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Einleitung

1  Einleitung

Selbstmanagement, d. h. die Fihrung der eigenen Person, gewinnt durch die
vielschichtigen und komplexen Aufgaben, denen sich Fuhrungskrafte in zu-
nehmendem Mal3e stellen missen, immer mehr an Bedeutung. Vorgesetzte
missen sich neben ihrem "Fachwissen" auch mit ihrer persénlichen Fih-
rungskompetenz auseinander setzen. Dieses so genannte "FUhrungswissen"
bezieht sich hier nicht nur auf die Mitarbeiterfiihrung (Fremdfiihrung), sondern
auch auf die Fihrung von sich selbst (Selbstfiihrung). Vorgesetzte haben ih-
ren Mitarbeitern und sich selbst gegeniber Verantwortung. Mit anderen Wor-
ten: Nur wer sich selbst richtig fihren kann, ist in der Lage, andere zu fuhren.
Eine wesentliche Voraussetzung fir die bewusste Steuerung individuellen
Verhaltens ist eine Reflexion Uber sich selbst, welche die Wahrnehmung per-
sonlicher Starken, Schwéachen und Grenzen beinhaltet.

Hinter allem steht die Frage: ,Was kdnnte ich verandern? Wie kdnnte ich mein
Leben noch zielgerichteter, noch befriedigender gestalten?*

Da wir alle stark durch unsere Gewohnheiten gepragt sind, verhalten wir uns
oft passiv, finden uns mit vielen Situationen ab, obwohl wir eigentlich aktiv
werden und unser Leben selbst in die Hand nehmen kdnnten. Dabei miissen
einerseits gewisse Beschrankungen anerkannt werden, die durch Faktoren im
Leben zu Stande kommen, welche aulRerhalb des persdnlichen Einflusses
liegen. Andererseits kdnnen durch bewusstes Selbstmanagement, im Rahmen
dieser Grenzen, alltdgliche Schwierigkeiten so in den Griff bekommen werden,
dass Sie zur Autonomie und zum verbesserten Umgang mit Problemen befa-
higt werden.

Aus der Flle von Ansatzpunkten sich selbst zu "managen”, lassen sich insbe-
sondere zwei Bereiche auswahlen, die Flhrungskraften haufig Probleme be-
reiten:

1. Eine Fihrungskraft muss in der Lage sein, ihre Mitarbeiter so zu fuhren,
dass eine gemeinsame Problembewaltigung maoglich wird. Hierbei lasst
sich jedoch haufig feststellen, dass Fuhrungskrafte oft ungeduldig oder
auch unbeherrscht gegenlber anderen reagieren. Dies ist vor allem dann
der Fall, wenn die Arbeit stockt oder Unklarheiten vorkommen, wenn
"Stresssituationen” auftreten. Hier ist Selbstmanagement im Sinne von
"Stressmanagement” notwendige Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Fuhrungskraft.

2. Eine Fihrungskraft muss in der Lage sein, Aufgaben sachgerecht wahrzu-
nehmen, was vor allem bedeutet, ihre Wertigkeit, Dringlichkeit sowie ihre
Komplexitat einzuschatzen. Haufig ist jedoch zu beobachten, dass Aktio-
nismus statt Programm, Hektik statt Konzept und Chaos statt Arbeit erfol-
gen. Selbstmanagement im Sinne einer Verbesserung des personlichen
"Zeitmanagements" ist hier fiir eine Fuhrungskraft unumgéanglich.

Gerade in diesen Gebieten erweist es sich fur uns alle als recht miihsam, sich
neue Verhaltensmuster anzueignen. Es passiert schnell, dass wir immer wie-
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Studienbrief Erfolgspotenziale und Selbstmanagement

der auf die alten Handlungsmuster zuriickgreifen, da diese in hohem Malie
automatisiert ablaufen. Die Bereitschaft und Fahigkeit zur Beobachtung des
eigenen Verhaltens ist beim Selbstmanagement zentral, da hier die Chance
besteht, uns eigene "verdeckte" Verhaltensweisen bewusst zu machen und
eventuell problematische Verhaltensketten zu unterbrechen. Bekannt ist in der
Literatur der Marshmallow-Test, der gezeigt hat, dass wohl keine psychologi-
sche Fahigkeit grundlegender ist als die, einem plétzlichen Impuls (zu einer
Verhaltenskette) zu widerstehen. Sie ist die Wurzel jeglicher emotionalen
Selbstbeherrschung, da alle Emotionen ihrem Wesen nach in den einen oder
anderen Handlungsimpuls mtnden.

Ziel dieses Studienbriefes ist es, Hintergriinde eigener Verhaltensweisen dar-
zustellen und somit Mdglichkeiten zu schaffen, neue Verhaltensweisen zu
entwickeln. Sie sollen lernen, eigenes Verhalten sowie Variablen der Umge-
bung selbst aktiv zu beeinflussen und damit zu verandern. Wenn lhnen bei-
spielsweise deutlich wird, welche Umstande zu lhrem standigen Zeitdruck
beitragen, so kann dies helfen, entsprechende (konkrete) Korrekturen vorzu-
nehmen.

Die Fahigkeit zum effizienten Selbstmanagement ist weder ausschliel3lich von
der Situation abhangig noch ein allgemeines Personlichkeitsmerkmal. Selbst-
management ist eine Fahigkeit, die prinzipiell erlernt und vermittelt werden
kann.

6 © AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2601 Rev 4.2



Verantwortung

2 Verantwortung

2.1 Eigenverantwortung

Fuhren bedeutet in erster Linie Verantwortung tragen — Verantwortung fur an-
dere bzw. anderen gegenuber und fir sich selbst. Die Entwicklung der eige-
nen Personlichkeit und die Verantwortung fur sich selbst wird damit zum zent-
ralen Angelpunkt fir zukunftsorientiertes Fuhren.

Was bedeutet Eigenverantwortung bzw. Selbstverantwortung?

Unter einem Selbstverantwortlichen versteht man jemanden, der zun&chst und
vor allem gegenuber seinem "Selbst" verantwortlich ist. Das "Selbst" kann
hierbei als eine Struktur von Einstellungen, Urteilen und Werthaltungen bezig-
lich des eigenen Verhaltens, der Fahigkeiten und Eigenschaften angesehen
werden, die als relativ stabil gilt.

Zitat:

Selbstverantwortlich sein heil3t somit zu erkennen, dass jeder letztlich selbst
fir seine Gedanken, seine Geflihle, seine Handlungen und fiir die sich daraus
ergebenden Konsequenzen — positive wie negative — einstehen muss.

Jeder kennt aus eigener Erfahrung, fir Erfolge gern und bereitwillig verant-
wortlich zu sein: man erhalt Anerkennung, Prestige und eventuell Pluspunkte
fur den beruflichen Aufstieg.

Bei Misserfolg sieht es schon anders aus. Verantwortung tibernehmen? Blof3
nicht! Dies ist von daher verstandlich, weil mit Ubernahme von Verantwortung
oft Schuld und Anklage einhergehen. So hat jeder seine eigenen Strategien
entwickelt, um Verantwortung abzuwalzen.

Viel Energie wird in die Suche nach einem "Siindenbock" hineingesteckt. Bei
Misserfolgen wird jemand gesucht, dem all das angelastet werden kann, was
man bei sich selbst nicht sehen und nicht akzeptieren will. Es wird nicht ge-
fragt: ,Wie l6sen wir das Problem?”, sondern: ,Wer ist schuld?“. Diese Strate-
gie verhindert, eigene Anteile an der Situation zu erkennen und fiir das nachs-
te Mal zu lernen.

Oft werden Fehler und Probleme einfach "unter den Teppich gekehrt". Gerade
bei FUhrungskraften ist diese Strategie haufig zu beobachten. Nach dem Mot-
to "Verfasser unbekannt verzogen" werden eigene Fehler "stillschweigend"
Uibergangen.

© AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2601 Rev 4.2 7



Studienbrief Erfolgspotenziale und Selbstmanagement

Es gibt sicherlich noch zahlreiche weitere Strategien, alle haben jedoch etwas
gemeinsam:

e Sie vermeiden Selbstverantwortung und persoénliche Stellungnahme in
einer unangenehmen, problematischen Situation.

e Sie bieten dem, der sie anwendet, einen gewissen Selbstschutz vor Angst
machenden, das Selbstbild gefahrdenden Tatsachen oder Geflihlen.

Die daraus resultierenden Nachteile solcher Strategien liegen auf der Hand:

e Sie fuhren zu starrem, unflexiblem Verhalten; eine Weiterentwicklung ist
nicht mehr moglich.

o Teile der Realitdt werden ausgeblendet oder verzerrt, was eine personli-
che Selbstentwicklung verhindert.

e Sie binden sehr viel Zeit und Energie.

Tatsache bleibt, dass jeder Mensch fiir sein eigenes Leben verantwortlich ist.
Dies beinhaltet die Auseinandersetzung mit angenehmen und auch unange-
nehmen Dingen.

Permanente Selbstentwicklung ist die Basis jedes evolutiondren Fihrungs-
stils. Wenn eine Fuhrungskraft die eigene Verantwortlichkeit fir ein Problem
erkennt und einsieht, ermutigt dies auch die Mitarbeiter zur konstruktiven
Selbstentwicklung, foérdert effektives Selbstmanagement und tragt zu einem
kreativen, leistungsfreudigen Klima bei.

Grundlage des Selbstmanagements ist demnach die optimierte Entfaltung der
Personlichkeit durch ein positives Selbstwertgefiihl bzw. eine positive Selbst-
einschatzung sowie die Fahigkeit, Starken zu erkennen und zu férdern, sowie
Begrenzungen der eigenen Fahigkeiten anzunehmen bzw. zu kompensieren.

2.2 Entwicklung der Personlichkeit

Die Personlichkeit eines Menschen gewinnt besonders im Arbeitsleben immer
mehr an Bedeutung. Personlichkeitsanalysen werden inzwischen in vielen
Unternehmen zur Personalauswahl, Mitarbeiterférderung und Teamentwick-
lung eingesetzt. Dieser Studienbrief stellt die wichtigsten Typologien im
deutschsprachigen Raum vor, und zwar auf Grund von Bekanntheitsgrad,
Marktprasenz, Seriositat und wissenschaftlicher Bedeutung.

Welche Bedeutung haben Typologien nun zur Selbsteinschatzung? Alle erfor-
schen die Motive von Handlungen: Warum tun wir etwas? Darin steckt die
positive Erfahrung, dass jeder Mensch bereits motiviert ist, die so genannte
Eigenmotivation. Er muss nicht, wie das in unserem Schulsystem oder in be-
stimmten Fuhrungsmodellen autoritarer Art geglaubt wird, von aullen bzw.
"von oben" zu seinem Gliick gezwungen werden. Mit der Kenntnis seiner Ty-
pologie weild er, Uber welche Art von Energien er verfugt, und kann auf der
Basis seiner personlichen Kompetenzen gezielt an deren Erweiterung arbei-
ten.

8 © AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2601 Rev 4.2



Verantwortung

Wer sich mit Typologien (im Gegensatz zu klinischen oder psychologischen
Tests) beschéftigt, kann daraus sehr positive Erkenntnisse gewinnen und
kommt mit seiner Umwelt einfach besser zurecht. Richtig genutzt sind sie op-
timale Werkzeuge, um sich und andere besser zu verstehen:

e Ich brauche mich nicht zu verbiegen. Wenn ich von meiner Grundstruktur
her introvertiert bin, wirde ich mich dauerhaft ungliicklich machen, wenn
ich von einem Leben als Showstar traume.

e Es gibt Menschen, deren Erfahrungen und Einschatzungen fir mich nicht
so relevant sind, wie sie mir das gerne weismachen wollen, weil sie ein
ganz anderer Typ sind als ich.

e Meine Probleme habe ich nicht allein. Es gibt viele &hnliche Menschen wie
mich, die mit &hnlichen Schwierigkeiten zu kampfen haben.

e Weil ich um die Andersartigkeit jedes Einzelnen weil3, kann ich andere
Menschen besser verstehen und gezielter auf sie eingehen.

Welches Personlichkeitsmodell auch immer fur die personliche Entwicklung
eingesetzt wird, zwei Aussagen sind dabei von entscheidender Bedeutung:

1. Starken und Nicht-Starken sind essenzielle Elemente der Personlichkeit;
sie kdnnen genutzt und ausgebaut werden. Sie sind grundsatzlich nicht zu
“verhindern”.

2. Schwachen sind Ubertreibungen von Starken; sie kdnnen verhindert und
gegebenenfalls auch abgebaut werden.

Auf Grund dieser Erkenntnisse wird leichter verstandlich, dass in vielen Kon-
zepten fir die Bezeichnung der unterschiedlichen Typen eher negativ geprag-
te Formulierungen gewahlt werden. Starken und Schwéachen bedingen einan-
der, wobei die Schwéche als Ubertreibung der Starke das haufig eher — und
zwar vor allem der Umwelt — unangenehm Auffallende ist.

Diesen Zusammenhang vermag die Analogie zu einem Wort des grof3en Arz-
tes des Mittelalters, Bombastus Theophrastus von Hohenheim, genannt Para-
celsus, zu verdeutlichen:

,.ES gibt nicht Heilmittel und Gifte; es gibt nur Substanzen. Es ist lediglich ei-
ne Frage der Dosis, ob die gleiche Substanz todlich wirkt oder heilt!*

In den nachsten Kapiteln gehen wir speziell auf das menschliche Gehirn ein.
Neue Erkenntnisse in den Bereichen Neuro-Biologie, Verhaltensgenetik und
Molekular-Biologie zeigen die Bedeutung der individuellen Biostruktur, die
genetisch festgelegt ist und das individuelle Grundmuster der Personlichkeit
und des Verhaltens bestimmt. So wie man akzeptieren muss, klein oder grof3
gewachsen zu sein, kann man auch die Biostruktur seines Gehirns grundsétz-
lich nicht einfach veréandern.

Personlichkeit und Verhalten sind Resultate aus dem Zusammenwirken zwei-
er Grundaspekte: Der genetisch veranlagten Personlichkeitsstruktur (Biostruk-
tur) und den Einflissen der Umwelt.

Galt lange die Auffassung, dass vor allem Elternhaus und Erziehung die Per-
sonlichkeit pragen, riickte mit dem Siegeszug der Genforschung die Veranla-
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gung in den Vordergrund. ,Halbe-halbe“, so Heisic (2006), ,lautet heute die
grolRe Faustregel, auf die sich die meisten Psychologen, Molekularbiologen
und Verhaltensgenetiker einigen kdénnen. Gene und Umwelt wirken bei der
Entstehung der Personlichkeit auf komplexe Weise zusammen. So behandeln
Eltern ein quengeliges Baby vielleicht ungeduldiger als pflegeleichten Nach-
wuchs. Folge: Das Kind wird noch quengeliger — Anlage und Umwelt verstar-
ken einander.”

Ab Mitte 20 bleibt die Personlichkeit relativ stabil, grundlegende Anderungen
werden seltener. Verhaltensgenetiker erklaren diese Verfestigung des Charak-
ters damit, dass sich jeder zunehmend in einem Leben einrichtet, das seinen
Veranlagungen entspricht.

Nach heutigem Kenntnisstand (auf der Grundlage von US-Studien und einer
Bielefelder Studie Uber das Verhalten von 300 Zwillingspaaren — nach Heisig,
2006) sind folgende pragende Faktoren fir die Charakterbildung entscheidend:

26 %
Gemeinsame
Umwelt im
Elternhaus 42 %

(Kindheit) Gene spielen
eine grof3e Rolle

32%
Individuelle Erfahrungen
in der Jugendzeit
(vor allem Freunde
sind pragend)

Abbildung 1: Ergebnisse einer Bielefelder Studie Uber das Verhalten von 300 Zwil-
lingspaaren

Die genannten Langzeit-US-Studien zeigen zudem, dass sich eineiige Zwillin-
ge (anders als zweieiige) immer ahnlicher werden. ,Ein Indiz, dass die Gene
im Alter an Bedeutung gewinnen®, folgert Prof. Dr. F. Spinath, Zwillingsfor-
scher an der Uni des Saarlandes. Fur die Macht des Erbes sprechen auch
Studien, nach denen getrennt aufgewachsene Zwillinge sich genauso ahnlich
sind in ihrem Verhalten wie Zwillinge aus einem Elternhaus. Neurologen konn-
ten zudem in Magnetresonanztomografen (MRT) nachweisen, dass die Denk-
muster eineiiger Zwillinge ungewdhnlich ahnlich sind. Im Vergleich zu ihren
normalen Geschwistern wiesen sie mehr Gemeinsamkeiten in der Verschal-
tung ihres Gehirns auf.

Bei den folgenden Ausfiihrungen Uber das menschliche Gehirn geht es nicht
darum, jede menschliche Handlung einer unabanderlichen und unbeeinfluss-
baren Macht der Gene zuzuschreiben. Wir wollen vielmehr verstandlich und
dadurch in einer manchmal etwas vereinfachenden Form aufzeigen, wie gene-
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tisch vorgegebene Dispositionen im Sinne einer unveranderlichen Grundstruk-
tur der Personlichkeit eines Menschen mit den situativen Umwelt-Einfliissen
zusammenwirken.

Zu der Rolle der Gene in Bezug auf die zwischenmenschlichen Bindungen
meint BAUER (2008):

,,Fur das Funktionieren und Instandhalten aller biologischen Systeme gilt ein
Satz aus der amerikanischen Hirnforschung, der lautet 'Use it or lose it', also
'‘Benutze es (das, was die Gene bereitstellen), oder du wirst es verlieren." Fur
die biologischen Motivationssysteme unseres Gehirns heiflt dies: Bleiben
wahrend Kindheit und Jugend gute Beziehungserfahrungen aus, hat dies fata-
le Folgen fir die spatere Beziehungsfahigkeit der betroffenen Individuen.*

2.3 Zusammenfassung

Allzu gerne sieht sich der Mensch als Objekt der Einflisse anderer. Verant-
wortung sich selbst gegentiber muss aber der Verantwortung gegeniber an-
deren vorangehen. Eine Fuhrungskraft, die nicht selbstverantwortlich denkt
und handelt, kann auch nicht Anderen gegeniiber echte Verantwortung tra-
gen.

Langerfristig kann niemand entgegen der Verantwortung sich selbst gegen-
uber handeln, ohne in ernsthaften inneren Konflikt zu geraten. Und es gibt
nichts, was mehr motiviert als die eigene Leistung. Sie kommt aber in grofie-
rem Ausmald nur zu Stande, wenn der Mensch zuerst die notige Kraft in sich
aufbaut, d.h. durch Entwicklung richtiger Einstellungen und durch Ausbau sei-
ner Fahigkeiten.

Erfolgreiche Fuhrungskrafte setzen nicht bestimmte "Erfolgsrezepte" ein, son-
dern ihre Personlichkeit mit all ihren Ecken und Kanten, Starken und Defiziten.
Das tun sie sehr bewusst und gezielt. Voraussetzung dafiir ist die genaue
Kenntnis der eigenen Persdnlichkeitsstruktur.

Dieser Studienbrief stellt die wichtigsten Persoénlichkeitstypologien im
deutschsprachigen Raum vor. Dabei steht das menschliche Gehirn mit seiner
genetischen Disposition im Mittelpunkt der Uberlegungen.

Wir haben die Biostruktur des Menschen angesprochen, um den Doppelnut-
zen herauszustellen: Einerseits geben Ihnen die Erkenntnisse Uber lhre Per-
sonlichkeitsstruktur Informationen tber lhre Mdglichkeiten, Grenzen und wirk-
samsten Ausdrucksformen. Andererseits erhalten Sie einen Schliissel zur
Menschenkenntnis. Sie werden damit sensibler, bezogen auf das Verhalten
anderer, und verstehen deren Eigenschaften besser.
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3 Die Evolution des Gehirns

Wir haben es beim menschlichen Gehirn nach dem heutigen Forschungsstand
nicht mit einem einzigen Organ zu tun, sondern mit drei Gehirnen. Dieses ist
das Ergebnis der Forschungsarbeit des amerikanischen Hirnforschers Paul D.
MacLean, der in seinem Konzept vom drei-einigen Gehirn folgendes schreibt:

,,Im Laufe der Evolution hat sich das menschliche Gehirn zu auRerordentli-
cher GrélRe entwickelt, dabei aber die grundsétzlichen Eigenarten von drei
Nerven-Formationen beibehalten, die unsere Verwandtschaft mit den Repti-
lien, den frihen und den neuen Saugetieren zeigen. Vollig verschieden in Auf-
bau und Funktion und vom Standpunkt der Evolution unzéhlige Generationen
voneinander entfernt, bilden diese drei Formationen eine Hierarchie von drei
Gehirnen in einem — kurz ausgedriickt ein ‘drei-einiges Gehirn‘. Popular kann
man diese drei Gehirne als drei biologische Computer betrachten, von denen
jeder seine eigene Intelligenz, seine eigene Zeitvorstellung, sein eigenes Ge-
dachtnis und andere ihm eigene Funktionen hat.*

jungeres
Saugetierhirn

alteres
Saugetierhirn

Reptilienhirn

Abbildung 2: Das "triune brain"-Modell

Diese Dreiteilung ist nach MacLean nicht nur eine Hypothese. Unser Gehirn
hat tatsachlich drei "Stockwerke" mit drei verschiedenen Nerven-Formationen,
die klar voneinander abgegrenzt sind. MacLEAN sagt dazu:

,.Die von mir vorgeschlagene Einteilung mag zwar sehr vereinfachend er-
scheinen. Es ist und bleibt aber eine Tatsache, dass die drei grundsatzlichen
Formationen flr jeden erkennbar vorhanden sind und dank der standigen
Verfeinerung der anatomischen, physiologischen und chemischen Untersu-
chungs-Techniken sich heute klarer abzeichnen als je zuvor.**

Durch seine Uberzeugende Einfachheit bietet das Konzept von drei Gehirnen
gerade auch fir den "Praktiker" vollig neue Erklarungsmdoglichkeiten fir das
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Verhalten des Menschen in der oft widerspruchsvollen Mischung von Gefhl,
Emotion und Vernunft — und damit im Sinne des Hippokrates, Verstandnis fir
die menschliche Natur.”

3.1 Das Stammhirn

Das Stammbhirn ist der &lteste Hirnbereich. Seine Entwicklung reicht tiber 250
Millionen Jahre zurlck, also bis in die Zeit, als die Reptilien die Erde be-
herrschten. Es ist das Gehirn der Verfigung Uber die Vergangenheit, ein
Speicher der Erfahrung aus vielen Millionen Jahren der Evolution. Hierzu ge-
horen alle Programme, die Atmung, Kreislauf, Stoffwechsel und die zahlrei-
chen unbewussten biochemischen Vorgéange steuern. Hier sind auch ver-
schiedene Verhaltensprogramme gespeichert, die sowohl dem Uberleben des
Einzelnen als auch seiner Art dienen: Nahrungssuche, Fortpflanzung, Brut-
pflege, aber auch bereits die Auswahl, Inbesitznahme und Verteidigung eines
bestimmten Territoriums. Weil dieses Gehirn ganz auf seine Erfahrungen an-
gewiesen ist, eignet es sich nicht daflr, mit vollig neuen Situationen fertig zu
werden. Es braucht vielmehr "Prazedenzfalle", um sich orientieren zu kénnen,
und es ist bestrebt, feste Ordnungen zu schaffen und zu erhalten.

3.2 Das Zwischenhirn

Das Zwischenhirn ist das Gehirn der friilhen Saugetiere. Es wolbt sich wie eine
Kappe uUber das Stammhirn. Vermutlich sehr drastische Veranderungen der
Lebensbedingungen auf unserem Planeten haben vor rund 80 Millionen Jah-
ren mit dem Ende der Herrschaft der Reptilien zur Entwicklung dieses zusatz-
lichen Gehirnbereichs gefihrt. Das Zwischenhirn, auch Limbisches System
genannt, figt den vergangenheits-orientierten Programmen des Stammhirns
eine neue Dimension hinzu: die Verfigung Uber die Gegenwart. Die Fahigkeit,
auf den Augenblick spontan zu reagieren, wurde zur Uberlebensfrage. Das
Zwischenhirn bedient sich dazu der Emotionen: Auf der Achse zwischen Ag-
gression und Angst bilden sie Ausldsereize fur korperliche Reaktionen, etwa
fur die Beschleunigung des Herzschlags oder den Stillstand der Verdauung.
Vor allem aber bringt das Zwischenhirn einen neuen Freiheitsgrad des Verhal-
tens. Im Gegensatz zum Stammhirn kdnnen Zwischenhirn-Lebewesen nicht
nur besonders gut lernen, sondern sie miissen auch lernen, um zu Uberleben.
Deshalb hat jedes Lebewesen mit Zwischenhirn die Tendenz, ein Verhalten
beizubehalten, wenn es erfolgreich war, und dieses Verhalten zu unterlassen,
wenn es zu Misserfolgen gefiihrt hat: Versuch und Irrtum — trial and error!

3.3 Das Grof3hirn

Das GrofZ3hirn entstand bei den héheren S&ugetieren und vergroRerte sich
auRRerordentlich rasch bei der Entwicklung des Menschen. Es befindet sich in
zwei symmetrischen Halften Gber dem Zwischenhirn. Dieses "neue" Gehirn
(Neocortex) unterscheidet sich von den alten Hirnbereichen bereits durch sei-
ne "Bauweise": Wahrend die anderen Hirnbereiche dicht mit Neuronenmasse
gefullt sind, konzentrieren sich die Neuronen beim GroRRhirn auf die aul3erste
Rinde. Dadurch konnte im Verlauf der Evolution die Oberflache dieses neuen
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Gehirns bei gleich bleibendem Schéadelvolumen durch Einfaltung erheblich
vergroRRert werden. Vor allem aber unterscheiden sich die Funktionen: Wéah-
rend das Zwischenhirn als "binér kodierter Digitalrechner" angesehen werden
kann, stellt das Grol3hirn einen "Analogrechner" dar, der ein analoges Abbild
der Welt erzeugen und die Signhale der Umgebung weit differenzierter, als vor-
her moglich, auswerten kann. Damit ist die Chance gegeben, die Eingabepa-
rameter zu verdndern, um eine Antwort zu erhalten auf die Frage: Was wirde
passieren, wenn ... Insoweit verfiigt der Mensch — zuséatzlich zu den in
Stamm- und Zwischenhirn vorhandenen Zeitdimensionen Vergangenheit und
Gegenwart — Uber die dritte Dimension der Zeit: die Zukunft. Mit dieser Mog-
lichkeit, "die Zukunft denken zu kénnen", ist eine spezifische Eigenart des
GrofRhirns verbunden: die Fahigkeit zur Planung, zugleich aber auch die M6g-
lichkeit, die Angst der Gegenwart auf die Zukunft zu tbertragen als Sorge vor
einer — moglicherweise nur vorgestellten — zukiinftigen Bedrohung.

3.4 Das menschliche Gehirn

Das besondere Problem liegt nicht darin, dass wir Menschen diese drei Ge-
hirnbereiche haben; es liegt darin, dass sie nicht zu einer Einheit verschmol-
zen sind, sondern vielmehr ihre Eigenarten unveré&ndert oder sogar "eigensin-
nig" beibehalten haben. Deshalb hat MacLean fir diese "Dreiheit in der Ein-
heit" den Begriff des drei-einigen Gehirns (triune brain) gepragt. Er bietet da-
mit ein Modell, das in der Lage ist, die haufig zu beobachtenden Widerspriich-
lichkeiten menschlichen Verhaltens zu erklaren, und zwar aus dem Zusam-
menwirken, aber auch dem Gegeneinanderarbeiten von drei verschiedenen
und selbststandigen Hirnbereichen.

Fur unsere weiteren Uberlegungen — schlieRlich geht es in diesem Studien-
brief um die Selbsterkenntnis zur Steigerung des personlichen Erfolges und
darauf aufbauend um Menschenkenntnis — ist also zusammenzufassen, dass
die drei so verschiedenartigen Gehirne im drei-einigen Gehirn des Menschen
zusammenarbeiten, aber jedes behalt dabei seine ganz spezifischen "Spielre-
geln" bei. Erst aus dem Zusammenwirken des gefuhlsmaRig-instinktiven
Stammhirns, des emotional-impulsiven Zwischenhirns und des rational-kiihlen
GroRhirns ergibt sich das menschliche Verhalten.
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Das Stammbhirn

Ist das alteste Gehirn, Speicher der Erfah-
rungen von Jahrmillionen, Sitz der Instinkte
und Lebensgefihle.

Das Zwischenhirn

Ist das Gehirn der Emotionen, der Selbst-
behauptung im Daseinskampf.

Das Grof3hirn

Ist das Gehirn der Rationalitat, des planen-
den Handelns und der Voraussicht; es ist
evolutionsgeschichtlich das jungste Gehirn.

Abbildung 3: Drei-einiges Gehirn des Menschen

In der Literatur existieren "Analysen der Personlichkeit" die sich auf die Zwei-
teilung des Grof3hirns beziehen. Grob gesagt ist die eine Hemisphére fur Ver-
standesleistungen in Verbindung mit linearem Denken, mit Systematik und
Logik (bei Rechtshandern meistens die linke Seite) und die andere Hemisphéa-
re fir Gefihle, fur Kreativitat und fur die Raumorientierung zustandig. Nach
neuesten Erkenntnissen ist diese eindeutige Zuordnung und Auffassung von
zwei Personlichkeiten (Goethe: ,Zwei Seelen in einer Brust“) tGiberzogen. Bei
der Anatomie, wie auch bei der Dreiteilung nach MacLean, wird mehr von
einer Tendenz als von einer absoluten Bestimmung ausgegangen. Die Uber-
legungen gehen mehr in Richtung Netzwerk-Organisation, und vermutlich sind
im Gehirn nicht Eigenschaften, sondern Prozesse reprasentiert. Vielleicht un-
terscheiden sich die beiden Hemispharen auch nur in ihrem Arbeitsstil. Das
Dogma von der strikten Trennung kann nicht mehr aufrecht erhalten bleiben.

Zwischen Frauen und Mannern haben wir tief greifende Unterschiede. Mad-
chen sind sprachlich gewandter als Jungen, ihre Feinmotorik ist besser, und
sie sind weniger aggressiv. Jungen koordinieren die Muskeln besser und sind
aggressiver. Und das Erstaunlichste: Bei Frauen ist der Balken zwischen den
Hemisphéaren, in dem in jeder Sekunde Milliarden von Informationen zwischen
den beiden Teilen des Grof3hirns ausgetauscht werden, wesentlich grofR3er,
breiter und sauberer. Ist das der Grund, weshalb bei Frauen Verstand und
Gefihl "immer beisammen" sind? Der Verfasser dieses Studienbriefs wundert
sich heute nicht mehr tUber die "Unlogik" seiner Frau, wenn sie auf die Frage,
was sie in der Kiiche mache, mit ,Ich komme gleich* geantwortet hat. Eine
sachliche Frage? Auf jeden Fall die richtige Antwort!

Die moderne Elektronik liefert neues Beweismaterial fur unterschiedliche Hirn-
funktionen fur Frau und Mann. An der Yale University (USA) wurden Hirne
mehrerer Studenten gleichzeitig magnetisch abgescannt, wahrend sie identi-
sche Testaufgaben zu bewadltigen hatten. Ergebnis: Beim Mann wurde nur
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eine Halfte des GroR3hirns in Anspruch genommen, wahrend die Frau beide
Seiten nutzte.

3.5 Zusammenfassung

Das menschliche Gehirn besteht aus drei Hirnen: dem Reptilienhirn, dem al-
ten Hirn der urzeitlichen Saugetiere und dem Grol3hirn (Neocortex) oder Hirn
der Saugetiere der Neuzeit. Jedes nachfolgende hat sich jeweils Uber das
frihere gelegt.

Diese drei Gehirne missen trotz grofRer Unterschiede im Aufbau, in ihren
Funktionen und ihren Aufgaben drei-einig zusammenwirken.

Nach dem Ergebnis der modernen Gehirnforschung, insbesondere nach den
Forschungsarbeiten des amerikanischen Hirnforschers Paul MacLean, ist

e das Stammhirn das Gehirn der Selbst-Erhaltung, der Ur-Instinkte des Le-
bens

e das Zwischenhirn das Gehirn der Selbstbehauptung, des Uberlebens
durch Kampf oder Flucht

e das Grof3hirn das Gehirn der Selbstbestimmung, des planenden, vorsor-
genden Handelns

Aus dem Zusammenwirken dieser drei Gehirne, der instinktiven, der emotio-
nalen und rationalen (abwagenden) Reaktion, ergibt sich das menschliche
Verhalten. Dieses Verhalten folgt den Instruktionen aller drei "Kommandozent-
ralen”, in denen unterschiedliche Interessen verfolgt werden und die nur mé-
3ig miteinander kooperieren.

Medizinische Untersuchungen haben gezeigt, dass unser Grof3hirn ein zwei-
geteiltes Organ ist, dessen beide Hemisphéaren weitgehend unterschiedliche
Funktionen ausuben. Die linke Seite ist eher geeignet fir logisch-analytische
Vorgange. Dagegen arbeitet die rechte mit Bildern, Mustern und nonverbalen
Ideen. Hier entwickeln sich Konzepte und Visionen.
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3.6 Ubungsaufgaben

1. Welches sind die wesentlichen Erkenntnisse des amerikanischen Hirnfor-
schers Paul D. MacLean?

2. Erklaren Sie die wichtigsten Erkenntnisse Uber das
= Stammhirn
= Zwischenhirn
= Grof3hirn
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