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Hirnforschung und Leadership

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

Sie erfahren, weshalb die epileptologische Klinik der Universitat Bonn und das
Life & Brain-Institut besonders dafiir pradestiniert sind, gemeinsam mit den
Wirtschaftswissenschaften neurokonomische Studien zu betreiben, und was
sich hinter dem Begriff Neuroleadership verbirgt.

Was hat ein Hirnforscher mit Leadership zu tun?

Viele Leser werden sich sicherlich irritiert die Frage stellen, warum ein Hirnforscher
und gar ein Epileptologe sich dem Thema Leadership zuwendet. Trennen nicht
Welten den Alltag in einer Universitatsklinik mit seinen breit gefacherten Aufgaben
in Forschung, Lehre und Heilung von dem in den Chefetagen der Unternehmen,
der Banken und Versicherungen oder auch der Ministerien und Behorden? Sitzt
ein Medizin-Professor nicht in einem Elfenbeinturm, fern aller Probleme, der reinen
Wissenschaft verpflichtet?

Nun, ich kann thnen gute Grinde dafir nennen, weshalb ich mich mit Leadership
befasse. Der Mensch ist immer das MaR3 aller Dinge. Selbst wenn es bei oberflach-
licher Betrachtung manchmal den Anschein hat, als wirden Wirtschaft und Poli-
tik nach ganz eigenen Gesetzen funktionieren, kommt man bei genauerem Hin-
schauen doch zu dem Ergebnis, dass es im hochsten MaRe menschliche Regungen
sind, die hinter allen Entscheidungen stehen.

Krankungen und Verletzungen spielen hier ebenso eine Rolle wie Eitelkeiten und
Animositaten. Der Wunsch nach Erfolg und Anerkennung ist genauso im mensch-
lichen Gehirn verankert wie das Gefuihl der Enttauschung oder der Irrtum hinsicht-
lich bestimmter Sachverhalte. Das Gehirn ist zwar das komplexeste Organ des Men-
schen, doch es funktioniert, wie wir noch sehen werden, auf der Grundlage von
einfachen Prinzipien.

Hinzu kommt, auch eine Universitatsklinik arbeitet nach wirtschaftlichen Grund-
sdtzen und verflgt Uber eine Vielzahl von Mitarbeitern in den unterschiedlichsten
Funktionen und mit den unterschiedlichsten Qualifikationen. Wer eine solche Klinik
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leitet, muss sich nicht nur gegenlber einer ganzen Reihe von Gremien verantwor-
ten und seine Ziele gegeniber den Mitarbeitern vertreten, sondern steht auch
mit vielen anderen Forschungseinrichtungen im harten Wettbewerb um die stets
knappen Gelder der Wissenschaftsforderung.

Verantwortung, Leistung und Erfolg sind also keine Fremdworte fiir meine Mitar-
beiter und mich. Doch spielen diese Erfahrungen aus der eigenen Praxis nur am
Rande eine Rolle und haben nur gelegentlich Beispielcharakter, wenn es um die
Erkenntnisse der Hirnforschung fur die Fihrung von Mitarbeitern geht.

Die Epilepsie-Behandlung bietet auRergewohnliche
Moglichkeiten

Dass wir an der Universitat Bonn in der Lage sind, eine direkte Verbindung von der
Hirnforschung zur Okonomie herzustellen, hat ganz besondere Ursachen. Die Kli-
nik fur Epileptologie ist ein weltweit fiihrendes Forschungs- und Behandlungszen-
trum fir Epilepsie, die allgemeine Hirnforschung ist dabei zwar sehr wichtig, doch
steht sie nicht im direkten Zentrum unserer Arbeit. Unsere volle Aufmerksamkeit
gilt dem Wohl jedes einzelnen Patienten.

Schon seit einigen Jahren macht die Epilepsieforschung rasante Fortschritte, und
das in zweifacher Hinsicht. Einerseits profitieren die Patienten von den immer wei-
ter verbesserten Therapien und andererseits kommen die Mediziner den groRen
Geheimnissen des Gehirns sozusagen nebenbei auf die Spur, besonders was die
Arbeitsweise des Gedachtnisses, die Verarbeitung von Sprache und den Ursprung
von Geflhlen betrifft.

Geflhle sind ein hochst komplexes Thema, das in unserer scheinbar so rationalen
Welt gern in die private Sphare abgedrangt wird. Doch ohne Gefuhle sind wir kaum
in der Lage, eine Entscheidung zu treffen. Und was ist Leadership anderes, als eine
standige Abfolge von groRen und kleinen Entscheidungen?

Ein Teil der Menschen, die an Epilepsie leiden, kann mit Medikamenten nicht er-
folgreich behandelt werden. Bei ihnen versuchen wir deshalb, den Herd, von dem
die Anfdlle ausgehen, herauszuoperieren. Um die richtige Stelle im Gehirn prazise
zu orten, werden den Patienten zum Teil Elektroden ins Gehirn eingefiihrt. Mit
einem von der Kopfhaut abgeleiteten EEG lasst sich die Quelle der elektrischen
Hirnaktivitdt nicht immer genau lokalisieren, weil es durch Schadelknochen und



Was hat ein Hirnforscher mit Leadership zu tun?

Hirngewebe manchmal zu einer starken raumlichen Verzerrung und Dampfung der
aufgezeichneten Signale kommt.

Viele Epilepsien finden in gedachtnis- und emotionsrelevanten Bereichen wie dem
Mandelkern oder dem Hippocampus statt. Hieraus ergibt sich die Platzierung der
Elektroden fur diagnostische und therapeutische Zwecke. Die nur millimeterstar-
ken Stabelektroden reichen Uber die ganze Lange von der Amygdala (dem Mandel-
kern) bis hin zum hinteren Hippocampus und erfassen dort die Gehirnaktivitaten.
Der Hippocampus ist sehr wichtig fur unser Gedachtnis, der Mandelkern fiir unsere
Emotionen. Oft sitzen die Elektroden auch im Schldfenlappen, wenn dort der An-
fallsherd vermutet wird.

INFO

Amygdala

Die Amygdala, auch Mandelkern genannt, ist fiir die emotionale Einfarbung
von Informationen zustandig. Sie erhdlt Informationen aus samtlichen Sinnes-
systemen, verarbeitet die externen Impulse, flihrt zur Freisetzung von Stress-
hormonen und beeinflusst das vegetative Nervensystem, dessen Aktionen als
Geflihle wieder auf das Gehirn zurtickwirken.

Hippocampus

Der Hippocampus ist fur das Gedachtnis und fir das Lernen zustandig. Fallt
diese Struktur beidseitig aus, konnen keine neuen Informationen mehr aufge-
nommen werden. Das heiB3t, Lernen ist nicht mehr méglich, und das Kurzzeit-
geddchtnis fallt aus, wahrend lange zuriickliegende Ereignisse weiter erinnert
werden kénnen.

Bei den Patienten muss man mehrere Tage die Potenzialschwankungen ableiten,
um unter Umsténden einen epileptischen Anfall registrieren zu kénnen. In der Zwi-
schenzeit kénnen mit Einverstandnis der Patienten Untersuchungen Uber Emoti-
onen und Uber das Gedachtnis durchgefihrt werden. Durch die tiefen Elektroden
hat man bei den Epilepsie-Patienten einen hervorragenden Zugang zu Funktionen,
die im Tierversuch gar nicht oder nur sehr schwer zu untersuchen sind, wie zum
Beispiel das Erlernen und Erinnern von Wortern oder auch das Erleben von Gefih-
len wie Liebe, Glick oder Ungliick.

Die implantierten Elektroden stellen eine einzigartige Untersuchungsmoglichkeit
dar, da sie eine nicht nur rdumlich, sondern auch zeitlich exakte Messung der Hirn-
aktivitaten ermdglichen. Dies kann selbst die funktionelle Kernspintomografie
nicht leisten, weil deren Aufzeichnungen den eigentlichen Prozessen um Sekun-
den hinterher hinken.
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Es geht hier also darum, Elementarprozesse zu verstehen und zu analysieren, was
nur im Wachzustand des Patienten méglich ist. Da solche Untersuchungen sonst
aus ethischen Griinden nicht durchgefiihrt werden, bietet hier die diagnostische
Notwendigkeit fir solche Eingriffe eine besondere und zusatzliche Chance, um
interdisziplindre wissenschaftliche Erkenntnisse zu gewinnen. Das ist der Grund,
weshalb wir in einer einzigartigen Weise den Bogen von der Epileptologie zur Neu-
rodkonomie schlagen kénnen.

Gemeinsam mit Okonomen das Gehirn erforschen

Direkt gegentber der Klinik fur Epileptologie steht auf dem Geldnde des Univer-
sitatsklinikums Bonn das Gebdude der Life & Brain GmbH. Sie ist das erste deut-
sche ,akademische Unternehmen®, das angesichts schwindender &ffentlicher For-
schungsgelder mit Neuroforschung und Biotechnologie auch am Markt erfolgreich
sein will. Das Unternehmen ist sowohl Universitatsinstitut, privates Institut als auch
Biotech-Zentrum in einem.

Die so genannte NeuroCognition Plattform im Life & Brain Institut konzentriert
sich auf das Verstandnis der funktionellen Grundlagen von kognitiven Prozessen
beim Menschen. Damit ist sie ein grundlegendes Werkzeug bei der Entwicklung
und Rationalisierung von 6konomischen Strategien, zu denen auch Neuroleader-
ship zahlt.

INFO Kognition

Kognition kommt aus dem Lateinischen und heiBt ,kennen lernen ,oder Er-
kennen. Dieser Begriff wird fur alle Prozesse oder Strukturen verwendet, die
mit dem bewussten Wahrnehmen oder Erkennen zusammenhangen, wie Vor-
stellung, Beurteilung, Gedachtnis, Erinnerung, Lernen, Denken oder Problem-
I6sen. Haufig steht Kognition auch als Gegensatz zur Emotion.

Die kognitive Neurowissenschaft vereint die psychologische und neurowissen-
schaftliche Herangehensweise. Urspriinglich war sie auf die klassischen Ge-
genstandsbereiche der kognitiven Psychologie wie Wahrnehmung, Gedachtnis
usw. beschrankt, inzwischen gehdren aber auch andere allgemein- psycholo-
gische Themen wie Motivation, Emotion sowie Stérungen elementarer psychi-
scher Leistungen zu den neurowissenschaftlichen Forschungsbereichen.

Die Forschungsgruppe Neurolmaging innerhalb der Plattform NeuroCognition
bringt die akademische und kommerzielle Forschung zusammen. Neben der me-
dizinischen Grundlagenforschung liegt ein zweiter Schwerpunkt der Tatigkeit auf
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den noch jungen, doch rasant wachsenden Forschungsgebieten Neuro6konomie
und Neuromarketing. Dies ist die Aufgabe des Neuroeconomics Lab Bonn, das
wiederum eng mit dem BonnEconlab, dem Laboratorium fiir Experimentelle Wirt-
schaftsforschung der Universitat Bonn, zusammenarbeitet.

Die Neurodkonomie beschaftigt sich einerseits mit Entscheidungsvorgdangen des
Individuums und der Wirtschaft, andererseits versucht sie im Rahmen des Neuro-
marketings bzw. der Consumer Neuroscience einen tieferen Einblick in das Kon-
sumentenverhalten und in die Werbewirkung zu erhalten. In interdisziplindren
Forscherteams aus Neurologen, Psychologen, Physikern und Okonomen werden
relevante Fragestellungen mit neurowissenschaftlichen Methoden und moderns-
ter technischer Ausstattung untersucht.

INFO Neurookonomie

Als Neurodkonomie bezeichnet man die interdisziplindre Verknipfung der
Neurowissenschaften mit den Wirtschaftswissenschaften. Sie werden unter-
stiitzt durch andere Wissenschaftsdisziplinen wie der Psychologie. Es geht
darum, zu untersuchen, wie Menschen in unterschiedlichen Verhandlungssi-
tuationen und unter bestimmten, zum Beispiel zeitlichen, Perspektiven Ent-
scheidungen fallen, was sie als gerecht oder ungerecht empfinden, wie sie mit
Vor- und Nachteilen umgehen, welches Verhalten sie daraus ableiten, sowie
darum, ob und wie man Entscheidungen, zum Beispiel durch Werbung oder
andere MaRnahmen, beeinflussen kann.

Da die Forschungsgruppe Neurolmaging Uber zwei Magnetresonanztomografen
(MRT) verfligt, kann man, was bisher nur an wenigen Orten auf der Welt moglich
ist, sogar Experimente mit zwei Probanden gleichzeitig durchfihren. Dabei wird
nicht nur eine hoch moderne Videobrille eingesetzt, sondern es lasst sich auch
Audiomaterial, wie Gerdusche, Tone und gesprochene Worte im MRT prasentieren.

Zusammenfassung

Die einzigartigen Moglichkeiten aus der Epilepsie-Diagnostik in Verbindung mit der
technischen Ausstattung des Life & Brain Instituts und der interdisziplindren Zu-
sammenarbeit mit Wirtschaftswissenschaftlern fihren zu neuen Erkenntnissen,
die so an keiner deutschen und auch nur an wenigen internationalen Forschungs-
einrichtungen méglich sind.
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An wen sich dieses Buch richtet

Der Begriff ,FUhrungskraft® ist im Deutschen leider nicht eindeutig definiert. Hau-
fig wird er auch synonym mit den Begriffen Spitzenkraft, Leiter, Manager bezie-
hungsweise Topmanager oder auch Vorgesetzter beziehungsweise Chef verwen-
det. Deshalb weicht auch die einschlagige Fachliteratur gern auf die englischen
Begriffe ,Management® und ,Leadership“ aus.

Allerdings bezeichnen diese etwas durchaus Unterschiedliches, wie der amerikani-
sche Sozialwissenschaftler Warren Bennis schon im Jahr 1985 deutlich machte. In
seinem Buch ,Leaders“ sagte er: ,Managen bedeutet bewirken, herbeiflhren, die
Leitung oder Verantwortung Ubernehmen. Fihren heit beeinflussen, die Richtung
und den Kurs bestimmen, Handlungen und Meinungen steuern. Die Unterscheidung
ist wesentlich. Manager machen die Dinge richtig, Fiihrende tun die richtigen Dinge.”

Gleichzeitig réaumte er auch mit einigen Legenden und Vorurteilen auf. Generell
wird ja vermutet, FUihrungsqualitdten seien verhaltnismaRig selten. Bennis nimmt
an, dass jeder Mensch Uber ein gewisses Potenzial zur Fihrung verflgt und dass
besonders groBe Organisationen mit ihren zahlreichen Hierarchiestufen auch eine
groBe Zahl von Flihrungskraften bendtigen.

Speziell in Deutschland ist man immer noch der Ansicht, Menschen als Fihrungs-
kraft mUssten Uber ein auRergewdshnliches Personlichkeitsprofil verfigen, das an-
geboren ist und nicht erlernt werden kann. Tatsachlich ist es aber so, dass, um als
FUhrungskraft erfolgreich zu sein, duBere EinflUsse weitaus wichtiger sind als die
Erbanlagen. Das Elternhaus, die Erziehung und das Umfeld spielen die entschei-
dende Rolle, das belegen speziell die empirischen Untersuchungen aus der sozial-
psychologischen Elite-Forschung.

Auch die Vorstellung, FUhrungskréfte seien von Natur aus charismatisch, hat sich
als falsch herausgestellt. Es ist eher so, dass es das richtige Verhalten ist, das be-
stimmten Personen den Respekt ihrer Mitarbeiter verschafft, oder dass es sich bei
der Charismatisierung eher um eine Legendenbildung und Projektion handelt.

Wann immer man es mit einer echten Fiihrungskraft zu tun hat, wird man feststel-
len, dass diese sich nicht dadurch auszeichnet, dass sie selbst Macht ausubt, son-
dern dass sie andere ermachtigt und fur Ziele mobilisiert. Lassen Sie uns deshalb
zunachst einmal alle Attribute, die wir im Zusammenhang mit dem Begriff ,Fih-
rungskraft“ gelernt haben, beiseite schieben und zum Einstieg eine ganz schlichte
Definition wahlen: Eine Fiihrungskraft ist jeder, der nicht nur fur sich selbst verant-
wortlich ist, sondern auch Verantwortung fUr andere Menschen tragt.
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Was bereitet Fithrungskraften Probleme?

Fredmund Malik, Professor fir Unternehmensfiihrung aus St. Gallen, hat in seinem
im Jahr 2000 erstmals erschienenen Buch ,Fihren Leisten Leben“ erklart, dass er
den Managern, die er berat oder schult, immer wieder die Frage stellt, welches
ihr wichtigstes oder schwierigstes Problem sei. In all den vielen Jahren haben nur
wenige geantwortet, es sei die Flihrung ihrer Mitarbeiter.

Fast ohne Ausnahme lauteten die Antworten ,das ist mein Chef®, |es ist der Chef
meines Chefs“ oder ,es sind meine Kollegen®. Untergebene zu fihren, ist, so Ma-
lik, natdrlich eine wichtige, aber nicht die schwierigste Aufgabe eines Managers.
Trotzdem sei die vorherrschen de Sicht immer noch eine andere.

Das gesamte immer wieder propagierte Management-Arsenal wie Kommunikation,
Kooperation, Uberzeugungsfihigkeit, Durchsetzungsvermdgen usw. bendtigen
FUhrungskréfte nicht in erster Linie dort, wofir es empfohlen und vermittelt wird,
namlich fUr die Fihrung der Mitarbeiter, sondern zur Losung von Problemen inner-
halb des organisatorischen Netzwerks, also fUr die seitwarts und nach oben ge-
richteten Beziehungen. Mitarbeiter kénnen im Zweifelsfall per Anweisung gefiihrt
werden, so Malik. Wenn das Flihren von Mitarbeitern aber wirklich so einfach ware,
konnte ich bereits an dieser Stelle das Buch beenden.

Tatsachlich liegt das eigentliche Problem wohl darin, dass zwischen den Motiven,
die einen Menschen bewegen, Fihrungskraft werden zu wollen, und den dann ge-
forderten Handlungsweisen erhebliche Diskrepanzen bestehen. Umfragen haben
gezeigt, dass die wichtigsten Motive von Fihrungskraften Ehrgeiz und Leistungs-
wille sowie personliche Weiterentwicklung sind. Das sind Motive, die ausschlieBlich
auf sich selbst bezogen sind. Erst an dritter Stelle kommt der Wunsch, mit anderen
zusammen etwas zu bewegen. Doch schon als nachstes folgen Einfluss, Macht,
Ansehen, Prestige, Status und materielle Motive wie Geld und geldwerte Vorteile.

Wahrscheinlich sehen viele Mitarbeiter ihre Chefs genauso wie diese sich selbst.
Die egoistische Befriedigung eigener BedUrfnisse und das Erringen von Vorteilen
Uberwiegen gegeniber Zielen, die nur gemeinschaftlich zu erreichen sind. Kein
Wunder also, dass Verlustangst und das Vertuschen dieser Angst bei vielen Fih-
rungskraften ausgepragte Gefihle sind.

Da viele, wahrscheinlich sogar die Uberwiegende Zahl der Fihrungskrafte sich in
einer Sandwich-Position befinden, das heiRt in eine Hierarchie der Uber- und Un-
terordnung eingebunden sind, reicht es nicht, nur sich selbst zu erkennen und das
eigene Verhalten richtig zu interpretieren, sondern auch das der anderen.

13



14

Hirnforschung und Leadership

Insofern bin ich sicher, dass das Konzept der Neuroleadership nicht nur den Mit-
arbeitern hilft, bessere Leistungen zu erbringen, sondern auch den Fuhrungskraf-
ten die Moglichkeit gibt, sich selbst realistischer wahrzunehmen. Doch zunéchst
einmal sollten wir Gberprifen, was sich hinter dem Begriff Neuroleadership heute
wirklich verbirgt.

Zusammenfassung

Fuhrungsfunktionen sind auf allen hierarchischen Ebenen zu finden, nicht nur in
den Top-Positionen. Die gebrauchlichen Management-Instrumente kénnen nur
dann ihre Wirkung entfalten, wenn sie im Zusammenhang mit den eigenen Moti-
ven und dem daraus resultierenden Verhalten gesehen werden.

Ist Neuroleadership nur alter Wein in neuen
Schlauchen?

Am 23. Juli 2007 erschien in der BusinessWeek ein Artikel von Jena McGregor, der auf
zum Teil polemische Weise versuchte, Neuroleadership als neue Verkaufsmasche
von Management-Beratern zu entlarven.

Tatsdchlich ist es so, dass der Begriff ,Neuroleadership® zumindest in den USA erst-
mals von dem Fihrungscoach David Rock im Jahr 2006 verwendet wurde. Busi-
nessWeek sieht nun die Gefahr, dass die neurowissenschaftlichen Begriffe lediglich
dazu dienen, die bekannten Inhalte von Managerseminaren mit neuen Worten zu
erklaren.

Dabei bezieht man sich auf ein Zitat von Warren Bennis, der in den Neurowissen-
schaften echte Chancen sieht, Fihrungskraften neue Einsichten und Instrumente
an die Hand zu geben, aber gleichzeitig beflrchtet, ,dass bestimmte Leute nur
eine andere Sprache benutzen, um ihre bekannten Weisheiten interessanter ver-
packen zu konnen.“ Diesem Eindruck kann auch ich mich nicht verschlieRen.

Offensichtlich geht es in den USA nicht so sehr darum, tiefer greifende Erkennt-
nisse zu gewinnen und sie zu vermitteln, sondern darum, Marktanteile zu sichern
und neue Claims abzustecken. Wer sich mit seinen Behauptungen allerdings im
Recht oder Unrecht befindet, l3sst sich zumindest derzeit nicht eindeutig klaren.
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Immerhin arbeitet David Rock mit Jeffrey M. Schwartz zusammen, einem Psychiater,
der an der Universitdt von Kalifornien forscht.

Beide vertreten die Auffassung, dass es moglich ist, auf der Basis neurowissen-
schaftlicher Erkenntnisse FUhrungskréften neue Sicht- und Denkweisen zu ver-
mitteln. Dabei haben sie durchaus so prominente Unternehmensberatungen wie
McKinsey oder Booz Allen Hamilton hinter sich.

Auch BusinessWeek gesteht zu, dass der Artikel ,The Neuro-science of Leadership®
von Rock und Schwartz der im Internet am starksten beachtete Beitrag aus der
Zeitschrift ,Strategy + Business* innerhalb eines Zeitraums von zwéIf Monaten war.
Kein anderer Artikel wurde so oft heruntergeladen. Dass sich auch etliche groRe
Unternehmen im Jahr 2007 nach einem Sommerseminar in Asolo, Italien, entschie-
den haben, die Ideen der Neuroleadership in die eigenen Trainingsprogramme fir
Mitarbeiter aufzunehmen, wird von der BusinessWeek jedoch eher als Desorientie-
rung denn als Fortschritt dargestellt. Es gehe den BefUrwortern von Neuroleader-
ship nur darum, Marktnischen zu besetzen, mehr nicht, hei3t es.

NatUrlich frage ich mich, welche Interessen hinter solchen Verbalattacken stecken
und ob es denn so schlecht ist, Neues zu erproben? Wer muss in den USA be-
fUrchten, dass jetzt ein Zug ohne ihn abfdhrt? Zumindest McKinsey hélt es fir
zweckmaRig und sinnvoll, das Verhalten positiv zu verdndern, indem man neue
Sichtweisen auf bestehende Verhiltnisse anwendet. Und wenn David Rock und
Jeffrey M. Schwartz damit auch noch finanziellen Erfolg haben, so génne ich ihnen
diesen von ganzem Herzen.

Hingegen halte ich es fir hochst problematisch, den Fortschritt dadurch aufhalten
zu wollen, dass man wissenschaftliche Erkenntnisse ignoriert und nicht wenigs-
tens versucht, sie auf ihre Anwendungsfahigkeit hin zu Uberpriifen.

INFO Neuroleadership

Neuroleadership ist die Verbindung von neurowissenschaftlichen Erkenntnis-
sen mit zum Teil bekannten Managementtheorien mit dem Ziel, gehirngerech-
ter zu flihren und bessere Ergebnisse zu erzielen. Neuroleadership befindet
sich noch in der Entwicklung und ist noch keine in sich geschlossene Theo-
rie. Es ist jedoch anzunehmen, dass die Neurowissenschaften in Zukunft eine
veranderte Sichtweise auf das menschliche Denken und Handeln begriinden
werden, die alle Lebensbereiche beeinflussen wird.
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Kontinuierliche Veranderung als Unternehmensaufgabe

Ich m&chte mich keineswegs zum Sprachrohr von Rock und Schwartz machen, ja
ich stehe ihren Thesen teilweise sogar recht kritisch gegentber. Dennoch glaube
ich, dass man sie nicht einfach unbeachtet beiseite schieben sollte. Sie haben
schon heute in der englischsprachigen Welt einen ganz erheblichen Einfluss ge-
wonnen, und dies wird in absehbarer Zeit auch in Deutschland der Fall sein. Des-
halb méchte ich nachfolgend einige der in ,Strategy + Business® veroffentlichten
Gedanken Revue passieren lassen:

Als Dreh- und Angelpunkt sehen Rock und Schwartz die Féhigkeit eines Unterneh-
mens zur Veranderung. Nur wenn sich das tagtagliche Denken und Verhalten der
Mitarbeiter immer wieder neuen Herausforderungen anpasst, wird sich der Erfolg
einstellen. Doch offensichtlich ist es fur Organisationen ebenso wie fur Individuen
sehr schwer, konkrete Verhaltensanderungen durchzufihren.

Anderungen bedeuten Schmerz. Wer einmal Autofahren gelernt hat, reagiert im
StraBenverkehr ganz automatisch, also ,ohne zu denken®. Die Situation andert
sich jedoch schlagartig, wenn man in GroRbritannien auf der ,falschen“ StraRBen-
seite fahren muss. Auf einmal wird Autofahren wieder zu einer hochst komplizier-
ten Angelegenheit. Natirlich hat das etwas mit den im Gehirn angelegten Struktu-
ren zu tun. Eben solche Strukturen gibt es auch am Arbeitplatz.

Das Gehirn liebt die Routine

Die meisten Dinge werden ganz automatisch erledigt, ob man nun Verkaufsge-
sprache flhrt, in Meetings sitzt, Mitarbeiter anleitet oder mit Kollegen kommu-
niziert. Soll etwas anders gemacht werden als Ublich, gibt das Gehirn sofort eine
Fehlermeldung ab. Es fuhlt sich praktisch Uberfallen und kontert mit Angst oder
Arger. Auf Fehlersignale ihres Gehirns reagieren die meisten Menschen sehr emo-
tional und impulsiv.

Jede Abweichung von der Routine kann Reaktionen ausldsen, die weitaus starker
sind als die Gedanken, die zu einsichtigem und verninftigen Handeln fuhren wr-
den. Deshalb werden Veranderungen von denen, die sie fordern oder anordnen,
also den FUhrungskraften, in ihrer Wirkung auf die Mitarbeiter in der Regel unter-
schatzt. Wer sich andern soll, leistet unbewusst Widerstand, der so stark ist, dass
er durch rationale Prozesse nicht zu kontrollieren ist.



Ist Neuroleadership nur alter Wein in neuen Schlauchen?

Die Mischung aus Belohnung und Strafe verandert nur wenig

Natdrlich hat man in der Vergangenheit mit den verschiedensten psychologischen
Methoden versucht, Change Management wirkungsvoller und effizienter zu ge-
stalten. In der Regel ohne Erfolg. In Anwendung behavioristischer Theorien ver-
suchte man es mit Zuckerbrot und Peitsche. Obgleich sich offensichtlich herausge-
stellt hat, dass weder Belohnungen noch Strafen dauerhaft Verhalten verdndern,
gehoren diese Modelle in vielen Unternehmen immer noch zu den bevorzugten
FUhrungsinstrumenten.

Das Gehirn lasst sich nicht gerne manipulieren

Das humanistische Modell geht davon aus, dass Menschen, die ihre Probleme selbst
|6sen sollen und dirfen, damit erfolgreicher sind. Doch leider hat es sich nach Rock
und Schwartz in der Praxis gezeigt, dass das Gehirn keineswegs zwischen ehrlich
gemeinten Fragen und versteckten Uberredungsversuchen unterscheidet.

Der Mensch fUhlt sich im einen wie im anderen Fall manipuliert und reagiert ent-
sprechend abweisend. Gerade bei intelligenten, hoch spezialisierten Mitarbeitern
funktionieren Veranderungsversuche auf der Basis personenzentrierter Anndhe-
rung nur in geringem MaRe, selbst wenn mogliche Veranderungen im Eigeninter-
esse der Person liegen.

Funktionsbezogene Betriebsblindheit

Ein anderer Ansatz, um Veranderungen herbeizufiihren, liegt darin, bestimmte
Themen oder Probleme zu fokussieren und damit gedanklich immer wieder neu
zu bearbeiten. Tatsachlich lassen sich so alte Denkgewohnheiten durch neue er-
setzen. Das Problem in einem Unternehmen besteht allerdings darin, dass die ver-
schiedenen Mitarbeiter in héchst unterschiedlichen Funktionen tatig sind und von
daher jeweils eine ganz spezielle Sichtweise auf bestimmte Aufgaben haben.

Ein Marketingmann sieht die Probleme anders als ein Finanzspezialist oder ein Ju-
rist, ein Designer anders als ein Personalverantwortlicher. Sie alle sind nicht in der
Lage, neue Herausforderungen mit den Augen anderer zu sehen, und auch das
verhindert in Organisationen den effektiven Wandel.

17



18

Hirnforschung und Leadership

Jedes Gehirn schafft sich seine Wirklichkeit

Ein weiteres Hindernis besteht darin, dass die Wahrnehmung der Realitat vorran-
gig durch die individuellen Erwartungen geformt wird. Jeder Mensch hat mentale
Landkarten im Kopf, die ihm helfen, die Wirklichkeit in einer ihm eigenen ganz be-
stimmten Weise zu deuten und zu verstehen. Ein Gemisch aus Theorien, Wertvor-
stellungen, Vorlieben und Abneigungen, Erfahrungen und Erwartungen ergibt am
Ende das, was in unseren Kdpfen dann als konkrete Wahrnehmung erscheint. Auf
dieser Basis entfalten zum Beispiel Placebos ihre Wirkung.

Dass jeder Mensch eine andere mentale Landkarte im Kopf hat, an der er sich orien-
tiert, bedeutet fur ein Unternehmen, dass Mitarbeiter an identischen Arbeitsplat-
zen und mit identischen Aufgaben diese oft auf hochst unterschiedliche Weise be-
waltigen. Dauerhafte Verdnderungen lassen sich hier nur dadurch bewerkstelligen,
dass der einzelne Mitarbeiter zu neuen Einsichten und Erkenntnissen kommt, die
seine mentale Landkarte zumindest in Teilen vollkommen umschreibt.

Starke Erfahrungen verandern das Denken

Solche Einsichten, die mit einem komplexen Umbau der ,Verdrahtungen® im Gehirn
einhergehen, entstehen meist im Zusammenhang mit starken Erfahrungen oder
beeindruckenden Ereignissen. Aufgabe der Fihrungskraft muss es nach Rock und
Schwartz also sein, fir solche Erlebnisse zu sorgen und anschlieBend die daraus
resultierenden Einsichten der Mitarbeiter zu vertiefen. Wie das funktionieren kann,
habe ich mit den beiden Autoren Domning und Rasel in dem Buch ,Neurokommu-
nikation®, in dem es um Live-Kommunikation geht, ausfuhrlich dargestellt. Sehen
Sie dazu auch das Kapitel ,Die 7 Grundregeln der Neuroleadership®.

Fokussierung und Wiederholung als Losung

Aus dieser Uberlegung ergibt sich die nachste Schlussfolgerung, dass namlich eine
erhohte Aufmerksamkeit fir bestimmte Dinge und eine erhéhte Konzentration auf
bestimmte Dinge die Identitat eines Menschen durchaus formen kénnen. Einsich-
ten mussen nicht nur aus sich selbst heraus generiert werden, sondern sie missen
auch Uber einen entsprechend langen Zeitraum repetiert und praktiziert werden.
Mitarbeitern fertige Losungen flur Probleme anzubieten, bringt wenig oder gar
nichts.



Ist Neuroleadership nur alter Wein in neuen Schlauchen?

Dabei beziehen sich Rock und Schwartz auch auf Untersuchungen tber Trainings-
programme, die ergeben haben, dass solche Veranstaltungen die Produktivitat ei-
nes Mitarbeiters zwar um 28 Prozent steigern kénnen, dass aber in Verbindung mit
einer entsprechenden Nacharbeit eine Produktivitdtssteigerung von 88 Prozent
moglich ist.

Es reicht also nicht, nur kurzfristig die Aufmerksamkeit auf bestimmte neue Ideen zu
lenken, um einen Wandel herbeizufiihren, sondern man muss auch die Geduld mit-
bringen, diese Ideen immer wieder und Uber einen langeren Zeitraum zu vertiefen.

Das Lernen neu lernen

Es kommt in Unternehmen nicht einseitig darauf an, nach den Ursachen fur Miss-
stdnde zu suchen und diese zu beseitigen, sondern den Mitarbeitern Zukunftsper-
spektiven aufzuzeigen, ohne ihnen spezielle

Veranderungsvorschldge oder gar Vorschriften zu machen. Jeder muss die Ideen,
wie der Wandel stattfinden soll, selbst entwickeln. Das hort sich ziemlich simpel
und konventionell an. Doch es geht darum, das Gehirn zu trainieren, selbst neue
Verbindungen aufzubauen und dadurch das Verhalten zu dndern.

Es reicht nicht, den Mitarbeitern nur Wissen zu vermitteln, sondern sie missen
selbst das Lernen lernen. Nur wenn das Gehirn die Chance erhalt, selbst neue Ver-
bindungen herzustellen, wird ein nachhaltiger Wandel machbar sein. Rock und
Schwartz sind ebenso wie ich Uberzeugt davon, dass das menschliche Gehirn ge-
nau dies mochte, namlich sich entwickeln und verdndern.

Neuroleadership ist mehr als Change Management

Wohin die Entwicklung zukinftig geht, zeigte sehr deutlich der Neuroleader-
ship Summit im September 2008 in Sydney. Es geht nicht darum, Fihrungskraften
einzelne Instrumente an die Hand zu geben, um bestimmte Aufgaben wie zum
Beispiel Change Management besser bewdltigen zu kénnen, sondern darum, ein
grundsatzlich anderes Verstandnis hinsichtlich der Vielzahl alltaglicher Ablaufe zu
entwickeln.

Deshalb werden sich die Ideen der Neuroleadership in Zukunft nicht nur auf Un-
ternehmen und Organisationen beschranken. Die Neuroleadership-Bewegung wird
ihre Erkenntnisse auch immer starker in Schulen, Universitaten und Uberall dort-
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hin tragen, wo Menschen besser miteinander umgehen wollen, um gemeinsam die
Qualitadt ihrer Ergebnisse zu steigern.

Um erfolgreich Mitarbeiter fihren zu kdnnen, muss man zunéchst einmal sich
selbst erkennen und die Mechanismen, die im eigenen Gehirn wirken, ebenso wie
in den Gehirnen anderer Menschen. Es ist wichtig, eine neue Sichtweise darauf zu
entwickeln, wie Entscheidungen gefallt und Probleme gel&st werden. Da die An-
forderungen sowohl an die FUhrungskréfte als auch an die Mitarbeiter bestandig
steigen, kommt es auch darauf an, die Bedingungen zu kennen, unter denen das
Gehirn Uberhaupt in der Lage ist, effektive Arbeit zu leisten.

Erst wenn wir all dies wissen, werden wir auch in der Lage sein, auf der Basis dieser
neuen Erkenntnisse unser Verhalten zu modifizieren und anders miteinander um-
zugehen. Die heutigen ,Wissensarbeiter missen anders gefiihrt werden als die
Mitarbeiter in der Vergangenheit, als es reichte, klar umrissene Vorgaben zu ma-
chen und deren Erfullung zu kontrollieren. Und wir missen naturlich auch wissen,
wie wir Veranderungen schnell und nachhaltig bewerkstelligen kénnen.

Dies alles setzt jedoch eine gewisse Kenntnis neuronaler Ablaufe und der Funkti-
onsweise bestimmter Bausteine im Gehirn voraus. Ich selbst habe auf Vortragen
immer wieder die Erfahrung gemacht, dass zwar viele Begriffe der Neurowissen-
schaften allgemein bekannt sind, aber die grundsatzlichen Vorstellungen davon,
welche Funktionen und Zusammenhénge sich dahinter verbergen, haufig auf
langst Uberholten Erkenntnissen beruhen. Insofern bin ich Uberzeugt, dass es zu-
nachst einmal darauf ankommt, grundlegend Uber die Arbeitsweise des Gehirns
zu sprechen und dann darauf aufbauend Uber die Konsequenzen nachzudenken.

Neuroleadership ist keineswegs nur ein Begriff, der alten Wein in neue Schlduche
fillt, sondern eine zumindest in Teilen vollkommen neue Sicht auf den Menschen.
Der Mensch benutzt sein Gehirn nicht wie er seine Hande benutzt, sondern er
existiert nur durch sein Gehirn.

Zusammenfassung

Das Thema Neuroleadership wird in den USA durchaus kontrovers diskutiert. Viele
der bisher genutzten Ansdtze zur Verhaltensdnderung brachten nur unbefriedi-
gende Ergebnisse. Es kommt darauf an, die neuen Erkenntnisse hirngerecht um-
zusetzen.



Was Fiihrungskrafte iiber
Neurowissenschaften wissen sollten

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

In diesem Kapitel lernen Sie den aktuellen Stand der Neurowissenschaften ken-
nen. Die Hirnforschung hat schon viele Phanomene des Gehirns erforscht, steht
aber noch vor einer groRen Zahl offener Fragen. Sie erfahren etwas Uber die
kulturelle, soziale, gesundheitspolitische und wirtschaftliche Bedeutung der
Erkenntnisse der Hirnforschung. SchlieBlich lernen Sie noch die wichtigsten Ei-
genschaften und Funktionen des Gehirns aus heutiger Sicht kennen.

Auch wenn heute die Neurowissenschaften von den Medien verstarkt wahr-
genommen werden und neurowissenschaftliche Themen es gelegentlich sogar
schaffen, die Titelseiten von Wochenmagazinen zu erobern, geht die grund-
satzliche Kenntnis Uber die Ergebnisse der Gehirnforschung in breiten Kreisen
noch nicht Gber ein ,da war doch was“ hinaus.

Die Fiille der miteinander im Wettbewerb stehenden Informationen ist in den
vergangenen zwei Jahrzehnten nicht nur exponentiell gewachsen, sondern hat
speziell durch das Internet einen Grad an Unlbersichtlichkeit und leider auch
an mangelndem Tiefgang erhalten, wie wir ihn zuvor nicht kannten. Die Ent-
scheidung, welche Informationen noch wichtig sind und welche nicht, werden
haufig genug nur noch an ihrer AuBergewohnlichkeit gemessen.

So kommt es, dass wissenschaftliche Erkenntnisse, die nicht nur erklaren kén-
nen, was passiert, sondern auch warum, in der allgemeinen Wahrnehmung hin-
tenan stehen missen. Gerade bei dem Thema Neuroleadership geht es aber da-
rum, ein Gesamtverstandnis fiir die Problematiken des Miteinander zu schaffen.

Wer glaubt, dass die Neurowissenschaften nur auf bestimmte Kndpfchen hin-
weisen missten, auf die man als Fiihrungskraft driicken kann, damit die Mitar-
beiter besser funktionieren, wird sicher von den furr das allgemeine Verstandnis
notwendigen grundséatzlichen Ausfiihrungen enttduscht sein. Das Gehirn muss
als soziales Organ verstanden und akzeptiert werden, um den aus seinen spe-
ziellen Funktionsweisen resultierenden Bedingungen entsprechen zu kénnen.
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