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Vorwort 

Mit diesem Buch blicken wir auf zahlreiche Ergebnisse zurück, die wir aus zwei Jah
ren intensiver Forschungsarbeit gewannen. Die Auseinandersetzung mit einer solch
brisant diskutierten Teildisziplin, also die Neurowissenschaften mit der Betriebswirt
schaftslehre zu kombinieren, verspricht nicht nur neue Erkenntnisse für betriebswirt
schaftliche Funktionen, es zeichnet sogar ein gänzlich neues Menschenbild in den
Wirtschaftswissenschaften.

Unter dem Begriff „Neuroökonomie“ tat sich in den letzten Jahren nicht nur ein viel
versprechendes Forschungsfeld für Ökonomen hervor, sondern auch viele Neurowis
senschaftler erkannten die Bedeutung von aktuellen Ergebnissen der Hirnforschung.
Fortschrittliche Technologien für die Messung von Gehirnaktivitäten ermöglichten
erste Einblicke in die Komplexität der sog. „Black Box“ – des menschlichen Gehirns.
Der rasante Zuwachs entsprechender Studien, Artikel und Lehrbücher zeugt vom
großen Interesse aus Wissenschaft und Praxis. Beeindruckend sind dabei bestehende
Forschungsarbeiten im Bereich des Neuromarketings, von Neurofinance und der
klassischen Neuroökonomie.

Einen weniger starken Zuwachs verzeichnete allerdings die Disziplin des Neuro
leaderships. Besonders wissenschaftliche Arbeiten sind bis zum gegenwärtigen Zeit
punkt nicht präsent. Auch die anderen Veröffentlichungen zum Neuroleadership, die
sich mit Handlungsempfehlungen primär an die Praxis richten, sind überschaubar.

Ziel dieses Buches ist es, eine wissenschaftlich fundierte Vorgehensweise zur Anwen
dung des Neuroleaderships zu ermöglichen, die nicht nur den theoretischen An
spruch an ein Lehrbuch erfüllt, sondern auch die Akzeptanz des Neuroleaderships in
der Praxis mit einem anwendungsorientierten Modell stärken soll.

Um die Nachvollziehbarkeit theoretischer Abschnitte zu unterstützen, sind an be
stimmten Stellen Beispiele ergänzt worden. Für ein weitergehendes Verständnis wur
den zusätzlich kleinere Abschnitte als kurze Exkurse eingefügt. Des Weiteren wurde
ein Glossar angefertigt, welches sich für das Nachschlagen der zahlreichen Fachter
mini der Neurowissenschaften und Betriebswirtschaftliche anbietet. Eine kurze Zu
sammenfassung nach jedem Hauptkapitel und entsprechende Kontrollfragen am
Ende des Buches sollen die vertiefte Auseinandersetzung mit dem Stoff ermöglichen.

An dieser Stelle möchten wir uns selbstverständlich auch bei den Personen bedanken,
die uns tatkräftig unterstützt haben. Ganz besonderer Dank gilt Herrn Joachim Lin
den von der Hochschul und Kreisbibliothek Sankt Augustin. Sein unermüdliches
Engagement und die zahlreichen Literaturbestellungen innerhalb kürzester Zeit tru
gen entscheidend zur Qualität des vorliegenden Buchs bei.
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Mit Frau Annette Höweler, unserer Kollegin am Fachbereich Wirtschaftswissenschaf
ten, konnten wir eine große Unterstützung bei der Korrektur unseres Manuskripts
finden, wofür wir ihr herzlich danken.

Auch gilt Herrn Professor Dr. Martin Grosse Holtforth, Lehrstuhl Klinische Psycholo
gie der Universität Zürich, unser ganz großer Dank. Insbesondere beim Transfer der
neuropsychotherapeutischen Ansätze auf unseren Grundgedanken des Neuro
leaderships waren sein Rat und bestätigendes Urteil sehr hilfreich.

Theo Peters

Argang Ghadiri
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1 Einordung von Neuroleadership 

Um Neuroleadership einer Disziplin zuordnen und definieren zu können, muss zu
nächst das Verständnis der Neuroökonomie einer genauen Betrachtung unterzogen
werden. Dafür wird das aktuelle Verständnis der Neuroökonomie im engeren und
weiteren Sinne dargestellt und im Anschluss eruiert, wie eine exakte Einordnung von
Neuroleadership in die Betriebswirtschaftslehre erfolgen kann.

1.1 Definition der Neuroökonomie 

Die Neuroökonomie wird in ihrer umfänglichsten Definition als die Wissenschaft
beschrieben, die das menschliche Verhalten in ökonomischen Entscheidungssituatio
nen mit methodischer Unterstützung der Neurowissenschaften beschreibt und er
klärt.1 Dabei erfährt diese Wissenschaftsrichtung einen Forschungsboom, weil seit
Mitte der 90er Jahre die Methoden der modernen Hirnforschung eine rasante techni
sche Weiterentwicklung erfahren. Dem Ziel der Neuroökonomie, das Gehirn als Black
Box besser zu verstehen und die kognitiven und affektiven ablaufenden Prozesse in
ihrer Gesamtheit zu erfassen, kann aufgrund dieser „neuen“ technischen Möglichkei
ten immer besser Rechnung getragen werden.2

Das klassische Bild des Menschen als Homo oeconomicus, der sich vor allem durch
sein ausschließlich rational handelndes Agieren hervorhebt, wird dabei neu gezeich
net. Neurowissenschaftler formulieren in diesem Zusammenhang, dass dem Homo
oeconomicus die emotionale Basis fehlt. Aber gerade diese emotionale Basis ist von
großer Bedeutung, wenn menschliche Reaktionen in Kaufsituationen, in Finanzie
rungsentscheidungen und im betrieblichen Miteinander erklärt werden sollen. Neu
rowissenschaftliche Untersuchungen stellen daher die Emotionen, die neuronale Ak
tivierung und die Prozesse der Informationsverarbeitung in den Mittelpunkt ihrer
Überlegungen. Das neurowissenschaftliche Anliegen besteht dann darin herauszufin
den, ob und wie diese Affekte und Emotionen die rationalen und kognitiven Prozesse
beeinflussen, überlagern oder gar steuern.3

1 Vgl. Camerer, C. et al. 2005, S. 9ff.
2 Vgl. Schilke, O./Reimann, M. 2007, S. 249.
3 Vgl. Reimann, M./Weber, B. (Hrsg.) 2011, S. 3ff.

T. Peters, A. Ghadiri, Neuroleadership – Grundlagen, Konzepte, Beispiele,
DOI 10.1007/978-3-8349-6875-3_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Die Neuroökonomie stellt somit eine interdisziplinäre Wissenschaft dar, bei der die
Erkenntnis der Neurowissenschaften, Psychologie und ausgewählter betriebswirt
schaftlicher Fachrichtungen verbunden werden.

Dabei ist zwischen Neuroökonomie im engeren und weiteren Sinne zu unterscheiden.
Die Neuroökonomie im engeren Sinne befasst sich mit klassischen mikroökomischen
Fragestellungen, wie z. B. spieltheoretischen Interaktionen zwischen Individuen, in
tertemporalem Wahlverhalten und Verhalten in Märkten. Das Verständnis der Neu
roökonomie im weiteren Sinne schließt zusätzlich alle weiteren Forschungskomplexe
mit ein, die sich mit den neuronalen Grundlagen ökonomisch relevanten Verhaltens
auseinandersetzen, wie z. B. die Disziplinen Neuromarketing oder Neurofinance.4

Um den Gegenstand der neurowissenschaftlichen Forschung noch weiter zu konkreti
sieren, bietet sich das Vier Quadranten Modell nach Camerer et al.5 an. Danach wer
den die neuronalen Prozesse, die es zu verstehen gilt, anhand von zwei Dimensionen
in Abbildung 1.1 näher unterschieden.

Abbildung 1.1: Vier-Quadranten-Modell neuronaler Verarbeitungsprozesse  
(in Anlehnung an: Camerer/Loewenstein/Prelec 2005, S. 16) 

 

Auf der einen Achse wird unterschieden zwischen kognitiven und affektiven Pro
zessen. Kognitive Prozesse sind dabei alle gehirngesteuerten Abläufe, die mit Wis
sen, Erinnerungen, Überzeugungen und Absichten verbunden sind. Unter affekti
ven Prozessen werden sämtliche Emotionen (Freude, Angst etc.), Triebe (Hunger,
Durst etc.) und motivationalen Zustände (Ekel, physischer Schmerz etc.) verstan
den.

Auf der anderen Achse wird in kontrollierte und automatische Prozesse differen
ziert. Kontrollierte Prozesse sind immer Prozesse, die eine Person noch reflektieren
kann und die auch mit einem gewissen Maß an Anstrengung verbunden sind. Au
tomatische Prozesse laufen dagegen vollständig im Unterbewusstsein ab. Dabei

4 Vgl. Bauer, H. H. et al. 2006, S. 3.
5 Vgl. Camerer, C. et al. 2005, S. 16ff.
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können sogar mehrere automatische Prozesse gleichzeitig ablaufen, da sie nur eine
geringe neuronale Verarbeitungskapazität erfordern.

1.2 Erweiterung der Neuroökonomie 

Um betriebswirtschaftliche Funktionen, die auf neurowissenschaftliche Erkenntnisse
zugreifen, der Neuroökonomie unterzuordnen, wird die Definition der Neuroökono
mie im Folgenden erweitert. Durch den großen Zuspruch neurowissenschaftlicher
Erkenntnisse für klassische betriebswirtschaftliche Funktionen ist es mittlerweile
notwendig, eine exaktere Zuordnung dieser Disziplinen vorzunehmen.

Die betriebswirtschaftlichen Funktionen Neuromarketing, Neurofinance, Neuro
leadership und Neuromanagement sollen unter dem Begriff „Neurobetriebswirt
schaftslehre“ zusammengefasst werden. Die Neurobetriebswirtschaftslehre unter
sucht Forschungskomplexe, die Erkenntnisse der Neurowissenschaften auf
betriebliche Funktionen anwenden, und grenzt sich von klassischen mikroökonomi
schen Fragestellungen ab. Die Disziplinen der Neurobetriebswirtschaftslehre im Ein
zelnen lauten:

Neuromarketing befasst sich mit der Analyse der neuronalen Wirkungen der
marktpolitischen Maßnahmen mit dem Ziel, die im Gehirn ablaufenden affektiven
und kognitiven Prozesse besser zu verstehen, um die „wahren“ Bedürfnisse und
Wünsche des Konsumenten zu erkennen und nutzbar zu machen.

Neurofinance untersucht die neuronalen Prozesse fiktiver Finanztransaktionen.
Dabei verfolgen die Forscher das Ziel, die Denkvorgänge und emotionale Disposi
tion bei erfolgreichen und erfolglosen Investoren zu verstehen.

Neuroleadership befasst sich mit organisatorischen und personalwirtschaftlichen
Fragestellungen. Auch diese Fragestellungen werden in hohem Maße von affekti
ven, emotionalen und nur zum Teil rational begründeten Prozessen beeinflusst.

Neuromanagement bezieht sich ähnlich wie Neuroleadership auf die Betrachtung
neuronaler Prozesse auf personeller Ebene im Zusammenhang mit dem gesamten
Managementprozess in einem Unternehmen.6

Das erweiterte Verständnis der Neuroökonomie um den Begriff der Neurobetriebs
wirtschaftslehre verdeutlicht Abbildung 1.2.

6 Robert Branche berichtet in seinem französischsprachigen Buch „Neuromanagement“ (vgl.
Branche, R. 2008) von seinen Erfahrungen und Recherchen zum Thema Neuromanagement
während seiner praktischen Tätigkeit.
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Abbildung 1.2: Neuroökonomie und Neurobetriebswirtschaftslehre 

 

1.3 Definition des Neuroleaderships 

Die bislang eher stiefmütterliche Behandlung des Neuroleaderships lässt sich vermut
lich auf die wenig praktikable Anwendung der neurowissenschaftlichen Methoden
im betrieblichen Alltag zurückführen. Während eine Vielzahl der bildgebenden Ver
fahren trefflich bei Finanztransaktionen und Marketingentscheidungen verwendet
werden kann, lassen sich die unterschiedlichen organisatorischen Möglichkeiten, das
vielschichtige Führungsverhalten der Vorgesetzten und die Mitarbeiterreaktionen
kaum durch die neurowissenschaftlichen Methoden abbilden. Beim Neuroleadership
gilt es, die zahlreichen Erkenntnisse der Hirnforschung für die Mitarbeiterführung
nutzbar zu machen und in ein systematisches Konzept zu bringen. Folgende Erkennt
nisse für Neuroleadership seien vorweggenommen und wie folgt zusammengefasst:

Aus der Hirnforschung und Neuropsychotherapie lassen sich vier neurowissen
schaftlich fundierte Grundbedürfnisse des Menschen ableiten.

Von zentraler Bedeutung sind die vier Grundbedürfnisse, da deren Erfüllung zur
Aktivierung des Belohnungssystems führt und der Mitarbeiter „Konsistenz“ errei
chen kann. Mit Konsistenz ist der Zustand gemeint, in dem neuronale Prozesse
aus den Grundbedürfnissen und der Umwelt des agierenden Mitarbeiters mitei
nander in Einklang stehen (vgl. Kapitel 4).

Um die Konsistenz des Mitarbeiters herbeizuführen, werden Instrumente der
Organisations und Personalentwicklung sowie Modelle der Personalführung
ausgewählt, die zur Gestaltung einer gehirngerechten und individuellen Umge
bung für den Mitarbeiter dienlich sind.
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Die Lektüre der nachfolgenden Kapitel verdeutlicht, wie organisatorische und perso
nalwirtschaftliche Maßnahmen aus Erkenntnissen der Hirnforschung abgeleitet wer
den können. Bereits an dieser Stelle sei festgehalten, worum es sich beim Neuro
leadership handelt: Beim Neuroleadership handelt es sich um die Gestaltung einer
Arbeitsumwelt für den Mitarbeiter, bei der sich die Führungskraft insbesondere mit
organisationalen und personalwirtschaftlichen Maßnahmen auseinandersetzt, um
entsprechend den vier neurowissenschaftlich fundierten Grundbedürfnisse des Mit
arbeiters eine „gehirngerechte“ Umgebung zu schaffen.

1.4 Historie des Menschenbilds in der 
Wirtschaftswissenschaft 

Die Tatsache, dass der neurowissenschaftliche Stand der Forschung sich derart wei
terentwickelt und neue Erkenntnisse aufweist, lässt das Menschenbild nicht unbeein
flusst. In der gängigen Literatur herrscht grundsätzlich Einigkeit darüber, dass die
Geschichte der Arbeits und Organisationspsychologie bis zum heutigen Zeitpunkt in
vier Phasen mit vier unterschiedlichen Menschenbildern gegliedert werden kann.7
Jedes Menschenbild stellt dabei ein Kunstprodukt dar, mit dem ein besonderes Cha
rakteristikum und eine Verhaltensweise des Menschen verbunden ist und auf dieser
Weise betont wird. Diese werden zunächst einleitend dargestellt, um anschließend
das neue Menschenbild des „Brain Directed Man“ darzustellen.

1.4.1 Economic Man 

Das Menschenbild des „Economic Man“ kann hauptsächlich auf die Werke des ame
rikanischen Ingenieurs Frederick Winslow Taylor (1856 1915) zurückgeführt werden.
In seinen Untersuchungen „The Principles of Scientific Management“ verfolgte er
primär folgende Zielsetzungen:

Höhere Leistungsergebnisse durch die systematische Nutzung der Mitarbeiter
unter Anwendung wissenschaftlicher Methoden

Verbesserung der Lebensstandards der Mitarbeiter durch entsprechend höhere
Löhne (aufgrund einer höheren Produktivität)

7 Für weitere Ausführungen zu den Menschenbildern in der Wirtschaftswissenschaft vgl. von
Rosenstiel, L. et al. 2005, S. 42ff.; Greif, S. 2004, S. 22ff.; Vahs, D. 2009, S. 25ff.; Jung, H. 2010,
S. 374ff.
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Es herrschte die Auffassung, dass der Economic Man lediglich ökonomischen Interes
sen nachgeht und allein durch finanzielle Anreize motiviert werden kann. Des Weite
ren ist sein Handeln irrational und ohne Selbstdisziplin, weshalb Fremdkontrolle
erforderlich ist.

Die Mitarbeitereinweisung im Scientific Management 

„Wenn Sie gut verdienen wollen, werden Sie ab morgen genau das tun, was dieser
Mann Ihnen sagt, vom Morgen bis zum Abend. Wenn er Ihnen sagt, eine Last auf
zunehmen und zu gehen, nehmen Sie sie auf und gehen, und wenn er Ihnen sagt,
sich zu setzen und auszuruhen, dann setzen Sie sich und ruhen sich aus. Das ma
chen Sie den ganzen Tag hindurch. Und außerdem: keinerlei Widerrede! Verstehen
Sie das? Wenn dieser Mann Ihnen sagt, zu gehen, dann gehen Sie; wenn er Ihnen
sagt, sich zu setzen, dann setzen Sie sich, und Sie widersprechen ihm nicht. Sie
kommen jetzt also morgen früh hier zur Arbeit, und ich werde noch vor dem
Abend wissen, ob Sie wirklich 1,85 $ wert sind oder nicht.“8

Um die Leistungsfähigkeit des Economic Man für die Bewältigung industrieller Prob
leme in der Industrie zu nutzen, führte Taylor an Arbeitern Zeit und Bewegungsstu
dien durch, um Arbeitsabläufe zu rationalisieren. Daraus entwickelte sich eine starke
Arbeitsteilung, welche mit strikten Anweisungen und intensiven Kontrollen einher
ging.

Insgesamt führte die Ansicht, dass der Mitarbeiter in der Produktion ein maschinen
ähnliches Wesen ist, und die Tatsache, dass ihm lediglich operative und sich wieder
holende Tätigkeiten zugewiesen wurden, zu Einbußen in Bezug auf Arbeitsinhalte
und qualität sowie der Arbeitszufriedenheit. Dennoch führte die Umsetzung der
Taylor’schen Prinzipien gerade in der Automobilindustrie zu erheblichen ökonomi
schen Vorteilen und Verbesserungen. Auch die seitdem etablierte Fließbandarbeit
basiert auf den Prinzipien des Scientific Managements.

1.4.2 Social Man 

Mit der sog. „Human Relations Bewegung“ etablierte sich das Menschenbild des
„Social Man“. Von Vertretern der Human Relations Bewegung wurde der arbeitende
Mensch als soziales Wesen wahrgenommen, dem zwischenmenschliche Beziehungen
wichtig sind und für das soziale Bedingungen am Arbeitsplatz einen großen Stellen
wert einnehmen. Entgegen dem Menschbild des Economic Man – den Arbeiter als
Maschine anzusehen – sollte die Arbeit so gestaltet werden, dass die sozialen Bedürf

8 Vgl. Taylor, F. W. zitiert nach Greif, S. (2004), S. 25f.
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nisse des Arbeiters befriedigt werden können. Eine damit einhergehende steigende
Arbeitszufriedenheit führe letztendlich zu einer höheren Produktivität.

Die „Hawthorne Studien“ trugen entscheidend zur Entwicklung dieses Menschen
bilds bei. Dabei handelte es sich um Untersuchungen in dem amerikanischen Unter
nehmen „Western Electric Company“ in Hawthorne, Chicago, im Jahr 1924. Zielset
zung war es, die Arbeitsumgebung und Arbeitsgestaltung zu verbessern, um eine
höhere Arbeitsproduktivität zu erreichen. Dabei wurden u. a. die Pausenlänge, Ar
beitsraumgestaltung, Beleuchtungsverhältnisse und Belüftung analysiert und als be
einflussbare Größen für die Arbeitsproduktivität angenommen. Die unmittelbaren
Ergebnisse aus den Studien bestätigten jedoch nicht die Annahme, dass die Arbeits
produktivität nur dann ansteigt, wenn die „technischen“ Einflussgrößen (u. a. Pau
senlänge, Beleuchtungsart) besser ausgestaltet werden. Denn bei den Studien stellten
die Wissenschaftler fest, dass die Kontrollgruppe zu den gewohnten Bedingungen
einen annähernd gleichen Produktivitätsanstieg erreichte wie die Testgruppe, bei der
die Arbeitsbedingungen verbessert wurden. Erst bei genauerer Interpretation durch
den Psychologen George Elton Mayo konnte dieses Phänomen erklärt werden: Durch
die erhöhte Aufmerksamkeit von der Unternehmensleitung und die Tatsache, dass
Interesse an den Arbeitern gezeigt wurde, erhöhte sich in beiden Arbeitsgruppen
(Test und Kontrollgruppe) die Arbeitsproduktivität – die Änderungen der Beleuch
tungsart usw. waren nicht ausschlaggebend, sondern das durch die Studien verbes
serte Betriebsklima.

Trotz der Kritik an der Validität und Interpretation der Hawthorne Studien ist her
vorzuheben, dass die Erkenntnisse zu einer Abkehr der mechanistischen Betrach
tungsweise von Arbeitern und zum Menschenbild des Social Man führten sowie Un
ternehmen für soziale Bedingungen am Arbeitsplatz sensibilisiert wurden.

1.4.3 Self-Actualising Man 

Der „Self Actualising Man“ zeichnet sich dadurch aus, dass er nach Selbstverwirkli
chung strebt und die Absicht verfolgt, sich zu entwickeln. Unter dem Bedürfnis nach
Selbstverwirklichung wird der Wunsch des Menschen verstanden, seine individuellen
Fähigkeiten auszuschöpfen, um sich selbst zu entfalten. Die Realisierung der Selbst
verwirklichung gestaltet sich in Unternehmen derart, dass dem Self Actualising Man
Tätigkeiten zugewiesen werden, die ihm Handlungsspielräume bieten und Autono
mie zusprechen.
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Abraham Harold Maslow prägte entscheidend das Menschenbild des Self Actualising
Man mit seinem hierarchisch gegliederten Motivationsmodell. Nach Maslow9 mani
festiert sich die Motivation eines Menschen in seinen Defizitbedürfnissen und Wachs
tumsbedürfnissen. Zu den Defizitbedürfnissen gehören:

Physiologische Bedürfnisse, z. B. körperliche Bedürfnisse wie Nahrung, Wohnung,
Ruhe.

Sicherheitsbedürfnisse wie Geborgenheit, Ordnung und Gesetze sowie die Sicher
heit des Arbeitsplatzes.

Soziale Bedürfnisse wie u. a. Wunsch nach zwischenmenschlicher Zuwendung
und Kontakt, Zugehörigkeit zu Gruppen, Liebe.

Achtungsbedürfnisse zum einen in Form von Selbstachtung durch den Erfolg
eigener Leistungen und zum anderen in Form von Fremdbestätigung durch u. a.
Achtung und Anerkennung.

Sind die Defizitbedürfnisse ausreichend erfüllt, so folgen die Wachstumsbedürfnisse
als oberste Stufe der Bedürfnispyramide nach Maslow. Die Wachstumsbedürfnisse
beinhalten den Wunsch des Menschen, sich entsprechend seiner individuellen Fähig
keiten und Anlagen bestmöglich zu verwirklichen.

1.4.4 Complex Man 

Die bislang betrachteten Menschenbilder stellen eher eindimensionale Konstrukte dar,
weil der Mensch sich vorrangig durch eine einzige Motivstruktur auszeichnet. Die
entsprechend abgeleiteten Konsequenzen für die Arbeitsplatzgestaltung konzentrie
ren sich demzufolge auf einen Schwerpunkt und stellen somit eine grobe Vereinfa
chung im Sinne der Komplexitätsreduzierung dar.

Das Menschenbild des „Complex Man“ will dieser Komplexität und Verschiedenheit
der Menschen gerecht werden. Insbesondere Schein hat auf diese Komplexität hinge
wiesen und nachdrücklich das Konzept des Complex Man geprägt. Dabei hat er fol
gende Eigenschaften erkannt, die den Complex Man ausmachen:10

Der Complex Man besitzt vielfältige, situationsabhängige und miteinander inter
agierende Motive. Diese vorherrschenden Bedürfnisse sind dabei abhängig von
seiner persönlichen Entwicklung und der aktuellen Lebenssituation. Die Bedeu
tung dieser Bedürfnisse variiert dabei von Person zu Person.

9 Vgl. Maslow, A. H. 1977, S. 95ff.
10 Vgl. Schein, E. H. 1980, S. 93f.


