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|ERSTE EINLEITUNG

Was ist das Problem?

Vor einiger Zeit wurde ich von einem Fernsehsender
angesprochen, was man denn machen kdnne, dass die
Zuschauer nicht auf einen anderen Kanal schalten. Gibt es
eine ,,Anti-Zapping-Pille*“? Wenn man das ,,Zapping-Ver-
halten* Gberprft, stellt man fest: Innerhalb von etwa drei
Sekunden wird entschieden, ob man auf dem Kanal bleibt
oder nicht. Wir wissen sehr schnell, ob wir weiterschauen
oder weiterschalten. Diese schnellen Entscheidungen sind
typisch flr unser Gehirn, das im Abstand von wenigen
Sekunden fragt: ,,Was gibt es Neues in der Welt?* Es wird
Uberpruft, ob alles beim Alten geblieben ist oder ob etwas
Neues nach Aufmerksamkeit verlangt. So treffen wir tég-
lich etwa 20 000 schnelle Entscheidungen. Dies geschieht
automatisch und kann nicht abgeschafft werden; es gehort
zur Grundausstattung unseres Gehirns. Somit kann es
keine ,,Anti-Zapping-Pille* geben, denn wenn ich weil,
dass es woanders auch interessante Information geben
kdnnte, muss ich dies regelméfiig Gberprifen, um dann zu
entscheiden, ob ich dabeibleibe oder nicht.

Damit wir gleich zu Beginn wissen, mit welchem Or-
gan wir uns beschéftigen, sei die Abbildung eines Gehirns
gezeigt, das in keinem Lehrbuch der Hirnforschung fehlt,
und das vor 100 Jahren von Korbinian Brodmann erstellt
wurde, der als einer der Begriinder der modernen Neuro-
wissenschaften gilt. Das obere Bild zeigt die Seitenansicht
des menschlichen Gehirns, das untere Bild einen ,,Langs-
schnitt* durch die Mitte des Gehirns. Auf der linken Seite
sind die vorderen Teile des Gehirns reprasentiert; die
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Abbildung 1: Brodmann-Areale
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Zahl 10 kennzeichnet also jene Gegend des Gehirns, die
hinter unserer Stirn liegt, weshalb man auch vom ,,Stirn-
hirn* spricht. Alles, was links von der Gegend liegt, die
mit 4 gekennzeichnet ist (der sogenannte ,,motorische Cor-
tex*), représentiert den frontalen Bereich unseres Gehirns,
der maRRgeblich fur Entscheidungen ist. Was wir auf diesen
beiden Ansichten unseres Gehirns erkennen sollen, ist,
dass die einzelnen Gegenden fur verschiedene Funktionen
zustandig sind; dies ist jeweils durch die unterschiedlichen
grafischen Symbole gekennzeichnet. Diese strukturelle
Unterteilung bedeutet aber nicht, dass einzelne Gegenden
jeweils ohne den Rest des Gehirns tétig sind. Entscheidun-
gen beruhen auf neuronalen Prozessen, die Uber das ganze
Gehirn verteilt sind, wobei allerdings der frontale Bereich
besonders wichtig ist (Abb. 1, siehe Seite 20).

Abbildung 1: Brodmann-Areale

Ein Blick auf das Gehirn, wie es vor etwa 100 Jahren von
Korbinian Brodmann, einem der Begrunder der Hirnforschung,
dargestellt wurde. Dieses Bild fehlt in keinem Lehrbuch der
Hirnforschung. Die einzelnen Symbole kennzeichnen ver-
schiedene Gegenden des Gehirns, in denen unterschiedliche
Funktionen verankert sind. Die Abbildung oben zeigt die seit-
liche Sicht auf die linke Gehirnhalfte, die Abbildung zeigt die
einzelnen Gegenden, wenn man einen Schnitt durch die Mitte
des Gehirns legt. Auf der linken Seite in beiden Abbildungen
liegt Area 10; dieser Teil des Gehirns liegt gleich hinter der
Stirn und ist maBgeblich an léangerfristigen Entscheidungen
beteiligt. Auf der rechten Seite der beiden Abbildungen liegen
Area 17, 18 und 19, die im Hinterhauptbereich fur das Sehen
verantwortlich sind, also das verarbeiten, was an Information
von den Augen angeliefert wird. In der unteren Abbildung
die schwarze bogenfdrmige Struktur ist der sogenannte Bal-
ken oder das Corpus callosum; mit dieser Struktur werden die
beiden Halften des Gehirns miteinander verbunden.
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Doch zurick zum Entscheiden selber; bevor wir einen
ersten Blick auf das Gehirn geworfen haben, bezog ich mich
auf Entscheidungen im schnellen Zeittakt, doch dies ist
nur eine Ebene des Entscheidens. Es gibt natlrlich weitere
Ebenen mit langerer Taktung, doch alle diese Ebenen sind
ineinander verflochten. Nehmen wir als einfaches Beispiel
das Autofahren. Morgens ins Bliro; aus Erfahrung weil ich,
dass ich etwa eine halbe Stunde brauche. Heute entscheide
ich mich, etwas friher zu fahren, da Stau angesagt ist; eine
,.strategische* Entscheidung, um rechtzeitig am Ziel zu sein.
Unterhalb dieser strategischen Ebene liegt die taktische
Ebene; ich muss Meilensteine zu erwarteten Zeitpunkten
erreichen, wie eine bestimmte Kreuzung. Auf der Ebene
darunter, der operativen Ebene, wird das Fahrverhalten
kontrolliert; als getibter Fahrer denke ich nicht dartiber nach,
dass ich beim roten Licht anhalten muss oder wie ich je-
manden Uberhole. Schlief3lich unterhalb dieser Ebene nutzt
unser Gehirn die zeitliche Bihne von etwa drei Sekunden,
auf der gefragt wird, was es denn Neues gibt, und hier wird
das Steuern oder Bremsen des Fahrzeugs programmiert. Es
sind ineinander verschachtelte Ebenen, auf denen bewusste
und unbewusste Entscheidungen stattfinden.

Dieses Beziehungsnetz von Entscheidungen ist Merkmal
fUr jedes zielgerichtete Handeln. Wenn man eine Sitzung
leitet, ein Haus baut, Eink&ufe macht, die Strategie eines
Unternehmens umsetzt, immer finden auf den einzelnen
Ebenen Entscheidungen statt, die teilweise vom Gehirn
automatisch erledigt werden oder die bewusst erfolgen.
Unser Gehirn ist eine effiziente Entscheidungsmaschine,
die uns einerseits vor zu viel tberfliissigen Uberlegungen
entlastet, die uns andererseits aber auch nicht alles blind
erledigen lasst, sondern bewusstes Entscheiden einsetzt,
wo es verlangt wird.

Bewusste Entscheidungen verlangen, dass wir Distanz
zu den Dingen haben, dass wir bewerten, abwégen, auswah-
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len, ein Ergebnis vorwegnehmen und auf das Eintreffen des
Ergebnisses warten kénnen (gerade bei Innovationen eine
Herausforderung). Dies heil3t aber keineswegs, dass wir
im Entscheiden nur durch Vernunft gesteuert wiirden. In
unserem Gehirn ist alles eng miteinander verzahnt, sodass
ein Entscheiden ohne emotionale Beteiligung gar nicht
maglich ist. Wir haben in unserer Forschung festgestellt,
dass gute Entscheidungen intuitiv erfolgen (,,aus dem Bauch
heraus*), und dass bei diesen jene Teile des Gehirns aktiv
sind, die emotionale Bewertungen reprasentieren. (Im
Ubrigen kann man inzwischen mit neuen Algorithmen
den Weg zu Entscheidungen transparent machen, wie
Albrecht von Mduller fur strategische Entscheidungen auf
der praktischen Ebene immer wieder gezeigt hat.)

Wie wichtig ein emotionaler Rahmen bei Entscheidun-
gen ist, das ist lange bekannt. Der rémische Geschichts-
schreiber Tacitus hat in seiner Germania geschrieben, dass
man Entscheidungen aus zwei Situationen heraus treffen
soll, ndmlich nichtern und beschwingt, also einerseits
mit vollem Einsatz des Verstandes und andererseits mit
emotionaler Offenheit (wozu ein Glas Wein oder ein
gemeinsames Feiern helfen kann). Wenn man in beiden
Situationen zum selben Ergebnis kommt, dann ist eine
gute Grundlage gegeben (vielleicht sogar eine notwendige,
wenn auch keine hinreichende), um eine Entscheidung
auch in die Tat umzusetzen. Deshalb ist es gut, bereits am
Abend vor Verhandlungen zusammenzukommen, um den
emotionalen Rahmen fur eine Entscheidungsgrundlage zu
prifen oder diesen zu gestalten.

Ich bin der Meinung, dass man vieles dariber, wie
Entscheidungen getroffen werden, wie sie in uns verankert
sind, dann besser verstehen kann, wenn man Kenntnisse
und Erkenntnisse aus der Hirnforschung einbezieht. Dies
ist ein Angebot, ein Gesprachsangebot aus meiner For-
schungsrichtung. Was ist das Problem, um berhaupt ein
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