Hirnforschung und Leadership

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 Universititsklinik
mit seinen breit geficherten Aufgaben in Forschung, Lehre und Hei-
lung von dem in den Chefetagen der Unternehmen, der Banken und
Versicherungen oder auch der Ministerien und Behorden? Sitzt ein
Medizin-Professor nicht in einem FElfenbeinturm, fern aller Probleme,
der reinen Wissenschaft verpflichtet?

Nun, ich kann Thnen gute Griinde dafiir nennen, weshalb ich mich mit
Leadership befasse. Der Mensch ist immer das Maf aller Dinge. Selbst
wenn es bei oberflichlicher Betrachtung manchmal den Anschein hat,
als wiirden Wirtschaft und Politik nach ganz eigenen Gesetzen funkti-
onieren, kommt man bei genauerem Hinschauen doch zu dem Ergeb-
nis, dass es im hochsten Mafle menschliche Regungen sind, die hinter
allen Entscheidungen stehen.

Krinkungen und Verletzungen spielen hier ebenso eine Rolle wie Ei-
telkeiten und Animosititen. Der Wunsch nach Erfolg und Anerken-
nung ist genauso im menschlichen Gehirn verankert wie das Gefiihl
der Enttiuschung oder der Irrtum hinsichtlich bestimmter Sach-
verhalte. Das Gehirn ist zwar das komplexeste Organ des Menschen,
doch es funktioniert, wie wir noch sehen werden, auf der Grundlage
von einfachen Prinzipien.

Hinzu kommt, auch eine Universititsklinik arbeitet nach wirtschaftli-
chen Grundsitzen und verfiigt tiber eine Vielzahl von Mitarbeitern in
den unterschiedlichsten Funktionen und mit den unterschiedlichsten
Qualifikationen. Wer eine solche Klinik leitet, muss sich nicht nur
gegeniiber einer ganzen Reihe von Gremien verantworten und seine
Ziele gegeniiber 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 Mitarbeiter und mich. Doch spielen diese Erfahrungen aus der
eigenen Praxis nur am Rande eine Rolle und haben nur gelegentlich
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Beispielcharakter, wenn es um die Erkenntnisse der Hirnforschung fiir
die Fiihrung von Mitarbeitern geht.

Die Epilepsie-Behandlung bietet auBergewohnliche
Moglichkeiten

Dass wir an der Universitit Bonn in der Lage sind, eine direkte Ver-
bindung von der Hirnforschung zur Okonomie herzustellen, hat ganz
besondere Ursachen. Die Klinik fiir Epileptologie ist ein weltweit fiih-
rendes Forschungs- und Behandlungszentrum fiir Epilepsie, die allge-
meine 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 Fort-
schritte, und das in zweifacher Hinsicht. Einerseits profitieren die Pati-
enten von den immer weiter verbesserten Therapien und andererseits
kommen die Mediziner den groflen Geheimnissen des Gehirns sozu-
sagen nebenbei auf die Spur, besonders was die Arbeitsweise des Ge-
ddchtnisses, die Verarbeitung von Sprache und den Ursprung von
Gefiihlen betrifft.

Gefiihle sind ein héchst komplexes Thema, das in unserer scheinbar so
rationalen Welt gern in die private Sphire abgedrangt wird. Doch oh-
ne Gefiihle sind wir kaum in der Lage, eine Entscheidung zu treffen.
Und was ist Leadership anderes, als eine stindige Abfolge von grofien
und kleinen Entscheidungen?

Ein Teil der Menschen, die an Epilepsie leiden, kann mit Medikamen-
ten nicht erfolgreich behandelt werden. Bei ihnen versuchen wir des-
halb, den Herd, von dem die Anfille ausgehen, herauszuoperieren.
Um die richtige Stelle im Gehirn prizise zu orten, werden den Patien-
ten zum Teil Elektroden ins Gehirn eingefiihrt. Mit einem von der
Kopfhaut abgeleiteten EEG ldsst sich die Quelle der elektrischen Hirn-
aktivitit nicht immer genau lokalisieren, weil es durch Schidelkno-
chen und Hirngewebe manchmal zu einer starken rdumlichen Verzer-
rung und Dampfung der aufgezeichneten Signale kommt.
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Viele Epilepsien finden in gedidchtnis- und emotionsrelevanten Berei-
chen wie dem Mandelkern oder dem Hippocampus statt. Hieraus
ergibt sich die Platzierung der Elektroden fiir diagnostische und thera-
peutische Zwecke. Die nur millimeterstarken Stabelektroden reichen
iiber die ganze Linge von der Amygdala (dem Mandelkern) bis hin
zum hinteren Hippocampus und erfassen dort die Gehirnaktivititen.
Der Hippocampus ist sehr wichtig fiir unser Gedéchtnis, der Mandel-
kern fiir unsere Emotionen. Oft sitzen die Elektroden auch im Schla-
fenlappen, wenn dort der Anfallsherd vermutet wird.

Info: Amygdala

Die Amygdala, auch Mandelkern genannt, ist fiir die emotio-
nale Einfarbung von Informationen zustandig. Sie erhalt In-
formationen aus samtlichen Sinnessystemen, verarbeitet die
externen Impulse, fiihrt zur Freisetzung von Stresshormonen
und beeinflusst das vegetative Nervensystem, dessen Aktio-
nen als Gefiihle wieder auf das Gehirn zuriickwirken.

Hippocampus

Der Hippocampus ist fiir das Geddchtnis und fiir das Lernen
zustdndig. Fallt diese Struktur beidseitig aus, kdnnen keine
neuen Informationen mehr aufgenommen werden. Das heiB3t,
Lernen ist nicht mehr mdglich, und das Kurzzeitgedachtnis
fallt aus, wahrend lange zuriickliegende Ereignisse weiter
erinnert werden kénnen.

Bei den Patienten muss man mehrere Tage die Potenzialschwankun-
gen ableiten, um unter Umstinden einen epileptischen Anfall regist-
rieren zu konnen. In der Zwischenzeit konnen mit Einverstindnis der
Patienten Untersuchungen tiber Emotionen und iiber das Gedéchtnis
durchgefiihrt 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 Gefiihlen wie Liebe, Gliick oder Ungliick.

Die implantierten Elektroden stellen eine -einzigartige Untersu-
chungsmoglichkeit dar, da sie eine nicht nur rdumlich, sondern auch
zeitlich exakte Messung der Hirnaktivititen ermoglichen. Dies kann



Was hat ein Hirnforscher mit Leadership zu tun?

selbst die funktionelle Kernspintomografie nicht leisten, weil deren
Aufzeichnungen den eigentlichen Prozessen um Sekunden hinterher
hinken.

Es geht hier also darum, Elementarprozesse zu verstehen und zu analy-
sieren, was nur im Wachzustand des Patienten moglich ist. Da solche
Untersuchungen sonst aus ethischen Griinden nicht durchgefiihrt
werden, bietet hier die diagnostische Notwendigkeit fiir solche Eingrif-
fe eine besondere und zusitzliche Chance, um interdisziplinire wis-
senschaftliche Erkenntnisse zu gewinnen. Das ist der Grund, weshalb
wir in einer einzigartigen Weise den Bogen von der Epileptologie zur
Neurookonomie schlagen konnen.

Gemeinsam mit Okonomen das Gehirn erforschen

Direkt gegeniiber der Klinik fiir Epileptologie steht auf dem Geldnde
des Universititsklinikums Bonn das Gebdude der Life & Brain GmbH.
Sie ist das erste deutsche ,akademische Unternehmen®, das angesichts
schwindender 6ffentlicher Forschungsgelder mit Neuroforschung und
Biotechnologie auch am Markt erfolgreich sein will. Das Unternehmen
ist sowohl Universititsinstitut, privates Institut als auch Biotech-Zen-
trum in einem.

Die so genannte NeuroCognition Plattform im Life & Brain Institut
konzentriert sich auf das Verstindnis der funktionellen Grundlagen
von kognitiven Prozessen beim Menschen. Damit ist sie ein grundle-
gendes Werkzeug bei der Entwicklung und Rationalisierung von 6ko-
nomischen Strategien, zu denen auch Neuroleadership zéhlt.

Info: Kognition

Kognition kommt aus dem Lateinischen und heiBt ,kennen
lernen” oder Erkennen. Dieser Begriff wird fur alle Prozesse
oder Strukturen verwendet, die mit dem bewussten Wahr-
nehmen oder Erkennen zusammenhangen, wie Vorstellung,
Beurteilung, Gedachtnis, Erinnerung, Lernen, Denken oder
Problemldsen. Haufig steht Kognition auch als Gegensatz zur
Emotion.
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Die kognitive Neurowissenschaft vereint die psychologische
und neurowissenschaftliche Herangehensweise. Urspriinglich
war sie auf die klassischen Gegenstandsbereiche der kogniti-
ven Psychologie wie Wahrnehmung, Gedachtnis usw. be-
schrankt, inzwischen gehdren aber auch andere allgemein-
psychologische Themen wie Motivation, Emotion sowie Sto-
rungen elementarer psychischer Leistungen zu den neurowis-
senschaftlichen Forschungsbereichen.

Die Forschungsgruppe Neurolmaging innerhalb der Plattform Neu-
roCognition bringt die akademische und kommerzielle Forschung
zusammen. Neben der medizinischen Grundlagenforschung liegt ein
zweiter Schwerpunkt der Titigkeit auf den noch jungen, doch rasant
wachsenden Forschungsgebieten Neurookonomie und Neuromarke-
ting. Dies ist die Aufgabe des Neuroeconomics Lab Bonn, das wieder-
um eng mit dem BonnEconLab, dem Laboratorium fiir Experimentel-
le Wirtschaftsforschung der Universitit Bonn, zusammenarbeitet.

Die Neurookonomie beschiftigt sich einerseits mit Entscheidungsvor-
gingen des Individuums und der Wirtschaft, andererseits versucht sie
im Rahmen des Neuromarketings bzw. der Consumer Neuroscience
einen tieferen Einblick in das Konsumentenverhalten und in die Wer-
bewirkung zu erhalten. In interdisziplindren Forscherteams aus Neu-
rologen, Psychologen, Physikern und Okonomen werden relevante
Fragestellungen mit neurowissenschaftlichen Methoden und moderns-
ter technischer Ausstattung untersucht.

Info: Neurookonomie

Als Neurodkonomie bezeichnet man die interdisziplinare Ver-
kniipfung der Neurowissenschaften mit den Wirtschaftswis-
senschaften. Sie werden unterstiitzt durch andere Wissen-
schaftsdisziplinen wie der Psychologie. Es geht darum, zu un-
tersuchen, wie Menschen in unterschiedlichen Verhand-
lungssituationen und unter bestimmten, zum Beispiel zeitli-
chen, Perspektiven Entscheidungen féllen, was sie als gerecht
oder ungerecht empfinden, wie sie mit Vor- und Nachteilen
umgehen, welches Verhalten sie daraus ableiten, sowie dar-
um, ob und wie man Entscheidungen, zum Beispiel durch
Werbung oder andere MaBnahmen, beeinflussen kann.



An wen sich dieses Buch richtet

Da die Forschungsgruppe Neurolmaging tiber zwei Magnetresonanz-
tomografen (MRT) verfiigt, kann man, was bisher nur an wenigen
Orten auf der Welt moglich ist, sogar Experimente mit zwei Proban-
den gleichzeitig durchfiihren. Dabei wird nicht nur eine hoch moder-
ne Videobrille eingesetzt, sondern es ldsst sich auch Audiomaterial, wie
Geridusche, Tone und gesprochene Worte im MRT prisentieren.

Zusammenfassung

Die einzigartigen Moglichkeiten aus der Epilepsie-Diagnostik in Ver-
bindung mit der technischen Ausstattung des Life & Brain Instituts
und der interdiszipliniren Zusammenarbeit mit Wirtschaftswissen-
schaftlern fithren zu neuen Erkenntnissen, die so an keiner deutschen
und auch nur an wenigen internationalen Forschungseinrichtungen
moglich sind.

An wen sich dieses Buch richtet

Der Begriff ,,Fithrungskraft® ist im Deutschen leider nicht eindeutig
definiert. Haufig wird er auch synonym mit den Begriffen Spitzen-
kraft, Leiter, Manager beziehungsweise Topmanager oder auch Vorge-
setzter beziehungsweise Chef verwendet. Deshalb weicht auch die ein-
schldgige Fachliteratur gern auf die englischen Begriffe ,,Management*
und ,,Leadership“ aus.

Allerdings bezeichnen diese etwas durchaus Unterschiedliches, wie der
amerikanische Sozialwissenschaftler Warren Bennis schon im Jahr
1985 deutlich machte. In seinem Buch ,Leaders® sagte er: ,Managen
bedeutet bewirken, herbeifithren, die Leitung oder Verantwortung
tibernehmen. Fithren heifit beeinflussen, die Richtung und den Kurs
bestimmen, Handlungen und Meinungen steuern. Die Unterschei-
dung ist wesentlich. Manager machen die Dinge richtig, Fiihrende tun
die richtigen Dinge.“

Gleichzeitig raumte er auch mit einigen Legenden und Vorurteilen
auf. Generell wird ja vermutet, Fiihrungsqualititen seien verhéltnis-
miBig selten. Bennis nimmt an, dass jeder Mensch tiber ein gewisses
Potenzial zur Fithrung verfiigt und dass besonders grof3e Organisatio-
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nen mit ihren zahlreichen Hierarchiestufen auch eine grofle Zahl von
Fithrungskriften benotigen.

Speziell in Deutschland ist man immer noch der Ansicht, Menschen
als Fihrungskraft miissten tber ein aulergew6hnliches Personlich-
keitsprofil verfiigen, das angeboren ist und nicht erlernt werden kann.
Tatsdchlich ist es aber so, dass, um als Fithrungskraft erfolgreich zu
sein, duflere Einfliisse weitaus wichtiger sind als die Erbanlagen. Das
Elternhaus, die Erziehung und das Umfeld spielen die entscheidende
Rolle, das belegen speziell die empirischen Untersuchungen aus der
sozialpsychologischen Elite-Forschung.

Auch die Vorstellung, Fithrungskrifte seien von Natur aus charisma-
tisch, hat sich als falsch herausgestellt. Es ist eher so, dass es das richti-
ge Verhalten ist, das bestimmten Personen den Respekt ihrer Mitarbei-
ter verschafft, oder dass es sich bei der Charismatisierung eher um eine
Legendenbildung und Projektion handelt.

Wann immer man es mit einer echten Fithrungskraft zu tun hat, wird
man feststellen, dass diese sich nicht dadurch auszeichnet, dass sie
selbst Macht ausiibt, sondern dass sie andere erméchtigt und fiir Ziele
mobilisiert. Lassen Sie uns deshalb zunichst einmal alle Attribute, die
wir im Zusammenhang mit dem Begriff , Fithrungskraft® gelernt ha-
ben, beiseite schieben und zum Einstieg eine ganz schlichte Definition
wihlen: Eine Fiihrungskraft ist jeder, der nicht nur fiir sich selbst ver-
antwortlich ist, sondern auch Verantwortung fiir andere Menschen
tragt.

Was bereitet Fiihrungskraften Probleme?

Fredmund Malik, Professor fiir Unternehmensfithrung aus St. Gallen,
hat in seinem im Jahr 2000 erstmals erschienenen Buch ,,Fiithren Leis-
ten Leben“ erkldrt, dass er den Managern, die er berdt oder schult,
immer wieder die Frage stellt, welches ihr wichtigstes oder schwierigs-
tes Problem sei. In all den vielen Jahren haben nur wenige geantwor-
tet, es sei die Fiihrung ihrer Mitarbeiter.
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Fast ohne Ausnahme lauteten die Antworten ,,das ist mein Chef™, ,,es
ist der Chef meines Chefs“ oder ,.es sind meine Kollegen®. Untergebe-
ne zu fithren, ist, so Malik, natiirlich 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, Durchset-
zungsvermogen usw. benotigen Fithrungskrifte nicht in erster Linie
dort, wofiir es empfohlen und vermittelt wird, namlich fiir die Fiih-
rung der Mitarbeiter, sondern zur Losung von Problemen innerhalb
des organisatorischen Netzwerks, also fiir die seitwirts und nach oben
gerichteten Beziehungen. Mitarbeiter konnen im Zweifelsfall per An-
weisung gefiihrt werden, so Malik. Wenn das Fithren von Mitarbeitern
aber wirklich so einfach wire, konnte ich bereits an dieser Stelle das
Buch beenden.

Tatsdchlich liegt das eigentliche Problem wohl darin, dass zwischen
den Motiven, die einen Menschen bewegen, Fiihrungskraft werden zu
wollen, und den dann geforderten Handlungsweisen erhebliche Dis-
krepanzen bestehen. Umfragen haben gezeigt, dass die wichtigsten
Motive von Fithrungskriften Ehrgeiz und Leistungswille sowie person-
liche Weiterentwicklung sind. Das sind Motive, die ausschlieflich auf
sich selbst bezogen sind. Erst an dritter Stelle kommt der Wunsch, mit
anderen zusammen etwas zu bewegen. Doch schon als néchstes 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 Bediirfnisse und das
Erringen von Vorteilen iberwiegen gegentiber Zielen, die nur gemein-
schaftlich zu erreichen sind. Kein Wunder also, dass Verlustangst und
das Vertuschen dieser Angst bei vielen Fiihrungskriften ausgeprigte
Gefiihle sind.

Da viele, wahrscheinlich sogar die tiberwiegende Zahl der Fithrungs-
krifte sich in einer Sandwich-Position befinden, das heif3t in eine Hie-
rarchie der Uber- und Unterordnung eingebunden sind, reicht es
nicht, nur sich selbst zu erkennen und das eigene Verhalten richtig zu
interpretieren, sondern auch das der anderen.
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Insofern bin ich sicher, dass das Konzept der Neuroleadership nicht
nur den Mitarbeitern hilft, bessere Leistungen zu erbringen, sondern
auch den Fuhrungskriften die Moglichkeit gibt, sich selbst realistischer
wahrzunehmen. Doch zunichst einmal sollten wir iiberpriifen, was
sich hinter dem Begriff Neuroleadership heute wirklich verbirgt.

Zusammenfassung

Fihrungsfunktionen sind auf allen hierarchischen Ebenen zu finden,
nicht nur in den Top-Positionen. Die gebrduchlichen Management-
Instrumente konnen nur dann ihre Wirkung entfalten, wenn sie im
Zusammenhang mit den eigenen Motiven und dem daraus resultie-
renden 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, Neurolea-
dership als neue Verkaufsmasche von Management-Beratern zu ent-
larven.

Tatsdchlich ist es so, dass der Begriff ,,Neuroleadership“ zumindest in
den USA erstmals von dem Fithrungscoach David Rock im Jahr 2006
verwendet wurde. BusinessWeek sieht nun die Gefahr, dass die neu-
rowissenschaftlichen Begriffe lediglich dazu dienen, die bekannten
Inhalte von Managerseminaren mit neuen Worten zu erkléren.

Dabei bezieht man sich auf ein Zitat von Warren Bennis, der in den
Neurowissenschaften echte Chancen sieht, Fithrungskriften neue Ein-
sichten und Instrumente an die Hand zu geben, aber gleichzeitig be-
fiirchtet, ,,dass bestimmte Leute nur eine andere Sprache benutzen,
um ihre bekannten Weisheiten interessanter verpacken zu kénnen.“
Diesem Eindruck kann auch ich mich nicht verschlieflen.
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Offensichtlich geht es in den USA nicht so sehr darum, tiefer greifende
Erkenntnisse 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, ldsst
sich zumindest derzeit nicht eindeutig kliren. Immerhin arbeitet Da-
vid Rock mit Jeffrey M. Schwartz zusammen, einem Psychiater, der an
der Universitit von Kalifornien forscht.

Beide vertreten die Auffassung, dass es moglich ist, auf der Basis neu-
rowissenschaftlicher Erkenntnisse Fithrungskriften neue Sicht- und
Denkweisen zu vermitteln. 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 stirksten be-
achtete Beitrag aus der Zeitschrift ,Strategy + Business“ innerhalb
eines Zeitraums von zwolf Monaten war. Kein anderer Artikel wurde
so oft heruntergeladen. Dass sich auch etliche grofle Unternehmen im
Jahr 2007 nach einem Sommerseminar in Asolo, Italien, entschieden
haben, die Ideen der Neuroleadership in die eigenen Trainingspro-
gramme fiir Mitarbeiter aufzunehmen, wird von der BusinessWeek
jedoch eher als Desorientierung denn als Fortschritt dargestellt. Es
gehe den Befiirwortern von Neuroleadership nur darum, Marktni-
schen zu besetzen, mehr nicht, heift es.

Natiirlich frage ich mich, welche Interessen hinter solchen Verbalatta-
cken stecken und ob es denn so schlecht ist, Neues zu erproben? Wer
muss in den USA befiirchten, dass jetzt ein Zug ohne ihn abfihrt?
Zumindest McKinsey hilt es fiir zweckmiflig und sinnvoll, das Verhal-
ten positiv zu veridndern, indem man neue Sichtweisen auf bestehende
Verhiltnisse anwendet. Und wenn David Rock und Jeffrey M.
Schwartz damit auch noch finanziellen Erfolg haben, so gonne ich
ihnen diesen von ganzem Herzen.

Hingegen halte ich es fiir hochst problematisch, den Fortschritt da-
durch aufhalten zu wollen, dass man wissenschaftliche Erkenntnisse
ignoriert und nicht wenigstens versucht, sie auf ihre Anwendungsfa-
higkeit hin zu tiberpriifen.
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