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Intuitive Entscheidungen wider die Krise

In unserer globalisierten Welt beschleunigen
sich die Produktionszyklen zunehmend und
damit zwangsldufig die Arbeitszyklen. Gleich-
zeitig nimmt die Komplexitit exponentiell zu.
Damit ergibt sich fiir Entscheider eine para-
doxe Herausforderung: In immer kiirzerer Zeit
miissen bei zunehmender Informationsflut
Entscheidungen getroffen werden. Aber wir
haben noch enormes Entwicklungspotenzial:
unsere Intuition. Denn sie ist geradezu pri-
destiniert fiir die Entscheidungsfindung und
(Selbst-)Steuerung in hektischen Zeiten.



M ontag morgen, kurz vor acht am Frankfurter Flughafen,
Terminal 1: Sie haben bereits eingecheckt, trinken noch einen
Kaffee und beantworten IThre E-Mails mit Ihrem iPhone. Nach-
dem Sie 20 Minuten spiter immerhin einen Teil Threr Mails
abgearbeitet haben, steigen Sie ins Flugzeug nach New York,
suchen Thren Platz, verstauen Thr Bordgepick und nehmen sich
das rund 180 Seiten umfassende Dossier vor, dass einer Threr
Mitarbeiter in den letzten Wochen fiir Sie zusammengestellt
hat. Bis Sie bei Ihrem Geschiftspartner in Gramercy um 13.00
Uhr Ortszeit ankommen, miissen Sie die wesentlichen Fakten
und Details gefunden und verstanden haben. Aber natiirlich
ist es mit einem einfachen Lesen nicht getan, denn Sie finden
haufenweise Querverweise zu anderen Dokumenten, die Sie in
Threm Notebook gespeichert haben. Insgesamt summiert sich
die Leseaufgabe auf iiber 700 Seiten. Als Sie bei Threm Ge-
schiftspartner ankommen, haben Sie nicht mal die Halfte der
Dokumente durchgearbeitet. Nur eines ist sicher: Heute werden
Sie gemeinsam eine Entscheidung fillen miissen.

Abstrahiert gesagt: Sie miissen immer schneller aus zunehmend
mehr Daten die fiir Sie relevanten herausfiltern und sie anschlie-
end zu sinnvollen Informationen verarbeiten — um dann Thre
weiteren Aufgaben zu erfiillen. Unter uns, Sie miissen es ja nie-
mandem sagen: Haben Sie sich damit in der letzten Zeit ab und
an schon mal etwas iiberfordert gefiihlt? Oder haben Sie immer
noch alles ganz entspannt unter volliger Kontrolle? Falls Sie die
letzte Frage mit ,ja“ beantworten, brauchen Sie gar nicht erst
weiterlesen. Denn dann wird Thnen dieser Artikel nichts brin-
gen. Sollten Sie sich jedoch immer wieder mal oder gar hiufig
unter Entscheidungsdruck fithlen, von einer gewissen Datenflut
iiberrollt, dann konnten Sie hier etwas lernen.

Man kann nicht nicht entscheiden
Maglicherweise haben Sie in irgendeinem Kommunikationstrai-

ning den Satz ,Man kann nicht nicht kommunizieren® gehért.
Oder Sie haben ihn direke bei seinem Schopfer Paul Watzlawick
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gelesen. Ahnlich wie in der Kommunikation gibt es bei unseren
tiglichen Entscheidungen kein Entrinnen. Egal was Sie tun,
sie treffen eine Entscheidung. Es gibt keinen entscheidungs-
freien Raum. Selbst wenn sie morgens im Bett liegen bleiben,
um im Job keine Entscheidung treffen zu miissen, ist das eine
Entscheidung mit erheblichen Konsequenzen, je nachdem, wie
lange Sie liegen bleiben. Auch die Wahl, nicht zu entscheiden,
eine Entscheidung aufzuschieben oder sie zu delegieren, ist also
eine Entscheidung. Jegliches Wahrnehmen, Denken und Han-
deln kénnen Sie ebenfalls als Entscheidung verstehen: Es ist eine
Auswahl unter verschiedenen Optionen, die den Ausschluss der
nicht getroffenen Wahl bedeutet.

Das ist alles andere als eine akademische Feststellung. Diese
Tatsache hat Konsequenzen. Und zwar tiglich. Weil jede dieser
Entscheidungen genauso rational wie intuitiv geprigt ist - aus
einem einfachen Grund: Die Trennung zwischen ,rational und
yintuitiv® ist nur eine Erfindung unserer Sprache. Kein Mensch
kann rein rational oder rein intuitiv entscheiden oder handeln.
Sie kdnnen sich diese gegeniiberliegenden Pole als Kontinuum
vorstellen, bei dem Sie Thren Entscheidungsstil tendenziell in die
eine oder andere Richtung verschieben kénnen. Die Endpunkte
sind jedoch nie erreichbar. Das liegt schlicht und ergreifend
daran, dass unser Gehirn integrativ funktioniert. Rationalitit,
Intuition und Emotionen bilden eine Einheit, die nicht unab-
hingig voneinander funktioniert. Um keine Missverstindnisse
aufkommen zu lassen: Dies ist keine Annahme, sondern eine
durch Forschung belegte Tatsache.

Der amerikanische Neurologe Antonio Damasio konnte an
verschiedenen klinischen Fillen belegen, dass Emotionen die
Grundlage verniinftiger, mithin rationaler Entscheidungen
sind. Menschen, die aus verschiedenen Griinden ihre Fihig-
keit einbiiflen, Emotionen zu empfinden und wahrzunehmen,
sind nicht mehr in der Lage, das bekannte Eisenhauer-Prinzip
in der tiglichen Arbeit anzuwenden. Sie kénnen nicht mehr
entscheiden, was von den anstehenden Entscheidungen wich-

43 Detecon Management Report * 1/2009



=

Operations

tig ist, was dringlich, was beides davon und was in die Ablage
P gehort. Sie sind hoffnungslos tiberfordert. Damasio berichtet
in seinem bekanntesten Buch ,Descartes Irrcum® beispielhaft
von einem ehemals aufergewohnlich erfolgreichen Manager,
der nach einer operativen Tumorentfernung in seinem Beruf
anschlieffend nicht mehr in der Lage war, das alltigliche Ge-
schift sinnvoll abzuwickeln. Auffilligerweise ging eine deutliche
Einschrinkung seiner Emotionalitit mit dieser Entscheidungs-
unfihigkeit einher. Das ist ein Aspekt.

Ein weiterer besteht darin, dass alle Gehirne, also wahrschein-
lich auch Thres, nicht nur bewusst Daten wahrnehmen und ver-
arbeiten, sondern vor allem auch unbewusst. Eine Schitzung
geht zur Zeit davon aus, dass wir bewusst pro Sekunde maximal
50 Informationseinheiten wahrnehmen kénnen. Unbewusst
hingegen 11.000.000. Das bedeutet, dass unsere unbewusste
Wahrnehmung unsere bewusste um den Faktor 220.000 iiber-
steigt. Blédsinn? Nun, Sie haben das gute Recht, diesen astro-
nomisch erscheinenden Unterschied anzuzweifeln. Aber es gibt
geniigend wissenschaftliche Studien, die die Uberlegenheit der
unbewussten Wahrnehmung und Informationsverarbeitung
deutlich machen. Beispielhaft folgendes Experiment vom eben
erwihnten Antonio Damasio: Probanden safSen vor zwei Sta-
peln blauer und griiner Karten. Sie sollten Karten ihrer Wahl
umdrehen, wobei auf der Riickseite ein Geldgewinn oder -ver-
lust angezeigt war. Die Probanden wussten nicht, dass die grii-
nen Karten die besseren waren, weil sie unterm Strich mehr
Gewinn boten. Nach zirka 50 Karten erkannten die Probanden
dies bewusst. Dass die blauen Stapel gefihrlicher waren, weil
sie zwar hohe Gewinne, aber noch mehr hohe Verluste nach
sich zogen, nahmen die Probanden unbewusst bereits nach zehn
Karten wahr — und inderten ihr Verhalten und wihlten lieber
griine Karten. Wir kénnen also Muster und Zusammenhinge
unbewusst schneller erfassen als bewusst.

Im Laufe der Jahre sammeln Sie bewusst und unbewusst eine
Menge Erfahrungen. Sie sind mittlerweile — wenn Sie nicht
gerade Berufsanfinger sind — Experte. Sie verfiigen nicht nur
iiber grofles Wissen, sondern vor allem auch iiber ein grofes
Vermégen, Situationen schneller einschitzen und Probleme 16-

sen zu konnen, als ein Anfinger. Kurz: Sie verfiigen iiber ein
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stets wachsendes Erfahrungswissen. Die so genannte Experten-
Novizen-Forschung konnte immer wieder zeigen, dass Experten
schnelle und qualitativ hochwertige Entscheidungen intuitiv
treffen. Hiufig sind diese intuitiven Entscheidungen den ana-
lytisch-rationalen aufgrund des héheren Tempos iiberlegen.
Sie kénnen gar nicht vermeiden, Erfahrungen zu sammeln. Sie
konnen es hochstens schaffen, kein besonders brillanter Experte
auf Threm Gebiet zu werden. Mit der automatisch wachsenden
Erfahrung wichst auch Thre professionelle Intuition.

Eine Prise Kritik

Soweit zum Fundament. Rationalitit und Intuition sind zwei
Seiten derselben Entscheidungsmedaille. Nun hat Intuition
aber, wie alles andere auch, nicht nur Vorteile. Intuition bedeu-
tet nicht nur Entscheidungstreffer, sondern kann Sie auch auf
den Holzweg fiihren. Das liegt in den Mechanismen begriindet,
die Intuition erkliren:

Wahrnehmung ist fehleranfillig. Denken Sie beispielsweise an
optische Tiuschungen, die dazu fiihren, aus einer bewussten
Wahrnehmung falsche Schlussfolgerungen zu ziehen. Wenn
schon die bewusste Wahrnehmung tiuschen kann, miissen wir
uns fragen, wieso die unbewusste Wahrnehmung fehlerfrei sein
sollte? Es gibt dafiir bis heute weder Belege noch logische Ar-
gumente. Daraus folgt: Aus Threr unbewussten Wahrnehmung
und Informationsverarbeitung kénnen sich Fehler ergeben, die
zu einer falschen Entscheidung fithren.

Expertise macht blind. Erfolg genauso. Sicher kennen Sie das
bertichtigte Killerargument ,,Das haben wir schon immer so
gemacht®. Es ist die Manifestation der Erfahrungsfalle. Selbst
wenn Sie mit einem bestimmten Vorgehen in der Vergangenheit
erfolgreich gewesen sind, folgt daraus noch lingst nicht, dass
dieselbe Strategie in der aktuellen Situation ebenfalls funktio-
niert, geschweige denn die beste Losung ist. Somit laufen Sie
Gefahr, dass Thr intuitives Expertenurteil in einer neuen Situ-
ation von lhrer fritheren Erfahrung tiberlagert ist. Darin liegt
der mogliche Fehler: Sie tibersehen einen bedeutsamen Unter-
schied, der die aktuelle Situation von vielen fritheren unter-
scheidet. Aber damit nicht genug. Sie laufen auch Gefahr, aus



Threr Erfahrung diejenigen Aspekte zu erinnern, die Ihnen in
dem Moment besonders reprisentativ erscheinen oder schlicht
gerade verfiigbar sind.

Dariiber hinaus kénnen Sie noch anderen Irrtiimern erliegen.
Zum Beispiel dem so genannten ,Halo- oder Teufels-Effekt®:
Das heift, sie schlieffen filschlicherweise von einem positiven
oder negativen Merkmal auf eine Gesamtbeurteilung. Das kann
Thnen bei einzelnen Menschen genauso passieren wie bei der
Einschitzung von Teams oder ganzen Unternehmen. Beide Be-
griffe stammen von dem Psychologen Edward Thorndike, der
im ersten Weltkrieg die Beurteilung Untergebener durch ihre
Ofhiziere untersuchte. Die Offiziere neigten dazu, Soldaten, die
in einem Bereich besonders erfolgreich waren, auch in anderen
Bereichen als kompetent einzuschitzen.

Entscheidungen beschleunigen und verbessern

Somit ergibt sich fiir Thre tigliche Arbeit folgende Gesamtsi-
tuation: Sie haben andauernd Entscheidungen zu treffen, von
denen zumindest einige betrichtlichen Einfluss auf IThren be-
ruflichen Erfolg haben. Diese Entscheidungen treffen Sie aber
nicht nur bewusst rational, sondern immer auch intuitiv. Und
diese unbewusst-intuitiven Anteile sind eine ebenso grofle
Chance wie Risiko. Damit ist die Entwicklung Ihrer profes-
sionellen Intuition kein netter Luxus, den Sie sich oder Thren
Mitarbeitern vielleicht génnen, wenn Sie gerade nicht andere
wichtige operative Aufgaben zu erfiillen haben. Es verhilt sich
vielmehr umgekehrt: Diese Entwicklung ist die Voraussetzung,
Thre Entscheidungen auf ein professionelleres Niveau zu heben,
insbesondere in Zeiten steigender Komplexitidt, Dynamik und
damit Risiken. Es gibt ein passendes Bild dafiir: Schirfen Sie
Thre Axt, bevor Sie in den Wald gehen und Biume fillen. Es
wird ihnen leichter, schneller und besser gelingen, als wenn Sie
mit einer stumpfen Axt auf dem nichsten Baum herum hacken,
weil Sie glauben, Sie hitten es im Moment besonders eilig. Der
abgewetzte Aktionismus ist nur sehr vordergriindig eine Zeiter-
sparnis.

In der Folge stellt sich zwangsliufig die Frage, ob ein Training
Threr Intuition und der Ihrer Mitarbeiter tiberhaupt méoglich ist.
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Und falls ja, wie. Um es kurz zu machen: Intuition kann trainiert
und damit professionalisiert werden. Intuition kann einer Qua-
litatsverbesserung unterzogen werden. Das zeigen verschiedene
empirische Forschungsarbeiten, in denen Versuchspersonen ein
Intuitionstraining absolvierten und anschlieffend untersucht
wurden. Der Grund dafiir ist einfach: Die Qualitit intuitiver
Entscheidungen basiert auf verschiedenen Aspekten: Da wire
zunichst Thre innere Haltung. So wie bei allen anderen Fihig-
keiten auch spielt es eine wichtige Rolle, ob Sie an Thre eigene
Wirksambkeit glauben. Und ob Sie Intuition fiir eine professio-
nelle Kompetenz halten oder fiir esoterischen Schnickschnack
oder fiir legitim, solange es ums Privatleben geht, nicht aber
im Berufsleben. Es ist bedeutsam, ob Sie davon ausgehen, dass
Intuition in Threm beruflichen Umfeld ein ,No-Go* ist, oder ob
Sie eine gute Erginzung rationaler Analyse sein kann. Des wei-
teren hingt Ihre Intuition mafigeblich von IThrer Wahrnehmung
und Achtsamkeit ab. Das gilt insbesondere dann, wenn es da-
rum geht, das Unerwartete zu managen. Die beiden Organisa-
tionsforscher Karl Weick und Kathleen Sutcliffe haben in ihrem
Buch ,,Das Unerwartete managen® Organisationen untersucht,
die einer besonders hohen Komplexitit und Dynamik und
damit unplanbaren Situationen ausgeliefert sind. Es handelte
sich um Feuerwehren, Katastrophenschutzdienste, Intensiv-
stationen, Flugzeugtriger und dergleichen mehr. Die Ergebnisse
fassten sie im Abschlusskapitel ,Ein achtsames Management*
zusammen. Neben der inneren Haltung gegeniiber professio-
neller Intuition, Wahrnehmung und Achtsamkeit spielt auch
der anschliefende Umgang mit der Intuition eine grofle Rolle:
Was geschieht, wenn Sie Ihre Intuition wahrgenommen haben?
Nehmen Sie sie ernst oder schieben Sie sie als listigen Storfak-
tor zur Seite? Oder folgen Sie ihr einfach reflexhaft, ohne sie
auf Stimmigkeit gepriift zu haben? Und natiirlich ist es wichtig,
welche Erfahrungen Sie bislang mit Ihrer Intuition im Beruf
gesammelt haben. Konnten Sie sich bereits iiber wichtige Er-
folge aufgrund intuitiver Entscheidungen freuen? Oder haben
Sie eher intuitiv kriftig daneben gelangt?

All diese personlichen Faktoren beeinflussen die Entwicklung
Threr professionellen Intuition. Aber niemand ist eine Insel.
Deshalb lisst sich Thre Intuition nicht einfach von Ihrem pro-
fessionellen Umfeld trennen. Unternehmen, die besonders

45 Detecon Management Report * 1/2009



Operations

46 Detecon Management Report * 1/2009




hierarchisch, zentralistisch und biirokratisch sind, wirken sich
nicht besonders forderlich auf die Intuition ihrer Mitarbeiter
aus. Unternehmen, in denen Misstrauen herrscht und jeder lie-
ber E-Mails schreibt, als zu telefonieren, weil man sich schlief3-
lich absichern muss, killen auf Dauer Ihre Intuition und die
Threr Mitarbeiter. Nicht anders ist es mit einer Fehlertoleranz,
die gegen Null strebt. Ohne Fehler lernt niemand. Was nicht
heifdt, dass Laissezfaire herrschen soll. Schulterzucken. Aber die
Einsicht, dass Fehler passieren und nicht gemacht werden, denn
sonst wire es Sabotage. Wer einem permanenten Bedrohungs-
szenario unterworfen ist, wird sich immer und andauernd nach
allen Seiten absichern wollen und garantiert eines nicht tun:
Das Wagnis eingehen, auch mal eine unbegriindete intuitive
Entscheidung zu treffen. Welch Irrsinn, wenn Sie daran denken,
dass Intuition nicht einfach irrationaler Nonsens ist, sondern
auf jahrelanger Expertise und umfassender unbewusster Wahr-
nehmung beruht. Allein: Sie ldsst sich nicht begriinden.

Ein paar Tipps zum Schluss

Wollen Sie die Klinge Ihrer Intuition schirfen? Dann kénnen
Sie einiges Tun, ohne groflen Aufwand.

Erinnern Sie sich an wichtige Entscheidungen in Threm Beruf:
Wie kamen Sie damals zu Threr Entscheidung? Was davon war
Kalkiil, was Intuition? Wie nachhaltig und erfolgreich waren
die Entscheidungen, in denen Sie Thre Intuition nicht beachtet
hatten? Was waren die Rahmenbedingungen einer erfolgreichen
Intuition bei Thnen?

Achten Sie in Zukunft mehr darauf, ob Sie eine Intuition be-

schleicht, ob Sie ein Gefiihl, eine Ahnung haben, dass dies oder
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das richtig ist. Oder das Sie die Finger davon lassen sollten. Neh-
men Sie Thre Intuition einfach wahr, ohne ihr folgen zu miissen.
Und finden Sie heraus, ob es unterschiedliche Intuitionen gibt:
Im einen Fall haben Sie ein ungutes Gefiihl im Bauch, beim
nichsten Mal vielleicht eine Verspannung und ein anderes Mal
sind Sie vielleicht einfach nur nervds. Auf diese Weise wird
Ihre Wahrnehmung der eigenen Intuition gegeniiber zuneh-
mend priziser und Sie wissen schneller, was Sie davon zu halten

haben.

Wenn Sie eine Intuition haben, kénnen und sollten Sie sich,
wenn Sie die Zeit dazu haben, folgende Fragen stellen: Was sind
die Konsequenzen, die aus meiner intuitiven Entscheidung fol-
gen kénnten? Welche Konsequenzen kénnten folgen, wenn ich
die intuitive Entscheidung verwerfe? Was sagen andere wie Kol-
legen, Mitarbeiter oder Geschiftspartner zu meiner Intuition?

Natiirlich kénnen Sie auch, wenn Sie in der entsprechenden
Position sind, professionelle Intuition mit Thren Mitarbeitern
und Kollegen thematisieren. Das muss nicht im nichsten Mee-
ting sein, denn das diirfte vermutlich schon verplant sein... Aber
es gibt auch geniigend andere, informelle Momente: An der
Espressomaschine. In der Kantine. Oder wenn Sie abends noch
etwas essen gehen.

2009 wird kein leichtes Jahr. Wir leben nicht gerade in einem
Wirtschaftsboom, der die unternehmerischen Bilanzen spriefen
und Thr privates Konto wie von alleine wachsen lisst. Und ge-
nau das ist der richtige Zeitpunkt, um sich grundlegend mit der
eigenen Entscheidungsfihigkeit zu beschiftigen. Denn genau in
den Momenten, in denen es schwierig ist oder wird, ist Ihre
Intuition mehr gefragt als zuvor.

Dr. Andreas Zeuch: www.a-zeuch.de
Beratung, Training, Vortrige, Podcasting und Publikationen

tiber Intuition und Nichtwissen im Management. o
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