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Wenn der Chef uns direkt
Ins Hirn greifen will

Erkenntnisse der Neuroforschungen fiir Fiihrungskrafte nutzbar zu machen, das ist schon
langer ein Ziel der Management-Berater. ,Neuroleadership®, diese griffige Verkniipfung scheint
zwar mehr en vogue als niitzlich zu sein, wirft aber eine interessante Uberlegung auf:

Weshalb wird ,,gute Fiihrung” von einer sozialen in eine biologische Frage verwandelt?

VON PANTALEON FASSBENDER

Ein Blick auf die Angebote offener Management-
Trainings zeigt, dass Seminare mit neurowissenschaft-
lichem Flair zunehmen. Nach dem Neuromarketing,
das direkten Zugang zu den Képfen der Kunden ver-
spricht, verheift die ,gehirngerechte Fiihrung” ziel-
sicheren Einfluss auf Arbeitskrafte. Der austra-
lische Unternehmensberater David Rock ist einer
der Vordenker des Neuroleadership. Sein Konzept
hat er in die griffige (Verkaufs-)Formel SCARF ge-
gossen; also ,Schal”auf Deutsch. Sie ist ein Akronym
der englischen Begriffe Status, Certainty, Autonomy,
Relatedness und Fairness; mehr dazu siehe nebenan.
Die These von Rock: Diese fiinf Dimensionen - Status,
Sicherheit, Autonomie, Zugehorigkeit, Gerechtigkeit
- aktivieren je nach Bedarf das Bedrohungs- und
Belohnungszentrum unseres Gehirns. Sie wirken als
die entscheidenden Schalter einer ,gehirngerechten
Fihrung”. Richtig betatigt, so das Versprechen, las-
sen sich auch grofe Unternehmen und Tausende
Beschaftigte erfolgreich fithren.

Die These, dass die Methoden der Neurofithrung'
nur alten Wein in neue Schlduche gieRen, damit sich
die Beraterbranche neue Markte erschliefen kann,
ist wiederholt geduRert worden. Auf jeden Fall muss
jeder, der die schone neue Welt der Gehirnforschung
und deren Erkenntnisse fiir vielversprechende neue
Fihrungsmethoden ins Spiel bringt, sich die Frage ge-
fallen lassen: Kann iiberhaupt belegt werden, dass
sich Mitarbeitergehirne entsprechend stimulieren
lassen?

David Rock und seine Mitstreiter fiihren als
Belege Studien ins Feld, in deren Mittelpunkt
neurowissenschaftliche Verfahren stehen. Es sind
Arbeiten, indenenbildgebende Methoden, primar die
funktionelle Magnetresonanztomographie (fMRT),
genutzt werden. Dabei werden verschiedene magne-
tische Eigenschaften von sauerstoffarmemund sau-
erstoffreichem Blut erfasst. Die gemessenen Signale
verandern sich, jenachdem, ob eine Hirnregion akti-
viertist odernicht; eshandelt sichinder Fachsprache
um sogenannte BOLD-Signale. Das heifit, diese
Magnetresonanztomographie-Studien, mit deren
Ergebnissen Rock seine Konzepte belegen will, mes-
senbeobachtbare Folgen der Aktivierung von Teilen
des Gehirns, sie erfassen jedoch die Tatigkeit der
Nervenzellen direkt nicht. Abgebildet werden Aus-
wirkungen im Gehirn, aber deswegen weifl man noch
nichts Zuverlassiges iiber die Ursachen der Aktivitat
von Nervenzellen.

Wirkennenausanderen Lebensbereichenbereits
die Risiken und Nebenwirkungen von Argumenten,
die primdr auf Vorsprung durch Technik' setzen.
Insofern erstaunt es nicht, wenn Riidiger Reinhardt,
einer der profiliertesten Kritiker einer vereinfachten
,Neurofiihrung”im deutschsprachigen Raum, deut-
lich macht: Hier wiirden eher ,Kurzschliisse” legiti-
miert, denn Nachweise von Wirkungen geboten.
Reinhardt: ,Ergebnisse von neurowissenschaftlichen
Studien werden als Indikator fiir die Wirkung moti-
vierenden beziehungsweise demotivierenden
Verhaltens von Fiihrungskraften in Richtung ihrer
Mitarbeiter aufgefasst. Eine wissenschaftliche
Erklarung - im Sinne der Angabe eines Ursache-
Wirkungs-Mechanismus - liefert diesletztlich nicht!"
Dies gilt umso mehr, als inzwischen belegt wurde,
dass es bei den Auswertungen von {MRT-Untersu-
chungen zu Fehlerquoten von bis zu 70 Prozent
kommt; dies ergaben aktuelle empirische Untersu-
chungen von verschiedenen gebrauchlichen Soft-
ware-Ldsungen, die bei fMRT-Auswertungen einge-
setzt werden.

Ist die Idee von Neuroleadership damit endgiiltig
hinféllig, verkommen zu einer ,Neuromanie” (wie die
Grazer Forscher Sabine Bergner und Robert Rybnicek
sagen) mit bunten Bilden aktivierter Hirnareale?
Man sollte die Diskussion tiber diese offensivangebo-
tenen neurowissenschaftlichen Fithrungsmethoden
nutzen, um weitere grundsatzliche Bedenken vorzu-

weiterentwickelt.

tragen. Deren eigentliche Absicht: Seit Jahrzehnten
gewohnte und teilweise ritualisierte Auseinander-
setzungen inden Betrieben um gute Fithrung und bes-
sere Arbeitsbedingungen, beispielsweise zwischen
Betriebsraten und Firmenleitungen, sollen von die-
sem bisherigen AuBen'indas, Innere’verlagert wer-
den; in die Innenwelten der Interaktion von neuro-
nalen Netzen der Gehirne von Beschdftigten, Be-
triebsraten und Managern. Der Fihrungstrainer
Ulrich Grannemann hat schon 2014 in seinem Blog
die Thesender Neurowissenschaftler David Rock und
Jeffrey Schwartz zusammengefasst und kritisch auf
den Punkt gebracht: Ihre Botschaft sei ,Humanism s
overrated” - der humanistische Ansatzin der Arbeits-
welt werde iberbewertet; also der Ansatz, mit
Angeboten der Beteiligung und Einflihlungsvermé-
gendie MitarbeiterInnen zumotivieren.

Gesteuerte
Selbstentfaltung
wird gegen
Mitbestimmung
ausgespielt.

Grannemann fithrt damit noch eine ganz andere
Perspektive in die Diskussion ein. Denn ebenso wie
Goethes Faust erstaunt in seinem Studierzimmer der
Verwandlung des Pudels in Mephisto beiwohnt, ist
des Pudels Kern in der aktuellen Konjunktur von
Neuroleadership-Debatten vielleicht ganz woanders
zu suchen. Neu ist die Erkenntnis jedenfalls nicht,
dass Aspekte von Fiihrung und Zusammenarbeit
,hardwired”, also in unser Gehirn sozusagen evoluti-
onspsychologisch fest eingeschrieben sind. Bereitsin
den1990er-Jahren hat der brasilianische Firmenerbe
und Management-Guru Ricardo Semler sein partizi-
patives Managementkonzept mit neurowissen-
schaftlichen Uberlegungen angereichert. Seine
Grundthese: Der Mensch, sosein steinzeitliches Erbe,
seinurinder Lage, relativkleine ,Stammesgruppen”
zu flihren. Deshalb miissten soziale Systeme und
Firmen wirtschaftsdemokratisch um solche ,Stam-

So sah die Hirnmanipulation vor fast 60 Jahren aus. Zumindest das Vokabular hat sich seither
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RAWLING, SLIMY THINGS
TERROR-BENT ON
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mesgruppen” herum organisiert werden. 2010 setzte
das Magazin Brand eins zu einer geradezu berau-
schenden Lobesrede auf Semler an: ,.Denn Semlers
Glaube an die Menschen ist unerschiitterlich. Wenn
man ihnen Freiheiten gibt, davon ist er iiberzeugt,
handeln sie verantwortlich. ,Kontrolle ist eine
Ilusion’, sagt er. Diese Uberzeugung predigt er nicht
nurinseinen Biichern. Erhat sieinder eigenen Firma
umgesetzt. Auf eigenes Risiko.”

Auf eigenes Risiko? Wohl kaum. Denn weiter
heiRt es in dem Text des Wirtschaftsmagazins:
,Freiwillig hat er die Kontrolle abgegeben und ver-
traut auf die Manager und Angestellten, obwohl er
noch immer 94 Prozent der Anteile halt.” Man staunt
und denktanmanche Industrie-4.0-Experimente der
letzten Jahre, die unter Verwendung dhnlicher Zuta-
tenkonstruiert wurden und ahnlich zu ticken schei-
nen: Es gibt eine innovative Theorie, die die Welt, wie
wir sie kennen, auf den Kopf stellt. Es gibt charisma-
tische Vertreter des neuen Weltbilds. Und sie haben
Jinger und MitarbeiterInnen um sich geschart, die
voll iberzeugt und voll im Einsatz sind.

Sichin der Arbeit voll entfalten, ohne am Besitz
der Produktionsmittel beteiligt zu sein, ohne anihrer
Kontrolle und der Entscheidung iiber ihren Einsatz
teilzuhaben? War da nicht ein Philosoph aus Trier in
der Mitte des 19.Jahrhunderts schon einmal weiter?
Aus dieser Perspektive geschaut, entpuppt sich
Neuroleadership (auch) als ein Instrument, mit dem
eineindividuelle hirngesteuerte Selbstentfaltung ge-
gen klassische Formen von Mitbestimmung und
Beteiligung ausgespielt werden soll. SCARF, dieser
Schalkannabgelegt werden.
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MANAGEMENT

Das ,,Schal“-Rezept
(zum Wiirgen)

STATUS

Je nachdem, wie wir unseren Status relativ zu
anderen wahrnehmen, starkt das unser
Selbstwertgefiihl oder fiihlen wir uns bedroht.
SICHERHEIT (,Certainty")

Wird Sicherheit Uber die nahere Zukunft empfun-
den, kann das Gehirn Routinen fiir vorhersagbare
Situationen entwickeln. Unsicherheit kostet
Kraft und Aufmerksamkeit.

AUTONOMIE (,Autonomy")

Das Bewusstsein, Uber Wahlmdglichkeiten zu
verfligen, aktiviert eine Belohnungsreaktion; im
anderen Fall werden Bedrohungsgefiihle ausge-
Lost.

EINGEBUNDENHEIT (,Relatedness")

Fihlen wir uns einer Gruppe zugehdorig? Ist das
Gegentber Freund oder Feind? Zu wenig
,Zugehorigkeit" kann zu Bedrohungsreaktion
und Einsamkeitsempfindung flihren.
GERECHTIGKEIT (,Fairness")

Wie beim Status geht es um einen Vergleich - als
wie gerecht empfinden wir die Arbeits-
atmosphare. Ungerechtigkeit L&st eine Bedro-
hungsreaktion aus.
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Bio, Psycho, Sozio

Fiihrung ist ein Lieblingsthema der Consulting-
Branche. Um Aufmerksamkeit und Umsétze zu
steigern, wechselt sie ihre Erklarungen und
Empfehlungen wie abstiegsgeféhrdete Sport-
clubs ihre Trainer. Sie bedient sich dabei aus den
drei Komponenten menschlichen Verhalten: Bio,
Psycho, Sozio.

Aktuell, in einer Hoch-Zeit der Erforschung
kunstlicher Intelligenz (lbrigens das OXI-
Titelthema im Februar), wachst das Interesse
an Neuronen und Synapsen. 86 Milliarden
Nervenzellen, heif3t es, miissen standig
Signale austauschen, damit ein einzelner
Mensch fiihlen, denken und handeln kann. Auf
Nervenzellen gezielt Einfluss zu nehmen, um
ein gewlinschtes Fihlen, Denken und Handeln
herbeizuftihren, ware ein komfortabler Weg -
um als Fihrungskraft willfahrige Ausfiihrende
zur Verfligung zu haben.

Am liebsten beschaftigt sich die Berater-
Zunft nach wie vor mit der Psyche von Fih-
rungskraften. Beschreibungen der Fiihrungs-
personlichkeit fillen Bibliotheken. Die ,Big
Five" (Selbstsicherheit, Begeisterungsfahig-
keit, Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Vertrag-
lichkeit) werden herauf- und heruntergebetet.

Ein Problem haben diese Bergers, Kien-
baums und McKinseys dagegen mit dem
Sozialen. Hier haben Guru-Rezepte und be-
gueme LOsungen weniger Chancen, weil
Flhrung tatsachlich vor allem eine soziale
Frage ist. Uber Abhangigkeit und Freiheit der
Beschaftigten, Konsens und Konflikt zwischen
Management und Betriebsrat reden sie unter
Einsatz von rhetorischem Trénengas und argu-
mentativen Blendraketen.

Warum sind Motivation und Engagement
der Beschéftigten ein so grof3es Flhrungs-
problem? Warum mussen sie ver-fihrt wer-
den? Konzepte der Unternehmensfiihrung mo-
geln sich um diesen springenden Punkt herum:
Sie sprechen nicht aus, dass Mitarbeiter dazu
gebracht werden miissen, zu tun, was sie lieber
lief3en; und Dinge zu unterlassen, die sie lieber
tun wiirden. Das normale Arbeitsverhaltnis ist
auf Wirtschaftlichkeit getrimmt. Das heif3t: Es
ist viel zu oft eine sachliche, zeitliche und kolle-
giale Zumutung. Uber diese Zumutungen hin-
weg zu manipulieren, darin sieht die — ebenfalls
auf Wirtschaftlichkeit getrimmte - Consulting-
Branche ihre erste Aufgabe. Deshalb halt sie es
viel lieber mit Bio und Psycho. Fabian Arlt



