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Srainwash —
NnNovation
oeginnt im Kopt

Die Globalisierung hat die Welt, in der Unternehmen
operieren, immer grofSer und damit auch unuberschau-
barer gemacht. Und mit der Digitalisierung ist alles, was
in dieser Welt geschieht, schneller und effizienter ge-
worden. Mitarbeiter wie FUhrungskrafte erleben das

als wachsenden Leistungs- und Wettbewerbsdruck bei
gleichzeitig zunehmender Unsicherheit. Die Arbeitsbe-
lastung wachst, das Familienleben leidet, die Forderung
nach grolerer Flexibilitat und Veranderungsbereitschaft
kollidiert mit dem Streben nach einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance.
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Auf der Suche nach Erklarungen und nach Auswegen
aus dieser krisenhaften Entwicklung fallt der Blick in den
letzten Jahren zunehmend auch auf die neueren Er-
kenntnisse der Hirnforschung.

Vieles, was die Neurobiologen inzwischen
Uber die Strukturierung und die innere Or-
ganisation des menschlichen Gehirns her-
ausgefunden haben, ist prinzipiell auch
Ubertragbar auf Unternehmen. Es scheint
sogar das Geheimnis langfristig erfolgrei-
cher Unternehmen zu sein, dass sie so ahn-
lich funktionieren wie zeitlebens lernfahige
Gehirne: Sie lernen durch Versuch und Irr-
tum, sie entwickeln flache, stark vernetzte
Strukturen, sammeln Erfahrungen und pas-
sen ihre innere Organisation immer wieder
neu an sich andernde Rahmenbedingungen
an. Durch sich selbst optimierende kom-
munikative Vernetzungen auf und zwischen
den verschiedenen Organisationsebenen
gelingt es ihnen, nicht nur moglichst rasch
und effizient, sondern auch moglichst um-
sichtig und nachhaltig auf neue Herausfor-
derungen zu reagieren. Und so, wie es Ge-
hirne gibt, in denen die Kommunikation
zwischen rechter und linker Hemisphare
und zwischen ,oben” und ,unten” nicht so
recht klappt, gibt es auch Unternehmen mit
entsprechenden Blockaden, Abspaltungen,

Zwangsstrukturen und eingefahrenen Bah-
nen. Solche Unternehmen mogen noch fur
gewisse Zeit (iberleben. Lebendig, flexibel
und vor allem kreativ und innovativ sind sie
mit Sicherheit nicht.

Und auch in dieser Hinsicht geht es einem
Unternehmen nicht anders als einem Ge-
hirn: Die Vielfalt neuer Ideen, die es her-
vorbringt, gibt wie ein Seismograf Auskunft
Uber seinen inneren Zustand. Und der ist
in allen Betrieben, die einen Mangel an In-
novationsgeist beklagen, offenbar genau-
so schlecht wie der eines Gehirns, dessen
Besitzer im Laufe seines Lebens seine ur-
sprungliche, angeborene Neugier, Begeis-
terungsfahigkeit und Gestaltungslust verlo-
ren hat.

Stress und Leistungsdruck unterdrii-
cken Kreativitat

Kreativ sein heil3t, mit spielerischer Entde-
ckerfreude und Gestaltungslust nach neu-
en Losungen zu suchen. Neue Losungen fur
alte Probleme findet man aber nur, wenn



es einem gelingt, in seinem Hirn gleichzeitig
moglichst viele ,Schachteln” aufzumachen,
also moglichst viele der dort gespeicher-
ten und in neuronalen Netzwerken veran-
kerten Erfahrungen abzurufen und mit-
einander so zu verknUpfen, zu assoziieren,
dass dabei etwas Neues entsteht, beispiels-
weise eine neue Idee, wie sich ein Problem,
das bisher immer so geldst worden ist, nun
auf einmal auch anders losen lieBe. Damit
so ein kreativer Prozess gelingt, muss man
Uber ein moglichst reichhaltiges Spektrum
unterschiedlichster Erfahrungen verfugen
und man muss spielerisch mit diesem ge-
speicherten Wissen umgehen kénnen, darf
also nicht ,unter Druck” stehen. Leistungs-
druck, Ubermalige Erwartungen und An-
forderungen, die Stress erzeugen, machen
jede Kreativitat zunichte. Unter solchen Be-
dingungen fallt einem kaum je etwas Neu-
es ein, denn verstarkter Leistungsdruck und
die damit einhergehende Angst zwingen je-
den Menschen zum Rickgriff auf bisher be-
wdhrte Losungen. Auf die Kreativitat und
den Innovationsgeist wirkt die Angst wie ein
zéher Olfilm, der sich Uber eine sprudeln-
de Quelle legt. Uberwinden l&sst sich die
Angst nur dann, wenn es gelingt, ein ande-
res, entgegengesetztes Gefuhl zu wecken:
Vertrauen.

Wir Menschen verfugen Uber drei Ressour-
cen, mit deren Hilfe wir Angst und Verun-

sicherung Uberwinden kénnen. Erstens:
Vertrauen in eigene Fahigkeiten, eigenes
Wissen, eigene Erfahrungen. Zweitens: Ver-
trauen in die Fahigkeit anderer zur Zusam-
menarbeit und gegenseitigen Hilfe. Auch
das Vertrauen in das Verstandnis, das uns
andere entgegenbringen, gehort hierher.
Und drittens: Vertrauen in etwas, das ,die
Welt im Innersten zusammenhalt”, das ,Ori-
entierung bietet” und unserem Leben Sinn
verleiht.

Immer dann, wenn man die Erfahrung ma-
chen kann, dass eine oder sogar alle drei
dieser Angstbewaltigungsstrategien hilf-
reich sind, stellt sich ein gutes Gefuhl ein
und das Vertrauen in die Kraft dieser Res-
sourcen wachst.

Erfahrungen leiten unser Denken, Fiih-
len und Handeln

Ob und in welchem Ausmal? ein Mitarbei-
ter auf die von ihm wahrgenommenen Ver-
anderungen seines inneren Gleichgewichts
mit Angst reagiert, hangt davon ab, wie er
diese Wahrnehmungen bewertet. Diese Be-
wertungen erfolgen immer subjektiv auf der
Grundlage der von der betreffenden Person
bisher gemachten Erfahrungen. Verankert
sind diese Erfahrungen in Form gebahnter
synaptischer Verschaltungsmuster im Fron-
talhirn, der Hirnrinde hinter der Stirn und
Uber den Augenhohlen.

,Kreativ sein heilst,
mit spielerischer
Entdeckerfreude und
GGestaltungslust nach
neuen Losungen zu

suchen.”

Erfahrungen zeichnen sich gegentber er-
lernten Wissensinhalten dadurch aus, dass
sie ,unter die Haut” gehen, also mit den in
der betreffenden Situation gleichzeitig akti-
vierten Netzwerken fur emotionale Reakti-
onen und die Regulation korperlicher Pro-
zesse verkoppelt werden. Erfahrungen sind
deshalb in Form miteinander verknUpfter
kognitiver, emotionaler und korperlicher
neuronaler Netzwerke und Regelkreise im
Gehirn verankert. Sie werden aus diesem
Grund immer gleichzeitig als eine bestimm-
te Erinnerung oder Vorstellung erlebt, die
mit einem bestimmten Gefuhl und einer be-
stimmten Kérperreaktion verbunden ist.

Als Integral oder Summe der bisher von ei-
ner Person gemachten Erfahrungen lasst
sich das beschreiben, was im allgemeinen
Sprachgebrauch als innere Haltung oder in-
nere Einstellung (Mindset) bezeichnet wird.

Diese Einstellungen und Haltungen sind
entscheidend fur die subjektive Bewertung
von Wahrnehmungen und Erlebnissen. Sie
sind schwer veranderbar. Weil sie an Gefuh-
le und korperliche Reaktionen gekoppelt
sind, bleiben rein kognitive Interventionen
(Aufklarung, Belehrung, Beschreibungen
etc.) meist ohne nachhaltige Wirkung, wenn
die emotionalen Anteile nicht gleichzei-

tig aktiviert werden. Gleichermal3en blei-
ben emotionale Interventionen (Zuwen-
dung, Mitgefuhl, Firsorge) meist ebenso
wirkungslos, solange die kognitiven Antei-
le dabei nicht ebenfalls mit erregt werden.
Eine nachhaltig wirksame Verdnderung ein-
mal entstandener Haltungen lasst sich da-
her nur herbeifUhren, wenn es gelingt, die
betreffende Person einzuladen, zu ermuti-
gen oder vielleicht sogar zu inspirieren, eine
neue, bessere Erfahrung machen zu wol-
len. Ob ein Vorgesetzter aber bei seinen
Mitarbeitern dazu in der Lage ist, hangt da-
von ab, ob es diesem Vorgesetzten selbst
einigermafien gut geht, ob er sich ,in seiner
Haut” wohlfthlt.

Die grofite Herausforderung, mit der Un-
ternehmen gegenwartig konfrontiert sind,
ist die Entfaltung im Unternehmen verbor-
gener kreativer Potentiale. Allzu leicht wer-
den diese kreativen Potentiale der Mitar-
beiter durch MaBnahmen zur verbesserten
Nutzung vorhandener Ressourcen nicht
nur Ubersehen, sondern sogar unterdruckt.
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Dies gilt vor allem fur personliches Engage-
ment und intrinsische Motivation, Kreativi-
tat und Flexibilitat, Sorgfalt und Verantwor-
tungsgefuhl, Loyalitat und Verbundenheit
der Mitarbeiter.

Durch noch mehr Druck und noch héhere
Leistungsanforderungen wird sich diese
Herausforderung aus neurobiologischer
Sicht nicht meistern lassen.

Wohl aber durch eine andere Kultur des
Miteinanders, eine Beziehungskultur, die
Mitarbeiter einlddt und ermutigt, aus Feh-
lern zu lernen, und sie inspiriert, gemein-
sam nach innovativen Lésungen zu suchen.

Team Engagement and Co-creativity
sind Ausdruck einer innovativen Fiih-
rungskultur

Jeder kennt solche Teams, deren Mitglieder
durch etwas verbunden sind, das weit Uber
das hinausgeht, was durch Wettbewerb
oder blol3e Kooperationsbeziehungen zu-

sammengehaltene Teams jemals hervorzu-
bringen imstande sind: Co-Kreativitat.

Ermoglicht wird ein solcher co-kreativer
Prozess nicht durch die aulRergewodhnliche
Brillanz der Ideen der einzelnen Teammit-
glieder, sondern durch die Offenheit und In-
tensitat des Austauschs dieser Ideen und
deren konstruktives Zusammenfuhren. Die
entscheidende Voraussetzung dafir ist die
besondere Art und Weise, in der die Mitglie-
der einer solchen Gemeinschaft einander
begegnen: von Subjekt zu Subjekt.

In den traditionellen hierarchisch geordne-
ten, durch die Ubernahme spezifischer Rol-
len oder vertraglich vereinbarte Aufgaben-
teilung organisierten Gemeinschaften sind
solche Begegnungen nicht vorgesehen. Sie
werden auch nicht angestrebt.

Die Mitglieder der durch Konkurrenz oder
Kooperation zusammengehaltenen Ge-
meinschaften Ubernehmen die jeweili-

gen fUr sie vorgesehenen Rollen und Auf-
gaben entweder freiwillig - und machen
sich selbst durch ihre eigene Identifikation
mit diesen Rollen oder Aufgaben zu Objek-
ten ihrer eigenen Bewertungen und Erwar-
tungen - oder sie werden von anderen zu
Objekten von deren Erwartungen und Be-
wertungen, Anordnungen und MaSnahmen
gemacht. Was sie dann miteinander verbin-
det, sind Objektbeziehungen. Sie brauchen
einander - als Konkurrenten - oder sie be-
nutzen einander - als Kooperationspartner -,
aber sie konnen einander nicht als Subjek-
te begegnen. Indem sie sich selbst instru-
mentalisieren oder andere als Objekte zur
Verfolgung ihrer Absichten und Ziele be-
nutzen, erzielen manche Mitglieder solcher
Teams bisweilen herausragende Leistun-
gen, die anderen finden sich mit ihren Ver-
lierer- oder Zutragerrollen ab.

Die dabei gemachten Erfahrungen werden
im Frontalhirn in Form gekoppelter kogni-
tiv-emotionaler Netzwerke strukturell ver-
ankert und bilden die Grundlage fur die
Herausbildung der bereits erwdhnten in-
neren Uberzeugungen und Haltungen,

die das gesamte Denken, Handeln und
FUhlen bestimmen. Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte, die aufgrund ihrer bisher in
Objektbeziehungen gemachten Erfahrun-
gen entsprechende, fUr eine Subjekt-Sub-
jekt-Begegnung unginstige innere Einstel-
lungen und Haltungen entwickelt haben,
konnen diese nur verandern, indem sie
eine neue, glinstigere Erfahrung in der Be-



gegnung mit anderen Personen machen.
Die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich auf
eine solche Subjekt-Subjekt-Begegnung
einlassen, wird umso grol3er, je geringer
der Druck ist, der auf den Partnern lastet,
je unbefangener, je vorurteilsfreier, je ab-
sichtsloser sie also aufeinander zuzugehen
und sich aufeinander einzulassen imstande
sind. Solange sie im Kontext ihrer jeweiligen

Dieses nicht gestillte Bedurfnis ist die ver-
breitetste Form subjektiv erlebten Drucks
in allen entweder durch Konkurrenz oder
durch Kooperation zusammengehaltenen
Gemeinschaften. Unter solchen Bedingun-
gen ist jede individuelle Kreativitat auf die
Uberwindung dieses Drucks ausgerichtet.
Co-Kreativitat kann unter derartigen Bedin-
gungen nicht entstehen.

,Die grolste Herausforderung, mit der
Unternehmen gegenwartig konfrontiert
sind, ist die Entfaltung im Unternehmen
verborgener kreativer Potentiale.”

Objektrollen gefangen sind, einander also
als Konkurrenten oder als nutzliche und
zweckdienliche Kooperationspartner be-
trachten, ist eine solche Begegnung nicht
moglich. Und dann kommt zwischen ihnen
auch kein co-kreativer Austauschprozess in
Gang. Dann ist ihre Beziehung von Vorsicht,
Misstrauen, Zurtckhaltung und den dann
verbreitet eingesetzten Selbstschutz- und
Selbstdarstellungstechniken bestimmt. Un-
ter solchen Bedingungen einer auf Schutz
und Abwehr fokussierten Aufmerksamkeit
kann keiner der Beteiligten kreative Ideen
mehr entwickeln. Bei Kindern wird das be-
sonders deutlich. Sie héren dann auf, frei
und unbekimmert, zweck- und absichts-
los zu spielen - also ihrer Fantasie freien
Lauf zu lassen. Kreativitdt, also die spiele-
rische Hervorbringung von Ideen, ist also
schon auf individueller Ebene nur unter sol-
chen Bedingungen moglich, wo kein Druck
herrscht: kein Erwartungsdruck, kein Zeit-
druck, kein Konkurrenzdruck, kein die Auf-
merksamkeit in eine bestimmte Richtung
lenkender Druck.

Solange sich die Mitglieder einer Gemein-
schaft nicht als Subjekte gesehen und wert-
geschatzt fihlen, solange sie sich gegensei-
tig zu Objekten ihrer jeweiligen Interessen
und Absichten machen, erleben sie das als
eine Verletzung ihres tiefen Grundbedurf-
nisses nach Zugehdrigkeit und Anerken-
nung, nach Verbundenheit und Autonomie.

Unser Gehirn hat schon langst eine Losung
gefunden, um fortwahrendes Wachstum
zu ermoglichen, ohne dass uns irgendwann
der Schadel platzt. Es wachst zeitlebens
durch Intensivierung und Ausbau der Be-
ziehungen zwischen den Nervenzellen. Das
kann auch einem Unternehmen gelingen,
wenn sich dort die Beziehungen der Mit-
arbeiter untereinander und die zwischen
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern
verbessern.
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