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Man könne kein Führer sein, wenn man keinen 
gesunden Menschenverstand habe, sagte Lee 
Iacocca, einer der erfolgreichsten und einflus-
sreichsten amerikanischen Manager in der Au-
tomobilindustrie.

Als „praktische Intelligenz“ bezeichnet Karl Alb-
recht, Managementberater, Autor und gefragter 
Redner, den gesunden Menschenverstand. In 
[2] nennt er praktische Intelligenz die geistige 
Fähigkeit, mit Herausforderungen und Chancen 
im Leben umzugehen. Unternehmenslenker 
sehen sich heute zwei besonderen Anforderun-
gen gegenüber: Ihr Unternehmen fit für die di-
gitale Zukunft zu machen und gleichzeitig auch 
die Nachfolge zu regeln. Über eine halbe Million 
deutscher Mittelstandsunternehmer brauchen 
bis 2022 eine neue Führungskraft. Das hat die 
staatliche Förderbank KfW in ihrer aktuellen Un-
tersuchung ermittelt [3]. 

Zusätzliche Brisanz bekommen die Themen 
durch den anstehenden Generationenwech-
sel. Junge Manager, digital aufgewachsen, mit 
dem Wunsch, frischen Wind in althergebrachte 
Geschäfts- und Führungsprinzipien zu bringen, 
treffen auf die Generation 50+ mit viel Erfahrung, 
die sich über die Jahre Respekt im Unternehmen 
erworben hat. Veränderungen stehen sie reser-
viert gegenüber, „das haben wir immer schon so 
gemacht“ ist ihre Devise.

In dieser Situation ist praktische Intelligenz 
gefragt, eine Kultur, in der einer vom anderen 
lernt. Diese ist jedoch nicht bei allen Mana-
gern gleich ausgeprägt. Denn 64 Prozent von 

ihnen sehen Mitarbeiter nicht 
als Verbündete, sondern als Kos-
tenfaktor, wie eine weltweite 
Studie von Kornferry aus dem 
Januar 2017 zeigt, für die das Be-
ratungshaus 800 Top-Manager 
aus acht Ländern befragt hat [4].

Mit diesem Verhalten blockie-
ren Manager ihre Ressourcen in 
erheblichem Umfang. Eine Studie von KPMG 
aus dem Jahr 2012 zeigt, dass unbearbeitete 
Konfliktfälle in deutschen Unternehmen Kos-
ten von 60.000 bis 3 Millionen Euro pro Jahr 
verursachen [5].

Die Crux: Viele Manager wissen gar nicht, dass 
sie Bremser statt Motor sind. Denn sie haben 
von ihrer Wirkung auf andere ein völlig anderes 
Bild als ihre Mitarbeiter. 

Selbstbild und Fremdbild abglei-
chen

Fast immer unterscheidet sich das Fremdbild 
von der eigenen Wahrnehmung. Unterneh-
menslenker mit gesundem Menschenverstand 
haben den Mut, sich von anderen den Spiegel 
vorhalten zu lassen und dann zu entscheiden, 
ob und in welchem Umfang sie das Feedback 
zur Änderung ihres Verhaltens nutzen wollen. 
Der einfachste Weg herauszufinden, wie sie 
wahrgenommen werden, ist danach zu fragen, 
beispielsweise:
•	 Wie wirke ich auf Dich? 
•	 Fühlst Du Dich wertgeschätzt? 
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•	 Sind Dir die Projekt-/Unternehmens-/stra-
tegischen Ziele bekannt und verständlich? 

•	 Gebe ich Dir genügend Freiraum in Deiner 
Arbeit? 

•	 Was brauchst Du, um Dein volles Potenzial 
entfalten zu können? 

Wertvolle Rückmeldungen können auch Part-
ner und Freunde geben. Wichtig ist es, Men-
schen zu fragen, die ehrlich sind. Ein erstes 
Indiz für die vorherrschende Kultur in Ihrem 
Unternehmen ist auch schon, ob Sie ehrliche 
Antworten auf Ihre Fragen bekommen.

Das heißt jedoch nicht, dass das Selbstbild 
automatisch angepasst werden sollte. Denn 
dann riskiert der Betroffene, seine eigene Per-
sönlichkeit aufzugeben, sich in ein Rollenbild 
zu pressen, das ihm nicht entspricht. Die Folge: 
Unsicherheit, Unwohlsein, mangelnde Authen-
tizität, schlechtes Vorbild. Der Manager mit 
gesundem Menschenverstand entscheidet, ob 
und wenn ja welche Facetten seines Verhaltens 
er ändern möchte. Wenn er weiß, wie er auf an-
dere wirkt und wie er Gruppen, Teams und Mit-
arbeiter bewegen kann, kann er vom Bremser 
zum Motivator werden [6]. 

Wertschätzende Feedback-Kultur 
einführen und vorleben

Wer als Manager ehrliche Antworten bekom-
men möchte, die er auch annehmen kann, 
muss wissen, dass sie mit Wertschätzung und 
nicht verletzend gegeben werden [7]. Umge-
kehrt ist es auch für das Team wichtig, zu wis-
sen, dass sie ihr Feedback geben können, weil 
es wertschätzend angenommen wird. Damit 

diese Voraussetzungen er-
füllt sind, braucht es eine 
Feedbackkultur, die ver-
standen und gelebt wird. 
Ist ein Manager mit dem Ar-
beitsergebnis unzufrieden, 
ist diese Reaktion die fal-
sche: „Du versaust uns das 
ganze Projekt“ (Bild 2).

Feedback ist: „Ich sehe, dass 
wir den Termin wahrschein-
lich nicht halten können. Ich 
bin gestresst und besorgt 
und zerbreche mir den 
Kopf, wie wir es doch noch 
schaffen können.“ Ein Mana-
ger muss auch umgekehrt 
in der Lage sein, sich Rück-
meldungen anzuhören, die 
ihm vielleicht nicht gefal-
len, etwa „Ich fühle mich be-

engt, weil jeder Schritt im Projekt kontrolliert 
wird. Mit mehr Freiraum bin ich kreativer und 
komme schneller zu einer Lösung.“ 

Gute Manager können Feedback ihrer Manage-
mentkollegen oder aus dem Team annehmen, 
auch wenn es ihnen nicht gefällt. Sie sind aber 
auch in der Lage, wertschätzendes Feedback als 
Sicht des Anderen anzuhören, ohne das Gefühl 
zu haben, sich deswegen verändern zu müssen.

Miteinander statt gegeneinander – 
Konflikte als Chance nutzen

Studien zeigen, dass wir in der Regel nur fünf 
Prozent unserer mentalen Ressourcen nutzen. 
Die anderen 95 Prozent fallen Unstimmigkei-
ten, Konflikten oder ähnlichem zum Opfer. 
Dabei bergen Konflikte Chancen: nämlich sich 
gegenseitig zu neuen kreativen Lösungen 
anzuspornen. Manager mit gesundem Men-
schenverstand setzen daher alles daran, die 
negativen Energien in positive zu wandeln und 
das gesamte Potenzial ihres Teams zu nutzen 
[8]. Damit ihnen das gelingt, helfen die Ant-
worten auf folgende Leitfragen:
•	 Durch welche Einstellungen und Verhal-

tensweisen trage ich bisher selbst zu Kon-
flikten bei?

•	 Mit wem habe ich immer wieder Konflikte 
und weshalb?

•	 Welche typischen Abläufe, Rollen und inne-
ren Dinge prägen mein Konfliktverhalten?

Damit schließt sich der Kreis zu den zuvor ge-
nannten Punkten Selbstbild/Fremdbild und 
wertschätzendes Feedback. Manager, die wis-
sen, wie sie selbst in die Organisation wirken 

Bild 1: Ebenen des Verhal-
tens: Durch die Interaktion 
Einzelner miteinander ent-
stehen Lernzyklen für die 
Gruppe, und durch Interak-
tionen zwischen den Grup-
pen kommt es schließlich 
zu einer Fortentwicklung 
durch Lernen für das ge-
samte Unternehmen.
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Durch die Interaktion Einzelner miteinander entstehen Lernzyklen für die 
Gruppe, und durch Interaktionen zwischen den Gruppen kommt es schließlich 
zu einer Fortentwicklung durch Lernen für das gesamte Unternehmen.
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und wie sie bestimmte Situationen beeinflus-
sen können, haben die Chance, das volle Po-
tenzial ihrer Organisation zu nutzen und aus 
2 + 2 = 7 zu machen (Bild 1).

Die Königsdisziplin – Lernende Orga-
nisation

Der CEO von trivago, dem deutschen Vergleich-
sportal für Hotels weltweit, sagte einmal, es gäbe 
im digitalen Zeitalter nur noch einen Wettbe-
werbsvorteil: schnell dazuzulernen. Warum nicht 
diesen Wunsch im Unternehmen realisieren? 
Heute, in Zeiten von Digitalisierung und Trans-
formation, treffen bis zu drei Management-Ge-
nerationen aufeinander. Jede hat ihre eigenen 
Vorstellungen, Wünsche und Erfahrungen. Eine 
lernende Organisation kann hier viel für einen 
fruchtbaren Austausch tun. Die Älteren geben 
ihre praktische Erfahrung an die junge Generati-
on weiter – Wissen, das in keiner Datenbank der 
Welt gespeichert ist. Die Jüngeren teilen dafür 
ihre Erfahrungen als Digital Natives. Beide profi-
tieren voneinander und wachsen gemeinsam.

Folgende Fragen stehen im Fokus:
•	 Wie kann durch Einbezug der Betroffenen 

eine lernende Organisation geschaffen wer-
den?  

•	 Wie fördern Rückkoppelung und Feedback 
den Lernprozess von Personen, Gruppen 

und zwischen Gruppen so, dass Leistung 
und Zufriedenheit optimiert werden?  

•	 Wie können Unternehmen negative Wider-
standsenergie von Kunden und Mitarbei-
tern in positive Lern- und Arbeitsenergie 
umwandeln?

Die Bedingung für die Entwicklung von Grup-
pen zu Teams sind Mitarbeiter, die gelernt 
haben, ihr eigenes Potenzial an rationalen, 
emotionalen und intuitiven Fähigkeiten zu ak-
tivieren, sich immer wieder zu reflektieren und 
lernend zu verändern [9]. Solche Teams haben 
die Chance, zu einem Teil einer lernenden Or-
ganisation zu wachsen, in der sich Struktur und 
Arbeitsklima optimal ergänzen (Bild 3).

Tools und Tun – Lernen auf Basis an-
geleiteter Selbsterfahrung

Wie eingangs erwähnt, gibt es viele Tools für 
Manager. Doch welche sind die richtigen? Die 
beste und nachweislich erfolgreichste Me-
thode der Gegenwart, das herauszufinden, ist 
Lernen auf Basis angeleiteter Selbsterfahrung. 
Die Lernenden haben im geschützten Umfeld 
von Seminaren die Möglichkeit, verschiedene 
Führungstools auszuprobieren. Sie erhalten 
Feedback von den übrigen Teilnehmern und 
entscheiden auf dieser Basis, welches Tool sie 
in ihren Managementalltag mitnehmen. Indi-

Bild 2: Abwertungsspi-
rale: Individuelle Ab-

wertungszirkel werden 
durch Feedback in Lern-
schleifen von Personen, 

Gruppen und Unterneh-
men umgewandelt.

DIE ABWERTUNGSSPIRALE

Vorgesetzter

zweifelt an der Leistungsfähigkeit
des Mitarbeiters,  Mangel an Vertrauen  

macht sich breit, es folgt verstärkte
Kontrolle. 

sieht sich in seiner Annahme bestätigt, 
sein Eindruck des „Versagers“ verfestigt 

sich noch, er fühlt sich ebenfalls 
abgewertet, sein Fokus liegt auf 
Negativem, Positives ignoriert er 

unbewusst.

fühlt sich vom Informationsfluss 
ausgeschlossen, seine Frustration über 

den Mitarbeiter nimmt weiter zu, er 
tendiert jetzt zu Überreaktionen

Mitarbeiter

fühlt sich abqualifiziert und abgewertet,
verliert seine Motivation und beginnt an

den eigenen Fähigkeiten zu zweifeln

erkennt keinen Anlass mehr, sich zu 
bemühen, da er nur noch Kritik erntet. 

Er ist misstrauisch, reduziert den Kontakt 
zum Vorgesetzten so weit wie möglich, 

zieht sich nach Innen zurück 

macht nur noch das 
Nötigste, geht zum Gegen- angriff über 

oder kündigt innerlich/kündigt 
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viduell anpassen und verfeinern können sie 
ihre gewählte Methodik danach, was ihre per-
sönliche Führungssituation erfordert. Durch re-
gelmäßige Selbstreflektion und Feedback aus 
ihrem Team, natürlich gepaart mit einem Blick 
auf die Zahlen, Daten und Fakten, stellen sie 
fest, ob ihre Wahl noch passt oder ein anderes 
Tool angebrachter wäre. Vorteil: ein authenti-
scher und glaubwürdiger Führungsstil, der ak-
tiviert und mitreißt.

Die Rolle der Künstlichen Intelligenz 
im Management

Die Digitalisierung hat schon Einzug in zahl-
reiche Lebensbereiche gefunden. Ein Beispiel 
disruptiver Geschäftsmodelle ist Amazon, die 
nicht nur den Handel verändert haben, son-
dern zunehmend weitere Geschäftsfelder für 
sich erobern wollen. Mittlerweile hat Amazon 
eine eigene Kreditkarte und vergibt auch Kre-
dite an kleine Unternehmen. Künstliche Intel-
ligenz (KI) ist ein Faktor, der hier wesentlich 
unterstützt. Auch in der Beratungsindustrie 
ersetzt KI zunehmend die umfangreichen Da-
tenanalysen, die bis dato noch ganze Berater-
scharen erledigen. Sich zur Unmengen an Da-
ten zu arbeiten, die richtigen herauszufiltern, 
sinnvoll auszuwerten und zu kombinieren 
können Manager getrost klugen Algorithmen 
überlassen. Darauf zu achten, dass keine Per-
sönlichkeitsgrenzen überschritten werden, er-
fordert gesunden Menschenverstand und viel 
Fingerspitzengefühl. Künstliche Intelligenz er-
setzt also keine Managementfähigkeiten, ganz 
im Gegenteil: sie erfordert neue. 

Unternehmenslenker stehen daher vor der 
Aufgabe, 
•	 der Generation 50+ die Angst vor der künst-

lichen Intelligenz zu nehmen
•	 dafür Sorge zu tragen, dass die richtigen Fä-

higkeiten für den Umgang mit ihr im Team 
vorhanden sind

•	 Teams dergestalt zusammenzustellen, dass 
Erfahrene und die sog. Digital Natives von-
einander lernen und miteinander wachsen 
können.

Fazit

Ein Mangel an gesundem Menschenverstand 
geht auf Kosten der persönlichen Reputation 
und der des Unternehmens. Manager ohne 
diese Fähigkeit setzen sogar Existenzen aufs 
Spiel. Daher empfiehlt es sich, einen Schritt 
zurückzugehen und zu reflektieren, wie es im 
eigenen Unternehmen um die Merkmale gu-
ter Manager – und die eigenen Führungsqua-
litäten  – bestellt ist. Wer sich das selbst nicht 
zutraut –  was auch ein Zeichen für gesunden 
Menschenverstand sein kann  – ist gut bera-
ten, sich einen externen Sparringspartner an 
die Seite zu holen. Ein unverstellter Blick von 
außen hat schon manchen Unternehmenslen-
kern wertvolle Hilfe geleistet. 
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Bild 3: Feedbackkultur: Lernende Systeme können sowohl einzelne Personen als auch Gruppen und 
Organisationen sein.

WIE SYSTEME DURCH FEEDBACK SOZIALE KOMPETENZ ENTWICKELN

Individuum Gruppe Organisation

Verstand Inhalt
- was -

Struktur

Gefühl 
soziale 

Beziehung

Prozess
- wie -

Klima

Lernende Systeme können sowohl einzelne Personen, als auch 
Gruppen und Organisationen sein.




