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11

Warum wir Challenge-Manager brauchen

Wir leben in einem Zeitalter des technischen Fortschritts, den 
Sie, liebe Leser, mit den Maßstäben, die Sie in Ihren ersten bei-
den Lebensjahrzehnten verinnerlicht haben, kaum fassen kön-
nen. Und das gilt nicht nur für die älteren Leser dieses Buches, 
sondern auch für die jüngeren, die digital natives, die bereits 
mit dem World Wide Web groß geworden sind. Denn die Kur-
ve des technischen Fortschritts geht so steil nach oben wie nie 
zuvor. Die digitale Revolution wird in den nächsten Jahren in 
immer größerem Tempo unsere gesamte Lebenswelt verän-
dern. Allein der Fortschritt in der Kommunikationstechnolo-
gie, den jeder von uns seit der Jahrtausendwende in der Ar-
beitswelt, aber auch im privaten und gesellschaftlichen Kontext 
miterlebt hat, lässt erahnen, wohin die Reise geht. Wir beant-
worten täglich unzählige E-Mails, nutzen wortwörtlich auf 
Schritt und Tritt das Internet und viele von uns, vor allem die 
digital natives, können sich ein Leben ohne diese Kommunika-
tions- und Informationsmedien gar nicht mehr vorstellen. 

Die Automatisierung nimmt zu, Arbeitsplätze werden ver-
loren gehen, doch neue werden entstehen. Sebastian Buckup, 
Direktor beim Weltwirtschaftsforum in Davos, meint, wir 
sollten die Technik nicht fürchten (Verlust von Arbeitsplät-
zen durch Mensch-Maschine-Ersatz), sondern müssten sie 
besser verstehen lernen, um sie so gestalten zu können, wie 
sie uns zugutekommt. Dieser Prozess ist, wie er richtig be-
merkt, in erster Linie eine Auseinandersetzung mit uns selbst. 
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Technologie werde Marktwirtschaften weder agiler noch ge-
rechter machen. Das könnten nur wir selbst – mit Weitsicht 
und intelligenter Kontrolle. Technologischer Fortschritt ver-
heiße immerhin auch neuen Wohlstand, doch er erfordere 
unsere Wissbegierde und Kreativität.

Der exponentiell wachsende technologische Fortschritt 
mit der digitalen Revolution hat die Welt innerhalb von nur 
drei Jahrzehnten grundlegend verändert. Während die klassi-
schen westlichen Industrieländer derzeit eine Abschwächung 
ihres Wirtschaftswachstums auf 1,5 bis 2 Prozent erleben, le-
gen die sogenannten BRICS-Staaten (Brasilien, Russland, In-
dien, China und Südafrika) enorm zu. Von allen Schwellen-
ländern, deren Umbau zu Industrieländern begonnen hat 
oder schon weiter fortgeschritten ist, gehören sie zu den 
mächtigsten, was die Wirtschaftskraft betrifft. 

China als größte Volkswirtschaft der BRICS-Staaten hat 
mit rund 1,4 Milliarden Menschen seine Wirtschaftsleistung 
zwischen 2008 und 2018 mehr als verdoppelt. Und die jüngs-
ten geopolitischen »Bremsen« (2018/19 etwa der Handels-
streit zwischen China und den USA) werden das Wachstum 
nicht aufhalten können. Die »jungen« Industrieländer holen 
in kürzester Zeit auf, was in den westlichen Industrienationen 
über zig Jahrzehnte gewachsen ist. Der Hunger nach einem 
besseren Lebensstandard, nach Bildung, Teilhabe, Achtung in 
der Weltgemeinschaft ist der Motor einer unaufhaltsamen 
Entwicklung. Auffallend ist, dass die Menschen in den 
BRICS-Staaten für ihr persönliches Fortkommen ehrgeizig 
Mühen auf sich nehmen, die in den »alten« Industrieländern 
kaum noch jemand ertragen mag, der im Wohlstand und mit 
guter Bildung groß geworden ist. Wir wissen von chinesi-
schen Wanderarbeitern, die vom Land in die Städte ziehen 
und unter unsäglichen Bedingungen und erbärmlichen Le-
bensumständen in Fabriken arbeiten. Wir haben in Europa 
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erlebt, wie mit der Öffnung der EU nach Osten hin Arbeits-
kräfte aus Polen gekommen sind, um in der westlichen EU 
Jobs zu übernehmen, die dort niemand mehr verrichten woll-
te. Und schon sprechen wir über den riesigen künftigen Be-
darf an Pflegekräften, der in der alternden Gesellschaft der 
westlichen Industrienationen mit eigener Kraft kaum mehr 
zu decken sein wird. 

Doch in den Schwellenländern wächst mit dem Wandel von 
der Agrar- zur Industriegesellschaft nicht nur der gering ent-
lohnte Fertigungs- und Dienstleistungsbereich, sondern diese 
Länder holen in rasantem Tempo auch im Bildungssektor auf 
und bringen hoch qualifizierte Fachkräfte hervor. Denken wir 
nur an die IT-Spezialisten aus Indien, die in den USA und an-
deren westlichen Staaten begehrt sind, weil hier schon lange – 
und in Zukunft erst recht – Fachkräftemangel herrscht. 

Unbestreitbar ist, dass wir Menschen der »alten« westli-
chen Welt, durch Wohlstand »bequem« geworden, Ansprü-
che entwickelt haben, die weltweit gar nicht zu decken wären 
mit den Mitteln, über die wir heute verfügen. Stellen wir uns 
nur einmal vor, jede chinesische Familie, die bereits einen ge-
wissen Wohlstand erreicht hat, würde ab morgen ein Zweitau-
to oder eine Klimaanlage besitzen. Welche Energieversor-
gung wäre dazu notwendig? Aber genau daran, an den für 
unseren Alltag selbstverständlichen Errungenschaften, arbei-
ten diese »jungen« Industrieländer mit einer für hiesige Ver-
hältnisse ungeheuren Energie und Wissbegierde. Ihre Inno-
vationskraft ist sehr groß.

Was bedeutet das für uns? Wir müssen aus unserer Trägheit 
erwachen und dürfen den Wandel nicht an uns vorbeiziehen 
lassen. Wir müssen Flexibilität, Offenheit, Neugierde zeigen 
und uns das lebenslange Lernen auf die Fahnen schreiben.

Doch wie können Menschen in verantwortlichen Füh-
rungspositionen Mitarbeiter dazu bewegen, sich den neuen 
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Entwicklungen zu stellen, die technologische Entwicklung 
ohne Furcht anzunehmen und mitzugestalten? 

Darum geht es in diesem Buch. Denn für die meisten Men-
schen zählen ein sicherer Arbeitsplatz, der keine Risiken birgt, 
und eine Arbeit, die sie möglichst ohne Veränderung viele 
Jahre erfüllen können, zu den wichtigsten Grundpfeilern ihres 
Lebens. Aber die Arbeitswelt von heute und morgen erfordert 
Verhaltensänderungen. Sie verlangt selbstständig denkende 
und handelnde, hoch motivierte, hoch spezialisierte Fachkräf-
te, die Innovationen mit Freude meistern und Flexibilität zei-
gen. 

Gibt es diese Fachkräfte heute in ausreichendem Maß?
Sabine Hammer, Professorin an der Hochschule Fresenius 

University of Applied Sciences im hessischen Idstein, hat sich 
mit der Arbeitszufriedenheit und Krankenstandsquote in Un-
ternehmen befasst. Laut Statistischem Bundesamt und Robert 
Koch-Institut hat sich die Krankenstandsquote in den letzten 
zehn Jahren (2008 bis 2018) in Deutschland um 30 Prozent 
erhöht (2016 im Schnitt 17,5 Ausfalltage pro Arbeitnehmer), 
obwohl die Krankenkassen und Firmen erhebliche Summen 
in die Prävention gesteckt hatten. In sechs deutschen Großun-
ternehmen hat Sabine Hammer mit 180 Mitarbeitern ausführ-
liche Interviews zu den Ursachen der hohen Ausfallquote ge-
führt und Erstaunliches zutage gefördert: »Das Geld«  – sie 
meint 6,5 Milliarden Euro für betriebliche Gesundheitsförde-
rung in zehn Jahren – »hätten sich die Betriebe und Kranken-
kassen vermutlich sparen können«, sagt sie, denn die hart Ar-
beitenden haben es zum Teil als bevormundend empfunden, 
wenn der Arbeitgeber ihnen die Teilnahme an Fitnesspro-
grammen empfahl und ermöglichte.

Es hätte ganz anderer Dinge bedurft, um die Arbeitszufrie-
denheit zu erhöhen und den Krankenstand drastisch zu sen-
ken: Das Gros der Interviewten gab an, das Gefühl zu haben, 
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mehr zu geben, als zurückzubekommen. Sie waren durchaus 
stolz auf ihre Berufe, die sie mochten, aber sie vermissten An-
erkennung, Wertschätzung, Feedback, Erreichbarkeit von 
Ansprechpersonen, eine gepflegte Arbeitsumgebung (als Zei-
chen der Wertschätzung), modernes Arbeitsmaterial und 
Ähnliches, was keine Milliarden gekostet hätte, was jedoch 
anderer Führungskräfte bedurft hätte: Manager, die ihre Mit-
arbeiter wertschätzend und mit Achtung für ihre Leistungen 
behandeln; Manager, die Feedback geben und klug genug 
sind, diese im Grund selbstverständlichen Verhaltensweisen 
als Investition in eine Zukunft zu sehen – eine Zukunft, in der 
Menschen ihre Arbeit gern verrichten und nicht durch psy-
chischen Druck erkranken.

Der Challenge-Manager ist die Führungskraft, welche die 
Gegenwart meistert und die Zukunft gestaltet. Er ist in der 
Lage, Mitarbeiter zu entwickeln, er beobachtet weitsichtig die 
globale wirtschaftliche Entwicklung, ist innovations-, aber 
nicht risikofreudig bis zur Verantwortungslosigkeit. Er holt 
sich die besten Kräfte, erkennt die Leistungen seiner Mitar-
beiter an und achtet sie als Menschen, fördert sie in ihrer Ent-
wicklung zum Wohl der Organisation oder des Unterneh-
mens. Er folgt ethischen Prinzipien, welche die Gesundheit 
von Menschen und Umwelt stets im Blick haben. Für ihn 
steht nicht der reine Profit an erster Stelle, sondern eine ge-
sunde ökonomische Entwicklung, die ökologische Gesichts-
punkte berücksichtigt. Er ist in der Lage, überkommene star-
re Strukturen und bürokratische Hindernisse in der »alten« 
westlichen Arbeitswelt zu überwinden. 

Um diese anspruchsvolle Aufgabe zu erfüllen, bedarf es 
nicht nur einer Zunahme der Effizienz – alles immer besser 
und intensiver zu machen  –, sondern auch einer Zunahme 
der Effektivität: Welche Dinge müssen wir tun? Tun wir das 
Richtige, um unser Ziel zu erreichen, wettbewerbsfähig zu 
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bleiben in einer Weltgemeinschaft, die um einige Global Play-
er reicher geworden ist und sich in rasantem Tempo entwi-
ckelt? 

Neue Entwicklungen erfordern ein neues Denken, beson-
ders im Management. In den letzten beiden Jahrzehnten ha-
ben Biologen, Hirnforscher, Kognitionswissenschaftler und 
solche benachbarter Disziplinen viel neues Wissen über den 
Menschen, sein Gehirn, seine Psyche und sein Verhalten zu-
sammengetragen. Dieses Wissen hat die Sicht auf den Einzel-
nen, sein Verhältnis zu seiner Lebensarbeit, zum Lernen und 
zur Sinnhaftigkeit dessen, was er alltäglich leistet, stark ver-
ändert. 

Dieses Buch wird Ihnen im ersten Abschnitt spannende 
Einblicke in dieses neue Wissen geben, welches grundlegend 
für das Verständnis eines anderen Umgangs zwischen Füh-
rungskraft und Mitarbeiter ist, zwischen Menschen auf Au-
genhöhe, die alle ihren Beitrag leisten zum Wohl des Unter-
nehmens oder der Organisation, in der sie arbeiten. 

In den weiteren Kapiteln des Buches gehe ich auf die  
Führungsprinzipien des Challenge-Managers ein, seine  
Verantwortungen und Aufgaben, und lege dar, wie er seine 
Mitarbeiter zu hochleistungsfähigen, selbstmotivierten, zu-
friedenen Menschen entwickelt beziehungsweise diese Ent-
wicklung fördert und begleitet.

Selbstverständlich profitieren nicht nur Führungskräfte im 
Arbeitsleben von diesen Erkenntnissen und vielen prakti-
schen Beispielen, sondern auch Menschen in leitenden Posi-
tionen in Vereinen, Organisationen und selbst Erziehende, 
die mit Kindern und Jugendlichen umgehen und sie auf ein 
Berufsleben vorbereiten.

Sie finden im Verzeichnis der verwendeten Literatur sämt-
liche Quellen, aus denen ich für dieses Buch geschöpft habe, 
seien es Bücher, Artikel oder Internetveröffentlichungen. 
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Um Ihnen die Lektüre zu erleichtern, verzichte ich auf die 
eigene Berücksichtigung weiblicher Formen, spreche aber 
selbstverständlich immer auch die weibliche Leserschaft mit 
an. Frauen bereichern die Wirtschaft und Kommunikation in 
Unternehmen, und es ist wünschenswert, dass sich der Anteil 
der Frauen im Management deutlich erhöht.
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1
Pilot | Autopilot – was wir heute  

über unser Gehirn wissen 

Uns fielen etliche Zacken aus der Krone

Schnelles Denken, langsames Denken lautet der Titel eines 
2011 veröffentlichten Sachbuchs des renommierten Psycho-
logen und Wirtschaftsnobelpreisträgers Daniel Kahneman. 
Er fasst darin die neuesten Ergebnisse der Hirnforschung all-
gemeinverständlich zusammen. Das Buch machte schnell Fu-
rore, denn die Erkenntnisse der Forscher sind verblüffend. 
Sie bestätigen wissenschaftlich, was in manchen Kulturen seit 
Jahrhunderten, ja seit Jahrtausenden implizit bekannt war, 
aber nie wissenschaftlich belegt werden konnte. 

Unser Gehirn, auf das wir als »Krone der Schöpfung« so 
stolz waren und das uns Menschen vom Tier radikal zu un-
terscheiden schien, ist keinesfalls so organisiert, wie wir es bis 
dahin angenommen hatten. Verbreitet war die Lehre, dass wir 
von unserem Großhirn gesteuert werden. Diesem entwick-
lungsgeschichtlich jüngsten Teil des Gehirns schrieben wir 
zu, was wir Intellekt, Intelligenz, Ratio oder Verstand nennen. 
Und selbstverständlich glaubten wir, als vernunftbegabte We-
sen in unserem Leben und Alltag von diesem Denkhirn oder 
Neokortex geleitet zu werden: nicht nur, wenn wir uns mit 
anderen unterhalten, unser Smartphone bedienen, Zeitung 
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lesen, in Konferenzen sitzen, sondern auch, wenn wir mit 
dem Fahrrad, dem Auto oder Motorrad unterwegs sind und 
lauter andere Dinge tun, die ein Schimpanse im Urwald nie-
mals erledigen würde  – und es ohne Training auch nicht 
könnte. 

Was nicht erst in den Weisheitslehren und Philosophien 
des Abendlands, Orients und Okzidents bekannt war, son-
dern bereits viel früher, in archaischen Gesellschaften gepflegt 
wurde, war das Wissen um das Unbewusste und seine Macht. 
Die psychologische Anthropologie hat sich eingehend damit 
beschäftigt. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren es im 
abendländisch-westlichen Kulturkreis Sigmund Freud und 
sein jüngerer Kollege Carl Gustav Jung, die sich als Psychiater 
mit dem Unbewussten beschäftigten, um traumatisierte Pati-
enten heilen zu können.

Können Verstand und Gefühl »sichtbar« 
gemacht werden?

Die Unterscheidung, die Freud zwischen dem Bewussten und 
Unbewussten traf, war allerdings eine rein theoretische Un-
terscheidung, die physisch nicht belegt werden konnte. Die  
Wissenschaft verfügte noch nicht über Apparaturen und Dia-
gnoseverfahren, wie wir sie heute haben, etwa die PET (Posi-
tronen-Emissions-Tomografie) und die fMRT (funktionelle 
Magnetresonanztomografie). Mit diesen bildgebenden Ver-
fahren können Hirnareale, die in Aktion sind, tatsächlich 
sichtbar gemacht werden. Man erkennt die Aktivität am Grad 
der Durchblutung dieser Bereiche. Während ein Mensch, als 
Teilnehmer an wissenschaftlichen Versuchen Proband ge-
nannt, in einer solchen Maschine steckt beziehungsweise liegt 
(Sie kennen vielleicht die PET-Röhre, in die man liegend hi-
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neingefahren wird), kann ein Hirnforscher ihn bestimmte 
Aufgaben durchführen lassen: Vielleicht soll er ein bestimm-
tes Bild betrachten, möglicherweise einen Finger bewegen 
oder eine Rechenaufgabe lösen. Unterdessen verfolgt der 
Versuchsleiter auf einem Bildschirm, was im Hirn des Pro-
banden vorgeht: Die Segmente, die für die spezielle Aktion 
des Probanden verantwortlich sind, werden besser durchblu-
tet. Es ist also eigentlich vermessen zu sagen, dass wir jeman-
dem »beim Denken« zusehen können, aber diese Vereinfa-
chung hilft uns, den Vorgang zu verstehen. Immerhin kann 
die Wissenschaft heute erschließen, welche Teile des Gehirns 
für bestimmte Aufgaben zuständig sind.

Mit solchen bildgebenden Verfahren, die es schon seit eini-
gen Jahrzehnten gibt, deren Qualität jedoch rasant zugenom-
men hat, konnten Neurologen erst in den letzten Jahren er-

Limbisches System 
Autopilot

Kleinhirn
Stammhirn

Großhirn / PilotGroßhirn / Pilot

Gehirnschnitt mit limbischem System
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kennen, dass wir nicht etwa vornehmlich von unserem 
Großhirn gesteuert werden, sondern von einer zum Teil tie fer 
liegenden Region unseres Hirns. Dieses entwicklungsge-
schichtlich viel ältere Areal besteht aus mehreren Teilen, die 
jeweils ganz spezielle Aufgaben erfüllen. Das Zusammenspiel 
dieser Teile miteinander und ihren Austausch mit anderen 
Hirnteilen, insbesondere mit dem Großhirn, bezeichnen die 
Hirnforscher als limbisches System. Der Begriff »System« 
macht klar, dass es sich um keine feste Struktur, sondern um 
eine Funktionseinheit handelt.

Was die Medizin Monsieur Tan verdankt

»Limbus« ist lateinisch und heißt »Saum, Rand«. Der französi-
sche Arzt und Anatom Paul Broca hat bereits im 19. Jahrhun-
dert den »limbischen Lappen« definiert. Broca sezierte lädierte 
Gehirne von Menschen, die in ihrem Leben ganz bestimmte 
Ausfälle – ein unvollständiges Funktionieren ihres Hirns – ge-
zeigt hatten. Sei es, dass diese Menschen Unfälle gehabt hatten 
oder auch einen angeborenen Hirnschaden. In der Medizinge-
schichte wurde ein Patient Brocas unter dem Spitznamen 
»Monsieur Tan« bekannt. Dieser Mann konnte zwar alles ver-
stehen, was man ihm sagte, selbst jedoch nur noch die Silbe 
»tan« aussprechen. Broca sezierte nach dem Tod seines Patien-
ten dessen Gehirn. Und aus dem, was er sah, zog er Rück-
schlüsse auf die Areale, die für bestimmte Fähigkeiten, in die-
sem Fall das Sprachvermögen, verantwortlich sind.

Natürlich wusste Broca vom heute definierten limbischen 
System noch lange nicht das, was im 20. Jahrhundert und vor 
allem in jüngster Zeit herausgefunden wurde. Dieses Wissen 
revolutionierte die Forschung nicht nur auf dem Gebiet der 
Medizin, sondern auch in Psychologie und Philosophie.
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Archimedes’ Badewanne und das 
Zusammenspiel in unserem Kopf

Plutarch, ein berühmter griechischer Schriftsteller aus der 
Antike, überliefert uns eine Anekdote über Archimedes von 
Syrakus, den wohl bedeutendsten Mathematiker vor Christi 
Geburt: Archimedes ließ sich in eine fast überlaufende Bade-
wanne herab und kam plötzlich auf die Idee des heute nach 
ihm benannten Archimedischen Prinzips, bei dem es um die 
Gesetzmäßigkeit von Wasserverdrängung geht. Glücklich 
über seine Erkenntnis, läuft der Gelehrte – nackt, wie er aus 
der Wanne kam – durch die Stadt und ruft »Heureka!« – »Ich 
habe (es) gefunden!«. 

Nach dieser Legende wurde der Begriff »Heuristik« ge-
prägt, und zwar für das Vermögen, trotz eines begrenzten 
Wissens zu praktikablen Lösungen zu gelangen. Der Psycho-
loge Gerd Gigerenzer hat mit seinem Kollegen Peter M. Todd 
darüber ein ganzes Buch geschrieben: Simple Heuristics That 
Make Us Smart (2000).

Auch der Stoff, mit dem ich mich im Challenge-Manager 
auseinandersetze, ist komplex, und daher greife auch ich zu 
heuristischen Methoden. Dazu gehört auch der Gebrauch des 
anschaulichen Begriffspaares »Pilot« und »Autopilot«. Ich 
werde es immer wieder nutzen. 

Sehr vereinfacht, aber für das Verständnis meines Buches 
vollkommen ausreichend, will ich Ihnen skizzieren, worum 
es bei dieser Unterscheidung geht:

Wir haben ein unentwirrbares Geflecht von Nervenzellen 
in unserem Gehirn, die nicht linear, sondern im Verbund 
kreuz und quer, je nach Bedarf der Aufgabenstellung mitei-
na nder arbeiten. Entwicklungsgeschichtlich ist der Hirnstamm 
das älteste Areal, in dem etwa Herzschlag, Stoffwechsel und 
Atmung gesteuert werden. Das Kleinhirn ist unter anderem 
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