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Kein Stein bleibt auf dem anderen. Das einzig konstante ist der Wandel. Dieses und &hnliches
pragt die Wirtschaftsberichterstattung. In den Unternehmen selber wird die stete Verénderung
vor allem als ,stressig” empfunden.

Sprache ist psychosomatisch. Sie ,wei3” iGber die Zusammenhdnge zwischen Karper und Psy-
che. Es ist daher davon auszugehen, dass die Menschen genau das meinen, was sie sagen.
Jedes Wort ist von Bedeutung.

Stress ist eine biochemische Reaktion des Korpers. Der Kérper reagiert und die Menschen spu-
ren es. Stress wird wahrgenommen und die Sprache gibt dem ganzen den Ausdruck, dass
Verdnderungen als stressig empfunden werden.

Stress wird definiert als ein Muster spezifischer und unspezifischer Reaktionen eines Menschen
auf Reizereignisse (Stressoren), die sein Gleichgewicht stéren sowie seine Fahigkeit zur Bewal-
tigung strapazieren oder gar Uberschreiten.

Menschen verfigen zur Bewaltigung ihres Lebens Uber unterschiedliche Ressourcen, die sich im
Gleichgewicht befinden sollten. Hierzu gehéren:

1. Psychische und persénliche Ressourcen wie Empathie, soziale Einstellungen oder das
Gefihl der Selbstwirksamkeit.

2. Objekibezogene Ressourcen wie Besitz und Statussymbole

Kulturelle Ressourcen wie Familienstand, Arbeitsplatzsicherheit, Beteiligung an Ent-
scheidungsprozessen oder Autonomie

4. Energieressourcen wie Wissen, Zeit, Geld oder Gesundheit

Wird dieses Gleichgewicht gestért, Menschen also Ressourcenverlust oder -verdnderung erken-
nen, kdnnen sie Stress erleben. Stress ist insofern als Warnsystem fir Ressourcenverlust zu ver-
stehen.

Verdnderungen in Organisationen bewirken genau das, eine Stdrung des vom Menschen emp-
fundenen Gleichgewichts seiner Ressourcen: Wird der Arbeitsplatz und damit das Einkommen
noch sicher sein? Wie werden sich die Rahmenbedingungen der Arbeit veranderne Werden
Entscheidungsspielraume, Autonomie und Gestaltungsfreirdume eingeschrankte Oder einfacher:
Bleiben Dienstwagen und das schéne grofie Biro bestehen?
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Die gangige Empfehlung? Erst einmal eine Nacht driber schlafen und einen kihlen Kopf be-
wahren. Auch hier ist Sprache wieder psychosomatisch, denn im Kopf erhoht sich die ,Be-
triebstemperatur” deutlich.

Vom Gehirn kontrollierte physiologische Stressreaktionen treten auf, wenn der Organismus Be-
drohungen wahrnimmt. Im Laufe der Evolution hat sich eine ganze Konstellation automatischer
Mechanismen entwickelt, um sofortiges Handeln zu erméglichen, damit der Mensch iberlebt.
Denn dem menschlichen Wesen wohnt die Fahigkeit inne, sich zu verteidigen und zu schitzen
sowie in Stresssituationen zu reagieren.

Das Gehirn hat sich daher im Laufe der Evolution zum Zentrum effektiver und effizienter Koor-
dination von Handlungen entwickelt. Handlungen, auch verstanden als Reaktionen auf sich
verdndernde Umwelteinflisse. Zum Teil Gberlegt und geplant, gelegentlich aber auch einfach
nur automatisch. Im letzteren Fall erfolgt eine unmittelbare Reaktion — vom Umfeld zu Recht als
~gedankenlos” verstanden.

Ist die Vernunft dem Instinkt und das bewusste Denken der emotionalen Reaktion iberlegen?

Genau dieses wollte bereits Charles Darwin in einem Experiment nachweisen. Er legte sein
Gesicht an den Glaskafig einer Puffotter. Wéhrend er in dieser Haltung auf den Angriff der
lebensgefahrlichen Schlange wartete, machte er sich klar, dass ihm keinerlei Gefahr drohte. Er
nahm sich fest vor, nicht zurickzuzucken. Der Angriff erfolgte und Darwins Entschluss 18ste sich
im Nichts auf: Er sprang zurick. Er sagte spater, dass sein Wille und seine Vernunft gegeniber
der eingebildeten Gefahr — die in keinem Moment bestand — vollkommen machtlos war.

Also doch erst schiefien und dann denken?

[ ]
Eine neurowissenschaftliche Betrachtung - Die Archéologie des Gehirns.

Das menschliche Gehirn gleicht einer Ausgrabungsstatte fir Archdologen. Im menschlichen
Schadel finden sich viele Schichten alter Zivilisationen ibereinander. Der Homo sapiens hat
drei miteinander verbundene Gehirne, die aus unterschiedlichen Epochen seiner Entwicklung
stammen.

Tief im Inneren des Gehirns am Hirnstamm findet sich das urtimliche Repfiliengehirn. Es enthalt
eine Reihe von uralten Verhaltensprogrammen, die z.B. Schlangen veranlassen, sich auf eine in
unseren Augen rigide, instinktgebundene Weise zu verhalten. Dieser Teil des Gehirns ist seit
200 Millionen von Jahren nahezu unverdndert. Entsprechend folgen die hier initiierten Verhal-
tensprogramme "Erinnerungen aus alter Zeit", die nicht durch neu gewonnene Erfahrungen
verandert werden. Das Reptilienhirn lernt nicht und deshalb geraten wir immer wieder in Situa-
tionen in Stress, die sich bei ndherer Betrachtung als ungefdhrlich einstufen lassen.
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Oberhalb dieses Reptiliengehirns liegt das alfe Sdugetierhirn. Dieses limbische System teilt der
Mensch mit Katzen, Ratten und Kaninchen. Hier werden Uberlebenswichtige Aktivitaten wie
Nahrungsaufnahme, Atmung, Sexualverhalten aber auch Kampf- und Fluchtreaktionen gesteu-
ert.

Um diese beiden eher primitiven Teile des Gehirns hat sich das neve Gehirn der Saugetiere
gewickelt. Dieser Cortex ist die Heimat von abstraktem Denken, Kreativitat und Erfindung. Hier
wird der menschliche Geist gelenkt.

Entscheidend ist nun die Frage, wie das Zusammenspiel der drei Hirne gesteuert wird.

Aus dem Bauch heraus gehandelt, so sagt der Volksmund und stellt dem scheinbar bewusst
denkenden sachlichen Hirn den instinktiven, emotionalen Bauch gegeniber. Es ist aber nicht
der Bauch, sondern ein kleines mandelférmiges Gebilde in unserem Vorderhirn — die Amygda-
la.

lhre Funktion lasst sich am besten als Schalter bezeichnen, der entweder die reptilische "Flucht
oder Kampf"-Reaktion hervorruft oder die Frontallappen des Cortex aktiviert und somit Freude,
Abwagen und intuitive Intelligenz. Alle Informationen der Sinnesorgane bahnen sich in Millise-
kunden ihren Weg zur Amygdala. Indem diese blitzartig die direkte Verbindung zum Cortex
unterbindet, kann der Organismus bereits reagieren, bevor er realisiert hat WAS Gberhaupt los
ist.

Bevor sachlich abwégend nachgedacht und die Situation analysiert wird, reagiert der Kérper
mit dem evolutionserprobten Notfallprogramm: Der Puls beschleunigt sich, der Blutdruck steigt
an und die Muskulatur wird starker durchblutet. Die Nebennieren schitten massiv die Hormone
Adrenalin und Noradrenalin aus, was zu einer Kettenreaktion in anderen Organen fihrt. So
schittet die Milz mehr rote Blutkdrperchen aus, um im Falle einer Verletzung die Blutgerinnung
zu unferstitzen. Das Knochenmark wird angeregt, mehr weif’e Blutkérperchen zu produzieren,
um Infektionen zu bekampfen. Die Leber wird angeregt, Uber eine erhdhte Zuckerproduktion
dem Kérper mehr Energie zur Verfigung zu stellen. Adrenalin unterstiitzt Angstreaktionen und
Flucht, wahrend das Noradrenalin Reaktionen wie Wut und Gegenwehr férdert.

Eine schlecht vorbereitete und liderlich vorgetragene Rede der Geschdaftsfihrung auf einer Be-
triebsversammlung oder launige Machtspiele eines Chefs am Arbeitsplatz kénnen bereits diese
Reaktionen auslésen. Patzige Antworten der Mitarbeiter mit hoch errétetem Kopf oder betrete-
nes Schweigen kénnen die Folgen sein — Gegenwehr und Flucht.

Dieses Notfallprogramm |auft immer dann ab, wenn Menschen in Stress geraten. Es hat sich
seit Jahrmillionen bewdhrt — als es ums Uberleben ging. Diese Mechanismen sollten bekannt
sein, wenn es um das Verhalten von Menschen in Verdnderungsprozessen geht. Widerstande
gegen Verdnderungen lassen sich also nicht nur mit rational erfassbaren Angsten begriinden.
Sie gehen weit in die Wurzeln der Menschheitsgeschichte zuriick. Es sind auch automatisch
ablaufende physiologische Reaktionen des Organismus, die den Menschen im Umgang mit
Verénderungen pragen.
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Sobald die den Effekt auslésende Gefahr voriber ist, wird dieses System stillgelegt, der Hor-
monspiegel sinkt wieder auf die Ausgangswerte und der menschliche Geist des Cortex Uber-
nimmt das Kommando - natirlich nicht ganzlich unbeeinflusst vom soeben erlebten Stress.

Warum also nicht bei der néchsten Veranderung beachten, dass das WIE von Bekanntgabe
und Durchfihrung der Veranderung dariber entscheidet, welcher Teil des Hirns der Mitarbeiter
aktiviert wird? Ist abstraktes (Mit)Denken, Kreativitat und Erfindungsgabe von Mitarbeitern und
FGhrungskraften gefragt, darf nicht mittels einer massiven Dosis von Stressoren deren Reptilien-
hirn angesprochen werden.

,Ohne Wirtschaftlichkeit schaffen wir es nicht,

ohne Menschlichkeit ertragen wir es nicht.”

DEUTSCHER PREIS
FUR WIRTSCHAFTS
KOMMUNIKATION

Prof. Dr. Artur Wollert

Es ist das wohl dosierte Verhdltnis von Okonomie und Mensch, das Widersténde minimiert und Unter-
nehmen leistungsfahig macht. Wie anders, als mit kompetenten und motivierten Menschen lassen sich
die Herausforderungen der Zukunft bewdltigen?

Wir glauben, dass sich Uber die angemessene Bericksichtigung des Menschen und seiner persdnlichen

Werte, Fahigkeiten, Erwartungen und Beziehungen neue Performance Potenziale mobilisieren lassen.

Wie in einer Organisation gefihrt, kommuniziert und verandert wird, bestimmt
ganz entscheidend deren Leistungsfahigkeit.
Hier setzen wir an.

Auf der Grundlage unserer bewdhrten Methodenkompetenz flankiert von langjahrigen Erfahrungen in
Unternehmen und Organisationen unterstitzen wir lhre weitere Entwicklung. Dabei bieten wir lhnen
mafBgeschneiderte Losungen zur Steigerung Ihrer Leistungsfahigkeit.

In unseren Beratungsfeldern schaffen wir gemeinsam nachhaltigen Erfolg:
»  Fihrung
»  Kommunikation
« Change Management
Reflektieren Sie mit uns Ihre Art zu fihren und zu kommunizieren sowie lhren Ansatz Verdnderungen zu

gestalten und lassen Sie uns Performance Potenziale realisieren.

lhre Performance, unser Auftrag.
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