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Einleitung
Flihrung - Kunst oder
Wissenschaft?

Die Fithrung wird seit langem als eine Kunst betrachtet, eine verschwom-
mene Philosophie, in der es weniger um Fakten, sondern eher um rasch
wechselnde Moden geht. Das erklart den endlosen Strom von »revolu-
tiondren« Managementbiichern, die fast so schnell kommen und gehen
wie die neueste Mode aus Paris. Und es erklért, warum der Management-
guru, der gestern noch in aller Munde war, heute eine vergessene Fuf3-
note ist.

Aber wirksame Fiithrung ist keine Kunst. Sie ist eine Wissenschaft. Sie
sollte sich nicht an Modeworten oder Slogans orientieren. Stattdessen
sollte sie auf dem soliden Fundament unserer Kenntnis des menschli-
chen Gehirns beruhen. Unser Handeln, unsere Reaktionen und unsere
Interaktionen sind allesamt Produkte von kognitiven und emotionalen
Prozessen. Was uns als Individuen und Gruppen motiviert und lang-
weilt, wie wir auf Bedrohungen und Belohnungen reagieren, hangt von
den Ablaufen in komplexen neuronalen Netzen ab.

Noch vor kurzer Zeit war das Gehirn eine Art von Blackbox fiir uns.
Vieles von dem, was darin vorgeht, war ein Geheimnis. Aber dank bahn-
brechender Entwicklungen in der Neurowissenschaft, darunter die funk-
tionelle Magnetresonanztomographie (fMRT), sind wir bei der Beschrei-
bung der Arbeitsweise des Gehirns nicht mehr auf blofle Spekulation
angewiesen. Wir konnen es tatsichlich in Aktion beobachten. Das, was
uns die wissenschaftliche Forschung gelehrt hat, kann die Art und Wei-
se, wie wir Menschen fiithren und erfolgreich arbeiten, vollkommen
verandern.
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Plotzlich jagt eine Neuigkeit aus der Neurowissenschaft die andere.
Was in den Forschungslabors seit Jahren bekannt ist und diskutiert wird,
findet endlich seinen Weg in Bestseller-Biicher. Anscheinend mdochte fast
jeder mehr dariiber wissen, wie unser Gehirn funktioniert, und dieses
Wissen nutzen, um unser privates und berufliches Leben zu verbessern.

Das war nicht immer so. Noch vor wenigen Jahren, als einer von uns
Autoren in einer groflen Beratungsfirma arbeitete, zeigte niemand in
dieser Firma Interesse an der Neurowissenschaft. Und auf der anderen
Seite war die Begeisterung genauso gering: Als wir mehrere fithrende
Gehirnforscher fragten, ob sie Moglichkeiten sahen, ihre Erkenntnisse
in Unternehmen praktisch anzuwenden, waren die meisten von ihnen
entweder unwillig oder auflerstande, Verbindungen herzustellen.

So kam es, dass wir, als wir diese faszinierenden Entdeckungen in
Managementseminaren und Coaching-Sitzungen zu nutzen begannen,
zu einer winzigen Gruppe von nur einer Handvoll Beratern zihlten, die
diesen bedeutsamen Zusammenhang herstellten. Aber nachdem wir
unseren gehirnbasierten Ansatz Unternehmen in aller Welt prasentiert
hatten, erhielten wir von hochrangigen Fithrungskriften fast durchweg
begeistertes Feedback.

Wenn man bedenkt, mit welcher Art von Klienten wir es zu tun hat-
ten, war das gleichermaflen iiberraschend wie befriedigend. Menschen
im Spitzenmanagement konnen ein ziemlich herausforderndes Publi-
kum sein. Viele von ihnen sind skeptisch gegentiber Coaching und Fiih-
rungskrifteentwicklung, was oft nachvollziehbar ist. Diese Disziplinen
scheinen ihnen zu »weich« zu sein. Unser auf wissenschaftlichen Er-
kenntnissen beruhender Zugang schloss tatsachlich eine Liicke. Es war
erstaunlich und auch sehr befriedigend zu sehen, wie sich Personen und
Organisationen wandelten, seit wir begonnen hatten, die Ergebnisse der
Hirnforschung auf ihre Tétigkeit anzuwenden und eine Verbindung her-
zustellen, die im Riickblick wie eine natiirliche Briicke zwischen Neu-
rowissenschaft und Unternehmenstétigkeit wirkt. Viele Klienten lobten
den praktischen Nutzen unserer Seminare, und einige erklarten sogar,
die neuen Methoden hitten ihr Leben verdndert.

Am Ende unserer Seminare wurden wir ein ums andere Mal gefragt,
ob wir ein auf die Unternehmenswelt anwendbares Buch empfehlen
konnten, in dem die im Seminar behandelten neurowissenschaftlichen
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Erkenntnisse genauer erldutert wiirden. Aber zu jener Zeit gab es kein
solches Buch. Jetzt gibt es eines.

In den neun Kapiteln von Neurohacks nehmen wir Sie auf eine Reise
mit, auf der wir Thnen zunéchst zeigen werden, wie man die Erkenntnis-
se der Neurowissenschaft nutzen kann, um individuelle Hochstleistungen
zu erbringen. Sodann werden wir erkldren, wie Sie diese Erkenntnisse
auch einsetzen kdnnen, um besonders leistungsfahige Teams aufzubauen.

In Teil 1 - »Potenziale voll ausschopfen« - erkliaren wir, wie man sein
optimales Leistungsniveau nicht nur erreichen, sondern auch halten
kann. In Kapitel 1 (»Personliche Bestleistung erreichen«) beschreiben
wir die Bestandteile des neurochemischen Cocktails, der Hochstleistun-
gen moglich macht, und erkldren anschlieflend, warum dieses Rezept
oft von einem Menschen zum anderen variiert. In Kapitel 2 (»Die Emo-
tionen regulieren«) beschéftigen wir uns mit dem Zusammenhang zwi-
schen Emotionen und Hochstleistung. In Kapitel 3 (»Gezielt aufmerk-
sam sein«) geben wir eine auf der Gehirnforschung beruhende Antwort
auf eine drangende Frage: Wie kann man in einer Welt des Informations-
tiberflusses die Konzentration dauerhaft aufrechterhalten?

In Teil 2 - »Das Gehirn verandern« — untersuchen wir den Mythos,
die Prozesse in unserem Gehirn seien ab einem bestimmten Alter unver-
anderlich. In Kapitel 4 (»Gewohnheiten managen«) werden wir sehen,
dass man sie sehr wohl verdndern kann. Wenn man versteht, wie Ge-
wohnheiten funktionieren, kann man sie kontrollieren und sich gute Ge-
wohnheiten angew6hnen und schlechte abgew6hnen. In Kapitel 5 (»Das
Unbewusstsein von der Leine lassen«) gehen wir noch einen vielverspre-
chenden Schritt weiter und zeigen, wie wir die beeindruckende Stérke
und Effizienz jenes Teils des Gehirns nutzen konnen, dessen wir uns per
definitionem nicht bewusst sind. In Kapitel 6 (»Das Lernen fordern«)
stellen wir das faszinierende Konzept der Neuroplastizitit vor und zei-
gen, wie man das eigene Gehirn sein Leben lang neu verdrahten und sei-
ne Fahigkeiten verbessern kann.

In Teil 3 - »Dream-Teams aufbauen« — kombinieren wir die in den
vorhergehenden Kapiteln beschriebenen Erkenntnisse {iber das Gehirn
miteinander und wenden sie auf einen Gruppenkontext an. In Kapitel 7
(»Erfolg durch Diversitat«) wird das Konzept der Diversitit neu defi-
niert; wir untersuchen die chemischen Prozesse im Gehirn, die fiir die
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Unterschiede zwischen Menschen verantwortlich sind, und beschrei-
ben, wie man die beste Kombination von Mitarbeitern zusammenstel-
len kann. Kapitel 8 (»Vertrauen schaffen«) ist einem besonders wichti-
gen, aber zu wenig beachteten Merkmal effektiver Teams gewidmet und
enthilt eine Beschreibung der Faktoren, die Menschen in einem Team
zusammenschweiflen oder einander entfremden kénnen. In Kapitel 9
(»Das Team der Zukunft entwickeln«) erkliren wir Thnen, wie man den
Zusammenhalt eines Teams starken kann. Wir untersuchen, wie man
gestiitzt auf wissenschaftliche Erkenntnisse talentierte Menschen finden
und schulen kann, und beschreiben die Faktoren, die es Teams ermog-
lichen, ein bemerkenswertes Maf3 an Energie, Produktivitit und Zufrie-
denheit zu erreichen.

Die Forschungsarbeit fiir dieses Buch und die Arbeit am Text sowie
die vielen Stunden, die wir mit hochrangigen Fithrungskriften in aller
Welt gearbeitet haben, haben uns in der Uberzeugung bestirkt, dass die
Wissenschaft von der Funktionsweise des Gehirns gewaltige Auswirkun-
gen auf die Unternehmenstitigkeit haben kann. Wir sind sicher, dass die
Erkenntnisse der Neurowissenschaft die Art und Weise verandern wer-
den, wie wir in Unternehmen fithren, kommunizieren und interagieren.
Die in diesem Buch beschriebenen Erkenntnisse sind nicht nur wissen-
schaftlich fundiert, sondern wurden auch in bemerkenswert vielfiltigen
Unternehmensumgebungen erfolgreich angewandt, wo sie fiir mehr Zu-
friedenheit und bessere Leistungen gesorgt haben. Wir stehen am An-
fang einer neuen Ara der Unternehmensfithrung, in der wir unseren
Umgang miteinander grundlegend dndern und die Kommunikation in
den Unternehmen auf ein neues Niveau heben werden.

Noch eine Anmerkung zur vorliegenden deutschen Ausgabe in eige-
ner Sache: Mittlerweile arbeiten wir nicht mehr zusammen. Friederike
Fabritius arbeitet selbstandig als Keynote-Speaker fiir das Topmanage-
ment internationaler Firmen. Dr. Hans W. Hagemann ist als Managing
Partner der Munich Leadership Group Ansprechpartner von Vorstinden
und Unternehmensfithrern fiir kulturelle Transformationsprozesse und
innovative Fithrungskrifteentwicklung.

Friederike Fabritius und Dr. Hans W. Hagemann, August 2021
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KAPITEL 1 — Personliche Bestleistung erreichen
KAPITEL 2 - Die Emotionen regulieren
KAPITEL 3 - Gezielt aufmerksam sein



Kapitel 1
Personliche Bestleistung erreichen

Die richtige Mischung von Neurochemikalien im Gehirn,
wenn man sie braucht

Kurz vor Sonnenaufgang an einem Maimorgen stieg Leroy Gordon Coo-
per Jr., der einen neuen Anzug trug und einen Metallkasten von der Gro-
B eines groflen Aktenkoffers bei sich hatte, in den Aufzug und fuhr zehn
Stockwerke hinauf.! Als sich die Aufzugtiir 6ffnete, nahmen ihn mehrere
Betreuer in weiflen Kitteln in Empfang, die ihn zu einem gepolsterten
Sessel fithrten und darauf festgurteten. Er saff jetzt in einem extrem be-
engten Raum, vergleichbar einer Flugzeugtoilette. Aber Cooper, den sei-
ne Freunde »Gordo« nannten, befand sich nicht in einem Flugzeug. Er
war in einer kegelformigen Raumkapsel aus Aluminium eingeschlossen,
die tiber Tanks mit 90 Tonnen leicht entflammbarem, fliissigem Sauer-
stoff angebracht war und wenige Augenblicke spéter zu einer Reise von
fast 900 000 Kilometern aufbrechen wiirde.’

Es war der 15. Mai 1963, und der Astronaut Gordo Cooper schickte sich
an, als sechster US-Amerikaner in den Weltraum aufzubrechen. Es wiirde
keine Vergniigungsreise werden. Bei mehreren vorangegangenen Fliigen
hatte es Probleme gegeben. Gravierende Probleme. Vor etwas mehr als ei-
nem Jahr war Coopers Kollege John Glenn beinahe in der Erdatmospha-
re verbrannt, weil sich der Hitzeschild seiner Raumkapsel gelost hatte.?
Obwohl die Astronauten allesamt erfahrene Piloten waren, die wegen ih-
rer psychischen Belastbarkeit ausgewahlt worden waren, musste Coopers
Mission sogar den hirtesten Kampfpiloten unter erheblichen Stress setzen.
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Mehrere Unterbrechungen des Countdowns fiir den Start wurden
selbst fiir die erfahrenen Techniker im Kontrollzentrum eine schwer er-
tragliche Tortur. Wahrend Cooper eine weitere Verzogerung erdulden
musste, beobachteten die Arzte seine telemetrisch erfassten biomedizi-
nischen Werte. Was sie in ihren Datenblattern sahen, schockierte sie: So
unglaublich es schien, der Astronaut machte tatsachlich ein Nickerchen!*

Mehr als ein Jahrhundert vor Gordo Coopers Reise in den Weltraum
wanderte im franzosischen Lille ein Mann mehrere Stunden nach Feier-
abend in einem langen Korridor vor einem einfachen Labor auf und ab.
Er hinkte. Der bartige Mann in dunkler Weste und Sakko war tief in Ge-
danken versunken und klimperte gelegentlich mit den Schliisseln in sei-
ner Tasche, um seinen Uberlegungen einen Rhythmus zu geben.’

Der Name des Mannes war Louis Pasteur. Seine unerschiitterliche
Hingabe fiir Wissenschaft und Forschung sollte die Praktiken sowohl in
der Medizin als auch in der Industrie revolutionieren. Er ging stets sehr
bedacht vor und iiberlief} nichts dem Zufall.®* Um optimale Leistungen
zu erzielen, brauchte Pasteur ungeheure Geduld und andauernde Kon-
zentration. Er war ein umsichtiger, nachdenklicher Mann und wusste
genau, was das Geheimnis seines Erfolgs war: »Meine Stirke«, sagte er,
»liegt ausschliefllich in meiner Hartnackigkeit.«”

Auf der Suche nach der Leistungsgrenze

Niemand hitte den forschen, stets glattrasierten Gordo Cooper mit dem
nachdenklichen, bartigen Louis Pasteur verwechselt, und die beiden
hitten nie die Berufe tauschen konnen. Aber beide waren Meister da-
rin, ein Niveau der Vortrefflichkeit zu erreichen, das wir als Leistungs-
optimum bezeichnen. Pasteurs Hochstleistungen ermdglichten bahnbre-
chende naturwissenschaftliche und medizinische Entdeckungen. Cooper
erreichte seine Leistungsspitze nicht im Schlaf. Aber die Tatsache, dass
er in der Lage war, wihrend der Vorbereitung auf eine gefahrliche Reise
zu schlafen, zeigt deutlich, dass Menschen unter sehr unterschiedlichen
Bedingungen ihre besten Leistungen bringen. Cooper hatte das Tem-
perament eines Sprinters, Pasteur die Mentalitat eines Marathonldufers.
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Obwohl Cooper in seiner beengten Raumkapsel, die er auf den Namen
Faith 7 getauft hatte, friedlich schlief, bevor die Atlas-9-Rakete von der
Abschussrampe abhob, standen ihm seine grofie Herausforderung und
der entscheidende Moment der Hochstleistung noch bevor.

Das U, das uns motiviert

Jeder, der schon einmal einen Tennisschldger, einen Baseballschldger
oder einen Golfschldger geschwungen hat, kennt den optimalen Punkt,
jenen Punkt, an dem man den Ball so trifft, dass er genau die richtige
Flugbahn nimmt. Wir sind alle bemiiht, optimale Leistungen aus uns he-
rauszuholen und in die Zone zu gelangen, in der wir besonders produk-
tiv und effektiv sein werden. Und die meisten von uns wissen, wann sie
sich in dieser Zone befinden. Aber wie gelangen wir dorthin? Was brau-
chen wir dafiir? Ohne Kenntnis der Funktionsweise des Gehirns und
ohne die Fahigkeit, dieses Wissen zu nutzen, vergeuden wir Chancen auf
Bestleistungen und schépfen unser Potenzial fiir grofle Erfolge nicht aus.
Die gute Nachricht ist, dass wir die Fahigkeiten, die wir brauchen, um
das Potenzial unseres Verstands in Beruf und Leben optimal zu nutzen,
erlernen, trainieren und verbessern kénnen.

Im Jahr 1908 fanden die Psychologen Robert Yerkes und John Dilling-
ham Dodson heraus, dass man die Leistungen von Ratten, die einen Weg
durch ein Labyrinth suchten, verbessern konnte, indem man den Tieren
leichte Elektroschocks verabreichte. Wurde die Stirke der Stromstof3e je-
doch iiber ein bestimmtes Mafd hinaus erhoht, so sank die Fihigkeit der
Ratten, sich in dem Labyrinth zurechtzufinden, deutlich. Anstatt kon-
zentriert und aufmerksam zu sein, gerieten die Nagetiere in Panik und
versuchten ziellos zu fliehen. Yerkes und Dodson bezeichneten die Elek-
troschocks als arousal (Erregung/Aktivierung). Heute sprechen wir in
diesem Zusammenhang sehr oft von »Stress«.

Die beiden Psychologen veranschaulichten die Beziehung zwischen
Aktivierung und Leistung anhand eines bemerkenswert einfachen Dia-
gramms, einer umgekehrten U-Kurve, die als Yerkes-Dodson-Kurve be-
kannt geworden ist (siehe Abb. 1). Die Bestleistung wird am hochsten
Punkt der Kurve erreicht, an dem Punkt, an dem die Erregung ausreicht,
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um optimale Konzentration und Aufmerksambkeit zu erméglichen. Ohne
angemessene Erregung fithlen wir uns gelangweilt oder apathisch. Und
wenn die Erregung zu stark ist? In diesen Fallen verwandelt sich unsere
Konzentration in Stress — oder schlimmer noch: in Panik. In unserem
Streben nach Hochstleistung dhneln wir ein wenig Goldlockchen, das
den Brei der drei Biren kostet: Wir suchen nach dem Niveau, das weder
zu heifd noch zu kalt, sondern gerade richtig ist.

Optimale Erregung

4 . A

= und optimale Leistung

@

g

é Aufmerksamkeit Ausgeprdgte
‘T und Interesse Angst hemmt
- steigen die Leistung
e

(9}

©

2

<

a

gering Erregung hoch

Abbildung 1: Leistungskurve
Quelle: Robert M. Yerkes und John D. Dodson

Obwohl es hilfreich ist, sich ein Bild von Hochstleistung zu machen, ist
das offensichtlich nicht dasselbe wie tatsichlich das Leistungsoptimum
zu erreichen. Wenn wir besser verstehen wollen, was erforderlich ist, um
diesen Punkt zu finden und Hochstleistungen aus uns herauszuholen,
miissen wir uns ansehen, was in unserem Gehirn vorgeht, wenn wir Spit-
zenleistungen vollbringen — und was dort geschieht, wenn wir nicht dazu

imstande sind.
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Die Anatomie der Aktivierung

Die Verdrahtung unseres Gehirns ist in Wahrheit natiirlich keine Ver-
drahtung. Stattdessen springen Signale von einer Zelle zur anderen. Ge-
meinsam sind diese mikroskopischen Boten verantwortlich fiir unsere
Aktionen, Reaktionen und Emotionen. Dazu zihlt auch der Zustand,
den Yerkes und Dodson als Erregung oder Aktivierung bezeichneten.

Neurotransmitter

In unserem Gehirn gibt es etwa eine Billion Nervenzellen, die jeweils
eine GrofSe von etwa einem Hundertstelmillimeter haben.® Eine Ner-
venzelle, die als Neuron bezeichnet wird, sieht ein wenig wie ein Klecks
auf der Kiichenanrichte aus: Vom Fleck in der Mitte streben winzige
Tentakel aus Nervenmasse weg. Form und Funktion verschiedener
Neuronen unterscheiden sich geringfiigig, aber die Gestalt des Kleck-
ses ist im Grunde immer dieselbe. Obwohl sich Milliarden Neuronen
im Gehirn dringen, gibt es keine physische Verbindung zwischen ih-
ren Tentakeln. Es gibt mikroskopisch kleine Liicken zwischen ihnen,
die als Synapsen bezeichnet werden. Um diese Liicken zu iiberbriicken,
werden Botenstoffe eingesetzt, genannt Neurotransmitter. Wie winzi-
ge Mobiltelefone konnen die Neuronen Signale sowohl senden als auch
empfangen.

Das Axon

Weitergeleitet werden die Signale vom Axon, und jedes Neuron hat nur
ein solches Axon. Hingegen weist die Nervenzelle zahlreiche Dendriten
auf, die, obwohl ihr Name an Mitglieder einer obskuren religiésen Sek-
te denken ldsst, tatsdchlich die Signalempfinger des Neurons sind. Die
Tatsache, dass die Nervenzellen nicht physisch miteinander verbunden
sind, ist ein Vorteil, denn das verleiht ihnen die bemerkenswerte Fihig-
keit, vollkommen neue, als neuronale Pfade bezeichnete Schaltkreise zu
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bilden, ohne dass dafiir ein Lotkolben benétigt wiirde oder ein Elektri-
ker gerufen werden miisste. Und so wie ein Trampelpfad, der entsteht,
wenn Leute, um den Weg abzukiirzen, regelmiflig am Ende eines Hiu-
serblocks vom Gehsteig abbiegen und iiber den Rasen eines Nachbarn
laufen, werden diese neuronalen Pfade umso leichter passierbar, je ofter
sie genutzt werden (obwohl sie kein Gras zerstéren).

Diese Eigenschaft der Nervenzellen ist nicht auf die Leistung be-
schrinkt. Sie erklart auch, wie wir lernen und wie uns gute und schlech-
te Gewohnheiten schliellich zur zweiten Natur werden, ohne dass wir
dariiber nachdenken: Der Pfad wird im Lauf der Zeit ausgetreten, sodass
die Neurotransmitter den Weg fast mit geschlossenen Augen zuriickle-
gen konnen. Oder wie es bei den Kognitionsforschern heifdt: Neuronen,
die zusammen feuern, werden sich zusammenschlieflen (»Neurons that
fire together wire together«). Diese Verbindung ist nicht permanent, so
wie ein Pfad nicht permanent ist. Aber wenn er regelméflig genutzt wird,
wird er so gut passierbar wie eine asphaltierte Strafie. Horen wir umge-
kehrt auf, diesen Pfad zu benutzen, so wichst nach einer Weile wieder
Gras dariiber. Das erkldrt teilweise, warum wir uns unsere Telefonnum-
mer relativ leicht merken konnen, wihrend wir das vor vielen Jahren in
der Schule gelernte Franzdsisch vergessen haben.

Mittlerweile sind mehr als hundert Neurotransmitter identifiziert
worden, aber fiir Hochstleistungen sind hauptsdchlich drei wirklich
wichtig: Dopamin, Noradrenalin und Acetylcholin. Wir bezeichnen sie
als »DNA der Hochstleistung«. Gemeinsam mit anderen Neurochemi-
kalien wir Endorphinen, Serotonin, Oxytocin und Anandamid sorgen
sie dafiir, dass wir nicht nur Hochstleistung erreichen, sondern uns auch
groflartig dabei fithlen.

Dopamin

Ein Journalist hat Dopamin einmal als »Kim Kardashian der Neuro-
transmitter« bezeichnet, weil es die Wissenschaftsseiten der Zeitungen
mit Geschichten iiber Genuss, Sucht und Belohnung fiillt.” Dopamin hat
das Interesse und die Fantasie der Offentlichkeit geweckt, was vermutlich
damit zu tun hat, dass es mit Spannung, Neuheit und Risiko zu tun hat.
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Dopamin hat Einfluss auf unsere Fahigkeit, die im Gedachtnis gespei-
cherte Information zu aktualisieren, und wirkt sich auf unsere Fahigkeit
aus, uns auf eine Aufgabe zu konzentrieren."” Es erzeugt dhnlich wie eine
Droge ein Belohnungsempfinden, das in uns den Wunsch nach mehr
weckt. Und wie bei vielen Drogen verfliegt das Hochgefiihl wieder, und
beim nichsten Mal brauchen wir eine héhere Dosis, um dieselbe Wir-
kung zu erzielen. Deshalb kann man Dopamin auch als Neuheitsneuro-
transmitter bezeichnen. Seine Wirkung ist am stirksten, wenn der Reiz
neu ist. Das erklért teilweise, warum wir zu Beginn eines neuen Projekts
Begeisterung verspiiren, die normalerweise jedoch abnimmt, nachdem
wir eine Weile an diesem Projekt gearbeitet haben.

Dopamin erfiillt eine Reihe von Funktionen im Korper. Unter ande-
rem tragt es zur motorischen Steuerung bei. Aber wenn es um das Ge-
hirn und Hochstleistungen geht, ist es die Spafichemikalie. Um wirklich
Leistungen auf hochstem Niveau bringen zu konnen, sollte man Spaf3
haben. Die Erfahrung sollte als lohnend empfunden werden. Wenn wir
keine Freude daran haben, konnen wir durchaus iiberdurchschnittliche
Leistungen bringen, aber das Optimum holen wir wahrscheinlich nicht

aus uns heraus.

Wieso all die Aufregung? Noradrenalin!

Fast jeder kennt das Noradrenalin (auch als Norepinephrin bekannt) -
oder glaubt zumindest, es zu kennen. Es ist verantwortlich fiir die Auf-
regung, in die wir geraten, wenn wir zum Bungee-Jumping gehen oder
plétzlich vom »freundlichen« Hund eines Nachbarn angesprungen wer-
den. Die Hauptaufgabe von Noradrenalin ist es, unser Uberleben zu si-
chern. Die Evolution hat es entwickelt, um uns dabei zu helfen, rasch auf
tatsdchliche oder vermeintliche Bedrohungen zu reagieren. Zu diesem
Zweck reguliert es unsere Aufmerksamkeit und Wachsamkeit. Studien
haben gezeigt, dass ein erhohter Noradrenalinausstof3 die Fahigkeit er-
hoht, in visuellen Tests Fehler zu erkennen. Noradrenalin sorgt dafiir,
dass wir hellwach, aufmerksam und der Aufgabe gewachsen sind.

Der Noradrenalinspiegel ist optimal, wenn wir uns ein klein wenig
tiberfordert fithlen. Dies 16st folgende Reaktion aus: »Das ist schwierig,
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aber ich glaube, ich kann es schaffen.« Dieser Botenstoff wird auch frei-
gesetzt, wenn wir uns antreiben, eine schwierige Aufgabe besser, schnel-
ler oder mit geringeren Ressourcen zu bewiltigen.

Vom Rampenlicht zum Laser: Acetylcholin

Der dritte Baustein der Hochleistungs-DNA ist Acetylcholin, das bei ei-
ner Bevolkerungsgruppe, bei der man es nicht erwarten wiirde, im Uber-
fluss vorhanden ist. Es gibt eine ganz spezielle Gruppe von Menschen,
von denen wir wahrscheinlich eine Menge tiber Hochstleistungen ler-
nen kénnen. Wenn wir uns in unserer Umgebung umsehen, werden wir
feststellen, dass sie fast iiberall zu finden sind. Sind es engagierte For-
scher aus der Chemie? Spitzensportler? Risikofreudige Unternehmens-
griinder? Schachgrofimeister? Preisgekronte Verkéufer? Politiker? Weit
gefehlt. Aber vielleicht lebt einer von diesen Menschen in Threm Haus.
Und nein, es ist nicht Thre Schwiegermutter. Es ist auch nicht der miss-
mutige Jugendliche, der schon {iber zwanzig ist, aber immer noch zu
Hause wohnt und sein Elternhaus irrtiimlich fiir eine Kombination von
kostenlosem Biiffet und Selbstbedienungswiéscherei halt. Nein, es ist ein
sehr kleines Kind. Ja, das ist richtig: ein Baby!

Wenn Sie schon einmal Zeit mit einem Baby verbracht haben, dann
werden Sie wahrscheinlich bestitigen, dass sie zu den aufmerksamsten
kleinen Leuten und zu den besten Beobachtern auf dem Planeten zih-
len. Es stimmt, sie geben iibelriechende Dinge von sich, aber sie sind
auch hochtourige, windeltragende kognitive Staubsauger mit Turbola-
der, die unentwegt Anblicke, Klinge, Geschmicker und Geriiche auf-
saugen. Denselben Mechanismus, den wir hin und wieder nutzen, um
Hochstleistungen zu vollbringen, setzt ein Baby in den ersten Lebens-
jahren praktisch unentwegt ein. Und die Chemikalie, die diese aufler-
ordentliche Leistung ermdglicht, ist das Acetylcholin.

Acetylcholin wird in einem Teil des Gehirns produziert, der als Nu-
cleus basalis bezeichnet wird. Babys setzen automatisch Acetylcholin
frei. Die Neurowissenschaftler sprechen von der »kritischen Phase der
Neuroplastizitat«: In dieser Zeit sind nagelneue Gehirne extrem emp-
fanglich fiir neue Informationen und legen unablissig neuronale Pfa-
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de an. In der Phase der kritischen Plastizitét ist »die Lernmaschinerie
standig in Betrieb«, wie der Neurowissenschaftler Michael Merzenich er-
klart." Als Erwachsene kénnen wir davon nur traumen: Der automati-
sche Mechanismus fiir auflergew6hnliche Konzentration wird bereits in
einem relativ frithen Alter abgeschaltet; von da an muss die Freisetzung
von Acetylcholin manuell in Gang gesetzt werden.

Wie legen wir als Erwachsene den Schalter um, um Acetylcholin
freizusetzen? Wenn die Phase der kritischen Plastizitét beendet ist, gibt
es nur noch einige wenige Methoden, um das zu bewerkstelligen: in-
dem wir uns bewusst um Aufmerksamkeit bemiihen, indem wir uns
korperlich anstrengen oder indem wir uns etwas Wichtigem, Uberra-
schendem oder Neuem aussetzen - also indem unser Gehirn Dopamin
freisetzt.

Wir kénnen uns die DNA der Hochstleistung auch als ein besonders
gelungenes Foto vorstellen: Noradrenalin bewegt uns dazu, die Kamera
in die richtige Richtung zu halten, Dopamin hilft uns, einen visuell an-
sprechenden, gefilligen Bildausschnitt zu wahlen, und Acetylcholin ver-
setzt uns in die Lage, die Brennweite des Objektivs zu verandern, bis wir
ein gestochen scharfes Bild haben. Wenn wir eines oder zwei dieser Ele-
mente optimieren, erhalten wir einen Schnappschuss. Wenn wir auch
das dritte hinzufiigen, haben wir ein Kunstwerk.

Es gibt keine Einheitsgrofe, die allen passt

Die Leistungskurve, die ein einfaches umgekehrtes U darstellt, liefert
eine klare und prazise Erklarung dafiir, wie Leistung funktioniert. Aber
wie Thnen vielleicht schon aufgefallen ist, enthdlt das Diagramm keiner-
lei Einheiten. Wie misst man die Erregung? In Zentimetern? In Erg? In
Scoville-Einheiten?” Anders ausgedriickt: Wie stark muss die Erregung

*  Anhand der Scoville-Skala wird die Scharfe von Chilischoten gemessen. Wéahrend
eine erfrischende Jalapefio-Schote eine Schirfe von 3500-10000 Scoville-Einheiten
hat, kann Habanero-Chili zwischen 10- und 100-mal scharfer sein und 100000 bis
350000 Scoville-Einheiten aufweisen.
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genau sein, damit Hochstleistungen moglich werden? Die kurze Antwort
ist, dass wir es nicht wirklich sagen konnen. Die lange Antwort lautet,
dass dieser Wert von Person zu Person und von Situation zu Situation

erheblich schwanken kann. Es gibt keinen univer-

Es gibt keinen univer-  gejlen Mafstab fiir die optimale Erregung. Was
sellen MaBstab fiir die das anbelangt, hat die Erregung Ahnlichkeit mit
optimale Erregung. scharfen Speisen.

Scharf, aber nicht so scharf wie ihres

Versetzen Sie sich fiir einen Augenblick in die Rolle eines Kellners
in einem thaildndischen Restaurant in Kalifornien. Ein gut gekleide-
tes Paar schlendert herein und ldsst sich in einer Nische unter den
gerahmten Fotos des Konigspaars nieder. Als Sie an den Tisch tre-
ten, um die Bestellungen der beiden aufzunehmen, wiahlt sie »Thai-
Basilikum mit Schweinefleisch, sehr scharf«. Er méchte dasselbe, aber
mit Huhn, und er fiigt beildufig hinzu: » Aber bitte nicht so scharf wie
ihres.« Was werden Sie dem Koch sagen? Sie ahnen, dass die Géste,
wenn er die Speisen gemessen an den Mafistiben seines Heimatdorfs
unweit von Bangkok »sehr scharf« zubereitet, zu zweit eine Diirre in
Kalifornien heraufbeschworen werden, weil sie nicht mehr authéren
werden, Wasser zu bestellen. Vielleicht werden sie sogar das Restau-
rant verklagen.

Die Definition der Schirfe in einem thaildndischen Restaurant hat
ein wenig Ahnlichkeit mit der Definition der Erregung in einem Yer-
kes-Dodson-Diagramm. Die Maf3stibe einer Person dafiir, was eine Er-
regung darstellt, kbnnen von denen einer anderen Person abweichen.
Einige von uns sind »rechtsseitige Hochstleister« wie Gordo Cooper, an-
dere »linksseitige Héchstleister« wie Louis Pasteur. Wieder andere sind
irgendwo zwischen diesen Polen angesiedelt. Zum Gliick gab es in un-
seren damaligen Seminaren eine Art von Scharfetest, den wir mit unse-
ren Teilnehmern durchfithrten, um ihr optimales Erregungsniveau zu

bestimmen.
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Auf den letzten Driicker

Stellen Sie sich vor, Sie geraten in folgende Notlage: Sie und Ihre Kolle-
gen nehmen an einem unserer Hochleistungsseminare teil. Bisher haben
Sie viel Spaf gehabt. Sie finden, dass die Sitzungen interessant, informa-
tiv, unterhaltsam und niitzlich sind. Aber kurz nachdem wir die Teilneh-
mer auf Gruppen verteilt haben, er6ffnen wir Thnen, dass IThr Chef einen
Uberraschungsbesuch angekiindigt hat. Jede Gruppe hat nur etwas mehr
als eine Stunde Zeit, um eine Prasentation vorzubereiten, die am Abend
in seiner Gegenwart stattfinden soll.

Wie wiirden Sie sich in dieser Situation fithlen? Nun, als wir unse-
re Seminarteilnehmer mit dieser Neuigkeit iiberraschten, waren einige
Gruppen entsetzt von der Aussicht, wihrend andere die Ankiindigung
als Ansporn betrachteten und sich auf den Abend zu freuen schienen.

Wir hitten diese Reaktionen vorhersagen konnen.

Der Grund dafiir war, dass wir die Teilnehmer ohne ihr Wissen abhén-
gig davon auf die Gruppen verteilt hatten, wie sie im State-Trait-Angst-
inventar abgeschnitten hatten, einem Test, mit dem festgestellt wird, bei
welchem Maf$ an Erregung eine Person Hochstleistungen erbringt.

Wir ordneten die rechtsseitigen Hochstleister einer Gruppe und die
linksseitigen Hochstleister einer anderen zu und verteilten die iibrigen
Teilnehmer, die in verschiedenen Bereichen des Leistungskontinuums
gelandet waren, auf entsprechende Gruppen.

Wie nicht anders zu erwarten war, fiithlte sich die Gruppe, die im lin-
ken Bereich des Kontinuums gelandet war, unter erheblichen Druck
gesetzt und hielt es fiir unmdoglich, die Prisentation rechtzeitig fertig-
zustellen. Hingegen schien die Gruppe auf der rechten Seite die Heraus-
forderung zu genieflen. Diesen Teilnehmern machte der plotzliche Kurs-
wechsel tiberhaupt nichts aus.

Dann liefSen wir die nachste Bombe platzen.

Unsere Ankiindigung der bevorstehenden Ankunft ihres Chefs war
ein Schwindel gewesen. Der Chef wiirde tiberhaupt nicht kommen, und
sie mussten keine Prisentation vorbereiten.

Man konnte Seufzer der Erleichterung in einem Teil des Raums ho-
ren, wihrend aus dem anderen enttduschtes Gemurmel kam. Und einige
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Teilnehmer murrten tatsdchlich. Aber zum Gliick griff niemand zu Fa-
ckeln und Mistgabeln, um uns aus der Stadt zu jagen.

Louis Pasteur Gordo Cooper

stark

Leistung

schwach

gering Erregung hoch

Abbildung 2: Sowohl Louis Pasteur als auch Gordo Cooper erreichten
ihr optimales Leistungsniveau, wenn auch bei sehr unterschiedlichen
Erregungsniveaus.

Wir iiberlebten alle das Experiment und gewannen eine wichtige Erkennt-
nis: Nicht alle Menschen erreichen auf dieselbe Art ihre Leistungsspitze.
Das Maf8 an emotionaler Erregung, bei dem wir Hochstleistungen erbrin-
gen konnen, ist von Person zu Person sehr unterschiedlich (siehe Abb. 2).

Personen auf der rechten Seite

Je weiter rechts auf der Skala wir uns befinden, desto leichter fallt es
uns, unter Druck Hochstleistungen zu erzielen. Vielleicht langweilen
wir uns an einem normalen Tag im Biiro, aber wenn eine Krise aus-
bricht, sind wir in unserem Element. Ein klassisches Beispiel dafiir ist
Gordo Cooper.

In vielen Unternehmen genieflen Personen, die auf der rechten Sei-
te der Skala zu finden sind, einen Heldenstatus. Thre Erfolge im Biiro
und auflerhalb des Biiros werden mit geddmpfter Ehrfurcht kommen-
tiert. Beeindruckte Nachwuchsfithrungskrifte schreiben es sich hinter

26 Teil 1 - Potenziale voll ausschépfen



die Ohren, wenn einer der Partner beildufig erzéhlt, dass er am Wo-
chenende Paragliding gehen muss, um sich entspannen zu konnen. In
einer Atmosphire, in der Mottos wie »Diamanten entstehen nur unter
hohem Druck« die inoffizielle Firmenpolitik sind, iberrascht es nicht,
wenn sich alle Mitarbeiter — bewusst oder unbewusst — an diesem Ideal
orientieren.

Wie halten es um starke Emotionen bemiihte Rechtsseitige in einer
manchmal ldhmenden Arbeitsumgebung aus? Tatsachlich halten es viele
von ihnen nicht aus. Fithrungskrifte, die mit solchen Bedingungen um-
gehen konnen, haben im Lauf der Zeit ihre Geheimwaffen entwickelt.
Um ihrer Arbeit weiterhin mit Engagement nachgehen zu konnen, be-
schworen sie manchmal Notsituationen herauf, um den chemischen
Cocktail in ihren Kopfen zu erzeugen, den sie fiir optimale Leistungen
brauchen: Sie beginnen mit der Arbeit an einer wichtigen Présentati-
on, wenn nur noch wenige Stunden bleiben, bis sie aufs Podium steigen
miissen. Sie brechen in letzter Sekunde zum Flughafen auf, um einen
internationalen Flug zu erwischen. Wir kennen einen um starke Emo-
tionen bemiihten Zeitungsredakteur, der oft wenige Minuten bevor die
Zeitung in Druck gehen musste, die erste Seite umbaute. Viele seiner
Kollegen hielten ihn fiir einen Sadisten, aber in Wahrheit erhohte er ver-
mutlich nur kiinstlich den Einsatz, um das Beste aus sich herausholen zu
konnen. Ein Maf8 an Erregung, das bei anderen Herzrasen auslésen wiir-
de, erhoht bei diesen Rechtsseitigen lediglich Konzentration und Krea-
tivitat. Sie leiden bei Routinetétigkeiten und in langen, unproduktiven
Sitzungen unter sehr viel grofierem Stress als beim Fallschirmspringen,
und sie checken hiufig ihre Smartphones auf neue E-Mails und Text-
nachrichten, um sich von einer fiir sie beinahe unertraglichen Lange-
weile abzulenken.

Es tiberrascht nicht, dass Menschen, die sich auf der rechten Seite der
Erregungsskala befinden, keine besonders gute Meinung von den Links-
seitigen haben. Als wir eine Gruppe von rechtsseitigen Fithrungskriften
fragten, welche Art von Titigkeiten sie Personen empfehlen wiirden, die
weit links in der Skala angesiedelt sind, mussten sie nicht lange nach-
denken. »Grundschullehrer«, meinte jemand. »Beamter«, warf ein ande-
rer ein. Sie schienen keinen grofen Respekt fiir Personen zu hegen, die
Vorhersehbarkeit und Gewissheit brauchen, Regeln und Systeme mogen
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und knappe Fristen, Notsituationen und jede Art von Stress verabscheu-
en. Sie zogerten nicht, jene, die ihre besten Leistungen weit links auf der
Skala erbringen, als Minderleister einzustufen.

Personen auf der linken Seite

Die reflexartige Neigung dieser Fithrungskrifte, Personen, die ihre bes-
ten Leistungen im linken Bereich der Erregungsskala bringen, spéttisch
oder mit Geringschitzung zu betrachten, liel nach, als wir ihnen ein
wenig mehr Zeit zum Nachdenken gaben. »Was ist mit Nobelpreistra-
gern?«, fragte jemand. »Sind sie nicht extrem gewissenhaft und detail-
verliebt und arbeiten manchmal jahrzehntelang an ein und demselben
Molekiil?« Eine Managerin gab zu bedenken: »Und Schriftsteller, die ihre
Romane siebzehnmal umschreiben?« Offenkundig gibt es Menschen, die
nicht allzu viel duflere Stimulation brauchen, um Hoéchstleistungen er-
bringen zu konnen. Keiner unserer Teilnehmer erwéihnte Louis Pasteur,
aber dieser wire ein ausgezeichnetes Beispiel gewesen. Schlieflich wurde
klar, dass Menschen auf der linken Seite der Skala genauso wichtig fiir
Unternehmen und die Gesellschaft insgesamt sind wie die vom Dopa-
min angetriebenen Erlebnishungrigen auf der rechten Seite.

Den eigenen Platz auf der Skala finden

Auf den ersten Blick konnte man meinen, Rechts- und Linksseitige k-
men von verschiedenen Planeten und seien so unterschiedlich wie Méan-
ner und Frauen, von denen oft gesagt wird, die einen kimen vom Mars
und die anderen von der Venus. Einmal ein Marsmensch, immer ein
Marsmensch? Sind wir dazu bestimmt, unser Leben nur auf einer Seite
der Skala zu verbringen? Keineswegs. Neben dem Geschlecht und den
Erbanlagen haben auch Alter, Umwelt und Erfahrung Einfluss auf unsere
personliche Position auf der Leistungsskala.
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