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Vorwort

Wir Menschen sehnen uns angeblich nach nichts mehr als
nach dem Gliick, sind aber ausgesprochen erfinderisch, wenn
es darum geht, dem Ungliick auf den Weg zu helfen. Ja, mit
einiger Geduld lasst sich ein komplex strukturiertes Regel-
werk identifizieren, das verlasslich fiir Ungliick sorgt.

Regel Nummer 1

Vertrauen Sie auf Thre fest gefiigten Denkmuster. Sie haben
sich doch bewéhrt, gelernt ist schlief8lich gelernt, und ohne sie
wiren Sie nicht da, wo Sie sind, oder?

Regel Nummer 2

Lassen Sie sich von neuem Wissen nicht in Threr Grundhal-
tung erschiittern. Halten Sie Widerspriiche aus. Die Regel ist
bei Partnerwahl oder Kindererziehung ebenso niitzlich wie
beim Anstieg auf der Karriereleiter. Die Haltung ist gerade auf
Fiihrungsetagen in Unternehmen und Organisationen ver-
breitet. Deshalb geht dort so herrlich viel schief.

Regel Nummer 3

Folgen Sie allein Threm Gefiihl. Verlassen Sie sich vor allem
dann blind auf Ihre Intuitionen, wenn Sie von dem, worum es
geht, keine Ahnung haben. Dazu raten sogar Psychologiepro-
fessoren, Bestsellerautoren bezeichnen das als »denken ohne
zu denkenc.

Regel Nummer 4
Sie haben kein Vertrauen zu Ihren Gefithlen? Dann vertrauen

Sie ausschlief3lich auf Thren Verstand. Falls Sie viel iiber etwas
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wissen, erkennen Sie, wie viel mehr Wissen Sie sich noch be-
schaffen konnen. Erarbeiten Sie sich vollstindige Informatio-
nen, erforschen Sie jedes Detail, erwédgen Sie jede denkbare
Alternative. Lassen Sie sich dabei von keinem Gefiihl irritie-
ren, achten Sie nur auf die Fakten. So entscheiden Sie nichts,
erwecken aber einen ungeheuer kompetenten Eindruck.

Regel Nummer 5

Machen Sie andere fiir Misserfolge verantwortlich. Wenn sich
zeigt, dass Sie mit Ihrem Standardrepertoire von Mustern und
Vorurteilen nicht die gewiinschten Ergebnisse erzielen, kon-
nen Sie sich so bequem an ihnen schadlos halten.

Regel Nummer 6

Zeigen Sie, dass Sie sich nichts gefallen lassen. Lassen Sie je-
den Arger raus und stellen Sie sich vor, so kénnten Sie ihn am
besten loswerden. Wenn andere Ihnen blod kommen, sind die
selbst schuld, wenn Thnen der Kragen platzt.

Wir konnen Thnen versprechen: In diesem Buch werden Sie
eine Vielzahl weiterer Regeln finden, die zuverldssig ins Un-
gliick fiihren, und es werden Thnen Leute begegnen, die es in
ihrer Befolgung zu wahrer Meisterschaft gebracht haben. Es
ist ja verbliiffend: Die Gliicksratgeberliteratur erlebt seit vie-
len Jahren einen schier unglaublichen Boom, aber so richtig
erfolgreich waren all diese Ratgeber nicht. Eher muss man
staunen, wie Paul Watzlawicks Biichlein Anleitung zum Un-
gliicklichsein nicht nur Millionenauflagen erlebt, sondern auch
millionenfach Schule macht. Wie schrieb er schon 1983? »Es
ist hochste Zeit, mit dem jahrtausendealten Ammenmaérchen
aufzurdumen, wonach Gliick, Gliicklichkeit und Gliicklichsein
erstrebenswerte Lebensziele sind.« Und weiter: »Die Zahl de-
rer, die sich ihr eigenes Ungliick nach bestem Wissen und Ge-
wissen zurechtzimmern, mag verhéltnisméfRig grol$ erschei-
nen. Unendlich grof3er aber ist die Zahl derer, die auch auf
diesem Gebiet auf Rat und Hilfe angewiesen sind.«
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Mehr als ein Vierteljahrhundert spéter ist dem vom Grund-
satz her nichts hinzuzufiigen, im Detail aber schon. Denn mitt-
lerweile haben die Neurowissenschaften und, tiberraschend
genug, die Managementtheorie enorme Fortschritte gemacht
bei der Suche nach Ursachen fiir Gliick und Ungliick, Erfolg
und Misserfolg, Beharren und Fortschritt. Wir wissen heute
sehr viel genauer, wie Menschen, Organisationen und Unter-
nehmen sich ins Verderben manévrieren, und konnten daraus
Regeln ableiten, wie dies, wenn gewiinscht, zu vermeiden
wére. Was wir allerdings auch gelernt haben: Die blof3e Er-
kenntnis bewirkt rein gar nichts.

Wir, die Autoren dieses Buches, arbeiten seit vielen Jahren
interdisziplinér, sind nicht nur im Bereich der Medizin und
Psychologie, sondern auch der Organisations- und Unterneh-
mensberatung titig, arbeiten als Arzt, Coach, Berater und ha-
ben dariiber vielféltige Einblicke erhalten, wie Menschen sich
an einmal gelernte Muster klammern - auch wenn sie eigent-
lich erkannt haben, dass sie damit ihrer ganz personlichen
Regel zum Ungliicklichsein folgen (wir gestehen: auch als
Experten in dieser Sache sind wir selbst nicht vollkommen frei
davon). Immer wieder erleben wir Menschen in unserer Coa-
ching Company, die intellektuell 1angst erfasst haben, wie sie
sich regelméRig selbst ein Bein stellen, von diesem Verhalten
aber einfach nicht lassen kénnen. Weil sie ihrer Angst oder
Waut, ihren Schuld- oder Schamgefiihlen, aber auch ihrer Eu-
phorie ausgeliefert sind. Sie werden einige davon in diesem
Buch kennenlernen.

Die meisten von ihnen gehen heute zufriedener durchs Le-
ben, meistern ihren Weg besser. Nicht weil wir sie geheilt hat-
ten — das ist nicht unser Gewerbe (und wenn wir schon mal
dabei sind: Die klassische Psychoanalyse mit ihrer Fixierung
auf die Vergangenheit scheint uns eine besonders erfolgreiche
Regel zum Ungliicklichsein). Nein, wir haben sie nur auf ihrem
Weg unterstiitzt, die Logik ihrer Gefiihle zu entschliisseln und
sich aus ihren Mustern zu befreien, indem sie Schritt fiir
Schritt ihr Gehirn neu programmierten. Wir haben erlebt, wie
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Paniker, die sich jahrzehntelang selbst blockierten, ihre Angst
iiberwanden, wie Leute, die aus dauernder Sorge um falsche
Entscheidungen nie etwas entschieden, ihr Leben dann in
die Hand nahmen; wie Choleriker, denen immer wieder die
Selbstkontrolle versagte, sich zu vertraglichen und umgang-
lichen Kollegen wandelten; wie Computer-Nerds, die sich so-
zialphobisch im Internet gefangen hielten, aus ihrer Isolation
ausbrachen und menschliche Nihe fanden; wie sich durch
Scham Geknickte aufrichteten und Selbstbewusstsein erlang-
ten; wie von Macht, Reichtum und Ruhm Abhéngige ihre
Sucht besiegten. Die Theorie liefert uns die Anleitung fiir die
Praxis. Und da bewéhrt sie sich!

Die Basis unserer Arbeit nennen wir: Emotions-Manage-
ment. Wir haben dieses Konzept selbst entwickelt. Diese Tat-
sache darf, ja muss Sie misstrauisch machen! Denn begeben
wir uns damit nicht auf eine Ebene mit jenen, die lauthals
ihr Rezept von der »Gliicksformel« zu Markte tragen? Vor de-
nen warnte ja schon Watzlawick, der bereits 1983 »in einer
Flutwelle von Anweisungen zum Gliicklichsein zu ertrinken«
glaubte. Nein, tun wir nicht (auch wenn wir unser Buch »An-
leitung zum Gliicklichsein« genannt haben). Denn wir predi-
gen keine Heilsformeln, weisen Thnen keine Schnellstraf3e
oder Abkiirzung dorthin. Wir erkldren Thnen stattdessen, wie
Sie die Logik Ihrer Gefiihle besser ergriinden kénnen und
wozu das gut ist. Wir erldutern, wie das Gehirn funktioniert,
wie es uns immer wieder in die Falle lockt und wie Sie es bes-
ser benutzen konnen. Und wir zeigen, welche Kréfte in Thnen
frei werden, wenn Gefiihl und Verstand nicht mehr neben-
einander oder gar gegeneinander, sondern miteinander arbei-
ten. Aus der Kenntnis vieler Studien, dem Austausch mit Kol-
legen aus aller Welt und der Erfahrung in der Praxis haben wir
gelernt: Den einen selig machenden Weg zu einem gelingen-
den Leben gibt es nicht. Aber dank der neueren Erkenntnisse
der Wissenschaften tun sich fiir uns neue Chancen auf, den
ganz personlichen Weg dorthin zu finden.

Und hier noch die Regel Nummer 23 fiirs Ungliicklichsein

10 Vorwort



(die Regeln 7 bis 22 finden Sie, mitsamt den bereits zitierten,
im Anhang): Fragen Sie sich nie »Wer bin ich?«. Gedanken da-
ran machen Sie alltagsuntauglich, Sie funktionieren danach
nie mehr wie zuvor. Denn hinter dieser Frage beginnt der see-
lische Abgrund! Die Warnung kann Sie nicht schrecken? Na,

dann los.
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Das Orakel von Omaha

Warren Buffet, einer der reichsten Manner der Welt, erzihlt
uns einen Witz: Ein Olmagnat stirbt und kommt in den Him-
mel. Petrus sagt zu ihm: »Du bist herzlich willkommen. Aber
es gibt ein Problem. Wir haben hier strenge Zonengesetze.
Alle, die aus dem Olgeschift kommen, residieren in dem ab-
gegrenzten Feld da driiben, und das ist leider besetzt. Fiir dich
gibt es hier einfach keinen Platz mehr.« Der Olmagnat fragt:
»Darf ich vier Worte sagen?« — »Kein Problems«, antwortet
Petrus. Der Olmagnat dreht sich zu seinen Kollegen um und
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briillt: »Ol in Hoélle gefunden!« Sofort stiirzen alle Richtung
Holle. Petrus ist beeindruckt. »Cleverer Trick«, meint er aner-
kennend. »Nun hast du allen Platz, mach es dir bequem.« Aber
der Olmagnat runzelt die Stirn und sagt: »Ich folge lieber den
Jungs. Wer weil3, ob an dem Geriicht nicht doch etwas dran
ist.«

So, will uns Warren Buffet sagen, gehe es an der Borse zu.
Die irresten Behauptungen wiirden blitzschnell zu Geriichten,
aus Geriichten Vermutungen und aus Vermutungen Trends.
Wenn viele etwas tun, denken alle, das kann nicht falsch sein.
So kann Intuition in die Falle locken. Buffet hat als einer der
wenigen den Finanzcrash 2008 vorausgesehen und vorherge-
sagt, dass die Krise tief greifen und lange anhalten wird. War
das die bessere Intuition?

Buffet, erzahlt uns seine offizielle Biografin Alice Schroe-
der, mochte seine Bewunderer glauben machen, fiir ihn sei
Borsenhandel »ein einziger grof3er Spaf3« und seine Milliar-
den habe er »im Stepptanz« erworben. Er bestreitet, je irgend-
einen Plan verfolgt zu haben. Tatsichlich aber steckt hinter
seinen Geschéften ein durchdachtes Konzept, und Buffet be-
treibt sie mit smartem Kalkiil. Blof3er Intuition ist er nie ge-
folgt.

Er postuliert, nie in eine Branche zu investieren, die allge-
mein als besonders lukrativ gilt. Die Uberlegung dazu: Das
machen so viele, dass sie nur die Konkurrenz untereinander
verschirfen und damit die Gewinnchancen immer mehr re-
duzieren. Zu fragen sei immer: Was gibt einem Unternehmen
die entscheidenden Vorteile gegeniiber seinen Konkurrenten?
Sind solche Vorteile auszumachen, lohnt sich eine Investition.
Der Gedanke kommt Buffet nicht aus dem Bauch, sondern
fuBSt auf jahrelanger Beobachtung und Analyse von Geschifts-
entwicklungen einzelner Unternehmen und Branchen.

Buffet stellt zudem eine einfache und plausible Rechnung
auf: Letztlich kdnne die Borse nur das reale Wirtschaftswachs-
tum widerspiegeln. Die Borse sei kurzfristig eine Abstim-
mungsmaschine. In den Notierungen zeige sich, welche Wet-
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ten Héndler anstellten. Am Ende werde jedoch - auch an der
Borse - gewogen und der reale Wert ermessen.

Im Handel mit Aktien gibt es immer wieder Abweichun-
gen von aktuellen Preisen und (wie sich langfristig heraus-
stellt) tatsdchlichen Werten. So lassen sich im Aktienhandel
enorme Gewinne machen. Aber Deals konnen auch gehorig
danebengehen. Deshalb handelt Buffet nach einem strengen
Prinzip: Es muss eine ausreichende Sicherheitsmarge (»mar-
gin of safety«) geben, die grofSen Raum fiir Fehler lasst. Von
Handel mit Derivaten oder »Leerverkidufen«, die das Finanz-
desaster des Jahres 2008 beschleunigten, riet er ab.

Ein weiteres Buffet-Prinzip, das zunéchst banal klingt, be-
kommt vor diesem Hintergrund einen tieferen Sinn. Es heil3t:
»Verliere kein Geld.« Natiirlich sind Verluste nicht auszu-
schlielen. Buffet argumentiert allerdings gegen die Logik der
Wett-Gesellschaft. Gegen sie fiihrt er seine »Mathematik des
Geldverlustes« an, und die geht so: Wer einen Dollar besitzt
und 50 Cent verliert, muss mit dem néchsten Einsatz doppelt
so viel verdienen, wie er besitzt, allein um den ersten Verlust
auszugleichen. Das ist schwer. So entsteht die Versuchung,
sich 50 Cent zu leihen, um fiir den Ausgleich des Verlusts nur
50 Prozent Gewinn erzielen zu miissen. Aber dieses Geld zu
leihen verdoppelt das Risiko. Noch einmal 50 Prozent zu ver-
lieren bedeutet den Bankrott. Buffets Fazit lautet: »Regel
Nummer 1: Verliere kein Geld. Regel Nummer 2: Vergiss Regel
Nummer 1 nicht. Regel Nummer 3: Mach keine Schulden.«

Buffet ist in Wahrheit (meist) ein vorsichtiger Mensch. Alice
Schroeder portratiert ihn als schiichtern, er weicht Konfronta-
tionen aus und wiirde sich selbst nie als mutig bezeichnen. Er
verfiigt zweifellos iiber einen auferordentlichen Instinkt
fiirs Business. Aber er ist offenbar vor allem lernfahig. Er liest
viel - Zeitungen, Zeitschriften, Biografien und historische Ab-
handlungen. Er analysiert die Geschichte von Unternehmen
und Branchen, ist selbst seit Jahrzehnten Beobachter wirt-
schaftlicher und politischer Entwicklungen. Er gilt als begna-
deter Networker, nimmt in riesigen Mengen aktuelle Informa-
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tionen auf, wertet sie systematisch aus und vergleicht neues
Wissen mit Erfahrungen. Er studiert Bilanzen und Statistiken,
steigt hinab in die Archive. Das ist das Fundament fiir seine
Entscheidungen. Buffets Entscheidungen sind sehr durch-
dacht und fundiert. »Fiirchte dich, wenn andere gierig sind,
und sei gierig, wenn andere sich fiirchtenc, sagt er. Das heif3t:
Kaufe nicht, wenn andere kaufen, kaufe, wenn keiner kauft.
Als er sich 2008 einmal selbst untreu wurde und auf dem Ho-
hepunkt des Rohstoffbooms eine Olgesellschaft (!) kaufte und
mit Derivaten handelte, verlor er, wie er spater zugab, »meh-
rere Milliarden Dollar« und schlidderte mit seiner Investment-
firma Bershire Hathaway in dem Geschéftsjahr in die roten
Zahlen. Auch Buffet erliegt also mitunter triigerischen Hoff-
nungen. Er wiirde nie fiir sich reklamieren, alles im Voraus zu
wissen, mit Prognosen hélt er sich meist zurtick und warnt vor
Gewissheiten. Seine Maxime lautet: »Du kannst von nichts sa-
gen, dass es sicher sei. Du musst immer iiber Dinge nachden-
ken, die es nie zuvor gegeben hat.«

Denken ohne zu denken?

Uberall, wo wir uns umschauen, in der Finanzwelt, im Sport,
in der Haute Cuisine oder in der Notfallmedizin, begegnen
uns Menschen, die vor allem auf ihr Gefiihl vertrauen und
ihrer Intuition folgen. In seinem populdren Buch Blink! be-
schreibt der amerikanische Journalist Malcom Gladwell Intui-
tion als »die Kraft des Denkens, ohne zu denken«. So griffig
die Formulierung zu sein scheint, so irrefithrend ist sie. Wer
intuitiv handelt, denkt auch, allerdings sehr schnell, ohne die
einzelnen Denkschritte zu reflektieren. Das Gehirn zeigt dabei
seine grolRe Fahigkeit, effektive Prozesse in Gang zu setzen,
ohne dass wir dazu einen Vorsatz fassen miissten. Die Intui-
tion basiert auf Wissen und Erfahrung, die wir erworben ha-
ben miissen. Sonst wére nichts abzurufen.

Worum auch immer es sich handelt: Wir konnen mit den
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besten Recherchen und Analysen nicht sicher vorhersagen,
wie das Ergebnis unserer Entscheidungen ausfallen wird; ein
gewisses Maf3 an Unsicherheit ist immer dabei. Aber unwis-
send konnen wir keine guten Entscheidungen treffen. Zwar
bezeichnen wir Intuition gern als das diffuse Gefiihl, das uns
geleitet hat, das eine zu tun und das andere zu lassen. Aber
dieses Gefiihl muss, wenn es zu verniinftigen Entscheidungen
fiihren soll, an sachliche Informationen, an Zahlen, Daten,
Fakten gekoppelt sein; es muss mit unserem Verstand kommu-
nizieren. Gefragt ist also Emotions-Management. Ohne Inter-
aktion von Gefithlen und Verstand wére jede Entscheidung
willkiirlich. Es mag Situationen geben, in denen wir eine Ent-
scheidung treffen miissen, ohne uns viel Wissen erwerben
und griindlich nachdenken zu kénnen. Doch Bauchentschei-
dungen sollten wir vermeiden, wenn die Folgen weitreichend
und nur schwer zu korrigieren sind. Sonst landen wir schnell
auf dem Bauch. Zwar konnen auch dumme Entscheidungen
uns Gliick bringen, aber das ist dann schierer Zufall.

Gladwells Rat zu folgen und zu handeln, ohne zu iiberle-
gen, ist geradezu toricht, wenn es um etwas fiir uns Wichtiges
geht. Der Bauch denkt nicht besser als der Kopf.

Notérzte handeln nicht intuitiv. »Notérzte folgen sehr dif-
ferenzierten Standardschemata«, erklart Professor Laggner,
etwa wenn ein Patient iiber Schmerzen in der Brust klagt.
Sofort beginnen sie einen Check, welche Bedrohungen aus-
zuschlieSen sind. »Standard operation procedures« (SOP),
entwickelt aus langjihriger Erfahrung und immer wieder ver-
bessert durch neueste Forschungserkenntnisse, sind fiir das
Notfallteam der Klinik der Schliissel zum Erfolg.

»Das ist bei uns wie bei der Fliegerei«, sagt Laggner, »ge-
rade in Notsituationen ist es besser, sich daran zu halten und
nicht Eingebungen des Gefiihls zu folgen.« Angst ist bisweilen
ein guter Ratgeber, oft allerdings auch ein schlechter. Piloten
oder Arzte miissen einen kiihlen Kopf behalten, sie diirfen
nicht in Panik geraten. Panik 1ahmt oder 16st irrsinniges Ver-
halten aus. Die Fahigkeit, Emotionen durch SOP in Schach zu
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halten, entscheidet iber Leben und Tod. Sorgfaltig ausgear-
beitete Standardprozeduren reduzieren die Wahrscheinlich-
keit einer Katastrophe erheblich. Das gilt fiir alle Unterneh-
mungen, bei denen kleine Fehler oder Storungen dramatische
Konsequenzen haben koénnen, bei der Entwicklung von Me-
dikamenten, bei Giftmiilltransporten, in der Raumfahrt, in
Atomkraftwerken. Niemand wiirde dort auf Intuition ver-
trauen. »Das Richtige zu tunk, restimiert der Notfallspezialist
Laggner, »gelingt nur mit Wissen und Erfahrung.« Entschei-
dend sei es, »aufmerksam und innerlich bereit zu sein«.

Nur so kénnen wir »das Wunder vom Hudson River« verste-
hen. New Yorks Gouverneur David Paterson schmiedete die
Schlagzeile fiir die spektakuldre Notlandung von Flug 1549.
Sie feierten den Piloten Chesley Sullenberger als Helden.
Sanft hatte er den Airbus 320 der US Airways mit zwei zerstor-
ten Triebwerken auf das Wasser gleiten lassen, mitten in New
York auf Hohe der 48. Stral3e. Mit seinem kiihn-kiihlen Mano-
ver rettete er 150 Passagieren und fiinf Besatzungsmitgliedern
das Leben. Sie alle konnten unbeschadet nach der Landung
auf die Fliigel der im Wasser schwimmenden Maschine stei-
gen und von dort in die herbeieilenden Rettungsboote klet-
tern. Eine Geschichte wie von Hollywood erfunden, mit Happy
End, beobachtet von einer Uberwachungskamera, anzu-
schauen im Internet.

Pilotenkollegen lobten Sullenbergers Geistesgegenwart und
feierten seine Intuition. Was war geschehen? Sullenberger
war gerade zwei Minuten in der Luft, da krachte es heftig.
1000 Meter iiber der Bronx. Vogel waren in die Turbinen gera-
ten, ein Triebwerk fing sogleich Feuer, das andere verlor in
Windeseile seine Kraft, die Maschine sackte innerhalb von Se-
kunden dramatisch ab. Keine Chance, die Flughifen La Guar-
dia oder Newark anzusteuern. Die einzige Moglichkeit, die
totale Katastrophe zu verhindern und nicht in New Yorks Wol-
kenkratzer zu stiirzen, das erkannte der Pilot schnell, bot eine
Notlandung auf dem Hudson.

Bei dem Manover verliel8 sich der erfahrene Flieger, Air-
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Force-Veteran, Flugausbilder und Unfallexperte, aber nicht
auf seine Intuition. Kein Pilot diirfte das tun. Wir coachen
selbst Piloten und Pilotenausbilder und trainieren sie, die
Spannung auszuhalten, dass es fiir sie nicht normal sein darf,
stets vom Normalfall auszugehen. Mit dieser Einstellung fliegt
auch Chesley Sullenberger. Er selbst kommentierte die Leis-
tung seiner Crew bescheiden und niichtern: »Wir haben ge-
tan, wofiir wir ausgebildet wurden.« Notlandungen auf dem
Wasser werden bei jeder Airline trainiert. Zwar ist die Simu-
lation kein Ernstfall, aber in ihr erwerben Piloten das theo-
retische Riistzeug, was in einer solchen Notlage zu tun ist:
aufsetzen mit der geringstmoglichen Geschwindigkeit, mit
ausgefahrenen Landeklappen und Vorfliigeln, nicht zu lang-
sam werden, weil sonst die Maschine ins Wasser stiirzt und
zerbirst, die Nase des Flugzeugs oben und die Fliigel waag-
recht halten, um so zu verhindern, dass die Maschine beim
Touchdown ins Wasser taucht und zerbricht, deshalb auch die
storenden Rader drinlassen. All das war Sullenberger klar. Er
geriet nicht in Panik und experimentierte nicht herum, son-
dern nutzte im entscheidenden Moment all sein Wissen. Ein
Mann mit starken Nerven und dem Gliick, dass ihm auf dem
Hudson keine Boote entgegenkamen. Ein Held mit Gespiir
und Verstand.

Sind Gefiihle die besseren Ratgeber?

Wahrnehmung ist immer subjektiv. Drei Menschen, die einen
Verkehrsunfall beobachten, werden drei verschiedene Be-
schreibungen iiber die Geschehnisse abgeben. Derjenige, der
einem Bericht zuhort, konstruiert daraus seine ganz person-
liche Zusammenfassung. Mit jeder Weitergabe von Informa-
tion wird sie verdndert. Unsere Wahrnehmung lockt uns leicht
auf falsche Fahrten. Wir nehmen némlich weniger von dem
wahr, was um uns herum geschieht, als wir gemeinhin anneh-
men, vor allem wenn wir unsere Aufmerksamkeit auf einen
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besonderen Aspekt einer Szenerie konzentrieren. Zum Bei-
spiel, wenn wir aufgefordert sind, das Passspiel von Basket-
ballspielern zu beobachten, und uns merken sollen, wer wem
zuspielt. Die Aufgabe ist nicht ganz leicht. Die Gruppe Viscog
Productions hat dazu ein trickreiches Video produziert (www.
viscog.com). Wenn Sie sich dieses Video anschauen und auf
die Aufgabe einlassen, registrieren Sie mit grofer Wahrschein-
lichkeit nicht, wenn ein Mann in einem Gorillakostiim oder
eine Frau mit einem aufgespannten Regenschirm {iber das
Spielfeld 1auft. Die meisten Menschen merken es nicht. Wird
es ihnen erzahlt, fithlen sie sich auf den Arm genommen. Test-
personen schiitteln bei der Wiederholung verwundert den
Kopf und bezweifeln, dass es sich um dasselbe Video handelt,
das sie zuvor gesehen haben. Es ist ein gro3artiges Lehrstiick
iiber Wahrnehmungsdefizite, die sich aus besonderer Auf-
merksamkeit ergeben. Wir sehen nur, was wir sehen sollen
oder uns zu sehen vorgenommen haben.

Weitere Beispiele? Sie werden als Ful3gidnger von einem
Passanten nach einer sehr detaillierten Wegbeschreibung ge-
fragt und registrieren nicht, dass der Passant einen Basketball
in der Hand hélt und zwischendurch Leute kommen, die ihm
den Ball aus der Hand nehmen und damit verschwinden. Sie
checken ein in einem Hotel, der Rezeptionist ldsst etwas fal-
len und biickt sich. Glauben Sie, Sie merken, wenn dann eine
andere Person auftaucht? Tatsédchlich entgeht auch das den
meisten Menschen, wenn die beiden Personen am Empfang
eine gewisse Ahnlichkeit haben, etwa beide junge blonde
Frauen mit gleicher Statur und &hnlicher Frisur sind.

Denken ist mithsam, und es kann lange dauern, oft ohne
dass es uns zu iiberzeugenden Einsichten bringt. Sind Viel-
denker, die sogenannten Kopflastigen, deswegen erfolgloser
als Wenigdenker, die Bauchmenschen? Gliicksforscher irritie-
ren uns mit der Nachricht, dass die sogenannten »Maximizer,
diejenigen, die sich viele Gedanken dariiber machen, wie sie
fiir sich einen maximalen Nutzen erzielen, mit den Entschei-
dungen, die sie letztlich nach langem Kopfzerbrechen treffen,
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ungliicklicher sind als die »Satisfizer«, diejenigen, die weniger
Aufwand in Analyse und Vergleich stecken und einfach so ent-
scheiden, dass sie mit dem Ergebnis ganz zufrieden sind. Ma-
ximizer wigen griindlicher ab, sind in aller Regel so auch er-
folgreicher - sie investieren smarter oder kaufen das besser
Produkt -, aber sie neigen dazu, mit dem Ergebnis zu hadern.
Sie plagt der Gedanke, sie hitten mit mehr Sorgfalt womdg-
lich eine noch bessere Entscheidung treffen konnen.

Was lernen wir aus dieser Erkenntnis? Man kann es mit
dem Maximieren auch tiibertreiben. Aber das heil3t nicht,
dass Gefiihle der bessere Ratgeber sind. Denn Satisfizer geben
nicht ihrer Intuition Vorrang, sondern sie treffen Entscheidun-
gen bewusst mit weniger Information und somit effizienter.
Sie miissen nicht, um einen Anzug oder ein Kleid zu kaufen, in
etliche Geschéfte gehen und endlose Anproben vornehmen.
Sie steuern in einen Laden, sichten die Garderobe, fischen sich
zwei, drei Teile heraus und kaufen, was sie brauchen. Sie tes-
ten nicht alle Automodelle, die es auf dem Markt gibt, und
studieren nicht wochenlang die verschiedenen zuséatzlichen
Ausstattungspakete. Sie briiten in Restaurants nicht ewig iiber
Speisekarten und wiirden den Kellner nach ihrer Entschei-
dung auch nicht am liebsten zuriickrufen, wenn er sich nach
der Aufnahme der Bestellung auf den Weg zur Kiiche macht,
weil sie gern doch noch etwas dndern wiirden.

Die Kunst, mit begrenztem Wissen und geringem Zeitauf-
wand Aufgaben gut zu l6sen, nennen Wissenschaftler »Heu-
ristik«. Der Philosoph René Descartes glaubte, auf diese Weise
komplexe Probleme schnell in einzelne Elemente zerlegen
und die Wahrheit leicht erkennen zu konnen. Tatséchlich hilft
uns das Zerlegen dabei, Muster zu erkennen. Wir erkennen in
verschiedenen Dingen und Vorgangen Identitaten, wir kon-
nen sie in Kategorien fassen. So miissen wir dhnliche Phano-
mene nicht immer wieder mit grofem Aufwand neu analysie-
ren. Konnten wir das nicht, waren wir nicht fahig, Sprache
zu entwickeln, Worter zu bilden, unter denen wir (halbwegs)
etwas Ahnliches verstehen, sodass zum Beispiel ein Tisch im-
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mer ein Tisch bleibt, auch wenn wir dazu sehr unterschied-
liche Bilder im Kopf haben mégen.

Je komplexer die Dinge sind, umso schwieriger wird es
allerdings. Wenn wir in Abldufen oder Handlungen Muster
identifizieren, konstruieren wir damit eine Theorie, mit der
wir vorhersagen wollen, was unter denselben oder dhnlichen
Bedingungen geschehen wird. Fiir mathematische Axiome
trifft das zu. Auch die Fall-Gesetze miissen wir nicht immer
wieder neu infrage stellen und von einer Briicke springen, um
zu iiberpriifen, ob wir nach unten fallen oder nach oben flie-
gen. Muster zu erkennen ist fiir uns oft sehr hilfreich und effi-
zient. Mit ihnen filtern wir aus der ungeheuren Menge von
Daten, die pausenlos auf uns einstiirzen, Informationen, mit
denen wir Situationen schnell einschétzen kénnen. Allerdings
legen wir uns mit der Konstruktion von Interpretations- und
Handlungsmustern leicht rein, besonders wenn uns Vorgénge
ungewohnt und unkontrollierbar erscheinen. Dann passiert
namlich folgendes — wie Jennifer A. Whitson und Adam D.
Galinsky, Management-Forscher an der University of Texas,
mit einer Reihe recht unterschiedlicher Experimente nach-
wiesen: Wenn wir nicht in der Lage sind, tatséchliche Kont-
rolle auszuiiben, 16st dies in uns Gefiihle von Unsicherheit
aus. Das geschieht sogar, wenn es sich nicht um etwas Bedroh-
liches handelt. Unsicherheit konnen die meisten Menschen
nicht gut aushalten. Verunsicherungen mochten sie schnell
abschiitteln. Die Emotion steuert dann die Wahrnehmung
so, dass sie Muster sehen, wo objektiv keine sind. So behaup-
ten Versuchspersonen zum Beispiel, in einer willkiirlichen An-
hdufung schwarzer Punkte Bilder zu erkennen; aus diffusen
Gerduschen meinen sie Botschaften herauszuhéren. Sie stel-
len zwischen verschiedenen Erscheinungen Zusammenhénge
her, die tatséchlich nicht bestehen. Nach personlichen Bediirf-
nissen gewichten sie Informationen, ohne die Tatsachen zur
Kenntnis zu nehmen. In turbulenten Zeiten registrieren sie
auf dem Aktienmarkt etwa weniger schlechte Nachrichten
iiber ein Unternehmen, wenn sie gleichzeitig viele positive
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Meldungen bekommen. Sinkt die Zahl der positiven Meldun-
gen, geben sie den negativen Meldungen mehr Bedeutung,
auch wenn sich das Verhéltnis von guten und schlechten In-
formationen dadurch nicht &ndert. Unternehmen kénnen das
zur Manipulation von Wahrnehmungen und Ansehen nutzen.
Indem sie gezielt positive Meldungen in Umlauf bringen, be-
wirken sie, dass schlechte Nachrichten {iber sie nicht mit an-
gemessener Intensitit in das Bewusstsein von Beobachtern
gelangen und sie in deren Augen besser dastehen als sie wirk-
lich sind.

Mit triigerische Mustern {iberwinden wir Gefiihle von Un-
zuldnglichkeit und Hilflosigkeit, wir schaffen gedanklich
Struktur und Ordnung und wecken in uns die Illusion, nun zu
verstehen, was geschieht. Die Muster erscheinen uns als
durchdacht und verniinftig. Sie bestimmen, wie wir die Welt
sehen und uns entsprechend verhalten. Viele Muster erweisen
sich - mitunter zur groRen Uberraschung! - als unzulinglich,
sie blockieren unser Denken und stiirzen uns schneller in Ge-
fahren, als wir wahrhaben mdchten. Muster sind bequem. Sie
zu hinterfragen, ist aufwendig, anstrengend. Die grol3e Her-
ausforderung besteht deshalb darin, sich von der unendlichen
Fiille von Informationen nicht zuschiitten zu lassen, uns aber
ebenso wenig vorzumachen, wir wiirden mit unseren einge-
schliffenen Mustern der Wahrnehmung, des Fithlens, Denkens
und Handelns und im Zweifelsfall mit dem Bauchgefiihl sicher
und unbeschadet durchs Leben kommen.

Schwarze Schwéane

Warum, fragt Nassim Nicholas Taleb, ist kein Gesetzgeber vor
dem 11. September 2001 auf die Idee gekommen, die Zugédnge
zu Cockpits in Flugzeugen mit kugelsicheren Tiiren zu verse-
hen? Dann hétte die Attacke auf das World Trade Center nicht
stattfinden konnen. Warum, fragen wir, haben Finanzexper-
ten, Analysten, Politiker und Journalisten die sich anbahnende
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Weltwirtschaftskrise Ende 2008 als Schwéche des Immobilien-
marktes portrétiert und nicht begriffen, welche Kettenreak-
tion dadurch ausgel6st wird?

Es sind die etablierten Muster, die uns in Sicherheit wie-
gen, die unsere Wahrnehmungen und Deutungen so modulie-
ren, dass uns alles in Ordnung zu sein scheint. Wir sehen das,
was uns dafiir als Bestdtigung erscheint, aber erkennen die
Zeichen nicht, die das heraufziehende Drama ankiinden. Tat-
séchlich brechen viele Krisen nicht »plétzlich« {iber uns her-
ein. Wir pflegen zu sagen, sie kimen »unverhofft«. Die Rede-
wendung ist verraterisch und offenbart, genau betrachtet, was
in uns vorgeht: Wir hoffen, dass nichts Katastrophales passiert,
und bilden uns deshalb ein, wir wiissten, dass es nicht so sein
kann. Im Nachhinein schlagen wir uns oft vor den Kopf und
wollen nicht verstehen, warum wir es nicht verstanden haben.
Noch o6fter aber beharren wir darauf, es sei unvorhersehbar ge-
wesen. Unsere Routinen und der Wunsch nach sicheren und
geordneten Verhéltnissen blockieren unser Denken, so rauben
wir uns Einsicht, Vorhersicht und Vorsicht. Wir »rechnen«
nicht mit dem, was dann geschieht, es trifft uns unvorhergese-
hen, unerwartet und deshalb mit umso grof3erer Wucht. Und
solange wir es weiter als das Unvorhersehbare bezeichnen,
weigern wir uns, daraus zu lernen. Das fiir uns Unerwartete
nennt Taleb »schwarze Schwéane«. Schwan assoziieren wir in
unseren gewohnten Denkmustern so deutlich mit der Farbe
Weil3, dass wir uns nicht vorstellen kénnen, dass es schwarze
Schwiéne gibt. »Schwan« ist fiir uns eine festgelegte Kategorie.
Tatsachlich existieren schwarze Schwine, allerdings sind sie
selten. Und ebenso gibt es vieles, was wir uns mit unseren ein-
mal fixierten Kategorien nicht mehr vorstellen kdnnen. Eine
sich stdndig verandernde Welt verlangt von uns jedoch, Ver-
dnderungen wahrzunehmen, zu verstehen und zu begreifen,
wie wir uns anpassen und unsere Konzepte dndern miissen. Es
kommt darauf an, Neues als etwas fiir uns Neues zu begreifen
und unsere Deutungsmuster entsprechend zu verandern. Das
gelingt nur, wenn wir neugierig und damit offen und aufmerk-

120 Intuition



sam bleiben. Neugier hilft uns, mit grof3erer Offenheit wahr-
zunehmen, was in uns oder um uns geschieht. Sie halt Unsi-
cherheit in Schach, die uns zu voreiligen Schlussfolgerungen
dréangt, zu Vernachlassigung oder falscher Gewichtung von
Information, zu einer gedanklichen Konstruktion von Zusam-
menhingen, die tatsichlich nicht existieren, vor einer Krea-
tion von Mustern, mit denen wir meinen, die Welt besser zu
verstehen, obwohl wir damit genau das Gegenteil erreichen -
namlich die Schaffung neuer Trugbilder. Neugier erhéht un-
sere Aufmerksambkeit, verbessert die Wahrnehmung und Ver-
arbeitung von Information, fordert Reflexion und Besinnung,
also eine angemessene Sinngebung. Sie schiitzt uns vor Trug-
bildern, die wir nur schaffen, wenn Verunsicherung uns so
unangenehm wird, dass wir sie nicht aushalten konnen. Trug-
bilder schaffen Schein-Sicherheit, Illusionen, die wir fiir Ge-
wissheiten halten. Ein mitunter fataler Irrtum: Wir meinen,
uns wieder besser zurecht zu finden, kontrollieren zu kénnen,
was wir mit welchem Verhalten erreichen, kompetent und
zielsicher handeln zu kénnen und agieren doch ohne Sinn
und Vernunft. Wir miissen bereit sein, unser erworbenes Wis-
sen als nicht abgeschlossen, also immer als zu erweitern und
stets unzureichend zu erkennen. Dazu hélt Neugier uns an.
Sie lédsst uns friihzeitig erahnen, spiiren, erkennen, was an-
ders ist, was sich verdndert hat oder womoglich noch nicht
vorgekommen ist, also fiir uns noch keine Bedeutung ha-
ben kann. Neugier ist ein Gefiihl, das uns an das Unbekannte
heranfiihrt und uns anhélt, es zu erkunden sowie Chancen
und Risiken, die damit verbunden sein mégen, abzuschétzen.
Sie treibt uns an, unser Wissen und unsere Kompetenz zu er-
weitern und uns nicht abschrecken zu lassen. Unsere Neugier
kann stédrker sein als die Furcht vor Neuem. Je mehr wir sie
jedoch vernachlédssigen, umso mehr Raum geben wir dem
Stumpfsinn unserer gewohnten Muster.

Wir miissen uns immer wieder fragen, ob einmal erwor-
bene Fahigkeiten fiir neue Aufgaben ausreichen oder iiber-
haupt addquat sind. Wir miissen uns immer wieder als Anfan-
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ger verstehen, neue Entwicklungen erkennen, neugierig fiir
andere Ansichten und Zugénge sein - uns austauschen, lesen,
schauen, lernen. Wir kénnen auch so nicht alles voraussehen,
aber doch mehr erkennen, als wenn wir uns vormachen, stets
alles im Griff zu haben. Wir konnen uns besser wappnen. Es
mag paradox klingen, aber: Wir miissen mit dem Unerwarte-
ten rechnen. Erwartungen suggerieren Sicherheit, weil sie
Prognosen iiber Ausgénge implizieren. Wir glauben vorher-
sehen zu konnen, was geschehen wird. Pldne basieren auf
Annahmen und Erwartungen. Sie transportieren das gleiche
Problem. Sie unterstellen eine klare Abfolge von Ereignissen
und erwarten ein vorausgesagtes Ergebnis. Erwartungen len-
ken die Aufmerksamkeit auf Ereignisse und Merkmale, die wir
kennen. Sie verfithren uns, nur noch das bereits Bekannte
wahrzunehmen und nur zu bedenken, was wir schon wissen.

Wenn wir fest davon iiberzeugt sind, dass unsere Pléne auf-
gehen, suchen wir in den Ereignissen nur noch nach Bestati-
gung fiir unsere Annahmen. Ereignisse, die dagegen sprechen,
nehmen wir schnell nicht mehr wahr oder deklarieren sie als
unbedeutend. Wir werden blind fiir Uberraschungen. Wir hin-
dern uns daran, adédquatere Theorien und Handlungsmuster
zu entwickeln.

Diese Falle stellen wir uns nicht, wenn wir den Unterschied
zwischen Erwartung und Realitét reflektieren und sehen, was
wir wirklich bewirken mit dem, was wir tun. Der Organisa-
tionspsychologe Karl E. Wieck hat das Dilemma so beschrie-
ben: »Wie kann ich wissen, was ich plane, bevor ich sehe, was
ich tue?« James March, Professor fiir Management an der
Stanford University, rat dazu, Intuition als real zu behandeln
und sie ernst zu nehmen. Gleichzeitig empfiehlt er, Ziele als
Hypothesen zu betrachten und sie nicht zu fixieren, sondern
als verdnderbar gelten zu lassen. Seine Postulate: Betrachte
die Erinnerung als Feind, misstraue Entscheidungen, die ein-
mal gute Entscheidungen waren. Verstehe Erfahrungen als
Theorie. Ziehe in Zweifel, ob sie nach wie vor taugen, priife,
ob sie noch immer brauchbar sind in der verdnderten Realitét.
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Und: Vorsicht vor eiligen Schlussfolgerungen! Sie erweisen
sich oft als Kurzschliisse.

Eine solche Einstellung verlangt von uns, Unwissen und
Unsicherheiten zuzugeben und auszuhalten. Menschen, die
sich als »Macher« verstehen, schaffen das kaum. Sie wollen
Eindeutigkeit und Gewissheit. Sie wollen handeln, weil Ak-
tion ihnen das Gefiihl verschafft, selbst in der Hand zu haben,
was geschieht. Das Gefiihl ziehen sie jedoch allein aus der Tat-
sache, dass etwas geschieht. Sie sagen: Besser wir treffen eine
falsche Entscheidung als gar keine Entscheidung. Gerade von
Managern in der Wirtschaft, die sich als besonders zupackend
und fiihrungsstark darstellen wollen, héren wir solche Aus-
sagen. Sie wissen (noch) nicht, was das Ziel sein kann, aber
starten schon durch, um schneller dort zu sein. Mit Aktionis-
mus bekdmpfen sie ihre Unsicherheit. Was sie unter Fiihrung
verstehen, ist Irrefithrung.

Das Unerwartete lost Erstaunen aus, Verwirrung, Auf-
regung, Unruhe, Angst, Enttduschung, Bestiirzung. Es zeigt
uns, dass Routinen nicht mehr funktionieren. Damit eroffnet
sich aber fiir uns die Chance, Neues zu lernen! Verstehen wir
schwarze Schwéne (die es {ibrigens tatsachlich gibt) als Zei-
chen: dass wir viel 6fter mit dem Unvorhersehbaren und Un-
wahrscheinlichen rechnen miissen, als wir uns in unserem
Bemiihen, die Welt zu ordnen, eingestehen wollen. Und dass
wir scheinbar feste Gewissheiten aufgeben miissen, sobald sie
ein einziges Mal widerlegt sind. Spétestens dann wird der
Glaube, unsere Intuition werde uns schon dariiber hinweghel-
fen, zum Irrglauben.

Die Buddhisten nehmen in dieser Hinsicht eine gescheitere
Haltung ein als die Rationalisten der westlichen Welt. Bud-
dhisten sind bereit, von erworbenem Wissen »zuriickzutre-
tenc, es so immer wieder infrage zu stellen, umzudenken und
so neue Moglichkeiten zu entdecken.

Dazu fordern uns Kinder und junge Menschen immer
wieder heraus. Nutzen wir die Spannung, die aus unterschied-
lichen Fahigkeiten und Neigungen der Generationen zwangs-
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laufig entsteht, zu einer generationsiibergreifenden Energeti-
sierung und Impulsgebung. Wechseln wir, ganz gleich auf
welcher Seite wir stehen, immer wieder die Perspektive. Was
fiir Altere lidngst selbstverstidndlich geworden ist, ziehen Jiin-
gere oft radikal in Zweifel. Sie mogen provozieren damit. Sie
leugnen nicht, dass ihnen der Respekt fehlt fiir unsere Erkla-
rungsmuster. Wir verteidigen unsere Konzepte, leisten Wider-
stand gegen ihre Argumente und Ambitionen. Wenn wir ver-
langen, dass sie nachgeben und sich unterwerfen, findet kein
Austausch mehr statt. Die Jiingeren lernen nichts mehr von
den Alteren. Und die Alteren nichts mehr von den Jiingeren.
Wenn wir uns aber auf sie einlassen, ihnen zuhoren, ihre Sicht
verstehen und ihre Motive begreifen, stellen wir oft fest: Sie
haben gute Griinde fiir ihre Haltung. Sie sehen grof3ere Zu-
sammenhinge, nur anders als wir. Sie stellen etablierte Auf-
fassungen und fest gefiigte Normen vollig zu Recht infrage.
Sie erreichen, was sie wollen, nur mit ihren Ansichten, nicht
mit unseren.

Intuitionen kénnen uns nur dann leiten, wenn sie auf den
richtigen Informationen basieren und wir nur die unwichti-
gen auller Acht lassen. Den Unterschied konnen wir jedoch
nur mit dem Verstand bestimmen. Es gibt keine Intuition, die
uns sagen konnte, welche Intuition richtig ist. Wenig hilfreich
ist deshalb die Empfehlung des deutschen Psychologen Gerd
Gigerenzer, »wir sollten auf unsere Intuition vertrauen, wenn
wir iiber Dinge nachdenken, die schwer vorauszusagen sind,
und wenn wir wenig Informationen haben«. Besser wire es,
wenn wir erstens etablierte Muster skeptisch betrachteten,
zweitens griindlicher {iberlegten, wo uns wichtige Informatio-
nen fehlen und wie wir sie uns beschaffen konnten, und drit-
tens anerkennen, dass das, was wir nicht wissen, wichtiger
sein mag als das, was wir bereits kennen. Dazu brauchen wir
unser Denk-Hirn mit seiner Fahigkeit zu Wahrnehmung, In-
formationsverarbeitung, Datenabgleich, Theoriebildung und
deren Uberpriifung.
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