Fiuhrung und Motivation

Zusammenfassung

Fuhrung und Motivation
Wie uns die Gehirnforschung

dabei helfen kann, Mitarbeiter zu fUhren und zu motivieren

Unternehmen sind gepragt von standigen Verén-
derungsprozessen. In immer kiirzeren Abstidnden
miissen immer schnellere Entscheidungen getrof-
fen und umgesetzt werden. Diese Entwicklung hat
dazu gefiihrt, dass viele Unternehmen ihre ge-
samte Organisationsstruktur diesem Beschleuni-
gungsprozess angepasst haben. Dennoch sind die
Ergebnisse meist nicht zufriedenstellend. Mit-
arbeiter sind oft demotiviert und Fiihrungskréfte
halten dem Druck nicht mehr stand.

Die Fahigkeit im Umgang mit Menschen

Fuhrung beschrankt sich nicht nur auf die Umsetzung
von Anweisungen von oben nach unten. Fihrung
bedeutet in erster Linie die Anwendung von Fahig-
keiten im Umgang mit Menschen. Aber wie sehen
diese Fahigkeiten aus? Was muss ich als Flhrungs-
kraft tun, damit Mitarbeiter motiviert und zufrieden sind,
und wie bekomme ich alles mit meinen eigenen
Motiven und Zielen in Einklang?

Auf diese und viele andere Fragen, die im Zusam-
menhang mit Fiihrung und Motivation wichtig sind, gibt
uns die Gehirnforschung erstaunliche Antworten.
Hierbei sind es vor allem vier Systeme des menschli-
chen Gehirns, die wir uns naher anschauen und aus
denen wir Erkenntnisse flir die Fihrung und Motivation
von Mitarbeitern erlangen wollen.

¢ das Belohnungssystem

o das Emotionssystem

¢ das Erinnerungssystem

¢ das Entscheidungssystem

Diese vier Systeme sind es, die hauptsachlich dafir
verantwortlich sind, ob und in welchem Umfang Fuh-
rung und Motivation von Mitarbeitern gelingt. Fihrung
und Motivation ist daher vor allem eine Frage, mit
welchen Instrumenten und MaRnahmen man diese vier
Systeme aktiviert bzw. so gestaltet, dass sie das
gewunschte Ergebnis hervorbringen.

Das Belohnungssystem
Der Entstehungsort fiir Leistung

Das Belohnungssystem des menschlichen Gehirns ist
eine komplexe Struktur, zu der verschiedene Areale
des Gehirns zahlen. Vor allem folgende Areale spielen
beim Belohnungssystem eine wichtige Rolle: der
Nucleus accumbens, das ventrale tegmentale Areal
des Mittelhirns und die préafrontale Region der
GroBhirnrinde.
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Was wir erleben oder erleben wollen, wird vom Nucleus
accumbens als Teil des limbischen Systems nach dem
Lustprinzip bewertet. Verspricht ein Gedanke, wie z.B.
der Gedanke an ein leckeres Essen lustvoll und
angenehm zu werden, wird im ventralen tegmentalen
Areal des Mittelhirns der Botenstoff Dopamin
ausgeschuittet. Dieser Botenstoff dockt dann an den
Rezeptoren der Synapsen der prafrontalen Grol3-
hirnrinde an, wo unser Bewusstsein sitzt. Hier entsteht
nun eine bewusste Glickserwartung, und wir ent-
scheiden uns bewusst zu essen. Meldet die Grof3hirn-
rinde und damit unser Bewusstsein nun tatsachlich
positive Erlebnisse, z.B. den guten Geschmack des
Essens an das ventrale tegmentale Areal des Mittel-
hirns zurlick, schlielt sich die sogenannte "ventrale
Schleife". Als Folge wird Serotonin ausgeschuttet.
Serotonin wirkt beruhigend und befriedigend, es sorgt
fur Harmonie und bringt uns schlieBlich zu der Er-
kenntnis: "Ich bin glicklich." Wird also das Beloh-
nungssystem aktiviert, Gberkommt uns ein Gefiihl des
Wohlbefindens und somit ein Zustand, den wir gerne
dauerhaft beibehalten wirden.

Zur Aktivierung des Belohnungssystems bei Mitar-
beitern werden in vielen Unternehmen Geschenke,
Incentives, Zusatzeinkunfte u.a.m. eingesetzt. Dage-
gen ist auch zunachst nichts einzuwenden. Stehen
diese Belohnungen aber im Zusammenhang mit dem
Erreichen von bestimmten Zielen in einem vorgege-
benen Zeitraum, fiihren sie zur Gewohnung, und ihre
Wirkung verpufft. In diesen Fallen hilft dann nur noch
eins: Beim nachsten Mal bitte mehr davon! Erfolgen
Belohnungen hingegen unerwartet und unangekiindigt,
tritt der Gewohnungseffekt im Belohnungssystem nicht
ein.

Oft wird auch die Wirkung von teuren oder wertvollen
Belohnungen uberschatzt und die Wirkung von kleine-
ren und kostengunstigeren Belohnungen unterschéatzt.
Ein nettes Wort, ein sympathisches Lacheln kdnnen
das Belohnungssystem im Gehirn genauso aktivieren
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wie kleine Uberraschungen oder eine unerwartete
Anerkennung. Dass dies so ist, konnte inzwischen in
zahlreichen Experimenten und unter Einsatz bildge-
bender Verfahren nachgewiesen werden.

Das Emotionssystem
Die Bewertungszentrale der Reize

In der Psychologie werden Emotionen als psychische
Zustande beschrieben. Wir bekommen jedoch ein
besseres Verstandnis daflir, was Emotionen sind,
wenn wir sie unter neurowissenschaftlichen Gesichts-
punkten betrachten. Aus Sicht der Gehirnforschung
sind Emotionen chemische Prozesse des Nerven-
systems, also Hirnfunktionen, die wir dann z.B. als Wut,
Angst, Freude oder Trauer empfinden.

motionen sind
hische Zustande

Neurowissenschaft
Emotionen chemische
Prozesse des
Nervensystems, also
Hirnfunktionen

Das wohl bekannteste Areal zur Emotionsverarbeitung
im menschlichen Gehirn ist die Amygdala, auch
Mandelkern genannt. Sie ist Teil des limbischen Sys-
tems und mit vielen anderen Strukturen des Gehirns
verbunden. Durch diese Verbindungen kommt es
einerseits zu einer vermehrten Ausschittung von
Botenstoffen, also Neurotransmittern, und andererseits
wird durch diese Verbindungen unser ganzes
hormonelles System in Schwung gebracht. So kommt
es beispielsweise zu einer vermehrten Ausschittung
des Stresshormons Cortisol, wenn wir Angst haben,
oder zu einer vermehrten Ausschittung von Dopamin,
wenn wir Freude erleben. Auf diese Weise werden
eingehende Signale in unserem Gehirn zu Emotionen,
und diese wiederum fiihren zu Erlebnissen. Der Hirn-
forscher Joseph LeDoux sagte einmal: ,Emotionen
sind machtige Motivatoren kunftigen Handelns.*
Schauen wir uns also einmal die Ablaufe fir die Akti-
vierung des Emotionssystems aus neurowissen-
schaftlicher Sicht etwas naher an: Wie wir bereits
erfahren haben, sitzen die biologischen Antriebs-
aggregate sehr zentral im Mittelhirn und stehen mit
vielen anderen Arealen des Gehirns in Verbindung. Der
»Ireibstoff* fur diese Aggregate besteht im we-
sentlichen aus einer Mixtur von drei Botenstoffen:

e Dopamin
e Opioide
¢ Oxytocin

Zusammenfassung

Dopamin erzeugt in uns ein Gefiihl des Wohlbefindens
und versetzt uns in einen Zustand von Konzentration
und Handlungsbereitschaft. ,Ich will etwas tun!”

Opioide wirken positiv auf das Ich-Gefuhl, die emotio-
nale Stimmung und die Lebensfreude. ,Es macht
Spal3, etwas zu tun!”

Oxytocin ist eine Art Bindungsstoff, in Fachkreisen
auch Sozialkleber genannt, und ist sowohl Ursache als
auch Wirkung von Bindungserfahrungen. So konnte
z.B. nachgewiesen werden, dass Menschen als Folge
einer geschéaftlichen Transaktion, in denen ihnen
Vertrauen entgegengebracht wurde, erhdhte
Oxytocin-Werte aufweisen. ,Ich setze mich fir die ein,
die mich mogen!*

Fir die Praxis bedeutet dies: Wer Menschen nachhal-
tig fuhren und motivieren will, muss ihnen die Mog-
lichkeit geben, mit anderen zu kooperieren und Be-
ziehung zu gestalten. Und ganz nebenbei sorgen die
Botenstoffe auch noch fir unsere korperliche und
geistige Gesundheit. Dopamin sorgt fiir Konzentration
und mentale Energie, Opioide und Oxytocin reduzieren
Stress und Angst.

Das Erinnerungssystem
Die Quelle fiir Erwartungen

Wenn wir unser Leben beschreiben sollen, so ist dies
die Summe der Erlebnisse und Erfahrungen, an die wir
uns bewusst oder unbewusst erinnern. Aber an was
erinnern wir uns? Wir erinnern uns an alles, was fur uns
von Bedeutung ist, und was fiir uns von Bedeutung ist,
ist wiederum das, was von unserem Belohnungs- und
Emotionssystem als bedeutsam bestimmt wurde.

Neues Bekanntes

unsicher sicher

angstlich geborgen
Erwartungen

Im Umkehrschluss bedeutet dies: Je starker ein Er-
lebnis oder eine Erfahrung an Belohnungen oder Be-
strafungen bzw. an positive oder negative Emotionen
geknipft ist, desto besser behalten wir es in Erinne-
rung. Dies wird auch durch zahlreiche Untersuchungen
belegt, die uns zeigen, dass Inhalte, die bei
gleichzeitiger Aktivierung des Belohnungs- und/oder
Emotionssystems vermittelt werden, besser erinnert

werden. Es kommt also zu einer Art privilegierter Ab-
speicherung, die einen leichteren Zugriff ermdglicht.
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Zusammenfassung

Aber warum ist das wichtig im Zusammenhang mit
Fihrung und Motivation?

Wie man inzwischen weil}, werden Erinnerungen und
Erwartungen in denselben Hirnregionen erzeugt. Alles,
was wir erwarten, baut also immer auf Erinnerungen
aus der Vergangenheit auf. Wenn also Mitarbeiter z.B.
die Erfahrung gemacht haben, dass versprochene
Zusagen nicht eingehalten werden, werden sie auch flr
zukunftige Zusagen die Erwartung haben, dass diese
ebenfalls nicht eingehalten werden.

Das Entscheidungssystem
Die oberste Kommandozentrale

Das Zentrum unseres Entscheidungssystems liegt im
prafrontalen Cortex, also im vorderen Bereich unseres
Gehirns. Hier laufen alle Informationen aus dem Be-
lohnungssystem, dem Emotionssystem und dem Er-
innerungssystem zusammen. Gleichzeitig ist der
prafrontale Cortex auch der Sitz unserer sozialen
Normen und Werte. Dass diese Normen und Werte
dort ihren Sitz haben, weily man u.a. durch Patienten,
bei denen durch einen Unfall der prafrontale Cortex
betroffen war. Schaden in diesem Bereich fiuhrten zu
Veranderungen der Personlichkeit, ohne dass
wesentliche Defizite bei der Intelligenz auftraten.
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Unter Berucksichtigung unserer sozialen Normen und
Werte und unter Berlcksichtigung der Informationen
aus den anderen drei Systemen werden hier nun Ent-
scheidungen getroffen, Strategien entwickelt und
Plane entworfen. Der prafrontale Cortex ist also die
oberste Kommandozentrale bei allem, wie wir denken,
entscheiden und handeln. Dennoch ist es immer ein
Wechselspiel zwischen allen vier Systemen, denn
ohne die anderen drei ware das Entscheidungssystem
ziemlich hilflos und unfahig. Es wiisste namlich weder,
was es will, warum es etwas will, und schon gar nicht,
wie es das erreichen soll.

Mitarbeiter erfolgreich flihren und motivieren jetzt also
voraus, dass wir das Wechselspiel zwischen den vier
Systemen moglichst optimal gestalten. Die Erkennt-
nisse der Gehirnforschung hierbei zu nutzen, wird es
Fuhrungskraften in Zukunft einfacher und leichter
machen, diese Ziele zu erreichen.

Dies ist eine Zusammenfassung. Das Original-eBook
,Flhrung und Motivation*“ umfasst 33 Seiten (PDF / DIN
A4) und kann fir 9,90 € bestellt werden bei www.Gehirn-
Wissen.de.

Das eBook ,Fihrung und Motivation“ ist eins von vier
eBooks, das die Teilnehmer des Tagesworkshops Gehirn-
Wissen & Jonglieren fir Fihrung & Motivation kostenfrei
erhalten:

e  Gehirn-Wissen-eBook 1:
Fuihrung und Motivation (33 Seiten DIN A4)
e  Gehirn-Wissen-eBook 2:
Erfolgreiche Fiihrungsstrategien (36 S. DIN A4)
e  Gehirn-Wissen-eBook 3:
e Teamarbeit und Kommunikation (27 S. DIN A4)
e  Gehirn-Wissen-eBook 4:
Entwicklung zukunftsfahiger Filhrungskulturen
(40 Seiten DIN A4)
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Infos, Orte und Termine:

www.Tagesworkshop-Fuehrung.FQL.de
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