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DNLA - kompakt erklart
Liebe Frau Mustermann,

die Zusammenhange der Faktoren, die den
beruflichen Erfolg bestimmen, sind sehr komplex
und greifen ineinander:

. Fach-Kompetenz

. Intellektuelle Kompetenz

. Férderung durch den Vorgesetzten

. Unternehmenskultur

. Unterstlitzung durch den Partner

. Beziehung zu Teamkollegen

. Soziale oder emotionale Kompetenz

NOoO o~ wND =

Letztere wird auch als Basiskompetenz
bezeichnet. Sie kann im DNLA-Kompetenzmodell
ermittelt werden. Insgesamt entscheiden darin 17
Faktoren in den Bereichen Leistungsdynamik,
Interpersonelles  Umfeld, Erfolgswille und
Belastbarkeit, wie wir uns im Beruflichen mit den
vielféltigsten  Belastungen,  Konflikten  und
Widerstédnden zurechtfinden, wie wir mit anderen
kommunizieren, wie wir Verantwortung fir uns
selbst und andere Ubernehmen und umsetzen.
Nicht einzelne Faktoren bestimmen also Uber
beruflichen Erfolg, sondern das Vorhandensein
von genugend Potenzial bei moglichst allen
Faktoren sowie die richtige Mischung.
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Werte Hintergrund

Wenn alles "stimmt" (persénliches Umfeld,
Beziehungen zum Vorgesetzten, Beziehungen
zum Team und soziale Kompetenz) ist man
leistungsmotiviert und wird mittel- oder langfristig
erfolgreich sein. Wenn in einem Faktor (oder in
mehreren Faktoren) hingegen deutlich Potenzial
fehlt bzw. nicht zur Geltung kommt, kann es zu
Benachteiligungen kommen.

Beispiel: Nach einer Neueinstellung kommt man
nicht so recht vorwarts oder die berufliche
Weiterentwicklung im Unternehmen ist behindert.
Oft kann man selbst die Ursache nicht erkennen
oder analysieren. Mdgliche Veranderungen des
Verhaltens, die manchmal sehr einfach waéren,
unterbleiben somit. GleichermaBen kann der
Vorgesetzte bzw. das Unternehmen nicht mit
gezielten FérdermaBnahmen helfen.

Mitarbeitende (wieder) erfolgreich zu machen heif3t
also, sich zunachst ein objektives Bild der
Situation zu verschaffen — um dann entscheiden
zZu kénnen, welche Forder- und
EntwicklungsmaBnahmen geeignet sind.

DNLA gibt lhnen die Chance, Ihre Potenziale im
Bereich der sozialen Kompetenz kennen zu
lernen. |hr persénliches Ergebnis ist objektiv und
umfassend.

Wenn Sie die Empfehlung zur
Potenzialentwicklung annehmen, werden Sie lhre
Chancen auf beruflichen Erfolg erhdhen. Verfligen
Sie in allen Bereichen/Faktoren iber ausreichende
Potenziale, dann kennen Sie lhre starken und
etwas schwacheren Seiten.

Mit DNLA gewinnen Sie also immer.

Wir wilnschen lhnen fir lhre persénliche und
berufliche Entwicklung weiterhin alles Gute.

Das DNLA Entwicklerteam

-

Was bedeutet DNLA-ESK?

(Englisch) DNLA = Discovering Natural Latent
Abilities (Deutsch) DNLA = Die Aufdeckung der
natdrlich vorhandenen persdnlichen Potenziale.
"DNLA-ESK" = Erfolgsprofil Soziale Kompetenz ist
ein Verfahren, das die vorhandenen Potenziale
der sozialen Kompetenz in den vier
Hauptbereichen ("Leistungsdynamik”,
"Interpersonelles Umfeld", "Erfolgswille" und
"Belastbarkeit") bis zu 17 Dimensionen (Faktoren)
aufzeigt.

Welche Zielsetzung hat das Verfahren?

Das wichtigste Ziel des Verfahrens ist es, die
teilnehmende Person beruflich erfolgreicher zu
machen bzw. den beruflichen Erfolg dauerhaft zu
sichern. Indem einerseits die starken Seiten der
sozialen Kompetenz und andererseits auch die
Entwicklungspotenziale aufgezeigt werden,
kénnen entsprechende
Weiterentwicklungsméglichkeiten eingeleitet
werden. DNLA ist somit ein Férderverfahren und
kein "Beurteilungsverfahren". Eben so wenig ist es
ein Verfahren, das die Personlichkeit des
Teilnehmers beschreibt.



Durchfithrung von DNLA - Qualitatsstandards

Die DNLA-Analysen sind immer eingebettet in
einen professionellen Beratungs- und
Entwicklungsprozess. Dazu gehért, dass die
Ergebnisse einer DNLA-Analyse der Teilnehmerin
oder dem Teilnehmer in einem Feedbackgesprach
fachlich erlautert wird. Hier werden alle
Verstandnisfragen geklart und das vorliegende
Ergebnis wird mit der persdnlichen und beruflichen
Situation und der Hintergrundgeschichte* der
Person in Verbindung gesetzt, um dann, wenn
nétig, die individuell passenden

EntwicklungsmaBnahmen aus der Analyse
ableiten zu kdnnen.

Diese Begleitung der Analyse erfolgt stets und
ausschlieBlich durch fachkundige und eigens in
der Anwendung von DNLA geschulte und
zertifizierte Beraterinnen und Berater.

Dadurch, dass DNLA kein Persénlichkeitstest ist,
sondern ein Potenzialanalyseverfahren, ist eine
regelmaBige Anwendung mdglich und sinnvoll.

Durch die regelmaBige (oft:  jahrliche)
Durchfiihrung der DNLA-Verfahren lassen sich
Entwicklungen aufzeigen und absichern. Neue
Problembereiche werden friihzeitig erkannt,
passende unterstitzende MaBnahmen kbnnen
eingeleitet werden, bevor ein Problem unlésbar
wird.

Das alles trAgt zu einer umfassenden und
nachhaltigen  Personalentwicklung auf allen
Ebenen im Unternehmen bei.

Die Entwicklung von DNLA, wissenschaftlicher
Hintergrund

Dr. Wolfgang Strasser hat unter der Leitung von
Prof. Dr. Dr. Dr. Brengelmann am Max-Planck-
Institut fir Psychologie Grundlagenforschung im
Bereich der beruflichen Erfolgsfaktoren
Berufserfolg betrieben. Daraus entstand ein
wissenschaftlich abgesichertes Modell. Es umfasst
17 Faktoren der sozialen Kompetenz, wie bspw.
,Motivation“, ,Selbstvertrauen®, ,lInitiative" oder
LKritikstabilitat”, die von grundlegender Bedeutung
fir den beruflichen Erfolg sind und die im engen
Zusammenhang mit verschiedenen Kriterien des
beruflichen Erfolgs stehen.
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Ein Team von erfahrenen Personalfachleuten,
Trainern*innen, Unternehmensberater*innen und
IT-Spezialisten entwickelte auf Grundlage dieser
Erkenntnisse das DNLA-Experten-System.
Discovering Natural Latent Abilities ist also ein
wissenschaftlich fundiertes Potenzialanalyse- und
Entwicklungsverfahren, das auf Forschungen und
Erkenntnissen im Bereich der Arbeitspsychologie
basiert.

Durch das Expertenwissen und die
Praxisempfehlungen  unseres groBen  HR-
Expertennetzwerks sind die DNLA-Instrumente
stets praxisorientiert. Die Umsetzung der durch die
Analysen gewonnenen Erkenntnisse in Form von
konkreten MaBnahmen im Arbeitsalltag und durch
gezielte Férderung sind uns besonders wichtig.
Neueste Erkenntnisse flieBen stets in die
Verfahren mit ein. Inhaltlich und technisch werden
kontinuierlich Ergdnzungen und Aktualisierungen
vorgenommen, um die Verfahren stets aktuell zu
halten und den Anwenderinnen und Anwendern
den gréBtmoéglichen Praxisnutzen bei mdglichst
einfacher Handhabung zu bieten.

Benchmark mit den Besten

Die Praxisorientierung zeigt sich auch beim Ansatz
for die Entstehung der Ergebnisse. Die
Einschatzung, wo das Potenzial in einem
bestimmten Sozialkompetenzfaktor liegt, geschieht
nicht aufgrund abstrakter theoretischer
Uberlegungen, sondern durch einen Vergleich mit
anderen, die bereits in dieser Position sehr
erfolgreich arbeiten. Der MafBstab ist also, was
diese sehr erfolgreichen fur ihre jeweilige Position
an Flexibilitdt, Einfihlungsvermdgen, Auftreten
etc. mitbringen (mulssen). Dieser Ansatz heif3t
.Benchmark mit den Besten®. Er wird méglich, da
DNLA auf eine groBe Datenbank mit
Vergleichsdaten zuriickgreifen kann. Uber 100.000
aktuelle Vergleichsdatensatze,
Potenzialanalyseergebnisse kombiniert mit
Fremdeinschatzungen und Leistungsdaten, stehen
fur die Vergleiche zur Verfigung.

o Téaglich flieBen neue Datensatze ins System ein
und ersetzen die altesten

« Vergleichsdaten sind nicht &lter als 5 Jahre

« Verglichen wird immer mit einer Stichprobe von
mindestens 120 Datensatzen (n>120)

o Der Vergleich erfolgt positionsspezifisch; die
Vergleichsgruppen  differenzieren  zwischen
verschiedenen beruflichen Ebenen,
Aufgabenschwerpunkten und
Tatigkeitsbereichen

Durch den Vergleich mit stets aktuellen
Referenzdaten aus der Praxis entsteht ein
intelligentes, lernendes System, das automatisch
die geadnderten Anforderungen der Arbeitswelt
abbildet.
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Wie unterscheidet sich DNLA von
herkommlichen Verfahren?

1. Statt Persénlichkeitsbeurteilung: Konkrete
Einarbeitungshilfen und eine detaillierte,
individuelle Férdervereinbarung bzw. Aus- und
WeiterbildungsmaBnahmen.

Das bedeutet: Die Potenzialmessung dient nicht
dazu, Testanten in ihrer Personlichkeit zu
beurteilen, sondern festzustellen, wo und in
welchen Kompetenzbereichen Hilfen zur
Weiterentwicklung angeboten werden missen. In
jedem Fall wird mit dem Vorgesetzten / Mentor
nach einem ausflhrlichen Gesprach eine
Foérdervereinbarung ,geschlossen". Darin  wird
konkret festgelegt, welche MaBnahmen und Hilfen
wahrend der Einarbeitungszeit bzw. welche
MaBnahmen fir eine Aus- und Weiterbildung in
Frage kommen. Daran missen sich der Mitarbeiter
und der Vorgesetzte / Mentor gleichermaBen
halten.

2. Statt ,,Ausleseverfahren™: Mehrstufige Hilfen
bei der Einarbeitung.

Das bedeutet: DNLA wird niemals alleine
angewendet, sondern ist Bestandteil eines
mehrstufigen Verfahrens, dessen Ziel in keinem
Fall die Beurteilung einer Person ist. Stattdessen
wird vom Expertensystem ermittelt, welche Hilfen
notwendig sind um Dberuflich erfolgreicher zu
werden.

3. Statt schoner Worte oder schwammiger
Aussagen: Transparenz.

Das bedeutet: Umfassende Erlduterungen und
Gesprache, die nicht mit der Férdervereinbarung
enden sondern durch psychologische Aufbaukurse
und individuelles Coaching ihren Abschluss finden.
Diese Vorgehensweise garantiert, dass nicht nur
der Mitarbeiter, sondern auch (wenn vom
Teilnehmer  gewollt) der Vorgesetzte am
gemeinsamen Ziel, namlich dem angestrebten
beruflichen Erfolg, mitarbeitet und in die Pflicht
genommen wird.
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4. Statt ,Massenabfertigung”“: passgenaues,
individuelles Training.

Das bedeutet: Far jeden einzelnen
Kompetenzfaktor gibt es ein abgestimmtes
Aufbauprogramm. Jedem Teilnehmer werden bei
fehlenden Potenzialen individuelle
CoachingmaBnahmen, Seminare und
Trainingsprogramme z.B. als MP3 angeboten.
Damit wird sichergestellt, dass jeder Teilnehmer
individuell Potenzial aufbauen kann.

5. Statt fehlender Nachhaltigkeit: Eine
individuelle Lernzielkontrolle.

Das bedeutet: Nach Ablauf einer (in der Regel
zwischen drei- bis sechs- und zwdlfmonatigen
Frist) mit vorangegangenen TrainingsmaBnahmen
kann eine erneute Potenzialmessung durchgefihrt
werden, um den Lernerfolg zu dokumentieren und
dem Trainer bzw. Coach Rickmeldung Uber den
Erfolg seiner Arbeit zu geben.

Wie funktioniert die Potenzialmessung beim
DNLA - Verfahren?

Grundlage und erster Baustein des DNLA ist ein
dynamischer Fragenkatalog. Dabei handelt es sich
nicht um irgendwelche belanglosen Fragen,
sondern in jedem Fall um berufsrelevante Fragen,
die jeder Mensch ganz individuell, entsprechend
seinen Vorstellungen mit ja oder nein, also mit
Zustimmung oder Ablehnung beantwortet. (Es
werden also keine Fragen gestellt, die mit
mentalen Strukturen zu tun haben) Aus der
Antwortstruktur des Testanten lasst sich durch
verschiedene hintereinander geschaltete
Auswerteverfahren  ableiten, ob ein vom
Unternehmen vorgegebener Anforderungsgrad bei
einem bestimmten sozialen Kompetenzfaktor
erreicht wird oder ob nicht gentgend Potenzial
vorhanden ist. Nicht genligend Potenzial bedeutet
nicht, dass der Testant nun ungeeignet ist,
sondern lediglich, dass in diesem Bereich
Flhrungsaufwand erforderlich ist und
entsprechende Hilfen angeboten werden muissen,
damit der Mitarbeiter fehlende Potenziale
entwickeln kann. Je hoéher die beruflichen
Anforderungen, umso mehr Kompetenzfaktoren
missen mit ausreichend Potenzial vorhanden
sein.
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Warum Sie sich auf die Ergebnisse von DNLA
verlassen konnen
In der Tabelle sind die Korrelationen der

Ziel eines jeden Verfahrens, ob Assessment- Vorgesetzteneinschatzung mit den einzelnen
Center, strukturiertes Interview oder Potenzial- Faktoren  dargestellt.  Insgesamt ist die
Messverfahren ist es, eine mdglichst hohe Vorhersagekraft der Faktoren beziglich der
Sicherheit in der Vorhersage zu produzieren. Leistungsbeurteilungen als sehr hoch
Neben praktischen Gesichtspunkten (z.B. leichte einzuschatzen. N=1.066 1=FleiB3,
und sichere Handhabung) geben insbesondere die 2=Teamverhalten, 3=Potenzial far
wissenschaftlichen Gutekriterien dartiber Weiterentwicklung, 4=Qualitat der Arbeit

Aufschluss, ob ein Verfahren sicher ist oder nicht.
Die Sicherheit eines Verfahrens wird insbesondere
durch zwei Faktoren bestimmt: Die Validitats- und Faktor 1 2 3 4

die Reliabilitatskennziffer. . . .
Eigenverantwortlichkeit .510 .321 .308 .459

Reliabilitat und Validitat Leistungsdrang 461 538 364 .559
Die wissenschaftiche Gite von DNLA wird Selbstvertrauen B 216|363 SEiR
regelmaBig in externen Validierungsstudien Motivation 490 .256 .232 393
unabhéngig Uberprift. Dabei werden die Kontaktfahigkeit 430 .496 .402 .500
wissenschaftlichen Gutekriterien Validitat, Auftreten 427 536 451 498
Reliabilitdt und Objektivitat untersucht. Einfahlungsvermégen 150|375 | 431 169
Auch weitere Kriterien wie Testokonomie, Einsatzfreude 551 .268 | .356 442
Fairness, Transparenz und Akzeptanz sowie Statusmotivation 284 1.099 362 .224
Nutzlichkeit werden hierbei untersucht und Initiative 193 .030 254 127
bewertet. Kritikstabilitat 365 .574 304 556
Diese Bewertungen fallen durchweg positiv aus, Emotionale Grundhaltung .381 .448 .343 .486
wie in der aktuellsten Validierungsstudie Selbstsicherheit 385 [.572) .332 | .577
»~Evaluation des ESK-Verfahrens unter Flexibilitat 234| 38112311335
Berdicksichtigung der Gtekriterien Arbeitszufriedenheit 259 366 176 .350

psychometrischer Messungen® von Prof. Dr. René
Lehmann, Professor fur Wirtschaftsmathematik
und Statistk an die FOM Hochschule fir
Oekonomie und Management in Essen und

Regressionsanalyse

Mitglied des Instituts flir Empirie und Statistik (ifes) Validitaten Regressionsanalyse

und des Instituts fir Wirtschaftspsychologie (iwp),

gezeigt wird. FleiB 71
Teamarbeit 72

Diese und friihere Validierungsstudien finden Sie Potenzial fur Weiterentwicklung .68

auch . Qualitat der Arbeit 71
Erneute Einstellung 53
Potenzial Fihrungsqualitat 42

In dieser Ubersicht sind die Ergebnisse der
Regressionsanalyse aller Faktoren auf die
Leistungsbeurteilungen der Vorgesetzten
zusammengefasst.
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http://www.dnla.de/qualitaet-und-sicherheit/wissenschaftliche-grundlagen-und-entwicklung/

Durchfiihrung der Befragung

Die verschiedenen Fragenkataloge kénnen online
abgerufen und in Uber 20 verschiedenen Sprachen
beantwortet werden. Der Fragenkatalog ist einfach
und benutzerfreundlich aufgebaut; bei den meisten
Fragen muss lediglich eine Einschatzung auf einer
vierstelligen Skala abgegeben werden. Auf ,forced
choice” oder andere schwerer zu bearbeitende
Frageformate wird verzichtet. Die Fragenkataloge
far  Schilersinnen und Auszubildende sind
zielgruppengerecht formuliert. Um sicherzustellen,
dass die vorliegenden Antworten valide,
aussagekraftig und frei von Beeinflussung oder
Verzerrung (,bias") sind, werden verschiedene
MaBnahmen getroffen:

o Jeder Faktor wird mit ca. mindestens 10 Fragen
erhoben

» Die Fragen werden Uber einen Zufallsgenerator
aufgerufen

» Der Fragenkatalog enthalt Kontrollfragen

o Bei der Auswertung wird automatisch gepruft,
ob es Hinweise auf bestimmte auffallig Muster
im Antwortverhalten des Teilnehmers / der
Teilnehmerin gibt

Diese internen Kontrollmechanismen sind
geeignet, um festzustellen, ob es Hinweise auf
bestimmte Muster im Antwortverhalten des

Teilnehmers gibt. Im Detail kénnen
widersprichliches Antwortverhalten, sozial
erwiinschtes Antwortverhalten, extreme

Antworttendenzen, sowie Antwortverhalten mit der
Tendenz zur Mitte ermittelt werden. Diese werden
angezeigt und fihren in einigen Fallen dazu, dass
die Befragung wiederholt werden sollte. Denn nur
mit einem stimmigen Ergebnis, das der Situation
der Teilnehmerin / des Teilnehmers entspricht und
deren aktuelle Potenziale zeigt, kann eine ideale
Begleitung und Férderung auf deren weiteren
beruflichen Weg erfolgen.
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Datenschutz

Datenschutz hat fir uns und fir unsere Partner
den hochsten Stellenwert. Anwender*innen und
die Teilnehmer*innen werden durch verschiedene
MaBnahmen geschitzt, damit Ihre persénlichen
Daten nicht in die Hande Dritter gelangen kénnen.

Der Zugang zu personenbezogenen Daten ist auf
diejenigen Personen beschrankt, die aufgrund
ihrer Position und Aufgabenstellung mit diesen
Daten arbeiten mussen.

In Ubereinstimmung mit der europaweit giiltigen
Datenschutzgrundverordnung werden nur Daten
gespeichert, die flr den vorvereinbarten Zweck
bestimmt sind. Teilnehmer*innen haben zu jedem
Zeitpunkt das Recht, alle ihre persdnliche Daten
sofort vollstandig und unwiderruflich I6schen zu
lassen. Bei DNLA werden die personenbezogenen
Daten ausschlieBllich zu dem in den Datenschutz-
Bestimmungen  bekanntgegebenen  Zwecken
verarbeitet.

Ausflhrliche Informationen und unsere
Datenschutz-erklarung finden Sie

Weitere Informationen zu unserer IT und IT-
Sicherheit finden Sie

Weder das Unternehmen noch andere Personen
haben Zugriff auf geschitzte Daten.
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http://www.dnla.de/datenschutz/
http://www.dnla.de/qualitaet-und-sicherheit/it-sicherheit/

DNLA ANALYSE ALLGEMEIN

Teilnehmer: Maja Mustermann
Profilvorgabe: Geschaftsfihrung, Innendienst
Antworten vom: 16.04.2021 10:00:34
Auswertung durch: 1 DNLA GmbH - XL
ANTWORTVERHALTEN

Damit das Ergebnis auch wirklich zu Ihnen passt, Gberprift das Verfahren Ihre Antworten auf Konsistenz und
Auffalligkeiten. Das Ergebnis:

Ihre Antworten sind in einigen Bereichen sehr widersprichlich. Sie beurteilen in einigen Féllen Situationen des
taglichen Lebens sehr abweichend zur Einstellung der Mehrheit der Bevélkerung. Wir empfehlen lhnen, die
Beantwortung wiederholen zu lassen, falls es nicht eindeutige Griinde flr unterschiedliche Standpunkte gibt oder
Sie sich sicher sind, dass Sie bei einer Wiederholung ahnlich antworten wiirden.

Sie haben zudem recht schnell geantwortet. Das kann ein Anzeichen dafir sein, dass Sie Antworten zufallig
ausgewahlt haben. Sollte dies der Fall sein, wiederholen Sie bitte die Beantwortung.

STRESSBELASTUNG

Sie wurden nach Ereignissen und Situationen gefragt, die Sie derzeit in Ihrer Leistungsféhigkeit beeintrachtigen
kénnen. Der Ausschlag des Balkens gibt einen Hinweis, wie stark die Stress-Belastung sein kénnte:

kein Einfluss wenig Einfluss mdglicher Einfluss bemerkbarer Einfluss  deutlicher Einfluss

Stressbelastung: 470 Punkte
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DIE KATEGORIEN - KURZ ERKLART

DNLA funktioniert nach dem Prinzip "Benchmarking with the Best" — MaBstab fiir

Schnitt der Besten Schnitt aller Mitarbeiter/

die eigene Standortbestimmung sind also nicht alle Menschen oder alle Kollegen, Schnitt der Bevdlkerung
die einer vergleichbaren Tatigkeit nachgehen, sondern nur diejenigen, die ihnrem

Beruf voller Erfolg, Engagement und Freude nachgehen und die dadurch sehr —

gute Ergebnisse erzielen. Der Anspruch liegt also ein wenig héher (siehe Bild).

Daher sind die Ergebnis - Werte wie folgt zu verstehen und einzuordnen:

4: Auf Augenhdhe mit den Besten

Das Potenzial ist hier bereits sehr gut
ausgepragt. So hat der Teilnehmer das nétige
"Rustzeug", um die taglichen Herausforderungen
im beruflichen Alltag gut zu meistern.

_ 5: Uber dem Durchschnitt der Besten

Das Potenzial liegt hier sogar noch lber dem

Schnitt der Besten. So kdnnen auch kleinere

Leistungsschwankungen oder schwierige,

herausfordernde Situationen gut gemeistert

werden. AuBBerdem helfen dem Teilnehmer diese Qualitdten méglicherweise, andere Bereiche,
die nicht so stark ausgepragt sind, zu kompensieren..

6 und 7: Sehr stark, sogar weit Giber dem Schnitt der Besten

_ I Das Potenzial ist hier sehr stark. Dies ist die Grundlage fiir exzellente Leistungen. Hier haben Sie

eine der absoluten Stérken. Diese Qualitét kann der Teilnehmer zum Nutzen fir sich und fiir die
Menschen im beruflichen Umfeld einsetzen. Allerdings besteht hier manchmal auch schon die
Gefahr, dass Menschen von sich oder von anderen zu viel erwarten. Wenn z.B. starkes
Selbstvertrauen zu Selbstiiberschatzung wird oder Eigeninitiative zu rastloser Hyperaktivitat,
dann ist Vorsicht geboten. Dann kann die Starke zum Problem werden.

3: Leicht unter dem Schnitt der Besten

Das Potenzial ist hier an sich noch gut ausgeprégt. Normale Situationen im Beruf werden meist
sicherlich gut bewaltigt. In manchen Situationen kénnte es aber auch einmal zu Problemen
kommen, z.B. dazu, dass einem bestimmte Dinge derzeit nicht so leichtfallen, wie sie eigentlich
sollten. Das Gute: Das nattrlich vorhandene (vgl. DNLA = Discovering / Developing Natural
Latent Abilities!) Potenzial in diesem Bereich kann wieder anwachsen und sogar gezielt
aufgebaut und gestarkt werden. Hinweise dazu liefert die DNLA-Auswertung.

2 und 1: Deutlich unter dem Schnitt der Besten

Das eigentlich von Natur aus in diesem Bereich vorhandene Potenzial ist derzeit deutlich
abgebaut oder blockiert. Die Ursachen daflir kdnnen vielfaltig sein. Das Gute ist aber auch hier:
Das naturlich vorhandene (vgl. DNLA = Discovering / Developing Natural Latent Abilities!)
Potenzial kann wieder anwachsen und sogar gezielt aufgebaut und gestarkt werden. Hinweise
dazu liefert die DNLA-Auswertung. Auch ein Berater kann dabei helfen, dass der Teilnehmer hier
wieder zur vollen Leistungsféhigkeit zuriickfindet.

Sch  OSZ = Oszillation = gelegentlich uibertriebene Schwankung

Bei einer Oszillation schwankt das Potenzial des Teilnehmers in diesem Faktor zwischen dem
angezeigten Wert und der Ubertreibung. Der Extremfall (1 OSZ) bedeutet, dass der Teilnehmer
manchmal stark unter dem Durchschnitt der Besten liegt und manchmal ber dem 7 — Wert, je
nach Situation. Besonders auf die Mitmenschen wirkt das oft unberechenbar.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,LEISTUNGSDYNAMIK*

EIGENVERANTWORTLICHKEIT

1 2 3 4 5 6 7

Eigenverantwortlichkeit ‘ |

Beim Faktor Eigenverantwortlichkeit geht es nicht um Eigenstandigkeit und selbstédndiges Handeln. Der Faktor
Eigenverantwortlichkeit beschreibt viel mehr, wie sehr jemand glaubt / empfindet, selbst den eigenen Erfolg und
Misserfolg in der Hand zu haben. Wenn jemand die Erfahrung macht "je mehr ich mich anstrenge, je besser ich
mich vorbereite, desto héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass ich erfolgreich bin und meine Ziele erreiche", dann
wird dies auch dazu flihren, dass er bzw. sie sich anstrengt, was wiederum zu einer hdheren Wahrscheinlichkeit
zur Erreichung der Ziele fihrt. Wenn sich dagegen jemand fremdbestimmt fiihlt, wenn der eigene Erfolg
weitgehend von Zuféllen und von Gllick abhéngig zu sein scheint oder wenn man gar das Geflhl hat, dass einem
die Hande gebunden sind, dass der Erfolg von Personen oder Dingen abhangt, auf die man keinen Einfluss hat,
dann wirkt dies leistungshemmend und kann im Extremfall sogar zur vélligen Resignation und Passivitat fihren.

lhr Ergebnis: Ihre Eigenverantwortlichkeit ist zurzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit sehr
wenig Potenzial im Bereich Eigenverantwortlichkeit haben typischerweise das Gefiihl,
Erfolge und Misserfolge nicht selbst in der Hand zu haben. Sie fihlen sich anderen
Kraften bzw. Zufallen ausgeliefert und haben den Eindruck, dass der Erfolg ihrer
Arbeit nicht von ihnen selbst bestimmt wird, sondern von Faktoren oder Personen
abhé&ngt, lUber die sie so gut wie keine Kontrolle haben. Im Extremfall fihlen sich
diese Personen véllig fremdbestimmt und komplett hilflos den Einflissen aus ihrer
Umwelt ausgeliefert. Als Folge davon nimmt man dann oft eine passive Einstellung
ein, man lasst "sein Schicksal Uber sich ergehen". Auch Fluchtreaktionen sind ein
haufig in solchen Situationen auftretendes Verhaltensmuster. Dies alles ist sogar
verstandlich, denn man glaubt ja gar nicht mehr, etwas gestalten oder positiv
beeinflussen zu kénnen. Man nimmt die Dinge nicht mehr selbst in die Hand.
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Mégliche, typische Entscheidend fiir den Faktor Eigenverantwortlichkeit ist der Glaube an sich selbst und

Ursachen: an die eigenen Fahigkeiten und dariiber, wie selbstwirksam man sich empfindet.
Persdnliche Erlebnisse und Riickschlage, beispielsweise aus dem privaten Bereich,
kénnen dazu flihren, dass dieser Glaube, die Dinge selbst in der Hand zu haben und
seines eigenen Glickes Schmied zu sein, leidet. Auch im Arbeitsumfeld gibt es
Faktoren, die die eigentlich von Natur aus vorhandene Eigenverantwortlichkeit
beglinstigen oder eher abbauen:

o Erfolgserlebnisse und Misserfolgserlebnisse: Wenn jemand gerade einige gréBere
berufliche Misserfolge erlebt hat, dann kénnen diese ihn pragen und der Glaube an
die eigene Selbstwirksamkeit oder an die Eigenverantwortlichkeit leidet. Umgekehrt
starken natirlich Erfolgserlebnisse den Glauben daran, die Dinge selbst positiv
beeinflussen zu kénnen.

o Die Art der Fiihrung: Werden die Mitarbeiter angemessen gefihrt, dann haben sie
auch Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten und erkennen den Zusammenhang

zwischen jhrem Einsatz und den damit erreichten Ergebnissen.

« Unangemessene Kontrollen: Einige Fuhrungskréafte / einige Unternehmen tun sich
schwer damit, ihren Mitarbeitenden die nétigen Spielrdume zu (bertragen, ihnen
das Einteilen ihrer Arbeit oder die Entscheidungsfreiheit im gewissen Rahmen zu
ermdglichen. In diesem Fall kann es leicht dazu kommen, dass Mitarbeiter sich
eher "fremdgesteuert” flihlen oder Erfolge, die zwar auf ihre eigene Arbeit
zurlickgehen, gar nicht wirklich als ihre eigenen Erfolge ansehen, weil sie ja nur
"auf Anweisung" gehandelt haben.

o Feedback: Wenn Feedback darliber ausbleibt, was aus den eigenen
Arbeitsergebnissen geworden ist, wenn man nicht greifen kann, was der eigene
Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens beigetragen hat und was von der
geleisteten eigenen Arbeit gut war und was schlecht, dann tragt dies nicht dazu
bei, Eigenverantwortlichkeit und den Glauben an die eigene Leistung aufzubauen.

« Vom Einzelnen nicht beeinflussbare Rahmenbedingungen: z.B. politische oder
wirtschaftliche Krisen, neue gesetzliche Regelungen: Manchmal sehen sich
Mitarbeiter / Selbsténdige oder ganze Unternehmen mit neuen Regelungen,
Restriktionen oder wirtschaftlichen Zwangen konfrontiert, die ihre Autonomie und
ihren Handlungsspielraum einschranken. Auch dies kann sich negativ auf die
Eigenverantwortlichkeit auswirken.

Wenn Sie eine oder mehrere der beschriebenen EinflussgréBen bei sich identifiziert
haben, dann sollten Sie versuchen — notfalls mit Unterstiitzung von auBBen —
Gegenzusteuern so weit wie mdglich und sich die nétigen Freiheiten (wieder) zu
verschaffen, um selbstwirksam und erfolgreich zu arbeiten.

Einfluss von Wenn durch den Beruf oder durch die Situation im privaten Umfeld eine hohe

Stressbelastung: Stressbelastung vorliegt, dann kann das dazu fiihren, dass das Potenzial im Punkt
Eigenverantwortlichkeit zuriickgefahren wird. Gerade angesichts von Niederlagen,
Krisen und Verlustsituationen kann der Eindruck entstehen, dass man die Dinge gar
nicht mehr selbst (positiv) beeinflussen und gestalten kann. Sicherlich gibt es gewisse
Dinge — etwa eine schwere Krankheit -, bei denen man tatsachlich machtlos oder auf
fremde Hilfe angewiesen ist, aber dennoch bzw. gerade dann ist es wichtig, sich auch
der Dinge bewusst zu werden, die man beeinflussen kann. Bei der Arbeit kann dies
bedeuten, dass man z.B. trotz des Scheiterns eines bestimmten Projektes gezielt
betrachtet, an welchen Bereichen man noch arbeitet und welche Erfolge man
verzeichnen kann bzw. welche Gestaltungsmdglichkeiten, um Erfolge herbeizufiihren,
man dort hat. So wie eine kleine private "SWOT-Analyse" (Starken/Schwéchen,
Risiken und Chancen) sozusagen, um sich auch der Starken, der Chancen und der
erreichten Erfolge wieder bewusst zu werden.

X
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,LEISTUNGSDYNAMIK*

LEISTUNGSDRANG

Leistungsdrang _Il

Der Faktor Leistungsdrang beschreibt zweierlei:

o Einmal geht es um Ziele — Ziele die wir vom Chef, vom Unternehmen oder vom Kunden vorgegeben
bekommen, oder sogar Ziele, die wir uns selbst setzen — und darum, wie wir auf diese Zielvorgaben
reagieren: Sind sie flir uns eine gute Orientierung, eine Richtschnur und helfen sie uns, uns zu entwickeln,
zu wachsen und nach héherem zu streben — oder scheinen sie unerreichbar und erzeugen im schlimmsten
Fall sogar totale Leistungsblockaden und Leistungséngste?

o Der zweite Aspekt hier ist Leistungserbringung unter Druck, Leistung in Ausnahmesituationen. Wie gut
gelingt es uns, gerade wenn es darauf ankommt unsere beste Leistung zu bringen, z.B. in einer
Priifungssituation oder bei einer wichtigen Prasentation beim Kunden? Kénnen wir gerade dann, mit dem
extra Quantum an Adrenalin unsere beste Leistung abrufen oder blockieren wir dann eher? Kénnen wir
unsere Qualitaten nur dann abrufen, wenn wir in einem ruhigen, "geschitzten" Umfeld sind oder auch dann,
wenn es "brennt"? Dies alles erfasst der Faktor Leistungsdrang.

lhr Ergebnis: Ihr Leistungsdrang ist an sich gut ausgepragt und wird in vielen Situationen sicherlich
ausreichen. Manchmal kdnnte es aber zu Situationen kommen, wo ihr Leistungsdrang
und ihr Leistungsvermdgen blockiert sind und nicht ausreichen, um alle Situationen
und Herausforderungen im Beruf perfekt zu meistern.

Mégliche, typische Leistungsdrang hat wie gesagt viel mit Zielen zu tun. Wenn wir mit Zielen konfrontiert

Ursachen: werden, ohne dass diese richtig kommuniziert werden und wir sie nicht
nachvollziehen kdnnen, wenn Ziele unerreichbar scheinen oder — fast noch schlimmer
aber leider sehr haufig der Fall — wenn die Ziele Uberhaupt nicht klar sind (was wird
von mir erwartet? Bis wann? In welcher Qualitat? Auf welche Ressourcen darf ich
zurlickgreifen? Welche Unterstiitzung kann ich dabei bekommen?) - dann kann das
zu Leistungsblockaden fiihren. Ein Ziel dient dann oft nicht mehr, wie eigentlich
gedacht, als Orientierung, sondern es wirkt belastend oder kann sogar regelrecht
Angst machen ("Wie soll ich das bloB alles schaffen?").

Auch ein jungst erlittener Riickschlag kann dazu flihren, dass der eigentlich
naturgegebene Leistungsdrang bei einem Menschen "zurlickgefahren" wird — man
mdchte nicht gleich wieder eine "Niederlage" erleben und reagiert deswegen
vorsichtig, wenn es um neue Ziele oder Herausforderungen geht und das umso mehr,
je ambitionierter sie erscheinen.

Wenn aber neue Erfolgserlebnisse ausbleiben. Dies tragt nicht dazu bei, den
Leistungsdrang wieder aufzubauen und zu starken, sondern kann im Extremfall eine
richtige "Abwaértsspirale" in Gang bringen. Hier kann und sollte man dringend
gegensteuern. AuBerdem besteht die Gefahr einer "Self-Fulfilling-Prophecy": Wer
schon glaubt, dass er etwas wohl nicht schaffen wird, bei dem ist auch die
Wabhrscheinlichkeit, dieses Ziel doch zu erreichen und zu schaffen, deutlich geringer.
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Einfluss von Wenn durch den Beruf oder durch die Situation im privaten Umfeld eine hohe

Stressbelastung: Stressbelastung vorliegt, dann kann auch das dazu flihren, dass der eigentlich
vorhandene Leistungsdrang zurlickgefahren wird. Ein Beispiel: Wenn jemand im
Moment stark gefordert ist, sich um seine Familie zu kimmern (z.B. wegen eines
Krankheitsfalles oder wegen einem Kind, das massive Probleme in der Schule hat
und gemobbt wird) dann wird diese Person nicht gerade, in dem Moment, auch noch
dankend neue Herausforderungen annehmen.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,LEISTUNGSDYNAMIK*

SELBSTVERTRAUEN

Selbstvertrauen _Il

Der Faktor Selbstvertrauen beschreibt, wie jemand seine eigene Leistungsfahigkeit im Verhaltnis zur
Schwierigkeit einer bevorstehenden Aufgabe einschatzt. Auf der einen Seite beurteilt man (ganz unbewusst) die
eigenen Fahigkeiten, die eigene Erfahrungen etc. und auf der anderen Seite beurteilt man die Schwierigkeit der
anstehenden Aufgabe. (Was wird von mir erwartet? Was muss ich liefern? Bis wann?). Steht beides im Einklang
und beurteilt man die eigenen Fahigkeiten als ausreichend zur Erfullung der gestellten Anforderungen, dann ist
die Konsequenz Selbstvertrauen: Man traut sich die Aufgabe zu. Das Interessante an der Sache ist aber: Beide
Einschatzungen, sowohl die der eigenen Leistungsfahigkeit als auch die der Schwierigkeit der bevorstehenden
Aufgabe, sind zunachst einmal subjektiv. Fehlendes Selbstvertrauen kénnte also sowohl daher rihren, dass man
sich selbst und die eigenen Fahigkeiten unterschatzt — oder daher, dass man die Schwierigkeit, der an einen

gestellten Aufgabe lberschéatzt — oder dass, was haufig der Fall ist in der Praxis, noch gar nicht genau klar ist,
was genau erwartet und gefordert wird. Ubertriebenes Selbstvertrauen wiederum kénnte von

Selbstiberschdtzung herriihren oder aber davon, dass man die Schwierigkeit einer Aufgabeunterschatzt.

lhr Ergebnis: Ihr Selbstvertrauen ist an sich gut ausgepragt und wird in vielen Situationen sicherlich
ausreichen. Menschen mit einem gut ausgeprégten Selbstvertrauen kénnen sowohl
ihr eigenes Leistungsvermdgen gut einschatzen als auch die Schwierigkeit einer
Aufgabe. Anstehende Aufgaben trauen sie sich in der Regel zu (= sie glauben, dass
ihre Fahigkeiten gentigen, um ihre Aufgaben zu erledigen). Manchmal kdnnte es aber
sein, dass sie selbst ihr eigenes Leistungsvermdgen noch unterschatzen oder dass
sie die Schwierigkeit und Komplexitat einer anstehenden Aufgabe lberschatzen. Das
ist schade, denn damit nutzt man sein eigenes Potenzial gar nicht voll aus und ist sich
dieses Potenzials — dessen, was in einem steckt — vielleicht noch nicht einmal
bewusst. Schwierige berufliche Situationen, neue Anforderungen,
Meinungsverschiedenheiten etc. erzeugen dann zudem unnétigerweise Angste und
Druck, weil man sich schneller angegriffen fuhlt und eine Auseinandersetzung um
eine inhaltliche Frage schnell als persénlichen Angriff oder als ein persénliches
Versagen wertet. Oft (iben diese Menschen zudem (Uberzogene) Selbstkritik ("lch
habe das glaube ich schon wieder alles falsch gemacht. Ich kann das einfach nicht so
gut wie du"). Menschen mit einem gering ausgepragten Selbstvertrauen gehen daher
schwierigen Aufgaben, beruflichen Herausforderungen und potenziellen
Konfliktsituationen oft schon von vornherein weitestmdglich aus dem Weg. Sie wirken
dadurch angepasst und angstlich — und sie verstarken ihre eigene
Selbstwahrnehmung ("lch kann das nicht") weil sie von vornherein Situationen
meiden, in denen sie Erfolgserlebnisse haben und ihr Selbstvertrauen stéarken
kénnten.
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Mégliche, typische Zwei Dinge sind ganz typisch, wenn es um den Punkt Selbstvertrauen geht:

Ursachen:
1. Man unterschatzt sich selbst bzw. man macht sich die Einschatzung Anderer,

die einem wenig zutrauen zu eigen. So etwas geschieht haufig, weil wir einer
verzerrten Wahrnehmung unterliegen: Wir erledigen unsere Aufgaben zu 90%,
95% oder 99% korrekt — und nehmen das nicht grof3 wahr, denn das ist ja
"selbstverstandlich". Druber verliert keiner ein Wort. Sobald aber etwas schief
geht — dann bekommen wir das zu héren und zu spiren. Als Folge davon

kommt bei uns nur das negative Feedback an, nicht aber (oder nicht

ausreichend, nicht in dem MafBe, wie es unserer Arbeit entspricht) das positive.
Dies filhrt zu einer verzerrten Wahrnehmung und zu einer Uberbetonung der
Fehler und zu einem Verschleiern dessen, was man alles Gutes geleistet und
erreicht hat. Die Wahrnehmung wird vor allem auf die Fehler gelenkt, nicht auf
das Erreichte. Das ist flr unsere Kultur leider typisch. Wir erleben diese Art der
Negativkommunikation nicht nur durch "bése" Chefs, durch unzufriedene
Kunden oder durch kritische Kollegen — wir praktizieren dies auch uns selbst
gegenlber. Fragen Sie sich bitte einmal, was lhnen nach einem langen
Arbeitstag im Gedéachtnis bleibt — all die Arbeiten, die Sie ganz normal und gut
erledigt haben, etwas, das Sie sehr gut erledigt haben — oder die eine Sache,
die schiefgelaufen ist und wegen der Ihr Chef richtig unzufrieden war? Hier
muss und kann man aktiv gegensteuern, um die Wahrnehmung an die Realitat
anzunahern und die automatische Uberbetonung von Fehlern, den Fokus auf
das, was man noch nicht gut kann, auszugleichen, indem man sich bewusst
Uberlegt: "Was habe ich heute gut gemacht?", "Was habe ich heute geleistet?",
"Worauf bin ich stolz?". Man kann dies vor dem Einschlafen tun (was nebenbei
noch hilft, beruhigt und entspannt einzuschlafen), indem man ein
Erfolgstagebuch schreibt oder indem man sich das Ganze anderweitig festhalt —
wichtig ist nur, dass man sich auch die positiven Dinge aktiv ins Bewusstsein
ruft. So schafft man Schritt fir Schritt Selbstvertrauen! Und wenn Sie
bezweifeln, wie effektiv das ist, dann fragen Sie sich einmal, wie man kleine
Kinder erzieht und ihnen lesen, laufen oder Fahrrad fahren beibringt: Indem
man sagt: "Siehst du, schon wieder falsch? Du bist einfach nicht gut genug, so
wird das aber nie was!" oder indem man sagt: "Mensch, Klasse! Schau mal,
was du schon kannst!". Und fiir die Flhrungskrafte gilt: Nattrlich, Kritik muss
sein, aber auch positives Feedback! Es gibt nichts wirkungsvolleres als
positives Feedback, dort, wo es angebracht ist! Man signalisiert dem Mitarbeiter
dadurch: "Ich sehe, was du fur gute Arbeit leistest und ich weil3 das zu
schatzen!" Nichts tragt mehr dazu bei, dass Menschen wachsen und sich mehr
zutrauen.

2. Das zweite haufig auftretende Problem ist, dass oft gar nicht klar wird, was
Uberhaupt von mir verlangt wird: "Bis wann muss ich das schaffen? In welcher
Qualitat? Auf welche Hilfsmittel und Ressourcen kann ich dabei zuriickgreifen?”
Unklare Erwartungshaltungen fiihren oft dazu, dass man das, was von einem
gefordert wird - automatisch Uberschéatzt und dementsprechend die eigene
Fahigkeit, das Geforderte zu liefern geringer einschétzt als nétig und sich
unnétig Stress und Sorgen macht, ob man das wohl alles schaffen kann.
Manchmal werden Ziele und Anforderungen auch nicht sauber kommuniziert.
Gerade bei Menschen mit geringer ausgepragtem Selbstvertrauen ist aber
wichtig, nicht nur zu wissen, was man machen soll, sondern auch warum und
wie. Hier ist das Unternehmen gefordert, Orientierung zu geben und die
Anforderungen und Ziele klar zu definieren. Nur wenn ich weil3, was von mir
erwartet wird, kann ich auch das nétige Selbstvertrauen aufbauen und voller
Uberzeugung sagen: "Ja, das kann ich schaffen!"
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Einfluss von Selbstvertrauen ist immer, das haben wir gesehen, von der subjektiven Einschatzung

Stressbelastung: der eigenen Fahigkeiten in Relation zur subjektiven Einschatzung der Schwierigkeit
einer Aufgabe abhéngig. Stressbelastung im privaten Bereich oder intensive
berufliche Belastung kann nun leicht dazu fiihren, dass man sich weniger zutraut,
dass man Dinge, die von einem verlangt werden als schwieriger ansieht als sie sich
dann am Ende herausstellen ("Wie soll ich das denn jetzt auch noch schaffen?") und

dass man generell eher mit Selbstzweifeln als mit Selbstvertrauen an die Sachen
herangeht. Jede Form von Erfolgserlebnissen und von positiver Bestérkung kann in
solch einer Situation hilfreich sein. Auch klare Kommunikation und ein offener
Austausch daruber, was von einem erwartet wird, ob beispielsweise Abgabetermine
flexibler sind als gedacht, kann sehr hilfreich sein. Zudem Zweifel an der eigenen
Leistungsfahigkeit ganz offen einzugestehen ("Ich weif3 nicht, ob ich das im Moment
schaffe") kann zu einem Dialog fiihren, der eine gute Lésung fir beide Seiten
erbringt: Eine Situation und Aufgabenstellung, die fir den Arbeitnehmer machbar
erscheint und die dennoch auch die betrieblichen Erfordernisse befriedigt.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,LEISTUNGSDYNAMIK*

MOTIVATION

1 2 3 4 5 6 7

Motivation ‘

Der Faktor Motivation beschreibt, wie sehr sich eine Person mit ihrer Arbeit und mit ihren Aufgaben identifiziert.
Im Idealfall sind die Ziele und Werte des Unternehmens, fir das man arbeitet, praktisch zu 100% deckungsgleich
mit den eigenen Zielen und Werten. Menschen mit einem hohen Maf3 an Motivation verspiren viel Lust fiir ihre
derzeitige Tatigkeit, sie lieben ihren Beruf / ihre Aufgaben und setzen sich mit all ihrer Kraft, ihren Ideen und
ihrem Engagement bei der Arbeit ein. Und dies merkt man ihnen in der Regel auch an: Wenn jemand genau
"sein Ding" gefunden hat, dann erkennt man das auch als AuBBenstehender und am Arbeitsergebnis - ganz egal,
ob jemand z.B. mit Leib und Seele Konditor ist und tolle Torten kreiert oder ob jemand Vertriebsleiter ist und voll
hinter dem betreffenden Produkt und dem betreffenden Unternehmen steht. Menschen mit hoher Motivation und
mit einem hohen MaB an emotionaler Bindung zu ihrer Arbeit und zu ihrer Aufgabe sind in der Regel wesentlich
erfolgreicher als Menschen mit geringer emotionaler Bindung.

lhr Ergebnis: Ihre Motivation ist im Moment sehr gering ausgepragt. Menschen mit einem sehr
geringen Maf3 an Motivation sehen in ihrer Arbeit oft gar keinen Sinn mehr, sie sind
ihrer Arbeit — oder dem Unternehmen oder den Personen, fir die sie arbeiten —
regelrecht entfremdet. Haufig geht das sogar so weit bis zu einem Zustand, den man
als "innere Kiindigung"bezeichnet. Die Folge davon sind fehlende Leistungsfahigkeit
und / oder fehlende Leistungsbereitschaft und Lustlosigkeit (bzw. das, was wie
Lustlosigkeit auf AuBenstehende wirkt, wahrend in Wirklichkeit vielleicht durchaus
Motivation vorhanden ware, die von bestimmten Leistungshemmnissen, Frust und
"Motivationsbremsen" im Moment aber blockiert wird und in der Praxis nicht zum
Tragen kommen kann). In jedem Fall ist die vorliegende Situation sowohl fir die
betroffene Person als auch fur das betroffene Unternehmen schmerzhaft — eine
Lésung und ein Weg zuriick zu alter Starke und Begeisterung muss schnellstméglich
gefunden werden. Sonst kommt es im schlimmsten Fall zu einem Zustand (der laut
Studien des Gallup-Instituts leider Gberhaupt nicht selten ist und von dem regelmaBig
ca. 15% der Mitarbeiter betroffen sind) den man "innere Kiindigung" nennt: Die
emotionale Bindung zur eigenen Arbeit / zum eigenen Unternehmen / zu den
Ubertragenen Aufgaben ist im Moment gleich Null.
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Mogliche, typische Es gibt einige Faktoren, die die Motivation bei der Arbeit stark beeinflussen kénnen.
Ursachen: Sie kénnen die Motivation eines Menschen sowohl aufbauen und stérken als auch
abbauen und blockieren.

o Art der Arbeit: Bin ich Uberfordert? Bin ich unterfordert? Ist die Arbeit sinnvoll,
bzw. verstehe ich den Sinn hinter dem, was ich gerade tun soll / muss?

o (Gesamt-)Ziele des Unternehmens: Die Ziele, die mir konkret vorgegeben
werden. Kann ich mich damit identifizieren? Sind die Ziele und Werte des
Unternehmens einigermafen deckungsgleich mit meinen oder herrscht hier eine
gréBere Diskrepanz?

o Kommunikation und Information: Fiihle ich mich gut informiert und in alle
wichtigen Vorgange eingebunden? Kann ich mit meinen Anliegen (auch den
personlichen) Gehor finden? Oder habe ich eher das Geflhl, "au3en vor" zu sein?

o Einbeziehung: Habe ich das Geflihl, dass ich meine Ideen und Vorschlage
einbringen kann? Kann ich mein Umfeld aktiv mitgestalten?

o Feedback: Erhalte ich Feedback? Habe ich die Mdglichkeit, mich zu verbessern,
Potenzial zu entwickeln und zu "wachsen"? Erhalte ich Lob und Anerkennung, dort,
wo es wirklich gerechtfertigt ist?

o Perspektiven: Habe ich in dem Unternehmen / durch das Unternehmen gute
berufliche Perspektiven? Oder flihle ich mich beruflich eher in einer "Sackgasse"?

o Flhrung: Werden die Mitarbeiter optimal geférdert und gefordert?

¢ Unternehmenskultur und Umgang miteinander: Herrscht im Unternehmen eine
positive, wertschétzende Atmosphéare? Gehen die Mitglieder im Team gut,
freundlich und kollegial miteinander um?

« Das groBe Ganze:Bin ich Teil des "gréBeren Ganzen"? Habe ich das Gefiihl,
dass das ein Stiick weit "mein" Unternehmen ist, fir das ich arbeite? Erkenne ich,
wie meine eigene Arbeit zum Gesamterfolg des Unternehmens / der Organisation
beitragt — oder habe ich das Geflhl, dass ich eher isoliert "vor mich hinarbeite"?

« Erfolge und Erfolgserlebnisse: Kann ich aus meiner taglichen Arbeit Erfolge und
Erfolgserlebnisse ziehen? Ist das Unternehmen insgesamt am Markt erfolgreich,
bei der Verfolgung seiner Ziele sowie wirtschaftlich?

All diese Punkte tragen dazu bei, die Motivation der Mitarbeiter zu steigern, aber
kénnen sich gleichzeitig auch zu "Motivationskillern" entwickeln, wenn hier wichtige
Dinge versdumt werden.

Wenn man also bei sich selbst feststellt, dass die eigene Motivation gerade massiv
leidet und zurtickgegangen ist oder man dies als Fihrungskraft bei einem Mitarbeiter
bemerkt — dann ist es wichtig herauszufinden, was die Motivation im Moment so
beeintrachtigt und Lésungen fiir das Problem zu finden.

Wenn man die oben aufgelisteten, grundlegenden Motivationsfaktoren betrachtet
bzw. wieder in den Griff bekommt, dann kann man ein sehr gutes, férderliches Klima
im Unternehmen herstellen, welches dazu flhrt, dass alle Mitarbeiter ihr individuell
bestmégliches Leistungspotenzial voll abrufen kdnnen und sie all ihre Fahigkeiten
und Potenziale gerne einbringen. So entsteht ein echtes Leistungsklima — und davon
profitieren nicht nur die Mitarbeiter, sondern natlrlich auch das Unternehmen.
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Einfluss von Die Motivation eines Menschen kann vor allem dann leiden, wenn im Beruf

Stressbelastung: belastende Situationen auftreten. Wenn jemand in einer Flut von Aufgaben zu
"ertrinken" droht, wenn jemand das Gefihl hat, gar keine Méglichkeit mehr zu haben,
das zu tun, was er / sie am besten kann oder wenn jemand das Gefuhl hat, dass er /
sie im Moment nur Aufgaben Gbernehmen muss, die gar nichts mit dem eigentlichen
Sinn der Arbeit, mit dem, was einem am Beruf / an den Zielen des Unternehmens
wirklich wichtig ist zu tun haben, dann hat das negative Auswirkungen auf die
Motivation.

Auch wenn sich — z.B. durch ein neues Management, durch eine Ubernahme oder
durch eine radikale Neuausrichtung — der Charakter des Unternehmens grundlegend
andert, kann das zu deutlichen MotivationseinbuBBen fiihren. Haufig haben die
betroffenen Mitarbeiter dann das Gefiihl "das ist nicht mehr mein Unternehmen" oder
sie befinden sich in einem Spannungsverhaltnis, weil sie geschatzten alten Kunden
und Geschaftspartnern noch gerne das Gewohnte liefern wollen und auf der anderen
Seite aber auch den neuen Erwartungen, Zielen und Regeln gerecht werden
muissen.

Auch Misserfolge und Frustration kdnnen — zumindest voriibergehend — zum Abbau
der Motivation flhren. Wenn jemand beispielsweise ein wirklich tolles, innovatives
Produkt oder eine wertvolle Dienstleistung anbietet, von der er auch vollkommen
Uberzeugt ist und sich aber trotz enorm hohem Engagements auch nach Monaten
harter Arbeit noch kein Erfolg abzeichnet, dann kann dies, die an sich sehr hohe
Motivation, mit Sicherheit dampfen.

Wichtig ist, bei all diesen Dingen, sich dieser "Motivationshemmnisse" erstens
bewusst zu werden, dann zweitens nach den Ursachen fir die erlebte Frustration /
die Beeintrachtigung der eigenen Motivation zu suchen und dann — eventuell
gemeinsam mit anderen — nach L&sungen fur die erkannten Missstande zu suchen.

Private Probleme kdnnen zudem dazu flhren, dass sich die eigenen Prioritaten
momentan véllig verschieben und dass zum Beispiel jemand, der bisher vollkommen
fir sein Unternehmen "gebrannt" hat und der voller Lust und Engagement am
Arbeiten war all dies - welches das Unternehmen und den kompletten beruflichen
Bereich ausmacht — angesichts einer schwierigen, existenzbedrohenden Situation —
wie z.B. ein Unfall oder eine schwere Krankheit —im Moment als véllig unwichtig
findet.

Von Seiten des Unternehmens kann man dann nur versuchen, wenn méglich
Hilfestellungen und Freirdume zu geben, die helfen, diese existenziellen Dinge wieder
in den Griff zu bekommen. Von Seiten des Betroffenen kann es — zumindest
mittelfristig — hilfreich sein, die Dinge (wieder) zu entdecken und sich der Dinge
bewusst zu werden, die zuvor zu so hoher Motivation und zu so hohem Engagement,
Lust und Freude an der Arbeit gefuhrt haben.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,INTERPERSONELLES UMFELD*

KONTAKTFAHIGKEIT

1 2 3 4 5 6 7

Kontaktfahigkeit ‘

Beim Faktor Kontaktfahigkeit geht es nicht darum, wie gerne jemand redet, wie extrovertiert man ist oder wie gut
man Small Talk beherrscht. Hier geht es um eine andere Art von Kontakt: Kontaktféhigkeit bedeutet, dass man in
der Lage ist, mit jemanden eine gute persénliche Beziehung aufzubauen, eine "gemeinsame Wellenlange" zu
finden, einen "guten Draht" zu jemandem zu bekommen. Man entdeckt zum Beispiel unvermutete
Gemeinsamkeiten, man entdeckt unbekannte Seiten am anderen, Talente und Interessen, die man vielleicht dort
nie vermutet hatte. Man entdeckt gemeinsame Interessen oder Erfahrungen, die man selbst und auch der andere
schon gemacht hat. Damit dies geschieht, muss man aber den anderen dazu bringen, sich ein wenig zu 6ffnen
und auch man selbst muss bereit sein, sich dem anderen ein wenig zu 6ffnen. Dieser Prozess der "Selbst-
Offnung" (Engl.: "self-disclosure") und Annéherung, das ist das, worum es hier geht. Warum benétigt man diese
Qualitat im Berufsleben? Der Effekt ist, dass Distanz abgebaut wird. Man wird "nahbar" und der andere kann
besser einschatzen, mit wem er es zu tun hat. Und die Zusammenarbeit mit Personen, mit denen man auch
einen guten persdnlichen Draht hat, ist schlicht und einfach angenehmer, als wenn jemand extrem sachlich,
verschlossen, kiihl und distanziert ist oder zumindest so auf sein Gegenuber wirkt. Sachfragen und
unterschiedliche Standpunkte kdnnen so viel leichter besprochen werden, wenn man mit jemanden ein gutes
personliches (Vertrauens)-Verhéltnis hat und selbst Interessenkonflikte lassen sich auf einer guten persénlichen
Basis sehr viel leichter 16sen, als wenn man zu jemanden ein rein sachliches "Arbeitsverhaltnis" hat.

lhr Ergebnis: Ihre Kontaktfahigkeit ist zurzeit stark zuriickgefahren. Neue Kontakte kénnen Sie im
Moment nur schwer aufbauen, bestehende nur schwer vertiefen. Wahrscheinlich fallt
es einem im Moment sehr schwer, sich zu 6ffnen und andere Personen an sich
heranzulassen. Vielleicht haben Sie gerade erst eine groBe Enttduschung durch
einen anderen Menschen erlebt oder einen echten Vertrauensbruch. Wenn man dann
extrem vorsichtig und zuriickhaltend anderen gegenlber reagiert — auch wenn man
dort gar nicht so zurlickhaltend und vorsichtig sein misste — dann ist das nur zu
verstandlich. Vielleicht fihlt man sich im Moment sogar schon richtig verletzlich.
Vertrauen wird nur sehr z6gernd, wenn Uberhaupt, gegeben oder erst nach langerer
Zeit. Far die Umwelt und fiir einen selbst ist dabei nur schwierig, dass man dann
nach auBBen schnell "unnahbar”, "abweisend" und distanziert auf andere wirkt — und
das macht es flr diese Personen dann ebenfalls schwieriger, offen und unbefangen
mit ihnen umzugehen und den Kontakt mit ihnen zu suchen. Auch kdnnten die
Menschen in ihrem Umfeld ihre generelle Zurlickhaltung auf sich persdnlich beziehen
und so zu falschen Schlussfolgerungen kommen.

Aber keine Sorge: Mit dieser Situation sind sie nicht allein. Viele Menschen machen
solche Erfahrungen und Phasen durch und kénnen sie auch erfolgreich tGberwinden
und zu ihrer natirlichen Kontaktfahigkeit zurickfinden. Erste Hinweise dazu finden
Sie im Folgenden.
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Mégliche, typische Kontaktfahigkeit hat wie gesagt viel mit Selbstéffnung zu tun und viel mit Vertrauen —
Ursachen: Vertrauen, das man dem anderen entgegenbringt, aber auch Vertrauen in die
eigenen Qualitaten und in den eigenen "Wert" als Mensch. Manchen Menschen fallt

es schwer, sich anderen gegenlber zu 6ffnen. Vielleicht haben sie damit schon
einmal schlechte Erfahrungen gemacht? Vielleicht ist ihr Vertrauen, das sie einmal
anderen entgegengebracht haben missbraucht worden? Wer einmal erlebt hat, dass
Dinge, die man im Vertrauen weitergegeben hat nachher hinter dem eigenen Riicken
weitergegeben wurden, wer schon einmal Gegenstand von Klatsch und Tratsch war,
der ist in Zukunft erst einmal vorsichtiger damit, anderen Menschen Vertrauen
entgegenzubringen und von sich zu erzahlen, besonders dann, wenn man den
anderen / die anderen noch nicht richtig einschatzen kann.

Auch die eigene Wahrnehmung kann hier aber eine Rolle spielen. Wenn man den
anderen nicht zur Last fallen, nicht stéren oder nicht negativ auffallen méchte und
dabei zum Beispiel denkt "Ich mache doch sowieso nichts Spannendes — meine
Kollegen erscheinen alle so viel interessanter, erfahrener und weltgewandter — was
interessieren die schon meine Geschichten?", dann ist man vielleicht gehemmt,
einfach auch von sich und von dem, was man so macht und was einen so bewegt zu
erzdhlen — und man vergibt damit die Chance, dass der andere einen besser kennen
lernt oder dass man merkt, dass das, was man macht, bei den anderen auf Interesse
oder sogar auf Bewunderung stéBt. Auch die Angst sich zu blamieren spielt leider oft
eine Rolle. Ja, Selbstéffnung und der Abbau von Distanz bedeutet immer auch, dass
man ein Stlickchen "verletzlicher" und "angreifbarer” wird. Aber unsere Erfahrung
zeigt: Die meisten Menschen interessieren sich fir das, was die Menschen in ihrer
Umwelt tun, wer sie sind, was sie bewegt. Das "Risiko" lohnt sich also!

Und wenn Sie noch sehr unsicher sind, ob die Menschen in ihrer — vielleicht neuen? -
Umgebung Sie und das, was Sie zu sagen haben auch mit Interesse und sogar mit
Wohlwollen aufnehmen, dann kénnen Sie den Spief3 doch einfach umdrehen:
Fangen Sie selbst an, Interesse an lhren Mitmenschen zu zeigen. Stellen Sie Fragen
(Fragen, die ihr Interesse am anderen zeigen, ohne zu werten): Sie werden
feststellen, fast jeder mag es, wenn man sich fiir ihn interessiert und fast jeder mag
es, von sich zu erzéhlen.

Einfluss von Wenn durch den Beruf oder durch die Situation im privaten Umfeld eine hohe

Stressbelastung: Stressbelastung vorliegt, dann kann auch das dazu fiihren, dass die eigentlich
nattrlich vorhandene Kontaktfahigkeit und Offenheit zurlickgefahren wird. Wenn
zuhause schwierige Dinge anstehen — z.B., wenn ein Familienmitglied schwer krank
ist — und einen dies natlrlich auch bei der Arbeit noch beschaftigt vielleicht wird man
dann zurilickhaltender, in sich gekehrter und verschlossener als sonst. Bei solchen
Themen féllt es meist viel schwerer sich mitzuteilen, es sei denn, man hat mit
jemanden wirklich ein sehr gutes, fast freundschaftliches Verhaltnis.

Auch wenn man Enttduschungen im privaten Bereich erlebt — z.B., wenn es Konflikte
mit Freunden, Partnern oder Familienmitgliedern gibt oder wenn man merkt, dass
man sich auf jemanden, dem man bisher vertraut hat, nicht wie bisher verlassen kann
—kann es als Reaktion darauf dazu kommen, dass man sich eher zuriickzieht,
Distanz aufbaut, vorsichtiger und verschlossener wird.

Und ganz banal kann auch der Zeitfaktor eine Rolle spielen: Bei Stress, z.B. bei
intensiver beruflicher Belastung oder wenn man viele Verpflichtungen und Interessen
unter einen Hut bekommen muss, ist es sicher schwerer, sich beispielsweise mit
einem neuen Kollegen auch auf der persénlichen Ebene naher einzulassen, Zeit fir
ein privates Gesprach zu finden oder eine Einladung zu einem gemeinsamen Essen
nach der Arbeit auszusprechen oder anzunehmen.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,INTERPERSONELLES UMFELD*

AUFTRETEN

1 2 3 4 5 6 7

Auftreten ‘

Der Faktor Auftreten beschreibt, wie man auf andere wirkt, welchen Eindruck man bei ihnen hinterlasst. Der
Faktor beschreibt auch — und darum ist gutes, angemessenes Auftreten eben so wichtig — wie schnell man bei
diesen Menschen infolge des eigenen guten Auftretens Respekt und Anerkennung gewinnt und wie sehr man
von ihnen, als Gesprachspartner auf Augenhdhe, wertgeschatzt wird.

Der Faktor Auftreten macht sich insbesondere in zwei Situationen positiv oder negativ bemerkbar:

» Einmal, wenn es darum geht, wie gut man auftreten kann, wenn man nicht unter "seinesgleichen" ist.
Gelingt es einem auch dann, einen guten, sympathischen, souveranen Eindruck zu hinterlassen oder ist
man dann eher unsicher - oder im Gegenteil arrogant und Uberheblich? Ein Professor, der beispielsweise
nur mit seinen Kollegen fachsimpeln kann, wird weniger Einfluss haben als einer, dem es auch gelingt,
Investoren, Studenten oder Schiler fiir sein Fachgebiet zu begeistern. Ein Informatiker, der sich nur unter
seinesgleichen wohlfihlt, wird es im Beruf schwerer haben als einer, der auch mit Kunden oder mit
Mitgliedern anderer Abteilungen im Unternehmen gut kommunizieren kann und dessen Expertise Uberall
geschatzt wird.

o Zum Zweiten, wenn es darum geht, souverdn und angemessen sozial hfhergestellten Personen (oder
Personen, die als sozial héhergestellt wahrgenommen werden) gegeniber aufzutreten. Hat man Angst,
seine Meinung dem Abteilungsleiter gegeniber zu erlautern, wenn man glaubt, dass diese seiner eigenen
widerspricht oder kann man sie ruhig und angemessen vortragen? Traut man sich nicht, fachlich wichtigen
Input bei der Besprechung mit Entscheidern bei einem wichtigen Kunden einzubringen? Solche Situationen
sind typisch fir Personen mit gering ausgepragtem Auftreten, die Angst haben, anzuecken und negativ
aufzufallen und die denken, dass der Gesprachspartner an der eigenen Meinung nicht interessiert ist und
diese ohnehin wenig wert sei.

lhr Ergebnis: Ihr Potenzial im Faktor Auftreten ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit
einem sehr unsicheren, gehemmten Auftreten tun sich schwer, sich Gberhaupt zu
Wort zu melden und Gehér zu erlangen. Man scheut sich, vor gréBeren Gruppen zu
sprechen oder 6ffentlich das Wort zu ergreifen. Man fhlt sich unterlegen und glaubt,
die eigene Meinung sei eh nichts wert und man habe eh nichts von Interesse zur
Diskussion beizutragen. Hinzu kommen meist Angste, unangenehm aufzufallen oder
"wichtigen Leuten" reinzureden. Dementsprechend wird man auch nicht als
gleichwertiger Gesprachspartner angesehen. Die Wertschatzung und Anerkennung
und den Respekt, den man eigentlich vielleicht verdient hatte, kann man so nicht
erhalten: Man wird unterschatzt und leicht ibergangen. Dadurch fihlt man sich
wiederum noch kleiner und unbedeutender — ein Teufelskreis. Die eigene Pramisse
("auf mein Wort legt doch eh keiner Wert") wird so zur Self-Fulfilling-Prophecy.
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Mégliche, typische Es gibt einige Faktoren, die das eigentlich von Natur aus vorhandene und gute

Ursachen: Auftreten beeintrachtigen kénnen. Dazu zahlen die Erziehung, die man genossen hat
("Man redet nur, wenn man gefragt wird!"), die Kultur, aus der man kommt (z.B. der
Respekt der Jiingeren den Alteren gegeniiber) oder auch die Kultur, die im
Unternehmen vorherrscht ("lch bin hier der Boss und es gibt hier nur zwei Wege:
Meinen — oder den zur TUr hinaus"). Auch viele kurzfristige Einflliisse spielen eine
Rolle. War man in letzter Zeit erfolgreich oder muss man gerade einen beruflichen
Ruickschlag verkraften? Hat das Selbstvertrauen gelitten? All dies kann nattirlich dazu
fihren, dass man momentan weniger souveran auftritt als gewdhnlich.

Wenn man als Fuhrungskraft bemerkt, dass ein Mitarbeiter hier Probleme hat, dann
sollte man die Betreffenden bewusst animieren, sich einzubringen, aktiv nach ihrer
Meinung fragen und zudem Gelegenheiten geben, z.B. eigene Ideen zu prasentieren
— zunachst einmal im kleinen Kreis und dann, wenn dies geglickt ist und man kleine
Erfolgserlebnisse mitnehmen kann, in zunehmend "anspruchsvolleren" Situationen
vor "groBem" Publikum und vor wichtigen Leuten. So verhindert man, dass wichtiger
fachlicher Input und gute Ideen, die von diesen Personen kommen, dem
Unternehmen verloren gehen.

Einfluss von Probleme und berufliche oder private Stressbelastung kénnen dazu fiihren, dass das

Stressbelastung: eigene, gute Auftreten leidet und dass man gehemmter ist als gewdhnlich. Vielleicht
md&chte man nicht auch noch bei der Arbeit Probleme bekommen und "duckt sich
lieber weg", statt sich mit einem Vorschlag oder einer ldee "aus der Deckung zu
wagen". Oder man flhlt sich schlichtweg im Moment klein(er), unbedeutend(er) und
hilflos und agiert deshalb auch zuriickhaltend und unsicher. Auch der gegenteilige
Effekt ist denkbar: Wenn man beispielsweise finanziell unter Druck ist, dann tritt man
vielleicht auch groBspuriger und fordernder auf, um mit aller Macht eine
Gehaltserhéhung zu erreichen. Oder man versucht, Probleme im Privatleben, wenn
es dort nicht so gut lauft, durch Erfolge im Beruf zu kompensieren und hier um jeden
Preis zu relssieren und andere zu dominieren. Diese Art von Auftreten ist nur
vordergrindig souveran — meist wird man sich hiermit keine Freunde machen,
sondern sich eher noch weitere Probleme einhandeln. Hinzu kommt: Ein halbwegs
erfahrener Gesprachspartner merkt, ob gutes, souveranes Auftreten echt ist oder
gespielt.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,INTERPERSONELLES UMFELD*

EINFUHLUNGSVERMOGEN

1 2 3 4 5 6 7

Einflihlungsvermégen ‘

Der Faktor Einfihlungsvermégen beschreibt, wie gut jemand die Anteile der Kommunikation wahrnehmen,
verstehen und richtig interpretieren kann, die Uber die direkte Botschaft hinausgehen. Bei einem geschriebenen
Text bedeutet dies, die Absicht, die Meinung, die Gemiditslage des Verfassers richtig zu deuten (ist dieser
aufgebracht? Fordernd? Sachlich oder unsachlich?). Man ist also in der Lage — im wahrsten Sinne des Wortes —
die Botschaft "zwischen den Zeilen" zu lesen. In der direkten Kommunikation bedeutet dies, Signale des
Gegentibers durch die Art der Formulierung, durch Gestik, Mimik, Tonfall und Kérpersprache richtig zu
interpretieren.

Ein weiterer Schritt kommt hinzu: Menschen mit gutem Einflihlungsvermégen kdnnen solche Signale nicht nur
aufnehmen, sie sind auch in der Lage, richtig darauf zu reagieren. So kann jemand mit einem guten
Einflhlungsvermégen z.B. nicht nur erkennen, wenn in einer Gesprachsrunde, zu der er dazust6i3t, gerade
"dicke Luft" herrscht — er hat auch das nétige Gesplr, die Situation zu entschérfen und wieder ein gutes
Gesprachsklima herzustellen.

lhr Ergebnis: Ihr EinfUhlungsvermdgen ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit einem
sehr gering ausgepragten Einflhlungsvermdgen haben Schwierigkeiten
- die Signale ihres Gegenlibers liberhaupt wahrzunehmen
- oder diese richtig zu interpretieren und angemessen zu reagieren.

Das fuhrt dann haufig zu Spannungen und Konflikten und auch dazu, dass man
selbst unangenehm aufféllt, da man ja nicht so reagiert, wie es der andere flr
angemessen hélt und von einem kennt und erwartet.

Mogliche, typische Wenn man die Botschaften seiner Mitmenschen nicht richtig deutet oder nicht richtig

Ursachen: mitbekommt, dann kann es schnell zu Spannungen und Missverstandnissen kommen.
Und ein Missversténdnis, im wahrsten Sinne des Wortes, wéare schon eine erste,
haufige und ganz einfache Ursache fir solche Probleme: Wenn sie etwas von einem
Gesprachspartner wahrnehmen, das Ihnen unverstandlich oder unpassend
vorkommt, dann fragen Sie besser erst einmal nach. Wenn eine Firma lhnen in einem
Werbeschreiben "Sozialkompetenzen essbar machen" anbietet, dann steckt dahinter
mit Sicherheit keine unlautere Absicht, sondern ein Tippfehler (das "m"bei "messbar”
wurde vergessen). In diesem Beispiel ist es offensichtlich. Oft genug ist Gehbrtes,
Geschriebenes und Gesprochenes aber nicht so eindeutig. Bevor man sich dann Gber
die Absicht des Gesprachspartners wundert: Lieber erst einmal nachfragen.

Es gibt also viele typische Quellen von Irritationen in der Kommunikation:

« Missverstandnisse, Verhérer, Tippfehler, Ubertragungsfehler.

o Humor: "Humor" ist eine sehr spezielle und persénliche Sache. Er kann helfen, die
Stimmung aufzulockern und Distanz zu meinen Gesprachspartnern abzubauen, er
kann aber auch schnell (ungewollt) verletzen oder irritieren.

« Ironie (Konzept, das es nicht tberall gibt! Ironie wird haufig fehlgedeutet oder nicht
erkannt und nicht verstanden!)

o Kulturelle Gegebenheiten und Gepflogenheiten: Briten, zum Beispiel, auBern Kritik
oder Verbesserungsvorschlage meist sehr vorsichtig und subtil. Umgekehrt gelten
die Deutschen im Ausland oft als sehr direkt bis unhéflich...

o Gesten: So driickt man z.B. mit dem zu einem Kreis zusammengelegten Daumen

X
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und Zeigefinger hierzulande aus, dass etwas, beispielsweise ein Essen, exzellent
ist. Anderswo (z.B. in Frankreich oder Teilen Slideuropas) ist diese Geste dagegen
das Pendant zu unserem ausgestreckten Mittelfinger....

o Kommunikationsmedien: Noch anfélliger fiir Missverstéandnisse sind kurze
Textnachrichten in Chats, per WhatsApp oder per SMS — generell gilt: je kirzer
und je "entpersonalisierter" eine Nachricht (also Gbermittelt ohne Sprache oder
ohne Mimik), desto leichter entstehen Missverstandnisse.

o Erkrankungen / Syndrome: Menschen mit einer Form von Autismus beispielsweise
(die manchmal gar nicht erkannt oder diagnostiziert ist), tun sich schwer,

AuBerungen und Stimmungen richtig zu deuten. Das, was fiir andere klar bei einer

sozialen Interaktion klar ist, missen sie erst mihsam, in Form von "Regeln”

erlernen. lhnen erscheinen haufig z.B. Programmiersprachen oder technische

Zusammenhange klar und viel logischer, zwischenmenschliche Kommunikation

und Beziehungen dagegen unlogisch und komplex.

Man sieht an diesen Beispielen: Botschaften sind langst nicht immereindeutig und
manchmal gar nicht so unkompliziert und harmlos wie gedacht. Um die Absichten
zwischen "Sender" und "Empfanger" zu klaren, hilft hier nur eines: Nachfragen, klaren
und miteinander sprechen.

Um sich diesen Mechanismus zu verdeutlichen, gibt es ein gutes und eingéngiges
kommunikationswissenschaftliches Modell: "Die 4 Ebenen einer Nachricht." Nach
einem bekannten Modell des deutschen Psychologen und
Kommunikationswissenschaftlers Friedemann Schulz von Thun hat jede Botschaft 4
Ebenen: Die Sachebene ("Die Ampel ist griin"), die Beziehungsebene ("Mein Partner
auf dem Fahrersitz ist immer so zerstreut — besser ich mache ihn darauf aufmerksam,
sonst stehen wir gleich immer noch hier"), die Selbstoffenbarung ("lch selbst bin ein
eher ungeduldiger Mensch oder ich flihle mich gerade unter Zeitdruck") und die
Appellebene ("Die Ampel ist griin — und (unausgesprochen) nun fahr doch endlich!").
Man sieht schon an diesem einfachen Beispiel, wie komplex Kommunikation ist und
wie schnell es zu Missverstandnissen und Fehldeutungen, gerade Uber die Absicht
des Gesprachspartners und auf der Beziehungsebene kommen kann ("Will mich der
andere belehren?", "Will er mir nur helfen?" Und wenn ja: "Freue ich mich Uber diese
Hilfe?" oder empfinde ich sie als unnétige Bevormundung?). Auch hier kann ein
ruhiges Gesprach zum richtigen Zeitpunkt helfen, Klarheit Gber die Absichten und
Gedanken meines Gesprachspartners zu erlangen und diesem zu spiegeln, wie seine
Botschaften bei mir ankommen.

Ein weiterer wichtiger Faktor: Druck. Leistungsdruck, Zeitdruck und Erwartungsdruck
sind in vielen Unternehmen allgegenwértig. Wir bekommen Druck - und machmal
machen wir ihn uns auch selbst, durch das, was wir von uns selbst erwarten oder
dadurch, dass wir versuchen, den (mdglicherweise iberzogenen?) Erwartungen von
anderen zu entsprechen. Und unter Druck agieren wir oft anders, als wir dies
normalerweise tun wiirden. Wir sind abgelenkt, unsere Aufmerksamkeit ist auf andere
Dinge gerichtet (das Projekt, fir das wir verantwortlich sind, unsere "ToDo-Liste", die
eigenen Gedanken und Plane) und nicht mehr so sehr auf die Menschen in unserer
Umgebung, auf ihre Signale und Befindlichkeiten.

Dass vor lauter Fokus auf die Arbeit, auf die Sache der Blick fiir die Menschen, mit
denen wir es bei der Arbeit zu tun haben, ein wenig auf der Strecke bleiben kann -
das kann uns allen passieren. Und das Risiko dafiir nimmt zu, je mehr Verantwortung
wir tragen, je ehrgeiziger und leistungsorientierter wir arbeiten und je mehr wir selbst
uns Druck machen oder Druck ausgesetzt sind.

Zuletzt noch ein Erfahrungswert: Gerade bei Menschen, die intensiv mit anderen
Menschen arbeiten (z. B. Fihrungskréafte, Coaches, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
im Sozialen Bereich) und bei Menschen, die beruflich viel von Sorgen und Néten
anderer mitbekommen, kann man beobachten, dass sie sich einen "Schutzschild"
zulegen und vieles, was sie im beruflichen Bereich mitbekommen, bewusst oder
unbewusst gar nicht mehr richtig an sich heranlassen. Diese Abgrenzung ist

X
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einerseits richtig und wichtig, kann aber auch zu einer gewissen "Abhéartung” fihren
und auf andere teils schon wie Desinteresse oder mangelnde Empathiefahigkeit

wirken.
Einfluss von Stressbelastung kann sich sehr massiv und sehr direkt auf das Einfihlungsvermégen
Stressbelastung: eines Menschen auswirken. Wer mehr mit sich und seinen eigenen Problemen

beschaftigt ist, wessen Aufmerksamkeit mehr "nach innen" gerichtet ist, dem fehlen
die Antennen, noch die — oft ja sehr subtilen - Signale der Mitmenschen genau so gut
wie unter anderen Umstanden wahrzunehmen und richtig zu interpretieren.

Zeitdruck und Stress kdnnen dieses Problem noch verscharfen. Wer also in
Gedanken "ganz wo anders" ist oder aber ganz real schon wieder "auf dem Sprung"
zum néchsten Thema, zum néchsten Termin, der nimmt vielleicht nicht einmal wahr,
dass da ein Kollege ist, dem etwas auf dem Herzen liegt und der mit ihm reden
mdchte, geschweige denn, dass er dessen Botschaften (die ausgesprochenen und
die unausgesprochenen) zur Kenntnis nehmen kann. Kommunikation braucht Zeit
und Aufmerksamkeit.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,ERFOLGSWILLE*

EINSATZFREUDE

Einsatzfreude aa ae |

Der Faktor Einsatzfreude beschreibt den Arbeitseinsatz, den Flei3 und das Engagement eines Menschen.
Menschen mit hoher Einsatzfreude strengen sich an und setzen sich engagiert flr ihre Aufgaben ein. Sie sind
leistungsorientiert und belastbar und arbeiten aus eigenem Antrieb hart, auch ohne Kontrollen. Sie ibernehmen
gerne Verantwortung und sie sind zuverlassig. Auch Fortbildungsmdglichkeiten oder die Chance, neue
Verantwortungsbereiche zu Ubernehmen, werden gerne angenommen. Auf die persdnliche Weiterentwicklung
wird groBen Wert gelegt.

lhr Ergebnis: Ihre Einsatzfreude ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit einem geringen
MaB an Einsatzfreude und beruflichem Engagement brauchen fast durchweg Antrieb
von auBBen, um mit ihrer Arbeit voranzukommen. Man hat keinen Spaf3 am Beruf und
an den Ubertragenen Aufgaben und handelt fast nur aufgrund von Anweisungen und
Vorschriften und aufgrund von Kontrollen. Wenn kein Anstof3 von auBen kommt, sind
solche Menschen lustlos oder sie geben schnell wieder auf. Am beruflichen
Fortkommen und am Ubernehmen von neuen Aufgaben besteht quasi kein Interesse.

Mogliche, typische Das Gute ist: Solche Phasen und Situationen lassen sich iberwinden und man kann

Ursachen: den Spal an der Arbeit wiederfinden. Zunachst gilt es, den genauen Grund fir den
Rickgang an Einsatzfreude und an Freude an der Arbeit herauszufinden. Es gibt
einige Faktoren, die einen Riickgang der eigentlich von Natur aus vorhandenen
Einsatzfreude zur Folge haben kénnen:

langweilige, monotone Arbeiten

unnitze, bzw. als unnitz wahrgenommene Téatigkeiten (z.B. Formalitaten)
Unterforderung und Uberforderung

langer andauernde Unterbezahlung / ein Missverhaltnis zwischen Leistung und
Bezahlung

das Geflhl, dass die eigene Arbeit wenig wertgeschatzt wird

o Perspektiviosigkeit am Arbeitsplatz / mangelnde Aufstiegs- und
Entwicklungsmdglichkeiten

All diese Dinge haben negative Auswirkungen auf die Motivation, die emotionale
Bindung zum Unternehmen und zur Arbeit, so dass sie zu einer Entfremdung von der
Arbeit fiihren kénnen. Viel unmittelbarer und direkter als diese langfristigen Folgen
fihren sie auch dazu, dass das Engagement und die Einsatzfreude der Mitarbeiter
leidet und nachlasst. In solchen Féllen ist die Balance zwischen Dingen, die einem
bei der Arbeit Spa3 machen und zwischen Arbeiten, die einem keinen Spal3 machen,
gestort. Eine genaue Analyse der Situation, ein offener Dialog und das Aufzeigen von
neuen Perspektiven sowie Verbesserungen der unmittelbaren Arbeitssituation
kénnen dann leistungsférdernd wirken und das eigene Engagement und den Spaf3 an
der Arbeit, die Einsatzfreude und die daraus resultierende Arbeitsleistung wieder
deutlich erhdhen.
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Einfluss von Die eigentlich von Natur aus vorhandene Einsatzfreude eines Menschen leidet, wenn

Stressbelastung: er sich in Stresssituationen befindet. Wenn man stark mit sich selbst und mit eigenen
Problemen beschéftigt ist, dann kann darunter auch das berufliche Engagement, die
Konzentration auf Leistung und berufliche Ziele und Aufgaben leiden. Das MaB, in
dem man belastbar ist und das Ausmaf an Energie, die man in Arbeitsleistung
umwandeln kann, kdnnen in Stresssituationen massiv leiden. Wenn man solche
Anzeichen fur einen Leistungsabfall bei sich selbst oder bei anderen feststellt, sollte
man Hilfe suchen bzw. anbieten.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,ERFOLGSWILLE*

STATUSMOTIVATION

Statusmotivation #]

Der Faktor Statusmotivation beschreibt, wie sehr jemand durch konkrete materielle Anreize zu Leistung zu
motivieren ist. Anders als beim Faktor Motivation, der die sogt. intrinsischen Motivatoren behandelt, geht es beim
Faktor Statusmotivation um die sog. extrinsischen Motivatoren. Es geht dabei um das sog. "Tauschwertprinzip”,
um das Prinzip von Leistung und Gegenleistung. Man erbringt Leistung und man schafft damit einen Wert fiir den
Arbeitgeber oder fiir den Kunden und fiir diesen Wert fordert man einen angemessenen Gegenwert ein. Dieser
Gegenwert stellt fir einen selbst zunachst ein Mittel zur Befriedigung materieller Bediirfnisse sowie zur
Erreichung von gesellschaftlichem Prestige (Titel, Statussymbole, Zugehérigkeit zu bestimmten Zirkeln), Macht
oder einem gewissen Einfluss dar. Zudem stellt dieser Gegenwert, den man firr die eigene Leistung erhélt, auch
ein Signal der Wertschédtzung und Anerkennung fir die eigene Leistung dar. Neben Geld, Pramien und
dergleichen fallen in den Bereich der Statusmotivation also auch Dinge wie Aufstiegschancen und
Karriereperspektiven, (gerade bei jungen Leuten am Anfang der Karriere) Lernmdglichkeiten, Seminare und
Mdglichkeiten zur beruflichen Weiterbildung, sowie alle Arten von Titeln, Auszeichnungen und sichtbaren
Statussymbolen (z.B. auch die Anzahl der eigenen Mitarbeiter, die Gr6Be und Ausstattung des Biros und
dergleichen).

lhr Ergebnis: Ihre Statusmotivation ist gut ausgepragt. Menschen mit einer gut ausgepragten
Statusmotivation identifizieren sich mit dem Tauschwertprinzip: Leistung und
Gegenleistung. Diese mussen auf Dauer in einem angemessenen Verhaltnis
zueinander stehen. Zur Erreichung materieller Dinge, um sich eine gute berufliche
Existenz aufzubauen und zur Erlangung eines gewissen beruflichen und gesell-
schaftlichen Prestiges und der damit verbundenen Anerkennung sind sie bereit,
einige Anstrengungen in Kauf zu nehmen und gute Leistungen zu erbringen.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,ERFOLGSWILLE*

SYSTEMATIK

Systematik aa ae |

Der Faktor Systematik beschreibt, ob eine Person vorgegebene Aufgaben logisch und strukturiert bewéltigt oder
sich lieber nach eigener Laune, also mehr spontan und nicht zielgerichtet, verhélt. Menschen mit einem hohen
Grad an Systematik gehen komplizierte Aufgaben Schritt fir Schritt nach einem genauen Plan an. Sie zerlegen
komplexe Aufgaben oder Prozesse in einzelne Schritte und arbeiten diese sukzessive ab. Sie sind in der Lage,
die Wichtigkeit und Dringlichkeit von Aufgaben zu bewerten, Prioritdten zu setzen und danach vorzugehen.
Dadurch handeln sie zielgerichtet, effektiv und 6konomisch. Zur Systematik gehért auch, den Weg zu einem Ziel
(z.B. ein Projekt, fiir das man verantwortlich ist) Gber einen langeren Zeitraum hinweg konsequent zu verfolgen
und nicht aus den Augen zu verlieren, auch wenn zwischendurch auch noch andere Aufgaben erledigt werden
muissen.

Sicherlich gibt es auch Situationen, in denen man improvisieren muss und in denen man nur situationsbedingt
handeln und gar nicht im Voraus planen kann. Generell aber zeigt sich, dass erfolgreiche Menschen ihre Arbeit
strukturiert und nach Plan verrichten und nicht einfach spontan, unstrukturiert und aus dem Bauch heraus
agieren.

lhr Ergebnis: Ihre Systematik ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit einem geringen
Maf an Systematik handeln meist lieber spontan, situativ, aus dem Bauch heraus.
Sicherlich gibt es Arbeiten und Situationen, in denen dies nicht anders geht oder
sogar von Vorteil ist. Aber ein zu hohes Maf3 an Spontaneitat und an
"bauchgesteuertem" Handeln wird auch schnell véllig unstrukturiert, sprunghaft und
chaotisch. Zudem ist selbst in Berufen, in denen Improvisation, Kreativitat und
Spontaneitat gefragt sind immer noch ein hohes Maf3 an Systematik nétig. Stellen Sie
sich beispielsweise einen Schauspieler vor, der seine Rolle nicht vorbereitet, seinen
Text nicht gelernt hat und zudem vergisst, wann welcher Drehtag angesetzt ist. Fir
andere ist es dann schwierig, sich in der Zusammenarbeit auf solche Menschen
einzustellen, insbesondere, wenn sie auf deren Input und auf deren
Arbeitsergebnisse angewiesen sind. Man stelle sich zum Beispiel einen
selbstandigen Dienstleister vor, der seine Termine nicht einhalt und der seine
Kunden warten lasst — oder der bei jedem Beratungstermin neue Konzepte und Ideen
anpreist, die er gerade aufgeschnappt hat.

Aber auch fur die betroffenen Menschen selbst wird der eklatante Mangel an
Systematik zum Problem: Leicht kann es dazu kommen, dass man sich verzettelt und
dass man sich (unnétig) selbst Stress macht: Aufgaben werden nicht rechtzeitig fertig
oder man muss "Nachtschichten" einlegen, um Dinge noch gerade so terminlich fertig
zu bekommen (wie ein Student, der den Abgabetermin fiir eine Hausarbeit
Ubersehen hat).

Uber kurz oder lang verpasst man dadurch viele Chancen und (iberlésst vieles dem
Zufall. Man lauft Gefahr, nur von Tag zu Tag zu denken und die langfristige
Ausrichtung und Orientierung, wo es insgesamt hingehen soll, nicht zu haben.
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Mégliche, typische Es gibt einige Faktoren, die die eigentlich von Natur aus vorhandene und fir viele
Ursachen: Aufgaben benétigte "Systematik” beeintrachtigen kdnnen. Sie erschweren es,
strukturiert und geplant zu arbeiten, selbst wenn man dies will und versucht:

¢ Planungsmangel, Organisationsmangel, unklare Zustandigkeiten.
« Kommunikationsmangel, fehlende Absprachen.

+ Mangelnde Erfahrung, fehlendes Methodenwissen

o Haufige Stérungen und Unterbrechungen am Arbeitsplatz.

Hier sind auch die Fihrungskrafte gefordert, derartige Defizite festzustellen und
abzustellen, um ein leistungsférderndes, gut strukturiertes Arbeitsumfeld zu schaffen.
Es ist zudem hilfreich, sich mit allen Kollegen im Team auszutauschen, Regeln,
Routinen und Aufgabenverteilungen festzulegen. Weiterhin ist es wichtig zu
definieren, welche Arbeiten im Moment vielleicht wegfallen kénnen oder warten
missen. Zudem kénnen technische Systeme und Projektmanagement-Tools dabei
mithelfen, den Uberblick zu bewahren und die richtigen Priorititen zu setzen.

Einfluss von Die eigentlich von Natur aus vorhandene Fahigkeit zu systematischem, geplanten
Stressbelastung: Handeln eines Menschen leidet, wenn er sich in Stresssituationen befindet.

Private Probleme kdénnen dazu fihren, dass man mit den Gedanken woanders ist und
sich leichter von der Arbeit ablenken lasst.

Eine hohe Arbeitsmenge und eine intensive berufliche Belastung kénnen dazu
fihren, dass man den Uberblick verliert und Planungen haufig geandert werden
muissen, weil neue, eiligere Arbeiten dazwischenkommen. Das Ganze droht dann,
sehr chaotisch zu werden. Das ist doppelt bedauerlich, denn gerade in Zeiten, in
denen es sehr turbulent zugeht, wére ein hohes Maf3 an Systematik, an Planung und
Struktur umso nétiger, um die gestiegene Arbeitsmenge trotzdem noch effizient zu
erledigen.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,ERFOLGSWILLE*

INITIATIVE

Initiative w

Der Faktor Initiative beschreibt, wie sehr eine Person Aufgaben eigenstandig und ohne Aufforderung und Druck
von auBen innerhalb ihres gegebenen Kompetenzrahmens abarbeitet. Dabei setzt man selbst Prioritaten und
Ziele und wird dann selbst aktiv, um die nétigen Schritte zur Erledigung der Aufgaben zu unternehmen. Das, was
an Arbeit erledigt werden muss, wird Stiick fir Stiick und aus eigenem Antrieb erledigt. UberméBig viel Kontrolle
und "Mikro-Management" im Arbeitsalltag sind nicht notwendig. Neben diesem Aspekt der "Selbstorganisation”
oder "Eigenstandigkeit”, kommt noch ein weiterer Punkt: Manche Menschen verlassen sich bei der Erledigung
ihrer Aufgaben und bei der Suche nach Lésungen lieber auf die erprobten Methoden und Ablaufe. Sie optimieren
héchstens innerhalb eines gegebenen Rahmens. Andere hinterfragen etablierte Routinen und Prozesse und
versuchen, kreativ neue Lésungen zu finden und neue Wege auszuprobieren. Menschen mit einem hohen Mafi
an Initiative wollen also stetig die Dinge verbessern, neue Ideen einbringen und neue Potenziale erschlieBen.

lhr Ergebnis: Ihre Initiative ist gut ausgepragt. Menschen mit einem hohen Maf3 an Initiative sind in
der Lage, ihre Aufgaben eigenstéandig und ohne Aufforderung von auf3en zu
erledigen. Sie erkennen, was getan werden muss, setzen Prioritdten und Ziele und
machen sich dann von selbst an die Erledigung der anfallenden Aufgaben. Bei der
Erledigung ihrer Aufgaben suchen sie auch nach neuen Wegen und verlassen sich
nicht nur auf eingespielte Routinen und Prozesse. Wenn mdglich hinterfragen sie
Dinge und versuchen, wenn nétig, bessere Lésungen zu finden und neue ldeen
einzubringen. Aufgaben kdnnen so schneller, effizienter und besser erledigt werden.
Die Organisation wird produktiver und innovativer.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,BELASTBARKEIT“

KRITIKSTABILITAT

Kritikstabilitat #]

Der Faktor Kritikstabilitat beschreibt, wie gut jemand mit Kritik — oder mit AuBerungen, die als Kritik empfunden
werden — umgehen kann. Kritik, Anregungen, Vorschlage, seien sie gerechtfertigt oder auch nicht, und auch
kleine Kontroversen — sind normal und begegnen uns im Arbeitsumfeld praktisch taglich. Menschen mit einer
hohen Kritikstabilitit gelingt es, diese AuBerungen konstruktiv aufzunehmen und als Anlass zu nehmen, sich zu
fragen "warum ist mein Gegeniber unzufrieden oder anderer Meinung?". "Gibt es etwas, das ich das nachste Mal
besser machen kann, oder was kann ich aus dieser Situation lernen?" Die Botschaften, die in diesen AuBerungen
stecken, der Kern des Feedbacks, den sie darstellen, wird erkannt und konstruktiv verarbeitet. "Kritik" und
Feedback werden somit als Lernméglichkeiten erkannt und genutzt und fihren dazu, dass man sich entwickelt
und zudem Schritt flir Schritt besser und reifer wird.

lhr Ergebnis: Ihre Kritikstabilitat ist gut ausgepragt. Anregungen, auch Kritik, werden grundsatzlich
als etwas Positives und Hilfreiches betrachtet. So hat man in jedem Fall die Chance,
zu lernen, Anregungen anzunehmen, die eigenen Sicht- und Vorgehensweisen zu
hinterfragen und Schritt fir Schritt besser zu werden. Im Optimalfall gelingt dies sogar
weitgehend unabhéngig davon, ob die Kritik sachlich geduf3ert wird oder ob man sie
als unpassend empfindet.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,BELASTBARKEIT“

MISSERFOLGSTOLERANZ

Misserfolgstoleranz #]

Der Faktor Misserfolgstoleranz beschreibt, wie gut jemand mit Misserfolgen und Rickschlagen umgehen kann.
Dass nicht alles lauft wie geplant und wie gewiinscht — das alles ist normal und begegnet uns im Arbeitsumfeld
praktisch taglich. Menschen mit einer hohen Misserfolgstoleranz gelingt es, mit diesen Ereignissen trotzdem
konstruktiv umzugehen und sie als Anlass zu nehmen, sich zu fragen "warum ist das nicht gelaufen wie
geplant?". "Warum habe ich mein Ziel nicht erreicht?". "Gibt es etwas, das ich das nachste Mal besser machen
kann, was ich aus dieser Situation lernen kann?". Ein Misserfolgserlebnis kann in solchen Momenten sogar
Energie freisetzen: Misserfolge werden durch héhere Anstrengungen kompensiert und berwunden. Auch in
angespannten Situationen bleibt man gelassen und souveran.

Ahnlich, wie Kritik Feedback von einer Person ist, stellt auch ein Misserfolg eine Art "Feedback" dar — nur dass
das Feedback hier nicht von einer Person, sondern von einer Sache oder Situation kommt. Diese Art von
Rackmeldung — etwas klappt nicht, wie geplant oder ein Ziel wird nicht erreicht — wird konstruktiv genutzt, anstatt
sich zu argern oder gar den Kopf hdngen zu lassen. Werden Rickschlage und Misserfolge als Lernmdglichkeiten
erkannt und genutzt, fiihren sie dazu, dass man sich entwickelt und Schritt flir Schritt besser und reifer wird.
Denn jeder kleine Rickschlag, jedes Scheitern kann der erste Schritt zu einem spateren Erfolg sein.

lhr Ergebnis: Ihre Misserfolgstoleranz ist gut ausgepragt. Natdrlich freut man sich nicht gerade,
wenn etwas nicht Iauft wie geplant und wenn man ein angestrebtes Ziel nicht erreicht.
Menschen mit einer gut ausgepragten Misserfolgstoleranz gelingt es aber trotzdem,
(vielleicht, nachdem man sich kurz geérgert hat oder einen Moment lang nicht
besonders gut drauf war) ruhig und gelassen zu bleiben und wieder nach vorne zu
schauen und zu Uberlegen, wie die angestrebten Ziele trotz des erlebten Riickschlags
doch noch erreicht werden kdnnen. Ein Rickschlag wird also auch als Chance
gesehen, zu lernen, die eigenen Sicht- und Vorgehensweisen zu hinterfragen und
Schritt flir Schritt besser zu werden. Die Wahrscheinlichkeit, dass man dann beim
nachsten Mal in einer vergleichbaren Situation erfolgreich(er) sein wird, steigt.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,BELASTBARKEIT“

EMOTIONALE GRUNDHALTUNG

1 2 3 4 5 6 7

Emotionale Grundhaltung ‘

Beim Faktor Emotionale Grundhaltung geht es darum, wie jemand sich selbst und die Dinge in seiner Umgebung
betrachtet und welche Aspekte dabei betont und in den Vordergrund gestellt werden. Davon hangt auch ab, wie
man an diese Dinge herangeht und wie man zugleich auf andere Personen wirkt. Bei Menschen mit einer gering
ausgepragten Emotionalen Grundhaltung liegt der Fokus, z.B. wenn es um ein neues Projekt geht oder wenn
jemand mit einer neuen Idee ankommt, eher auf dem, was alles schief gehen kdnnte, bzw. auf dem, was getan

werden muss, damit bestimmte Risiken und Negativfolgen nicht eintreten. Bei Menschen mit einer gut oder stark

ausgepragten Emotionalen Grundhaltung liegt der Fokus eher auf den Chancen und auf den Mdglichkeiten, die
sich durch das neue Projekt oder die neue Idee bieten. Die eigene Energie wird dann dahin gelenkt, diese
konkreten Ideen zu realisieren und méglich zu machen. Menschen mit einer sehr gut ausgepragten Emotionalen
Grundhaltung schaffen es, aus jeder Situation insgesamt noch das Beste zu machen. Auch wenn nicht alles
perfekt ist und nicht alles klappt wie gewlinscht, resignieren sie nicht. Sie lassen sich von solchen
Schwierigkeiten und Herausforderungen nicht hinunterziehen und stellen weder sich selbst noch alles in ihrer
Umgebung, gleich komplett in Frage. Durch eine positive Grundeinstellung kénnen sie fir sich selbst Kraft
schépfen und auf andere positiv ausstrahlen und einwirken. Menschen mit einer gering ausgepragten
Emotionalen Grundhaltung dagegen haben Angst vor Negativszenarien — auch was ihr eigenes Handeln angeht.
In vielen Féllen haben diese Menschen Angst, Fehler zu machen, fir etwas verantwortlich gemacht zu werden
oder schlecht dazustehen, wenn es Dinge gibt, die nicht gut laufen (z.B. in einem Unternehmen) und diese
kritisch anzusprechen. Dann schaffen es Menschen mit einer hohen Emotionalen Grundhaltung meist, diese
ausgewogen darzustellen und positiv zu "verpacken". So entsteht ein konstruktiver Beitrag und es wird nicht
gleich alles rundweg schlecht gemacht. Menschen mit einer gering ausgepragten Grundhaltung wiirden in
derselben Situation hingegen eher dazu neigen, alles schlecht zu machen und alles zu verdammen.
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lhr Ergebnis: Ihre Emotionale Grundhaltung ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit sehr
gering ausgepragter Emotionaler Grundhaltung fallt es schwer, Dinge ausgewogen zu
betrachten. Der Fokus liegt zu sehr auf den Schwierigkeiten, auf dem, was schon
schief gegangen ist oder auf dem, was schief gehen kénnte. Fehler werden eher
Uberzeichnet und Uberdramatisiert und die anderen Aspekte werden nicht mehr
ausreichend ber(cksichtigt. Dadurch zeichnet man ein viel zu einseitiges und
negatives Bild — sei es, dass man die eigenen Fehler zu sehr in den Mittelpunkt stellt,
dass man den Fortgang eines Projektes oder die Chancen einer neuen Idee zu
negativ beurteilt, sei es, dass man die Probleme des Unternehmens zu dramatisch
sieht oder die Lage auf der Welt insgesamt zu kritisch sieht.

Manchen Menschen hilft, solch ein "Worst-Case-Szenario", Krafte zu mobilisieren,
um dieses dann abzuwenden. Die Folgen fir die Ausstrahlung und Wirkung auf
andere und fur die eigene Leistungskraft sind aber auf Dauer eindeutig negativ.

Sehr viel haufiger flhrt eine sehr gering und negativ ausgepragte Emotionale
Grundhaltung dazu, dass man zu schnell resigniert und dass man gar nicht mehr
daran glaubt, noch irgendetwas zum Positiven wenden zu kénnen. Das Problem ist,
dass man damit tats&chlich die Wahrscheinlichkeit erhdht, dass etwas nicht klappt:
Erstens zieht man andere mit hinunter und zweitens kann es zu einer "Self-Fulfilling-
Prophecy" kommen — zu einer sich selbst erfillenden Prophezeiung. In dem Moment,
in dem man einen Negativaspekt bemerkt oder in dem etwas schieflauft, fihlt man
sich bestatigt. "Ich hab doch gleich gewusst, das klappt nicht!", "Ich war von
vornherein dagegen!", "Ich hab doch gesagt, ich kann das sowieso nicht!" usw. Die
bereits vorhandene kritische Einstellung wird dadurch nochmals verstarkt.

Manchmal ist das sogar ganz "bequem": Etwas zu kritisieren und etwas zum
Scheitern zu bringen ist immer viel leichter als etwas aufzubauen und zu schaffen!

Umso wichtiger ist es, dass man diese Tendenz bei sich und bei anderen bemerkt,
und bewusst gegenzusteuern, sich nicht auch noch von dieser Einstellung anstecken
zu lassen bzw. Andere damit anzustecken und "hinunterzuziehen".

Mégliche, typische Es gibt einige Faktoren, die dafiir sorgen, dass die Emotionale Grundhaltung auch bei
Ursachen: Menschen leidet, die sich eigentlich als optimistischen Menschen bezeichnen
wirden. Dazu zahlen:

« Hohe Arbeitsbelastung

» Stress, Konflikte, Spannungen am Arbeitsplatz
« Misserfolge, Verlusterfahrungen

« Veranderung, Wandel, Unsicherheit

Um wieder eine ausgewogene Wahrnehmung der Dinge zu erreichen, sollte man sich
bewusst klar werden, welche guten Seiten es in der aktuellen Situation noch gibt und
welche unterschiedlichen Perspektiven sich eréffnen. Oft kann hier die uBBere Sicht
von Dritten, helfen, ein besseres, objektiveres Bild der Situation zu erhalten und keine
Ungleichheit von subjektiven Einfliissen zu riskieren. Auch Daten, Fakten und Belege
kénnen helfen, die eigene, vielleicht zu pessimistische oder zu sorgenvolle Sichtweise
zu relativieren und zu korrigieren.
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Einfluss von Die Emotionale Grundhaltung eines Menschen wird haufig durch langer anhaltende

Stressbelastung: Schwierigkeiten im beruflichen oder im privaten Bereich beeinflusst. Gemeint sind
Belastungen und Probleme, Konflikte und Rickschlédge und jegliche Art von Wandel
und Verénderung — weil diese mit Herausforderungen und mit Unsicherheit
verbunden sind (typischerweise weil3 man, was man verliert, was man aufgibt — aber
was man gewinnt und was man Neues bekommt, das weif3 man nicht oder man kann
es nur schwer einschéatzen). Die Sicht auf die Vorgange, Ideen und Menschen in der
eigenen Umgebung kénnen von diesen Faktoren deutlich negativ beeinflusst werden.
Es ist verstandlich genug, dass angesichts von Schwierigkeiten, Misserfolgen und
Verlusten irgendwann jeder sein personliches Limit erreicht, ab dem es ihm nicht
mehr leicht fallt, positiv auf die Dinge zu reagieren.

Gileichzeitig hilft eine positive Emotionale Grundhaltung in jeder Lage dabei, das
Bestmdgliche aus einer Situation zu machen und mit schwierigen und negativen
Dingen, mit Problemen, mit Konflikten und mit Angsten immer noch so gut wie
méglich umzugehen.

Von daher ist es gerade in schwierigen Situationen umso wichtiger, sich wenn nétig
Hilfe von auBen zu holen, um dann sowohl die Situation selbst als auch die eigene

Sicht auf die Situation méglichst positiv gestalten zu kénnen.
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SELBSTSICHERHEIT

1 2 3 4 5 6 7

Selbstsicherheit ‘

Der Faktor Selbstsicherheit beschreibt, wie sicher und wie souveran sich jemand in seinem beruflichen Umfeld
bewegen kann. Wenn die Selbstsicherheit gut ausgepragt ist, dann kann man die eigene Meinung und den
eigenen Standpunkt klar, sachlich und souveran vertreten, ohne dabei verletzend oder aggressiv zu wirken.
Eigene Bedirfnisse kann man sachlich formulieren und vorbringen. Man kann sich fur die eigenen Belange
einsetzen und sogar fiir die Belange Anderer, ohne dass man negative Konsequenzen beflirchten muss.
Selbstsicherheit im Beruf, wird immer davon beglnstigt, wenn man ein hohes Maf3 an Akzeptanz und an
Rackendeckung im eigenen Umfeld, von Vorgesetzten, von Kollegen, von den eigenen Teammitgliedern und
auch von AuBenstehenden, versplrt. Man ist sich seines "Standings" und seines Wertes — als Mensch und in der
Funktion fir das Unternehmen — sicher. Man muss sich nicht jeden Tag aufs Neue beweisen und man hat auch
keine Angst davor, mal einen Fehler zu machen oder kritisiert zu werden. Selbstsicherheit weist auch Parallelen
zum Faktor Auftreten auf, nur dass es beim Auftreten mehr darum geht, wie die anderen einen selbst als Person
wahrnehmen, wahrend Selbstsicherheit mehr auf die Funktion und die Position bezogen ist.

lhr Ergebnis: Ihre Selbstsicherheit ist derzeit sehr gering ausgepragt. Menschen mit wenig
Selbstsicherheit haben Schwierigkeiten, im beruflichen Umfeld zu agieren. Egal ob es
darum geht, Entscheidungen zu treffen, Dinge voranzutreiben oder einen Standpunkt
zu vertreten — dies alles féllt schwer und geschieht, wenn Uberhaupt, nur mit groBem
Zégern.

In vielen Fallen versplren Menschen mit einem geringen Maf3 an Selbstsicherheit
auch wenig Ruckendeckung (die tatsachlich fehlen kann oder deren Mangel man nur
subjektiv so empfindet). Diese Menschen zégern, sich zu positionieren und ihre
Meinung zu sagen. Man méchte nicht anecken, man ist unsicher und hat Angst vor
negativen Konsequenzen. Oft glaubt man, man selbst zahlt nicht viel und auf die
eigene Meinung wirden die anderen wenig Wert legen. Situationen, die eine gewisse
Schlagfertigkeit oder eine spontane Reaktion erfordern, werden vermieden oder sind
sogar mit Angsten verbunden. Menschen mit geringer Selbstsicherheit ziehen es
meist vor, nach Anweisungen und Vorschriften "von oben" (auf die man sich dann ja
berufen kann, wenn Nachfragen oder Kritik kommen) zu handeln.

Ein anderer, nicht untypischer Schutzmechanismus ist es, die eigene Unsicherheit
hinter einem Schutzschirm aus Aggressivitat zu verstecken. Dies passiert vielleicht
ganz unbewusst und ungesteuert. Man reagiert dann in bestimmten Situationen, in
denen man sich unsicher und herausgefordert fiihlt eher barsch oder kurz
angebunden, um sich zu schitzen und den Druck, unter den man zu geraten droht,
abzuwenden.

Solche Reaktionen, Bedenken und mentalen "Bremsen" durch die mangelnde
Selbstsicherheit sind bedauerlich, in zweierlei Hinsicht: Flr einen selbst bedeuten sie
einen Energieverlust und (in der Regel ganz unberechtigte) Beflrchtungen und
Sorgen und oft sogar eine ganz massive negative Beeinflussung der Arbeits- und
Lebensqualitat. Fir das Unternehmen bedeuten sie den Verlust von wertvollen Ideen,
Meinungen, Inputs und dadurch schlechtere Entscheidungen.
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Mogliche, typische Es gibt einige Faktoren, die ganz typisch daflr sind, dass die Selbstsicherheit im

Ursachen: beruflichen Umfeld leidet. Natirlich zahlt dazu zunachst einmal das eigene Selbstbild:
Ist man eher von sich und von den eigenen Fahigkeiten lberzeugt — man ist sich
seiner selbst sicher! - oder fihlt man sich eher unsicher? Diese Selbstwahrnehmung
wird aber naturlich auch vom Umfeld mit geformt:

« Mangelnde Wertschatzung, mangelnde Rickendeckung, insb. vom eigenen
Vorgesetzten

Rivalitaten im Team, Konkurrenz und Karrierewettbewerb

In ganz krassen Féllen: Mobbing!

Angst um den eigenen Arbeitsplatz / Angst um die Zukunft des Unternehmens
Veranderungsprozesse im Unternehmen (z.B. Ubernahmen, neues Management)
Demographische Faktoren (Berufsanfanger, Neu- oder Wiedereinsteiger, altere
Mitarbeiter, die glauben, den beruflichen Anforderungen nicht mehr zu gentigen
oder mit dem Veranderungstempo nicht mehr Schritt halten zu kdnnen)

o "Hire-and-Fire"-Mentalitat im Unternehmen

Insbesondere Berufsanfanger miissen dieses Selbstwertgefiihl und die Sicherheit auf
dem beruflichen Parkett oft erst nach und nach aufbauen. Aber, wie die obige
Aufzdhlung zeigt, gibt es viele Faktoren, die die eigene Selbstsicherheit beeinflussen,
aufbauen oder abbauen kénnen. Wenn die Selbstsicherheit der Mitarbeiter niedrig ist
und wenn die Mitarbeiter verunsichert sind, dann sind insbesondere auch die
FOhrungskrafte gefordert, hier stabilisierend und aufbauend zu wirken und Sicherheit
zu geben.

Das Gute ist — und das zeigt unsere Erfahrung: Wenn es gelingt, die Faktoren, die
verunsichernd wirken und die die Selbstsicherheit derzeit negativ beeinflussen zu
identifizieren, dann kann man sie gezielt beeinflussen und entgegenwirken (z.B.
Angsten vor Veranderung gezielt begegnen, Mobbingfalle aufdecken und
sachkundige Unterstiitzung organisieren) und dann steigt auch die Selbstsicherheit
schnell wieder an.

Einfluss von Die Selbstsicherheit eines Menschen ist sehr anféllig fir den Einfluss von

Stressbelastung: Stressbelastung. Private Probleme kénnen dazu fihren, dass man an sich selbst
zweifelt und dass das eigene Selbstwertgeflihl untergraben wird. Belastende
Situationen im Beruf — Konflikte am Arbeitsplatz, Veranderungen und
Herausforderungen, Rivalitaten, ja im schlimmsten Fall sogar Mobbing — kénnen sehr
leicht das eigene Selbstwertgefiihl und die eigene Selbstsicherheit beeintrachtigen.

Und nicht selten beeintrachtigt die fehlende Selbstsicherheit ihrerseits wiederum die
Arbeits- und Lebensqualitat noch weiter und kann sogar fir Kollegen/innen zu einer
Belastung werden. Insbesondere dann, wenn versucht wird, die fehlende
Selbstsicherheit durch aggressives Auftreten zu verschleiern.

In solchen Situationen ist es wichtig und hilfreich, Bestatigung und Unterstiitzung zu
erhalten. Sei es im privaten Umfeld, bei Familie und Freunden, sei es bei Kollegen,
"Mentoren" oder Vorgesetzten, die einem wohlgesonnen sind und die die eigenen
Qualitaten zu schatzen wissen — alles, was einem hilft, den eigenen Wert wieder
klarer zu sehen, wieder sicherer, souveraner und gelassener zu agieren, ist gut und
hilft, die eigenen Potenziale wieder fir sich zu erschlieBen. Man kann das eigene
berufliche Umfeld wieder positiver wahrnehmen und dadurch auch wiederum positiv
beeinflussen und gestalten. Davon profitieren am Ende beide: Der Einzelne, um den
es geht und der Arbeitgeber.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,BELASTBARKEIT“

FLEXIBILITAT

Der Faktor Flexibilitat beschreibt, wie jemand auf Veranderungen und Stérungen reagiert. Dabei beschaftigt er
sich damit, ob man trotz Stérungen und Veranderungen weiter an der Erreichung von Zielen und am Erfolg
arbeitet oder ob es einen stért, bzw. vielleicht sogar dngstigt und Widerstande hervorruft. Man kénnte diesen
Faktor also auch mit "Anpassungsfahigkeit" Gbersetzen. Im Arbeitsleben heute kommt es immer haufiger und
schneller dazu, dass sich Zustandigkeiten, Abldufe und Prioritdten verdndern und dass man es mit neuen
Personen, neuen Inhalten und neuen Aufgaben (auch Lernbereitschaft und der Wille zu beruflicher Weiterbildung
fallen also mit in diesen Bereich!) zu tun hat. Auch neue, unbekannte Situationen und Unklarheiten dariiber, was
genau auf einen zukommt, begegnen einem héaufig im Berufsleben.

Menschen mit einem hohen MaB an Flexibilitdt schaffen es, auch angesichts von Veranderungen und neuen
Situationen — seien sie schon eingetreten oder seien sie erst in der Diskussion — weiter erfolgreich zu arbeiten
und sich auf die neue Situation und auf die neuen Gegebenheiten schnell einzustellen. Das bedeutet nicht, dass
man alle Veranderungen auch gut findet und dass man alles, was einem vorgeschlagen wird auch mitmacht. Es
bedeutet, dass man sich zumindest gedanklich auf alles einlasst, alle Méglichkeiten abwagt und Neuem nicht
gleich reflexhaft mit Widerstanden, Angst und Abwehr begegnet. Wenn Veranderungen eintreten, schaffen es
Menschen mit hoher Flexibilitat, sich schnell und erfolgreich an veranderte Umsténde anzupassen, sie zu
akzeptieren und aus jeder Situation das Beste zu machen.

lhr Ergebnis: Ihre Flexibilitét ist an sich gut ausgepragt und wird in vielen Situationen sicherlich
ausreichen. Bei Menschen mit einer etwas geringer ausgepragten Flexibilitat kdnnte
es aber manchmal zu Situationen kommen, in denen man sich von Stérungen zu sehr
ablenken l&sst oder in denen man anstehenden Veranderungen und méglichen
Neuerungen nicht gleich mit der nétigen Offenheit und Gelassenheit begegnet.
Anderenfalls begegnet man ihnen zunachst eher mit Skepsis, mit einer reflexartigen
Abwehr und sogar mit ein wenig Angst. Man ist insgesamt weniger anpassungsféhig.
Eigentlich soll am liebsten alles so bleiben, wie es ist und weiter in den gewohnten
Bahnen verlaufen. Bei eintretenden Veranderungen oder Neuerungen, braucht man
einige Zeit, bis man diese komplett akzeptiert.

Damit verbaut man sich aber vieles: Oft ist die Verdnderung und die neue Situation
bei genauerer Betrachtung gar nicht so bedrohlich und negativ, wie es zunachst
scheinen mag. Sondern sie bietet im Gegenteil sogar jede Menge Mdglichkeiten und
Chancen.
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Mogliche, typische Es gibt einige Faktoren, die zur Folge haben kénnen, dass die Flexibilitdt im Moment

Ursachen: nicht so gut ausgepragt ist. Stress und intensive Arbeitsbelastung beispielsweise
kénnen dazu flhren, dass man weniger offen fir Verédnderungen ist, und lieber nach
Stabilitdt und Sicherheit sucht. Auch ein hohes Veranderungstempo, wie es fiir
gewisse Branchen typisch ist, kann Angste und Schutzreflexe / Bewahrungs-
Tendenzen hervorrufen.

Generell ist es flr die Veranderungsprozesse und fiir die Menschen, die von den
Veranderungen betroffen sind hilfreich, wenn man geniigend Zeit hat, sich
einzustellen, die neue Situation kennen zu lernen und sich dann Schritt fiir Schritt
damit vertraut zu machen.

Bei Veranderungsprozessen sind insbesondere die Flhrungskrafte gefragt, ihren
Mitarbeitern Orientierung und Sicherheit zu geben, anstehende Veranderungen
rechtzeitig (weder verfriiht noch viel zu spat, kurzfristig und "Uberfallartig") und klar zu
kommunizieren und gerade die Mitarbeiter, die wenig flexibel sind und zunachst
ablehnend bis skeptisch auf Veranderungen reagieren, besonders behutsam und
feinflihlig auf die Neuerungen vorzubereiten, sie "mitzunehmen” und sie aktiv mit in
die Veranderungsprozesse einzubeziehen.

In jedem Fall ist es hilfreich, wo immer mdglich, Betroffene zu Beteiligten zu machen
dies erhéht nicht nur die Akzeptanz fiir Veranderungen: Die Praxis zeigt, es erhoht
auch deutlich die Qualitat der Ergebnisse. Denn niemand kennt die Gegebenheiten
und die Systeme vor Ort so gut, wie die Menschen, die in ihnen arbeiten.

Einfluss von Die eigentlich von Natur aus vorhandene Flexibilitdt eines Menschen leidet, wenn er

Stressbelastung: sich in Stresssituationen befindet. Veranderungen brauchen Zeit, in zweierlei
Hinsicht: Zeit, sich auf Neuerungen und verédnderte Umstande (mental) einzustellen
und Zeit, Veranderungen — z.B. veranderte Arbeitsablaufe oder technische
Neuerungen — kennen zu lernen und in der Praxis umzusetzen.

Immer dann, wenn viele Veranderungssituationen gleichzeitig zusammenkommen —
eine Veranderung der privaten Lebensumsténde, ein Wohnortwechsel und berufliche
Veranderungen beispielsweise — dann ist dies mit einem erhéhten Maf3 an Stress
verbunden, der belastend wirken und Angste auslésen kann.

Steht man beruflich in der Verantwortung (z.B. als Unternehmer fiir die eigenen
Mitarbeiter) oder unter (Zeit-)druck, dann kann die Fahigkeit, mit Stérungen in den
gewohnten Arbeitsablaufen umzugehen oder Veranderungen gegeniber positiv
eingestellt zu sein, leiden.
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DETAILERGEBNISSE - BEREICH ,,BELASTBARKEIT“

ARBEITSZUFRIEDENHEIT

Arbeitszufriedenheit “]

Der Faktor Arbeitszufriedenheit beschreibt, wie wohl sich jemand am Arbeitsplatz fiihlt und wie zufrieden man
insgesamt mit der Arbeitsumgebung, mit den Arbeitsbedingungen und mit dem persdnlichen Umfeld am
Arbeitsplatz ist. In der Psychologie spricht man auch von "Satisfiers and dissatisfiers in the workplace" oder von
"Hygienefaktoren". Diese sind auf den Kontext der Arbeit bezogen und sorgen zusammen mit den Motivatoren,
die auf die Inhalte der Arbeit bezogen sind ("wie sehr identifiziere ich mich mit meinen Aufgaben?", "wie gut kann
ich mich einbringen?", "habe ich die Chance, das zu tun, was ich am besten kann?"), dafiir, wie wohl sich jemand
am Arbeitsplatz fihlt. Ist die Arbeitszufriedenheit hoch, wirkt sich dies leistungssteigernd aus. Zu den Faktoren,
die die Arbeitszufriedenheit beeinflussen, zahlen:

o Arbeitsumgebung (z.B. BUrordume), Arbeitsausstattung, Arbeitsmittel

o Arbeitsbedingungen (z.B. Larm), Entfernung des Arbeitsorts, Arbeitszeiten
» Beziehung zu Kollegen und zu Vorgesetzten, Konflikte am Arbeitsplatz

o Vereinbarkeit von Familie und Beruf

« Druck, hohe Arbeitsbelastung

lhr Ergebnis: Ihre Arbeitszufriedenheit ist gut ausgepragt. Menschen, die ihre Arbeitsumgebung
und ihre Arbeitsumsténde weitgehend positiv wahrnehmen und die gerne mit den
Menschen, mit denen sie beruflich zusammenarbeiten, zusammen sind, Menschen
also, die ein recht hohes Maf3 an Arbeitszufriedenheit haben, sind eher in der Lage
und bereit, gute Leistungen zu bringen. Wenn Faktoren, die noch nicht als ganz
optimal betrachtet werden, beseitigt oder verbessert werden kénnen (z.B. andere,
flexiblere Arbeitszeitregelungen) kann die Arbeitszufriedenheit und damit die
Arbeitsleistung (Leistungsféahigkeit und Leistungsbereitschaft) deutlich erhéht werden.
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DNLA-ERFOLGSPROFIL SOZIALE KOMPETENZ — GESAMTUBERSICHT

Bereiche

Leistungsdynamik

Interpers. Umfeld

Erfolgswille

Belastbarkeit

Maja Mustermann

Faktoren

Eigenverantwortlichkeit
Leistungsdrang
Selbstvertrauen
Motivation
Kontaktfahigkeit
Auftreten
Einfihlungsvermdgen
Einsatzfreude
Statusmotivation
Systematik

Initiative
Kritikstabilitat
Misserfolgstoleranz

Emotionale
Grundhaltung

Selbstsicherheit
Flexibilitat

Arbeitszufriedenheit

Auspragung
1 2 3 4

(T

Optimalbereich

5

6
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ZUSATZFAKTOREN

Neben den Hauptfaktoren der sozialen Kompetenz werden zusatzliche Verhaltens-Faktoren gemessen. Zwei
dieser Faktoren beziehen sich auf den Umgang mit Menschen aus Ihrem Umfeld:

INTERKULTURELLE KOMPETENZ

Die interkulturelle Kompetenz ist ein Richtwert, der ausdrlickt wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass Sie sich in
der Zusammenarbeit und im Umgang mit Menschen anderer Kulturen geschickt anstellen und Akzeptanz
erhalten.

Einflhlungsvermdgen, Kontaktfahigkeit, Emotionale Grundhaltung, Flexibilitdt und Selbstsicherheit werden dabei
berlcksichtigt und bilden die Grundlagen dafr, sich einerseits leichter in andere hinein versetzen zu kénnen,

gleichzeitig aber auch die eigene Position und den eigenen Standpunkt darzustellen, ohne dabei den anderen zu
verletzen oder vor den Kopf zu stoBen.

Interkulturelle Kompetenz ‘ |
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FUHRUNGSFAKTOREN

Hohe Potenziale bei Flihrungsfahigkeit deuten darauf hin, dass jemand aktuell in der Lage ist, Kolleginnen oder
Kollegen fir Visionen, Ziele oder bestimmte Aufgaben so zu begeistern, dass diese Personen dann im
beruflichen Alltag entsprechend handeln und die vorgegebenen Ziele zu ihren eigenen machen. Menschen mit
hohen Potenzialen bei Flihrungsfahigkeit kénnen also andere Menschen zum Handeln bewegen. Dies hangt
zusammen mit den Basis-Sozialkompetenzen ,Eigenverantwortlichkeit”, ,Leistungsdrang®, ,Systematik®,
,Kritikstabilitdt”, ,Emotionale Grundhaltung®, ,Selbstsicherheit”, ,Auftreten®, ,Kontaktfahigkeit“ und ,Flexibilitat".

Hohe Potenziale bei Fiihrungswille deuten darauf hin, dass die Person die Fiihrungsrolle auch anstrebt,
diszipliniert handelt und lhr Tun und das Tun anderer méglichst objektiv einschatzt, um dann fir sich und andere
die nachsten, notwendigen Schritte in die Tat umzusetzen. Fiihrungswille bedeutet also "Tatendrang". Dies
hangt zusammen mit den Basis-Sozialkompetenzen ,Einsatzfreude, ,Selbstvertrauen®, ,Motivation®, ,Initiative*
und ,Statusmotivation®.

Neben "Fuhrungsfahigkeit” und "Flhrungswille" ist fiir eine gute Flihrungskraft natirlich zusatzlich die
Fachkompetenz sowie die Methodenkompetenz wichtig. Weiterhin muss gewahrleistet sein, dass
Entscheidungen schnell und sicher getroffen werden kénnen. Wenn derzeit wenig Potenzial vorliegt in einem der
beiden Faktoren ,Fihrungsfahigkeit* und ,Fihrungswille®, dann fihrt der Weg zum Potenzialaufbau immer (ber
die 17 grundlegenden Erfolgsfaktoren der Sozialen Kompetenz. Wird hier Potenzial nachgebildet, verbessern
sich auch die FUhrungsfaktoren.

Flhrungsfahigkeit

BEE
Fithrungswille e |

~NEW WORK* UND ,, AGILITAT“

Den Begriff der "Neuen Arbeit" gibt es schon seit Mitte der 1970er-Jahre, entwickelt damals durch den
Philosophen und Anthropologen Frithjof Bergmann. Heute versteht man darunter etwas allgemeiner die
,<aesamtheit der modernen und flexiblen Formen der [Biro]arbeit bzw. der Arbeitsorganisation (z. B. Telearbeit)*.

Agile Organisationen werden nicht mehr zentral und Uber Hierarchien gesteuert, und auch nicht in Form von
Projekten. Agilitat bezeichnet die Fahigkeit, in einer unbestandigen, durch sich standig verandernde
Kundenwiinsche charakterisierten Wettbewerbsumgebung flexibel, proaktiv antizipativ und initiativ - und dadurch
erfolgreich und gewinnbringend - zu agieren. Agile Unternehmen werden also durch die Kundenwiinsche und
eine Maximierung des Kundennutzens gesteuert.

Agile Unternehmen und ,,New Work“ sind charakterisiert durch die folgenden Elemente:

o Werte, Bezug zur Arbeit, Sinn der Arbeit: Arbeit, die Sinn stiftet, fiir einen selbst, fir das Unternehmen
und fur die Gesellschaft, und der man gerne und mit Leidenschaft nachgeht.

o Die Atmosphére im Unternehmen ist gepragt vonDialog, Vertrauen und Transparenz nach innen und
nach auBen.

« Mitarbeiterzentrierte Flihrung: Anordnen, kontrollieren und sanktionieren ist nicht mehr die Hauptaufgabe
der Fihrungskréfte. Die FUhrungskréfte stellen sich vielmehrin den Dienst des Teams und helfen dabei,
Nutzen fiir den Kunden zu schaffen.

« Die Mitarbeitenden haben kénnen und miissen mitentscheiden,wichtige Entscheidungen gemeinsam
treffen und selbst Verantwortung tiibernehmen.

» Die Prozesse in den einzelnen Gruppen im Unternehmen laufen weitgehendselbstorganisiert. Das
Vorgehen ist dabei haufig iterativ und inkrementell. Ergebnisse werden also oft kurzfristig und schnell
geliefert und anschlieBend gemeinsam im laufenden Prozess angepasst und optimiert.

« Offene, konstruktive Feedback- und Fehlerkultur: Fehler gehéren dabei dazu. Sie sind kein Makel,
sondern Anlass, gemeinsam weiterzuarbeiten und es besser zu machen, so lange, bis das gemeinsame
Ziel erreicht bzw. der Kundennutzen geschaffen ist.

« Mitarbeiterentwicklung findet verstarktim Team selbst statt. Feedback und Dialog sind hier das
zentrale Element. Wissen wird offen und gerne weitergegeben und geteilt.

o Achtsamkeit, lernen und die Fahigkeit, sich selbst zu hinterfragen. ,Was tue ich gerade?”, ,Warum tue
ich das?“, ,Tue ich das Richtige?” Diese Fragen helfen jedem Einzelnen und dem gesamten Unternehmen
dabei, die Orientierung an den obersten Zielen und Werten zu behalten und das, was man macht, mdglichst

X
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gut und sinnvoll zu tun.

Fiir das Unternehmen:
-> Anhand dieser Liste kdnnen Sie lhre Organisation und ihre Prozesse daraufhin priifen, ob das Unternehmen
ein ,,New-Work-Unternehmen® und agil ist — oder zumindest auf dem Weg dorthin.

Eine entsprechende Struktur und Arbeitsorganisation, eine passende Unternehmenskultur und ein
entsprechendes Fihrungsverstdndnis spielen eine groBe Rolle beim Gelingen von ,New Work® und Agilitat.

-> Die Instrumente DNLA ESK - Erfolgsprofil Soziale Kompetenz, DNLA MM (Management)und DNLA PWA
(Personalwirtschaftliche Analyse) helfen lhnen dabei, hier den ,Status Quo* in lhrem Unternehmen zu erheben
und gezielt am Wandel hin zur agilen Organisation zu arbeiten.

Fiir die Menschen im Unternehmen:

Far den Arbeitsalltag der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergibt sich, dass ihr Handeln von Qualitaten wie
Flexibilitat, Erkennen von und Orientierung an den Kundenbedurfnissen und am Kundennutzen,
Eigenverantwortlichkeit und Selbstsicherheit / Souveranitat im Handeln, eine hohe Motivation und einen
konstruktiven Umgang mit Feedback gepragt ist.

Diese Faktoren finden sich im Einzelnen bereits in der Auswertung DNLA ESK. Wir haben hier aber
verschiedene Fragen aus dem Fragenkatalog DNLA ESK zu diesen Faktoren neu zusammengefasst und
gewichtet. Sie geben einen Aufschluss Uber die ,Agilitadtskompetenz” der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

Agilitét B

Der hier erhobene Indikator gibt einen Anhaltspunkt daftir, wie weit jemand die Voraussetzungen, sich auf diese
Art der Arbeit einzulassen, mitbringt, und wie gut diese Person auf die damit verbundenen Anforderungen mental
vorbereitet ist.

Ob die Mitarbeitenden tatséchlich ,New Work" auch ,leben” kénnen und entsprechend agieren kdnnen, hangt
aber, wie gerade schon geschildert, wiederum stark von den gegebenen Rahmenbedingungen ab.
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ERFOLGSPROFIL SOZIALE KOMPETENZ - ENTWICKLUNGSCOCKPIT

HANDLUNGSPLAN: THEMEN, AKTIONEN UND PRIORITATEN

Hier kdnnen Sie Ihre persdnlichen Entwicklungsziele und -schritte festhalten.
Bevor Sie hier Ihre Eintragungen machen, fragen Sie sich: Was kann, was will ich erreichen?

Was ist mir im Moment am wichtigsten? Was kann ich wie angehen? Und mit wessen Hilfe? 4
— Die Beschreibungen und Hinweise im Weiteren helfen lhnen bei der Umsetzung.

BEREICH I: SOZIALE KOMPETENZ ( = ..POTENZIALEBENE*):

i

¥

Faktor / Thema: Auspragung Angestrebtes Ziel: Handlungsschritte: Prioritat
aktuell: (Stichworte)

1.

2.

3.

Wer ist zustandig?

Hilfsmittel / Unterstiitzer:

Zeitplan (Bis wann soll die Umsetzung erfolgt

sein?

BEREICH II: SELBSTWAHRNEHMUNG / DURCH ANDERE ( = .WAHRNEHMUNGSEBENE):

Faktor / Thema: Auspragung Angestrebtes Ziel: Handlungsschritte: Prioritat
aktuell: (Stichworte)

1.

2.

3.

Wer ist zustandig?

Hilfsmittel / Unterstitzer:

Zeitplan (Bis wann soll die Umsetzung erfolgt

sein?

BEREICH lll: ZIELE / ZIELERREICHUNG ( = ..LEISTUNGSEBENE®):

Faktor / Thema: Auspragung Angestrebtes Ziel: Handlungsschritte: Prioritat
aktuell: (Stichworte)

1.

2.

3.

Wer ist zustandig?

Hilfsmittel / Unterstitzer:

Zeitplan (Bis wann soll die Umsetzung erfolgt
sein?
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Teilnehmer: Maja Mustermann

Profilvorgabe: Geschéftsfihrung, Innendienst
Antworten vom: 16.04.2021 10:00:34
Auswertung durch: 1 DNLA GmbH - XL

Ziele / Eigenbewertung (2. Saule des Erfolgs)

Fleil3: 2 - gut

Teamarbeit: 1 - sehr gut
Potenzial fir Weiterentwicklung: 1 - sehr gut
Qualitat der Arbeit: 1 - sehr gut

Personlicher Zielerreichungsgrad (3. Saule des Erfolgs)

Stimmung im beruflichen Umfeld: 5 - mangelhaft
Derzeitiges/r Gehalt/Ertrag: 6 - ungenltgend
Stimmung im privaten Umfeld: 1 - sehr gut
Materielle Situation: 2 - gut
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ERFOLGSPROFIL SOZIALE KOMPETENZ - ENTWICKLUNGSCOCKPIT

EINLEITENDE HINWEISE ZUM POTENZIALAUFBAU und zur PERSONLICHEN
WEITERENTWICKLUNG

Liebe Frau Mustermann,

nach der Lektire der bisherigen Beschreibungen und / oder dem Gespréch mit einer fachkundigen Person —
einem Berater oder Mentor — gehen Ihnen nun vielleicht viele Gedanken durch den Kopf:

« Binich denn jetzt ,schlecht®, weil ich in einigen Faktoren derzeit keine optimale Auspragung besitze?
« Kann ich diese ,Schwierigkeiten“ denn beheben? Was kann ich tun, um wieder Potenzial aufzubauen?
o Schaffe ich das alleine? Wer oder was kann mir Unterstiitzung dabei geben?

Keine Sorge: Die von Natur aus vorhandenen Potenziale und F&higkeiten, die ,Natural Latent Abilities”, sind uns
allen von Natur aus mitgegeben. Das sind z.B. eine gewisse Eigeninitiative, Motivation, ein gesundes Maf3 an
Selbstvertrauen und an Selbstsicherheit, Flexibilitdt oder Resilienz (=Umgang mit Misserfolgen und Umgang mit
Kritik). Schon als kleines Kind brauchen wir sie, wenn wir neugierig die Welt entdecken und lernen, uns in ihr
zurechtzufinden. Sie sind Teil unserer persénlichen DN(L)A. Je nachdem, was wir dann erleben, welche Férderer
wir haben, welche Erfolgserlebnisse, welche Negativerlebnisse usw., je nachdem, wie unser Umfeld auf uns
einwirkt, welche Kultur wir — zum Beispiel in unserem Ausbildungsbetrieb, an der Uni oder bei unserem
Arbeitgeber — vorfinden (geht es dort partnerschaftlich und fair zu? Oder egoistisch und unfair? Erfahren die
Menschen dort Wertschatzung? Sieht man ihre Qualitaten? Welcher Wert wird auf individuelle Férderung gelegt?
Klappt die Kommunikation? Gibt es Feedback? Etc.) verdndern sich diese Faktoren.

In einigen Punkten werden wir gestarkt — vielleicht sogar zu stark, wenn z.B. aus Selbstvertrauen Arroganz wird —
in anderen Punkten wird das natiirlich vorhandene Potenzial abgebaut. Das ist ganz normal und geht praktisch
allen Menschen friher oder spéter einmal so. Niemand kann immer und Gberall stark sein. Aber keine Angst:
Dem kann man gezielt entgegenwirken. Den ersten Schritt dazu haben Sie mit der DNLA - Analyse getan.
Weitere Schritte und Hilfsmittel zeigen wir lhnen im Folgenden. Und denken Sie immer daran: Sie miissen nicht
alles alleine schaffen. Fir das, was Sie nicht auf Anhieb schaffen oder das, was Sie nicht alleine bewaltigen
kénnen, daflr gibt es ausgezeichnete Berater, Hilfsmittel und Erfahrungswerte, die Ihnen beim
(Wieder)entdecken und -entwickeln Ihrer persénlichen Potenziale helfen. Dabei wiinsche ich Ihnen viel Erfolg.

Herzliche GrtiBe Ihr

-

Klaus Haddick
Geschaftsflinrender Gesellschafter DNLA GmbH

In jedem steckt Potenzial.

DNLA entdeckt und fordert natirliche verborgene Potenziale
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