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Das Gehirn ist wohl eines der faszinierendsten Universen,  

die es zu entdecken gibt. 

 
  



 

 

Vorwort 

 

Mit der folgenden Arbeit möchte ich Ihnen/Dir Inspirationen 

geben, um mehr Verständnis für die Zusammenhänge un-

seres Gehirns und für das Verhalten von MitarbeiterInnen 

und Kolleg/innen zu entwickeln. 

 

Ich wünsche viel Freude beim Entdecken von neuronalen 

Netzwerken und Potentialen.  

 

Mögen diese Anregungen zu gelingenden privaten und beruf-

lichen Beziehungen führen. 

 

Herzlichst 

 

Hannes Horngacher  
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1 Gemeinsam statt einsam 

In den letzten 20 Jahren habe ich als Trainer, Berater und 

Coach viele Führungskräfte und Teams begleiten dürfen. 

Besondere Formen der Führung haben sich etabliert: Führung 

ohne disziplinarische Verantwortung, virtuelle Teams betreu-

en, mit flacher Hierarchie. Teammitglieder wollen zunehmend 

mitbestimmen und sich beteiligen. Vor allem von den jüng-

eren Generationen wird der Gestaltungsfreiraum zunehmend 

eingefordert.  

Wie sagte eine Führungskraft in einem Leadership-Workshop: 

„Früher war das Führen für mich einfach: Ich war bei der 

Bundeswehr, da gab es meinen Befehl, meine Männer hatten 

diesen auszuführen und dann Meldung zu machen, dass alles 

umgesetzt wurde. Heute muss ich mich als Führungskraft in 

meinem Unternehmen mit den MitarbeiterInnen auseinan-

dersetzen, ihnen gut zuhören, sie mit einbinden und ihnen 

Feedback geben“. 
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Mit dieser Arbeit möchte ich einerseits Menschen mit 

Führungsverantwortung Hintergrundwissen, Tipps und Anre-

gungen in die Hand geben, um damit konkrete Unterstützung 

für die Praxis zu haben. 

Auf der anderen Seite nehme ich den Abschluss des AON-

Masterlehrganges zum Anlass, mein neurobiologisches Wis-

sen in verschiedenen Bereichen noch einmal zu vertiefen, die 

Inhalte aus dem Lehrgang Revue passieren zu lassen und in 

meinen Praxisalltag zu integrieren. Beim Verfassen dieser Ar-

beit hat sich in meinem Gehirn vieles vernetzt! 

 

 

Im 2. Kapitel werden relevantes neurowissenschaftliches Wis-

sen sowie die Kernaussagen aktueller Autoren zum Thema 

Neuroleading dargestellt. Im darauffolgenden 3. Kapitel wer-

den diese Erkenntnisse mit den Teamleading-Aspekten des 

Autors verglichen, ergänzt und verwoben. 
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1.1 Altes und neues Teamleading-Verständnis 

Zunehmend verstehen sich Teammitglieder nicht nur als 

Ausführende laut Arbeitsvertrag, sondern wollen ihre eigenen 

kreativen Ideen mit einbringen und auch umgesetzt wissen. 

Sie wollen beteiligt und ins Unternehmen vernetzt werden 

sowie individuell in der Entwicklung begleitet werden. Das 

Feedbackinstrument wird zunehmend nicht nur von der 

Führungskraft zum Mitarbeiter verstanden, sondern auch 

umgekehrt. Das erfordert Zeit und eine hohe Anforderung an 

die persönliche, soziale und kommunikative Kompetenz der 

Führungskraft. Und dieses Miteinander könnte große Vorteile 

für alle Beteiligten haben.  

In Zukunft werden sich Unternehmen um gute Mitarbeiter-

Innen bemühen müssen, und es wird wesentlicher werden, 

diese zu halten. „The war for talents“ ist schon massiv im 

Gange: Unternehmen versuchen teilweise mit hohem Auf-

wand gute Teammitglieder für sich zu gewinnen. 
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„People join companies and leave bosses“ sagt ein anderer 

Spruch: Es wird in Zukunft wichtig sein, wie Führungskräfte 

mit Mitarbeitern umgehen. Zu beachten sind die hohen 

monetären Summen, die in einen Mitarbeiter investiert 

werden müssen, bis ein vollwertiger Einsatz im Unternehmen 

möglich ist. Ein wesentlicher Schlüssel, um dieses Wissen und 

die Kompetenz der Mitarbeiterinnen im Unternehmen zu 

halten, liegt in der Hand der Führungskräfte. Die nachfol-

gende Arbeit soll praktische Anleitungen, Anregungen und 

Tipps für den praktischen Führungsalltag geben. Und die 

Gehirnforschung kann hier interessante Impulse beisteuern. 

Prof. Gerhard Roth beschreibt in einem Persönlich-

keitsmodell, wie Menschen sich in Ihrer Persönlichkeit 

entwickelt haben und in welchen Schichten des Gehirns diese 

Erfahrungen abgespeichert sind. Im Zusammenhang mit der 

Führung von Menschen stellt sich immer wieder die Frage 

nach der Motivierbarkeit, der Beeinflussbarkeit und der 

Veränderbarkeit von Menschen. Hierzu werden etwa die 

einzelnen limbischen Ebenen näher erläutert. Wir werden 

sehen, wie weit auf Menschen in motivierender Weise 

Einfluss genommen werden kann. Einem Elefanten wird man 

das Klettern auf Bäume nicht lernen können und einem Affen 

nicht das Ausreißen eines Baumes.  

Das Gehirn wird so, wie man es nutzt! Welche Potentiale 

schlummern da in den Gehirnen der Menschen? Durch die 

Erkenntnisse der Epigenetik wird uns bewusst, dass jeder 

Mensch selber und natürlich auch die Führungskraft zur 

Veränderung des Verhaltens von sich selber und von 

Mitarbeitern beitragen kann.  

Wie weit kann man nun Menschen als Führungskraft 

gehirngerecht führen und damit positiv beeinflussen? Welche 
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Kriterien sollte eine Führungskraft einhalten, um Mitarbei-

terInnen so zu führen, dass diese auch für längere Zeit dem 

Unternehmen erhalten bleiben, leistungsfähig und leistungs-

willig bleiben? Einige konkrete Aspekte und Impulse möge die 

nachfolgende Arbeit all jenen geben, die MitarbeiterInnen 

führen oder die Impulsgeber für Führungskräfte sind. Möge 

es uns gelingen, dass Menschen sich wohl fühlen – sowohl als 

Führungskraft als auch als Mitarbeiter. 

1.2 Wozu gehirngerechtes Führen von Menschen?  

Wieso könnte es sich lohnen, MitarbeiterInnen mehr „brain-

friendly“ und gehirngerechter zu führen? Damit die Lei-

stungsfähigkeit, Motivation und Gesundheit der Mitarbeiter-

Innen erhalten bleibt. Reinhardt verweist in diesem Zusam-

menhang auf die häufigsten Führungsfehler: 

 Geringe Gesprächsbereitschaft, weil die 

Führungskraft keine Zeit hat oder wegen der 

Reisetätigkeit gar nicht vor Ort ist. 

 In den Kompetenzbereich von Mitarbeitern 

einzugreifen. 

 Die Mitarbeiter wenig, gar nicht oder unzureichend 

zu informieren. 

 Durch mangelhafte oder fehlerhafte Kommunikation 

keine klaren Aufträge, Anweisungen oder 

Hilfestellungen geben. 

 Mitarbeiter unzureichend beteiligen, sie überfahren 

oder wenig abholen (vgl. Reinhardt 2014: 9). 

Die Erkenntnisse der Gehirnforschung in den letzten Jahren 

und Jahrzehnten haben nicht nur medizinisch-
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neurobiologische Erkenntnisse gebracht, sondern können vor 

allem auch interessante Folgerungen daraus im Umgang 

zwischen Menschen ableiten. 

Führungskräfte arbeiten mit klaren Ansagen, eindeutigen 

Arbeitsaufträgen, geben Orientierung und bauen geeigneten 

Druck auf, damit Veränderung passiert. Um MitarbeiterInnen 

in die Leistungsfähigkeit zu bringen, erlebe ich in der Praxis 

aber auch folgende Vorgehensweisen: Befehl von oben (ich 

will das so!), Führung durch Einsicht, Druck ausüben, 

Verwarnungen oder Androhen der Kündigung.  

Wenn wir wissen, wie das Gehirn funktioniert, dann wissen 

wir auch, wo wir ansetzen müssen, um mit Menschen 

erfolgreich zu arbeiten (in Analogie zu Spitzer 2009b: 24). 

Aus meiner Erfahrung sind Führungskräfte oft dankbar und 

sehr interessiert daran, wissenschaftliche Erklärungen und 

fundierte Argumente in die Hand zu bekommen, um besser 

mit den Mitarbeitern umgehen zu können.  

Mit der vorliegenden Arbeit soll überprüft werden, wie weit 

die von mir in Kapitel 3 vorgenommene Einteilung in vier 

Leadership-Aspekte auch in der Fachliteratur als 

Schwerpunktthemen dargestellt werden. 

In der Literaturauswahl betreffend „Neuroleading“ habe ich 

mich auf aktuelle und überwiegend deutschsprachige 

Literatur fokussiert. Im Folgenden werde ich kurz die 

Hauptthemen der Autoren darstellen. 
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1.3 Die Teamspieler im Gehirn –  

wer ist auf welchem Posten?  

Mit welchen Gehirnarealen hat nun eine Führungskraft zu 

tun, wenn es um die Kommunikation und die Zusammen-

arbeit mit Mitarbeitern geht? Welche Aufgaben haben diese 

Areale und worauf kann eine Führungskraft im Umgang mit 

Mitarbeitern achten?  

Den einzelnen Gehirnarealen sind zwar bestimmte Aufgaben 

und Funktionen zugewiesen, sie entwickeln sich aber im Laufe 

des Lebens in ihrer Ausprägung durch die individuellen 

Erfahrungen des Menschen unterschiedlich. Dadurch ent-

stehen erfahrungsabhängige Strukturen und entsprechende 

neuronale Netzwerke sowie synaptische Verschaltungs-

muster. 

Roth/Strüber ordnen die einzelnen Gehirnareale vier 

unterschiedlichen Ebenen zu (vgl. Roth/Strüber 2015: 45ff 

und 63ff, siehe auch Esch 2014: 95ff). Damit kann diese 

komplexe Materie in einem guten Überblick dargestellt 

werden. Das limbische System wird in der Literatur meist als 

eine Gesamtheit dargestellt. Dieses ist für Emotionen 

zuständig und hat die Aufgabe, Erlebnisse in positive oder 

negative Erfahrungen einzuteilen. Dabei handelt es sich um 

eine Ansammlung komplizierter Strukturen in der Mitte des 

Gehirns, das alle Teile im Gehirn erreicht (vgl. Roth/Strüber 

2015: 63). Der Begriff ‚System‘ wird deshalb genutzt, da es 

sich hier nicht um ein separates Organ handelt, sondern 

dieser Gehirnteil in funktionelle Verbindungen mit anderen 

Organteilen tritt (vgl. Roth 2009a: 58). Es ist ein großes 

Netzwerk von verschieden großen Hirngebieten, die für ein 
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bewusstes, unbewusstes oder intuitives Verhalten 

verantwortlich sind (vgl. Roth/Ryba 2016: 103f).  

Das limbische System ist im Zusammenhang mit der Führung 

von Menschen und der Zusammenarbeit in Teams von 

zentraler Bedeutung. „Das limbische System hat gegenüber 

dem rationalen kortikalen System das erste und letzte Wort“ 

(Roth, 2009a: 175). Damit muss emotionalen Befindlichkeiten 

im Umgang mit Menschen höchste Bedeutung zugemessen 

werden. In der Realität erlebt man oft andere Ansichten von 

Führungskräften: Mitarbeiten sollen engagiert und motiviert 

arbeiten – denn dafür würden sie ja auch ein entsprechendes 

Gehalt bekommen. Vielleicht können die Ausführungen in 

dieser Arbeit dazu beitragen, dass noch mehr Führungskräfte 

verstehen, dass der emotionalen limbischen Ebene eine be-

deutende und relevante Rolle zukommt. Dieses Gehirnareal 

vermittelt Affekte, Gefühle und Motivation und ist auf diese 

Weise einer der Hauptkontrolleure des Lernerfolges und 

damit bei der Entwicklung von MitarbeiterInnen wichtig (vgl. 

Roth 2009c: 58). 

Im betrieblichen Kontext gibt es viele Situationen, in denen 

gelernt werden soll: 

Die Einschulung im Betrieb oder das Update eines EDV-

Programmes, eine neue rationellere Arbeitsweise, eine 

andere Form der Zusammenarbeit mit Kollegen oder anderen 

Abteilungen, der Umgang mit neuen beruflichen Herausfor-

derungen oder die Einlernphase in einem neuen Job. 

Wie sieht nun die Einteilung des Gehirns nach Roth/Strüber 

aus (vgl. Roth/Strüber 2015: 63ff)? 
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1.3.1 Die untere limbische Ebene  

Diese entwicklungsgeschichtliche älteste Ebene des 

menschlichen Gehirns ist in Zusammenarbeit mit der Hypo-

physe für lebenserhaltende, vegetative Körperfunktionen wie 

der Atmung, der Temperaturkontrolle, der Nahrungsauf-

nahme und des Schlaf-Wach-Rhythmus zuständig. Beteiligte 

Hirnareale sind der Hypothalamus, die zentrale Amygdala, der 

vegetative Hirnstamm und das zentrale Höhlengrau (PAG) 

(vgl. Roth/Strüber 2015: 65ff).  

Bemerkenswert für den Umgang mit Persönlichkeiten ist der 

Hinweis von Strüber, dass die allerfrühesten Erfahrungen 

eines Menschen die Grundlage der unteren limbischen Ebene 

bilden und dadurch maßgeblich an der Entstehung unseres 
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Temperamentes beteiligt …………… 

 

 

1.4 Filtersysteme im Gehirn: Hippocampus, Thalamus 

und Amygdala/Nucleus accumbens  

Das Führen von Mitarbeitern hat viel damit zu tun, bei 

Teammeetings, in Vieraugengesprächen und bei 

Feedbackgesprächen mit dem anderen gemeinsam auf einen 

grünen Zweig zu kommen. Bei manchen gelingt das fast 

immer, bei anderen eher recht als schlecht. Woran kann das 

liegen? Welche Filter sind im Gehirn installiert? Wie muss 

Kommunikation erfolgen, damit die Chancen für offene Türen 

im Gehirn erhöht sind? 

Im Rahmen dieser Arbeit werden drei ausgewählte 

Filtersysteme im Gehirn aus den in Kapitel 2.2 beschriebenen 

Arealen des limbischen Systems erläutert: 
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Der Hippocampus, der Thalamus und die Amygdala-Nucleus 

accumbens-Kombination. 

Der Hippocampus überprüft eintreffende Informationen vor 

allem nach der Frage, ob diese fürs Gehirn einen 

Neuigkeitswert haben, weshalb er auch ‚Neuigkeitsdetektor‘ 

genannt wird (vgl. Spitzer 2009a: 34). Um Energie zu sparen 

prüft der Hippocampus ab, ob eine Information schon 

bekannt und vertraut ist: in so einem Fall kann auf bereits 

vorhandene Strukturen zurückgegriffen werden, es muss 

diese Information nicht mehr weiter beachtet und daher auch 

nicht abgespeichert werden. Ein zweites Kriterium ist für das 

Tätigwerden des Hippocampus wesentlich: das Thema 

Bedeutsamkeit. Wird diese Frage positiv beantwortet und 

erscheint die Information für das Gehirn und das neuronale 

Netzwerk wichtig, dann wird diese zunächst im kurzzeitigeren 
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Hippocampus gespeichert und später in den Langzeitspeicher 

überführt (vgl. Spitzer 2009b: 25). 

Die Amygdala-Nucleus accumbens-Kombination:  

Wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben, ist die Amygdala eher für die 

Aufnahme von negativen und der Nucleus accumbens eher 

für die Aufnahme positiver Erfahrungen zuständig. Nach Roth 

bewerten diese beiden Areale des limbischen Systems die 

eingehenden Informationen in sehr kurzer Zeit nach den 

Kriterien gut/vorteilhaft/lustvoll oder 

schlecht/nachteilig/schmerzhaft. Letzteres wird versucht zu 

vermeiden, damit ersteres eintreten kann (vgl. Roth: 2009b: 

59). Auf den Punkt gebracht könnte man für diese beiden 

Areale die Frage formulieren: Was bringt mir das? Was habe 

ich davon? Bei einer positiven Rückmeldung kann dann das 

sogenannte Belohnungszentrum aktiv werden und Dopamin 

und Endorphine vermehrt ausgeschüttet werden (vgl. Roth 

2009c: 61) – womit im Gehirn die positive Verstärkung 

erreicht wäre. 

Der Thalamus als Filter und Tor zum Bewusstsein: 

Der Thalamus überwacht und modelliert die ein- und 

ausgehenden Informationen zum Großhirn (vgl. Roth 2009a: 

24), daher kommt ihm eine wesentliche Rolle bei der 

Filterfunktion zu. Nahezu alle Informationen, die sich der 

Mensch bewusst machen möchte (Ausnahme ist das 

olfaktorische System), werden auf ihrem Weg zum Cortex 

vorher mit dem Thalamus verschaltet. Als Filterkriterium kann 

man in der Literatur folgendes finden: Als Verteilungs- und 

Filterkriterium entscheidet der Thalamus in Abstimmung mit 

der Gesamtsituation (etwa die Grundbedürfnisse der unteren 

und mittleren limbischen Ebene) des gesamten Organismus, 

was gerade wichtig ist und an den Cortex weitergeleitet wird 
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(vgl. Roth 2009a: 23). Den Filter für relevante Informationen 

bietet auch das Gyrus cinguli (vgl. Esch 2014: 87). 

Aufgrund der Individualität der Gehirne kann es sehr sinnvoll 

sein, die Aspekte von Neuigkeit, Bedeutsamkeit und Vorteil 

(was bringt mir das) sowie Spaß individuell zu erläutern oder 

– besser noch – diese Aspekte gemeinsam herauszuarbeiten 

und als erstrebenswert zu erkennen.  
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1.5 Sechs Grundregeln und Neuroleadingaspekte von 

Elger 

Ähnliche Aspekte beschreibt Prof. Elger in seinem Buch Neu-

roleadership. Er führt als wichtigste Grundregeln für die Füh-

rungspraxis an (vgl. Elger 2009: 98 ff): 

 

 Das Belohnungssystem wird aktiviert durch ein gutes 

Arbeitsklima, Arbeitsplatzgestaltung, angenehmes 

Miteinander zwischen den Mitarbeitern, aber auch 

ein gutes Verhältnis zur Führungskraft und eine 

individuelle motivierende Art und Qualität der 

Arbeit. 

 

 Das emotionale System nimmt immer Bewertungen 

vor und speichert Fakten mit Emotionen ab, auf 

diesen emotionalen Aspekt sollte in der Führung 

geachtet werden. 
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 Das Gedächtnissystem stellt für jede neue Situation 

eine Vorinformation zur Verfügung und bildet 

aufgrund der bisherigen Erfahrungen Annahmen und 

Erwartungen für die aktuelle Situation. 

 

 Das Entscheidungssystem ist ein Zusammenspiel von 

präfrontalem Cortex und limbischen System sowie 

anderen Gehirnarealen.  

 

 Fairness ist für das Gehirn ein wesentlicher Faktor, 

Ungerechtigkeit schmerzt körperlich. 

 

 Jedes Gehirn ist individuell, nimmt Situationen 

unterschiedlich wahr und ebensolche Gefühle und 

Empfindungen – allein dieses zu respektieren, ist ein 

großer Schritt in Richtung Gelassenheit. 
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All diese Systeme finden sich im 3. Kapitel in den vier 
Leadership-Aspekten wieder: 
 

Das Belohnungssystem wirkt in allen Aspekten der Motiva-

tion: das limbisch-emotionale System etwa bei den Aspekten 

der Wertschätzung, Verbundenheit, Motivation, Leistungsbe-

reitschaft oder der Kommunikation.  

Das Gedächtnis/Erinnerungssystem ist wichtig in kommu-

nikativen Situationen, beim Verändern und neu Dazulernen 

oder beim Fehlermachen und daraus lernen. In kommunika-

tiven Situationen wird entschieden, bei Veränderungen ist zu 

entscheiden und für die Zielauswahl muss entschieden 

werden.  

 

Auch die von Elger aufgeführten typischen Führungssituatio-

nen sind in den in Kapitel 3 erläuterten vier Leadership-As-

pekten wichtige Handlungen:  
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2 Praktische Überlegungen zur Anwendbarkeit 
in der Führungspraxis  

Aus meiner über 20-jährigen Praxis in zahlreichen Workshops 

mit Führungskräften einerseits und in der Arbeit mit 

Führungskräften mit deren Teams andererseits kristallisierten 

sich immer wieder ähnliche Themen heraus: Sowohl den 

Teammitgliedern als auch den Führungskräften waren in der 

Zusammenarbeit immer wieder ähnliche Aspekte wichtig: 

zum einen geht es in der Arbeit mit Teams immer um das 

Verhalten der Führungskraft, dessen Auftreten und 

Vorbildwirkung. Da geht es um die Person selber. 

Ein zweiter Aspekt wird auch immer genannt: die Kommuni-

kation und der Informationsaustausch sowie die sich auch 

daraus ergebende Arbeitsatmosphäre. 

Der dritte Aspekt betrifft den Mitarbeiter: dieser will als Indi-

viduum wahrgenommen werden und als solches gefördert 
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und begleitet werden. 

Der vierte Aspekt ergibt sich aus dem Unternehmenszweck 

der Gewinnoptimierung: Es braucht Vorgaben und Ziele, klare 

Hinweise und die entsprechende Orientierung. 

Bemerkenswert finde ich die Zusammenfassung der aktuellen 

Probleme von Prof. Reinhardt betreffend die Führung von 

Teams und die Auswirkungen daraus. Damit lässt sich die 

Herausforderung für das „brainfriendly“ Führen von Teams 

formulieren (vgl. Reinhardt 2014: 10). 

 MitarbeiterInnen brauchen die Möglichkeit, ihre 

eigenen Kompetenzen und Potentiale in die Arbeit 

einbringen zu können (eigener Status). 

 Sie brauchen das Gefühl von Sicherheit. 

 Sie wollen Arbeitszeiten und Belastungen selber 

gestalten können (Autonomie). 

 MitarbeiterInnen brauchen ein Gefühl der 

Zugehörigkeit (zur Firma, zum Team, zur 

Führungskraft). 

 Und sie wollen mit Anerkennung, Respekt und 

Fairness behandelt werden. 

Erfreulicherweise spiegeln sich alle diese Punkte in der 

nachfolgend gemachten Einteilung wider, Praxis und Theorie 

stimmen überein. Daher sind die neurobiologischen Impulse 

noch wertvoller. Zu den folgenden Kapiteln werden in dieser 

Arbeit auch Aspekte aus neurobiologischen Gesichtspunkten 

erläutert. Die Zuordnung zum jeweiligen Kapitel erfolgte nach 

dem Kriterium einer erkennbar hohen Anbindung. 

Gleichzeitig würden aber einige Themen in mehrere Kapitel 

passen. 



 

28 

2.1 Leadership-Aspekt 1: Vorbild wirkt – mehr als 

manche denken 

Zu diesem Leadership-Aspekt kann in der im 2. Kapitel 

aufgeführten Fachliteratur etwa zu folgenden Stichworten 

eine Verbindung hergestellt und Themen vertiefend nach-

gelesen werden:  

 Reinhardt: Emotion, Motivation und Lernen, 

 Rock: Status, Sicherheit/Vorhersehbarkeit, 

Zugehörigkeit und Fairness, Bindungsbedürfnis, 

 Hüther: Respekt, motivierende Haltung, Vertrauen 

und Ermutigung, 

 Elger: Bewertung, Entscheidung, Beurteilung,  

 Purps-Pardigol: Zugehörigkeit, Verbundenheit, 

Vertrauen, Achtsamkeit. 

Als ein wesentliches Thema hat sich in meinen Workshops 

herauskristallisiert, dass in der Führung von Teams die 

Vorbildwirkung eine 

große Rolle spielt: die 

Führungskraft kann nicht 

etwa Freundlichkeit von 

seinen Mitarbeitern ver-

langen und selber einen 

unfreundlichen Umgang 

pflegen oder z.B. nicht 

grüßen. Damit die Führungskraft sich dieser Wirkung bewusst 

sein kann, wird die Fähigkeit benötigt, sich (und sein Gehirn) 

zu beobachten. Die Selbsteinschätzung der Führungskraft und 

die Sichtweise der Mitarbeiter mit ihrem Feedback liegen 

dabei oft erheblich auseinander (vgl. Reinhardt 2014: 9). Als 
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Konfliktmoderator und Mediator durfte ich schon häufig ein 

Leadership-Feedback von Mitarbeitern an die Führungskraft 

begleiten. Eine anonyme Befragung im Vorfeld zeigt bei 

einigen Teams eine erhebliche Abweichung, bei einigen 

Teams auch eine hohe Übereinstimmung. Fast immer gibt es 

für die Führungskraft in der positiven oder auch kritischen 

Richtung neue Aspekte, wenn die zusammengefassten Ergeb-

nisse gemeinsam besprochen werden. Laut Roth ist das vor-

bildliche Verhalten der Führungskraft die wesentlichste 

Grundlage, MitarbeiterInnen zur Veränderung zu bewegen, 

und diese sollte das vorleben, was sie von den Mitarbei-

terInnen fordert. Als Tugenden können hier neben Gerech-

tigkeit und Mut auch Höflichkeit, Pünktlichkeit, Zuverlässig-

keit, Fleiß und Disziplin, Pflichtbewusstsein, Gewissenhaftig-

keit und Ordnungssinn verstanden werden (vgl. Roth 2015: 

364f). 

2.1.1 Neurobiologische Aspekte und Anregungen, Lernen 

am Modell 

Fragt man MitarbeiterInnen, was ihnen an ihrer Führungs-

kraft am meisten gefällt, dann wird die hervorragende 

fachliche Kompetenz nicht an erster Stelle genannt. Primär 

werden meist persönliche Eigenschaften wie der wertschätz-

ende Umgang, die offene und aufmerksame Art zuzuhören 

oder der angenehme ruhige Umgangston genannt. Die eigene 

Begeisterungsfähigkeit unterstützt das Entstehen einer At-

mosphäre von Wachstum, Entwicklung und Spaß und es sen-

den „die dopaminergen „Begeisterungsneurone“ aus dem 

limbischen System ständig ihre Nachrichten in das ganze Hirn 

und nähren, wässern und beflügeln“ (Esch 2014: 116). Spitzer 
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hält im Bereich der Schule die Person des Lehrers oder der 

Lehrerin für den mit weitem Abstand wichtigsten Faktor (vgl. 

Spitzer 2009a: 411). Auch Hüther weist auf die Wichtigkeit 

des Vorbildlernens hin (vgl. Hüther 2009b: 78). Bauer betont, 

dass „der Mensch am effektivsten lernt, in dem er 

Handlungen nachvollzieht, ergänzt oder korrigiert“ (Bauer 

2009c: 48).  

Damit hat jede Führungskraft ein wesentliches Instrument 

selbst in der Hand: der eigene authentische Auftritt, die 

Ausstrahlung der eigenen Persönlichkeit kann den Funken der 

Begeisterung entfachen (vgl. Spitzer 2009a: 194). 

Bauer hält das persönliche Vorbild für wesentlich und ergänzt 

einen Aspekt: Als Basis für das ‚Lernen am Modell‘ muss die 

Führungskraft persönlich anwesend und erlebbar sein. Dieser 

Umstand ist in Zeiten der virtuellen oder telefonischen 

Führung von Teams ein interessanter Aspekt: möglicherwiese 

braucht man für die Führung von Menschen immer wieder 

die persönliche Anwesenheit, die eine positive Arbeits-

atmosphäre entstehen lässt (vgl. Bauer 2009c: 48). Hüther 

sieht das Imitations- oder Resonanzlernen von Vorbildern als 

Grundlage für die Weitergabe von Wahrnehmungs-, Bewer-

tungs- und Verhaltensmustern von Generation zu Generation 

(vgl. Hüther 2009a: 108). So wird in einem Unternehmen 

unbewusst viel Wissen und Erfahrung zwischen Personen und 

unterschiedlichen Generationen weitergegeben.  

Einen plakativen Vergleich aus dem pädagogischen Umfeld 

können wir auch für Führungskräfte heranziehen: „Mit einem 

guten Lehrer ist es wie mit der Schönheit: Man kann nicht 

sagen woran es liegt oder wie man darauf kommt, aber man 

sieht es sofort“ (Spitzer 2009a: 411).  
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2.1.2 Die Spiegelneuronen (Empathie-Neuronen) als 

unbewusste Einflussmöglichkeit? 

Wenn man über die Kommunikation zwischen Menschen, 

deren gegenseitige Einflussmöglichkeiten und die 

Vorbildwirkung spricht, dann kommt man zur Thematik der 

Spiegelneuronen. Diese wurden in den 90er Jahren in der 

norditalienischen Stadt Parma durch eine Gruppe von 

Neurophysiologen um Giacomo Rizzolatti, Vittorio Gallese 

und Leonardo Fogassi entdeckt und maßgeblich von Prof. 

Bauer weiterentwickelt und publiziert. Auch wenn diese 

unterschiedlich diskutiert werden, so gibt es doch eine ganze 

Reihe von Autoren, die diese Thematik auch im Rahmen von 

Neuroleadership aufnehmen: Peters/Ghadiri erwähnen die 

Spiegelneuronen als neurowissenschaftliche Grundlage (vgl. 

Peters/Ghadiri 2011: 40f), und Prof. Esch erläutert diese im 

Zusammenhang mit der Beschreibung der Gehirnteile (vgl. 

Esch 2014: 89f). Prof. Elger behandelt die Spiegelneuronen 

ebenfalls unter der Rubrik „Basics der Gehirnfunktionen“ (vgl. 

Elger 2009: 75f), und Prof. Hüther greift diese im Zusam-

menhang mit dem Ler-

nen am Modell (durch 

Vorbild) auf (vgl. Hüther 

2009b: 78). Auch Rock 

geht ausführlich auf die 

Spiegelneuronen ein 

(vgl. Rock 2011: 208ff). 

Laut Bauer sind Spie-

gelzellen in der soge-

nannten Insula und im 

vorderen Teil der Gür-
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tel lokalisiert (vgl. Bauer 2009c: 43), laut Esch im Bereich des 

Broca-Areals, im parietalen/temporalen Übergangsbereich 

(vgl. Esch 2014: 85ff).    ……………. 
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3 Zusammenfassung, Fazit und Verwertbarkeit 

Werden Menschen gehirngerecht geführt, dann sind die 

Chancen höher, dass die einzelnen Teammitglieder ihre Kräf-

te zur Verfügung stellen, sich einbringen mit kreativen Ideen, 

um optimale, schnelle und zufriedenstellende Lösungen ge-

meinsam im Team zu generieren. Es bleibt im Verantwor-

tungsbereich der Führungskraft, nach Diskussion und Be-

sprechung im Team klare Entscheidungen zu vertreten, zu 

priorisieren oder abzugrenzen. Zu den Aufgaben gehören 

auch klare Personalentscheidungen, konkrete Aussagen oder 

sich durchzusetzen. Wünschenswert wäre dabei, dass die 

Führungskraft mehr das Potential und die Bereitschaft der 

Teammitglieder erkennen kann. 

Sicherlich gibt es Teammitglieder, die aus ihrer Persönlichkeit 

heraus ihr Verhalten in diesem Job mit diesen Rahmen-

bedingungen und diesen Aufgaben nicht ändern werden und 
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können. Es gibt auch diejenigen, die an der falschen Stelle 

sitzen und deren Stärken und Potentiale nicht zum gefor-

derten Profil für die Arbeit passen. Es gibt aber die vielen 

hochmotivierten und motivierbaren Menschen und Mitar-

beiter, deren Potential noch in einem großen Ausmaß geho-

ben werden kann. Und einen Schlüssel dafür bildet die di-

rekte Führungskraft. Zur Motivation des Mitarbeiters und 

zum Wohle des Unternehmens. 

Das Schreiben dieser Arbeit hat es mir ermöglicht, meine 

bisherigen praktischen Erfahrungen mit den Inhalten aus dem 

AON-Masterlehrgang zu verbinden und wissenschaftlich zu 

vertiefen. Dadurch bekam meine Tätigkeit noch einmal mehr 

neurobiologische Tiefe.  

Zunehmend fasziniert hat mich im Laufe der Arbeit, dass die 

Aspekte der Fachliteratur sich mehr und mehr in meine vier 

Leadership-Aspekte einreihten. Eine schöne Erkenntnis für 

mich ist, dass es viele Managementwerkzeuge gibt, die schon 

sehr „brainfriendly“ sind. Das gibt mir das Gefühl, diese Tools 

in Zukunft noch mehr zu empfehlen und in den Workshops 

und Seminaren zu vertiefen. 

Die einzelnen Aspekte und Hinweise aus dieser Arbeit mögen 

Teamleadern das Verständnis und die Möglichkeit eröffnen, 

MitarbeiterInnen noch gehirn- und damit menschengerechter 

zu führen. Dann entsteht Vertrauen, Motivation, Wohlfühlen, 

Leistungsbereitschaft und Bindung zum Unternehmen.  
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4 Top-Tipps - Auswahl für brainfriendly  
Team-Leading in der Praxis  

1. Leadership-Aspekt:  
Vorbild wirkt mehr als manche denken 

….. 

 

2. Leadership-Aspekt:  
Teamwork und Kommunikation 

….. 
 
3. Leadership-Aspekt: Orientierung geben, Ziele 

vereinbaren 
…. 

 
4. Leadership-Aspekt: Veränderungen begleiten, 

 fördern und fordern 
….. 

 
Die Auswahl dieser Top-Tipps ließe sich aus den Ergebnissen 

dieser Arbeit noch erweitern. Erfahrungsgemäß verbessern 

sich durch die Umsetzung allein dieser Anregungen und Im-

pulse nachhaltig die Leadership-Rolle der Führungskraft, das 

Arbeitsklima, die Verbundenheit, der Teamspirit und damit 

auch die Leistungsbereitschaft der MitarbeiterInnen. 
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