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traditioneller Prägung als Befehlsempfänger zu fungieren. Zumindest 
fangen sie an, im Sinne des Kant’schen Sapere aude (Kant 1784) sich ihres 
eigenen Verstandes zu bedienen und mit wachsender innerer Autonomie zu 
handeln.

Wir sind der Meinung, dass die Förderung solcher persönlicher und organi-
sationaler Reifungsprozesse heute eine unumgängliche Notwendigkeit ist. 
Wir sind auch überzeugt davon, dass das Lernen III in der heutigen Zeit, 
in der die alten Strukturen dysfunktional geworden sind und eine schwere 
Krise nach der anderen produzieren, die zukünftige Existenzberechtigung 
unseres Berufsstandes als Trainer und Personalentwickler ausmachen wird.

Auf dieser Stufe entfaltet die Neurodidaktik ihr eigentliches Potenzial: 
als Reflexionsgrundlage dafür, wie wir uns selbst und unsere Teilnehmer 
schrittweise zu neuen Freiheitsgraden im Denken und Handeln ermutigen 
und befähigen. Denn das vielbeschworene „demokratische Unternehmen“ 
(Sattelberger et al. 2015) und selbst sein entfernter Vorfahre, die parti-
zipative Führung, kann nur dann gedeihen, wenn die kritische Masse an 
Menschen überschritten ist, die selbst denken und handeln können und 
wollen und die es gelernt haben, mit diesen neuen Freiheiten umzugehen.

Betrachten wir hierzu kurz die komplexesten und nachhaltigsten Lern-
prozesse, die das Gehirn in seiner Entwicklung meistert. Beginnend mit 
dem Laufenlernen über den Spracherwerb bis hin zur Sozialisation in 
Elternhaus, Schule und Beruf. All diese Prozesse werden von massiven 
Zumutungen an Komplexität, Überforderung und kognitiven ebenso wie 
emotionalen Frustrationen begleitet. Aufstehen, hinfallen, schreien, wieder 
aufstehen, weitergehen. 

Obwohl wir im Erwachsenenalter längst nicht mehr über das Ausmaß an 
Neuroplastizität und Frustrationstoleranz verfügen wie im Kindesalter, ist 
auch heute noch die Full Immersion, also das Eintauchen in die gnadenlose 
Komplexität der realen Erfahrung die effektivste Trainingsmethode. Das 
erkennen wir sowohl beim Erwerb einer Fremdsprache, die wir am besten 
durch einen Job im Ausland erlernen, ebenso wie bei der Sozialisation in 
einer neuen Unternehmenskultur, die oft am besten gelingt, indem wir 
geradewegs in ein Projekt hineinspringen.

Vor diesem Hintergrund müssen wir uns als Trainer fragen, ob wir nicht 
durch die übermäßige Komplexitätsreduktion selbst dazu beitragen, dass 
ein Lernen höherer Ordnung verhindert wird und Teilnehmer stattdessen 
in passiven Konsumhaltungen und erlernter Hilflosigkeit fixiert werden. 
Hier gibt es erheblichen Aufholbedarf, was die theoretische und praktische 
Umsetzung von Neurodidaktik in den Seminarräumen anbelangt. Wenn wir 
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ihre Befunde ernst nehmen, so können wir uns selbstkritisch die folgenden 
Fragen stellen:

AA Wie viel emotionalen Tiefgang (also wie viel Konfrontation mit eigenen 
Ängsten, unausgesprochenen Wünschen, Gier, Neid, Scham) mute ich 
meinen Teilnehmern angesichts des Evaluationsdrucks wirklich zu? Für 
wirksame neuroplastische Veränderungen wäre mehr davon zieldienlich.

AA Glaube ich wirklich, dass ich als Trainer die heute benötigten Meta-
kompetenzen, wie das Entscheiden unter Unsicherheit und zuneh-
mender Komplexität, auf der Ebene von „Tools“ und „Lösungen“ 
vermitteln kann, die die reale Komplexität auf imitierbare Schrittfolgen 
reduzieren?

AA Inwieweit sollte sich die Personalentwicklung der Zukunft daher von 
den auf der Verhaltensebene trainierbaren „Skills“ auch im betrieb-
lichen Kontext wieder in Richtung Persönlichkeitsentwicklung bewe-
gen, um statt fertiger Lösungen mit geringer Halbwertszeit durch 
die Steigerung des Reifegrads von Individuen und Organisationen die 
Ermöglichung von Lösungen voranzutreiben (cf. Kruse 2008)?

Auf jeden Fall braucht es eine Menge Mut, sich diese bewusst provozierend 
formulierten Fragen immer wieder ernsthaft zu stellen und die eigenen 
Antworten darauf zu finden. Dies betrifft uns als die Autoren dieser 
nassforschen Fragen, Thesen und Forderungen, von deren Erfüllung wir 
in der Praxis selbst oft meilenweit entfernt sind, ebenso wie Sie. Es geht 
uns – mit Robert Musils „Mann ohne Eigenschaften“ – in diesem Buch eher 
darum, dem Wirklichkeitssinn den Möglichkeitssinn an die Seite zu stellen 
und damit Visionen zur Zukunft des Trainings anzuregen. Dabei möchten 
wir lieber eine gerne auch hitzige Diskussion anregen als „Wahrheiten“ 
verkünden. Denn wer Grundlagenforschung, wie sie die Neurowissen-
schaften betreiben, aus der Petrischale oder aus dem Hirnscanner auf die 
Komplexität realer betrieblicher Lern- und Entwicklungsprozesse bezieht, 
kann dabei keinen normativen Wahrheitsanspruch geltend machen. Viel-
mehr handelt es sich immer um subjektiv eingefärbte Lesarten empirischer 
Daten. Ob Sie sich in Teilaspekten unseren Interpretationsangeboten 
anschließen wollen oder aus den neurowissenschaftlichen Befunden völlig 
andere Rückschlüsse ziehen, tut dabei nichts zur Sache. Wichtig ist uns, 
dass Sie sich selbst ein Bild machen können und, wenn Sie Feuer gefangen 
haben, die Neurodidaktik bei der Konzeption und Durchführung ihrer Trai-
nings mit Leidenschaft nutzen. In den folgenden Abschnitten erhalten Sie 
das hierfür erforderliche neurowissenschaftliche Rüstzeug.

Einleitung
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In diesem Kapitel geht es uns darum, die Dauerbrenner und Evergreens 
des Trainings mit Hirn zu unterfüttern. Es muss schon einen Grund 
haben, warum sich das Eisbergmodell, das Johari-Fenster, die Maslow‘sche 
Bedürfnispyramide, die Rede von der extrinsischen und intrinsischen 
Motivation, die Veränderungskurve und andere Modelle seit Jahrzehnten 
von Flipchart zu Flipchart fortpflanzen, ohne je an Aktualität zu verlieren. 
Offensichtlich bieten sie einleuchtende Erklärungen zu grundlegenden 
Zusammenhängen des subjektiven Erlebens und der Kommunikation. Auf 
den folgenden Seiten wollen wir Sie dazu einladen, diese Zusammenhänge 
aus der neuropsychologischen Perspektive neu zu betrachten. Wir freuen 
uns, wenn Sie damit Ihren Trainer-Input zu den Modellen um spannende 
Informationen aus der Hirnforschung bereichern können.
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 Vier Seiten einer Nachricht:
die Deautomatisierung der Reaktion

Das Modell von Friedemann Schulz von 
Thun (1981) ist eines jener Kommuni-
kationsmodelle, die pragmatische Wege 
zum besseren gegenseitigen Verständ-
nis aufzeigen.

Das Modell ist vor allem als „ 4-Ohren-
Modell“ bekannt geworden. Dabei 
müsste man genau genommen nicht 
nur von vier Ohren, sondern auch 
von vier Zungen sprechen, wie es die 
Grafi k andeutet. Denn sowohl für den, 

der spricht als auch für den, der eine Nachricht hört, ist es hilfreich, die 
vier Ebenen (Sachebene, Appell, Selbst-offenbarung, Beziehungsebene) im 
Hinterkopf zu behalten.

Neuropsychologisches Erklärungsmodell

Die Ebene des Sachinhaltes: „Der Zeitpunkt Ihres Erscheinens lag 21,5 
Minuten nach dem Zeitpunkt, zu dem Ihre Kernarbeitszeit begonnen hat.“ 
Im Gehirn werden die Repräsentationen des Sachinhaltes vornehmlich 
durch die höheren kognitiven Strukturen des oberen Präfrontalcortex 
ermöglicht. 

Die Ebene des Appells: „Kommen Sie zukünftig pünktlich!“ Um Appelle 
formulieren zu können, müssen wir auf die Repräsentation von Hand-
lungsmöglichkeiten zurückgreifen. Hierzu rekrutieren wir überwiegend die 
zentralen Exekutivstrukturen des Präfrontalcortex sowie Areale des (prä-)
motorischen Systems und des prozeduralen Gedächtnisses. 

Die Ebene der Selbstoffenbarung: „Ich hatte Angst, dass ich den Kundenter-
min ohne meinen Fachexperten durchführen muss und daher auftragsre-
levante technische Fragen nicht beantworten kann.“ Selbstoffenbarungen 
beruhen auf Gefühlsäußerungen. Diese sind nur durch Rückgriff auf die 
Bewertungsstrukturen des limbischen Systems möglich. In den Strukturen 
des unteren Präfrontalcortex werden Emotionen als bewusste Gefühle („Ich 
habe Angst“) wahrnehmbar. Diese Gefühle müssen mit Ich-Repräsentanzen 
verbunden werden, für die sich die Mittellinienstrukturen des Stirnlappens 
als bedeutsam erwiesen haben (Panksepp & Northoff 2009). 
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Die Beziehungsebene: „Ich bin sauer auf Sie.“ Beziehungsaussagen benö-
tigen den Rückgriff auf dieselben limbischen Bewertungsstrukturen wie 
selbstoffenbarende Aussagen, sind jedoch stärker mit sozialen Werte-und 
Normen-Konstruktionen verknüpft. Befunde aus Läsionsstudien haben hier 
den orbitofrontalen Kortex als eine der wichtigen normenrepräsentieren 
Strukturen identifiziert (Damasio 2007, Mobbs et al. 2007).

Die mentale Zerlegung einer Nachricht wie „Sie sind zu spät“ kann 
beiden Kommunikationspartnern helfen: Dem Sprecher, indem 
er sich vorher klarmacht, was er mit der Nachricht erreichen will 
und sie so entsprechend präzisieren kann. Dem Hörer, indem er 
vorschnelle Interpretationen der Sprechabsicht vermeidet (Bezie-
hungsebene: „Der hat mich auf dem Kieker“) und gegebenenfalls 
nachfragt. Dabei findet sowohl beim Sprecher als auch beim Hörer 
eine Reaktionshemmung statt. Das Handlungsskript, das normaler-
weise vollautomatisch abgerufen wird, da die beteiligten funktio-
nellen Systeme im Gehirn eng miteinander verschaltet sind, wird 
durch den Reflexionsprozess kurzzeitig unterbrochen, sodass ein 
Zeitfenster entsteht, in dem der bewusste Verstand intervenieren 
kann. Diese zeitliche Entkopplung von Reiz und Reaktion kann 
sowohl das Sprechen als auch die Interpretation von Äußerungen 
deautomatisieren. 

Reaktionshemmung
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 Intrinsische vs.  extrinsische Motivation: Inspiration 
oder Dressur?

Die Unterscheidung zwischen intrin-
sischer, also aus der Person heraus 
entspringender und extrinsischer, 
also von außen ausgelöster Motiva-
tion, hat eine lange Tradition in der 
Motivationspsychologie. Beiträge zum 
heutigen Konzept der intrinsischen 
und extrinsischen Motivation stammen 
von Abraham Maslow (1954), Frederick 
Herzberg (1959), Albert Bandura 
(1997) und David McClelland (1980, 
1987), der sogar eine Verbindung der 

entsprechenden Motivationsfaktoren („The Big Three“: Machtmotiv, Zuge-
hörigkeitsmotiv und Leistungsmotiv) mit der Ausschüttung bestimmter 
Neurotransmitter sah.

Bei der intrinsischen Motivation unterscheidet man zwischen  Prozessmotivation 
(die Tätigkeit macht an sich Spaß) und der Motivation durch ein inneres Selbst-
verständnis (die Motivation entspringt meiner Identität und Zugehörigkeit).

Bei der extrinsischen Motivation wird zwischen drei Arten unterschie-
den: der  instrumentellen Motivation (zur Erlangung von Vorteilen oder 
Abwendung von Ungemach), der Motivation auf Basis eines externen 
Selbstverständnisses (Anpassung an die tatsächlichen oder vermeintlichen 
Erwartungen anderer) und der Motivation durch  internalisierte Ziele (ich 
mache mir zum Beispiel die Ziele des Unternehmens zu eigen, ohne dass 
sie meinem inneren Selbstverständnis entsprechen). 

Viele Motivationspsychologen vertreten die Ansicht, dass die überwiegende 
Steuerung des Verhaltens durch extrinsische Motivationsfaktoren die 
vorhandene intrinsische Motivation korrumpieren kann, da dadurch das für 
die intrinsischen Motivation erforderliche Gefühl, selbstbestimmt handeln 
zu können, zerstört wird (Deci & Ryan 2008).

Neuropsychologisches Erklärungsmodell

Aus der neuropsychologischen Perspektive fällt es zunächst schwer, zwi-
schen äußerer und innerer Motivation zu unterscheiden, da beide Motiva-
tionsformen auf „innere“ Gehirnprozesse angewiesen sind. Allerdings kann 
man davon ausgehen, dass extrinsische und intrinsische Motivationsfak-
toren durch funktionell deutlich voneinander unterscheidbare neuronale 

Intrinsische 
Motivation

Extrinsische 
Motivation
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Strukturen verarbeitet werden. So wird die Prozessmotivation, die ihre 
Belohnung in sich selbst trägt, mit dem Flow-Zustand in Verbindung 
gebracht, der im Gehirn mit einer Verschiebung der Aktivität von Ich-
konstituierenden und bewertenden Strukturen des Präfrontalcortex hin zu 
sinnesspezifischen Arealen einhergeht (Goldberg, Harel & Malach 2006). 
Wir verlieren uns sozusagen selbst und gehen ganz in der Sache auf.

An der Motivation aus dem inneren Selbstverständnis heraus dürften gerade 
jene Strukturen des Präfrontalcortex beteiligt sein, die die Identität einer 
Person konstituieren, insbesondere die präfrontalen Mittellinienstrukturen 
an der inneren Hemisphärengrenze (Panksepp & Northoff 2009).

Die extrinsische Motivation benötigt dagegen in ihren beiden sozial getrie-
benen Dimensionen (externes Selbstverständnis und internalisierte Ziele 
anderer) die Repräsentation gesellschaftlicher Normen und Werte sowie von 
erwarteten Belohnungen und Bestrafungen bei Erfüllung und Nichterfül-
lung. Diese Funktionen werden von Strukturen im unteren Präfrontalcor-
tex, insbesondere dem orbitofrontalen und medialen PFC realisiert (Wrase 
et al. 2007, Harris et. al. 2007). Läsionen dieser Strukturen durch Tumore 
oder Schlaganfälle zerstören bei vielen Patienten jene Über-Ich-Funkti-
onen, die für die Entwicklung dieser extrinsischen Motivationsformen 
entscheidend sind. Auch die instrumentelle extrinsische Motivation bedarf 
dieser Strukturen, ist aber nur durch entsprechende Konditionierungen 
in den subcorticalen limbischen Kerngebieten denkbar. Zu diesen zählen 
unter anderem die Mandelkerne als Schaltstelle unseres Abwehrsystems 
und der Nucleus accumbens als wichtigste Struktur des subcorticalen 
Belohnungssystems (cf. LeDoux 2010).

Wie Gerald Hüther in seinem Beitrag über die Unsinnigkeit der 
extrinsischen Motivation sagt (Hüther & Osmetz 2009), sind in 
diesem Zusammenhang Belohnung und Bestrafung gleichermaßen 
gefährlich. Denn auch wenn das Hauptaugenmerk nicht auf der 
Führung durch Druck, Angst und Stress liegt, sondern auf Boni, 
Dienstwagen und Karriereversprechen, bleibt sie eine extrinsische 
Motivation, die die Anknüpfung an die eigene Freude sowie die 
eigenen Potenziale und Selbstverwirklichungsbestrebungen zu-
rückdrängt. Die Frage ist daher, welche Motive wir in den Vorder-
grund stellen, wenn wir uns darum bemühen, leistungsfördernde 
Unternehmenskulturen zu gestalten. Die Gesetze der Neuroplasti-
zität gelten auch für die unterschiedlichen Motivationssysteme: 
Was häufig im Vordergrund steht, wird weiter ausgebaut und was 
vernachlässigt wird, geht auf die Dauer der synaptischen Struktur 
des Gehirns verloren. 

Belohnung und 
Bestrafung
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 Maslow’sche Bedürfnispyramide: 
wenn Hirne nach Höherem streben

Zu Beginn eine kleine Enttäuschung: Die 
Maslow’sche Bedürfnispyramide stammt nicht 
von Abraham Maslow, einem der Gründerväter 
der humanistischen Psychologie. Sie wurde von 
einem seiner Schüler, vermutlich Werner Correll, 
allerdings noch vor dem Tod von Maslow im Jahr 
1970, auf Basis von Maslows Bedürfnismodell 
erstellt. Sie dürfte Maslow also bekannt gewesen 
sein. Allerdings distanzierte er sich bereits in 
der ersten Ausarbeitung seines Bedürfnismodells 
im Jahr 1943 („A Theory of Human Motivation“) 
von der später durch die Pyramidenform sugge-
rierte Vorstellung, eine Bedürfnisebene müsste 
vollständig erfüllt sein, damit der Mensch die 
Befriedigung des nächsthöheren Bedürfnisses 
in Angriff nimmt. Vielmehr geht er davon aus, 
dass sich die Bedürfnisebenen überlappen, und 
dass nur etwa 70 Prozent eines Bedürfnisses 

befriedigt zu sein braucht, damit das nächsthöhere Bedürfnis angestrebt 
wird. Maslow arbeitete bis zuletzt an seinem Modell und erweiterte es kurz 
vor seinem Tod noch einmal. Die fi nale Version aus seiner Hand (Maslow 
& Geiger 1970) besteht aus den folgenden (fett gedruckten) Bedürfnissen 
(Erklärungen stammen von uns):

Wachstums-
bedürfnisse: 
prinzipiell nie ganz 
stillbar

Transzendenz: Bedürfnis nach einem Sinn, der das eigene Leben übersteigt

Selbstverwirklichung: Bedürfnis nach Ausschöpfung des vollen Potenzials

Ästhetische Bedürfnisse: Bedürfnis nach Schönheit, Kunst, Kreativität

Kognitive Bedürfnisse: Bedürfnis nach Erweiterung des Wissens und des geistigen 
Horizonts

Defi zitbedürfnisse: 
physische/psychische 
Störungen durch 
Nichtbefriedigung

Individualbedürfnisse: Erfüllung von persönlichen Werten, wie etwa Freiheit, Status, 
Erfolg

Soziale Bedürfnisse: Anschlussmotiv – Bedürfnis nach Bindung, Anerkennung, Liebe

Sicherheitsbedürfnisse: daher u.a. auch die Bevorzugung des Bekannten gegenüber 
dem Unbekannten

Physiologische Bedürfnisse: hergeleitet von einem grundlegenden Existenz- und 
Fortpfl anzungsbedürfnis
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Neuropsychologisches Erklärungsmodell

Das Bedürfnismodell nach Abraham Maslow bietet auch heute noch eine 
gute Erweiterung zu dem neuropsychologisch begründeten Modell nach 
Klaus Grawe (2004), das sich hier gut integrieren lässt. So findet sich im 
Bereich der physiologischen Bedürfnisse das Bedürfnis nach Lustgewin-
nung und Unlustvermeidung. Maslows Sicherheitsbedürfnisse entsprechen 
dem Bedürfnis nach Orientierung und Kontrolle. Die sozialen Bedürfnisse 
sind mehr oder weniger deckungsgleich mit dem Bedürfnis nach Bindung 
und die Individualbedürfnisse mit dem Bedürfnis nach Selbstwerterhöhung 
und Selbstwertschutz. Es ist nur folgerichtig, dass Grawe in seinem Grund-
bedürfnismodell ausschließlich Bedürfnisse aufführt, die nach Maslow 
Defizitbedürfnisse sind. Denn innere Spannungen zwischen diesen Bedürf-
nissen sowie ihre Nichterfüllung erzeugen in besonderem Maße Stress. In 
Übereinstimmung mit der Theorie von Maslow schreibt Grawe Inkonsistenz-
spannungen auf dieser Ebene eine besonders krankheitsfördernde Wirkung 
zu. Allerdings beschreibt Maslow, dass auch die Nichterfüllung von Wachs-
tumsbedürfnissen zu Minderwertigkeitsgefühlen und anderen psychischen 
Beeinträchtigungen führen können. 

Da es gerade im Seminar häufig nicht mehr ausschließlich um die 
basalen Defizitbedürfnisse (oder Grundbedürfnisse) geht, son-
dern in hohem Maße auch um Themen wie Horizonterweiterung, 
Selbstverwirklichung, Potenzialentfaltung und Sinn, kann uns die 
Bedürfnispyramide daran erinnern, die konsistenztheoretische 
Perspektive auch auf diese Wachstumsbedürfnisse zu erweitern. 
Daraus können sich wertvolle Fragen ergeben: „Inwiefern besteht 
in meinem Leben eine innere Spannung zwischen Defizitbedürf-
nissen und Wachstumsbedürfnissen? Stecke ich im Überlebensmo-
dus fest und vergesse darüber meine Bedürfnisse nach Selbstver-
wirklichung? Entspricht meine derzeitige Arbeit dem Sinn, den ich 
meinem Leben gebe?“ 

Auf diese Weise kann das Bedürfnismodell nach Maslow Seminare auf 
eine Ebene heben, die der humanistischen Grundabsicht von Maslows 
Arbeit entspricht. Diese bestand gerade darin, das Bild vom Menschen als 
eines problematischen und defizitären Wesens, das die pathogenetisch 
orientierte Psychologie geprägt hatte, zu korrigieren. Vielmehr, so Maslow, 
seien Menschen nicht von düsteren Trieben gesteuert, sondern inhärent 
gute, nach Wachstum strebende Wesen (Maslow 1973). Deshalb erfüllt auch 
Maslows Erforschung der Bedürfnisse und Motive einen Hauptzweck: durch 
Bewusstmachung dessen, was Menschen brauchen, zu deren Gesundheit 
und Wohlergehen beizutragen.

Die Wachstums-
bedürfnisse
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 Johari-Fenster: zwischen Blinden Flecken 
und Bindungshormonen

Das Johari-Fenster wurde in den 1950er-Jahren 
von zwei Sozialpsychologen namens Joseph 
Luft und Harry Ingham entwickelt (Luft & 
Ingham 1955) und fi ndet seither vor allem 
in Trainings mit gruppendynamischen Kom-
ponenten Anwendung. Ihr Ziel war es unter 
anderem, Teilnehmern die Unterschiede zwischen 
Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung 
vor Augen zu führen. In einer klassischen 
Übungsvariante wählen die Teilnehmer aus einer 
Liste von 56 Eigenschaftswörtern (introviertiert, 
vertrauenswürdig, geduldig, stolz ...) fünf bis 
sechs Wörter aus, die nach ihrer Ansicht ihre 
eigene Persönlichkeit besonders gut beschreiben. 
Sodann fi ndet eine Fremdeinschätzung statt, 
indem mehrere andere Teilnehmer ebenfalls fünf 
bis sechs Eigenschaftswörter für die Person, 
die sich gerade selbst eingeschätzt hat, aus der 
Liste wählen. Die Ergebnisse werden sodann 

in den vier Quadranten des Johari-Fensters platziert. Auch als reines 
Erklärungsmodell kann das Johari-Fenster sinnvoll eingesetzt werden, um 
Teilnehmern zwei Botschaften zu verdeutlichen: 

 A Geheimhaltung kostet Kraft, entwaffnende Ehrlichkeit entlastet und 
wirkt darüber hinaus menschlich und sympathisch.

 A Wir brauchen andere, um unsere Blinden Flecken zu erkennen – fordern 
Sie und geben Sie ehrliches Feedback. 

Neuropsychologisches Erklärungsmodell

1. Quadrant „Mein Geheimnis“: Es kann sehr entlastend sein, mehr von 
sich selbst preiszugeben als man dies bisher getan hat. Außerdem wird 
auf diese Weise die Furcht vor Enttarnung und der Energieaufwand für die 
Aufrechterhaltung von Fassaden reduziert. Aus neuropsychologischer Sicht 
unterstützen drei Befunde diese Botschaft:

 A Erstens wissen wir, dass Geheimnisse zwar auf der Sachebene durchaus 
bewahrt werden können, dass aber sehr viel mehr Informationen das 
Unbewusste des Gegenübers erreichen, als wir bisher angenommen hat-
ten. So werden beispielsweise über die Mandelkerne unbewusst soziale 

Ehrlichkeit entlastet
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Pheromone registriert, die beispielsweise Furcht oder Stress beim 
Gegenüber signalisieren (Rubin et al. 2012). Ebenso werden über die 
Mandelkerne mimische Mikro-Ausdrucksformen wie das blitzschnelle 
Rümpfen der Nase oder die Erweiterung der Pupillen verarbeitet, welche 
wir nicht bewusst unter Kontrolle haben (Whalen et al. 1998). Gerade 
gespielte Souveränität oder aufgesetzte Freundlichkeit führen auf diese 
Weise zu widersprüchlichen Fremdwahrnehmungen und verschlechtern 
die Beziehung.

AA Zweitens führt – nach dem Konsistenz-Modell von Klaus Grawe – die 
fortwährende gleichzeitige Aktivierung inkompatibler neuronaler 
Netzwerke (also zum Beispiel der eigentlichen Gefühle einerseits und 
der Fassade andererseits) zu dauerhaften Inkonsistenzspannungen, die 
viel Stoffwechselenergie verbrauchen und daher das Ausbrennen auf 
der Ebene der zellulären Energieversorgung begünstigen (Grawe 2004, 
Muraven et al. 1998, Baumeister et al. 1998, Gailliot, Baumeister & Roy 
2007, Gailliot et al. 2007, Masicampo et al. 2008). Dauerhaft können 
solche inneren Spannungen zu Störungen der Leistungsfähigkeit und 
auch der Gesundheit führen. Authentizität und entwaffnende Offenheit 
wirken daher nicht nur günstiger auf unsere Gesprächspartner, sondern 
bewahren uns Energiereserven, die wir zum Leben brauchen und damit 
wirken sie auch in beträchtlichem Maß gesundheitsfördernd.

AA Drittens haben neuroökonomische Studien nachgewiesen, dass Per-
sonen, denen Vertrauen geschenkt wird, mit signifikant erhöhten Spie-
geln des Bindungshormons Oxytocin reagieren (Kosfeld et al. 2005). 
Dieses erhöht die Bindung, die Kooperationsbereitschaft und stimuliert 
zudem die Produktion von Dopamin. Daher wirkt geschenktes Ver-
trauen auch motivationsfördernd.

2. Quadrant „Blinder Fleck“: Dass wir längst nicht alles, was uns selbst 
betrifft, auch selbst wahrnehmen, zeigt sich spätestens dann, wenn wir 
von einem guten Freund und einem ehrlichen Kollegen ehrliches Feedback 
erhalten. So entgeht nicht nur die eine oder andere Marotte der bewussten 
Aufmerksamkeit, sondern auch bisweilen Verhaltensweisen, mit denen wir 
uns selbst schaden oder die andere verletzen. Der Appell an die Teilnehmer 
ist, ihre Wahrnehmungen mitzuteilen und sich dem Feedback durch andere 
zu öffnen. Schließlich ist dies die einzige Möglichkeit, die wir haben, die 
Zahl unserer Blinden Flecken zu reduzieren und somit mehr Einfluss auf 
unser eigenes Verhalten zu bekommen. Solche Blinden Flecken werden 
durch die Arbeitsweise unseres Gehirns unvermeidlich. Diese bildet „Reali-
tät“ nur in dem Maße ab, wie sie uns nach unseren bisherigen Erfahrungen 
dabei geholfen hat, sinnvoll mit der Welt zu interagieren. So neigen wir 
aufgrund der erfahrungsbedingten Neuroplastizität dazu, nur die Dinge 

Fremdeinschätzung
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wahrzunehmen, für die wir starke synaptische Verbindungen aufgebaut 
haben. Eine bildgebende Studie zeigte auf amüsante Weise, wie zum 
Beispiel unterschiedliche berufliche Spezialisierungen zu einer neuronalen 
Deformation Professionelle führen können. So neigen Experten dazu, 
die Objekte, mit denen sie tagtäglich zu tun haben, verstärkt mit dem 
Gesichtererkennungsareal im Gyrus fusiformis des unteren Schläfenlappens 
zu verarbeiten, auch dann, wenn es sich überhaupt nicht um Gesichter 
handelt. In der Studie zeigte man Autoexperten und Vogelexperten unter 
anderem Bilder von Autos und Vögeln. Die Autoexperten verarbeiteten 
die Autos und die Vogelexperten die Vögel mit ihrem Gesichtererken-
nungsareal. Da das Gesichtererkennungsareal starke Verbindungen zum 
limbischen System hat, spricht dies auch für eine besondere emotionale 
Koppelung an das jeweilige Objekt aus dem eigenen Spezialgebiet(Gauthier 
et al. 2000). 

Dies ist nur ein Beispiel von vielen, an dem deutlich wird, dass 
die Dinge, für die wir keine „neuronalen Autobahnen“ ausgebildet 
haben, entsprechend schwächer repräsentiert sind und dadurch 
nicht selten durchs Raster fallen. Da wir in der Praxis – Gott sei 
Dank – noch sehr weit davon entfernt sind, unsere Blinden Fle-
cken mit dem Hirnscanner untersuchen zu können, bleibt uns nur 
die offene Kommunikation, um diesen zu Leibe zu rücken.
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