HIRNFORSCHUNG

Wie Vorgesetzte positiv
Einfluss nehmen konnen

Das Fiihrungsverhalten von
Vorgesetzten beeinflusst die
Gesundheit von Mitarbeitern
- schon lange weil3 man
darum. Eine Langzeitstudie
des Schweizer Instituts
»sciencetransfer« zusammen
mit der Bertelsmann Stiftung
hat dies erneut bestatigt.

Von Torsten Seelbach
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ie Beeinflussung der Mitarbeiter

durch die Fihrungskrifte ist umso
brisanter, als immer mehr Mitarbeiter we-
gen seelischer Erkrankungen von ihrem
Arbeitsplatz fernbleiben miissen oder sogar
vorzeitig aus dem Berufsleben ausscheiden.
In seiner vierten Ausgabe 2011 hat der 6s-
terreichische Fehlzeitenreport dieses The-
ma sogar zum Schwerpunkt gemacht.

Das personliche Leid der Betroffenen ist
das eine. Auf der anderen Seite entstehen
tiir die Unternehmen enorme Kosten. An-
gesichts des ohnehin schon hohen Wettbe-
werbsdrucks ist eine zusatzliche Belastung
oft genug nicht mehr tragbar.

Motiviert und leistungsbereit

Was konnen Fithrungskrifte demnach fiir
ein gesundes Ar-
beitsumfeld tun? An
erster Stelle steht si-
cher die Erkennt-
nis, dass sich unser
Arbeitsleben in den
letzten 20, 30 Jahren

Das Verhalten der
FUhrungskraft 16st immer

Reaktionen aus. Einerseits

die Arbeitsbedingungen dndern, muss sich
auch die Fiihrung andern.

Was also kann eine Fiihrungskraft tun, da-
mit die Mitarbeiter motiviert arbeiten und
zwar im Einklang mit den unternehmeri-
schen Zielen? Fir die Motivation und Leis-
tungsbereitschaft sind aus der Sicht der Ge-
hirnforschung 4 Areale besonders bedeut-
sam:

Das Belohnungssystem — der Entstehungs-
ort flir Leistung

Einsatz und Anstrengung sollen sich loh-
nen - der Wunsch ist zutiefst in uns Men-
schen einprogrammiert. Dank unseres Be-
lohnungssystems lassen wir uns immer wie-
der auf neue Aufgaben ein. Dazu braucht
es ein Wechselspiel von Aktivierung und
Deaktivierung, denn es liebt die Abwechs-
lung. Mit anderen Worten: Ein dauerhaf-
tes Stimmungshoch
ist von der Natur gar
nicht vorgesehen. Das
Auf und Ab ist nor-
mal. So erklért sich
unter anderem, dass
tiberraschende Beloh-

dramatisch geédn- Iiegt darin eine groBe Blrde, nungen in aller Regel

dert hat. Probleme
durch korperliche
Belastungen sind auf
dem Riickzug. Dafiir steigen die emotiona-
len Belastungen, verursacht durch Infor-
mationsiiberflutung, schnelleres Arbeiten,
mehr Technik oder die Koordination ver-
teilter Teams in aller Herren Lander. Ein
Mitarbeiter von heute braucht mehr als
eine gute fachliche Kompetenz: Kommu-
nikationsfahigkeiten, vernetztes Denken,
Veranderungsbereitschaft, schnelles Ein-
stellen auf neue Anforderungen und Aus-
halten von Unsicherheiten kommen hinzu.
Das Bediirfnis nach emotionaler Sicher-
heit, Riickhalt im Team und Wertschit-
zung steigt in gleichem Mafle. So wie sich

andererseits eine Chance.

einen viel hoheren
Motivationseffekt er-
zielen als langfristig
angelegte Incentives.

Das Emotionssystem - die Bewertungs-
zentrale der Reize

Emotionen sind chemische Prozesse des
Nervensystems, die der Mensch als Wut,
Freude oder Trauer empfindet. Das be-
kannteste Areal fiir die Emotionsverarbei-
tung ist die Amygdala, auch Mandelkern
genannt.

Alles, was der Mensch riecht, hort, sieht,
schmeckt oder fiihlt, passiert die Amygda-
la. Sie nimmt die Informationen auf, ver-
gleicht sie mit Erfahrungen aus der Ver-



gangenheit und bewertet sie mit »gut« oder
»schlecht«. Dabei hat sie Zugriff auf alles,
was der Mensch je erlebt hat. Sie verzeiht
nichts und vergisst nichts, auch wenn der
Mensch sich dessen nicht bewusst ist.

Das bedeutet: Die Informationsverarbeitung
im Gehirn ist immer emotional. Alle, wirk-
lich alle Eindriicke werden gespeichert und
16sen entweder gute oder schlechte Gefiihle
aus. Positive Ereignisse bleiben gespeichert
und bringen Rendite auf lange Sicht - nega-
tive Ereignisse aber auch, wie Demiitigun-
gen, Befehle oder Appelle an die Einsicht.

Das Erinnerungssystem — die Quelle fiir Er-

wartungen

Das Leben des Menschen ldsst sich als
Summe der bewussten und unbewussten
Erinnerungen beschreiben. Bewusste Erin-
nerungen sind solche, die das Belohnungs-
und Emotionssystem als bedeutsam einge-
stuft hat. Je starker eine Erfahrung an po-
sitive oder negative Emotionen ankniipft,
desto besser bleibt sie in Erinnerung.

Die Erinnerungen steuern die Erwartun-
gen. Um ein Beispiel zu nennen: Ein Mit-
arbeiter hat durch ein beliebiges Ereignis

gelernt, dass seine Fithrungskraft seine Ar-
beit als unbedeutend oder minderwertig
einstuft. Dieser Eindruck préigt seine Moti-
vation und seine Leistungsbereitschaft fiir
die ganze Zukunft.

Das Entscheidungssystem — die oberste
Kommandozentrale

Das Zentrum fiir Entscheidungen liegt
im prifrontalen Cortex, also im vorderen
Bereich des Gehirns. Hier laufen alle In-
formationen aus dem Belohnungssystem,
dem Emotionssystem und dem Erinne-
rungssystem zusammen. In diesem Areal
werden Entscheidungen getroffen, Strate-
gien entwickelt und Pline entworfen.
Gleichzeitig ist der prafrontale Cortex
der Sitz der sozialen Normen und Werte.
Zwingt man Mitarbeiter, gegen ihre per-
sonlichen Werte zu handeln, setzt man sie
unter Stress.

All das bedeutet: Das Verhalten der Fiih-
rungskraft 16st immer Reaktionen aus. Ei-
nerseits liegt darin eine grofle Biirde, an-
dererseits eine Chance: Denn am besten
lernen Menschen durch abschauen. Will
eine Fithrungskraft die Kultur des Teams
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in einer bestimmten Weise prigen, muss
sie sich »einfach« entsprechend verhalten.
Bereits ihr »So-Sein« verursacht Wirkung.

Hinwendung zum Einzelnen

Nicht immer geniigt das gute Vorbild der
Fithrungskraft, um Mitarbeiter zu einem
notwendigen oder gewiinschten Verhal-
ten zu bewegen. Heutzutage bedeutet Fith-
rungsarbeit zum groflen Teil, Menschen fiir
Neues zu gewinnen.

»Change Management« heif$t das Stich-
wort. Wer es je mit einer solchen Aufga-
be zu tun bekam, weif3, wie grof8 die Trag-
heit und die Angst vor Verdnderungen ist.
Menschen bleiben sogar dann beim Alten,
wenn die Veranderung objektiv vorteilhaft
ist. Auf den ersten Blick erscheint das irra-
tional, aber es gibt einen guten Grund da-
fiir: Weitermachen wie bisher schenkt das
Gefiihl von Sicherheit. Neues dagegen birgt
die Gefahr des Scheiterns - und das gilt es
zu vermeiden. Der Mechanismus greift
umso mebhr, je dlter Menschen sind und je
tiefer die Verdnderungen sind.
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Trotzdem miissen Fithrungskrafte Veran-
derungen voran treiben. Héufig greifen
sie deshalb zu Befehlen oder sie appellie-
ren an die Einsicht ihrer Mitarbeiter. Die
Ausiibung von Befehlsgewalt ist die prob-
lematischste Strategie, denn sie wird oft als
Strafandrohung empfunden. Sie fiihrt zu
Vermeidungsverhalten und Stress. Stress
wiederum ist der Tod jeder Kreativitit, die
gerade in schwierigen Verdnderungspro-
jekten so wichtig ist.

Der Appell an die Einsicht wirkt auf den
ersten Blick menschlicher. Gleichwohl
spricht er tiefe Schichten der Personlich-
keit an, die mit der Ratio nicht zu errei-
chen sind, namlich die Ebene der emotio-
nalen Konditionierung. Sie ist das »Klein-
kind« in uns, das stdndig fragt: »Was habe
ich davon?« »Warum ausgerechnet ich und
nicht andere?« »Hatte man das nicht auch
anders 16sen konnen?«

Die notwendige Einsicht mag der Mitar-
beiter sogar mitbringen. Seine Vernunft
stimmt zu, aber die Amygdala stellt sich
quer. Der Appell an die Einsicht bewirkt
langfristig, dass die Mitarbeiter in ihrem
Fleifl nachlassen, und dass sie schweigsa-
mer, teilnahmsloser und vielleicht sogar
krank werden. Andere entwickeln sich zu
Noérglern und Querulanten. Dauerhaft wir-
kungsvoll ist die Orientierung an der Per-
sonlichkeit des Mitarbeiters. Sie erlaubt es,
eine Verhaltensinderung unter Wahrung
der Selbstachtung und unter Beriicksich-
tigung seiner Fahigkeiten zu vollziehen.

SUPPORT DEVELO
www.mdi-training.
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Dazu muss die Fithrungskraft die Pers6n-

lichkeitsmerkmale des Mitarbeiters ken-

nen. Im Idealfall

* hat der Vorgesetzte das Verhalten des
Mitarbeiters und seine Reaktionen in
bestimmten Situa-

tionen genau beob- AUS Neurobiologischer Sicht

muliert uns so sehr wie der Wunsch, von
anderen gesehen zu werden, die Aussicht
auf soziale Anerkennung, das Erleben po-
sitiver Zuwendung und die Erfahrung von
Liebe.« Aus neurobiologischer Sicht ist der
Kern aller Motivati-
on der Wunsch nach

achtet, Anerkennung, Wert-
- kennt er dessen ISt der Kern aller Motivation schitzung und Zu-
Vorziige und Nei- wendung.
gungen, der Wunsch nach Die dazu gehorigen
o weifl er um den biologischen An-
Personlichkeitstyp Anerkennung, triebsaggregate sit-
seines Mitarbei- zen zentral im Mittel-
ters und um dessen Wertschétzung und hirn und stehen mit
Stressmanagement, vielen anderen Are-

* sind ihm die un-
bewussten Motive
und die bewussten Ziele des Mitarbeiters
bekannt

* sowie die Formen der Belohnung, die den
Mitarbeiter ansprechen.

Zugegeben - all das ist mithevoll und er-
fordert Einfithlungsvermégen. Die Hin-
wendung zur Personlichkeit ist jedoch der
einzige Weg, der einen Mitarbeiter dazu
bringt, in einer Verdnderung eine Chance
zu sehen.

Einbinden ins Team

Zuletzt soll hier die Einbindung in das Team
angesprochen werden. Der Gehirnforscher
Joachim Bauer sagte einmal: »Nichts sti-
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Der »Treibstoff« fiir

diese Aggregate besteht im wesentlichen

aus einer Mixtur von drei Botenstoffen:

* Dopamin erzeugt das Gefithl des Wohl-
befindens und versetzt uns in einen Zu-
stand von Konzentration und Hand-
lungsbereitschaft. »Ich will etwas tun!«

* Opioide wirken positiv auf das Ich-Gefiihl,
die emotionale Stimmung und die Lebens-
freude. »Es macht Spaf3, etwas zu tun!«

* Oxytocin ist eine Art Bindungsstoff, in
Fachkreisen auch Sozialkleber genannt.
Er ist sowohl Ursache als auch Wirkung
von Bindungserfahrungen. So konnte
nachgewiesen werden, dass Menschen
als Folge einer geschiftlichen Transakti-
on, in denen ihnen Vertrauen entgegen-
gebracht wurde, erhohte Oxytocin-Werte
aufweisen. »Ich setze mich fiir die ein, die
mich mégen!«

Fiir die Praxis bedeutet das: Wer Menschen
nachhaltig und gesund fithren will, muss
sich seiner Vorbildfunktion bewusst sein,
die Personlichkeit des Einzelnen respektie-
ren und seinen Mitarbeitern die Moglich-
keit geben, mit anderen zu kooperieren und
Beziehungen zu gestalten. So setzt er eine
ganze Reihe positiver Reaktionen in Gang.
Ganz nebenbei sorgen die Botenstoffe auch
noch fiir korperliche und geistige Gesund-
heit. Dopamin sorgt fiir Konzentration und
mentale Energie, Opioide und Oxytocin re-
duzieren Stress und Angst. [
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