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Komplexe Entscheidungssituationen:
Intuitiv beurteilen, rational begriinden

Hdufig sind Fiihrungskrdfte mit komplexen Entscheidungssituationen konfrontiert. Auch wenn erfahrene Per-
sonen Entscheidungen oft ,aus dem Bauch” treffen, fordern Aufsichtsrdte, Mitarbeitende und andere Stakehol-
der ein méglichst analytisches, rationales Vorgehen. Welche Strategie soll gewdhlt werden?

Im Jahr 2011 verfasste der Nobelpreistrager Daniel Kahne-
mann den Bestseller ,Thinking, fast and slow”. Er beschrieb
darin zwei Denkarten, eben ,schnelles” und ,langsames
Denken”, die in Entscheidungssituationen zum Einsatz kom-
men kdnnen. ,Langsames Denken” bezieht sich dabei auf e-
her analytisches, rationales Denken (z.B. das systematische
Diagnostizieren eines Softwarefehlers in einem Programm
durch eine Informatikerin). Schnelles Denken umfasst alle
kognitiven Vorgange, die intuitivund automatisch ablaufen
und zu blitzschnell getroffenen Schlussfolgerungen und Ur-
teilen fiihren (z.B. das unbestimmte ,Gefiihl” eines Buchhal-
ters, dass eine Bilanz falsch ist). Seit Erscheinen des Buches
wurde eine Reihe von Unterschieden zwischen dem intuiti-
ven und dem rationalen Denken identifiziert (siehe Tabelle).

(,Schnelles”) intuitives
Denken

(,Langsames”) rationa-
les Denken

bewusst/schlussfolgernd  automatisch/unbewusst

affektfrei emotionsbasiert
verbal nonverbal
analytisch/zerteilend ganzheitlich

»aktives” Denken, wird
als kontrollierbar erlebt

Jpassive’, spontane Ge-
danken/Eingebungen

Im Vergleich zum rationalen Denken findet intuitives Den-
ken automatisch und unbewusst statt. Es hat einen starken
Bezug zu Emotionen (z.B. etwas fuhlt sich ,nicht richtig an”)
und dulBert sich oft in nonverbalen ,Denkergebnissen” (z.B.
Emotionen, aber auch Analogien oder Metaphern). Intuiti-
ves Denken betrachtet eine Situation als Ganzes, statt sie in
ihre Einzelteile zu zerlegen und wird oft auch als passive
,Eingebung” erlebt, statt als aktiver Analyse-Prozess. Das Er-
gebnis intuitiver Informationsverarbeitung sind gesamt-
heitliche Urteile (,Die Bilanz sieht richtig aus”), die mit Bil-
dern und Gefiihlen verkniipft sein kdnnen.

Kann man der Intuition trauen?

Eine Vielzahl von Studien hat ergeben, dass intuitives Den-
ken unter bestimmten Umstanden zu erstaunlich akkuraten
Urteilen fithren kann. Dennoch ist es fur Flihrungskrafte
haufig schwer, sich rein auf intuitive Urteile zu verlassen und
diese zu rechtfertigen. Denn: (1) Die intuitiven Schlussfolge-
rungen lassen sich rational nicht erkldren, weil sie eben ,an
der Ratio vorbei” und somit unbewusst ablaufen. (2) die
ganzheitliche Analyse eines Problems (ohne es in die Einzel-
teile zu zerlegen) ist schwer zu validieren.

Studien haben aber gezeigt, dass mittels intuitiver Informa-
tionsverarbeitung eine sehr groBe (bewusst nicht anna-
hernd bewdltigbare) Menge an Informationen gleichzeitig
verarbeitet werden kann.

Zwei wichtige Mechanismen sind dabei das Vergleichen der
vorgefundenen Informationen mit Vorerfahrungen und das
Wiedererkennen bekannter Situationen. Intuition in diesem
wissenschaftlichen Sinn kdnnen daher nur Personen mit
umfassender Vorerfahrung entwickeln.

Intuitive Verarbeitung fiihrt zum Erkennen von kohdrenten,
in sich stimmigen Mustern in den Informationen, also einem
schliissigen Gesamtbild. Hierin liegt gleichzeitig die Starke
und die Gefahr des schnellen Denkens: Informationen, die
,hicht zum Gesamtbild passen” werden automatisch ausge-
blendet, wodurch die Informationsverarbeitung effizient,
aber -insbesondere bei weniger erfahrenen Personen - feh-
leranféllig werden kann.

Fazit: Intuition und Ratio kombinieren

Mit einer rein analytischen Strategie wird also die kognitive
Verarbeitungsfahigkeit nicht optimal genutzt. Fiir gewisse
komplexe Entscheidungssituationen (siehe dazu auch wis-
sens.blitz (173) zur FIRSt-Matrix) ldsst sich daher folgendes
Vorgehen fiir Fiihrungskréfte ableiten: Zunachst (1) ,unbe-
wusst” viele Informationen zur Entscheidungssituation
+konsumieren” (und ignorieren, dass man sie nicht bewusst
verarbeiten kann), (2) intuitiv ein ,stimmiges, kohdrentes
Gesamtbild” entstehen lassen, d.h. ein intuitives Urteil bil-
den und (3) dieses Urteil analytisch Gberprifen. Insbeson-
dere sollte man beim letzten Schritt explizit nach méglichen
widersprichlichen Evidenzen suchen, um Urteilsverzerrun-
gen und Entscheidungsfehler zu vermeiden.
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