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Entweder sind Manager Menschen. Oder scheitern.

Warum sie sich falsch einschStzen, kann man an einer Hand abzShlen: 5 GrYnde

Die Situation heute, nach dem ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts:
Die Zukunft ist nicht-linear. Keine kalkulier- und prognostizierbare
Fortsetzung der Vergangenheit und Gegenwart.

Warum?aWeil die Menge, Geschwindigkeit und IntensitSt der VerSnderungen
menschliches Vorstellungsverm3gen zumeist Yberfordert und gleichzeitig wir der
verhSngnisvollen Meinung sind, einzelne Personen sollten sich auf einzelne Fach-
und Sachgebiete beschrSnken.O Und: &Weil wir eilen, wo wir weilen sollten.O

Aus diesem Grunde geschehen in Politik/Gesellschaft, in Wirtschaft/Organisati
on, Yberall dort, wo Unternehmer und FunktionSre, &MacherO und Manager re
gulierend-eingreifend, kategorisch-bestimmend Konditionen schaffen, entsetz
liche IrrtYmer, Fehler, Katastrophen, Desaster, SelbstzerstSrungen, Kriege im
eigentlich wie Ybertragenen Sinne.

Ich fYhle. Also bin ich.

Gern wird das Zerr-Bild vom vernunftbegabten, dem logisch-rationalen
Menschen bemYht. Die schlechteste aller unzureichenden Beschreibungen
des Lebewesens Mensch. Denn Menschen sind vor allem, in erster Linie
und so gut wie immer einzig und allein GeYhls-Menschen. Emotions-Klop
se, GefYhls-Kugeln, und sonst gar nichts.

lhre wirklich wahre Kraft ist nicht die Ratio, sondern didNTUITION

die Schspfungskraft des UnterbewusstseindVer der vertraut, hat im

mer eine LSsung. Wer ihr misstraut, wird ewig scheitern B!an seinen eige
nen Ma8stSben und Vorstellungen, und an der RealitSt gleich mit.

Die RealitSt ist zu komplex, um sie in logisch-abstrakten Formeln-zu fas
sen. Man hYte sich, blind der Wissenschaft zu trauen: in der Kunst gibt es
mehr KontinuitSt und Gemeinsamkeit, mehr Solides und Prinzipielles als in
der Wissenschaft: Dort werden in kYrzester Zeit Thesen aufgestellt, ver
worfen, widerlegt. Was heute noch &sonnenklarO erscheint, ist kurze Zeit
SpSter eine These ohne Wert oder sogar als agrundfalschOWéstert.

in der Wissenschaft ist immer nur der Zustand, wenn jemand beschlie8t,
nicht nach weiteren Kenntnissen zu streben oder eine Behauptung aufge
stellt wird, die momentan keiner widerlegen kahber die Wirklichkeit,
Wahrheit und Wahrscheinlichkeit sagt das gar ni®h&ber wirklich gar
nichts B! aus. Keine &naturwissenschaftlicheO Disziplin, die sich nicht
stSndig ihre kontrSren Schlussfolgerungen (entgegengesetzten Einsichten,
Ansichten, Erkenntnise, Behauptungen) &um die Ohren hautO.-Wissen
schaft = Vernunft? Wer nach zig hundert Jahren das Werk eines KYnstlers
betrachtet, staunt und empfindet Ehrfurcht. Wer nach einigen Jahrzehn
ten Werke von Wissenschaftlern liest, sch¥ttelt unglSubig den Kopf E

Vielleicht ist es die gr$8te Tragik der Menschen, die sich selbst gerne

als rationale Vernunftsmenschen sehen und bezeichnen, dass ihnen
diese Sehnsucht nach 40bjektivitStO den Zugang zur komplexen Rea
litSt verwehrt.
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I Wissen und Erfahrung sind von gro§em Nachteil,

wenn es gilt, gezielt Zukunft zu gestalten.
Nur der Zufall ist Herr der Lage. ]
Kategorisch zu denken hilft, kann aber auch zur-Kay !

strophe fYhren. Vor-Urteile sind von ebensolchemmmmmme

gro8en Nutzen wie von entsetzlichem Schaden. Vor-Urteile lassen Mensch
im messbaren Bereich von Sekundenbruchteilen zwar eher und schneller

assoziative Begriffe und adaptiv-assoziative Gedanken finden, sind aber
zugleich ein derart manifester Filter, dass alle Fremde = Neue keine Chan

ce auf Existenz hat. Vorurteile sind im Gehirn, was die AntikSrper (Im
munoglobulin) in unserer Blutbahn sind: Teil des Immunsystems in der

Abwehr von &KrankmachernO (Pathogenen): Sie unterteilen zwischen
Freund und Feind, gut und BSse. Ebenso, wie Leben biologisch nicht mu
tieren (vom UrsprYnglichen abweichen und damit sich weiterentwickeln)
kann, wenn ihm nicht im Molekularbereich &FehlerO unterlaufen; entwi

ckelt sich Weisheit nicht weiter, wenn ihr nichts aUnvern¥YnftigesO (sprich:
chaotisch-unstrukturierte Phantasie und KreativitSt) zugefYhrt wird.

| Wer als Unternehmer und Manager Erfolg haben will, braucMudem
trSumen, diraftzu phantasieren und denillen bis dato Undenkbares
oder Unbedachtes mit Erfahrung zu verknYpfen.

| Man mussiem Zufall eine Chance gehewenn man &fit for survivalO =
angepasst an die aktuellen (tber-) Lebenskonditionen sein will.

Kein Unternehmen ist so organisiert, wie es die menschliche nat¥rliche Ge
hirnleistung eigentlich braucht: Mit dkreativen SpieleckenO, dmentalen Well
ness-ParksO oder &Gehirn-MuckibudenO. Mit anderen Worten: dafYr, dass
Menschen eigentlich das leisten kSnnen, was man von ihnen erwartet (dDas
Knowhow unserer Mitarbeiter ist unser eigentliches Kapital und unser Vor
sprung auf dem MarktO) tut man in aller Regel schlichtweg nichts. Gar
nichts. Ausnahmen sind selten, meist auch nur halbherzig.

Mitarbeiter, die in &hshere PositionenO aufrYcken, tun dies selten, weil sie
sich durch einen deutlichen Wissenszuwachs oder sogar -vorsprung ausg
zeichnen; sie sind meist nur aufgrund machtpolitischer Konstellation &der
kleinste gemeinsam wShlbare NennerO. Oder haben es geschafft, genYgend
WahIimSnner fYr sich zu installieren bzw. Entscheider zu beeinflussen.
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I Erfolgreiche Manager fragen ihren Motivator, das &BauchhirnO.

Und nicht ihren Buchhalter, das Kopfhirn.
Denn der investiert nie in Risiken und Chancen. ]
Zahlreiche, wiederholte Studien belegen unstrittiy !

Erfolgreiche Menschen paaren Gewagtes mit BewSnrmmmmmm'

tem; ihre Impulse dafYr beziehen sie aus ihrem &lnnerenO, sie vertrauen
der alnneren StimmeO. Einer Ahnung, die eben nicht Wissen im akademi

schen Sinne ist. Es ist ein FYhlen, kein formal gesichertes BegrYnden.
Andere Begriffe dafYr: Instinkt, genetisches Erbe, archaisches Wissen,
UNTERBEWUSSTSEIN

| Das birgt die Gefahr des Scheiterns (die Ahnung war &totaler QuatischO),
aber auch zugleich genialer LSsungen von Problemeetisk, no fun!

| Um Intuitionen zu trauen, braucht man
D Mut, sich hSmischer Kritik bis hin zu Anfeindungen der anderen-auszu
setzen,
D einen extrernplerantenVorgesetzen, der einem die Chance gibt, gerade
zu experimentelle Dinge zu tun oder selbst ein Mensch in einer sehr gefes
tigten Position sein, in der Fehler nicht zum softigen Job-Exitus fYhren;
B! Weisheityepaartmit visionSrer Kraft plus Phantasie in Verbindung mit
energischer Tatkraft, um etwas daus dem Nichts zu schaffenO.

Wer aber B!ehrlich und zugleich bedauernd gesagt und gefragt B auch von
den FYhrungs- und SpitzenkrSften ist schon mit so viel Talent ausgestattet?

Je hsher in der Hierarchie stehend, desto eher
von dort die KreativitSt der Mitarbeiter abgewY'rg
Aus zwei GrYnden: Erstens, sie ist unsteuerbar,
Augen von kontrollsYchtigen Top-Managern einfa
nicht sein darf. Zweitens: sie wSre imstande, den €
nen geistigen Horizont zu YberflYgeln. Eine Kata$
phe im Selbstschutz-System der Etablierten.

I

Vi
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I Je intensiver man sich auf ein Problem konzentriert,

desto weniger findet das Gehirn eine LSsung. 5
Stress killt definitiv jede Phantasie und KreativitSt. 3
Ideen kommen nicht auf Zuruf. Nicht, wenn man

herbeizwingen will. Ideen sind Schmetterlinge:-flat' —"

terhaft Blirgendwann plStzlich da und gleich wieder

weg. Ihr Wesen ist Fluch und Segen zugleich: Wir mYssen uns gar nicht um
ablYhende PhantasieO bemYhen, wir haben sie einfach. Bis wir beginnen,
ihr und unsererer Intuition nicht mehr zu trauen und sie durch GriesgrS
migkeit verscheuchen. Doch Probleml$sung dgeht nur lockerO !

Je mehr das Gehirn unt8MRESS&rbeiten muss, desto monofunktionaler
wird es Ples konzentriert sich gewisserma8en auf das Notwendigste.

Umgekehrt: KreativitSt ist nichts anderes, als dass das Hirn unbewusst,
ungesteuert, dvon sich ausO verschiedenste Erfahrungen und FShigkeiten
miteinander verknYpft; gehirnphysiologisch sehr identisch mit TrSumen;
daher auch der Begriff aTagtrSumerO fYr besondern kreative und phanta
sievolle Menschen. aSie leben in ihrer eigenen WeltO D in der, adie ihnen
vorschwebtO. Sie haben Ziele, sehen Sinn in ihrem Tun.

Warum wir Prognosen nicht trauen; | Mentales TrainingYoga, autoge

hat einen einfachen Grund: wir kSnni nes Training, Meditation, durchaus
nicht mit lhnen umgehen, weil wir esauch Trance) sind extrem nYtzlich,

nicht trainiert haben. sich die Phantasie als &stSndig

sprudelnde QuelleO zu erschlie§en

und in kritischen Situationen ent
scheidungs-sicherer zu sein. Wer Phantasie hat, entwickelt schneller Al
ternativen und vermag Dinge sich vorzustellen, die potentiell m3glich
sind. Der ist dauf alles gefasstO, fYr vieles gewappnet.

! Umgekehrt: nichts ist nachtragender und &beleidigterO als die eigene
Phantasie. Wer ihr oft genug dQuatschO, &h3r auf, gehO wegO, awas soll die
ser SchEO gesagt hat, den verlSsst sie Blwomsglich auf immer.

I Arbeiten, Konferieren, &Hirnen® (Brainstomring) sollte vonstatten gehen
wie im Intervall-Trainingoder bei einer guten Symphonie: Anspannung
und Entspannung, schnell und langsam, laut und leise, intensiv und ru
hig, viel und wenig wechseln sich stSndig ab. Der pers3nliche (falsche)
Arbeitsstil (z. B. Workoholic) IShmt das Gehirfal-StressO (zu deutsch:
Freude und Begeisterung) & mentales Relaxen sind kein Zeichen von
SchwSche, sondern eine Voraussetzung fYr StSrke.

RettungskrSfte und Kombatanten, die mit traumatischen Situationen kon
krontiert waren, wird psychologische Hilfe gewShrt; Managern /FYhrungs
krSften, die stSndig Angst und Leistungsdruck zu durchleben haben, nicht.
Bediener AgefShrlicher MaschinenO werden regelmS8ig trainiert, inre Reakti
onen verbessert; Manager wollen dies fYr sich selbst nicht gelten lassen. Fol
ge: die meisten im Management sind traumatisiert (seelisch angespannt bis
verstsrt, viele sogar regelrecht neurotisch), &Vogel-Strau§-PolitikO (dKopf in
den Sand und durchO) ist gSngiges Verhalten. In Unternehmen, vor allem
behsrdlichen Verwaltungen und staatlichen Institutionen ist &Management
bei ChampignonsO keine bittere Ironie, sondern offizielle Tagesordnung: wer
den Kopf aus der Schei§e streckt, bekommt ihn abgeschnitten. DruckmSuser
tum ist die klYgste Form des therlebens D wie soll da (lebenslang) dselbst-
verantwortliches DenkenO und &konsequentes zu-Ende-DenkenO gef3rdert
und trainiert werden?
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I Mehr mehr als (ungefShr) sieben Gedanken oder Begriffen
kann kein Mensch zugleich im Kopf jonglieren.

Der Mensch ist sehr schnell Yberfordert: gilt es, ¢

gleichzeitig um mehrere parallele Informationen =
kYmmern, schiSgt Aufgeregtheit blitzschnell in reme—'

Panik um P!eine durchaus Ybliche Alltagssituation in allen Berufen und
aufgrund unserer hektischen Lebensweise in fast jeglichem Tun wShrend

des ganzen Tages.

Warum ist de Mensch so &beschrSnktO? &mh&inne (Sehen, Hsren,

FYhlen, Schmecken, Riechen) Blund wenn man denn so wil. @&nrid
in Form von intuitiven Gedanken. Auf diese fYnf dexternen InputsO der

Sinne und ein, zwei, allenfalls drei gleichzeitig ablaufende ainternal pro
cessesO (Denkprozesse) ist die biologische Spezidsnderseit Jahy

millionen spezialisiert, trainiert, optimiert. Und jeder &Sinnes-KanalO kann
Ybrigens immer nur eine einzige Botschaft transportieren. Die dann im
Gehirn analysiert und verarbeitet werden muss:

bidentifizieren (was, wo, wer, wie E. ?)

Phassoziierenbekannt ./.lunbekannt?; Shnlich oder vergleichbar mit E?)
DBbewerten(gefShrlich-bedrohlich ./. ungefShrlich?;

angenehm [Lust, Freude, Gier] ./. Srgerlich [Frust, Widerwillen, Abscheu,
Schmerz, Zorn]?

DReaktionenausl$sen (Entscheidungen, Handlungen) = aReflexeO

Eine gewisseBedSchtigkeit(aerst Denken, dann Handeln/SprechenO) ist

Zeichen von SouverSnitSt, nicht von Lahmheit. Will man mental wie k3r
perlich ablitzschnellO reagieren, gibt es nur einen einzigen bekannten,

funktionierenden Weg: so lange trainieren, bis das Handeln (egal, was es
ist, ob Entscheiden/Sprechen oder kSrperliches Tun) als komplexer Reflex

abrufbar ist.

Das ist vergleichbar mit der Funktion moderner Telefone: wShrend man
énormalervyeiseO beim Telefonieren zig Nummern wShlt, speichert die
aKurzwahlO diese langen Nummern unter einer Taste. Mit einem Knopf
druck hat man also eine ISngere Ziffernfolge gewShlt. Analog dazu: statt
den einkommenden Sinnenreiz der Yblichen Analyse-Bewertungs-Reakti
ons-Prozedur des Gehirns zuzuleiten B was eben einige Zeit dauert, auch
wenn es manchmal nur Sekundenbruchteile sind B, wird die gewellte/ge
wYnschte Reaktion so lange trainiert, bis sie &intusO ist und reflektorisch
abgerufen wird. Das verkYrzt die Reaktionszeit messbar. Das geht mit sin
gulSren Prozessen (KnopfdrYcken an einer Maschine in kritischen Situati
onen, typisch: Flugzeug-Cockpit) bis hin zu sehr komplexen Verwaltungs-
und Entscheidungs-VorgSngen (I—!aus brennt B was macht die Feuerwehr
wann wie in welcher Reihenfolge E!!?).

Mehr als rund fYnf, sechs Dutzend Entscheidungen und komplexe Situati
onen (abseits der mit geringer Mental-Energie ablaufender Routine-Vor
gSnge) pro Tag kann ein Mensch intellektuell nicht verkraften (Faustfor
mel: 50 Aufreger am Tag ist Su§erstes Limit! Wesentlich weniger ist we
sentlich sinnvoller). Der ewig gehetzte Manager, der nervlich von morgens
bis abends aufgedreht ist: entweder ein Fall fYr die dKlappsmYhieO (Psy
chiatrie) oder in jungen Jahren so ausgepowert (Burnout-Syndrom), dass
nur noch eine Seelenleiche im k&rperlich prSnekrologischen Zustand
(ALeiche auf UrlaubO) bleibt. Oder die Person hat das GlYck, das genaue
Gegenteil zu erleben: sie verfSlit in stoische Lethargie gepaart mit-egozen
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trischem Zynismus: ein Ekel an Mensch, aber dank seiner Uneinsichtigkeit
irgendwie erfolgreich (aAussitzer-TypenO).

Wer komplexe Entscheidungen nicht trainiert, ist gar nicht in der Lage, sie

sicher und zYgig zu treffedlentales Training sollte fYr jeden Manager
Pflichtbis PrYfungsfackein!!!

! Wer sich mit Aufgaben und Entscheidungen quantitativ Ybernimmt, senkt

die QualitSt seiner Arbeit damit signifikdltas ist pure Dummbheit.

! Ungewshnliche, impulsiv-situativ aufblitzende Gedanken sind wertvoller

als der RYckgriff auf die Routine Dlerst einmaldenkenbevor man aus
Erfahrung handelt.

Stress in der Arbeit ist pures Gift:

Dem Gehirn wird Sauerstoff entzogen, die vegetative Steu
erung gerSt in Panikzustand, Adrenalin vermindert auf
Dauer die FlexibilitSt der Organfunktionen. Unbewusste

Fluchtreaktionen sind die Folge. Was im Berufs- und Wirt-

schaftleben hei§t, man nimmt sich immer weniger Zeit fYr
die Situationen und Entscheidungen, die man eigentlich

dadurch kiSren wollte, indem sich intensiv damit befasst.
Ein Teufelskreis, der bis zum physischen wie psychischer
Kollaps fYhrt und erklSrt, warum die meisten Entschei
dungen amit hei§er Nadel gestricktO sind. So wie auf Le
bensmitteln die Inhaltsstoffe stehen mYssen, sollte|auf

Entscheidungen, BeschlYssen, Gesetzen und Verordnung:
der Stressfaktor stehen, unter dem sie getroffen-und ge

fasst wurden. Dann verstYnden wir viel &fter, warum wir
diese Entscheidungen partout nicht verstehen kSnnen.

Komiker sind bekanntlich Philosophen in Tarnkleidung. Einem Komiker fiel
auf: &Wenn der Mensch sich schon nicht mehr als 7 Dinge merken kann, er
kISrt sich, warum die Woche 7 Tage und manche Ehe 7 Jahre hat. Aber es
gehart sich dann auch, nicht mehr als 7 Whiskeys, Biere oder GISser Wein zu
trinken. Und nicht mehr als 7 Frauen oder MSnner zu haben. Gleichzeitig,
zumindest.O
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I Schule und Studium sind eine mentale Kastration.

Sie vermitteln strukturelle Regeln und formale Fakten.
Denken im eigentlichen Sinne wird weder trainiert noch dazu ani
miert.
Eigentlich sind Menschen mit rund 5 Jahren aread, '

goO: fertig fYr den &Eintritt ins LebenO. Alle PSYClummmmmmmmd

schen (seeljschen), sozialen Prinzipien sind individu

ell ausgeprSgt und entwickelt, das Gehirn ist voll einsatzbereit, akann los
legenO P!die Intelligenz ist vollstSndig entwickelt. Und es passiert, was
Erwachsene regelmS8ig amYsiert bis frustriert: Kinder stellen Fragen, die
sie (die &GebildetenO) in ihrer inzwischen §e|bstbgschrénkten Denkweise
gar nicht mehr beantworten k8nnen, in GedSchtnisYbungen und Kreativi
tStsspielen sind die Kleinen den Gro§en sigvnifikant voraus. Warum? Weil
das kindliche Gehirn durch keinerlei einschrSnkende Vorschriften {Kondi
tionen) und eingeblSute Regeln (adas tut man soO, ddas ist nun mal so0)
blockiert ist.

Es ist wahrscheinlich kein Zufall, dass wir Sachgebiete in Wissenschaft
und Forschung, Lehre und Ausbildung ebenso aDisziplinenO nennen wie
die Pflicht beim MilitSr und im Staat, bei Behdrden, Verwaltungen, Organi
sationen und allen &ArbeitsverhSltnissenO, &Disziplin zu YbenO, wenn es
darum geht, das man nicht tun darf, was man wollte und kSnnte, sondern
tun muss, was verlangt wird.

Die zentraleuropSische Praxis im Umgangs mit Sachverstand, Interesse,
Talent und hei§em Verlangen ist an AbsurditSt nicht zu Yberbieten.

Wir haben keinen qualitSts-steigernden Wettbewerb der Ideen,

keine konkurrierende Suche nach Optimierungen.

Wir haben ein explites und definitives Rede- und Handlungsverbot

fYr &nicht ZustSndigeO.

Das Diktat der &WissenschaftlichkeitO, der dleidenschaftslosen NYchternheitO
und der aKonzentration auf die FaktenO killt jegliche FShigkeit, &Yber den
Tellerrand hinaus zu blickenO und auf seinen geistigen SpaziergSngen dden
Schatten des Kirchturms zu verlassenO. Es gibt wohl kaum jemanden, der
dem Begriff &FachidiotO als Yberwiegend vorkommenden &dschrecklich phan
tasielosen ExpertenO nicht zustimmt Blauf die Gefahr hin, sich selbst damit
Zu meinen.

Daher sollte sein, ist aber nicht verwirklicht:
| Dasstudium generalals Ideal;nicht als Pflicht, aber fYr den, derOs mag.
Und Forschung, Wissenschaft, Berufspraxis und Organisation/Verwaltung,
die nicht interdisziplinSr arbeitet, sollte unter Generalverdacht der wird
aber aus Neid nicht zugelassen.
Eigentlich sollte sich immer das &SinnvollsteO durchsetzerD®uckra
tie fSrdert Diktatur des Nichtwissens Zweifelsfall sind bei einer Abstim
mung die Ahnungslosen immer in der Mehkiveghalb BeschlYsse selten
die Meinungder teilnehmenden Personen wiedergeben als vielmehr deren
Ratlosigkeitdem Thema oder Sachverhalt gegenYber.
So dindustriellO auch Wirtschaft und Organisationen, so dbasis-demokra
tischO Gesellschaft und Staat geworden ist, es gilt noch immer
PHierarchie der Befehlsgewaiter dobenO ist, hat recht;
palOetat cOest mdi® Deutungshoheit des Herrschers und Eigners;
b Lehrling, Geselle, Meister, Fabrikaes wird nicht geduldet, dass der
AUntergebeneO (allein der Begriff sagt alles) mehr wei§, kann, darf als der
Vor-Gesetzte (Worte sollte man wort-wsrtlich nehmen).
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Umfragen ergeben und Manager stShnen unent
darYber: Die Welt ist viel zu komplex und kompli

Nummer wieder raus? Mit taostischer Weisheit:
aDer Mann, der den Berg abtrug, war derselbe, |
der anfing, kleine Steine wegzutragen.O
Die Ursache, warum immer mehr zusammenbric

einem Tag gebaut.O &Kommt Zeit, kommt Rat.O
mit Weile.O dMorgen ist auch noch ein Tag.O P

wussten !l
Aber warum diese Eile? Es ist der Fluch des Kapi
lismus: Wer mehr Zinsen auf Geld haben will, mug
ein Wachstum schaffen, dass nicht auf Produktio
beruht.

Nachtrag und Quintessenz

Es geht nicht darum, zu kritiseren. Sinn dieser Abhandlung ist, aufzuzei
gen, dass man selbst B wenn man denn FYhrungskraft, Freiberufler, Ent
scheidungstrSger ist, sehr viel (Awahnsinnig vielO) dazu beitragen kann,
die Situation zu verbessern. Wenn man sich schon zwei, drei Dinge aus der
Analyse herauspickt und in seinem Wirkungskreis verbessert, vermeidet,
einfYhrt Blje nachdem, was es ist D, ist schon viel erreicht. Und mit jedem
neuen Punkt strebt die Welt Richtung ldeal. Was so Ybel gar nicht wSre.

Hans-Georg Wenke



