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Intuition oder Ratio?

Ein Mensch, speziell eine Fiihrungskraft, trifft Entscheidungen im Minutentakt — bis zu zweihundert
taglich. Dabei ist strukturiertes Vorgehen ein wesentlicher Faktor; auBerdem spielen Intuition und
passende Entscheidungswerkzeuge eine entscheidende Rolle. Ein Gesprach mit dem deutschen
Managementtrainer Thomas Spath.

Von Ariane Lobert

chon Adam und Eva mussten sich
zwischen zwei Moglichkeiten ent-

b scheiden: Unschuld oder Erkenntnis,
Gehorsam oder Eigenwille. Der Ausgang der Ge-
schichte ist bekannt, und seitdem missen wir
standig Entscheidungen treffen. Oft sind wir uns
dessen nicht einmal bewusst. Meist innerhalb

kirzester Zeit legen wir fest, was zu tunist, und
setzen unsere Entscheidungen um. Das Positive
daran ist, dass wir mit jeder Entscheidung ei-
nen unklaren Zustand beenden und uns dadurch
entlasten. Die Kehrseite ist jedoch, dass wir sel-
ten in allen Details vorhersehen konnen, wel-
che Auswirkungen unsere Entscheidung haben

wird. Haben wir zu wenig Informationen ber
das zu lésende Problem, oder ist die Auswahl
an Handlungsalternativen zu groB, neigen wir
zur Unentschlossenheit. Fiir den Management-
trainer Thomas Spath ist es jedoch qar nicht so
wichtig, wie wir uns entscheiden, sondemn dass
wir Gberhaupt Entscheidungen treffen.
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Stidtirol Panorama: Ist eine schlechte

Entscheidung wirklich besser als keine?

Thomas Spith: Entscheidungen bergen im-
mer das Risiko von Fehlern, Wir wihlen aus
den vorhandenen Alternativen — bewusst
oder unbewusst - jene aus, die uns die
hachste Wahrscheinlichkeit an Erfolg ver-
spricht, Wer immer auf Nummer sicher ge-
hen will, riskiert Entscheidungsunfahigkeit.
Wichtiger als dass wir die beste Option er-
mitteln, ist es, dass wir iiberhaupt mit ver-
tretharem Aufwand eine akzeptable Losung
herbeifiihren, auch auf die Gefahr hin, dass
es theoretisch bessere gibt,

Wie wiirden Sie den Vorgang der Ent-
scheidungsfindung analysieren?

Wie Menschen verfigen grundsétzlich liber
zwei Entscheidungsinstanzen, die sich ge-
genseitig erganzen: das analytisch-ratio-
nale Denken und Entscheiden und das in-
tuitiv-gefiihlsmalige, Diese Instanzen sind
jedoch sehr subjektiv, da sie mit unserem
persénlichen Wissen und unseren Erfah-
rungen arbeiten. Im analytisch-rationalen

Bereich nutzen wir unseren bewusst verfiig-
baren aktiven Erfahrungs- und Wissensspei-

cher, das so genannte ,explizite Wissen”,
Beim intuitiven Denken und Entscheiden
nutzen wir den weitaus groBeren passiven
Erfahrungs- und Wissens-Speicher, das so-
genannte ,implizite Wissen®,

Sind also intuitive Entscheidungen
grundsitzlich die besseren?

Der Varteil ist auf jeden Fall, dass intuitive
Entscheidungen wesentlich schneller als
analytisch-rationale sind.

Bei komplexen Situationen werden auBer-
dem Zusammenhdnge, Oberblick und Es-
senzen besser erkannt, Fir manche Krite-
rien sind rationale Techniken sogar |, blind”,
Manche Entscheidungen erscheinen uns
vielleicht logisch, und dennach spiren wir,
dass etwas nicht stimmt. Allerdings brau-
chen intuitive Entscheidungen eine ent-
spannte und etwas distanzierte Haltung,
weil wir unter Entscheidungsdruck einen
schlechten Zugriff auf unser implizites Wis-
sen haben. Zudem ist der Einfluss unbe-
wusster Kriterien, wie ,innerer Antreiber®,
Vorurteile oder Ressentiments, schwer zu
kantrollieren,

Bei Sachentscheidungen sollte man
dann wohl eher rational vorgehen.

Die rationale Entscheidungsfindung ist auf
jeden Fall immer transparent und deshalb
auch anderen leichter zu vermitteln, und
daher wird sie vielfach auch besser akzep-
tiert. Ein weiterer Vorteil: Diese Transpa-
renz bleibt auch bei Fehlentscheidungen er-
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halten, das heifit, es ist einfacher aus Fehlemn
zu lernen. Allerdings sind rationale Entschei-
dungsverfahren oft recht aufwindig oder sie
arbeiten mit starken Vereinfachungen, die
das Ergebnis beeintrichtigen kénnen, So er-
zeugen rationale Entscheidungstechniken
die lllusion einer ,objektiven® Berechen-
und Entscheidbarkeit, die es im Grunde ge-
nommen nicht gibt.

Manche Entscheidungen
erscheinen uns vielleicht
logisch, und dennoch spii-
ren wir, dass etwas nicht
stimmt.

Wo liegt also die Lasung?

Die Kunst ist, Rationalitat und Intuition zu-
sammenzufiihren. Wenn Sie beide Quellen
nutzen, steigen die Chancen auf ein optima-
les Ergebnis. Aus Rationalitit und Intuition
einen Gegensatz zu machen, ist hnlich un-
sinnig wie einen Gegensatz zwischen

Sehen und Horen zu konstruieren = und dann
zu fragen, was der bessere Weq der Wahr-
nehmung sei. Verstand und Gefiihl sind zwei
komplementare Formen, die Welt zu begrei-
fen. Das analytische Denken zerlegt, zerglie-
dert, erforscht im Detail - das synthetische
sefzt die Vielzahl von Einzeleindriicken zu
einem geschlossenen Ganzen zusammen.
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Wer eines davon aushlendet, beraubt sich
eines wesentlichen Teils seiner Orientie-
rungsmiglichkeiten — gleich ob er sich dem
rationalen oder dem emotionalen Teil ver-
schliefit. So oder so, in beiden Fillen geht et-
was Wesentliches verloren,

Wie bringt man nun Verstand und Intui-
tion auf einfache Weise zusammen?

Eine wesentliche Entscheidungsregel lautet:
Analysieren Sie so rational wie irgendmg-
lich alle verfiigbaren Fakten. Und wenn Sie
alles durchgearbeitet und durchdrungen ha-
ben, lassen Sie es sich setzen — und entschei-
den Sie dann _aus dem Bauch heraus®.

Was ist, wenn die Zeit dringt?

In der Praxis fallen wir Entscheidungen meist
auf der Basis von wenigen Fakten, weil wir
gar nicht alle bekommen kénnen. Zu Hilfe
kommen uns dabei bestimmte Denkstrate-
gien, die wir unseren frithen Varfahren ver-
danken, Diese hatten angesichts einer dro-
henden Gefahr keine Zeit, um lange zu
gribeln und sorgfiltig abzuwigen. Schnelle
Entschliisse — fliichten oder kdmpfen? - ent-
scheiden liber Leben oder Tod, Auch heute
noch nutzen wir diese mentalen , shortcuts”,

Was passiert in solchen Momenten?

Da die Intuition immer schneller als der Ver-
stand ist, gibt es schon langst, bevor wir an-
fangen nachzudenken, wie wir uns entschei-
den sollen, irgendwo tief in unserem Inneren
eine mehr oder weniger klare Tendenz in

die eine oder in die andere Richtung. Diesen
Ausgangszustand sollte man zunichst ein-
mal bewusst zur Kenntnis nehmen,

Und was kommt dann?

Versuchen Sie zunichst die Griinde fiir Ihre
Prifferenz herauszufinden. Listen Sie auf, was
fiir und was gegen die verschiedenen Op-
tionen spricht und bewerten Sie dann, wie
gut lhre Optionen die einzelnen Kriterien
erfiillen, Wenn das Ergebnis lhrer Analyse
vorliegt, achten Sie genau darauf, welches
Gefiihl das Resultat der Bewertung bei

Ihnen auslést,

Und die Entscheidung?

Am Ende der Entscheidungsfindung kammt
immer der Punkt, wo Sie den Rest der Arbeit
an [hr Unterbewusstes delegieren milssen,
Sie haben alle erfarderlichen Vorarbeiten ge-
macht — jetzt braucht die Entscheidung nur
noch ein bisschen Zeit zum Reifen,

Man sollte sich dabei nicht zu sehr unter
Zeitdruck setzen. Zwar hat es keinen Sinn,
ewig zu warten, aber es bringt auch nichts,
sich nach dem Mythaos, dass ein guter Ma-
nager immer schnell entscheidet, unter Zug-
Zwang zu setzen.
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