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Denkmuster

»Manager sollten mehr auf ihren
Bauch horen", sagte der renom-
mierte Sozialwissenschaftler Gerd
Gigerenzer unlangst in einem Inter-
view im Handelsblatt und rat: ,,Fak-
tenhuberei kann die Sicht verne-
beln. Wenn es hart auf hart kommt,
sollten sich Fachleute auf ihre Intui-
tion verlassen.” Damit hat der Best-
sellerautor durchaus Recht: Er leitet
den Forschungsbereich Adaptives
Verhalten und Kognition am Max-
Planck-Institut fiar Bildungsfor-
schung in Berlin und gehért zu den
erfolgreichsten, aber auch umstrit-
tensten Wissenschaftlern Deutsch-
lands. Seine simple Botschaft lautet:
Mit einfachen Faustregeln kénnen
Chefs schneller, 6konomischer und
oftmals auch besser entscheiden,
als mit komplexen analytischen Me-
thoden.

Die Sprache aus dem Inneren

Geahnt haben es die Menschen aller
Kulturen — der Sitz der Gefuhle liegt im
Zentrum des Korpers. Dort, wo Aufre-
gung ,Schmetterlinge flattern" l&sst
und Freude und Glick kribbeln. Wo das
Ubel der Uberforderung sich offenbart,
wo Anspannung ,auf den Darm
driickt", wo Arger ,auf den Magen
schlagt", wo Angst ein Beben erzeugt
und Ekel sich bis zum Erbrechen stei-
gert. Und ihrer Ahnung verliehen sie
Worte, wenn sie den Bauch zum ,Nabel
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der Welt" erklarten. Seit Urzeiten medi-
tieren sich ganze Volker in jenes Zent-
rum hinein, um Gelassenheit zu finden
und Weisheit. Sogar die Herrscherin der
heutigen Welt, die Wirtschaft, vertraut
auf die globale Sprache aus dem Inne-
ren: ,Hore auf Deinen Bauch" heif3t es
in Kursen fir Manager und Bérsenmak-
ler. [1]

Sicher wollen Fuhrungskrafte Zahlen
und Fakten, um sich analytisch auf Ent-
scheidungen vorzubereiten. Monatsbe-
richte, Liquiditatsplane und Forcast-Be-
rechnungen sind vor allem in Krisenzeiten
unerlasslich — auch in kleinen Betrieben.
Das ist die eine Seite. Wir wissen aber
auch, dass in jedem Unternehmen Men-
schen arbeiten. Egal welche GrdBe, ob
globaler Konzern, kleiner Handwerks-
betrieb oder inhabergefihrtes Einzel-
handelsgeschaft, Uberall haben es Chefs
mit Menschen zu tun, die Vertrauen
suchen. Und hier kommt das Bauchge-
fihl zum Tragen.

Verborgenes Wissen zu Tage
fordern

Dazu ein Beispiel aus der Praxis: Ein mit-
telstdndisches Logistikunternehmen
wird von einem Konzern geschluckt. Die
beiden Geschéftsfihrer der betroffenen
Firma lassen sich seit rund vier Jahren
coachen. Als Doppelspitze harmonieren
der kaufmannische Geschaftsfliihrer und
sein technischer Kollege sehr gut. Nach
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auBen. Nach innen brodelt es immer
wieder. Das ist ganz normal. Im Coa-
ching, das regelméBig alle drei Monate
stattfindet, ist es die Aufgabe des Coa-
ches, die Gefuhle und auch das Wissen,
das unter der Oberflache jedes Einzel-
nen schlummert, zu aktivieren. Es quasi
,wachzukissen". Im Alltag steuern die
Chefs ihre rund 280 Beschaftigten, die
von Bremen bis Garmisch unterwegs
sind, souverdan anhand von Wochenbe-
richten, Auftragsbestdanden und kon-
zerninternen Vorgaben. Treffen sich al-
lerdings Coach und Chefs in kleiner
Gruppe auBerhalb der Firmenmauern,
geht es tiefer.

Die toughen Ménner — und das sind
Geschéftsfihrer in der stressigen Logis-
tikszene mit Sicherheit — wissen, es ist
wichtig in sich hinein zu héren. Aktiviert
wird das Bauchwissen durch einfache
Methoden wie Zeichnen. Zu Beginn ei-
nes Workshops werden Bilder auf Flip-
charts gemalt. Was sich im ersten Au-
genblick nach Kinderkram anhért, deckt
Unstimmigkeiten in der Unternehmens-
fuhrung und mdgliche Krisen auf der
Beziehungsebene auf. Die Zeichnungen
zeigen, wo den Einzelnen gerade der
Schuh drickt und welche Fragen ihn
beschaftigen. Scheinbar Geldstes wird
so an die Oberflache geschwemmt. Die
eingezaunte Tier-Herde ist ein Symbol
fur ein Vertriebsthema, das ungeklart
ist. Und selbst wenn im ersten Moment
alles in Ordnung zu sein scheint, provo-
zieren gezielte Nachfragen Reibungsfla-
che. Eine kontroverse Diskussion kommt
in Gang. Nur deshalb gelingt es, in den
oft bis in den spaten Abend dauernden
Gesprachen, gezielt das Wissen ,aus
dem Bauch" abzurufen und in Ldésun-
gen zu gieBen.

Intuitives vs. logisches Denken

Was das Bauchgefihl ist und wie es ar-
beitet, hat vor kurzem die Fachzeit-
schrift ,Psychologie heute" erklart. In
der Titelgeschichte zitiert sie den Kogni-
tionsforscher Daniel Kahnemann von
der US-Universitéat Princeton. Er charakte-
risiert das intuitive Denken als wahrneh-
mungséhnlich, schnell und muhelos -
im Gegensatz zum logischen Denken,
das anstrengend, aufwandig und lang-
sam ist. Offenkundig besitzt der Mensch
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zwei voneinander unabhangig operie-
rende Systeme des Wahrnehmens und
Denkens, die im Kopf auch unterschied-
lich reprasentiert sind. Das Chefsystem,
das Bewusstsein, arbeitet vor allem in
der linken Gehirnhélfte. Seine Technik,
die Logik, ist die bevorzugte Methode
unseres Problemlésens. Die eher im Hin-
tergrund tatige rechte Halfte arbeitet
vielschichtig, integrativ, ganzheitlich, as-
soziativ und gefuihlsbezogen. Sprich: Sie
ist intuitiv.

Diese Intuition wird gespeist aus unse-
ren Erinnerungen, Sinneseindricken
und Empfindungen. Sie bezieht ihren
Rohstoff aus dem, was wir standig ler-
nen - ohne uns des Lernprozesses be-
wusst zu sein. Das erlernte Wissen steht
dann bei passender Gelegenheit plétz-
lich und unerklarlich zur Verfiigung. So
kommen wir oft sogar bei banal erschei-
nenden Alltagsproblemen automatisch
und schnell zu wichtigen Lésungen.

Die richtigen Worte finden

Wie wichtig das Bauchgefuhl ist, ha-
ben auch junge Geschaftsfihrer einer
schwabischen Softwarefirma erkannt.
Als Ausgrindung eines groBen Maschi-
nenbaukonzerns starteten sie vor zehn
Jahren als drei typische Programmier-
spezialisten: kopfgesteuerte ,Jungs",
kumpelhaft im Umgang mit sich und
ihren Angestellten. Erfolge kamen, die
Firma wuchs rasant und mittlerweile
beschéaftigt die Softwareschmiede 30
hoch qualifizierte Ingenieure und Infor-
matiker. Doch mit Wachstum kommen
Fragen zu Themen wie Produktpolitik,
Vertriebsstrategie und Marktbeobach-
tung auf den Tisch. Um sie zu klaren,
holten die Chefs einen Business-Coach
an Bord. Sie wussten, dass ihre Proble-
me sachlicher Natur sind. Dass die L6-
sung dafdr allerdings auf der emotio-
nalen Ebene zu finden ist, Uberrascht
oft.

In einem Workshop mit der Fuhrungs-
riege kristallisierte sich heraus: Die eins-
tige Kumpel-Connection muss erwach-
sen werden. Die Hauptursache fur
ungeklarte Zustandigkeiten und uner-
fullte Aufgaben liegt am Selbstverstand-
nis des Chefs. |hm fallt es schwer, sich
seinen Freunden gegenuber herausfor-
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dernd und zielorientiert auszudrlcken.
Aus der Kommunikationslehre ist be-
kannt, dass Menschen Botschaften Uber
mehrere Kandle senden, beispielsweise
auf der Sprach- und der Ausdrucksebe-
ne. Beim angestellten Software-Ingeni-
eur kommen gesprochene ,Befehle"
der Chefs nicht immer an, weil sie ihn
als alten Freund ansehen. Das heiB3t: Die
Beziehung passt nicht zur Botschaft. Als
Konsequenz missen die Geschaftsfih-
rer lernen, klarer und deutlicher zu dif-
ferenzieren. Geht es um ihr Business,
sind Ansprache, Gestik, Tonfall und
Wortwahl sachlich, souveran, frei von
Ironie und Wortwitz. Als weiterer Schritt,
um Fdhrung zu lernen und die Angst
vor unangenehmen Gesprachen zu
Uberwinden, finden seither zwei Mal
jahrlich Mitarbeitergesprache statt. In
ihnen vereinbart das FUhrungstrio mit
jedem einzelnen Beschaftigten individu-
elle und messbare Ziele.

Was Schachmeister, Automechani-
ker und Arzte gemein haben

Zu guten, intuitiven Lésungen kommen
Menschen auf Gebieten, auf denen sie
Wissensspezialisten sind. Erforscht hat
das der amerikanische Psychologe und
Politikwissenschaftler Herbert Simon.
Schachmeister schauen sich Spielszenen
nur finf Sekunden an, um sich die Stel-
lung der Figuren in einer laufenden
Partie einzupragen und das Spiel blind
fortzufUhren. Dazu sind sie fahig, weil
sie auf einen Erfahrungsschatz von Tau-
senden gespielten und analysierten Par-
tien zurtckgreifen kénnen. Sie erken-
nen die Spielzige schnell wieder.
Automechaniker und Arzte mit langer
Berufserfahrung sind zu &hnlich intuiti-
ven Schnelldiagnosen fahig.

Dass der Bauch nicht nur ein Sinnbild
ist, haben weltweit mehrere Forscher-
teams herausgefunden. Geflihl und In-
tuition werden nach deren Erkenntnis-
sen von einem Nervengeflecht in dieser
Kérperregion mitgesteuert. Das ,Bauch-
hirn" besitzt mehr als 100 Millionen
Nervenzellen - mehr als im gesamten
Rickenmark zu finden sind. Und es flh-
ren weit mehr Nervenstrange vom
Bauch ins Gehirn als umgekehrt. 90
Prozent der Verbindungen laufen von
unten nach oben.

Emotionale Erfahrung:
Die Weisheit des Bauches

Emeran Mayer von der University of
California wird gerne mit der Aussage
zitiert, dass unsere Evolution deshalb so
erfolgreich ist, weil Emotionen — ob ne-
gativ oder positiv — uns erlauben, besse-
re Entscheidungen zu treffen. Der Deut-
sche, der seit 20 Jahren in Amerika
forscht, hat mit seinen Experimenten fur
Aufsehen gesorgt. Je starker die emoti-
onale Erfahrung, umso bessere ,somati-
sche Marker" aus der Vergangenheit
konnten wir zu Rate ziehen. Und desto
schneller merken wir: Hier geht es lang.
Bauchhirn-Experten wie Gigerenzer und
Mayer wissen: Es gibt die Weisheit des
Bauches.
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