2 Einfithrung in das Thema ,,Neuroleadership“

Zur Einflhrung in den Themenbereich des Neuroleaderships wird zunachst der Beg-
riff ,Neurowissenschaften® erlautert, das menschliche Gehirn im Kontext der Neuro-
wissenschaften vorgestellt sowie diverse Teilgebiete der Neuro6konomie betrachtet
und der Themenbereich des Neuroleaderships selbst skizziert (Kapitel 2.1). Nach
dieser Einordnung befasst sich Kapitel 2.2 mit den Methoden des Neuroleaderships.
Des Weiteren werden Konzepte des Neuroleaderships (Kapitel 2.3), das SCARF-
Modell (Kapitel 2.4) sowie die berufsbezogene Leistung (Kapitel 2.5) beschrieben.
AnschlieBend wird ein Uberblick iiber die Vorstudie zu dieser Arbeit gegeben (Kapitel
2.6).

2.1 Erlauterung von Begrifflichkeiten und theoretischen Zusammenhéngen

Nachstehend werden der Begriff ,Neurowissenschaften®, das menschliche Gehirn im
Kontext der Neurowissenschaften, die Neurodkonomie sowie der Themenbereich
des Neuroleaderships erldutert und deren Zusammenhéange aufgezeigt.

2.1.1 Der Begriff ,,Neurowissenschaften*

Neurowissenschaften beschéftigen sich mit der Struktur, den Aufgaben sowie den
Aktivititen des Nervensystems.? Somit bilden sie keine einzelne Disziplin, sondern
stellen eine interdisziplinare und breite Wissenschaft dar.®

Aus diesem Grund fallt die Identifikation und Bewertung eindeutiger Richtungen und
Fragestellungen, welche von diversen Institutionen und Gruppen untersucht werden,
schwer.* Tabelle 1 zeigt konkrete Forschungsthemen nach David Rock auf.®

2 vVgl. Bruhn, M., Kéhler, R.: 2010, S. 4
% Vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 23
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Konkrete Forschungsthemen

Theorie des Geistes Das Selbst
Achtsamkeit Emotionale Regulation
Einstellungen Stereotypen

Empathie Sozialer Schmerz
Status Fairness

Kooperation Verbundenheit
Uberzeugungskraft Moral

Mitgeflhl Betrug

Vertrauen Zielverfolgung

Tabelle 1: Konkrete Forschungsthemen nach David Rock
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Rock, D.: 2008, S. 1

Auch das Gehirn ist Teil besagter Forschung. Aufgrund der Komplexitat des mensch-
lichen Gehirns ist in der Hirnforschung trotz vielseitiger Erkenntnisse erst ein Bruch-
teil der Geheimnisse entschlisselt. Insbesondere ist noch nicht komplett erklarbar,
auf welche Art und Weise Sinneswahrnehmungen zu Sinneseindriicken gewandelt

und daraufhin weiterverarbeitet werden.®

Besonders im Bereich der kognitiven, sozialen und affektiven Neurowissenschaft bie-
tet die Erforschung des Gehirns grundlegende Einblicke in das menschliche Gehirn.
Diese kdnnen in der Realitat angewendet werden.”

Die kognitive Neurowissenschaft fuhrt die psychologische und die neurowissen-
schaftliche Herangehensweise zusammen. Allgemeine Bereiche wie Motivation und
Emotion erganzen so die klassische kognitive Psychologie wie Wahrnehmung und
Gedéchtnis.®

Die soziale Neurowissenschaft untersucht biologische Grundlagen auf die Art, wie

Menschen mit sich selbst und mit anderen in Beziehung stehen. Auch erforscht diese

“ Vgl. Elger, C.: 2013, S. 23
®Vgl. Rock, D.: 2008, S. 1
®vgl, Elger, C.: 2013, S. 23
7Vgl. Rock, D.: 2008, S. 1
8 Vgl. Elger, C.: 2009, S. 12
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Wissenschaft viele Themengebiete, welche in verschiedenem Umfang einer Operati-

onalisierung und einer eindeutigen Uberpriifung unterliegen kdnnen.®

Das Feld der Grundlagenforschung beschaftigt sich mit anderen Erkenntnissen der
Neurowissenschaften. GroBe bzw. zentrale Fragestellungen stehen im Fokus: ,Was
ist Bewusstsein? Wie lernen wir? Wie erinnern wir uns und wie treffen wir Entschei-
dungen?“'® So soll mithilfe der Antworten auf diese Fragen die anwendungsorientier-
te Forschung mit konkreten Inhalten verflochten werden. Bei diesen Fragen fokus-
siert die Hirnforschung nicht mehr das Bewusste, sondern das Unbewusste. '

Zahlreiche Fortschritte in der Hirnforschung und vielféltige Anwendungsméglichkei-
ten er6ffnen neue Forschungsfelder, welche viele Teilgebiete dem Begriff ,Neurowis-
senschaften” unterordnen. Mehr als 50.000 Forscher beschéftigen sich weltweit mit
diesem Bereich und circa 100.000 Artikel bezlglich deren Resultate erscheinen jéhr-
lich in den Medien."? Diese Disziplinen der Neurowissenschaft stellt Abbildung 1 dar.

Neurowissenschaften

) Neuro- Neuro- Neuro- Neuro- - foopine
Weurlteiz biologie chemie hysiologie sychologie V- e
9 physiolog psy! 9 therapie wissenschaft

Abbildung 1: Disziplinen der Neurowissenschaft
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 23

° Vgl. Rock, D.: 2008, S. 1

" Elger, C.: 2013, S. 23
""'vgl. Elger, C.: 2013, S. 23f.
2 Vgl. Elger, C.: 2013, S. 23



2.1.2 Das menschliche Gehirn im Kontext der Neurowissenschaften

In den Neurowissenschaften steht das menschliche Gehirn im Fokus. Das Gehirn ist
nicht nur das Zentrum fiir alle Sinnesempfindungen, sondern es verarbeitet auch alle
komplexen Informationen, mit welchen der Organismus konfrontiert wird. Sowohl das
Bewusstsein als auch das Gedéachtnis und alle geistigen und seelischen Leistungen
haben ihren Sitz im Gehirn. Fir die Gewahrleistung der Leistungsfahigkeit ist eine
ausreichend hohe Sauerstoff- und Energieversorgung erforderlich. Die Gehirnstruktur
und die Vorgénge der Verarbeitung im Gehirn sind sehr komplex. Abbildung 2 zeigt
ein vereinfachtes Gehirnmodell, das Schichtenmodell nach dem amerikanischen
Hirnforscher McLean, welches einen Uberblick der Hirnareale gibt. Die drei Gehirn-
areale sind jedoch in der Realitat stark miteinander verwoben.'®

Grof3hirnrinde

Limbisches System

Stammbhirn

Abbildung 2: Schichtenmodell des menschlichen Gehirns
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 26

Im Folgenden werden die Strukturen der Areale naher beleuchtet, welche fiir die Er-
Orterung der aktuellen Forschungsergebnisse der Neurowissenschaften dienlich
sind." Zudem wird das Prozessschema des menschlichen Gehirns, das in Abbildung
3 grafisch dargestellt wird, erlautert.

3 vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 25f.
" Vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 27
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Das Stammbhirn ist der alteste Teil des Gehirns. Es besteht aus dem verlangerten
Rickenmark, dem Klein-, Hinter-, Mittel- und Zwischenhirn. Im Stammhirn findet die
Verarbeitung der ankommenden Informationen der Sinnesorgane statt. Auch hat es
die Verantwortung fir die sofortigen und elementaren Reflexe. Durch neuronale Re-
gelkreise erfolgt so die Steuerung der zentralen Funktionen des Kérpers. Der Thala-
mus, welcher auch als ,,Tor zum Bewusstsein® bezeichnet wird, ist von groBer Be-
deutung, denn er ist der zentrale Bestandteil des Zwischenhirns und besteht aus ver-
schiedenen Kernen mit diversen Funktionen. Der Thalamus empféngt alle ankom-
menden Informationen des Kdérpers und der Sinnesorgane. Nach einer Klassifizie-
rung und Bewertung werden durch den Thalamus die Bedeutungen der Informatio-
nen fir den Organismus aufgezeigt. Hier wird zudem entschieden, wohin diese wei-
tergeleitet werden, um die Weiterverarbeitung zu gewahrleisten. Entweder sie gelan-
gen zur GroBhirnrinde oder zum Mandelkern und zum Hippocampus. Im Anschluss
an die Weiterleitung wird vom Thalamus bestimmt, was in das Bewusstsein gelangen

und genauer bearbeitet werden soll."®

Das limbische System ist das emotionale Zentrum. Es ist fUr die emotionale Farbung
menschlicher Wahrnehmung und Gedanken zustandig und lenkt das Interesse auf
den Bereich, dem das Gros der Aufmerksamkeit zusteht. Das limbische System und
das Stammbhirn, vor allem der Hypothalamus, stehen in engem Kontakt. Durch den
Hypothalamus werden Signale an die Hypophyse gesendet. Diese ist fiir die Kontrol-
le und Steuerung des Hormonhaushalts zusténdig. Damit werden Emotionen in Kor-
pergefiihle (ibertragen.'® Der Mandelkern wie auch der Hippocampus sind die ele-
mentaren Bausteine des limbischen Systems. Das Zentrum des emotionalen Bewer-
tungs- und Alarmsystems im Gehirn ist der Mandelkern. Dieser ist auch das Ge-
dachtnis des Kérpers und bildet den Ausléser fir Reaktionen in Notfallen. Der Hippo-
campus ist der Speicherplatz fir Erinnerungen, der Generator fir neue Erinnerungen
und der Koordinator fiir verschiedene Gedéachtnisinhalte.'” Auch wird der Nucleus
accumbens, welcher fir das Belohnungszentrum von Bedeutung ist, dem limbischen

System zugeordnet.'®

S Vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 27
'® vgl. Hiither, G.: 20063, S. 85

'7'vgl. Schachl, H.: 2005, S. 14ff.

"®Vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 271.



Die GroBhirnrinde gliedert sich in finf Lappen, welche mithilfe tiefer Spalten und Fur-
chen auseinandergehalten werden. Die Unterscheidung der Lappen ist sowohl mor-
phologisch als auch funktional wichtig, denn es gibt fir jeden Lappen ein individuel-
les Verarbeitungsareal. Innerhalb der GroBhirnrinde 1&uft die differenzierteste Infor-
mationsbearbeitungsform ab. Die Steuerung der motorischen, sensorischen sowie
assoziativen Funktionen ist in diesem Teil des Gehirns verankert, welcher auch fir
die willentlichen Aktionen und somit fiir die bewussten Sinnesreize und die komple-
xen kognitiven Prozesse verantwortlich ist. Die Steuerung der kdrperlichen und geis-
tigen Funktionen sowie das bewusste Erleben und Wahrnehmen erfolgen in der
GroBhirnrinde. Dieser Gehirnbereich schafft die Verbindung zwischen dem limbi-
schen System und dem Stammhirn (Metasystem). So erfolgt die Betrachtung der Tei-
le des Gehirns einheitlich. Folglich werden von der GroBhirnrinde neuronale Regel-
kreise ausgeldst, welche Emotionen im limbischen System mit sich bringen. Diese

Emotionen sorgen fiir bestimmte Reaktionen im Stammhirn.®

Im Prozessschema des Gehirns werden die Verarbeitung der duBeren Umweltreize
und deren Transformation in Reaktionen erlautert. Zu Beginn nimmt der Hypothala-
mus den Reiz auf, filtert diesen (Eingangskontrolle) und gibt komplexere Signale an
den Mandelkern wie auch an die GroBhirnrinde weiter. Nach einem Abgleich zwi-
schen den friheren Erfahrungen und den Reizen durch Mandelkern und GroBhirn-
rinde, l6sen diese bestimmte Reaktionen aus. Mandelkern und GroBhirnrinde diffe-
renzieren sich jedoch hinsichtlich ihres Verarbeitungsprozesses und ihrer Funktio-
nen. Der Mandelkern ist fir die schnelle und direkte Reaktionsféhigkeit des Korpers
verantwortlich. Die GroBhirnrinde ist der langsamere, aber genauere Teil der beiden
Gehirngebiete. So fuhrt sie emotionale Reaktionen auf Basis bewusster und explizi-
ter Erinnerungen herbei. Im Gegensatz dazu I6st der Mandelkern sofort emotionale
Bewertungen und Notfallreaktionen aus. Beide Bereiche werden mithilfe einer kom-
plexen Bewertung der Umweltgegebenheiten und der persdnlichen Méglichkeiten zu
deren Bewaltigung in der GroBhirnrinde bearbeitet (Ausgangskontrolle). AuBerdem
ist die GroBhirnrinde fir die Reaktionen des Organismus und flr die intelligenten
Funktionen verantwortlich. Die Reaktionen, mit welchen bezlglich der Situationsver-

% Vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 28f., nach Huther, G.: 2006b
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arbeitung die besten Erfahrungen gemacht worden sind, werden von den Organen
umgesetzt.?® Abbildung 3 zeigt das Prozessschema des Gehirns.
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Abbildung 3: Prozessschema des Gehirns
Quelle: Eigene Abbildung, in Anlehnung an Seidel, W.: 2008, S. 41

2.1.3 Neurookonomie

Die Neurotkonomie erldutert das Verhalten von Menschen in wirtschaftlichen Ent-
scheidungssituationen mithilfe von Methoden der Neurowissenschaften. Das Ziel der
Neurotkonomie ist, das Gehirn des Menschen besser zu verstehen. Auch sollen so-
wohl kognitive als auch affektive Prozesse gesamtheitlich aufgenommen werden.?'
Folglich ist die Neuro6konomie eine interdisziplindre Wissenschaft. Diese fasst Er-
gebnisse der Neurowissenschaften mit denen der Psychologie und bestimmter be-
triebswirtschaftlicher Themenbereiche zusammen.??

20 ygl. Seidel, W.: 2008, S. 41ff.
21 ygl. Camerer, E., Loewenstein, G., Prelec, D.: 2005, S. 9ff.
2 \gl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 12



Die Neurodkonomie im engeren Sinne und die Neurodkonomie im weiteren Sinne
sind zu differenzieren. Erstere umfasst klassische mikro6konomische Fragen, letzte-
re beinhaltet auch andere Gebiete der Forschung, welche neuronale Grundlagen von
wirtschaftlich relevantem Verhalten untersuchen.?®

Der Begriff der Neurokonomie wird ausgedehnt, sodass ihr zusatzlich die auf neu-
rowissenschaftlichen Resultaten basierenden betriebswirtschaftlichen Funktionalita-
ten zugeteilt werden kénnen. Die Begrifflichkeit ,Neurobetriebswirtschaftslehre® um-
fasst verschiedene betriebswirtschaftliche Funktionen: Neurofinance, Neuromarke-
ting, Neuroleadership und Neuromanagement.?* ,Die Neurobetriebswirtschaftslehre
untersucht Forschungskomplexe, die Erkenntnisse der Neurowissenschaften auf be-
triebliche Funktionen anwenden, und grenzt sich von klassischen mikro6konomi-
schen Fragestellungen ab.”®® Die Veranschaulichung in Abbildung 4 hilft, die Erweite-
rung der Neurobkonomie sowie die Einordnung der Neurobetriebswirtschaftslehre in

die Neurotkonomie zu verstehen.

Neuroékonomie

Neurobestriebswirtschaftslehre

Organisationale

Mikro- Marketing- Finanzwirt- Management- e
©okonomische bezogene schaftliche relevante undsgﬁramréilgw L
Ei Il
Fragestellungen Fragestellungen Fi gen F ingen Fragestellungen
Neurogkonomie Neuromarketing Neurofinance Neuroleadership Neuromanagement

Abbildung 4: Neurodkonomie und Neurobetriebswirtschaftslehre
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 14

= Vgl. Bauer, H., Exler, S., Héhner, A.,; S. 3
24 vgl. Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 13
% Peters, T., Ghadiri, A.: 2011, S. 13
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2.1.4 Neuroleadership

Der Begriff ,Neuroleadership® taucht erstmals 2006 in den USA auf. Dort verwendet
ihn als Erster David Rock, welcher mit Jeffrey M. Schwartz, einem Forscher an der
Universitat von Kalifornien, arbeitet. Sie sind der Uberzeugung, dass Fiihrungskraf-
ten, basierend auf neurowissenschaftlichen Erkenntnissen, eine neue Sicht und neu-

es Denken vermittelt werden kann.?®

,Neuroleadership ist die Verbindung von neurowissenschaftlichen Erkenntnissen mit
zum Teil bekannten Managementtheorien mit dem Ziel, gehirngerechter zu fihren
und bessere Ergebnisse zu erzielen.”” Obwohl Neuroleadership noch nicht als in
sich geschlossene Theorie angesehen werden kann, befindet sie sich in der Weiter-
entwicklung und wird zukinftig als eine verénderte Sicht auf das Denken und Han-
deln von Menschen gesehen, welche Auswirkungen auf alle Lebensbereiche haben

wird.%®

Bei der jungen Disziplin des Neuroleaderships ist die Entwicklung eines véllig ande-
ren Verstandnisses bezliglich vieler alltdglicher Prozesse das Ziel. Dies kann laut
Rock und Schwartz mithilfe des Gehirns erfolgen, indem der Mensch das Lernen
lernt und durch eigene neue Verbindungen die Nachhaltigkeit des Wandels sicher-
stellt. Trotz der Fokussierung dieser Arbeit auf Fihrungskrafte bzw. den Business-
Bereich, sollte das Bewusstsein dafiir geschaffen werden, dass Neuroleadership
auch unter anderen Umfeldbedingungen, in denen menschliche Interaktionen vorzu-

finden sind, angesetzt werden kann.?®

Vor allem sind die Erkenntnisse der Forschung flr die organisatorische Fiihrung von
Relevanz. Dadurch wird aufgezeigt, dass viele Fuhrungskrafte eine falsche Einschét-
zung des menschlichen Verhaltens am Arbeitsplatz haben. Die Fihrungskrafte, die
aber ein Verstandnis flir Neurowissenschaft und Neuroleadership wie auch deren

% Vgl. Elger, C.: 2013, S. 14f.
" Elger, C.: 2013, S. 14
8 vgl. Elger, C.: 2013, S. 14
# vVgl. Elger, C.: 2013, S. 19f.
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Bedeutung haben, kénnen diese Erfahrungen nutzen und mit deren Hilfe Mitarbeiter

fuhren und leiten.®°

2.2 Methoden der Neurowissenschaft

Im Folgenden werden verschiedene neurowissenschaftliche Methoden betrachtet.
Diese ermdglichen, Gehirnaktivitdten zu beobachten und zu messen. So kdnnen die
neuronalen Prozesse im Gehirn besser nachvollzogen werden und ein Verstandnis
fur die Verarbeitung diverser Ausldser sowie die Reaktion auf diese kann geschaffen
werden. Es werden sowohl Verfahren dargestellt, die die elektrische Aktivitat des
Gehirns messen (Kapitel 2.2.1) als auch solche, die die metabolischen Prozesse er-
fassen (Kapitel 2.2.2).%"

2.2.1 Elektrophysiologische Methoden

Nachstehend werden Verfahren elektromagnetischer Messung erlautert. Hierbei
handelt es sich um die Elektroenzephalographie und die Magnetenzephalographie.

2.2.1.1 Die Elektroenzephalographie

Die Elektroenzephalographie (EEG) ist zur Aufzeichnung von Aktivierungen im Ge-
hirn mithilfe von Elektroden féhig. Diese Elektroden werden hierfiir an der Kopfober-
fliche des Menschen angebracht und messen Spannungsschwankungen, welche
durch physiologische Prozesse in einzelnen Zellen des Gehirns hervorgerufen wer-
den. Die Gehirnzellen unterstlitzen die Verarbeitung der Informationen im Gehirn, in-
dem sie ihre Zustande elektrisch verandern. Die Messung von Spannungsanderun-
gen ist Uber den ganzen Kopf méglich und Gehirnaktivitaten lassen sich den jeweili-

% vgl. Rock, D., Schwartz, J.: 2006, S. 3
1 vgl. Bruhn, M., Kéhler, R.: 2010, S. 61
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