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13

Vorwort

«Hast du dir schon iberlegt, wieso Eisbaren in der Arktis nicht
Ferien in der Karibik machen?», fragt mich ein Kollege wih-
rend eines gemeinsamen Nachtessens. Ich gestehe, dass ich
mich bisher nicht mit den Ferienpldnen der Eisbiaren beschaf-
tigt habe. Mein Kollege erklart mir, wieso wir Menschen im
Gegensatz zu Eisbaren immer wieder zu neuen Ufern aufbre-
chen. Der Grund: Wir lassen uns von Traumvorstellungen ver-
fithren! Oft haben sie wenig oder nichts mit unserer Lebens-
realitét zu tun. Wir wagen Neues und gehen Risiken ein, weil
innere Bilder uns dazu zwingen. Was uns antreibt, ist nicht die
Realitdt, sondern unsere Fantasie! Ergo: Wir miissen uns ver-
mehrt auf unsere Imaginationen konzentrieren. Wir sollten in
der Arbeitund der Schule unsere verriickten, die Realitat trans-
zendierenden Fantasien dufSern, wenn wir weiterkommen
wollen. Nur so gibt es Innovationen. Fantasien sind der Schliis-
sel zum Verstiandnis des Menschen.

Mein Kollege fordert nun, dass Bildung und Arbeitswelt
sich an Fantasien orientieren. Sein Gedanke ist originell. Wieso
auflert er seine Schlussfolgerungen jedoch nur im vertrauten
Gesprach nach einem Glas Wein? An gemeinsamen Sitzungen
hore ich nie entsprechende Gedanken, und seine wissenschaft-
lichen Publikationen sind so trocken wie der Saharastaub. Er
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14 Dievergessene Klugheit

passt sich - ohne es zu realisieren - dem Mainstream an. Im
Betrieb bedient er sich des Jargons der Institution und respek-
tiert die Tabus, die der offentliche Diskurs auferlegt. Was er
dariiber hinaus denken konnte, dringt nicht in sein Bewusst-
sein. Schliefilich ist er ein serioser Wissenschaftler, der sich
nach anerkannten Standards ausrichtet!

Solche Erfahrungen sind der Ausgangspunkt dieses Buches:
die unheimliche Diskrepanz zwischen dem, was wir denken,
schlussfolgern, sinnieren oder spekulieren konnten, und dem,
was wir wirklich dufern. Wieso wagen wir es nicht, Ideen aus-
zudriicken, die vielleicht nicht in den beruflichen Kontext
oder die aktuelle soziale Situation passen? Ist es die politische
Correctness? Systemglaubigkeit?

Das Buch geht von der These aus, dass Normen und soziale
Codes unsere Denkleistungen hemmen. In der Arbeitswelt,
jedoch auchin der Wissenschaft und Bildung bewegen wir uns
in einer tiberreglementierten Welt. Als sozial angepasste We-
sen, die wir meistens sind, fligen wir uns diesen expliziten oder
versteckten Codes. Wir wollen ja dazugehoren! Die Folgen:
Wir erkennen Gefahren nicht, blockieren Innovationen und
werden zu Funktiondren. Wir gehorchen Normen, die irgend-
welche Gremien definiert und beschlossen haben. Wir ver-
trauen unseren eigenen Denkkapazititen und Praxiserfahrun-
gen nicht. Wir wagen es selten, zu neuen Ufern aufzubrechen.

Dieses Buch will die Griinde aufzeigen, wieso es so weit
gekommen ist. Es will jedoch auch Mut machen, der eigenen
Klugheit zu trauen, sie zu nutzen und Neues zu wagen. Wir
sind ja schliefllich keine Eisbéren!

Meiner Kollegin Julia Beltling mochte ich fiir ihre tatkraf-
tige Unterstiitzung, Ideen, Aufmunterungen und klugen Ge-
sprache tiber den Inhalt dieses Buches danken.

Allan Guggenbiihl, Oktober 2015
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Kapitel I
Klugheit: Vom Mut, Dinge anders
zU sehen, als man denkt

«Den Insassen der Wissensgesellschaft falle es deutlich
schwerer als friher, Erfahrungen zu sammeln: Der Einzelne
hat zwar jede Menge Erlebnisse, aber es gelingt ihm nicht
mehr, diese Erlebnisse in Erfahrungen zu verwandeln ...
ohne einen festen Erfahrungskern reagieren die Menschen
nur noch reflexhaft und situativ — und eben nicht mehr klug
aus Erfahrung.»

Thomas Assheuer — DIE ZEIT, 3.5.2012, Nr. 19

Der Anzug sitzt perfekt, der Auftritt ist makellos: Der etwa
fiinfzigjahrige Mann strahlt Professionalitit, Entschlusskraft,
Intelligenz und Souverdnitét aus. Ein wichtiger Wirtschafts-
fihrer und eine Stiitze unserer Gesellschaft, vermutet man.
Nach einem Flug aus New York wartet er ungeduldig am Aus-
gang von Terminal B des Flughafens Ziirich Kloten. Er ist auf-
gebracht: «Where is my Limo?», schreit er enerviert in sein
Handy. Wo steht die Limousine, die ihn ins Stadtzentrum brin-
gen soll? Die wartenden Taxis neben ihm ignoriert er. Hinter
ihm stehen zwei jiingere Manner. «Was fiir ein Baby!», fliistert
der eine dem anderen zu.
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16 Dievergessene Klugheit

Ein unbedeutender Vorfall. Doch verrit er viel iber die
Denkweise dieses Mannes, der im Wirtschaftsleben eine
bedeutsame Position einnimmt und sicherlich von sich
behaupten wiirde, neue Herausforderungen mit Leichtigkeit,
Eleganz und Freude zu bewiltigen. Bei diesem banalen Prob-
lem erkannte er jedoch die offensichtlichste Losung nicht.
Hitte er wirklich schnell ins Stadtzentrum gewollt, hitte er
problemlos in die Bahn gleich gegentiber vom Taxistand oder
einfachin ein gewohnliches Taxi steigen konnen und die ganze
Aufregung wire ihm erspart geblieben. Wieso hat er das nicht
gemerkt?

Die kleine Begebenheit verweist auf ein Phdnomen, dem
wir hiufig begegnen: Auch wenn wir intelligent und kompe-
tent sind, erkennen wir oftmals die offensichtliche Losung
eines Problems nicht, sondern handeln «dumm». Wir legen
nicht unsere gewohnte Souverinitit an den Tag. Dass der VIP
nicht auf die neue Situation eingehen konnte, kann verschie-
dene Griinde haben. Einige werden ihm bewusst sein, andere
nicht. An Intelligenz und Wissen fehlte es dem Mann am Flug-
hafen sicherlich nicht. Nahm er sich keine Zeit, die Situation
wahrzunehmen und zu iiberlegen, was sinnvoll ist? Dachte er
einfach gewohnheitsmif3ig, dass er am Flughafen von einer
Limo abgeholt wird, und konnte nicht umstellen? Oder war die
Limo fiir ihn vielleicht ein Statussymbol, und er war dann
gekrankt, als er realisierte, dass keine Limo auf ihn wartete?
Hatte er wahrend des Fluges zu viel Alkohol getrunken? War
er innerlich bereits von den Themen absorbiert, die bei seiner
bevorstehenden Sitzung besprochen werden sollten? Auf alle
Fille war er nicht zur richtigen Antwort fihig, wie sicherlich
jeder Leser bestatigen wird. Kurz: Die Antwort lag auflerhalb
seines Denkraums.

Bei der Frage «Bahn oder Limo» handelt es sich um eine
Bagatelle. Die Folgen sind zu verkraften. Doch solche Ausfille
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Kapitel| 17

passieren nicht nur bei Alltagsroutinen. Intelligente Men-
schenlassen sich auch beilebenswichtigen Fragen zu uniiber-
legten Handlungen verleiten, denken nicht an das Offensicht-
liche oder machen Dinge, bei denen man nur den Kopf
schiitteln kann. Wie war es moglich, dass sich der franzosi-
sche Politiker Dominique Strauss-Kahn, damals Direktor des
Internationalen Wahrungsfonds (IWF), sich offenbar nicht
der Risiken bewusst war, als er sich auf einen sexuellen Kon-
takt mit einem Zimmermadchen einliefd bzw. sie zu sexuel-
lem Verkehr zwang?!

Das Phanomen der akuten Denkschwiche erfasst mitun-
ter nicht nur Einzelpersonen, sondern ganze Teams, selbst
wenn sie mit noch so hochkarétigen und gebildeten Personen
besetzt sind. So wurde die Entscheidung fiir die Invasion in
der Schweinebucht wihrend der Kubakrise im April 1961 von
John F. Kennedy nach intensiven Diskussionen und Abkldrun-
gen mit renommierten militdrischen und politischen Exper-
ten getroffen. Ein kommunistisches Land vor der eigenen
Haustiire war nicht tolerierbar, die Machtergreifung durch
Fidel Castro sollte riickgdngig gemacht werden. Da man nicht
direkt militarisch eingreifen wollte, unterstiitzte man kubani-
sche Exilanten in ihrem Plan, an der Kiiste des Sumpfgebietes
Ciénaga de Zapata zu landen und eine Konterrevolution anzu-
zetteln in der Uberzeugung, dass die lokale Bevolkerung die
Invasion begriifden wiirde. Die Operation wurde von der US-
Regierung sorgfiltig vorbereitet und in etlichen Sitzungen mit
der Kennedy-Regierung genau durchgesprochen. Man war
iberzeugt, souveran und kompetent zu handeln. Die Invasion
endete bekanntlich in einem militdrischen und politischen

1 Wihrend seines Aufenthalts im New Yorker Hotel Sofitel soll es zu sexuellem
Verkehr zwischen ihm und dem Zimmermédchen gekommen sein. Obwohl die
Klage wegen der Unglaubwiirdigkeit des Zimmermédchens fallen gelassen
wurde, waren Ruf und Karriere Dominique Strauss-Kahns ruiniert.
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18 Dievergessene Klugheit

Desaster. Zwei amerikanische Schiffe, die die Exilkubaner
unterstiitzen sollten, wurden von den Kubanern sofort ver-
senkt, vier weitere traten den Riickzug an. Mittelstrecken-
bomber der Amerikaner wurden abgeschossen. Die 1500
schlecht ausgebildeten Invasoren scheiterten jammerlich,
denn 20000 kubanische Revolutiondre erwarteten sie an
der Kiiste und entwaffneten sie problemlos.2 Im Nachhinein
stellte man fest, dass bei der Vorbereitung wichtige Informa-
tionen systematisch ausgeblendet und keine kritischen Fragen
gestellt worden waren. Es wire ein Leichtes gewesen festzu-
stellen, dass es sich beim Unternehmen um eine schlechte
Idee handelte. Waren der Prisident und sein hochkompeten-
tes Team einer Tauschung erlegen oder einer kollektiven
Denkschwiche?

Manchmal tragen ganze Nationen die Folgen von Fehlbe-
urteilungen. Vollmundig wurde den Griechen eine grof3artige
Wirtschaftsentwicklung vorausgesagt, als das Land der Euro-
zone beitrat. Es kam anders. Auch da gab es eindeutige Warn-
signale. Nicht nur namhafte Okonomen warnten vor iibertrie-
benen Erwartungen,® selbst einfache Touristen konnten
erkennen, dass da etwas nicht im Lot war. So stief man auf von
der EU finanzierte Autobahnen, die ins Nichts fithren,* oder
erfuhr von Dorfbewohnern, dass sie von der EU Gelder zur

2 Blight, J.G., Kornbluh, P. (Hrsg.) (1998). Politics of Illusion. The Bay of Pigs Inva-
sion Reexamined. Boulder: Lynne Rienner.

3 Patrick Artus, Banque de Financement et d’Investissement, Erik Berglof, Euro-
pean Bank for Reconstruction and Development, Peter Bofinger, Universitit
Wiirzburg, Giancarlo Corsetti, University of Cambridge, Paul De Grauwe, Lon-
don School of Economics, Lars Feld, University of Freiburg, Jean-Paul Fitoussi,
Institut d’études politiques de Paris, Luis Garicano, London School of Econo-
mics, Daniel Gros, Centre for European Policy Studies, Kevin O’Rourke, Univer-
sity of Oxford, Lucrezia Reichlin, London Business School, Héléne Rey, London
Business School, Andre Sapir, Bruegel, Dennis Snower, Institute for the World
Economy, Hans-Joachim Voth, Universitat Pompeu Fabra, Beatrice Weder di
Mauro, Johannes Gutenberg University of Mainz.

4 Soz.B.oberhalb der Stadt Kavala.
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Einrichtung von Hithnerfarmen bekommen hatten, jedoch
nicht im Traum daran dachten, sich Hithnern zu widmen.
Wieso erkannten die Entscheidungstriger diese offensichtli-
chen Missstiande nicht?

Bildung scheint kein Schutzwall gegen geistige Beschrankt-
heit zu sein. In den 1930er-Jahren priesen angesehene Intel-
lektuelle immer noch den neuen Sowjetmenschen, obwohl sie
bei ihren Besuchen in den Straflagern Stalins das Leiden der
Strafgefangenen direkt miterlebten. Wieso realisierten sie
nicht, dass etwas nicht stimmt?5 Wie kommt es, dass in den
7oer-Jahren des letzten Jahrhunderts Wissenschaftler von
Sprachlabors schwiarmten, obwohl erfahrenen Lehrpersonen
sofort klar war, dass die Schiiler durch das blofde Nachplap-
pernvon Wortern und Sitzen die Freude am Lernen verlieren?

Im privaten wie auch im offentlichen Leben leiden wir
trotz hoher Qualifikation und Renommee in gewissen Situa-
tionen unter eklatanten Denkschwachen. Intelligente Men-
schen und prestigetrichtige Institutionen machen dumme
Fehler. «Im Nachhinein weiff man es immer besser!», kann
man nun einwenden. Jede Entscheidung und jede Handlung
bergen die Gefahr in sich, dass sie falsch sind. Es ist anma-
end, im Nachhinein auf Menschen zu zeigen und sie der
Dummbheit zu bezichtigen. Der Einwand stimmt. In diesem
Buch soll es auch nicht um nachtrégliche Belehrungen gehen,
sondern vielmehr um das Phidnomen der gesellschaftlichen
Produktion von Dummbheit. Ich werde der Frage nachgehen,
wieso wir Entscheidungen treffen und Aussagen machen, die
bei niichterner Betrachtung hochst problematisch sind. Wir
beschrianken unseren Denkhorizont, ohne dass wir uns dessen
bewusst sind. Bei vielen Entscheidungen kann man unter-

5  Hollander, P. (1981). Political Pilgrims. Travels of Western Intellectuals to the Soviet
Union, China, and Cuba 1928-1978. New York: Oxford University Press.
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20 Die vergessene Klugheit

schiedlicher Meinung sein. Die Frage ist jedoch, warum Men-
schen mit guter Ausbildung, hoher Intelligenz, nach intensi-
ven Diskussionenund von Topberaternumgeben offensichtlich
unkluge Handlungen begehen? Sie fillen mitunter Entschei-
dungen, bei denen man keinen Doktortitel haben muss, um zu
erkennen: Das geht doch nicht auf! Griechenland wird seine
Kultur nicht andern, wenn man Geld ins Land pumpt. Dass der
Informant, der von den Massenvernichtungswaffen im Irak
sprach, nicht glaubwiirdig war, hitte man leicht herausfin-
den konnen. Was hindert uns daran, klug zu denken und zu
handeln?

Zivilisierte Rebellen

Klugheit ist ein schillernder Begriff. Er wirkt schon fast ein
wenig veraltet. Vielleicht assoziieren wir mit ihm Menschen,
die in einem Lehnstuhl sitzen und weise Spriiche klopfen.
Oder wir denken an Kollegen, die ungeheuer viel wissen, uns
aber standig volllabern. Vielleicht sehen wir vor unserem inne-
ren Auge aber auch Menschen, die die Fihigkeit haben, das
Wesentliche einer Situation zu erkennen und ihre Handlungen
darauf abzustimmen.

Klugheit ist eine Qualitat, die uns Menschen auszeichnet.
Wir verwenden den Begriff kaum je fiir Lowen, Eidechsen
oder Bonobos. Klugheit ist eine iiberragende Leistung des
menschlichen Geistes. Menschen sind denkende Wesen und
verfiigen tiber ein Bewusstsein. Wir folgen nicht blind unseren
Instinkten, sondern steuern uns bis zu einem gewissen Maf3
selbst. Im Wachzustand sind wir konstant mit kognitiven Ope-
rationen beschiftigt, die das Hier und Jetzt, die Vergangenheit
und Zukunft betreffen. Diese Denkprozesse haben verschie-
dene Inhalte. Soll ich mir vor der Dusche einen Kaffee geneh-
migen oder erst nachher? Was bedeutet das Warnsignal auf
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dem Navi des Autos? Was hat mein Schwager soeben gesagt?
Oft befassen wir uns mit Beziehungsthemen wie Liebe, Wut,
Angst oder Verrat. Liebt mich mein Mann wirklich? Wieso hat
mich mein Chef angefaucht? Seltener widmen wir uns existen-
ziellen Grundfragen wie dem Sinn des Lebens oder der Frage
nach Gott. Unser Denken besteht aus Nachbearbeitungen von
Erlebnissen, Probehandlungen zukiinftiger Ereignisse, der
virtuellen Inszenierung von Handlungen und der Entwicklung
von Strategien bei unmittelbaren Herausforderungen. Denken
ist nicht nur ein bewusst gesteuerter Prozess. Wenn wir etwas
iberlegen, werden wir nicht nur durch Aufdenreize, sondern
auch durch innere Bilder abgelenkt. Sie dringen sich oft unge-
fragt vor: Einfille, Traumfetzen und Fantasien. Denkprozesse
werden irritiert durch quere Gedanken und Emotionen. Aus
diesem Grund diirfen wir uns Denken nicht als einen geordne-
ten, disziplinierten Vorgang vorstellen, sondern vielmehr als
eine tumultudse Veranstaltung, bei der man nie genau weifs,
was herauskommt und wer die Oberhand hat. Unanstindige
Stimmen schreien Obszonititen in die Runde, Moralisten wol-
len zu epischen Reden ausholen und pessimistische Gestalten
warnen vor Fallen und Gefahren. Gedankliche Operationen
verlaufen nicht logisch und nach klaren Regeln, sondern sind
Teil eines halbchaotischen Szenariums. Was in unseren Kopf
vorgeht, ist nicht vollstindig steuerbar. Wir denken genau an
das, woran wir nicht denken sollten, oder schweifen von dem
ab, auf das wir uns konzentrieren sollten. Es gibt immer wie-
der Uberraschungen. Eine Reminiszenz bringt alles durchei-
nander oder eine Emotion 16st einen innerlichen Aufruhr aus.
Wiissten wir, was in den Kopfen unserer Mitmenschen vor-
geht, wihrend sie arbeiten, reden, lieben, streiten, dozieren
oder ruhen, wiren wir oft erstaunt oder auch erschrocken.
Wihrend des Liebesakts kommt einer Frau in den Sinn, dass
sie vergessen hat, Mayonnaise einzukaufen, oder bei der
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22 Die vergessene Klugheit

Betrachtung eines historischen Stadtzentrums, denkt ein
Mann vor allem an Vulcan-Bomber im Tiefflug. Hétten wir
Einsicht in die Denkoperationen unserer Mitmenschen, wir
wiren auch tberrascht, wie lose der Zusammenhang der
Gedanken zu den Handlungen ist. Die meisten Handlungen
werden vorher nicht durchdacht. Machen wir etwas und bas-
teln uns erst anschliefend eine Begriindung?

In Denkprozessen sind alte vertraute und heimliche
Akteure involviert. Wir horen die Stimme der Eltern oder die
Ermahnungen des Lehrmeisters. Diese heimlichen Akteure
beeinflussen uns, ohne dass wir sie erkennen. Hinter einer
Denkhemmung versteckt sich vielleicht ein alter Bekannter
oder eine schlechte Kindheitserinnerung. Wir wissen deshalb
oft nicht, wer oder was den inneren Prozess steuert: eine Emo-
tion, eine Erinnerung, ein Wunsch, eine Frustration, ein
Trauma, eine Beziehung, Wissen oder auch nur eine Fantasie.
Da wir kaum je alle involvierten Parteien kennen, verlaufen
Denkprozesse teilweise oder ganz unbewusst. Unser Bewusst-
sein kann nie alle Mitspieler genau identifizieren. Es hat
immer nur eine partielle Ubersicht iber das, was geschieht.
Reagiere ich auf ein Kindheitstrauma oder dufderst sich ein
unerfiillter Wunsch?

Kluge Menschen verstehen es, das innere Chaos zu nutzen.
Sie nehmen Informationen der Umgebung auf, interpretieren
sie, konsultieren ihr Gedichtnis und verwerten alles fiir eine
Handlung oder Aussage. Sie verarbeiten nicht nur Beobach-
tungen und Gehortes, sondern bringen es mit tradiertem Wis-
sen, dem Erfahrungsschatz ihrer Kultur, in Verbindung. Un-
mittelbar Erlebtes wird in einen grofderen Zusammenhang
gesetzt. Kluge Menschen sind fihig zur Tiefensicht. Damit ist
gemeint, dass sie das Material, das ihnen zu Verfiigung steht,
gewichten und interpretieren. Sie suchen nach anderen Be-
deutungen des Wissens, der Erfahrungen und Bilder, die sich
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im inneren abgelagert haben. Sie imitieren nicht nur, sondern
wagen ein personliches Urteil. Kluge Menschen weigern sich,
wie Automaten zu funktionieren, sondern wollen dem inneren
Chaos Eigenleistungen abringen. Die Beitrdge kluger Men-
schen zeichnen sich darum oft durch Eigenstidndigkeit und
eine gewisse Unkonventionalitit aus. Sie sagen nicht, was alle
sagen. Klugheit produziert keine Konfektionsware, sondern
erlesene Einzelstiicke.

Klug reden konnen viele, klug handeln ist schwieriger. Zu
Klugheit gehort die Fahigkeit, das eigene Verhalten mit seinen
Gedanken abzustimmen. Dann ist man nicht den Erwartun-
gen der Umgebung oder seinen eigenen Wiinschen und Trie-
ben ausgeliefert, sondern Herr seiner Aktionen und Aussagen.
Ein wichtiges Element dessen ist die Selbststeuerung.

Die Illusion der Selbststeuerung

Selbststeuerung ist moglich, wenn wir Denkprozesse auto-
nom leiten. Wenn wir Situationen erleben, interpretieren und
Schliisse ziehen, versucht unser Bewusstsein, die Ubersicht
zu behalten und alles zu durchleuchten, was im Inneren auf-
taucht. Wie wir unser inneres Geschehen wie auch die Aufden-
wahrnehmungen gewichten und ordnen, hingt von unseren
Erfahrungen und unserem Personlichkeitstyp ab. Doch unab-
hingig davon, ob wir uns als Denk-, Empfindungs-, Gefiihls-
oder intuitiven Typ verstehen, disziplinieren wir als Indi-
viduum den inneren Zirkus. Wir spulen nicht einfach ein
genetisches Programm ab oder werden durch neurologische
Prozesse bestimmt, sondern das Ich hat das Kommando. Aus
diesem Grund erleben wir Denken als Eigenleistung. Wir wol-
len unser Leben selbst gestalten und darum iiberlegen wir,
bevor wir etwas tun. Mithilfe von Leitsidtzen und Wissen ver-
wandeln wir die Kakofonie, die in uns herrscht, in ein harmo-
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nisches Orchester. Unpassende Instrumente verschwinden
und unanstidndige Lautmacher werden zensiert. Es gilt, die
inneren Bilder, andringenden Triebe, versteckten Wiinsche
und Emotionen einzuddmmen. Mit Tricks und Strategien ver-
sucht unser Ich, die Macht zu bewahren. Selbstkontrolle macht
uns handlungsfihig. Zivilisatorische Leistungen waren und
sind nur moglich, weil wir uns selbst steuern konnen. Das Ich
muss fahig sein, phasenweise private Wiinsche und Anliegen
zurlickzustellen, damit ein kollektives Ziel erreicht wird. Nur
dank dieser inneren Disziplinierung war es Menschen mog-
lich, die Pyramiden zu erbauen und Staatengemeinschaften
zu griinden.

Doch der Eindruck von Selbststeuerung ist triigerisch.
Auch wenn wir iiberzeugt sind, uns selbst zu lenken, ist die
Wabhrscheinlichkeit grof3, dass innere und aufdere Faktoren
mitsteuern. Nur merken wir es nicht. Sie usurpieren die Pline
des Ich. Einfliisterern gelingt es, unsere Fahrpline zu dndern
oder phasenweise das Kommando zu iibernehmen. So werden
wir z.B. aus nichtigem Anlass wiitend, durch eine Depression
geldhmt oder plétzlich von einem anderen Geschehen absor-
biert. Unsere Selbststeuerung wird durch den sozialen Kon-
text beeinflusst. Bei einem Beitrag an einer Sitzung sind wir
vielleicht der festen Uberzeugung, eigene Gedanken auszu-
driicken. Wir merken nicht, dass wir uns der Meinung der Kol-
legen angeschlossen haben. Die Eigenstandigkeit des Ich ist
darum eher ein Ideal als die Realitit psychischen Lebens.
Unsere Denkoperationen unterliegen nie ausschliefllich unse-
rer Eigenregie.

Neben Emotionen und finsteren Machten spielen auch kul-
turelle Codes eine Rolle. Wir haben die Normen der Kultur, in
die wie hinwuchsen und der wir angehoren, internalisiert. Sie
mischen sich in unsere Denkoperation ein. In unserem Den-
kenund Verhalten spiegelt sich darum immer auch die Kultur,
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der wir angehdren. Als Japaner unterlasst man es, dem Gegen-
tiber bei einem Tischgesprich eine personliche Frage zu stel-
len, weil das als Belastigung gilt. Und als Schweizer untersucht
man bei Hotelbesuchen spontan die Qualitit der sanitiren
Anlagen. Unsere Pragungen und Sozialisation beeinflussen
die Art, wie wir denken.

Die Selbstkontrolle muss auch in Situationen funktionie-
ren, auf die man nicht vorbereitet ist. Die Gefahr ist, dass dann
ein primitiver innerer Akteur das Zepter tibernimmt. Wenn
unsjemand arg beleidigt, mochten wir dieser Person vielleicht
die Faust geben. Wir unterlassen es jedoch tunlichst, weil
Gegenbkrifte starker sind und einschreiten. Die Beherrschung
ist nicht einfach, weil das Ausleben spontaner Impulse immer
eine hohe Attraktivitat hat: Es ist anstrengend, den primitiven
inneren Akteur in uns zu besénftigen. Zuschlagen wire ein-
facher. Die Vorgaben der internalisierten Kultur iiben Druck
aufuns auf: Gewalt gilt als unangemessene Reaktion. So kon-
nen wir der inneren Kakofonie und den Instinkten etwas ent-
gegensetzen.

Dank der Fahigkeit zur Selbststeuerung entwickeln wir ein
inneres Dispositiv. Mogliche Aktionen oder Reaktionen der
Mitmenschen sehen und interpretieren wir geméifd diesem
inneren Schema. Wir verfiigen tiber innere Szenarien, die uns
helfen, die Handlungen unserer Mitmenschen und soziale
Situationen zu verstehen. In unseren unmittelbaren Reaktio-
nen berticksichtigen wir diese vorgestellten Abldufe. Wenn wir
ohne Fahrschein Strafdenbahn fahren, dann wissen wir, dass
wir entweder mit einer Bufde rechnen miissen oder nah bei der
Tiir stehen sollten, um eine gute Fluchtposition einzunehmen.
Wir richten unser Verhalten nach inneren Vorstellungen aus.
Dies zeigt sich auch in banalen Handlungen. Wenn uns jemand
frithmorgens fragt, was wir trinken mochten, dann bitten wir
um einen Kaffee und nicht um einen Whiskey. Unser Bewusst-
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sein hat registriert, dass es noch frith am Morgen ist, und hat
die moglichen Folgen durchgespielt, die sich ergeben, wenn
wir uns zu diesem Zeitpunkt einen doppelten Scotch genehmi-
gen. Solche Antworten erfolgen nicht aus der Tiefe der Seele,
sondern griinden auf unserer Fahigkeit, mogliche Folgen
unserer Entscheidungen innerlich durchzuspielen und ent-
sprechend zu handeln.

Trugerische Gewissheiten

Ein Elterngesprach. Die Lehrerin beschreibt einen Vorfall im
Klassenzimmer: «Ihr Sohn hat mit einer Fingerpistole mehrere
Male auf andere Schiiler gezielt und einen Schuss imitiert!» Als
der Vater diese Worte hort, kneift er seine Augen zu und zieht
seinen Mund zusammen. Er blickt die Lehrerin forsch an!
«Genau, diesen Lehrertyp kenne ich!», geht ihm durch den
Kopf. Er erinnert sich an eine Lehrerin aus seiner Primarschul-
zeit, die aufjede kleine Aggression der Schiiler mit iibertriebe-
ner Strenge und Strafen reagierte. Das gibt es doch nicht! Nun
muss sein Sohn das Gleiche erleben, wird wegen einer Banali-
tat bestraft! Er iiberlegt sich schon eine harsche Antwort, als er
die Lehrerin sagen hort: «Wirklich bemerkenswert, ihr Sohn
ist einer der Wenigen in der Klasse, der spielerisch mit seinen
Aggressionen umgehen kann und es nicht bose meint!»
Dieser kleine Vorfall zeigt, wie unser Denkapparat mit
Herausforderungen umgeht. Bei der Beurteilung der Situation
hat der Vater auf seine eigenen Erfahrungen zuriickgegriffen.
Sie wurde zur Referenz bei der Interpretation der Worte der
Lehrerin. Wegen seiner einstigen Erfahrung glaubte er zu wis-
sen, wie die Lehrerin seines Sohnes tickt, und beurteilte dem-
nach den Vorfall. Diese Reaktionsweise ist typisch: Denken
besteht oftmals aus einem Riickgriff auf frithere Erfahrungen.
Die daraus gezogenen Schliisse werden zur Richtschnur bei
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