PRAKTISCHE WISSENSCHAFT. Der Hirnforscher Professor

Dr. Ernst Poppel hat in seinem neuesten Buch ,Zum
Entscheiden geboren® die Ergebnisse der modernen
Hirnforschung fur Manager zusammengefasst. Poppel betreibt
Grundlagenforschung. Dennoch hat er den Praktikern etwas zu
sagen: Bessere Entscheidungen trifft man schon allein dadurch,
dass man die Fehlermoglichkeiten des eigenen Gehirns kennt
und sich so grindlicher vor Fehlentscheidungen schutzt.

,Dieses Buch habe ich regelrecht kom-
poniert“, freut sich Professor Dr. Ernst
Poppel tber die pfiffige Gliederung, die
ihm zu seinem neuen Buch ,Zum Ent-
scheiden geboren - Gehirnforschung fiir
Manager” (Carl Hanser Verlag, Miinchen
Februar 2008, 247 Seiten, 19,90 Euro)
eingefallen ist. Jedes Kapitel ist einer

Zahl von ,eins“ bis ,zehn“ gewidmet,
und jede dieser Zahlen hat eine ganz
besondere Symbolkraft in der Hirnfor-
schung.

Jede Zahl reprdsentiert einen grundle-
genden Sachverhalt, den jeder kennen
sollte, bevor er eine Entscheidung trifft.
Statt auf spektakulire Erkenntnisse oder

neue Entscheidungswerkzeuge setzt
Poppel auf fundierte Grundlagen. ,Mir
geht es darum, allen Managern transpa-
rent zu machen, wie das Hirn Entschei-
dungsprozesse organisiert und sie dabei
manchmal sehr leicht in die Irre fiihrt*,
erklart der Wissenschaftler. Nur wer die
neurowissenschaftlichen Grundlagen
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- des Denkens beriicksichtige, konne in

Zeiten des immer schnelleren Wandels
eingetretene Entscheidungs- und Denk-
pfade verlassen. Hier sind Pdppels zehn
Hintergriinde, die jeder iiber die Arbeits-
weise seines Gehirns wissen sollte:

Eins Eine Entscheidung ist immer
,eine“ Entscheidung.

Leben heifst, in Bewegung sein. Aber
man kann sich nicht gleichzeitig in ver-
schiedene Richtungen bewegen. Man
muss sich fiir eine bestimmte entschei-
den.

Im Laufe der Evolution hat sich unsere
Art, Informationen zu verarbeiten, auf
die Notwendigkeit hin ausgerichtet,
sich auf eine Richtung festzulegen. Wir
konnen uns deshalb immer nur auf eine
Sache konzentrieren und suchen immer
nach einer Ursache. Das sogenannte
Multitasking - also das Bearbeiten meh-
rerer Aufgaben gleichzeitig - ist daher
laut P6ppel unméglich.

Zwel Dualismus als Grundprinzip.

Die ,Zweiheit* bei Entscheidungspro-
zessen besteht darin, ein Problem klar
und nichtern aufgrund der Fakten zu
analysieren und zum Zweiten auch eine
emotional gefdrbte, intuitive Bewertung
vorzunehmen. Auflerdem zeigt sich das
Prinzip der ,,Zweiheit” darin, dass man
ein Problem als direkt Betroffener und
auch als ,,aulenstehender Beobachter”
betrachten kann.

Dieser Perspektivenwechsel von einer
inneren zu einer dufleren Perspektive
(dem Abstraktionsvermdgen von sich
selbst) ist Voraussetzung fiir einen guten
Entscheidungsprozess. Mit der Aufien-
perspektive, die ein ,ichfernes“ Wissen

reprasentiert, ist aber natiirlich die In-
nenperspektive, das ,,ichnahe“ Erleben,
nicht aufgehoben. Beides wird fiir eine
gute Entscheidung gebraucht. Wer nur
auf die rationalen Fakten bei einer Ent-
scheidung setzt, vergisst zum Beispiel
gern, dass die Beteiligten bei Entschei-
dungen auch emotional ,, mitgenommen®
werden miissen.

Drei Die drei Formen des Wissens.

Es gibt das explizite, begrifflich verfiig-
bare, sprachliche Wissen, das man in
Biichern oder im Internet findet. Viel
stdrker wird unser Handeln jedoch vom
impliziten, intuitiven Wissen dominiert.
Weiter gibt es noch das bildliche Wis-
sen. Das konnen , Filme* im Gedachtnis
oder Diagramme {iber Sachverhalte sein.
Jeder Entscheider sollte wissen, dass ihn
nicht nur das Wissen, sondern auch die
Intuition und besonders bildliche Repra-
sentationen leiten und oft auch verfiih-
ren. Bilder sind immer extreme Verein-
fachungen.

Vier Die Inhalte unseres Bewusst-
seins werden bestimmt: Wahrneh-
mungen, Erinnerungen, Gefiihle und
Absichten.

Und es gibt vier Fehler, die uns beim
Denken unterlaufen konnen: 1. Wir
itberschidtzen unsere naturgegebenen
analytischen Fdhigkeiten. 2. Durch un-
sere Pragung in den ersten Lebensjahren
sind unsere Erfahrungs- und Denkmog-
lichkeiten begrenzt. 3. Unsere Sprache
reprdsentiert immer nur einen Aus-
schnitt des Bedachten. 4. Wir bewerten
Sachverhalte oftmals nur anhand von
Vorurteilen, die nur sehr selten die Rea-
litdt abbilden.

Finf Grundlage jeder Entscheidung
sind fUnf Operationen des Gehirns.

1. Sachverhalte miissen definiert wer-
den. 2. Die dabei gebildeten Kategorien
werden verglichen. 3. Der Vergleich ist
Grundlage fiir die Wahl zwischen den Al-
ternativen. 4. Die Wahl ist Grundlage fiir
die Entscheidung. 5. Die Entscheidung
ist die Voraussetzung fiir die Handlung.

Sechs Es gibt sechs
Grundemotionen.

Sie heiflen: Freude, Erstaunen, Angst,
Ekel, Wut und Arger. Zu diesen genetisch
vorgegebenen Emotionen entwickeln
sich noch weitere kulturspezifisch aus-
gepragte Emotionen. Entscheidungspro-
zesse sind nur moglich, wenn sie emo-
tional eingebettet sind. Der Verlust von
Emotionalitdt fiihrt interessanterweise
zu irrationalen Entscheidungen. Gefiihle
haben noch eine weitere Funktion: Nur
iiber Gefiihle wird eine zeitliche Konti-
nuitdt unseres Seelenlebens erreicht. Ge-
fiihle sind der zeitliche Klebstoff, damit
sich unser Wollen nicht stdndig dndert
und wir langfristige Entscheidungen
treffen konnen, mit denen wir gliicklich
werden.

Sieben Es gibt sieben linguistische

und para-linguistische Kompetenzen.

Die lexikalische Kompetenz (Wort-
schatz), die syntaktische Kompetenz
(Grammatik), die semantische Kom-
petenz (Bedeutung der Sprache), die
phonetische oder sprachlautliche Kom-
petenz (Aussprache), die prosodische
Kompetenz (die Betonung, mit der wir
unsere Gefiihle zum Ausdruck bringen),
die pragmatische Kompetenz (Anpas-
sung der Wortwahl an die Situation) und
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die soziale Kompetenz (zum Beispiel der
Blickkontakt). Ein guter Entscheider be-
herrscht alle sieben Kompetenzen, um
andere zu erreichen.

Acht Die acht Ecken des
Zauberwiirfels.

Mit der Acht l4dsst sich ein wichtiger neu-
rowissenschaftlicher Sachverhalt ver-
deutlichen. Man stelle sich einen durch-
sichtigen Wiirfel vor. Er hat acht Ecken
und kann aus zwei Perspektiven gesehen
werden. Dabei wechselt unser Gehirn
automatisch nach jeweils drei Sekunden
die Perspektive. Der Wiirfel ist daher ein
Symbol dafiir, wie dynamisch unsere
Wahrnehmung ist. Alle paar Sekunden
findet in unserem kognitiven Apparat ein
innerer Entscheidungsprozess statt und
das Gehirn fragt ab, was es Neues gibt.
Das Festhalten und der Wechsel sind
Grundmerkmale unserer Hirntdtigkeit.
Ein Entscheider muss Bewdahrtes festhal-
ten und sich auf Neues einstellen kon-
nen - also anpassungsfahig sein.

Neun Die Neun steht fiir die neun
Stolpersteine beim Entscheiden.

Der grofite Stolperstein beim Entschei-
den ist die Einsamkeit vieler Entschei-
der und das damit verbundene fehlende
Feedback anderer Menschen. Alle neun
Stoplersteine sind aus Platzgriinden in
einem Kasten auf Seite 24 aufgezahlt.

Zehn Zehn uralte Rahmen-
bedingungen des Entscheidens.

Bei allen Entscheidungen die wir treffen,
begleiten uns Prinzipien, die uns von der
Evolution mitgegeben sind.

1. Das Entscheidungsverhalten beruht
auf einer Evolution, die viele Millionen
Jahre gedauert hat. So ist unser Gehirn
sehr konservativ und nicht auf Multitas-
king ausgelegt. Es strebt nach einfachen
und klaren Entscheidungen. Niemand
sollte seine ,neuronale Maschinerie®
iiberfordern.

2. Unser evolutiondres Erbe verlangt von
uns auch, dass wir uns nach ethischen
Prinzipien richten. Wir sind fiir andere
da. Ohne die anderen sind wir nicht le-
bensfadhig.

3. Es gibt eine fest verwurzelte Neigung,
die Erhaltung des Lebensraums mit sei-
nen Entscheidungen nicht zu gefdhrden.

4. Jede Entscheidung setzt aber auch
als grundlegenden Bezugsrahmen eine
,Okonomische Intelligenz“ voraus, um
Ressourcen nicht zu verschwenden.

5. Jeder Mensch braucht einen leichten
Zugang zu Informationen (von den funk-
tionierenden, gesunden Sinnessystemen
bis zur Informationsaufbereitung durch
Gatekeeper), sonst wird effizientes Ent-
scheiden erschwert.

6. Unser Gehirn strebt nach anstren-
gungsloser Informationsverarbeitung.
In Unternehmen sollte es einen anstren-
gungslosen Umgang miteinander geben,
nur so kdnne es zu einer guten Kom-
munikation und guten Entscheidungen
kommen.

7. Alle Lebewesen wollen nichts anderes
als effizient handeln. Dazu brauchen sie
Kklare Ziele. Jeder Entscheider muss sich
selbst und anderen klare Ziele vorgeben.
»Der Begriff der Motivation ist nur erfun-
den worden, weil die modernen Men-
schen hdufig in Umgebungen tdtig sein
miissen, in denen sie das Ziel ihrer Ar-
beit nicht kennen*®, unterstreicht Péppel.
8. Es gibt individuelle Ziele, die ein Ent-
scheider beriicksichtigen sollte. So will
jeder Mensch von Natur aus kreativ sein.
Ein Entscheider muss die Faszination
seiner Entscheidung vermitteln konnen,
die Neugier bei anderen wecken und sie
an der Umsetzung beteiligen.

9. Menschen wollen in ein soziales Ge-
fiige eingebettet sein. Entscheidungen
miissen einen sozialen Bezug zu den
anderen haben. Wer den Kontakt zu
den anderen verliert, wird nie iiber sich
selbst hinausweisende Entscheidungen
treffen.

10. Im Sinne der Evolution sind jene Ent-
scheidungen am tragfdhigsten, die aus
einem Streben nach Exzellenz heraus
getroffen wurden und die mit einer ,in-
neren Energie“ umgesetzt werden.

Selten wurde umfassender versucht, die
Potenziale der Hirnforschung fiir Ent-
scheider zu erschlieflen. Wichtig ist die
Bestdtigung der Wissenschaft,dass es gut
ist, unter Zeitdruck und bei komplexen
Sachverhalten der Intuition zu vertrauen.
Uber den ,Mehrwert” und die ,6kono-
mische Relevanz“ seiner Arbeit spricht
Poppel im nachfolgenden Interview.
Barbel Schwertfeger @
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INTERVIEW. ,Nur wer wirkliche Probleme bearbeitet, lernt entscheiden”, behauptet der
Hirnforscher Professor Dr. Ernst Poppel, Universitat Munchen, im Gesprach mit
~wirtschaft + weiterbildung®. Bei Simulationen fehle die ernsthafte Konsequenz.

Je weiter etwas von der Realitat entfernt sei, desto geringer falle der Lerntransfer aus.

»+Ich halte nichts von
Simulationen!”

Gibt es eigentlich reine Bauchentschei-
dungen?

Professor Dr. Ernst Poppel: Jede Ent-
scheidung ist eingebettet in das Gesamt-
repertoire unserer neuronalen Prozesse.
Bauchentscheidungen sind keine Bauch-
entscheidungen. Das passiert alles im
Hirn. Es ist aber so, dass ein Entschei-
der selbst einer impliziten Entscheidung
mehr vertraut als einer scheinbar rein
rationalen Entscheidung. Das hat eine
neue Studie gezeigt, bei der wir im Kern-
spintomographen die Hirnaktivitdten bei
expliziten und impliziten (also intuiti-
ven) Entscheidungen untersucht haben.
Bei intuitiven Entscheidungen sind auch
Hirnareale der emotionalen Bewertung
und der Ich-Identitat aktiviert, Man wirkt
daher iberzeugender, ist enthusiastischer
und zeigt damit auch mehr Leadership.
Das heifdt natiirlich nicht, dass man stets
auch eine niichterne Analyse braucht.

Wie sieht ein optimaler Entscheidungs-
prozess denn konkret aus?

Péppel: Ich bin ja auch selbst als Unter-
nehmer tdtig. Wenn bei uns ein wichti-
ges Treffen ansteht, reisen die Beteiligten
immer am Abend vorher an und man
trifft sich zum zwanglosen Gesprach. Nur
so kann emotionale Ndhe entstehen und
ohne die wird man nicht erfolgreich sein.
Man muss Verhandlungen also entspre-
chend inszenieren. Da wurden von deut-
schen Unternehmern gerade in Siidasien
unglaubliche Fehler gemacht. So wollte
der CEO eines grofsen Autokonzerns ein-
mal den Vertrag gleich am ersten Abend
unterzeichnen. Als ich mit Japanern ver-
handelt habe, haben wir uns siebenmal
getroffen, bis die Zusammenarbeit besie-
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gelt war. Aber dafiir funktioniert es dann
auch, und zwar nachhaltig. Die Entschei-
dung dauert zwar langer, ist aber auch
besser emotional verankert. Man braucht
daher stets beides: die niichterne Analyse
der Fakten und eine Ich-Nahe.

Und man muss interkulturelle Unter-
schiede beachten!

Poppel: Auf jeden Fall. Natiirlich muss
ich mit einem Chinesen anders kommu-
nizieren als mit einem Amerikaner. Aber
auch bei der interkulturellen Kommunika-
tion sind wir durch unser Gehirn gepragt.
Denn die durch genetische Programme
vorgegebenen Verbindungen zwischen
den Nervenzellen miissen durch Nutzung
bestdtigt und im Gehirn verankert wer-
den. In den ersten Lebensjahren bis zur
Pubertdt werden daher unser gesamtes
psychisches Repertoire und unser Charak-
ter endgiiltig und unverdnderbar festge-
legt. Und dabei spielt auch die Kultur, in
der wir aufwachsen, eine entscheidende
Rolle. Sie pragt die Struktur unseres Ge-
hirns, wenn es zum Beispiel um Dinge
wie unser Wertesystem, unseren Sinn
flir Gerechtigkeit oder unser Bediirfnis
nach Gruppenzugehorigkeit geht. Nur
wenn ich weif}, dass ich selbst von mei-
ner Kultur geprdgt bin, kann ich Respekt
vor dem anderen haben, und nur dann ist
{iberhaupt eine interkulturelle Kommuni-
kation moglich. Hier wird Hirnforschung
sogar politisch.

Sie warnen Entscheider vor der ,Sprach-
falle“. Was ist damit gemeint?

Péppel: Nicht alles, was wir denken, ldsst
sich angemessen in der Sprache abbilden.
Wenn jemand seine Entscheidung daher
nicht explizit begriinden kann, muss sie
noch lange nicht falsch sein. Oftmals ist
sie sogar genau deshalb richtig. Wenn
Fiihrungskrafte das verstehen, dann wis-
sen sie auch, wie wichtig es ist, ihren
Mitarbeitern gut zuzuhoren. Aufierdem
miissen sie sich ihrer Doppel-Identitdt
bewusst sein. Denn einerseits ist jedes
Unternehmen notwendigerweise hierar-
chisch organisiert und die Entscheidungs-
macht liegt beim Unternehmer oder Top-
manager. Aber gleichzeitig gibt es eine
Heterarchie, wenn es um Innovation und
Kreativitdt geht. Da sind alle gleich und
auch der CEO ist nicht schlauer. Er muss

daher Leadership zeigen, aber gleichzei-
tig Respekt haben vor den Ideen seiner
Mitarbeiter. Nur wenn sie keine Angst
haben, konnen sie ihre grofite Kreativitat
entwickeln.

Was ist mit der Motivation? Ist die auch
durch das Hirn festgelegt?

Poppel: Alle Lebewesen wurden im Laufe
der Evolution dazu programmiert, ef-
fizient zu handeln, um ihre Ziele.zu er-
reichen. Jeder Entscheidungsprozess ist
daher die Vorwegnahme der Erreichung
eines Ziels. Das gilt fiir alle Lebensberei-
che. Sind daher in einem Unternehmen
die gemeinsamen Ziele definiert und die
Mitarbeiter identifizieren sich mit ihnen,
dann stellt sich die Frage der Motivation
nicht mehr. Der Begriff wurde wohl tiber-
haupt nur deshalb erfunden, weil Men-
schen haufig in Unternehmen tétig sein
missen, in denen sie die gemeinsamen
Ziele nicht kennen und ihnen daher die
Antriebskraft fehlt, diese auch zu errei-
chen.

Die Ziele sind doch heute liberall diesel-
ben: mehr Profit und weniger Kosten.
Poppel: Genau das funktioniert aber
nicht. Ein Ziel muss eine Bedeutung und
einen Sinn haben. Das kann zum Beispiel
sein, zur Gesundheit der Menschen bei-
zutragen oder neue Technologien zu ent-
wickeln, die das Leben erleichtern. Wenn
ein Unternehmen nur an das Geld oder
den Gewinn denkt, geht es immer schief.
Warum scheitern denn drei Viertel aller
Fusionen? Weil die Mitarbeiter nicht mehr
wissen, was ihre Ziele sind und wozu sie
arbeiten. Wir miissen raus aus der Falle
der Instrumentalisierung des FEinzelnen
und seine Wiirde wieder starker beriick-
sichtigen.

Bedeutet das auch, die Menschen mit
ihrem unveranderbar gepragten Charak-
ter zu akzeptieren?

Poppel: Menschen sind so wie sie sind.
Man kann daher vergessen, dass sich
einer andert. Wer von seiner Grundstruk-
tur introvertiert ist, wird es bleiben. Den
kann ich nicht zum extrovertierten Ver-
kdufer machen. Wer Piinktlichkeit fiir kei-
nen wichtigen Wert hilt, wird das auch
nicht dndern. Die Matrix in unserem Ge-
hirn ist bis zur Pubertat festgelegt.
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- Was hat das fiir Auswirkungen auf die

Weiterbildung?

Poéppel: Dabei muss man zunichst ein-
mal drei Formen des Wissens unterschei-
den. Was wir unter Wissen verstehen, ist
meist nur das explizite Wissen, also das,
was sprachlich und begrifflich verfiig-
bar ist. Das ist aber vermutlich nur der
kleinste Teil unseres Wissens. Viel stirker
wird unser Handeln vom impliziten oder
intuitiven Wissen bestimmt. Aber das ist
sprachlich nicht verfiigbar. Dazu gehort
auch das rituelle Wissen wie etwa das
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Autofahren. Dann gibt es noch das bild-
liche Wissen. Wer bei der Weiterbildung
daher nur auf explizites Wissen setzt, hat
verloren. Das meiste Lernen findet so-
wieso informell statt.

Wie soll das funktionieren?

Poppel: Man lernt am besten dann, wenn
man etwas tut. Wenn Teams zum Beispiel
gemeinsam an realen Projekten arbeiten
und das dabei erworbene Handlungs-
wissen dann mit theoretischem Wissen
unterfiittert wird. Dabei halte ich nichts

von Simulationen. Nur wenn man wirkli-
che Probleme bearbeitet, lernt man. Sonst
fehlt die ernsthafte Konsequenz, und je
weiter etwas von der Realitdt entfernt
ist, desto geringer ist der Lerntransfer.
Wir haben gerade mit dem Unternehmen
Festo ein internationales Weiterbildungs-
programm fiir Ingenieure entwickelt. Das
soll als ,Master of Applied Knowing"
an einer Universitdt angeboten werden.
Dabei 16sen die Teilnehmer in zwei Se-
mestern mehrere reale Fille. Denn erst
aus ithrem Tun entstehen die entscheiden-




den Fragen, fiir die sie dann den entspre-
chenden Input bekommen.

Zuriick zum Entscheiden. Wie entschei-
det unser Gehirn?

Péppel: Nur wenige wissen, dass das
»Gegenwartsfenster”, in dem unser Hirn
Entscheidungen féllt, nur zwei bis drei
Sekunden lang ist. In diesem Abstand
fragt unser Gehirn kontinuierlich ab, ob
es etwas Neues gibt, das unsere Aufmerk-

samkeit erfordert. So treffen wir taglich

etwa 20.000 schnelle Entscheidungen.
Das geschieht automatisch und ldsst sich
nicht abstellen. Es gehort zur Grundaus-
stattung unseres Gehirns. Es geht also
um die Kombination von Festhalten und
Dynamik. Das oberste Ziel ist ein dyna-
misches Gleichgewicht. Gut beobachten
lasst sich das beim Zapping von TV-Ka-
ndlen. Da {iberpriife ich regelmifig, ob
es nicht auf einem anderen Kanal inte-
ressantere Informationen gibt. Dabei kann
sich unser Bewusstsein jedoch immer nur
auf eine Information konzentrieren.

Dann gibt es also (iberhaupt kein Muiti-
tasking?

Poppel: Multitasking ist unmdglich. Man
kann inimTér nur einen BewUussTseinsin-
halt wahrnehmen. Ich kann nicht beim
Telefonieren gleichzeitig E-Mails lesen.
Ich kann allenfalls mehrere Dinge schnell
hintereinander tun. Dann arbeite ich die
Sachen zwar ab, aber sie sind nicht im
Hirn verankert und viele wissen spater
gar nicht mehr, was sie eigentlich getan
haben. Man macht sich selbst nur vor,
dass man viel erledigt hat. Das ist nur
duferliche Effizienz unter Umgehung der
Grof3hirnrinde. Zudem fiihrt die versuchte
Gleichzeitigkeit auf Dauer zur partiellen
Verblddung, zum Verlust von Konzentra-
tion und oft zu encrmer Erschépfung.

Aber die Technik zwingt uns, immer
schneller zu reagieren.

Poppel: Das ist doch ldngst eine Sucht
und wir haben uns darauf konditioniert
immer méglichst™ schnell reagieren- zu
miissen. Wenn es in allen Unternehmen
in Deuts¢hland pro Tag eine Stunde ohne
Telefonate und E-Mails gabeg wiirde das

einen uflg aublichen Kreat1v1tatsschub“

bewirken. Ich bin lberzeugt, dass sich
diese Varriicktheiten wieder legen. Unser

",
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Hirn ist unglaublich konservativ und ver-
langt sein Recht. Die Technik muss sich
dem Hirn anpassen. Mercedes hat aus
einem Auto schon wieder 600 Funktionen
ausgebaut, weil sie keiner verstanden hat.
Ich fordere daher eine ,Human Adequate
Technology* - eine an die menschlichen
Bediirfnisse angepasste Technologie.

Davon ist aber nichts zu merken!
Poppel: Der eigentliche Skandal ist, dass
moderne Technik von jungen, rechtshin-

digen, ménnlichen Ingenieuren gemacht
wird, die das machen, was sie wollen und
nicht das, was die Menschen wirklich
brauchen. So schlieffen wir zum Beispiel
beim Handy-Gebrauch die Generation der
Alteren - also die iiber 50-Jihrigen - bis-
her einfach aus. Was wir wirklich brau-
chen ist eine ,,Mass Customization®, also
die Produktion von mafRgeschneiderten
Produkten. Das ist bereits weltweit eine
grofle Bewegung.

Interview: Bérbel Schwertfeger @
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