah-
rungen gemacht werden.

Entwicklung zur autonomen Persénlichkeit
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10.2.2 Autonomie als Wachstumsprozess

Autonomie ist fiir uns kein Zustand, den wir einmal erreichen und der dann
flir alle Zeit unverdndert bleibt. Es handelt sich vielmehr um einen Wachs-
tumsprozess, der fiir uns nie abgeschlossen ist. Dieser vollzieht sich in chro-
nologisch aufeinanderfolgenden Stufen (Abb. 10.2.2), von denen keine ausge-
spart werden kann. Jeder Ubergang von einer Stufe zur nichsten setzt unsere
Fahigkeit und Bereitschaft zur Verdnderung voraus (Lenhardt 1992).

Wir sind nicht von Geburt an auto-
nom, sondern zunéchst vollkom-
men abhangig. Wir brauchen an-
dere Menschen, um zu tiberleben.
Nola Katherine Symor (1977) hat

im Rahmen der therapeutischen

++ Begleitung der Frauenbewegungin
den USA die Beobachtung gemacht,
dass jedes Individuum in seiner
gesunden Entwicklung zwangslaufig
vier Stufen durchlauft (Abb. 10.2.2).
Diese vier Stufen bringt sie in Ver-
bindung mit den vier Lebens-
grundpositionen (o.k.-Positionen).

Wechselseitige
b e

Abb. 10.2.2 Autonomie als Wachstumsprozess (Nola Katherine Symor - 1977)

Stufe 1: ABHANGIGKEIT

In dieser Stufe definieren wir uns ausschlief8lich iiber unsere Beziehung zu ei-
ner anderen Person. Von Autonomie kann hier noch nicht gesprochen wer-
den. Zu Beginn unseres Lebens sind wir vollstandig abhidngig und bendtigen
andere Menschen zum Uberleben.

Kommt es in der Folge zu einer gesunden Entwicklung, durchlaufen wir
die vier Stufen von wechselseitiger Abhdngigkeit, Gegenabhéngigkeit, Unab-
héngigkeit bis zu wechselseitiger Unabhéngigkeit, um dann Autonomie als
hochste Form der Personlichkeitsentwicklung zu erreichen.
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10.4 Typische Lern- und Entwicklungsthemen
der sechs Personlichkeitsstile

Genetische Veranlagungen und das Aufwachsen in einer bestimmten Umge-
bung flihren zur Formung ganz bestimmter Personlichkeitsstile mit einem
Spektrum von gesund bis mehr oder weniger pathologisch.

Jeder PersOnlichkeitsstil ist Triger von ganz bestimmten Stidrken und Bega-
bungen, die im Alltag hervorragend genutzt werden kénnen. Mit jedem Per-
sonlichkeitsstil korrelieren aber auch mehr oder weniger ausgeprégte, typi-
sche Lern- und Entwicklungsthemen. In den nachstehenden Ausfiihrungen
gebe ich Thnen Hinweise dazu, wo diese Bereiche liegen konnen und wie in
Entwicklungsprozessen damit gearbeitet werden kann, um diese Prozesse er-
folgreich zu gestalten. Die Kenntnisse stammen von mehreren Untersuchun-
gen aus der Transaktionsanalyse: Paul Ware (Personality Adaptations Doors to
Therapy 1983), Vann S. Joines & Ian Stewart (Arbeit mit Personlichkeitsstilen
in der Therapie), Gudrun Hennig und Georg Pelz (Tiiren zur Therapie). Eben-
so stammen diese Kenntnisse aus meiner fortgeschrittenen Transaktionsana-
lyseausbildung, die ich 1996 beim Schweizer Psychotherapeuten Willem Lam-
mers unter dem Titel ,,Personlichkeitsstile - Diagnose und Interventionen im

Alltag” erworben habe.

Interventionen in diesem Bereich sind aber entsprechend ausgebildeten

Coaches oder Therapeuten vorbehalten.
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10.4.6 Entstehung des aktiven Personlichkeitsstils

Der aktive Personlichkeitsstil ist, entwicklungspsychologisch gesehen, eine
Reaktion der ersten Phase von ,,Urvertrauen versus Misstrauen® und ist eine
weitere Reaktion auf Vertrauensverlust. Das zentrale Thema ist Verlassenheit,
da es Vernachldssigung und wenig Zuwendung erlebt hat.

Das Kleinkind hat das Gefiihl, als hétte man es iibel ausgetrickst. Es wur-
de zur Welt gebracht unter dem Vorwand, geliebt und umsorgt zu werden, um
dann zu erkennen, alleine fiir sich sorgen zu miissen. Das Kind beschlief3t zu
iiberleben, trotz dieser Verlassenheit. Es beschlie8t hdufig, sich zu rédchen,
indem es andere dumm ausschauen lisst, sie einschiichtert oder manipula-
tiv verfiihrt. Im positiven Sinn lernen diese Kinder ein Verhalten, mit dem sie
Aufmerksamkeit fiir sich erreichen - sie lernen, fiir sich zu werben.

Typische Lern- und Entwicklungsthemen

— sich ein negatives Zuwendungsmuster ab- und ein positives
Zuwendungsmuster angewohnen

— lernen, die eigene Bediirfnisse zu verwirklichen, aber auch gleichzeitig
auf die Bediirfnisse anderer Menschen Riicksicht zu nehmen

— lernen, die Wiinsche, Absichten und Gefiihle anderer Menschen besser
wahrzunehmen

— die eigene Selbstkontrolle verbessern

— positive zwischenmenschliche Beziehungen aufbauen

— lernen, mit Arger umzugehen

— Verantwortung fiir das eigene Verhalten und Tun tibernehmen

Weitere typische Verstimmungs- und Stressmuster, die auftreten kénnen:

Personen mit dominierendem aktiven Personlichkeitsstil haben manchmal
die Tendenzen zu folgenden Glaubenssétzen: ,Ich kann niemals bekommen,
was ich mir am meisten wiinsche.”, ,Warum muss das ausgerechnet immer

'“

mir passieren?“ und ,Diesmal hitte ich es beinahe geschafft!“ Das Gemeinsa-
me dieser Glaubenssitze ist, dass das Ende jeweils offen bleibt. Diese Perso-
nen konnen manchmal die Tendenz haben, zu manipulieren, um bestimmte
Vorteile zu erreichen, haben aber mitunter Angst davor, sich auf ein bestimm-

tes Ende festzulegen.
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Schnellleser: Entwicklung zur autonomen Personlichkeit

Neue Studien der Gehirnforschung (G. Roth 2014) zeigen, dass unser Ge-
hirn und damit unsere Personlichkeit auf mindestens drei Arten von der

engeren oder weiteren Umwelt gestaltet und gepragt wird. Die Gene
im engeren Sinn spielen dabei eine nur allgemeine Rolle. Sie legen fest,
dass wir, biologisch betrachtet, Menschen sind und, dass wir hinsichtlich
unserer kognitiven, emotionalen und sozialen Merkmale gepragt wer-
den kdnnen. Wie sich im Einzelnen die Personlichkeit entwickelt, hangt
dann von den epigenetischen Vorgangen vor der Geburt, den friihen Bin-
dungserfahrungen und den spéteren sozialen Erfahrungen ab, wobei
den ersten beiden Einflussfaktoren eine besondere, wenngleich nicht
unumstoBliche Wirkung zukommt (G. Roth, Nicole Striiber; Universitat
Bremen: ,,Wie das Gehirn die Seele macht*, 2014).

Unsere Personlichkeit ist strukturiert durch sechs stabile Personlich-
keitsstile (Hauptbausteine). Sie werden in der Kindheit entwickelt, um
sich in der Ursprungsfamilie anzupassen, um zu tberleben und Erwar-
tungen zu erfillen (Stewart; Joines 2008, S. 20). Diese Optionen werden
in der Folge in das Erwachsenenleben mitgenommen und dienen als
Landkarte des Lebens, die es einer Personlichkeit ermdglicht, zu wach-
sen und sich zu entfalten.

Jeder Personlichkeitsstil zeigt im Alltag ganz typische Arten von Lern-
und Entwicklungsthemen. Wenn wir im Coaching oder in der Therapie
die Personlichkeitsstile einer Person kennen, wissen wir, wie wir mit ihr
am besten in Kontakt kommen kdnnen und in welchen Bereichen eine
Intervention sinnvoll ist, um personliche Verdnderung mit dem Ziel von
Autonomie zu erreichen.
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Organisationen als lebendes System

Dem Wetter sind wir ausgeliefert,
fiir das Betriebsklima sind wir selbst verantwortlich.

H. J. Quadbeck-Seeger, ehem. Vorstand BASF
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11.2 Agilitdt und Resilienz von Unternehmen in Zeiten des Wandels

Wir leben heute in einer sogenannten VUCA-Welt (volatile, uncertain, com-
plex, ambiguous), in der vieles aufgrund der enormen Geschwindigkeit unbe-
stindig geworden ist. Die Herausforderungen fiir Unternehmen sind vielfaltig
geworden und die Zeiten kontinuierlicher Erfolgsgarantie sind definitiv Ver-
gangenheit.

Als Antwort darauf beginnen sich mit den Begriffen Agilitdt und Resilienz
zwei Metakonzepte der Personlichkeits-, Organisations- und Kulturentwick-
lung durchzusetzen:

— Agilitétist, in diesem Zusammenhang, die Fahigkeit einer Organisation,
flexibel, aktiv, anpassungsfahig und mit Initiative in Zeiten des Wandels
und der Unsicherheit zu agieren.

— Resilienz bezeichnet die Fahigkeit eines Unternehmens, auch in diesem
komplexen und dynamischen Umfeld duflere Belastungen und Krisen er-
folgreich zu bewaltigen und zu wachsen.

11.3 Agile Organisationen
Agil sein heildt Agilitat leben!

Agilitdt kann als die Fahigkeit einer Organisation gesehen werden, rasch auf
Veranderungen zu reagieren. Ein wichtiger Faktor fiir den langfristigen Erfolg
von Unternehmen ist ihre Fahigkeit, organisationale Energie fiir die laufen-
den entscheidenden Change- und Innovationsprozesse zu erzeugen und diese
Kraftpotenziale optimal zu nutzen und zu erhalten.

Es geht nicht darum, ,Agilitat anzuwenden®, sondern ,agil zu sein®“ Agilitat
bedeutet nicht Veranderung von Menschen oder der Arbeitsweise von Teams

und Organisationen, sondern den Wandel zum agilen Unternehmen.
Agilitét ist ein Set von kollektiven Grundannahmen, Denkmustern,

Wertehaltungen, Verhaltensnormen und Verhaltensmustern von Personen,
Teams und Organisationen als lebende Systeme.

Organisationen als lebendes System 263



11.3.1 Bereiche agiler Veranderungen
Agile Veranderungen finden, in meinem Verstindnis, in mehreren Bereichen
statt, die sich gegenseitig beeinflussen.

Menschen
Einstellung von Mitarbeitern, die zu
den Zielen und zur Kultur passen

Beachtung und Férderung von
Starken, Begabungen, Talenten und Potenzialen

Strukturen

Entwicklung einer agilen Organisationsform,
die konsequent an Marktbediirfnissen
orientiert ist

e S,
< H 6& Organisationsformen, die es erméglichen,
y ‘6, in einer unvorhersehbaren Umwelt
Fl'.ihrung < bessere und schnellere Entscheidungen
Balance der unter- g zu treffen als der Mitbewerber

schiedlichen
Interessen von
Organisation Kultur
und Mitarbeiter Q* Agilitat leben als agile Art des
aN Denkens, Flihlens und Handelns
, S
90]38 ISIZE Prozess Vernetzte Kommunikation und eine einheitliche

Vorstellung tber die agilen Werte, auf
deren Basis weiterflihrende Prinzipien,
Strategien und Praktiken entstehen.

Formen der Anerkennung

Individuelle Fiihrung, die sensibel flr die
wichtigen psychologischen Bediirfnisse

der Mitarbeiter ist. Sie ebnet damit den Weg
zu einer vitalen und gesunden Organisation.

Abb. 11.3.1 Bereiche agiler Veranderungen
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11.3.2 Fiihrung, die Agilitat fordert
Agilitat braucht Flihrung! Das aber in einer etwas anderen Form als bisher.

Uber viele Jahrzehnte wurden Unternehmen hierarchisch gefiihrt. Das hat
sich lange bewihrt und zum wirtschaftlichen Erfolg vieler Unternehmen
beigetragen. In der heutigen schnelllebigen Zeit taugen aber dazu die alten
hierarchischen Managementmodelle immer weniger. Sie sind zu trige, zu
langsam und zu unflexibel. Gefordert sind neue Formen der Zusammenarbeit,
die die Begabungen, Talente und Kompetenzen aller Mitarbeiter stirker mit-
berticksichtigen, eigenverantwortliches Handeln férdern und dadurch die Or-
ganisation agiler machen. Das alles wirkt sich auch noch positiv auf die Moti-
vation aus.

Eines der grofSten Missverstandnisse beim Wandel zu dieser agilen Unterneh-
menswelt ist die Annahme, dass Fiihrung und Regeln verschwinden werden.
Es ist ein Irrtum, anzunehmen, dass Mitarbeiter keine Fiihrung mehr beno-
tigen oder wollen. Eher das Gegenteil ist richtig. Was tatsdchlich verschwin-
det, sind Posten und starre Positionen. Doch gerade weil sich die Struktur und
Sicherheit gebende Organisation auflst, sind klare Regeln der Zusammen-
arbeit besonders wichtig. Egal, ob Scrum, Design Thinking oder Holokratie -
keines der Modelle funktioniert, wenn Unternehmen nur Teile davon umset-
zen (M. Leitl, Harvard Business Managers 2016).

11.3.3 Neues Fiihrungsverstandnis in der agilen Arbeitswelt
In vielen Unternehmen ging und geht es im Fiithrungsverstdndnis in erster
Linie um die Durchsetzung von Vorgaben, die in der Hierarchie ,von oben®
kommen. Fiihrung hat daher viel mit Einflussnahme zu tun. Dazu werden
Kompetenzen gefordert wie Uberzeugungskraft, Kommunikationsfiahigkeit,
Rhetorik, usw., um die eigene Wirkungskraft méglichst effizient zu erhGhen.
In der agilen Arbeitswelt werden aber vielmehr ein aktiver Rollenwechsel,
ein motivierter Einsatz fiir die Sache, eine auf Werten basierende Kommuni-
kation und eine Interaktion auf Augenhdéhe bendtigt. Diese Anforderungen
folgen einem Menschenbild, das sich am autonomen Menschen orientiert.
Es geht davon aus, dass Mitarbeiter grundsitzlich bereit sind, sich zu enga-
gieren, dass sie Entscheidungen treffen wollen und kénnen und dass sie dazu
Freiraum und eine entsprechende Fehlerkultur bendtigen.
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11.3.6 Organisationskernkulturen und Wertpraferenzen

JKultur ist die Summe aller gemeinsamen und selbstverstdndlichen Annahmen, die ei-
ne Gruppe im Laufe ihrer Geschichte erlernt hat. Sie ist der Niederschlag des Erfolgs.“

(Edgar H. Schein: Er gilt als der Wegbereiter des Forschungsfeldes ,,Organisationkultur<.)

Agil zu sein bedeutet mehr, als agile Praktiken anzuwenden. Agilitit ist ein
kulturelles System der Zusammenarbeit und bezeichnet eine Art zu denken
und zu handeln. Um agil zu sein, muss die Kultur der Zusammenarbeit leben-
dig sein. Die einzelnen Elemente dieser agilen Kultur miissen im gesamten
Unternehmen einen hohen Stellenwert haben.

Die Kultur ist gewissermaflen die DNA einer Organisation. Sie besteht aus
einem Muster von Struktur, Kultur und Personlichkeit, die dem Unternehmen
seinen einzigartigen Charakter verleiht. Es handelt sich dabei um die gewohn-
te und tradierte Art und Weise des Handelns, Denkens und Fiihlens einer
Organisation, die mehrheitlich von den Mitgliedern der Organisation geteilt
wird (vgl. Jaques).

Die Organisationskultur ist mit dem ,lch“ eines Menschen (Ich-System der

Personlichkeit) vergleichbar und zeigt sich in verinnerlichten, kollektiv geleb-

ten Werten, Grundannahmen, Einstellungen, Uberzeugungen oder im Men-

schenbild innerhalb einer Organisation. Diese Gesamtheit aller gemeinsamen

Werte, Normen und Einstellungen pragen die Entscheidungen, die Handlun-

gen und das Verhalten aller Organisationsmitglieder.

Eine Unternehmenskultur wirkt auf jeder Ebene des Managements, beispiels-
weise bei der Entscheidungsfindung, der Art und Weise zu fiihren (Fiihrungs-
verhalten und Fiihrungskultur) und den Beziehungen zu Kollegen sowie zu
den Kunden und Lieferanten.

Wie entwickelt sich eine Organisationskultur?

Historisch

Kultur entwickelt sich durch das Tun und Handeln von Menschen. Sie ent-
steht liber mehrere Jahre und begriindet sich aus den gelebten Werten von
Schliisselpersonen, wie z.B. Unternehmensgriinder und/oder Kerngruppen,
die michtig alle Entscheidungen mitgeprégt haben. Damit beeinflussen Er-
kenntnisse der Vergangenheit das zukiinftige Handeln einer Unternehmung.
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Grundeinstellungen

11.3.7 Die sechs Kernkulturen einer Organisation

Jede Organisation hat Elemente aller sechs nachstehend beschriebenen Kern-
kulturen. Es gibt dennoch in jedem Unternehmen eine Kernkultur, die domi-
nante Kultur, in deren Dienst die anderen Kulturen stehen. Oftmals ist es eine
Kombination aus zwei Kulturen, die sich gegenseitig in ihrer Wirkung beein-

flussen und ergénzen.

Kann eine Organisation nicht ihrer Kernkultur entsprechend handeln, so
ist sie unvollkommen, nicht ausbalanciert und gerat unter Verstimmung und
Stress. Sie ist letzten Endes ineffizient, da sie bei der Erreichung ihrer Aufga-
ben und Ziele nicht mehr flexibel auf ihre Ressourcen und Potenziale zugrei-
fen kann. Der Zusammenklang von Fiihrung und Kultur spielt dabei eine gro-

Re Rolle.
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11.3.8 Unternehmenskultur anpassen

Um agil zu sein, muss die Kultur der Zusammenarbeit lebendig sein. Oft wird
in dieser agilen Bewegung davon ausgegangen, dass eine Zusammenarbeits-
kultur fiir jedes Unternehmen erstrebenswert ist. Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter miissen andere Rollen einnehmen, neue Kompetenzen erlernen sowie
ihre Arbeitsweisen und Denkart dndern. Es geht darum, eine Kultur zu etab-
lieren, die das kreative Potenzial der Mitarbeiter fordert. Eine Kultur, die hilft,
den Trend vorzugeben, statt ihm zu folgen. Eine Kultur, in der sich die Men-
schen in der Organisation einbringen wollen und die sie anspornt, mit verein-
ten Kriften etwas aufzubauen. Eine Kultur, die das Gelingen fordert, statt es
zu behindern. Eine Kultur, in der Menschen ihre Begabungen, Talente, Kom-
petenzen und psychologischen Bediirfnisse ausleben kénnen und damit Sinn
in ihrem Tun erleben.

Es ist eine Fehlannahme, dass diese Kultur in Organisationen vom
Management und den Mitarbeitern auch immer gewiinscht wird. Besitzt ein
Unternehmen keine agile Zusammenarbeitskultur, ldsst sie sich in der Regel -
im Zuge eines agilen Projekts oder auch einer Reihe von agilen Projekten -
zumeist nicht schaffen. William Schneider spricht zwar von der Moglichkeit
einer Kulturtransformation, er weist aber auch auf die Schwierigkeit, das
Risiko und die Langfristigkeit (mehr als 10 Jahre) eines solchen Vorhabens hin
(Schneider 2000). Schneider nimmt an, dass fiir eine erfolgreiche Transfor-
mation mindestens 75 % der Fiihrungskrifte von der Dringlichkeit iiberzeugt
sein miissen. John Kotter verwendet dafiir den Terminus ,Sense of Urgency”
(Kotter 1996). Diese Bedingungen sind leider selten vorzufinden.

Agile Projekte gelangen in ihrer Umsetzung oft nur zu einem eher bescheide-
nen Ergebnis und erreichen oftmals nicht die gesteckten Ziele. Die Unterneh-
menskultur tragt in diesem Fall die Agilitdt nicht, sondern ertrigt sie nur.

Natiirlich bietet Agilitdt im Umfeld von Innovationsprozessen klare Vorteile.
Gleichzeitig sind jene Unternehmen, die jetzt Innovationsdruck verspiiren, in
den vergangenen Jahren mit ihrer Organisationskultur oft erfolgreich gewe-
sen. Auch, wenn sie vielleicht jetzt nicht mehr so erfolgreich sind, ist meist
niemandem mit einer Kulturtransformation geholfen, die méglicherweise
erst in sieben bis zehn Jahren Friichte tragt.
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Schnellleser: Agilitat und Resilienz - Beweglichkeit und Belastbarkeit

Veranderung ist heute nicht die Ausnahme, sondern der Normalfall. Das ist
nicht nur eine Herausforderung fiir Mitarbeiter, sondern auch fiir die Fih-

rungskrafte selbst. In Zeiten des Wandels und der Unsicherheit werden weder
die starksten ihrer Art noch die intelligentesten liberleben. Es werden jene
sein, die am anpassungsfahigsten sind, um sich zu verandern. In diesem
Wettbewerb gewinnen agile Unternehmen auf Kosten ihrer Mitbewerber,
weil es ihnen am besten gelingt, sich an ein sich standig verdanderndes Um-
feld anzupassen. Diese lebensrettende Eigenschaft der Agilitdt beruht auf
Resilienz, also Robustheit gegentiber Krisen. Haufig werden diese von uner-
warteten Veranderungen des Umfeldes ausgelost.

Menschen und Organisationen sind lebende Systeme, also von innen ge-
steuert und selbstorganisiert. lhre inneren Treiber sind aber hochst unter-
schiedlich. Organisationen sind gesteuert von ihren Aufgaben und Zielen. Die
optimale Erfiillung einer Aufgabe ist der Sinn der Organisation. Menschen
liefern die Leistung, die Organisationen bendtigen, um ihre Aufgaben zu er-
fullen. Im Gegensatz zum System ,,Organisation“ wird das System ,Mensch*
aber von seinen psychologischen Bediirfnissen gesteuert. Die Befriedigung
dieser Bediirfnisse bedeutet Sinn fiir Menschen. Die Aufgabe fiir die Fiih-
rung besteht darin, diese beiden Elemente so in Einklang zu bringen, dass flr
beide Systeme Sinn entsteht.

Das Etablieren einer agilen Organisation ist aber nur dann moglich, wenn
es zur Kernkultur des Unternehmens passt und auf deren Starken aufgebaut
ist. Die Unternehmenskultur ist gleichsam die Personlichkeit einer Organi-
sation. Ein kollektives Konstrukt aus Denken, Fiihlen und Verhalten bestim-
men dessen Einmaligkeit und Unverwechselbarkeit. Es handelt sich dabei
um meist tief verinnerlichte, kollektive Grundannahmen, Denkmuster, lang-
fristige Wertehaltungen, Verhaltensnormen, bis hin zu wiederkehrenden Ver-
haltensmustern. Werte bilden den Kern und geben dem Ganzen ihre charak-
teristische Pragung.

Das SIZE Prozess® Personlichkeitsmodell eignet sich sehr gut, um die
funktionalen und méglichen dysfunktionalen Hauptmuster der Kernkultur
eines Unternehmens sichtbar zu machen. Die Entwicklung einer gesunden
Form der Kultur eines Unternehmens kann nicht in Seminaren und Work-
shops gelehrt werden. Sie entsteht lber eine einheitliche Vorstellung von
agilen und resilienten Werten, auf deren Basis weiterfiihrende Prinzipien,
Strategien und Praktiken erarbeitet werden und die vom Management durch
vorbildhafte Flihrung vorgelebt und getragen wird.
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