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Noch Höher, Schneller, Weiter – oder doch lieber beziehungsfähiger, kreativer und innovativer?

Von der Kunst des Überholens ohne Einzuholen

Prof. Dr. G. Hüther, Klinik und Poliklinik für Psychiatrie und Psychotherapie, Universität Göttingen

in Zusammenarbeit mit Contas AG Leipzig und Com-Unic Heidelberg

Zur Steigerung der Effizienz und zur Ausschöpfung noch vorhandener Ressourcen mag die Verstärkung von Konkurrenz- und Leistungsdruck, und bisweilen sogar das Schüren von Angst ein geeignetes Mittel sein. Aber auf die Kreativität und den Innovationsgeist von Menschen wirkt dieser Druck wie ein zäher Ölfilm, der sich über eine sprudelnde Quelle legt. 

Hirnforscher können inzwischen erklären, weshalb das Gehirn nur unter druckfreien Bedingungen in der Lage ist, hochkomplexe Beziehungsmuster zwischen den Nervenzellen aufzubauen. Nur ohne Druck läßt sich Unverbundenes miteinander in Beziehung bringen. Aber nicht nur für Nervenzellen im Gehirn, sondern auch im täglichen Zusammenleben, in Wirtschaft und Politik ist das, was man „Beziehungsfähigkeit“ nennt, die entscheidende Voraussetzung für die Entfaltung von Kreativität und Gestaltungskraft. 

Jeder Mensch ist kreativ – jedenfalls so lange er frei Denken kann und darf

Hirnforscher bestätigen inzwischen mit ihren bunten Bildern, was viele Menschen schon lange geahnt und manche vielleicht sogar befürchtet hatten: Jede Form von Druck, egal ob er von außen kommt oder aber von innen als eigenes, starkes Bedürfnis erzeugt wird, zwingt das Denken in alte, vorgefertigte Bahnen. Das ist gut so, denn mit Hilfe bewährter Denkmuster lassen sich Probleme äußerst effizient lösen. Weniger gut ist allerdings, dass es unter solchen Bedingungen kaum gelingt, neue Verknüpfungen herzustellen, also kreative und innovative Lösungen zu finden. Jede Art von Druck erzeugt im Hirn eine sich ausbreitende Erregung, die dazu führt, dass nur noch auf der Ebene der besonders stabilen, durch bisherige Erfahrungen bereits gut gebahnten Verschaltungsmuster ein entsprechendes, Handlungs-leitendes Aktivierungsmuster aufgebaut werden kann. Deshalb führt jeder Leistungs-, Erwartungs-, Handlungs- oder sonstiger Druck immer zum Rückfall in bereits bewährte Strategien. Bisweilen sogar zu Reaktionen, die schon während der frühen Kindheit gebahnt worden sind und – wenn es besonders eng wird – sogar zum Rückfall in archaische Notfallreaktion. Die sind im Hirnstamm nicht nur bei uns, sondern auch bei Tieren angelegt und führen, wenn sie aktiviert werden zu Angriff oder Verteidigung, zu panischer Flucht, und zuletzt – wenn gar nichts mehr geht – zu ohnmächtiger Erstarrung. 

Je größer der Druck und die dadurch sich im Gehirn ausbreitende Erregung, desto tiefer geht es also auf der Stufenleiter der noch aktivierbaren, Handlungs-leitenden Muster wie in einem Fahrstuhl hinab. Das Verhalten wird einfacher. Regression nennen das die Psychologen. Und weil dann im Hirn weniger regionale Netzwerke miteinander verknüpft sind und miteinander in Beziehung treten, werden die Reaktionen auch entsprechend robuster und eindeutiger. Um den Fahrstuhl im Gehirn in umgekehrter Richtung benutzen und von einfacheren zu komplexeren Handlungs-leitenden Mustern zu gelangen, muss also logischerweise der äußere Druck nachlassen, bzw. die innere Erregung abgesenkt werden. Erst dann können wieder komplexere, subtilere und fragilere Beziehungsmuster zwischen möglichst vielen Nervenzellen aus möglichst unterschiedlichen Bereichen des Gehirns aufgebaut und als Handlungs- und Denk-leitende Muster aktiviert werden. Und die werden heute drängender denn je zuvor gebraucht, um sich in einer komplexer gewordenen Lebenswelt mit komplizierten zwischenmenschlichen Beziehungen zurecht zu finden. Und die Kreativität beginnt eben dort, wo der Fahrstuhl im obersten Stockwerk der bisher erworbenen Lebensbewältigungsstrategien eines Menschen nicht nur gerade angekommen ist, sondern wo er dabei ist, völlig ohne Druck und mit absoluter Leichtigkeit ein Stückweit darüber hinaus zu schweben. Erst dann kann man fast spielerisch, wie im Traum, Ideen frei entwickeln und unterschiedlichste Gedanken und Vorstellungen miteinander in ungewohnter, aber sehr kreativer Weise zu etwas Neuem, noch nie Gedachtem verknüpfen. 

Aus: Konrad Lorenz: Die angeborene Formen möglicher Erfahrung. Zeitschrift f. Tierpsychologie, Band 5 (1942)

Wir wissen wohl, dass dem Vogelgesang eine arterhaltende Leistung bei der Revierabgrenzung, bei der Anlockung des Weibchens, der Einschüchterung von Nebenbuhlern usw. zukommt. Wir wissen aber auch, dass das Vogellied seine höchste Vollendung, seine reichste Differenzierung dort erreicht, wo es diese Funktionen gerade nicht hat. Ein Blaukehlchen, eine Amsel singen ihre kunstvollsten und für unser Empfinden schönsten, objektiv gesehen am kompliziertesten gebauten Lieder dann, wenn sie in ganz mäßiger Erregung „dichtend“ vor sich hinsingen. Wenn das Lied funktionell wird, wenn der Vogel einen Gegner ansingt, oder vor dem Weibchen balzt, gehen alle höheren Feinheiten verloren, man hört dann eine eintönige Wiederholung der lautesten Strophen. Es hat mich immer wieder geradezu erschüttert, dass der singende Vogel haargenau in jener biologischen Situation und in jener Stimmungslage seine künstlerische Höchstleitung erreicht, wie der Mensch, dann nämlich, wenn er in einer gewissen seelischen Gleichgewichtslage, vom Ernst des Lebens gleichsam abgerückt, in rein spielerischer Weise produziert. 

Je stärker die Anspannung beim Lösen einer Aufgabe oder bei einer Tätigkeit wird, desto weniger aktivierte Bereiche lassen sich mit Hilfe funktioneller bildgebender Verfahren noch im Gehirn nachweisen.

2 Abbildungen (f-NMR) vom Gehirn einfügen

oben:
Aktivierungsmuster im Hirn des Fahrers (virtuell im CT)


Aktivierungsmuster im Hirn des Beifahrers (virtuell im CT

Wer etwas mehr als nur sich selbst gestalten will, muss etwas mehr als nur sich selbst im Kopf haben

Menschen geht es ähnlich wie Nervenzellen. Auch sie müssen sich – wenn sie überlastet sind oder unter Druck geraten – zunächst um sich selbst und ihr eigenes Überleben kümmern. Die Art und Weise, wie die Nervenzellen dieses Problem lösen, ist – angesichts der Schwierigkeiten, die wir damit noch immer haben – sehr bemerkenswert: Alle Nervenzellen sind ja im Gehirn direkt oder indirekt miteinander verbunden. Sie können daher jedes Problem (und das ist meist ein Übermaß an ankommender Erregung) dorthin weiterleiten, wo andere aufgrund ihrer speziellen Fähigkeiten oder spezifischen Verbindungen in der Lage sind, eine Lösung herbeizuführen. Auch unter den Nervenzellen und zwischen neuronalen Netzwerken gibt es bisweilen noch so etwas wie Wettbewerb. Jeder kennt die widerstreitenden Gefühle, die dadurch entstehen, dass die von verschiedenen Nervenzellverbänden im Hirn erzeugten Vorstellungen nicht zueinander passen und so lange miteinander konkurrieren, bis entschieden ist, welcher Weg nun eingeschlagen werden soll. Aber auch in solchen Fällen ist die früher oder später gefundene Lösung recht bemerkenswert: Es wird nämlich – außer bei Selbstmördern – immer genau der Weg eingeschlagen, der sicherstellt, dass das Ganze – also das Überleben des betreffenden Menschen – nicht infrage gestellt wird. So kann der Wettbewerb ums Überleben des Ganzen im Grunde nur dadurch gewonnen werden, dass er auf den unteren Ebenen im Interesse aller eingestellt wird. Allgemeiner ausgedrückt heißt das: In Systemen mit komplexen Beziehungsstrukturen wird die Fähigkeit, neue Beziehungen einzugehen und bisher Getrenntes miteinander zu verbinden, zur entscheidenden Voraussetzung für deren Fortbestand und Weiterentwicklung. In einer Gesellschaft, in der die Menschen stärker als je zuvor miteinander verbunden, voneinander abhängig und aufeinander angewiesen sind, wird also die Beziehungsfähigkeit dieser Menschen zur entscheidenden Wachstums- und Entwicklungsressource. Das Gehirn ist bereits für das Knüpfen von Beziehungen optimiert, im Hinblick auf menschliche Gemeinschaften – Familien, Vereine, Parteien oder Wirtschaftsunternehmen – besteht jedoch noch ein allseits spürbarer erheblicher Nachholbedarf. 

Wie aber läßt sich die Beziehungsfähigkeit von Menschen verbessern? Ganz einfach: Indem man verhindert, dass sie verschwindet. Jeder Mensch kommt mit der Fähigkeit und dem Bedürfnis zur Welt, immer neue Beziehungen einzugehen, und zwar mit allem, was es in dieser Welt zu entdecken gibt. Wenn dieses Bedürfnis bei so vielen Menschen, oft schon während der frühen Kindheit, allmählich verschwindet, so liegt das nicht am Hirn. Es ist auch nicht genetisch vorprogrammiert, sondern die Folge frustrierender Erfahrungen in einer Welt voller gestörter Beziehungen. Diese negativen Beziehungserfahrungen blieben vielen Menschen erspart, wenn es jedem einzelnen von uns besser als bisher gelänge, sein Denken, Fühlen und Handeln künftig auf das auszurichten, was sich in einem einzigen Satz zusammenfassen läßt:

Alles, was die Beziehungsfähigkeit eines Menschen verbessert, stärkt und erweitert, ist gut fürs Hirn und gut für die Gemeinschaft; und jede Entscheidung oder Handlung, die dazu führt, dass die Beziehungsfähigkeit von Menschen (zu sich selbst, zu anderen, zur Natur) geschwächt, eingeschränkt oder untergraben wird, macht aus dem Gehirn und der Gemeinschaft, in der diese Menschen leben, eine Kümmerversion dessen, was daraus hätte werden können. 

Beziehungsfähigkeit ist die Schlüsselqualifikation der Zukunft

Unser Gesellschafts- und Wirtschaftssystem befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Die rasante Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien, die weltweite Vernetzung und wirtschaftliche Verpflechtung stellen uns vor völlig neue Herausforderungen. Glücklicherweise haben die Hirnforscher inzwischen nachgewiesen, dass das menschliche Gehirn bis ins hohe Alter plastisch und lernfähig bleibt. „Lebenslanges Lernen“ ist daher nicht nur zu einer selbstverständlichen, sondern auch einer objektiv möglichen Anforderung geworden. Aber es wird auch immer deutlicher, dass Wissenserweiterung allein nicht zu verbesserten Leistungen, geschweige denn zu veränderten Beziehungs- und Handlungsmustern führt. Am Arbeitsplatz, vor allem in sozialen beruflichen Konstellationen, wie sie in einer Dienstleistungsgesellschaft ständig auftreten, kommt es zunehmend auf Fähigkeiten an, die schon längst nicht mehr allein durch schulische, berufliche oder universitäre Wissensvermittlung abgedeckt werden. Beziehungsfähigkeit rückt neben Fachkompetenz vor allem überall dort in den Mittelpunkt der Arbeitsanforderungen, wo Service, Innovation und ein entsprechender Wissensvorsprung zu einem Wettbewerbsvorteil führen. In Zeiten, in denen Produkte und Dienstleistungen allein kein Garant mehr für den Erfolg eines Unternehmens sind, bilden erfolgreiche Vernetzungen zunehmend die Basis für einen Gewinn bringenden Umgang mit Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern und Partnern und sind damit die Grundlage für dauerhaft gute Leistungen und Unternehmenserfolg. 

Dort wo sich früher alles um die Leistungsfähigkeit eines Mitarbeiters zur Erstellung und Vermarktung des Unternehmensproduktes drehte, wird nun zunehmend der Ruf nach Wissensmanagement und Beziehungsfähigkeit laut. Laut einer alle 4 Jahre durchgeführte Untersuchung der Hochschul-Informations-System GmbH (HIS)  in Hannover besetzen zunehmend mehr Geisteswissenschaftler Positionen in Unternehmen, wo es um Kommunikation, Organisation und Management geht. "Geisteswissenschaftler kommen unter…, sie bauen kommunikative Brücken und Ihre Sichtweisen und Ideen durchbrechen die Monokultur der reinen Betriebswirtschaft“ so HIS-Projektleiter Karl-Heinz Minks. „Wenn es um operative Führungsaufgaben geht, so steht das Fachliche nicht mehr im Vordergrund. Dann sind analytische Kompetenz, Persönlichkeit und vor allem Kommunikationsfähigkeit gefragt.“
Arthur Schopenhauers Parabel vom Zusammenleben der Igel macht deutlich, wo in den westlichen Industriestaaten das Problem steckt: Die Igel nähern sich auf der Suche nach Wärme einander an, bis sie von den Schmerz verursachenden Stacheln des anderen abgewiesen werden und neu zu frieren beginnen. „In Indien würde man sagen, dass man für die Wärme des anderen mehr Schmerz durch die Stacheln hinnimmt. In Europa zieht man die Kälte des Abstands vor.“ So brachte es der indische Gelehrte und Schriftsteller Sudhir Kakar kürzlich an der europäischen Business School Insead in einem Seminar für führende Wirtschaftskräfte auf den Punkt. In Europa äußert sich dieser „Igeleffekt“ vor allem in der Privatisierung des Alltagslebens, der Auflösung sozialer Gemeinschaften und dem Verlust sozialer Wertvorstellungen. Im Arbeitsleben wirkt diese Beziehungsangst der angestrebten Teamarbeit und dem Wissensaustausch entgegen. Die Ressourcen, über die der Einzelne verfügt, können so nicht geteilt und zum Gelingen des Ganzen eingesetzt werden. 

Das betont auch Walter Zimmerli, Präsident der Volkswagen AutoUni: „Langfristig werden nur diejenigen Unternehmen überleben, die fachübergreifendes Wissen auf Vorrat produzieren. Die Unterschiede zwischen den Marken werden immer häufiger im nicht technischen Bereich liegen. Sie betreffen künftig die Idee der Marke, die Dienstleistungen, die Beziehungen zum Kunden“. 

Otto Christian Lindemann, seit 2000 Vorstandssprecher der Beate Uhse AG, hat vor allem mit dem Börsengang die Aufmerksamkeit der Öffentlichkeit auf sich gezogen. Lindemann, der auf dem elterlichen Bauernhof aufgewachsen ist, lebte, wie er selbst in einem Interview beschreibt, bereits als Kind in einer engen Gemeinschaft, in der die Werte Solidarität, Disziplin und Ordnung gelebt wurden. „Gemeinschaft muss sein“, so Lindemann, „auch in Zeiten von Internationalisierung, Diversifizierung und Medialisierung.“ Er hat den Nerv der Zeit getroffen und praktiziert dies in beispielgebender Form in der Beate Uhse AG. Regelmäßige Meetings und Rückmeldungen für die Mitarbeiter, Sommer- und Winterfeste und vor allem eine sehr persönliche Wertschätzung jedes Einzelnen, dafür steht er, so handelt er. 

Für die Lösung komplexer Probleme wird es künftig immer bedeutsamer, unterschiedliche Wissensgebiete wechselseitig zu verknüpfen und Synergien aufzubauen, die eigenen Unternehmensgrenzen zu überschreiten und Kooperationen zu anderen Organisationen aufzubauen und zu pflegen. Phonak, ein Hörgeräthersteller mit Hauptsitz in der Schweiz und einem globalen Marktanteil von rund 15%, gehört heute zu den weltweit führenden Hörgeräteherstellern. In beeindruckender Form „zapft“ Phonak das Wissen und die Erfahrungen seiner Kunden, Geschäftspartner und sogar der „Mutter Natur“ an. Als Musterbeispiel für Innovationsfreudigkeit und Beziehungsfähigkeit erzielt die Firma in diesem Jahr den prestigeträchtigen Preis Medical Design Excellence Award. Ein interdisziplinäres Arbeiten scheint vor allem aufgrund der globalen Wissensexplosion also unumgehbar. 

Wer also nicht einfach nur mehr, sondern vor allem bessere Leistungen erbringen will, muss in Beziehungen denken und in Beziehungsfähigkeit investieren. Das ist das Geheimnis der Kunst des Überholens ohne die anderen einzuholen.

Erreichen läßt sich dieses Kunststück aber nur durch die Wertschätzung jedes einzelnen Mitarbeiters als einzigartige Persönlichkeit und Quelle von Wissen und Erfahrungen sowie einer gelebten Lern- und Fehlerkultur im gelebten Miteinander, einer Kultur, in der Fehler als Lernchancen begriffen werden und Mitarbeiter dazu ermutigt werden, Ideen auszutauschen und weiterzuentwickeln. 

Prof. Dr. G. Hüther ist Neurobiologe und leitet die Abt. f. Neurobiologische Grundlagenforschung an der Psychiatrischen Klinik der Universität Göttingen. Schwerpunkte seiner gegenwärtigen Tätigkeit: Einfluß psychosozialer Faktoren und psychopharmakologischer Behandlungen auf die Hirnentwicklung, Auswirkungen von Angst und Stress und Bedeutung emotionaler Bindungen. Zahlreiche wissenschaftliche Publikationen und populärwissenschaftliche Darstellungen. Mitbegründer des Netzwerks Erziehung und Sozialisation (www.win-future.de; www.wuk-test.de).

Bücher: Biologie der Angst, Evolution der Liebe, Bedienungsanleitung für ein menschliches Gehirn, Die Macht der inneren Bilder (bei Vandenhoeck & Ruprecht).
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