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Unternehmerische Liigengeschichten —
warum der Kopf allein
kein Unternehmen fiihrt

Harald P. hat sich entschieden mitzumachen. Er betritt am Montag-
morgen, einem sonnigen Frithjahrstag im Mai 2009 piinktlich um
9.00 Uhr einen Raum im Psychologischen Institut der Universitit
Heidelberg. Dort sitzen bereits 25 andere Personen. Harald ist als Ver-
suchsperson bei einem Experiment dabei: Die Teilnehmer werden in
zwei Gruppen eingeteilt. Sie sollen sich bei einem selbst gewihlten
Aktienportfolio fiir den Kauf oder Verkauf der Aktien entscheiden und
tiber mehrere Handelsperioden den gréftmoglichen Profit erzielen.
Fiir ihre Entscheidungen stehen den beiden Gruppen unterschiedlich
genaue Daten {iber den Aktienmarkt zur Verfiigung. Als Preis erhalt
jedes Mitglied der Gruppe mit der besseren Gesamt-Abschlussrendi-
te ein Abendessen fiir zwei Personen in einem hervorragenden Res-
taurant Heidelbergs. Harald darf selbst entscheiden, in welche Grup-
pe er geht.

Die erste Gruppe hat nur Einblick in die schwankenden Aktien-
kurse. Es gibt keine weiteren Informationen. Die Versuchspersonen
missen auf der Basis dieser spirlichen Datenlage ohne weitere
Hintergrundinformationen entscheiden, ob sie kaufen oder verkau-
fen. Der zweiten Gruppe stehen jede Menge Daten zur Verfliigung,
beispielsweise Informationen aus Nachrichtensendungen von N24,
der Financial Times Deutschland, dem Handelsblatt —und sie diirfen so-
gar Borsenexperten nach den aktuellen Markttrends befragen. Selbst-
verstindlich entscheidet sich Harald fiir die zweite Gruppe. Nun die
entscheidende Frage: In welche der beiden Gruppen wiren Sie ge-
gangen?

Die Ergebnisse sind merkwiirdig. Denn tatsdchlich hatte die nur
gering informierte Gruppe am Ende eine doppelt so hohe Rendite er-
wirtschaftet wie die gut informierte. Die gute Nachricht: Dieses Expe-
riment hat so nie stattgefunden. Die schlechte: Und zwar deshalb,
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weil ich die Stadt, die Zeit und die Informationsmedien geindert ha-
be. Es wurde tatsichlich bereits Ende der 198oer am Massachusetts
Institute of Technology unter der Leitung des Psychologen Paul An-
dreassen durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind genau wie geschildert
eingetreten. An der dabei entlarvten Liige, dass mehr Informationen
zu besserer Performance fithren wiirden, dndert das bis heute nichts.

Wir sind der Baron von Miinchhausen. Wir berichten von Aus-
fliigen auf Kanonenkugeln, davon, wie wir uns am eigenen Schopf
samt Pferd aus dem Sumpf ziehen, wie wir achtbeinige Hasen jagen
und einem Wolf'in den Schlund greifen, um sein Inneres nach auflen
zu wenden. In der Wirtschaft erzihlen wir uns dhnliche Liigenge-
schichten tiber die Grundsitze der Unternehmensfithrung, die nur
oberflichlich gesehen wahrhaftiger klingen:

e Management ist wissenschaftlich fundiert.

e Erfolgreiche Entscheidungen basieren auf vollstindigen Informa-
tionen.

¢ Je mehr Informationen wir haben, desto besser die Entschei-
dungsqualitit.

¢ Die Risiken der Zukunft sind kontrollierbar dank umfassender
Computersimulationen.

o Zentral getroffene Entscheidungen sind schneller als dezentral
getroffene.

¢ Kleine homogene Expertengruppen treffen kluge strategische
Entscheidungen.

e Controlling erfolgt mittels wissenschaftsbasierter Steuerungsin-
strumente.

Einer der Grundpfeiler der Rationalitit und des wissenschaftlichen
Denkens besteht darin, alles kritisch zu hinterfragen. Nicht nur das,
was wir ohnehin anzweifeln, sondern vor allem das, wonach wir uns
selbst tiglich ausrichten. Also auch die Grundannahmen heutiger
wissenschaftlicher Betriebsfithrung. Die kritische Reflexion hort nie
auf. Folgen wir diesem grundlegenden Prinzip, miissen wir uns eine
unangenehme Frage stellen: Wenn die momentan immer noch unter-
stellten Gesetze der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung giiltig sind,
warum gibt es dann so viele Misserfolge? Sind so viele Geschiftsfiih-
rer, Vorstinde und hohe Fiithrungskrifte einfach unfihig, die Regeln
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richtig anzuwenden? Oder sind sie gar bosartig und treiben bewusst
die von ihnen gefithrten Unternehmen aus reiner Zerstérungslaune
in den Tod? Weder das eine noch das andere. Einige der oben aufge-
listeten Grundannahmen stehen in direktem Zusammenhang mit
professioneller Intuition. Wenn wir weiterhin an sie glauben, stehen
wir unseren Unternehmenserfolgen selbst im Weg.

Management als Wissenschaft

1911 verdffentlichte Frederick Winslow Taylor (1856-1915) seine
Grundsdtze wissenschaftlicher Betriebsfiithrung. Er zeichnet dort ein
nachhaltiges Bild, das seine Wirkung bis heute nicht verfehlt hat:

Einen intelligenten Gorilla kénnte man so abrichten, dass er ein
mindestens ebenso tiichtiger und praktischer Verlader wiirde als
irgendein Mensch. Und doch liegt im richtigen Aufheben und Weg-
schaffen von Roheisen eine solche Summe von weiser Gesetzmi-
Rigkeit, eine derartige Wissenschaft, dass es auch fiir den fahigs-
ten Arbeiter unméglich ist, ohne die Hilfe eines Gebildeteren die
Grundbegriffe dieser Wissenschaft zu verstehen oder auch nur
nach ihnen zu arbeiten.!

Die Arbeiter sind also die Affen, die von den weisen und gebildeten
»Leitern« gefithrt werden miissen. Um sein Gewissen etwas zu scho-
nen, forderte Taylor noch ein »herzliches Einvernehmen« zwischen
Letzteren und deren Mitarbeitern. Seinen wahren Geist konnte er da-
mit jedoch nicht verschleiern. Die Arbeiter brauchen aufgrund ihrer
Dummbeit die intelligenten Manager, womit die Trennung zwischen
Ausfiihrung und Management begriindet wird, die im Grundsatz bis
heute aufrecht erhalten wird. Mit diesem Ansatz, den er Scientific Ma-
nagement nannte, revolutionierte Taylor die Betriebsfithrung.

Wir haben in der industriegesellschaftlichen Massenproduktion
vor allem nach 1945 unsere Fabriken hauptsichlich auf Effizienz ge-
trimmt. Wir haben grofe Mengen von Standardprodukten zu mog-
lichst niedrigen Kosten produziert, um einen mdoglichst groflen An-
teil am Mengenwachstum in den aufstrebenden Volkswirtschaften zu
erlangen. So stieg die Stundenproduktivitit der Arbeit von 1900 bis
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2000 auf das Zwolffache an. Wir produzieren also mit immer weni-
ger Erwerbsarbeit zunehmend mehr. Um diese Stundenproduktivitit
zu erreichen, wurde fast tiberall kontinuierlich rationalisiert: von der
funktionalen Arbeitsteilung iber Lean Management, Total Quality
Management, Business Reengineering, Six Sigma bis hin zu weltwei-
ten Verinderungskonzepten.>

Die gedankliche Grundlage fiir diesen Abschnitt der Wirtschaftsge-
schichte war ein mechanistisches Weltbild: Wir betrachteten Unter-
nehmen als »Maschinenc, die aus den Produktionsfaktoren Boden, Ar-
beit und Kapital nach einer festgelegten rationalen Logik ein Endpro-
dukt herstellen. Dieses Maschinenmodell impliziert, dass wir das
Ergebnis aus den investierten Ressourcen genau vorhersagen kénnen.
Dariiber hinaus haben wir es in diesem gedanklichen Rahmen in den
Unternehmen und auf dem Markt mit dem Homo oeconomicus zu tun:
Dieser fillt bekanntermafien seine Entscheidungen unter Ausschluss
jeglicher Emotionen und Unvernunft. Somit sind in der Theorie dieses
mentalen Modells auch menschliche Entscheidungen voraussagbar.

Das Wirtschaften fand bis in die goer-Jahre des letzten Jahrhun-
derts trotz einiger Schocks in einem weitgehend stabilen Umfeld
statt.3 Die wesentlichen Unternehmensentscheidungen wurden in
der Zentrale gefillt, wo die Expertise fiir die Unternehmenssteuerung
scheinbar gebiindelt war. Die Mehrzahl, insbesondere der groflen
Unternehmen, war von einer hiufig vielstufigen Hierarchie gepragt,
die sich auch auf den Umgang der Mitarbeiter untereinander aus-
wirkte. Eigeninitiative war nur selten gefragt, vielmehr das Befolgen
von Richtlinien, in denen das gesamte Geschift geregelt war. Die
Grundziige dieses Organisationsmodells sind neben Taylor schon
1922 als Biirokratiemodell in Max Webers Wirtschaft und Gesellschaft
beschrieben worden. Aulerdem herrschte ein Qualititsverstindnis,
das vor allem die Reproduktion von festgelegten Arbeitsabldufen mit
geringen Fehlern forderte. Es gab kaum eine Notwendigkeit und folg-
lich auch wenig Spielraum fiir Experimente, um neue Dinge auszu-
probieren.4

Vor diesem historischen Hintergrund wird die Frage nach dem Ur-
sprung des Begriffs »Management« beantwortet: »manus agere« —an
der Hand fhren. Das ist zumindest das, was tiglich in Unternehmen
passiert. Die Erlaubnis zur Selbststeuerung und Entscheidungs-
findung ist bei den Mitarbeitern im Vergleich zu deren Fithrungs-
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kriften, geschweige denn zum Topmanagement, erheblich einge-
schrinkt. Und genau deshalb ist fraglich, ob wir tiberhaupt das Wort
Management weiter benutzen sollten. Es ist an der Zeit, kreativ zu
werden und die bisherigen Aufgaben des Managements, die zukunf-
tig ohnehin andere sein werden, neu zu benennen.

Bis ein neuer Begriff erfunden und in der Breite akzeptiert ist, gilt
es in der Zwischenzeit ein grofles Missverstindnis zu kliren: Ma-
nagement als Wissenschaft bedeutet neben einer quantitativen Erfas-
sung und Steuerung der Arbeit den Ausschluss von Gefithlen und In-
tuition. Insbesondere dann, wenn es um weitreichende und langfris-
tige Entscheidungen wie Strategieentwicklung geht. Nur in wenigen
Bereichen hat man sich mit wohlwollender Herablassung auf die Be-
deutung der »Soft Skills« besonnen und machtlosen Personal- und
Organisationsentwicklern Kommunikationstrainings und Selbstma-
nagement-Seminare budgetiert. Dies ist nicht nur einfach Unfug, es
ist zerstorerischer Unfug!

Management als Wissenschaft kann nur bedeuten, Forschungser-
gebnisse in die Praxis der Betriebsfiihrung einzubeziehen. Das heif3t:
Management als Wissenschaft muss sich mit den Ergebnissen der
Wissenschaft dndern! Ansonsten sind der Mythenbildung Ttr und
Tor geoftnet. Im dritten Jahrtausend kann die wissenschaftliche Be-
triebsfithrung nicht mehr so aussehen, wie bei Taylor im 19. sowie
Ford und Sloan im 2o0. Jahrhundert. Das Management muss die seit
Taylors Zeiten gewonnenen Erkenntnisse endlich in Rechnung stel-
len, sonst bleibt es eine Farce. Manus agere ist nicht nur menschen-
verachtend, sondern irrwitzigerweise auch wissenschaftsverachtend.
Denn bis heute werden wichtige Forschungsergebnisse ignoriert:

e Unsere Rationalitdt ist begrenzt.

e Emotion und Intuition sind zentral fiir unsere Entscheidungen.

e Neues Wissen erzeugt immer auch neues Nichtwissen.

e Eigenmotivation schligt Fremdmotivation.

e Unternehmen und Mirkte sind nicht tiber lineare Kausalitdtsmo-
delle zu beschreiben.

e Zentralismus scheitert an der steigenden Komplexitit in der Glo-
balisierung.

o Selbstorganisation ist ein effizienter und effektiver Steuerungs-
mechanismus.
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Wird all dies geleugnet oder einfach geflissentlich ignoriert, kann
man nur noch paradoxen Pseudorationalismus diagnostizieren: Mana-
ger geben vor, wissenschaftlich fundiert ihre Unternehmen zu fiih-
ren, obgleich sie lang bekannte, immer noch giiltige und aktuelle For-
schungsergebnisse nicht in ihr angeblich »rationales« Kalkiil einbe-
ziehen. Sie verhalten sich nachweislich irrational, behaupten aber
dreist das Gegenteil.

Eins plus eins gleich drei

Wunderbare Beispiele dieses paradoxen Pseudorationalismus bie-
ten die immer wieder beliebten Firmenaufkiufe, Fusionen und Grof-
fusionen. Bekanntermaflen scheitert rund die Hilfte bis zwei Drittel
aller Fusionen. Also spricht die Wahrscheinlichkeit eindeutig gegen
den Aufkauf von Unternehmen und Grof’fusionen, wie die zwischen
der Continental AG, Siemens VDO und Schaeffler. Insbesondere die-
ses Fallbeispiel entlarvt die Irrationalitit der verantwortlichen Mana-
ger. 2007 kaufte die Continental AG unter dem bis dahin erfolgreichen
Manfred Wennemer die ungefihr gleich grofe Siemens VDO. Mit die-
sem Schritt verdoppelte sich in etwa die Anzahl der Mitarbeiter auf
rund 140 00o0. Bereits diese Fusion ist in ihrem Erfolg fragwiirdig ge-
wesen und erfordert einen langjihrigen und risikoreichen Post-Mer-
ger-Prozess. Nichtsdestotrotz schlich sich Maria-Elisabeth Schaeffler
besonders gewitzt und trickreich bereits 2008 an diesen Koloss heran,
um ihn zu tibernehmen. Und das, obwohl die kulturelle und struktu-
relle Fusion von Continental und Siemens VDO noch lingst nicht in
Sicht war. Das Ergebnis bis heute lautet verkiirzt: rund 22 Milliarden
Euro Schulden, eine vermutlich gescheiterte Fusion, viel verbranntes
Unternehmensland und tausende frustrierte, verirgerte und demoti-
vierte Mitarbeiter. Was Letztere angeht, werden auch raffinierte Um-
schuldungen keine Hilfe sein. Und das, obwohl es Continental und
Schaeffler zuvor ausgesprochen gut ging. Die beiden verantwortlichen
Topmanager Wennemer und Schaeffler und deren Mitspieler haben
sich, ihren Unternehmen und ihren Mitarbeitern also einen schmerz-
haften Birendienst geleistet. Wo ist da die wahre Rationalitit geblie-
ben? Warum sollten ausgerechnet diese Fusionen funktionieren, wo
doch so viele vergleichbare glorreich gescheitert sind?
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Aber auch im kleineren Rahmen von Firmenaufkiufen entstehen
schnell Probleme durch eine extreme Diversifizierung der Unterneh-
menskultur. Aus meiner eigenen Beratungspraxis stammt die Erfah-
rung mit einer Teamentwicklung, deren Anlass mal wieder ein nicht
gelungener Post-Merger-Prozess war. Eine Firma hatte in den letzten
Jahren ihr Wachstum stark vorangetrieben, indem sie zahlreiche klei-
nere Firmen aus der Branche aufkaufte. Das Ergebnis im Jahr 2009
bestand darin, dass es zwar ein erfolgreiches Marken-Rebranding gab,
aber die Stimmung in der Firma alles andere als produktiv war. Die
mit den Aufkiufen verbundenen Verinderungen fithrten dazu, dass
sich der Vorstand (CEO, CFO und CIO) und das darunter befindliche
Fihrungsteam nur sehr eingeschrinkt arbeitsfihig zeigte. In dieser
Situation entstand der dringende Bedarf nach einer Post-Merger-
Teamentwicklung.

Mit kritisch rationalem Abstand betrachtet, ist auch dieses Beispiel
nicht vernunftgesteuert. In der Tat ist das Management in den meis-
ten Fillen von Aufkiufen und Fusionen alles andere als wissen-
schaftlich fundiert. Es ist eher getrieben von der Eitelkeit, besonders
beeindruckende Wachstumsprozesse hinzulegen. Dann lisst sich sa-
gen: »Wir sind die Nr. 1«, wobei sich diese Aussage nur einseitig auf
die schiere Grofle bezieht. Schrempps »Welt-AG«, die einstige
»Hochzeit im Himmel« (!) ist das bekannteste aller gescheiterten Bei-
spiele dieser Art.

Wenn heute Management wissenschaftlich fundiert betrieben wiir-
de, dann gibe es das bisher bekannte Management nicht mehr. Es
miisste sich selbst demontieren. In der Unternehmenssteuerung des
21. Jahrhunderts spielen Emotionalitit und Intuition, Nichtwissen
und viele andere bislang ignorierte und gemiedene Faktoren eine
wichtige Rolle. Wir miissen uns von einigen weiteren Liigenge-
schichten endlich verabschieden:

e Rationale Entscheidungen sind erfolgreicher als intuitive.

e Die Qualitit einer Entscheidung entwickelt sich proportional zur
Informationsmenge.

e Unsere Emotionalitit und Intuition lassen sich als listige Storfak-
toren einfach ausknipsen wie eine Deckenleuchte.

Management als Wissenschaft | 21



22

Kopf schliigt Bauch

Professionelle Entscheidungen sind eine Frage der Vernunft, ein
mathematisches Procedere. Den Eindruck gewinnt man, wenn man
aktuelle Lehrbiicher der Betriebswirtschaft studiert, wie den in jedem
BWL-Studiengang prisenten Klassiker Einfiihrung in die Allgemeine
Betriebswirtschafislehre von Glinter Wohe. Im Kapitel »Planung und
Entscheidung« finden sich auf 30 Seiten diverse mathematische For-
meln wie das Bayes- und Bernoulli-Prinzip oder die Standardabwei-
chung o als gingiges Maf} zur Risikomessung. Indes sucht der Leser
vergeblich nach Hinweisen zur Rolle der Intuition bei Entschei-
dungsprozessen. Und das, obwohl klar formuliert ist, dass beispiels-
weise die Bezifferungen nicht beeinflussbarer Umweltzustinde nur
subjektive Einschitzungen sind — mit anderen Worten: gefithlte Wer-
te, nicht begriindbar. Logisch gedacht miisste also derjenige der bes-
sere Entscheider sein, der ein treffenderes Gespiir fiir Umweltzu-
stinde hat und die jeweils niitzlichste Entscheidungsformel mathe-
matisch korrekt vollzieht. Warum klafft dann diese auffillige Liicke?
Ist das ein kollektiver blinder Fleck der Betriebswissenschaftler?

Offensichtlich, wie ein anderes Beispiel zeigt: »Aus diesem Grund
ist zu empfehlen, innerhalb von Organisationen, wenn sie funkti-
onieren sollen, Emotion durch Korrektheit zu ersetzen. ... In einer Or-
ganisation kommt man mit Emotionen — auch den positiven —in »Teu-
fels Kiiche«.«® Diese klare Positionierung von Kopf versus Bauch
stammt von Betriebswirtschaftsprofessor und Managementberater
Fredmund Malik. Und sollten Sie jetzt denken: »Da steht doch Emo-
tion und nicht Intuition«, dann haben Sie bereits eine der Unschir-
fen jenes Textes erkannt, denn mal ist das Eine gemeint, mal das An-
dere: »Bemerkenswert ist, dass es keine wissenschaftliche Untersu-
chung gibt, welche die Uberlegenheit des Bauches gegeniiber dem
Kopf in jenen Punkten nachgewiesen hitte, die im Kontext von Ma-
nagement am entschiedensten behauptet werden.«” Dabei wird diese
Aussage nur durch den Klassiker Die Logik des Misslingens des Bam-
berger Psychologen Dietrich Dorner gestiitzt. Aber der enthiillt nicht
die Intuition als unbrauchbar, sondern zeigt, wohin nicht reflektierte
Selbstiiberzeugung fithrt. Ein Betriebswirt mehr galoppiert so rasant
durchs Management, dass ihm der Wind die Trinen in die Augen
treibt und ihn blind macht fur relevante Forschungsergebnisse wie
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beispielsweise eine Studie von Ute Reichert und Dietrich Dérner aus
dem Jahr 1988 iiber die Steuerung eines zeitverzgerten Regelkreises.
Die beiden Forscher zeigten, dass das Wissen tiber ein System nicht
zu einer besseren Steuerung dieses Systems fiithrt. Es gab Versuchs-
personen, die das »Kithlhaus« hervorragend steuern konnten, ohne
die Gesetzmifigkeiten des Systems beschreiben zu kénnen. Andere
Studien kamen zu fast identischen Ergebnissen.® Dies zeigt deutlich,
dass wir auch ohne bewusstes Wissen intelligent und erfolgreich han-
deln kénnen. Im Gegenteil: Zu viel Rationalitit und Wissen kann so-
gar schidlich werden, wie aus dem Experiment {iber Bérsenentschei-
dungen vom Anfang dieses Kapitels hervorgeht.

Mindestens ebenso relevant sind die Forschungsergebnisse des
amerikanischen Neurologen Antonio Damasio. Er verfuigt tiber die
weltweit grofite Datenbank zu Patienten mit Schiden am so genann-
ten prifrontalen und orbitofrontalen Cortex. Menschen, bei denen
diese Areale gestort oder zerstort sind, kénnen sich kaum noch ent-
scheiden — weil sie unter einem emotional-intuitiven Defizit leiden!
Den Fall eines ehemaligen Managers werde ich weiter unten im Ab-
schnitt »Pure Vernunfi« niher ausfithren. Maliks Forderung, Emo-
tion (und wohl auch Intuition) durch »Korrektheit« zu ersetzen, sind
damit hinfillig.

Wie logisch und konsequent seine Behauptungen sind, lisst sich
im Ubrigen leicht an seinen eigenen Worten messen: »Ich rate mei-
nen Klienten, nach Abschluss aller Analysen sich selbst die Gelegen-
heit zu geben, auf einen speziellen und ganz billigen Berater zu ho-
ren — auf ihre innere Stimme. ... Wenn aber meine innere Stimme deut-
lich sagt: >Hier stimmt etwas nicht¢, wiirde ich jede Moglichkeit
wahrnehmen, noch einmal von vorne zu beginnen.«9 An anderer
Stelle wird also plétzlich die »innere Stimme« als Synonym fiir Intu-
ition und Bauchentscheidungen zum billigen Berater.

Da bietet es sich an, etwas Fundamentales festzuhalten: Ich wiirde
niemandem raten, aufgrund seiner inneren Stimme »jede Moglich-
keit wahrzunehmen, noch einmal von vorne zu beginnen«. Genau
dieses Verhalten entbehrt eines selbstkritischen Blicks auf die eigene
Gewissheit — und fiihrt ironischerweise zu dem von Dietrich Dérner
beschriebenen Versagen beim Umgang mit komplexen Systemen. In-
tuition wird dann zum nicht hinterfragten Reflex. Auf die Intuition zu
achten unterschreibe ich. Die unternehmerische Praxis zeigt, warum.
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Intuition und Investition

Andreas Hartleif ist Vorstandsvorsitzender der Veka AG, Welt-
marktfithrer im Bereich Kunststoffprofile fiir Fenster, Tiren und
Rolliden. Das Unternehmen mit Sitz in der Kleinstadt Sendenhorst
bei Miuinster ist mit 24 Konzerngesellschaften in Europa, Asien und
Amerika global aufgestellt. Hartleif berichtet tiber den Wert der Intui-
tion:™

Am Anfang war gerade ich es, der bei Investitionsentscheidungen
sehr rationale Prozesse gefordert hat, der viel mehr Dinge abge-
klopft haben wollte, als das in dem Unternehmen bis dahin tblich
war. Inzwischen weifd ich aber, dass die Menschen, die diese Ent-
scheidungen treffen, im Rahmen dessen, was da gemacht wird,
sehr verniinftig entscheiden. Vieles muss dann nicht auf jede Klei-
nigkeit noch mal mit dem Ublichen Investitionscontrolling tiber-
pruft werden. Stattdessen werden viele Entscheidungen intuitiv
richtig getroffen. Zum Beispiel bei Ersatz- oder auch bei Erweite-
rungsinvestitionen. Weil Menschen ein Gespiir dafiir haben, in be-
stimmten Marktsituationen durch Vorhalten von gewissen Kapa-
zitdten entscheidende Marktvorteile gegeniiber Wettbewerbern zu
gewinnen. Oder weil man etwas schneller und flexibler lieferfahig
ist. Oder einfach die Tatsache, dass man aufgrund der Erfahrung in
vielen auslindischen Mairkten ein Gefiihl dafiir hat, wann Mirkte
richtig anspringen und wie man im Rahmen der eigenen Organisa-
tion Kapazitaten dafuir einrichtet. Dafiir Planungsszenarien zu er-
stellen ist das eine. Wenn man aber Erfahrung hat und intuitiv
weif3, dass in dem Land gerade etwas abgeht und ich mich jetzt
drauf einstellen muss, dann spart das viel Zeit. Wenn schlie3lich
alle dieser Intuition folgen, bringt das enorme Kraft auf die Strafe.
Dann ist man im Markt unter Umstanden deutlich schneller als der
Wettbewerb.

Hartleif illustriert das, was auch in der Forschung immer wieder ge-
zeigt wurde: Ein Vorteil der Intuition ist die wesentlich hohere Ge-
schwindigkeit bei der Entscheidungsfindung im Vergleich zur Analy-
se und zum bewussten Denken. Dies gilt fiir Experten-Intuition ge-
nauso wie fiir Anfinger-Intuition. Der Grund ist einfach: In beiden
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Fillen erhalten wir den intuitiven Impuls aus unserem Unbewussten,
in dem die Informationsverarbeitung wesentlich schneller stattfindet,
als wenn wir bewusst tiber etwas nachdenken. So speichern Schach-
grofmeister bis zu 50 ooo Spiel-Situationen in ihrem Expertenge-
hirn. Diese Muster werden dann im Spiel in Sekundenbruchteilen
mit der aktuellen Spielkonstellation abgeglichen. In diesem soge-
nannten Mustervergleich (Pattern Matching) werden in wenigen Au-
genblicken derart viele Entscheidungsoptionen verglichen, dass der
Grofdmeister in ein paar kurzen Momenten eine Spielqualitit er-
reicht, die ein Anfinger selbst nach stundenlangem Nachdenken
nicht erzielen wiirde. Bemerkenswerterweise kann der GrofRmeister
jedoch hiufig seinen eigenen Zug nicht erkliren — er spiirt ihn!

Das Entscheidende dabei: Schach ist ein Spiel mit vollstindigen In-
formationen. Es gelten fiir beide Spieler dieselben Regeln, die sich
nicht einfach wihrend des Spieles dndern. Das Brett wird immer
64 Felder haben und Figuren diirfen nur in der immer gleichen Art
und Weise gezogen werden. Trotzdem ist Intuition auch hier ein her-
vorragender Ratgeber. Ganz anders als bei dem nur komplizierten
Schachspiel verhilt sich die komplexe Wirklichkeit bei unserer Arbeit.
Wir werden niemals vollstindige Information erlangen. Plstzlich 4n-
dern sich die Spielregeln: neue nationale oder internationale Gesetze,
neue Steuerregelungen, neue Zollbestimmungen; oder es geschieht
Unvorhergesehenes auf dem Spielfeld des Marktes: neue Mitbewer-
ber; VW-Aktien springen wie wahnsinnig durch den DAX, die Tele-
kom ist einen Datensicherheits-Skandal verwickelt, die Deutsche
Bank meldet das schlechteste Quartalsergebnis seit 140 Jahren. Allein
schon aus diesem Grund werden wir alle immer wieder an die Gren-
zen der Rationalitit gelangen.

Im Jahr 2008 kam ein weiteres exemplarisches Buch auf den deut-
schen Markt: Kopflos. Wie unser Bauchgefiihl uns in die Irre fiihrt — und
was wir dagegen tun konnen. An diesem New York Times-Bestseller von
Ori und Rom Brafman lisst sich zeigen, welch unsinnige Grundan-
nahmen immer noch erfolgreich kursieren. Und vor allem, dass es
vielen Autoren und auch Lesern immer noch darum geht, die Ratio-
nalitit heilig zu sprechen und angeblich irrationale Prozesse fiir Miss-
erfolg und gar Elend, Leid und Tragik verantwortlich zu machen. Der
Kern dieser Theorie: Wir wiirden in einer besseren Welt leben, wenn
wir nur endlich unsere irrational emotionalen und intuitiven Prozes-
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se ausgemerzt hitten. In der fiktiven Welt der Schriftstellerei und des
Films istlingst klar: Das ist eine Utopie. Aldous Huxleys Roman Schd-
ne neue Welt oder der Film Equilibrium demonstrieren die Absurditit
dieses Unterfangens. Aber nehmen wir die Herausforderung gelas-
sen an und betrachten die typische Argumentationskette rational:

Erstens iibersehen die beiden Autorenbriider in ihrer »For-
schung, dass sie dem Bestitigungsfehler unterliegen. Sie wollen be-
legen, dass unsere unbewusste Wahrnehmung und Informationsver-
arbeitung und unser unbewusstes Erfahrungswissen zu irrationalem
Verhalten fithrt. Dieses Vorgehen ist in sich bereits irrational und un-
wissenschaftlich: vor allem ist diese Beweisfiihrung wissenschafts-
theoretisch gar nicht méglich. Hypothesen kénnen nie belegt, son-
dern immer nur widerlegt werden. Da hilft auch nicht das endlose An-
einanderreihen von wissenschaftlichen Studien. Das hat der Trader
und Wissenschaftstheoretiker Nassim Nicholas Taleb der breiten Of-
fentlichkeit mit seinem Buch Der schwarze Schwan vor Augen gefiihrt.
Niemand kann beweisen, dass alle Schwine weifd sind. Dass diese
These falsch ist, wurde jedoch bewiesen, als in Australien schwarze
Schwine gefunden wurden.

Zweitens ignorieren die Brafman-Briider ein paar solcher weithin
sichtbaren schwarzen Schwine: nimlich alle Forschungsergebnisse
der letzten Jahre, die ihrerseits bislang nicht widerlegt werden konn-
ten und zeigen, dass wir offensichtlich ohne emotionale, intuitive Pro-
zesse keine verniinftigen Entscheidungen treffen und nicht klar den-
ken konnen. Zu nennen wiren vor allem die neurologischen For-
schungen des bereits oben erwihnten Antonio Damasio. In vielen
Artikeln und Biichern beschreibt Damasio seine empirischen For-
schungsergebnisse, die zeigen, dass wir nur dann rational sein kon-
nen, wenn wir auch iiber unbewusste emotionale und intuitive An-
teile verfiigen. Ein Kopf ohne Bauch, sprich ein GrofRhirn ohne dieje-
nigen Systembestandteile des Gehirns, die fiir emotionale und
intuitive Prozesse verantwortlich sind, wire nicht allzu lange tiberle-
bensfihig. Besonders deutlich erkennen wir den vitalen Wert unbe-
wusster Informationsverarbeitung bei lebenswichtigen Grundfunk-
tionen wie Atmung, Herzschlag, Blutdruck, Blutzuckerspiegel und so
weiter. Sie werden allesamt durch unbewusste, nicht rational gesteu-
erte Subprozesse aufrechterhalten. Natiirlich sind diese Aufgaben des
vegetativen Nervensystems keine Intuition. Aber sie belegen die Be-
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deutung von Prozessen, die nicht bewusst und rational kontrolliert
werden. Und sie zeigen damit, dass ohne derartige unbewusste Infor-
mationsverarbeitung rationales Denken und Handeln gar nicht mog-
lich ist. Ohne Atmung geht dem kiihlen Kopf schnell die Luft aus.

Diese Finsicht zieht zwingend Bescheidenheit nach sich. Wir kén-
nen nicht alles, was wichtig ist, bewusst kontrollieren und steuern.
Dies diirfte auch der zentrale Grund sein, warum selbst nach iiber 30
Jahren empirischer Intuitionsforschung immer noch so getan wird,
als ob Unternehmenssteuerung eine vorwiegend rationale Angele-
genheit sei. Wir muissten zugeben, dass Erfolg nicht berechenbar und
planbar ist, sondern dass auch Gliick und Zufille einen entscheiden-
den Beitrag leisten, ebenso wie unsere unbewusste Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung, die wir nicht unter Kontrolle haben.
Das ist fiir manche so bedrohlich, dass sie in paradoxen Pseudoratio-
nalismus fliichten miissen.

Kopf oder Bauch ist also eine unsinnige Frage. Das eine existiert
nicht ohne das andere (was ich im Abschnitt »Pure Vernunft« noch
weiter ausfiihren werde). Es gibt keine Rationalitit ohne Intuition und
Emotionalitit. Dabei hat natiirlich alles seine Vor- und Nachteile. Das
wird deutlich, wenn man die deutschen Titel der beiden Biicher, an
denen Ori Brafman mitgewirkt hat, gegeniiberstellt: Kopflos. Wie un-
ser Bauchgefiihl uns in die Irre fiihrt — und was wir dagegen tun kénnen
sowie Der Seestern und die Spinne. Die bestindige Stirke einer kopflosen
Organisation. Das »kopflos« des zweiten Buchtitels bezieht sich auf
unternehmerische Selbstorganisation versus zentrale Steuerung
durch einen Vorstand oder eine Geschiftsfithrung. Und genau des-
halb passt dieser Titel als Metapher und Illustration zu meiner Aus-
sage, warum kein Kopfein Unternehmen fithrt: Intuition basiert auf
selbstorganisierter Informationsverarbeitung. Es gibt in unserem
Kopf keinen CEO, der fiir uns die Entscheidungen trifft. Das ge-
schieht dezentral. Und nur deshalb sind wir als Menschen bestindig
und iiberleben in einer hyperkomplexen Umwelt.

In Unternehmen kommt nun noch etwas dazu: Wir sollten in Zu-
kunft nicht nur die selbstorganisierte Informationsverarbeitung in
einzelnen Personen, sprich deren Intuition, nutzen, sondern auch die
selbstorganisierte Informationsverarbeitung im Sinne von Massen-
intelligenz. Kleine homogene Expertengruppen, wie Geschiftsfiih-
rungen und Vorstinde, treffen bislang die strategischen Entschei-
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dungen und fithren damit das Unternehmen. Die Ergebnisse lassen
allerdings meist zu wiinschen tibrig. Nachweislich viel erfolgreicher
ist es, gerade komplexe langfristige Entscheidungen mit einem gro-
Ren Unsicherheitsfaktor an eine moglichst grofie, heterogene Gruppe
von Menschen zu delegieren. Dafiir gibt es mittlerweile softwarege-
stiitzte Entscheidungsmirkte, mit denen die Entscheidungen opera-
tiv umsetzbar sind. Dies hat der amerikanische Journalist James Su-
rowiecki, der unter anderem fiir die New York Times und den New Yor-
ker arbeitet, in seinem hervorragenden Buch Die Weisheit der Vielen
anhand zahlreicher Experimente und Studien zeigen kénnen. Es gibt
mittlerweile geniigend empirische Forschungsergebnisse, die die an-
gebliche Uberlegenheit kleiner Expertengruppen gegeniiber intelli-
gent genutzten Massenentscheidungen widerlegen. Dadurch wird
klar, warum kein Kopf alleine ein Unternehmen fithrt. Schluss mit der
irrationalen Verkiirzung auf unsere Rationalitit! Schluss mit der Ex-
pertokratie!

Mehr ist besser

1994 veroffentlichte Professor Alexander Renkl von der Universitit
Freiburg gemeinsam mit Professor Hans Gruber von der Universitit
Regensburg die damals tiberraschenden Ergebnisse einer Studie.
Renkl, Gruber und Kollegen setzten die Versuchspersonen vor das
Computerplanspiel »Jeansfabrik« und forderten sie auf, den Unter-
nehmensgewinn zu maximieren. Die Teilnehmer hatten zwei
Einflussmoglichkeiten: Sie konnten die Verkaufspreise und Produk-
tionsmengen dndern. Studenten der Betriebswirtschaftslehre schnit-
ten dabei mit niedrigeren Gewinnen ab als Pidagogik- oder Psycho-
logiestudenten. Die Forscher stellten fest, dass die angehenden Be-
triebswirte iiber ein hoheres 6konomisches Wissen verfiigten als die
Pidagogen und Psychologen, aber trotzdem die Aufgabe nicht besser
l6sen konnten. Nur in einem Punkt waren sie den Wirtschaftslaien
iiberlegen: Sie konnten besser {iber das Problem theoretisieren. Ist
mehr besser? Woher kommt eigentlich dieser Glaube?

In der Wissenschaft kursierte der »Laplacesche Dimon, der auf
Pierre Simon Marquis de Laplace (1749-1827) zuriickgeht: Demzu-
folge konnte ein fiktives Wesen, das alle Informationen aus unserem
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Universum zur Verfligung hitte, den weiteren Verlauf dieses Univer-
sums vorhersagen. Denn gemifd Laplace lasst sich der gesamte »Welt-
mechanismus« auf mathematische Funktionen reduzieren, womit
die Zukunftsvorhersage nur eine Frage vollstindiger Information ist.
Allerdings lisst sich dem Laplaceschen Genie zum Trotz nicht einmal
der nichste Tagesablauf mit Sicherheit vorhersagen. Wie steht es da
mit mehrjihrigen Prognosen fiir Unternehmen, deren Markte und
die globale Wirtschaftslage?

Niemand wird alle Informationen zur Verfiigung haben. Wir diir-
fen uns auch nicht darauf beschrinken, nur alle relevanten Informa-
tionen ins Kalkiil zu ziehen. Denn woher wissen wir, ob nicht ausge-
rechnet die Informationen, die uns noch fehlen, zu neuen Ergebnis-
sen flihren wiirden? Abgesehen von dieser aus heutiger Sicht
albernen Uberlegung wissen wir: Die Welt lisst sich nicht auf Infini-
tesimalrechnung, Analysis und dergleichen mehr reduzieren.
Menschliches Verhalten ist nur begrenzt vorhersagbar. Das Zu-
sammenspiel von Mensch, Technik und Umwelteinfliissen ist noch
weniger prognostizierbar. Und Unternehmen sowie Mirkte sind eine
deutlich komplexere Ansammlung von vielen Menschen, Technolo-
gien und Umwelteinfliissen. Damit schwindet jegliche Hoffnung auf
eine sichere Vorhersage.

Wenn also vollstindige Information nicht erreichbar ist, sollte dann
nicht wenigstens versucht werden, so nah wie méglich an dieses Ide-
al heranzukommen? Damit sind wir bei der Annahme, dass sich die
Entscheidungsqualitit mit steigender Informationsmenge verbessert.
Leider ist auch dies ein gewaltiger Irrtum, wie bereits das Experiment
in der Einleitung dieses Kapitels zeigt. Die Folge dieses Irrtums treibt
die meisten Manager und Fithrungskrifte in den Zwang, eine Ent-
scheidung vor sich her zu schieben, bis die subjektive Sicherheit er-
reicht ist, geniigend Informationen verarbeitet zu haben. Zuvor be-
steht die permanente Angst vor dem Nichtwissen. Was angestrebt
wird, ist eine scheinbare Sicherheit, die es so nie geben kann. Mana-
ger erstarren in Lihmung vor der informationellen Unsicherheit.
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Analyse fiihrt zur Paralyse

Ein Beispiel zu dem dysfunktionalen Informationsbediirfnis
stammt aus meiner »beratergruppe sinnvoll - wirtschaften«. Gemein-
sam mit meinem Kollegen Gebhard Borck war ich fiir die oben schon
kurz erwihnte aufkauffreudige Firma beauftragt, eine Post-Merger-
Teamentwicklung durchzufithren. Wir arbeiteten zwei Tage lang mit
dem Vorstand und der ersten Fithrungsebene zusammen. Das Er-
gebnis des ersten Tages bestand in einer Themensammlung, die wich-
tige Baustellen in der Firma beschreibt. Das rund 20-képfige Team,
das mehrere Tausend Mitarbeiter fithrt, war sich dahingehend einig,
dass die gesammelten Punkte eine vitale Bedeutung fiir das Unter-
nehmen haben. Am zweiten Tag sollte am Ende eine — wie wir es nen-
nen — Aktionslandkarte entstehen, die das Team dann in den folgen-
den Wochen und Monaten abarbeiten kann. Bezeichnenderweise
wollte am Ende des Workshops keiner der Teilnehmer die Gesamt-
verantwortung fiir die Koordination der Teilprojekte itbernehmen. Im
Gegenteil, der Vorstandsvorsitzende bezeichnete sogar die Methode
als anmafiend, da zur Zeit niemand sagen kénne, mit welchen bereits
laufenden Projekten die neuen Aufgaben koordiniert werden miiss-
ten und welche Auswirkungen sie haben wiirden. Methodisch verhilt
es sich so, dass erstens im Erstellen der Aktionslandkarten ein guter
Teil der noch offenen Fragen beantwortet wird. Zweitens ist die Koor-
dination eine Frage der Detailtiefe der Planung. Es gab niemals die
Aufgabe, Meilensteine mit Datum und Uhrzeit zu versehen. Drittens
wird es einen Rest Nichtwissen auch weiterhin geben. Unseren bis-
herigen Kunden war all das klar und so fithrten deren Aktionsland-
karten auch zum Ziel. Die besondere Ironie bei diesem Kunden lag
darin, dass schon am ersten Arbeitstag zwei Hindernisse zu einer er-
folgreichen Zusammenarbeit genannt wurden: »Wir zerreden alles«
und »Wir schieben Entscheidungen immer wieder auf.«

Thomas Ventzke™ ist Direktor bei der de Sede-Gruppe in der
Schweiz. Der Premiummobelhersteller befindet sich in Klingnau im
Schweizer Kanton Aargau. Die kleine Gemeinde, jeweils 40 Kilome-
ter von Ziirich und Schaffhausen entfernt, bildet auf der Landkarte
mit diesen beiden Orten ein fast gleichschenkliges Dreieck. De Sede
ist der fithrende Hersteller von Premiummdbeln in der Schweiz.
Ventzke illustriert das Problem der Informationssucht:
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Fir den letzten Rest an Wissen ist der Aufwand so grof3, dass sich
das auch 6konomisch nicht rechtfertigt. Der bewusste Umgang
mit dieser Hyperbel, wo ist das Optimum, wo muss ich eine Ent-
scheidung treffen, wo gewinne ich nicht mehr viel — das muss doch
reizen, dass man sagt: Go! Nehmen wir mal in einem Unterneh-
men das Peter-Prinzip. Rigor cartis.” Eine Form der Inkompetenz,
die so ausgedriickt ist, dass Manager in einem Unternehmen da-
stehen und gebannt auf den Verlauf von Umsatz oder Auftragsein-
gangszahlen starren. Bei diesem Starren ist es wie bei dem Blick in
die Augen einer Schlange. Sie sind nicht mehr in der Lage, nachste
MaRnahmen zu ergreifen. Sie erwarten fieberhaft den nichsten Da-
tensatz, der ihnen sagt, ob der Trend anhaltend ist oder nicht. Da
ist die Fahigkeit wichtig, »Schluss« zu sagen. Hier miissen wir ak-
tiv werden, es bringt nichts mehr, wir miissen gegensteuern.

Ventzke beschreibt das Problem exakt. Das Verhiltnis von Informa-
tionsmenge zu Entscheidungsqualitit ist nicht linear oder propor-
tional. Es ist vielmehr eine Glockenkurve, die erst deutlich ansteigt,

um dann nach dem Erreichen des Optimums wieder abzufallen (vgl.
Abbildung 1).

Das ist, wenn wir dariiber nachdenken, auch ziemlich logisch. Wir

sind nur in der Lage, ein bestimmtes Quantum an Daten aufzuneh-
men, dann ist Schluss. Irgendwann kommt der Punkt, an dem uns
die Datenmenge tiberfordert. Das ist eine der wenigen Gemeinsam-

Entscheidungsqualit

Abb. 1 Das nichtlineare
Verhiltnis von Informations-
- + menge und Entscheidungs-
Informationsmenge qualitat
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keiten mit Computern. Die erreichen auch irgendwann ihr Limit, wer-
den langsamer und hingen sich auf oder stiirzen ab. Wir kennen die
Geschichten tiber Spam-Bombardements, die ein Unternehmen oder
eine Organisation fir Stunden oder Tage lahmgelegt haben.

Bei der »Mehr ist besser«-Liige miissen wir unterscheiden zwi-
schen Anfingern und Experten einerseits und zwischen verschiede-
nen Aufgabentypen andererseits. Verschiedene Experimente zeigen,
dass es fiir Anfinger bei motorischen Aufgaben Sinn machen kann,
mehr Zeit zu haben, um mehr Informationen zu sammeln und sich
dann zu entscheiden. Beispielsweise sollten erfahrene und unerfah-
rene Golfspieler, aufgeteilt jeweils in zwei Gruppen, entweder unter
Zeitdruck von drei Sekunden putten oder mit so viel Zeit wie sie woll-
ten. Die Anfinger schnitten besser ab, wenn sie sich Zeit nehmen
konnten. Bei den erfahrenen Golfern war es genau umgekehrt: Unter
Zeitdruck trafen die erfahrenen Spieler hiufiger. Ein zweites Experi-
ment derselben Forschungsgruppe zeigte: Wenn sich Anfinger auf
den Schwung konzentrieren, sind sie besser, als wenn sie durch die
Aufgabe, Tone zu zihlen, abgelenkt werden. Sie ahnen schon: Bei den
erfahrenen Spielern war es umgekehrt.3

Ein anderes Experiment aus dem Jahr 2003 kommt fiir Experten
ebenfalls zu dem Ergebnis, dass viel weniger viel mehr ist. Die beiden
amerikanischen Psychologen Johnson und Raab beauftragten 85 er-
fahrene Handballspieler, Videoaufnahmen hochkaritiger Spiele an-
zuschauen. Alle Szenen dauerten zehn Sekunden und wurden mit ei-
nem Standbild beendet. Jeder Teilnehmer sollte sich vorstellen, er wi-
re der im Video gezeigte Spieler (zu diesem Zwecke standen die
Versuchspersonen vor den Bildschirmen, um die Imagination zu er-
leichtern). Wenn das Standbild erschien, sollten die Teilnehmer mog-
lichst schnell den nichsten meist versprechenden Spielzug benen-
nen. Nach dieser ersten Phase des intuitiven Urteilens bekamen die
Versuchspersonen mehr Zeit fiir ihre Entscheidung. Sie sollten mog-
lichst genau und prizise beobachten, um dann nach 45 Sekunden den
besten Spielzug vorzuschlagen. Die Qualitit der Spielziige wurde an-
schlieend durch Trainer der Profiliga bewertet. Gemifd der Mochte-
gernregel »Mehr ist besser« miissten die Versuchspersonen beim
zweiten Durchlauf erfolgreicher sein, da sie mehr Zeit hatten, um
mehr Informationen zu sammeln und zu verarbeiten. Tatsichlich wa-
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ren die intuitiven Urteile den rationalen, auf mehr Informationen ba-
sierenden Spielziigen im Durchschnitt tiberlegen.™

Menschen, die in einer bestimmten Doméne erfahren sind, zeigen
also bessere Leistungen, wenn sie weniger Informationen bewusst
aufnehmen und verarbeiten. Wie aber ist es mit den Anfingern? Die
waren ja im ersten geschilderten Golf-Experiment besser, wenn sie
sich mehr Zeit lassen konnten, um mehr Informationen aufzuneh-
men und zu bedenken. Heifdt das fiir die Neulinge doch, dass die Ent-
scheidungsqualitit und die Leistung mit zunehmender Information
immer linear ansteigt? Keineswegs. Die Forschergruppe um die aus-
tralische Psychologin Mary Omodei zeigte, dass auch Anfinger bes-
sere Entscheidungen unter der Bedingung unvollstindiger Informa-
tionen treffen konnen.” Dazu nutzten sie das selbst entwickelte Com-
puterprogramm »Network Fire Chief«, in dem die Teilnehmer
virtuelle Waldbrinde in der Rolle eines Feuerwehr-Kommandeurs 16-
schen sollten. Die Versuchspersonen waren Forscherkollegen der
Universitit, die in einem dreistiindigen Training vor dem Experiment
auf den prinzipiellen Umgang mit dem Programm trainiert wurden.
Die Ergebnisse legen nahe, dass die Versuchspersonen bessere Ent-
scheidungen treffen, wenn sie nur mit unvollstindigen Daten infor-
miert wurden. Zusitzliche Detailinformationen wie Windstirke und
-richtung fiihrten zu keiner Verbesserung, sondern zu schlechteren
Ergebnissen! Wir diirfen sicherlich Personen weiterhin als Anfinger
bezeichnen, die ohne bisherige Feuerwehrtitigkeit drei Stunden lang
im Bekidmpfen von virtuellen Waldbrinden trainiert worden sind.

Abgesehen davon, dass sowohl fiir Anfinger als auch Experten die
»Weniger ist mehr«-Regel gilt (Ausnahme: Anfinger bei motorischen
Aufgaben wie Golf), gibt es noch ein anderes Problem mit dem
»Mehr ist besser«-Mirchen: Die Informationen, die wir erhalten,
miissen zuverlissig sein. Denn ansonsten fithren mehr unzuverlissi-
ge Daten selbst bei unbeschrinkter Verarbeitungskapazititskapaziti-
ten immer nur zu Trugschliissen. Aus noch mehr Fehlinformationen
entsteht nicht plétzlich auf wundersame Weise eine richtige Einsicht
oder Entscheidung. Aber leider verfiigen wir iiber eines ganz sicher
nicht — unendliche Informationsverarbeitung. Und ab und an sind
auch die Daten, die wir erhalten, alles andere als vertrauenswiirdig.
Darauf werde ich spiter noch niher eingehen.
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Lassen Sie uns also gemeinsam die Mir von »Mehr ist besser« freu-
dig auf den Schrotthaufen der Geschichte werfen. Denn das heif3t fiir
uns: Wir haben gute Griinde, uns nicht zu sehr in den Details fiir ei-
ne Entscheidung zu verlieren. Wir diirfen mit reinem Gewissen un-
sere tigliche Informationssammlung verringern. Ist das etwa keine
gute Nachricht?

Pure Vernunft

Nein, der Homo oeconomicus ist nicht tot. Er lebt aber auch nicht.
Er ist ein Zombie, schon immer gewesen. Wir haben eine fiktive
Normvariante von uns erfunden, um konomische Zusammenhinge
zu erkldren. Ist das verniinftig? Es wurde eine Theorie inszeniert, die
augenscheinlich Blodsinn ist. Jeder kann andere Menschen in ithrem
tiglichen Verhalten beobachten. Jeder kann sich selbst beobachten.
Und was sehen wir da? Ausschliefilich rationales Verhalten? Aus-
schlieflich Eigeninteresse, Nutzen- und Gewinnmaximierung? Le-
benslang feststehende Priferenzen? Verfiigen wir alle tiber vollstin-
dige Informationen, um dann rational zu entscheiden? Diese Fragen
sind —ich hoffe, Sie nehmen es mir nicht iibel — rein rhetorischer Na-
tur. Die Antwort liegt auf der Hand: Wir sind weder eine Eigennut-
zenmaximierungsmaschine noch ein Permanentkalkulator.

Es ist erstaunlich: Die Realititspriifung hat seit iiber 120 Jahren
nicht stattgefunden. Mittlerweile liegen fiir all diejenigen, die ihre ei-
gene Beobachtung selektiv verzerren oder ihr nicht trauen, haufen-
weise empirische Daten vor, die dieses theoretische Konstrukt wider-
legen. Glucklicherweise kénnen wir noch in unsere Vernunft ver-
trauen, denn mittlerweile verbreitet sich allmihlich die Einsicht, dass
wir Menschen sind und keine durchs Leben taumelnde Theorie. Wir
konnen Biicher lesen wie Gunter Duecks Abschied vom Homo oecono-
micus oder Johannes Siegrists Der Homo oeconomicus bekommt Kon-
kurrenz. Zudem arbeiten Okonomen wie Alexander Ockenfels und
der deutsche Wirtschafts-Nobelpreistriger Reinhard Selten an neuen
Modellen. Aber es gibt Menschen, die sich und andere immer noch in
die schone neue Welt der puren Vernunft hinein fantasieren —und das
im Namen der Wissenschaft.
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Die reine Rationalitit setzt Folgendes voraus: Wir kdnnen sie von
unseren Gefiithlen und unserer Intuition sauber trennen. So wie Riu-
me durch Winde abgegrenzt sind. Hier der eine Raum, dort der an-
dere. Was in ihnen drin ist und dort hinkommt, obliegt nur unserem
Willen. Und es gibt keinerlei Austausch der Inhalte dieser Riume, es
sei denn, wir tragen etwas von hier nach dort. Da geschieht nichts von
alleine. Ein Buch bekommt nicht plétzlich Beine und entscheidet
sich, vom einen in den anderen Raum zu laufen. Kurz: Die Inhalte der
Riume tauschen sich nicht einfach selbstorganisiert aus. Alles bleibt
schon an seinem ithm zugewiesenen Platz. Mal ehrlich: Glauben Sie,
dass unser Gehirn so funktioniert? Dass wir Winde im Kopf haben
und Tiiren, mit denen wir diese Riume kontrolliert 6ffnen und ver-
schlieRen konnen? Oder gehen Sie eher davon aus, dass unser Gehirn
ein bewundernswertes, selbstorganisiertes Netzwerk aus Neuronen
und Axonen ist, die iber Synapsen miteinander verbunden sind und
durch Aktionspotenziale kommunizieren?

Fakt ist: Die Trennung von Rationalitit, Intuition und Gefiihlen ist
nur ein Sprachspiel. Sie hat nichts mit der neurologischen Realitit un-
serer Gehirne zu tun: Es gibt keine verntinftigen Entscheidungen
ohne Intuition und Gefiihle. Die Forschungsergebnisse von Antonio
Damasio, die uns zu diesem Schluss bringen, sind bislang nicht
widerlegt.

Experten unterscheiden sich in ihren Leistungen von Anfingern
unter anderem dadurch, dass sie in wesentlich kiirzerer Zeit erfolg-
reiche Entscheidungen treffen. Aber sie konnen hiufig ihre Ent-
scheidungspriferenzen nicht rational erkliren. Das gefiihlte Wissen
entzieht sich der Rationalitit. Der ungarisch-britische Chemiker und
Philosoph Michael Polanyi hat es unschlagbar prizise formuliert:
»Wir wissen mehr, als wir sagen konnen.«

Dariiber hinaus nehmen wir nicht nur bewusst wahr, sondern auch
unbewusst. Es ist das seit iiber 30 Jahren giiltige Forschungsparadig-
ma der »subliminalen, also unbewussten Wahrnehmung und Infor-
mationsverarbeitung. Das heifst: Unsere mentalen Riume fiillen sich
auch unabhingig von unserer bewusst gesteuerten Wahrnehmung.
Wir speichern Daten aus der Auflenwelt, die wir gar nicht bemerkt ha-
ben.

Unser Bewusstsein steht im Austausch mit unserem Unbewuss-
ten, was auch aus dem oben genannten Modell hervorgeht. Die
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wiederholten psychologischen Experimente um das Erlernen soge-
nannter »kiinstlicher Grammatiken« zeigen die unbewusste Wahr-
nehmung und Informationsverarbeitung. Bezogen auf die obige
Metapher mit den Rdumen folgt daraus, dass es einen Informations-
austausch zwischen unseren bewussten und unbewussten Riumen
gibt — und zwar ohne die willentliche Steuerung unseres »Ich«.

Zum ersten Punkt: Damasio beschreibt in seinem Buch Descartes’
Irrtum einen Patienten namens Elliot, der 1982 nach der Entfernung
eines Hirntumors in seiner neurologischen Sprechstunde erschien.
Er war vor seiner Operation nicht nur ein guter Vater und Ehemann,
sondern auch ein erfolgreicher Manager. Diverse Tests hatten nach
der Operation gezeigt, dass Elliot immer noch weit tiberdurchschnitt-
lich intelligent war. Nur drei Prozent aller Menschen schnitten bei In-
telligenztests besser ab. Trotzdem hatte er ein grofles Problem: Er
schob wichtige Entscheidungen immer wieder auf, um herauszu-
finden, welche die beste sei. Er blieb stecken in der Meta-Entschei-
dung, sich jetzt nicht fiir eine Moglichkeit zu entscheiden. Er dachte
lange dariiber nach, mit welchem Stift er schreiben oder ob er die
Aktenablage neu organisieren sollte, obwohl dringlichere Aufgaben
im Biiro auf ihn warteten. Elliot wurde in der Folge dieser sonderba-
ren Entscheidungs-Lihmung entlassen. Er schaffte es nicht, dauer-
haft einen neuen Job zu finden. Spiter geriet er in die Hinde eines
Betriigers und wurde insolvent. Seine Frau lief sich von ihm schei-
den und die Steuerfahndung war ihm auf den Fersen. Ein tragischer
Sturz ins Bodenlose, geradezu filmreif. Und das, obwohl er nach der
Theorie des Homo oeconomicus der ideale Entscheider hitte sein
missen! Kein Gefiihl konnte seine Entscheidungen negativ beein-
flussen.

Damasio zog den nahe liegenden Schluss: Unsere Gefiihle und In-
tuition sind eine zwingende Voraussetzung fiir unsere Entschei-
dungsfihigkeit. Also begann er, auch andere Patienten mit dhnlichen
Hirnschiden zu untersuchen. Alle Personen verfiigten tiber eine nor-
male Intelligenz, empfanden aber keine Gefithle — und hatten das
gleiche Problem: Entscheidungs-Lihmung. Damasio schilderte, wie
schwierig es war, mit einem Patienten einen neuen Termin fiir die
nichste Sprechstunde zu finden:
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Der Patient nahm seinen Terminkalender heraus und begann, in
ihm zu blittern. Nun legte er ein duflerst bemerkenswertes Verhal-
ten an den Tag ... Fast eine halbe Stunde lang zihlte er Griinde fiir
und gegen die beiden Termine auf. Vorangehende Verabredungen,
die zeitliche Nahe anderer Verabredungen, mégliche Wetterverhalt-
nisse: praktisch alles, was man bei einer so simplen Frage beriick-
sichtigen kann. (... Er zwang uns) nun, einer ermiidenden Nutzen-
Kosten-Analyse zu folgen, einer endlosen Aufzihlung und einem
uberflissigen Vergleich von Optionen und Konsequenzen.’®

Hitte Damasio nicht interveniert, wire es zu keiner Entscheidung ge-
kommen. Das Ergebnis seiner Forschung: Der orbitofrontale Cortex,
der oberhalb der Augenhohlen im unteren Bereich des Stirnlappens
liegt, ist fiir die Einbindung von Gefiihlen in unsere Entscheidungs-
prozesse verantwortlich. Ist dieser Bereich gestort, haben wir keinen
Zugang mehr zu unserem Erfahrungsschatz. Wir sind verdammt da-
zu, Entscheidungen aufzuschieben.

Ubrigens: Die Studien Damasios decken sich auch mit der bislang
fast immer ignorierten Theorie des Baseler Psychiaters Luc Ciompi.
In seinem Werk Die emotionalen Grundlagen des Denkens. Entwurf ei-
ner fraktalen Affektlogik erklirt Ciompi bereits 1997 noch differenzier-
ter als Damasio die Funktion unserer Gefiihle fiir unser Denken und
damit unsere Entscheidungsfihigkeit: Gefiihle ...

o liefern die Energie fiir die Dynamik unserer Informationsverar-
beitung,

e Dieten die Motivation fiir unsere Informationsverarbeitung,

e sind dauernd fiir den Fokus der Aufmerksamkeit verantwortlich,

o er6ffnen oder verschliefRen den Zugang zu verschiedenen Ge-
dichtnisspeichern,

e verbinden Informationselemente miteinander und schaffen so
Kontinuitit,

e bestimmen die Hierarchie der Denkinhalte,

e sind ein wichtiges Mittel zum Meistern von Komplexitit.

Zum zweiten Punkt des Unterschieds zwischen Experten und Anfin-

gern: Weiter oben berichtete ich bereits von zwei Experimenten, die
auch in diesem Zusammenhang einen wichtigen Hinweis liefern. Die
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erfahrenen Golfspieler schnitten besser ab, wenn sie sich weniger
Zeit fur ihren Schlag genommen hatten, ganz im Gegensatz zu den
Anfingern, die die Motorik des Schlages bewusst steuern mussten.
Noch eindriicklicher wurde der zweite Teil des Experiments, als die
Versuchspersonen iiber einen Kopfhérer Tone eingespielt bekamen
und diese zihlen sollten. Solchermaflen abgelenkt, wurden die Ex-
perten besser! Wire die bisherige Grundannahme unternehmeri-
schen Handelns und Entscheidens richtig, dass der Kopf den Bauch
schligt, dass der Einsatz von Rationalitit besser ist als der von Intui-
tion oder automatisierten Prozessen, hitte das Ergebnis umgekehrt
ausfallen miissen. Das Studienergebnis, dass die bewusste Steuerung
durch die Aufgabe des Tonezihlens abgelenkt wurde, zeigt eindeutig,
dass Experten unbewusst-intuitiv zu besseren Ergebnissen kommen
als durch bewusst rationale Steuerung. Diese Ergebnisse decken sich
mit dem Experiment mit den Handballspielern, die bessere Resultate
erzielten, wenn sie nicht so lange nachdenken konnten. Wir verfiigen
also alles in allem {iber eindeutige empirische Studienergebnisse, die
klar zeigen, dass wir in vielen Fillen durch unbewusste Informations-
verarbeitung zu besseren Ergebnissen gelangen, als wenn wir sie be-
wusst rational steuern und kontrollieren.

Zum dritten und vierten Punkt der unbewussten Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung: Die in den Jahren 1976, 1977 und
1980 durchgefiithrten Experimente zu kiinstlichen Grammatiken der
Forschungsgruppe um Arthur Reber zeigen deutlich, dass wir Infor-
mationen beileibe nicht nur bewusst wahrnehmen und verarbeiten.
Versuchspersonen wurden damit beauftragt, eine nach komplizierten
Regeln erstellte Folge von Buchstaben (zum Beispiel »XVCCMT«)
auswendig zu lernen. Diese erste Phase des Experiments wurde den
Versuchspersonen gegentiber als Gedichtnistest ausgegeben. Tat-
sachlich wurde untersucht, inwiefern die Probanden die »grammati-
kalischen« Regeln dieser Buchstabenfolge unbewusst lernen. Bei
dem anschlieRenden Test konnten die Versuchspersonen tiberzufil-
lig oft korrekt beurteilen, ob eine prisentierte Zeichenfolge gemafd
der zugrunde liegenden Regeln, die sie ja nicht bewusst erklirt be-
kommen hatten, richtig oder falsch ist. Der Clou: In der dritten Pha-
se konnte niemand die eigenen Entscheidungen durchgingig korrekt
erkliren. Entweder sagten die Versuchspersonen, dass sie wiissten,
warum eine Zeichenfolge richtig oder falsch sei, oder sie hatten die
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Erklirungen erfunden. Spiter wurden andere, vergleichbare Experi-
mente durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind im Groflen und Ganzen die
gleichen geblieben. Rebers bereits Jahrzehnte zuriickliegende Expe-
rimente widerlegen zudem die immer wieder aufgewirmte Aussage,
dass nur Experten auf ihre Intuition vertrauen sollten. Wir kénnen
nicht von Experten in kiinstlicher Grammatik sprechen, nur weil die
Testpersonen einmal an einem Experiment teilgenommen hatten.
Und doch entschieden sie intuitiv richtig.

Antonio Damasio konzipierte mit seiner Forschungsgruppe Mitte
der 1990er ein eigenes, elegantes Experiment, um seine iiberra-
schenden Einsichten in den Zusammenhang von Emotion, Intuition
und Rationalitit zu iiberpriifen: den lowa Gambling Task. Gesunden
Versuchspersonen wurden auf einem Bildschirm zwei Stapel blaue
und zwei Stapel griiner »Karten« gezeigt. Thre Aufgabe bestand dar-
in, so viel Spielgeld wie moglich zu gewinnen. Dazu sollten sie Kar-
ten ihrer Wahl umdrehen, wobei auf der Riickseite ein Geldgewinn
oder -verlust angezeigt war. Die Probanden wussten nicht, dass die
griinen Karten die besseren waren, weil sie unterm Strich mehr Ge-
winn boten als die blauen. Zur Objektivierung unbewusster Reakti-
onen auf die verschiedenen Kartenstapel wurde bei den Testteilneh-
mern der Hautwiderstand wihrend des Experiments gemessen. Nach
ungefihr 50 Karten wurde den Probanden der Unterschied zwischen
den blauen und griinen Stapeln bewusst. Dass die blauen Stapel ge-
fihrlicher waren, weil sie zwar hohe Gewinne, aber noch mehr hohe
Verluste nach sich zogen, nahmen die Probanden unbewusst jedoch
schon nach zehn Karten wahr — und dnderten ihr Verhalten intuitiv
und wihlten lieber griine Karten. Auf der korperlichen Ebene zeigte
sich ein eindeutiges Stressmuster, indem der Griff nach den Verlust
bringenden Karten zu einer leichten Schweiflbildung fiihrte, die den
Hautwiderstand messbar senkte. Interessanterweise waren Damasios
Patienten mit Schiaden am orbitofrontalen Cortex, die ihn letztlich zu
diesem Experiment inspiriert hatten, nicht in der Lage, den Unter-
schied zwischen den griinen und blauen Stapeln zu erkennen. Bei ih-
nen zeigte sich auch keine Verinderung des Hautwiderstands, wie bei
den gesunden Versuchspersonen. Einige der geschidigten Proban-
den spielten sogar noch die schlechten Karten weiter, obwohl sie
irgendwann bewusst gemerkt haben, dass sie dadurch ihr Geld ver-
lieren wiirden.
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Der lowa Gambling Task bestitigt erstens die Ergebnisse der Expe-
rimente mit den kiinstlichen Grammatiken (oder korrekter: konnte
diese Ergebnisse nicht widerlegen), das heifdt also, dass wir intuitiv
richtig entscheiden konnen, weil wir Daten unbewusst wahrnehmen
und verarbeiten konnen. Zweitens wird deutlich, dass bei einer Auf-
gabe immer gleichzeitig rationale und intuitive Prozesse ablaufen —
sofern wir gesund sind. Wenn diese Integration von Kopf und Bauch
durch Hirnschiden zerstort ist, brauchen wir entweder wesentlich
linger, um erfolgreich zu entscheiden, oder kénnen in manchen Fil-
len iiberhaupt keine guten Entscheidungen mehr treffen. Drittens
wird klar, dass das Bindeglied zwischen der unbewussten Wahrneh-
mung und Informationsverarbeitung und unserem bewussten Ver-
stand unsere Emotionen sind. Die gesunden Personen spiirten den
»Stress« beim Griff nach den schlechteren blauen Karten als ungutes
Gefiihl; die Patienten spiirten nichts dergleichen. Unsere Entschei-
dungsfihigkeit hingt also von der funktionierenden Integration von
Emotionen, Intuition und Rationalitit ab!

Abgesehen von diesen Argumenten, die bislang niemand widerlegt
hat, die aber alle paradoxen Pseudorationalisten ignoriert haben, ver-
weist sogar unsere Sprache auf die Untrennbarkeit von Rationalitit
und Intuition. Versuchen Sie mal, das eine ohne das andere zu
definieren. Es ist wie mit hell und dunkel oder laut und leise. Der ei-
ne Begrift ergibt ohne den anderen keinen Sinn. Ein funktionales
Ganzes ergibt sich nur, wenn wir beides miteinander verbinden. Wir
erliegen der Illusion, wir konnten das eine vom anderen trennen, weil
wir das eine Ende unseres Entscheidungskontinuums mit »rational«
und das andere mit »intuitiv« bezeichnen. Aber das Bezeichnende ist
nicht identisch mit dem Bezeichneten! Es ist nichts weiter als eine
Landkarte. Und die ist nicht das Gebiet. Kein gesunder Mensch beifdt
in die Speisekarte, wenn er eine Pizza essen will. In diesem Zu-
sammenhang ist uns allen der Unterschied zwischen der Sache und
dem Begriff, der diese Sache bezeichnet, klar. Komischerweise setzt
so etwas wie ein kollektives Vergessen dieses Unterschiedes ein, so-
bald wir iiber nicht-gegenstindliche Phinomene und deren Bezeich-
nungen sprechen. Die Worte Rationalitit und Intuition werden plotz-
lich verwechselt mit dem tatsichlichen Entscheiden, das beide Seiten
in sich vereint. Wir miissen die Vorstellung, es gibe reine Rationalitit,
aus unserem Gedichtnis streichen. Sonst behindern wir uns selbst.
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Aufwachen zur Héchstleistung

Sie werden keinen immer wihrenden Erfolg haben, nur weil Sie In-
tuition in Thre Entscheidungen integrieren und ihr den gebithrenden
Raum geben. Erfolg ist kein berechenbares und véllig kontrollierba-
res Produkt aus verschiedenen Faktoren. Erfolg ist immer auch eine
Prise Gliick und Zufall. Mirkte und Branchen schwanken genauso
wie unternehmerische und individuelle Leistungen. Niemand ist im-
mer ein Top-Performer. Wer uns das glauben machen will, verkauft
uns fur dumm. Andauernde Spitzenleistung ist nichts als eine weite-
re Liigengeschichte; der »Masterplan« ein Witz. Die Realitit der
Superunternehmen in dem bekannten Bestseller Auf der Suche nach
Spitzenleistungen ist erniichternd. Wenn man sich deren Entwicklung
nach dem Abschluss der Studie 1980 anschaut, ergibt sich folgendes
Bild:

Wihrend sich Standard & Poor’s 500 zwischen 1980 und 1984 mit
99 Prozent Wachstum fast verdoppelte, wuchsen nur zwélf der
»Spitzenunternehmen« schneller als der Gesamtmarkt. Die tbri-
gen dreiundzwanzig fielen zuriick. ... Es wire ratsamer gewesen, in
einen Marktindex zu investieren als in diese Spitzenunternehmen.
Nach zehn Jahren sieht die Bilanz dhnlich aus. Nur dreizehn Unter-
nehmen hatten sich besser als der Markt entwickelt, der um

403 Prozent zunahm, wihrend achtzehn hinter dem Markt zurtick-
blieben."”

Genauso illusorisch sind die noch grofartigeren Versprechen im
Bestseller Immer erfolgreich. Die Strategien der Top-Unternehmen. Dabei
handelte es sich nach Aussage der Autoren um die Besten der Bes-
ten — herausragende, bestindige und visionire Unternehmen. Nach
Abschluss der Studie, die Grundlage des Buches war, konnten in den
zehn Folgejahren nur sechs von sechzehn der visioniren Unterneh-
men mit dem S&P 500 mithalten. Die anderen zehn fielen im Ver-
gleich zum Markt zurtick.

Wer trotz dieser Fakten einem jeweils hippen Masterplan doch
glauben will, dem sei es freigestellt. Die anschlieflende Enttiuschung
wird gratis mitgeliefert. Aber eines ist klar: Wer seine eigene Intuition
und die seiner Mitarbeiter respektiert und bei seinen unternehmeri-
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schen Entscheidungen mit einbindet, wer eine effektive Entschei-
dungskultur aufbaut und pflegt, der wird langfristig bessere Leistun-
gen erzielen, als der, der Intuition ignoriert oder bekdmpft. Das heifdt
nicht, dass es keine Hohen und Tiefen mehr gibt, dass fortwihrende
Spitzenleistung realisiert werden kann. Die bessere Leistung bezieht
sich nur auf den langfristigen Vergleich zum zahlen-, daten- und fak-
tengetriebenen Unternehmen. Nicht mehr und nicht weniger. Der
Grund ist relativ einfach, wenn er auch paradox erscheint.

Die Einsicht in die Begrenztheit unserer Rationalitit er6ffnet uns
neue Mdéglichkeiten, die wir nicht nutzen kénnen, solange wir weiter
an unserem Irrglauben festhalten. Nur wenn wir nicht mehr andau-
ernd rationale Entscheidungen fordern, die wir von A bis Z durch-
deklinieren und glauben begriinden zu kénnen, werden wir unsere
Intuition professionalisieren und grof(flichig in unseren Unterneh-
men nutzen kénnen. Dann nehmen wir auch die Frauen im Team
endlich ernst, die dank ihrer Sozialisation noch eher auf ihre Intuition
achten, und versuchen nicht, sie zu besseren Minnern zu machen,
indem wir ihnen oberlehrerhaft raten, doch endlich rationaler zu
werden.

Wenn wir jedoch weiterhin daran glauben, dass rationale Entschei-
dungen intuitiven immer tiberlegen seien, dass mehr Daten die Ent-
scheidungsqualitit endlos nach oben treiben und dass wir unsere Ra-
tionalitit von unserer Intuition und den Gefiihlen trennen kénnen,
begrenzen wir uns selbst. Erinnern Sie sich an Elliot? Er wurde zu ge-
nau dem Zombie, den wir in unserer Wirtschaft als Homo oecono-
micus die ganze Zeit behauptet und gefordert haben. Was hatihm das
gebracht? Eine Turbokarriere und astronomischen wirtschaftlichen
Erfolg? Nichts davon. Er erlebte einen tragischen Absturz aus grofler
Hohe. Wenn wir endlich aufwachen und unsere menschliche Wirk-
lichkeit erkennen und annehmen, dann sind wir in der Lage, fiir eine
gewisse Zeit und immer wieder mal eine dhnliche Spitzenleistung zu
erbringen wie der Schindlerhof, die Lunge Laufschuhmanufaktur, die
VEKA AG oder Guardian Industries (mehr dazu erfahren Sie spiter).
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