Georg v. Landsberg:

INTUITION AT WORK?

oder:

Ganz wie von selbst …

oder:

Uss de la Mäng?

oder :

Über die Heinzelmännchen vom Souterrain 
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01. Ouvertüre. Zum Einstimmen.

„They just acted“- darum geht es zumeist. Eine Standardsituation wie beim Skispringen, wie beim Einwurf im Fußballspiel, wie beim Feldhockey, wie beim Schachspiel. Der Akteur erkennt eine Situation wieder, sie ist ihm infolge vorheriger Erfahrungen bekannt, kurze oder kürzeste oder gar keine Überlegung, dann: Aktion. Das scheint automatisch abzulaufen, man hat es ‚drauf’, macht es aus ‚de la Mäng’. Und das gibt es in allen Berufen, beim Arzt, beim Pastor, beim Programmieren usw. usf.

Sehen wir uns das Skispringen an, als Jens Weißflog die Muster abrief und richtig weit flog:

„Viel Training braucht man, damit das vom Bewusstsein ins Unterbewusstsein kommt. 

... Je nachdem, in welcher Phase ich mich befinde. Läuft’s gut, kann ich es aus dem Bauch heraus machen. Geht’s nicht, muß ich auch über den Kopf bewusst Einfluß nehmen – allerdings nicht von morgens bis abends darüber nachdenken, mich einigeln, nur noch grübeln. Es ist oft intuitiv. Auf einmal weiß man’s wieder.“ (FAZ, 02.02.06, S. 35).

Es geht um’s  „Fluggefühl“ (vgl. FAZ, 27.12.06, S. 25): „Das sind nicht nur einzelne Dinge, die zur Leistung führen, also nicht nur das Material oder nur meine Physis. Es hat genauso mit dem Kopf zu tun. Manchmal kann es eine Initialzündung sein aus ein paar gelungenen Sprüngen nach denen ich weiß: Aha, da ist es jetzt. Plötzlich habe ich das Gefühl für den Bewegungsablauf wiederlangt. Das hat natürlich viel mit Selbstvertrauen zu tun. Es hilft, wenn man sich nicht mehr so viele Gedanken machen muss über alles und jedes, sondern sich auf wenig konzentrieren kann. Das ist die große Kunst dabei.“ (S. 25). 

Blicken wir hinüber zu den Hockeyspielern. Was sagte Hockey-Nationalspieler Christopher Zeller zu seinen Ecktoren?: “Die Abläufe sind eigentlich einstudiert ... Vermutlich so 20.000.  ... irgendwann geht das nur noch automatisch.“ (FAZ  09.12.06, S. 36)

Und wie machen es die Fußballer, aus deren Welt der Ausdruck „Standardsituation“ Eingang in die Umgangssprache gefunden hat? Wie werfen sie ein? Bericht aus der Tageszeitung: „Intuitiv nutzen die Sportler beim Einwurf den idealen Winkel von 30 Grad  ... Der ideale Winkel für besonders weite Einwürfe beim Fußball liegt bei 30 bis 35 Grad ... Obwohl es in keinem Übungsplan stehe, machten es die Fußballer intuitiv richtig ... (KSTA, 31. Januar 2006, S. 28). 

Und was verkündet der Hexer, Andreas Thiel, Torwart der deutschen Handball-Nationalmannschaft? „Wir müssen aber Bewegungen und Bewegungsmuster erlernen, die irgendwann so automatisiert sind, dass sie auch ohne Nachdenken ablaufen. Wenn man will, kann man diesen Faktor Intuition oder den 6. Sinnen nennen. Im Grunde geht es aber darum, dass man ab einer gewissen Stufe oder Qualität diese Fertigkeiten abrufen kann – ob als Handballtorwart oder als begnadeter Arzt.“ (Berlin bmbf 2006, S. 79).

Ende 2006 spielte Wladimir Kramnik gegen Deep Fitz 10. Deep Fritz 10 (das Werk von Frans Morsch & Mathias Feist) konnte gewinnen, das Schachprogramm berechnet acht bis zehn Millionen Stellungen pro Sekunde. Was geht im Kopfe eines Schachspielers vor? “Ein Weltklasse-Schachspieler stützt sich auf visuelles Gedächtnis, wenn er Dame, Turm, Läufer, Springer, Bauern oder König bewegt. Im Laufe der Jahre hat er viele hundert Stellungsmuster gespeichert und weiß aus Erfahrung, welchen Vorteil er aus einer bestimmten Konstellation der Figuren auf dem Brett ziehen kann. Altbewährt Muster erkennt er in Sekundenschnelle wieder ... „ (Stefan Corssen, KSTA v. 01.12.06, S. 26).

Also: Das Wiedererkennen von vorher Erfahrenem und schnelle, automatisch wirkende Reaktion darauf.

Dieses Phänomen könnte auf Spiel und Sport begrenzt sein, doch ergab eine Umfrage bei 641 Managern, dass ¾ der Befragten die Bauchentscheidung („gut feeling“) der Kopfentscheidung gegenüber vorziehen, - also auch im Wirtschaftsleben Intuition und Spontaneität, Bewegung ohne Nachdenken?

Dieses Phänomen, von Psychologen als „deliberation without attention effect“ (vgl. Dijksterhuis u.a., 2006, S. 1005 –1007) bezeichnet, scheint immer dann ins Spiel zukommen, wenn es um komplexe Dinge geht. Einfachere Dinge überlässt man dagegen lieber dem Verstand, der bewussten Analyse (vgl. Irene Meichsner, KSTA, 17.02.06, S. 2). 

Stellt sich also die Frage: Was läuft da ohne Nachdenken ab und wie und warum? Und was wissen wir über diese Abläufe? 

Nicht von Interesse?

Da ein großer Teil der Informatik mit der Vorbereitung und Durchführung von Entscheidungen zu tun hat, sind diese Dinge von Belang für all jene, die mit Management-Informations-Systemen und Entscheidungs-Unterstützungs-Systemen zu tun haben. Laufen all jene doch Gefahr, für jemanden zu programmieren, die oder den es gar nicht gibt bzw. die oder der völlig anders entscheidet, als diese sich das so vorstellen.

Mehr noch, wenn wiederholbare Jobs und Routinetätigkeiten mehr und mehr ins Ausland verlagert werden (vgl. Ralf Nöcker FAZ, 30.12.06, Nr. 303, C1), dann darf man in der Intuition eine Stütze der Kreativität und somit einen Beitrag zur Standortsicherung sehen. Also:
“Let’s capitalize on intuitive talents.“ 

02.  Worum es geht? Entscheidung und Problemlösung

Im Folgenden geht es um menschliches Verhalten bei  Entscheidung und Problemlösung.

Einfacher: Um Problemlösung durch Entscheidung.  

Gefragt wird nach der Urteils- und Entscheidungskraft, also nach den Energiequellen oder Potenzialen hinter diesem Verhalten. Dieser Frage wird allgemein nachgegangen, im besonderen wird dabei an das  Problemlösungspotenzial von Führungskräften in der Wirtschaft gedacht, also an Führungsentscheidungen ( Stichwort: „managerial problem solving“). Das müssen nicht unbedingt außergewöhnliche Entscheidungen sein.

Welche mentalen Kräfte aktiviert der Entscheider, um seine Probleme zu lösen (vgl. Kap. 03 + 04)? Auf welche geistigen Ressourcen kann er dabei – bewusst oder unbewusst - zurückgreifen? Welche Kraftquellen sind das? Wie kann man sie unterscheiden und unterteilen?  Und was begünstigt bzw. erschwert die Benutzung dieser Potenziale (vgl. Kap. 05 + 06)? Wie läuft Intuition ab (vgl. Kap. 07)? Kann man das lernen (vgl. Kap. 08)? Schließlich: Welche Rolle spielt dabei die EDV, die ja als „decision suppport“ helfen soll (vgl. Kap. 09)?

Was wissen wir heute davon und wie denken wir nach gut 40jähriger Forschung darüber?

Es wird versucht, einen kleinen Einblick zu geben,- umfassend kann dieser nicht sein, dazu liegen zu viele relevante Veröffentlichungen vor, - viel zu viele.

Amerikanische Beiträge dominieren die Diskussion. Auch deutsche Beiträge verdienen  Beachtung, ältere und jüngere. 

Die Wirtschaftsinformatik soll solche Prozesse abbilden und unterstützen. Die Effizienz dieses Bemühens hängt vom Wahrheitsgehalt der Orientierung ab. Soll der Entscheider von Keyboard und Monitor profitieren, dann müsste die digitale Abbildung der Wirklichkeit des Entscheidens entsprechen. 

Der Standort der folgenden Überlegungen ist die Betriebswirtschaftslehre, genauer: die sog. entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre,- noch genauer gesagt: die in viele Einzeldisziplinen hineingreifende verhaltensorientierte Entscheidungsforschung.

Mit diesem Interesse begeben wir uns in multidisziplinäre Gewässer, in einen Markt unterschiedlicher, z.T. gegenläufiger Philosophien und Vorgehensweisen. Es begegnen sich betriebswirtschaftliche Ansätze, formalwissenschaftliche Modellanalysen (z.B. die normative Entscheidungslehre), psychologisch-verhaltenwissenschaftliche Studien und kognitionswissenschaftliche Entwürfe. Zu unterscheiden sind vorschreibende (d.h.normativ-präskriptive) Ansätze und beschreibende (d.h. deskriptive) Ansätze (vgl. WITTE, 1993, S. 910 ff.). 

Wir wollen uns auf deskriptive Ansätze begrenzen, somit präskriptive Ansätze bewusst außer Acht lassen. Außen vor bleiben Modellanalysen, die meist aufgrund ihrer Prämissen wirklichkeitsfremd ansetzen. Verwiesen sei hier auf die Arbeit von Günter Bamberg und Gerhard Coenenberg (2006), die einen Überblick über die eher normative Entscheidungslehre geben: „Das Endziel der Betriebswirtschaftslehre besteht ... in der Entwicklung normativer Entscheidungsmodelle, die die Ableitung rationaler Problemlösungen für praktische Entscheidungssituationen ermöglichen. „ (S. 12).

Nur, wie Herbert Simon ( 1981, S. 29, s.u.) sagte: „Die Sozialwissenschaften leiden bei ihrer Behandlung der Rationalität unter akuter Schizophrenie.“

Offenbar läuft niemand auf unserem Planeten herum, der, wegen der Enge der gesetzten  Modellprämissen, so ist bzw. so entscheidet, wie es die normativen Modelle sehen.

Hierzu Witte (1993, S. 912): „Je wirklichkeitsnäher diese Prämissen sind, desto hilfreicher ist der Modellalgorithmus für die Bewältigung von Problemen der Realität.“

Einen Überblick  über die deskriptiven, verhaltensbezogenen Ansätze und den „state of the art“ der empirischen Entscheidungsforschung  geben HASTIE (1991, S. 135-138), BARON (2000) und das Januar-Heft des Harvard Business Review  2006. Andere Quellen sind mir nicht bekannt.

Hastie meint, dass der Psychologie der Entscheidungsfindung die Zukunft gehöre, nicht den rational-formalwissenschaftlichen Ansätzen. Unter kognitionswissenschaftlichem Aspekt  erscheine der Entscheidende mehr und mehr als „mental model builder“. Über mentale Muster und Modelle werde Sinn erzielt. Viele Experten vertreten die Ansicht, dass in Zukunft der  Frage nach dem Prozess der Sinngebung, nach dem „make sense“, mehr Aufmerksamkeit zukommen werde. Denn erst über das „sense making“ würden Entscheidungen möglich. 

In der Ökonomie ist diesbezüglich von Bewertung oder Bepreisung die Rede. Ohne Wertermittlungen oder Wertzuschreibungen kann nicht verglichen werden, - und Wirtschaften bedeutet Vergleichen. 

Baron erörtert die wichtigsten Themen der Entscheidungsforschung, z.B. die Entscheidung unter Unsicherheit, zukunftsbezogene Entscheidungen, „moral thinking“, den Umgang mit dem Risiko. Als Synthese solcher Richtungen stellt er  sein „search-inference-framework“ vor, um die grundlegenden Elemente jeglichen Denkens zu erfassen. Beim Denken werden, so Baron, drei Dinge gesucht:

a. Möglichkeiten

b. Evidenz bzw. Meinungen über diese Möglichkeiten

c. Ziele.

Ein besonderer Denkvorgang sei die Entscheidung: „A decision is a choice of action – of what to do or not to do. Decisions are made to achieve goals, and they are based on beliefs about what actions will achieve the goals.”(S. 6).

Demnach heißt Entscheiden Suchen (Ermittlung von Handlungsmöglichkeiten und Zielerreichungsgraden) sowie Inferieren (= „use of evidence“ d.h. Auswahl von Handlungsalternativen nach Maßgabe ihrer Vorteilhaftigkeit).

Baron ddefiniert: „The use of evidence to revise (or not revise) strengths of possibilities … is called inference.”(S.9).

Baron stellt zahlreiche rationale Entscheidungsmodelle vor. Er weist darauf hin, dass gewisse Bedingungen in der Lebenspraxis zu Verletzungen des normativen Rationalitätsgebotes führen, z.B. Emotionen und Gedankenlosigkeit. Doch müsse das nicht zu schlechteren Lösungen führen:

„Thinking, however, does not guarantee a good life. Luck, good and bad, is ever-present.”(S. 488). Er empfiehlt eine offene Orientierung, das “actively open minded thinking” (S. 191 ff.).

Beim Suchen und Inferieren sind sich nach Baron viele Gefahren zu meistern, v.a.:

d. gefühlte Sicherheit trotz geringen Suchens

e. Kurzschlüsse beim Inferieren

f. Über-Rationalität (Wir denken zu viel)

Solchen Gefahren erliege man beim schwachen Denken („poor thinking“). Ein starkes Denken („good thinking“) sei gekennzeichnet durch:

1. Verhältnismäßigkeit der Mittel

2. Begrenzung der Selbstsicherheit auf den geleisteten Such-Aufwand

3. Anerkennung konkurrierender Alternativen.

Ein solches Vorgehen sei „actively open-minded“, weil: „It is open-minded becausee it allows consideration of new possibilities, new goals, and evidence against possibilities that already seem strong. It is active because it does not just wait for these things but seeks them out.” (S. 192).

Baron sieht , dass die Menschen im Leben nicht den normativen und präskriptiven Modellen folgen, sondern davon abweichen (vgl. S. 66). Weil dem so sei, empfiehlt er nicht das strenge Befolgen der rationalen Modelle, sondern die Anwendung seines Modells des aktiven, offenen Denkens, in dem auch u.U. Emotionen und Intuitionen ihren Platz haben. 

Also: „state of the art“ ist eher ein Eklektizismus von rationalen und irrationalen Modellen, eine Synergie oder Konvergenz beider Ansätze. Es wird kein Gegensatz, kein prinzipieller Unterscheid zwischen beiden Ansätzen gesehen, sondern eher eine gegenseitige Ergänzung, ein Ineinander und Miteinander. 

Im HBR (Buchanan & O’Connell, A brief history of Decision Making“ , January 2006, S. 33-41).) werden aktuelle Forschungsansätze vorgestellt, ein Überblick über die Entwicklung der Entscheidungsforschung wird gegeben, von der Frühgeschichte der Menschheit bis zur Gegenwart (2005). Neueste Phase der Erkenntnis: „The Romance of the Gut“ (1970-2005), zu Deutsch: Die Romantik der Bauchentscheidung. Die „gut“-Phase (sprich: gatt) folgt auf die Phase der “Thinking Machines“ (1944-1968)   

Nach Ansicht der Vertreter der „gut“-Phase ist das intuitive, instinktive Potenzial des Entscheiders eine nicht zu vernachlässigende Quelle guter Entscheidungen. Die „gut/brain dichotomy“ sei falsch, es komme auf die Nutzung beider Potenziale an.

So auch Thomas A. Stewart im Vorwort zum Widerstreit von Rationalität und Gut-Instinkt (S. 12): “The right approach is to seek the insights of both.“

Eine erste Zusammenfassung: Die verhaltenorientierte Entscheidungsforschung wird zur Zeit v.a. durch Beiträge  der psychologischen und sozialpsychologischen Kognitionswissenschaften vorangetrieben. Die mentale Bildung von Modellen bzw. die geistige Repräsentation der Problemsituation spielt dabei eine zentrale Rolle. Das Inferieren von Zielerreichungsgraden stiftet insofern Sinn, als dadurch Bewertungen und Vergleiche möglich werden. Rationale Ansätze und emotionale bzw. intuitive Modelle stehen sich dabei nicht konfliktär gegenüber. Es komme, so die aktuelle Forschung, bei der Problemlösung vielmehr auf eine Mischung aus Rationalität und Irrationalität an, - auf ein aktiv offenes Denken, welches die Vorteile beider Richtungen zusammenführt.

Was hat sich in den letzter Zeit in der Ökonomie getan? Wie dachte und denkt man hier?

Die Entscheidungsforschung ist multi- und interdisziplinär, inwieweit geht die Ökonomie mit oder sogar voran?

In vieler Hinsicht bahnbrechend wirkte der Amerikaner Herbert A. SIMON (15.06.1916-09.02.2001), der für seine Leistungen im Jahre  1978 den Nobelpreis für Wirtschaftswissenschaften erhielt.

SIMON  versteht unter Entscheidungen menschliche Wahlhandlungen, in deren Verlauf „Schlüsse aus Prämissen  gezogen werden“ (1981, S. 16). 

Aufgrund seiner Studien kommt er zu einer Ablehnung des ‚homo oeconomicus’ und zur Annahme des ‚homo organisans’, also weg vom Idealmodell eines rein rationalen Verhaltens hin zur Theorie der beschränkten Rationalität („bounded rationality“). 

Nach Simon (1981, S. 116) bewirken drei Fakten eine Abweichung des realen Entscheidungsverhaltens von der objektiven Rationalität:


1. „Rationalität erfordert ein vollständiges Wissen und vollständige Antizipation der Ergebnisse, die sich aus jeder Wahl ergeben. Tatsächlich ist die Kenntnis der Ergebnisse immer bruchstückhaft. 

2. Weil diese Ergebnisse in der Zukunft liegen, muss die Vorstellungskraft die Lücke mangelnder Erfahrung bei ihrer  Bewertung schließen. Aber Werte können nur unvollständig antizipiert werden. 

3. Rationalität erfordert eine Auswahl aus allen möglichen Verhaltensalternativen. Im tatsächlichen Verhalten kommen nur sehr wenige all dieser möglichen Alternativen je zu Bewusstsein.“ (S. 116)

Simon attestiert den Sozialwissenschaften ‚akute Schizophrenie’, weil sie gleichzeitig zwei Extremen huldigen: einerseits dem ‚homo oeconomicus’, der die beste aller möglichen Alternativen auswählt und seinen Nutzen maximiert, andererseits - im Gegensatz dazu - dem ‚homo organisans’ . Der ‚homo organisans’ strebe nach befriedigenden Lösungen („gut genug“), weil er nicht den Verstand hat zu maximieren. (vgl. S. 30).

„In most if not all cases, the expression „bounded rationality“ is used to denote the type of rationality that people (or organizations) resort to when the environment in which they operate is too complex relative to their limited mental abilities.”

David Dequech, 2001, S.912 f.)

Nach Simon verwendet der ‚homo organisans’ bei seinen Entscheidungen ein einfaches Bild von der Situation („a simplified model of the real situation in order to deal with it“),   das nur einige Faktoren berücksichtigt, die er als die relevantesten und kritischsten betrachtet. (vgl. S. 31). Zudem sei er organisatorischen Beschränkungen („ knowledge, foresight, skill, and time“) unterworfen

In diesem Sinne entwirft Simon eine Theorie der beschränkten Rationalität in Organisationen. In dieser gilt: „Das Muster menschlichen Entscheidens ist oft viel eher ein Stimulus-Reaktionsmuster als eine Auswahl aus Alternativen.“ (S. 139).

 Und:

„Rationalität legt ... das Verhalten nicht fest. Innerhalb des Bereiches der Rationalität ist das Verhalten vollständig flexibel und anpassungsfähig an Fähigkeiten, Ziele und Wissen. Stattdessen wird Verhalten durch die irrationalen und nicht-rationalen Elemente bestimmt, die den Bereich der Rationalität begrenzen. Der Bereich der Rationalität ist der Bereich der Anpassungsfähigkeit an diese nicht-rationalen Elemente.“ (S. 257).

„The capacity of the human mind for formulating and solving complex problems is very small compared with the size of the problems whose solution is required for objectively rational behavior in the real world or even for a reasonable approximation to such objective rationality.”

Simon,  1957, S. 198. 

Simon’s Entdeckungsreise in menschliches Entscheidungsverhalten  zeigt auf, dass Entscheidungen in Organisationen i.d.R. nur beschränkt rational sind, sie sind „intendedly rational“ (1957, S.196),  und dass der rationale Rahmen in Organisationen genügend Spielraum für nicht-rationale Kräfte belässt. Das bestätigt z.B. Kotter (1999, S. 141):

„Dabei treffen erfolgreiche Top-Manager ihre Entscheidungen sowohl bewusst (oder analytisch) als auch unbewusst (intuitiv).“

Insofern sieht Simon zwischen Rationalität und Nicht-Rationalität eher ein Verhältnis der gegenseitigenErgänzung und Unterstützung, als das eines Widerstreites.

Später (1996), im Zusammenhang mit seiner Beschäftigung mit Problemlösung, erwähnt Simon (S.226 ff.) die Intutition. Die Intuition von Experten sei zu erklären durch „recognition mechanisms“ (S. 227) und durch „problem representation“.

Simon beschäftigte sich auch ausdrücklich mit Intuition und intuitiven Entscheidungen (1987, S. 61 ff.). Dieses Feld („loosely structured, intuitive, and qualitative“)  sei von der Wissenschaft vernachlässigt worden. Wohlstrukturierte Quantitäten wurden vorgezogen.

In Anlehnung an Chester Barnard (1938) stellt Simon gegenüber:logische und nicht-logische („judgmental“) Entscheidungsprozesse. Nicht-Logische Prozeduren erfolgten v.a. dann, wenn es um Schnelligkeit gehe, Basis für diese Reaktion sei die Erfahrung. Gestützt auf Erfahrung seien schnelle Entscheidungen möglich. Man weiß aus Erfahrung um die Assoziation von Situation und Reaktionsmustern („chunks“). Die Quelle dieses Vorgehens sind nicht die Analysen, sondern „inferencing powers“, welche die Verbindung von Prämissen zu Konsequenzen – schnell und unbewusst - herstellen..   

Wichtig: Für Simon sind Intuition und Ratio keine Gegensätze, an der Intuition sei nichts Irrationales! (vgl. S. 31): „... the two processes are essential complementary components of effective decision making systems.“ (S. 33). Es sei ein Verhältnis der Arbeitsteilung. 

Simon glaubt, dass es in der Praxis des Entscheidens einen Mix von beiden Stilen gebe, abhängig von der Natur des zu lösenden Problems u.a. Determinanten. Die Zukunft verlange ein schnelles Reagieren auf „cues“, diese seien auf grund von Erfahrung über Reiz-Muster mit Lösungssequenzen assoziiert. Die Aktivierung dieser Assoziationen verlaufe unbewusst. 

Die Vorarbeiten von SIMON griff HEINEN  (18.08.1919-22.06.1996) auf. Heinen  (1968, S. 18 ff.) betonte, dass es bei der Entscheidung um die Gewinnung zweckorientierten Wissens für die optimale Verwirklichung der Unternehmensziele gehe. Das Entscheidungshandeln vollziehe sich in den Phasen Planung, Realisation und Kontrolle. Es gliedere sich in die beiden Hauptphasen der Willensbildung (Unterphasen: Anregung, Suche, Optimierung) und Willensdurchsetzung. Dieses Phasenmodell beschreibt den Vorgang des Entscheidens als einen Prozeß der bewussten Informationsammlung, - verarbeitung und – übertragung. Vor dem Hintergund dieses Phasenmodelles unterscheidet er „echte Entscheidungen“ (S. 21), in denen alle Einzelheiten ‚durchdacht’ würden. Dieses „Durchdenken“ (S. 21) fehle bei den „routinemäßigen Entscheidungen“ (S. 21): „ Die Mehrzahl der realen betrieblichen Entscheidungen liegt zwischen diesen Extremen. Einmalige Entscheidungen nehmen dabei mehr den Charakter echter Entscheidungen an.  Bei sich wiederholenden Entscheidungen neigt der Entscheidungsträger zu einem Routineverhalten.“ (S. 21).   

Ferner  unterscheidet Heinen zwischen geschlossenen und  offenen Entscheidungsmodellen:

„Geschlossen deshalb, weil sie der konkreten Situation des Entscheidungsträgers, der Komplexität betrieblicher Verhältnisse, insbesondere den organisatorischen Problemen der Willensdurchsetzung nur wenig Aufmerksamkeit schenken.“ (S. 8, BWL heute ... ) 

Dies sei bei den offenen Modellen anders, hier sehe man die Entscheidung dynamischer, unsicherer und es komme das Anspruchsniveau mit befriedigenden Lösungen zum Zuge.

Diese „Unvollkommenheitssituation“ (S. 43) vermindere die Praktikabilität der geschlossenen Modelle. 

„Die meisten betriebswirtschaftlichen Entscheidungen sind bislang noch nicht programmierbar. Das trifft vor allem für  die Führungsentscheidungen zu. Nach wie vor herrscht menschlicher Einfallsreichtum vor.“  (S: 227) -

Im Jahre 1962 legte Erich Gutenberg (13.12.1897-22.05.1984) seine Veröffentlichung zur Unternehmensführung vor, zuvor veröffentlichte er die Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Erster Band: Die Produktion.

Nach Erich GUTENBERG (1965, I, S. 7 f.) stellt sich im Wirtschaftsunternehmen die Aufgabe der Kombination von produktiven Faktoren. Diese Aufgabe muss die Geschäfts- und Betriebsleitung wahrnehmen, nach Gutenberg der vierte Faktor (neben ausführender Arbeit, Betriebsmitteln und Werkstoffen): „Im Grunde handelt es sich bei diesem Faktor um eine intensive Größe, die sich in kein rationales Schema einfangen lässt. Intensive Größe deshalb, weil dieser vierte Faktor vor allem den Träger jener Impulse bildet bzw. bilden sollte, die, wenn sie stark sind, auch unter ungünstigen Bedingungen zu betrieblichen Erfolgen führen. Die Antriebe können aber auch schwach sein, zu schwach vielleicht, um trotz günstiger äußerer und innerer Bedingungen einen Betrieb lebensfähig zu erhalten. Oft fehlt die Weite des Wurfes, die großes Können auszeichnet. Oft auch ist das Verhalten des vierten Faktors mehr passiver als aktiver Art, und selten nur steigert es sich zu ganz großem Format.

Wie dem auch im einzelnen sei – sofern es sich bei dem vierten Faktor um die Träger nicht quantifizierbarer, individueller Eigenschaften handelt, bleibt ein rational nicht auflösbarer Rest. Er bildet eine im Grunde irrationale Wurzel eben dieses vierten Faktors.“ S. 6-7).

Gutenberg identifiziert im vierten Faktor drei Schichten:
      -     die rationale Schicht, bspw. Planung

· die gestaltend-vollziehende Schicht, bspw. Organisation

· die irrationale Schicht („die Stärke der Antriebe ... die Kraft und Ursprünglichkeit der betriebspolitischen Konzeption“).

Gutenberg sieht keinen Widerstreit zwischen diesen drei Kräften, im Gegenteil:  “Diese drei Schichten, die des Irrationalen, des Rationalen und des Gestaltend-Vollziehenden machen zusammen das Wesen und die Weite des dispositiven Faktors aus. Sie bilden eine Einheit ...“ (S. 131)

Nach Gutenberg finden sich in jeder Anordnung, in jeder Entscheidung, die die Geschäftsleitung trifft, Momente, die rational nicht weiter fassbar sind, „weil sie aus der Individualität derjenigen stammen, die zu entscheiden haben.“ (S: 130). Gutenberg spricht zwar nicht von Intuition, man kann diese jedoch in seinen Ausführungen mitdenken.

Gutenberg befasst sich mit den „echten Führungsentscheidungen“. Dazu zählt er u.a. die Besetzung von leitenden Stellen. Die echten Führungsentscheidungen müssen betimmten Kriterien genügen, z.B. ein Maß an Bedeutung besitzen und Übersicht über das Ganze des Unternehmens abverlangen. Solche großen Entscheidungen „wurzeln in jener Irrationalität, die das Geheimnis individueller Art zu denken und zu handeln bleibt.“ (S.146). 

Deutlicher wird die Bedeutung von Intuition bei der Unterteilung der Entscheidungen in 

· Entscheidungen unter Sicherheit

· Entscheidungen unter Risiko

· Entscheidungen unter Unsicherheit („Wenn das Ergebnis einer Maßnahme je nach Situation verschieden ist, die eintreten wird, wenn aber weder objektive Wahrscheinlichkeiten noch irgendwelche anderen Kenntnisse vorhanden sind ... „, S. 141). „Diese Entscheidungen unter Unsicherheit sind es, in denen sich erweist, ob ein Unternehmensleiter unternehmerischen Instinkt hat, ob er Weitsicht und Urteil hat.“ (S. 141).

Gutenberg (1962, S. 79) führt aus, dass Entscheidungen unter Sicherheit und Risiko eher Aufgabe von mittleren und unteren Führungsgruppen sind.

Gutenberg (1962, S. 70) hebt hervor, dass ‚richtige’ Entscheidungen von vielen Faktoren abhängen, von Kombinationsfähigkeit, Sachverstand, Urteilskraft und der Bereitschaft, Risiken und Verantwortung zu übernehmen. Er verlangt, das Unsicherheitsphänomen in das bw. Denken einzubauen.

Gutenberg’s dritte Schicht, die gestaltend-vollziehende, erhält übrigens Unterstützung durch ISENBERG (1984, S. 86), der die Implementierung der Problemlösung mit bedenkt. Isenberg verweist auch auf das „thinking while doing“. Isenberg (S. 89): „Thinking is inextricably tied to action in what I call thinking/acting cycles, in which managers develop thoughts about their companies and organizations not by analyzing a problematic situation and then acting, but by thinking and acting in close concert.”

Eberhard WITTE  (1993, S. 910 ff.) hat sich mit innovativen und komplexen Entscheidungsprozesse befasst. Witte betont den Prozesscharakter der Entscheidung. Willensimpuls und Zielorientierung seien begriffsbildende Merkmale:  “Dadurch gewinnt der intellektuelle Wahlakt den Charakter einer bewussten Bewertung mit Handlungsbezug.“ (S. 910). Auch Witte sieht die kognitiven Grenzen der Rationalität. Er verweist darauf, dass im Entscheidungsverlauf bewusst Zielunklarheit vertreten werde. Ohne „Eingabe von kinetischer Energie“ (S. 916) v.a. durch sog. Promotoren gehe es nicht. Nach Witte können Entscheidung und Entschluss als Prozess von Informationsaktivitäten verstanden werden: „Allerdings ist der Vorstellung zu widersprechen, eine Entscheidung lasse sich aus bestimmten Informationsbausteinen zusammensetzen.“ (S.916).

Zum Entscheidungsprozess gehöre auch „die Durchführung der getroffenen Entscheidung:“ (S.916).

Zusammenfassung Nr. 2: Die Vorstellung eines rationalen Entscheidungsverhaltens wird als unwirklich angesehen; es wächst die Bereitschaft, die Entscheidungspraxis als beschränkt rationale Bemühung zu begreifen. Auf die Ära der Denkmaschinen folgt die Romantik des Bauchgefühls. Die Lösung soll ‚gut genug’ sein, das reicht. Nach Wiedererkennungs- und Repräsentationsmechanismen wird gefragt. Über Hinweisreize werden Ketten von Aktionen ausgelöst. Das erfolgt mehr oder weniger automatisch. Unvollkommene Informationsversorgung, Unsicherheiten bei der Alternativenbewertung, unklare Zielvorgaben  und offene Entscheidungsmodelle werden für die Untersuchung von Organisationen vorgezogen. Gerade die ökonomische Sicht akzentuiert den Handlunsgbezug bei der Entscheidung (Neben Ration und Irratio).

V.a. Simon stößt die Tür zur Kognitionsforschung auf, doch kann von einer Kognitionsökönomie in Deutschland noch keine Rede sein. Man ist noch zu sehr den Modellanalysen verbunden, sozusagen in diese ‚verliebt’.

Inzwischen hat sich die Terminologie der Entscheidungslehre leicht gewandelt.

Die Entscheidung wird nicht mehr so phasenbezogen gesehen, eher teil-aufgabenbezogen („main elements“). Teilbereiche werden untersucht, z.B. „overconfidence“, „causality and attribution“, „debiasing“ (vgl. KAHNEMANN, SLOVIC & TVERSKY, 1982), „framing“, „mental accounting“ (vgl. KAHEMANN & TVERSKY, 2000). Daraus entwickeln sich neue Forschungsfelder. BAZERMANN (2006, S.88 ff.) befasst sich mit dem Phänomen der „bounded awareness“, das sind Neigungen, die gegenüber wichtigen Tatbeständen blind stellen. Ein solches Forschungsfeld ist auch die Intuition (vgl. Gary KLEIN, 2003).Mit den Jahren ist eine Psychologisierung bzw. Introversion der Entscheidungsforschung  vollzogen worden, was das Interesse an der Intuition gestärkt hat.

Heuristiken zwischen dem erste Impuls und dem Entschluss werden beschrieben.

RUSSO & SCHOEMAKER (1989/2002) bezeichnen solche „main elements“ als: 

a. Decision Framing; Klärung des Standpunktes, Strukturierung des Problems, Bestimmung der Wahlkriterien  

b. Gathering Intelligence; Datensammlung, relevantes Wissen 

c. Coming to Conclusions; Entwicklung eines möglichst systematischen Ansatzes zur Entscheidungsfindung  

d. Learning from Experience; Installation von Lernhilfen, “lessons of experience”

Die Autoren erörtern vier Ansätze (2002, S.155):

· Intuition  (“is surprisingly unreliable for all but the most repetitive decisions, where expertise has becpome automated”, S. 154 f.). 

· Rules


· Decision weighting

· Value analysis

Das erinnert an das auf  Simon zurückgehende Muster von „intelligence“, „design“ und  „choice“.  Die Intuition kommt bei ihnen nicht gut weg!

HAMMOND & KEENEY & RAIFFA (2001) entwickeln ein Lernprogramm für proaktive Entscheidungen. Das ist eine Fülle von gut gemeinten Ratschlägen in der Tradition amerikanischer Lebenshilfe stehend, nach dem Motto: Geben Sie sich einen Ruck! Oder: Übernehmen Sie das Kommando über ihre Entscheidungen. Der Intuition wird keine Zeile gewidmet. Die empirische Evidenz wird verschwiegen. Glaubwürdigkeit kommt dabei nicht auf. Dazu sind manche Seiten unverständlich. 

Dieselben Autoren veröffentlichten im HBR (January 2006, S. 118 ff.) aus ihrem Buch heraus (S. 224 ff.) eine Liste von sechs Entscheidungsfallen. Diese sind insofern von Bedeutung, als sie durch Intuition ins Spiel gebracht werden könnten. Zum Beispiel die Falle der falschen Formulierung („framing trap“) bzw. Darstellung des Problems. Die Art der Problemdarstellung beeinflusst das Problemlösungsbemühen. Der unreflektierten Übernahme der Problempräsentation sollte durch ein „reframing“ begegnet werden.  

Die Überheblichkeitsfalle („The overconfidence trap“) verleitet dazu, die eigenen Urteile und Vorhersagen als zu sicher anzusehen. Die Vernünftigkeitsfalle („The prudence trap“) verleitet dazu, bei hohem Risiko auf Nummer Sicher zu gehen. Die Zuverlässigkeitsfalle verleitet dazu, besonders markante, prägnante Erinnerungen in den Vordergrund zu stellen. 

Die Autoren führen aus, dass sich die Fallen vor allem bei riskanten Fragen stellen, bei komplexen Problemen und bei Unsicherheit. Sie empfehlen als Schutzmittel gegen diese Fallen “awareness“.

Soviel zur Entwicklung und zum Stand der ( bw.) Entscheidungstheorie,-  wie gesagt: von der formalen, normativen bzw. präskriptiven Entscheidungslehre abgesehen. Auf diese wurde und wird hier absichtlich nicht eingegangen.

Nun zum Thema Intuition, auf welches schon Simon (1987) aufmerksam machte. Die Beschäftigung mit diesem Thema gilt in der Wissenschaft offenbar nicht viel. Die Beschäftigung mit formalen Dingen ist offenbar sauberer. MYERS (2002, S. 4) spricht vom „zombie within“ oder von der „servants downstairs“ (S.15). Die irrationalen Helfer verdammt man in Nacht und in Keller, wie die Heinzelmännchen von Köln.

Wie war zu Köln es doch vordem

Mit Heinzelmännchen so bequem!

Denn war man faul, man legte sich

Hin auf die Bank und pflegte sich:

Da kamen bei Nacht,

eh’ man’s gedacht, die Männchen und schwärmten

und klappten und lärmten

und rupften und zupften

und hüpften und trabten

und putzten und schabten,

und eh’ ein Faulpelz noch erwacht, 

war all sein Tagewerk bereits gemacht!

August Kopisch, Die Heinzelmännchen.

03. Über Intuition und Artverwandtes und die Führungsentscheidung 

Viele Autoren beschäftigen sich mit Intuitition, und viele verstehen und meinen unter/mit diesem Wort etwas anderes. Das ist nicht nur in Deutschland so, vgl. Hogarth (2001, S. 5): „the concept of intuition means a lot of different things to many different people…“

Im akademischen Bereich erfreut sich die Intuition nicht über besonderes Interesse. 

Manche kritisieren, dass wer intuitiv vorgeht, zu faul ist, um sich der Mühen der rationalen Analyse zu unterwerfen. Das nennt man „sloppy thinking“! (vgl. Hogarth, 2001, S.6).

Die Intuition wird von den meisten Autoren in die Ecke der Irrationalität gestellt, was ihr für mein Empfinden nicht gut bekommt. Ich bin der Meinung, dass es keine Rationalität ohne Intuition gibt, und dass es keine Intuition ohne Ratio gibt (s. Schaubild Nr.    ). Es gibt immer Mischungsverhältnisse (s. Kap. 04). Im Felde der Irrationalität steht die Intuition neben Energien wie: Inspiration, Kreativität, Instinkt, Reflex u.a.. Phänomene wie die Intuition lassen sich nicht greifen, nicht wiegen, nicht zählen. Es sind angenommene, vermutete Energien, sog. hypothetische Konstrukte. Wir müssen aus Beobachtetem schlussfolgern, d.h. inferieren. Das ist das Spielfeld der Psychologie. Hier ist die BWL nicht zu Hause. Wegen dieser Eigenart des Inferierten, Erschlossenen, kann  nicht überraschen, dass weder einheitlich definiert noch einheitlich klassifiziert wird. Die Begriffe gehen durcheinander, verschiedene Worte bezeichnen Gleiches und gleiche Worte Verschiedens. 

Unsere alltägliche Lebenserfahrung zwingt uns zu der Annahme, dass es neben der Rationalität zusätzliche psychische Energien gibt, ohne deren Wirken wir nicht zurecht kämen. 

Intutition ist nicht die einzige irrationale Energie. Man sollte sie z.B. nicht mit Inspiration verwechseln. Von vielen Autoren wird die Intuition definitorisch festgemacht an drei Dingen:

a) an erlebten und kognitiv gespeicherten Vorerfahrungen

b) am Wiedererkennen von bereits erlebten Problemsituationen über  Hinweisreize („cues“)  

c) am schnellen, oft unbewussten Verschalten von  Hinweisreizen („cues“) und Lösungsalternative(n).

Das ist eine griffige Definition, eine Defintion, die Abgrenzungen gegenüber anderen sog. irrationalen Kräften ermöglicht. Wer intuitiv entscheidet, der benötigt Vorerfahrungen; der benötigt ein Gedächtnis, eine Erinnerung an diese Vorerfahrung , die Fähigkeit, gleiche oder ähnliche Problemsituationen wiederzuerkennen und die Kombinationsgabe, die vorher als geeignet erlebten  Reaktionen mit den eingehenden Reizen zu kombinieren („matching“). Diese Ausstattung ermöglicht dem Problemlöser eine schnelle, oft unbewusste Reaktion, was zugleich eine Entlastung des bewussten, echten Entscheidens bedeutet und somit Lernen und Anpassung ermöglicht. Die kürzeste Definition lieferte Simon ( 1996, S. 226): „solution by recognition“

„Das, was ich weiß,

von dem ich aber nicht weiß,

dass ich es weiß,

beeinflusst mich mehr,

als ich weiß.“

Heiko Ernst, 2003, S. 22

HOGARTH (2001, S. 14) definiert „intuitive responses“ als: „they are reached with little apparent effort, and typically without conscious awareness. They involve little or no conscious deliberation.”

Begriffsbildende Merkmals seien:

· „speed of knowledge“

· “lack of deliberative or rational thought process”

· “a store of knowledge that has been built up over time”

· “insight”

Eine Einschränkung von Intuition auf Wissen, z.B. im Sinne unmittelbarer Erkenntnis oder instinktiven Wissens, missfällt, weil es doch letztlich auf Handlungen ankommt, also auf das „get it done“. Ein Jazzmusiker improvisiert, eine Sportler macht sein Spiel, ein Schauspieler geht auf in seiner Rolle und Kramnik versinkt in seinen Zügen,- das ist auch, aber nicht nur Management von Wissen. 

Wenn es ein Schuh werden soll, müssen wir das „get it done“ miteinbeziehen, Feuerwehrleute müssen löschen, Ärzte müssen behandeln, Pädagogen müssen erziehen, Manager müssen führen.. Wir müssen die Performanz im Sinne von fremdbeobachtbarem Verhalten mit einbeziehen. 

Andererseits sollten andere irrationale Prozess, wie z.B. die Inspiration, Erleuchtung, Reflexe und Instinkte, abgegrenzt werden, weil hier die Erfahrungsbasis fehlt. Die Erfahrungsbasis ist m.E. unverzichtbar, um nicht ins Uferlose einer Tiefenpsychologie zu geraten.

Ich bin auch der Meinung, dass solche Phänomene wie „Nase“, „Händchen“, „Riecher“, dgl. Phantasie und Kreativität, nur dann etwas mit Intuition zu tun haben sollten, wenn eine Erfahrungsbasis, z.B. Berufserfahrung, vorliegt.

Vgl. hierzu MYERS (2002, S. 51):“Through experience we gain practical intuition – subtle, complex, ineffable knowledge that aids our problem solving:“

Für mich ist das „shortcut“-Phänomen entscheidend, d.h. der Kurzschluss (ohne Verstandestätigkeit) von Hinweisreizen („cues“, „hunches“) auf gelernte Reaktionsmuster in Form einer Reiz-Reaktionsverbindung. Diese mentalen „shortcuts“ werden in der Psychologie als Heuristiken bezeichnet (vgl. MYERS, 2002, S. 119).

BURKE & MILLER (1999, S. 91-99) befragten 60 Praktiker nach ihrem Verständnis und Umgang mit Intuition.

Die Befragten verbanden mit der Intuition v.a. erfahrungsbasierte Entscheidungen: „a mental map or schema generated from years of  practice.“ (S: 92). An zweiter Stelle stand das Verständnis von Intuition als einer Bauchentscheidung, d.h. einer gefühlsgetragenen Entscheidung.

„Thus, intuition may be thought of as a cognitive conclusion based on a decision  maker’s  previous experiences and emotional inputs.“ (S. 92). 

Den Gebrauch der Intuition erlerne man durch Erfahrung. Im Alltag  werde Intuition häufig verwendet.

Intuition komme v.a. dann ins Spiel, wenn die bewusste Überlegung außer Funktion sei oder nicht greifen könne, z.B. bei  nicht-verbalen, nicht-quantitativen Signalen, etwa einem Gesichtsausdruck. 

Intuition sei v.a. dann gefragt, wenn schnell zu entscheiden sei, wenn die Datenlage unsicher seien, wenn keine klaren Vorgaben existierten.

Die Befragten gaben an, die Datenverarbeitung bei ihren Entscheidungen sowohl durch rationale Analyse also auch durch Intutition gemacht zu haben. In Anwendung komme also ein „mix of skills“.

Es gibt offenbar auch personelle Unterschiede: „Employees who have more experience, who are older, or who hold managerial positions tend to use their intuititon more.“ (S. 94).

Diese Personen wurden  als zuversichtlich, „open-minded“, flexibel, erfahren, risikofreudig, einsichtig und  kreativ beschrieben. 

Somit darf vermutet werden, dass die Intuition je nach Situation und Person leicht oder kaum bis nicht ins Spiel kommt. Merkmale der Situation (z.B. Stress), der Aufgabe (z.B. komplex) und der Person (z.B. Erfahrung) bestimmen die Spielstärke der Intuition. Und das wohl immer mit Blick auf das Gegenüber oder Nebenan: Die Rationalität. Es kommt ja darauf an, die eigenen Ressourcen bestmöglich einzusetzen, also: ökonomisch vorzugehen..

Wie oben gesagt: Die Intuition hat in der  wissenschaftlichen Welt keinen guten Ruf, sie ist eher verpönt. Diese Geringschätzung verleitet dazu, das Phänomen akademisch zu vernachlässigen. Kein Wunder also, dass die Intuition von anderen Feldern umso mehr Beachtung findet, bspw. im Bereich der Lebenshilfe. amazon.de meldete am 24.11.06  211 Titel zum Thema Intuition, überwiegend Lebenshilfe-Literatur.  In dieser Literatur werden Brücken geschlagen zu Tarot, Stoa, Rudolf Steiner u.a. Die  Titel lauten:

· die andere Art des Wissens

· die lautlose Sprache

· Zauberbrücken

· Die Weisheit der inneren Stimme

· Einsichten jenseits des Verstandes

· Der 6. Sinn

· Der zündende Funke

· Die verborgene Kraft

· Die andere Art des Wissens

· Begegnung mit dem Unerwarteten 

· Bauchentscheidung, Fingerspitze, Nase

· Informationen aus höherer Quelle

· mentale Power auf Alpha

MYERS (2002) spricht in Beziehung zur Intuition von „thinking without awareness“ (S. 15).  Er verweist (S. IX) auf verwandte Forschungsfelder und Bezeichnungen:

· tacit knowledge

· automatic thinking

· experiential knowing

· inner knowing

· subliminal priming

· implicit memory

· parallel mind

· the body’s wisdom


Das Spezifische am intuitiven Vorgehen ist das (scheinbar) Unmittelbare, d.h. ein Gewinnen von Lösungen ohne rationale Analyse, ohne logische Prozeduren, ohne bewusste Reflexion. So definiert Hogarth (2001, S. 14): „intuitive responses … are reached with little apparent effort and typically without conscious awareness. They involve little or no conscious deliberation.” 

Wir wollen uns kurz fassen: Intuition ist mühelose Erkenntnis bzw. müheloses Reagieren. Genauer: Intuition ist das geistige Potenzial, welches mühelos zur Erkenntnis oder anderen Ergebnissen führt, etwa einem Urteil oder einer sportlichen Leistung.

. 

Etwas enger definiert Gary Klein (2003, S. 23): 

„Intuition is the way we translate our experience into judgements and decisions. It’s the ability to make decisions by using patterns to recognize what’s going on in a situation and to recognize the typical action script with which to react.” 

Kürzer: “I define intuition as the way we translate our experience into action.” (2003, S. HIV)

Man wird diese Definition nur im Zusammenhang mit seinem „Recognition Priming“ verstehen können (s.u.). Für Klein ist die Erfahrung maßgebend. Die Erfahrung stiftet  eine  Assoziation von Zeichen („cues“) und Reaktionsmustern („action scripts“). Die Wahrnehmung der „cues“ sowie die Herstellung der Verbindung zu den Reaktionsmustern erfolgt ‚unterschwellig’.  Oft sind diese Reaktionsmuster gefühlsbedingt (vgl. ERNST, 2003,  S. 24). 

Intuition heißt irgendwie: „they just acted“. Dabei bedeutet ‘just’: schnell, unvermittelt („without ... deliberate analysis.“, Klein, 2003, S. xv.), mühelos, spontan, quasi instinktiv. 

SHAPIRO & SPENCE (1997, S. 63) definieren:

1. Intuition erfolgt unterschwellig

2. Intuition kommt zustande durch ganzheitliche Interpretation der vorliegenden Information(en). 

3. bei intuitiven Entscheidungen glaubt man richtig zu liegen („positive affective feeling that the thought or idea is correct“)

4. Intuition setzt Erfahrung voraus:“ ... with experience one is more able to quickly perceive a large number of meaningful patterns at a single glance.“ (S. 67) 

Für Philip Goldberg (1988, S. 44) ist Intuition ein „Gedankensprung“ ohne offensichtliche Informationsbasis. Er betont, dass die Intuition zu einem richtigen Ergebnis führen müsse. Ein falsches Ergebnis ergebe sich aus schlechtem Raten. Dieser Einschränkung möchte ich nicht folgen. Die Intuition würde zu sehr auf strukturierte Aufgaben reduziert. Das intuitiiv Gefundene sei oft ungenau, verschwommen, - so Goldberg.

Intuitive Ergebnisse, z.B. eine Vorahnung, der ‚leise Schimmer’,  bedürften der Interpretation. So könne die Intuition richtig weisen, aber die Interpretation fehl gehen. 

Goldberg meint, Intuition impliziere etwas Unerwartetes, jenseits des Gewöhnlichen. 

Nicht alles könne als Intuition gelten, das in Frage kommende müsse „abgeklopft“ (S. 44), d.h. genauestens untersucht werden.

Nach Goldberg haben wir es dann mit Intuition zu tun, wenn wir etwas wissen, ohne zu wissen, wie wir zu diesem Wissen gekommen sind. Intuition sei (S. 31) insofern „unerklärbar“. 

MYERS (2002, S. 127) listet Argumente für die Existenz der Intuition auf, bspw. „thin slices“, das sind minimale Hinweisreize auf komplexe Sachverhalte.

Kasten

Evidence of Intuition Powers

Quelle: MYERS, 2002, S. 127)

MYERS (2002, S. 128) listet auch zwölf Todsünden intuitiver Entscheidungen auf (s. Kap. 06), z.B. das „framing“. Hier schwankt das Urteil von Rahmen zu Rahmen, in welchem das Beurteilungsobjekt dargeboten wird.

Welche Arten von Intuition gibt es?

Goldberg (1988, S. 47 ff.) beschreibt die „vielen Gesichter der Intuition“:

· wissenschaftliche Entdeckungen

· Kreative Intuitionen 

· Intuitive Wertungen

· Praktische Intuitionen, das sind Anstöße und Richtungsweiser im Alltag (Tu es, Tu es nicht)

· Prognostische Intuitionen 

· Erleuchtungen

AGOR (1989, S. 18 ff.) unterscheidet vier verschiedene Ebenen des intuitiven Bewußtseins:

· auf körperlicher Ebene

· auf emotionales Ebene

· auf mentaler Ebene

· auf spiritueller Ebene.

Na ja, ...

Diese beiden Einteilungen helfen kaum weiter. Besser ist die folgende.

MYERS (2002) stellt mehrere Arten von Intuition vor, z.B. „sports intuition“, „investment intuition“, „clinic intuition“, und „risk intuition“. Bei Sportgrößen  sei das frappierend: „They couldn’t articulate what they know. They just know.” (S. 150). Ein frappierendes Zitat aus dem Sport: “Thinking is stinking” (S. 150)

Obwohl in letzter Zeit – auch in Deutschland - mehrere wissenschaftliche Beiträge zum Thema  Intuition vorgelegt wurden, ist die Beschäftigung mit diesem Thema immer noch sehr begrenzt. Das gilt im besonderen für die Führungslehre:: 

„Das Thema der Intuition ist fast (noch) nicht ‚salonfähig’.“ (Bechtler, 1986, S. 22). Und: „Es dürfte dem Wandel des Zeitgeistes entsprechen, wenn der Intuition, die heute in der Managementliteratur fast völlig unberücksichtigt ist, bald der ihr angemessene Stellenwert eingeräumt würde.“ (ders., S. 34).

Lange Jahre hat es gedauert, und es dauert immer noch.

„Die Intuition ist eine Pflanze, die auf dem Humus bisheriger Erfahrungen gedeiht, gedüngt durch Lektüre, durch Studium wirtschaftlicher Erlebnisse anderer und begossen durch ein fein entwickeltes Gefühl für schlummernde Wünsche der heutigen Kunden.“

Ueli Prager, 1986, S. 306

Hunsicker (1986, S. 198) plädiert für einen Ausgleich:
“Ich appelliere ... an die Wirtschaftswissenschaftler, einen gezielten Versuch zu unternehmen, um das Verständnis der Eigenschaften intuitiven Denkens zu fördern und die Mittel zu entwickeln, die Managern ermöglichen würden, dieses Denken vor allem in komplexen Organisationen mit langen Kommunikationswegen wirksamer anzuwenden und zu vermitteln. Ich bin überzeugt, dass Beurteilungsvermögen und Intuition wie andere geistige Fähigkeiten erlernt werden können – doch wie bei Leibesübungen und Sport muß man regelmäßig trainieren, um in Form zu bleiben.“ 

Intuition als das Wiedererkennen bereits erfahrener Reiz-Reaktions-Verbindungen entsteht durch unbewusstes, unterschwelliges Lernen. Es führt zum Sachverstand von Experten, die z.B. „at a glance“ richtig diagnostizieren können. Die Summe solchen Sachverstandes bezeichnet man auch als „tacit knowledge“ oder auch als „implicit knowledge“.

Isenberg (1984, S. 84) beobachtete bei 12 Firmenchefs: „In making their day-by-day and minute-by-minute tactical maneuvers, senior executives tend to rely on several general thought processes such as using intuition; manageing a network of interrelated problems; dealing with ambiguity, inconsistency, novelty, and surprise; and integrating action into the process of thinking.” Ferner: “ … it should be clear that intuition is not the opposite of rationality, nor is it a random process of guessing. Rather it is based on extensive experience … managers often combine gut feel with systemtic analysis, quantified data, and thoughtfulness.”(S. 86). Intution als Ergebnis von Erfahrung (“lessons of experience”) in Kombination mit Analyse!

Intuition (s.u. Kap. 05) werde von den Managern auf fünf verschiedene Arten benutzt:

1. bei der Aufspürung von Problemen

2. bei der automatischen Inbetriebnahme von gelernten Verhaltensmustern

3. bei der Zusammenschau isolierter Informationen (Synergie)

4. zur Überprüfung rationaler Analysen

5. „bypass“: in vertrauten Situationen („familiar patterns“) kann die Intuition den Umweg über rationale Analyse ersparen.


Eine besondere Art von Intuition ist die des Mangers bzw. des Mangens. HARPER (1988, S. 13). Harper stellt die Frage nach den Unterschieden zwischen Top-Managern und mittleren Führungskräften. Zu diesen Unterschieden zählt er auch die „intuitive skills“: „... these skills help executives see things that other people don’t see and incorporate factors computers still cannot handle. This quality, more than any other, may be what separates the true executive from the hundreds of of thousands of managers.” (S. 13). Die Top-Leute müssen sich mit dem “big picture” befassen. Sie seien „synthesizer“, die aus einer Fülle van Daten die wichtigsten Dinge für das Unternehmen extrahieren: „The ability to distill tangible and intangible factors and to see the forest without getting lost in the trees is a mark of the true executive.“ (S. 14). Top-Leute seien Visionäre und Pfadfinder: “They capitalized on their intuitive skills and changed the way people lived and work today.” (S. 15).

„... intuition is like a parachute. You hope it will not be used, but when all the sophisticated systems cannot help you, it’s nice to have around.“ (S. 15).

Harper, 1988, S. 15.

Die Unternehmensleitung müsse fähig sein “to handle the intangible side of the firm …”(S. 15), es müsse gehandelt werden ohne gründliche Analysen zur Hand zu haben.

Intuition komme ins Spiel bei zuwenig oder fehlender Information aber auch bei  einer Überlast an Daten. Diese  „paralysis by analysis“ (Zit. Peters & Waterman) erfordere Intuition, um durch zu kommen. Die „tools“ dürften das Denken nicht ersetzen, der Intellekt nicht die Weisheit und die Analyse nicht die Handlung. In allen (!) Stufen der Führungsentscheidung sei  Intuition gefragt, die Computerisierung des Managements verwische den Unterschied zwischen Daten und Wissen,-  dieses  Phänomen ist als Mangel im Überfluss bekannt!

Harper führt aus: „It is an interesting paradox that in the middle of the computer revolution, the intutitive skill to sift through all the information – to see the forest through the trees – may be as important as the information itself.“ (S. 16).

Der Gebrauch von Intuition bringt nach Harper mehrere Risken mit sich. Einmal könne bei intuitiven Führungsentscheidungen („drawing on one’s intuitive skills“)  Misserfolg eintreten, was negative Konsequenzen zur Folge habe. Zur Verantwortung könne auch der gezogen werden, der gegen die Datenlage („going against the numbers“) entscheide.

Schließlich könne aus Übervorsicht heraus eine gute Chance vertan werden („covering your hide with data“). 

Intuitive Entscheidungen seien schwerer zu begründen, als rationale. 

Auch gebe es Gebiete, die sich besonders gut für intuitive Arbeit eignen, bspw. Produktentwicklung, Projektmanagement Beratung und Unternehmenspolitik.

Zusammenfassung Nr. 3: Intuition wird von vielen als irrationale Kraft betrachtet. Wenn, dann ist sie das nicht alleine. Andere irrationale Kräfte stehen neben ihr, z.B. die Inspiration. Zur Abgrenzung dieser irrationalen Kräfte liegen m.W. kaum Arbeiten vor. 

Man muß die Intuition aber nicht in Gänze ale irrational betrachten. 

Intuition wirkt durch das Wiedererkennen von vorherigen Erfahrungen, durch die Wahrnehmung von Hinweisreizen und durch die Assoziation von Reaktionsmustern mit diesen Reizen. Das kann unterschwellig erfolgen. Die Erforschung der Intuition wurde und wird wissenschaftlich vernachlässigt. Dafür ist die Auseinandersetzung mit dem Thema durch Lebenshilfe-Autoren um so stärker. Zum Thema intuitive Führungsentscheidung liegt ebenfalls wenig vor. Die Anforderungen an das intuitive Können steigen mit der Rangstufe der Führungskraft. Auch die Überlast der Daten verlange mehr Intuition, auch bei der Informationsgewinnung bzw. Interpretation. Das Überangebot an Daten verstärke den Bedarf an intuitiver Entschlüsselung. Die spezifische Sichtweise des Managers („big picture“) erfordere intuitive Begabung. Die Anforderungen an diese intuitive Begabung variieren mit den Aufgaben. Intuitive Personen sind angeblich flexibel und „open-minded“.

04. Kopf- oder Bauchentscheidung? Gegen- oder Miteinander?

Wenn man die geistigen Potenziale des Menschen in die Sphären von Rationalität und Nicht-Rationalität  einteilt und die Intuition als (eine von mehreren) nicht-rationale Energie betrachtet, dann stellt sich die Frage nach dem Verhältnis dieser beiden Potenziale zueinander. Ist die Beziehung antagonistisch (wie Feuer und Wasser) oder eher polar und kooperativ unterstützend, sozusagen komplementär? Ist sie in Wirklichkeit komplementär, wird aber in der einschlägigen Literatur als antagonistisch dargestellt? 

SIMON (1975, S. 29) spricht im Hinblick auf die wenig vernetzte Diskussion der formal-rationalen Entscheidung und der beschränkt rationalen Entscheidung von akuter Schizophrenie. Zwei Forschungsbereiche um denselben Gegenstand, die sich kaum zur Kenntnis nehmen.

HOGARTH (2001, S. x) deutet auf die mystische Qualität der Intuition  : „I have always been stuck by the awe with which people regard ‚intuition’ and the trust they place in intuitive judgements. Intuition seems to have a mystical quality that cannot be explained.” Und:

I sense a gap between what we teach and many characteristics of daily life.” (S.ix).

Vielleicht liegt in dieser akuten Schizophrenie der Grund für die weitverbreitete Annahme eines Widerstreites beider Sphären. Doch sehen es viele anders, sie plädieren für die Annahme eines Zusammenspiels dieser beiden heterogener Energien, für Komplementarität..

Eine klare Position bezieht ISENBERG (1984, S. 81 ff.):

„It should be clear that intuition is not the opposite of rationality ... “(S.86)

GOLDBERG (1988, S. 31) geht von einem Verhältnis der Arbeitsteilung aus. Nach ihm ergänzen sich die beiden Potenziale: „Sie arbeiten nicht nur wie ein Tandem, sondern wie zwei separate Wasserrohre, die denselben Zapfhahn bedienen.“ (S. 32)

Für mein Empfinden ist dies das beste Bild 

Abbildung Nr. 1: Wasserkran-Modell von Rationalität und Irrationalität (incl. Intuition)
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Im Hinblick auf den Entscheider beschreibt Hunsicker (1986, S. 211) den „hybriden Problemlöser“. Dieser bewege sich schnell zwischen dem rationalen und intuitiven Problemlösungsprozess hin und her, „je nachdem welcher gerade am besten geeignet ist.“ (S. 211).

Der intuitive Weg werde v.a. zu Beginn der Problemlösung beschritten, wenn der „Lösungsraum“ abzustecken sei. Später komme dann mehr und mehr die rationale Bemühung ins Spiel. Allerdings konzentriere sich die Literatur auf die Schlussphase der Problemlösung, also auf die rationale Analyse. Vernachlässigt werde die intuitive Ressource:

„Es muß noch ein langer Weg beschritten werden bis die unterstützenden Mechanismen für die intuitive Entscheidungsfindung so weit ausgebildet und wirksam sind wie jene, die zur Unterstützung der rationalen Aspekte der Entscheidungsfindung bereits bestehen.“ (Hunsicker, 1986, S. 212). 

Letztlich dürfte es sich bei den genannten Potenzialen um zwei „Formen der Vernunftausübung“ (vgl. Goldberg, 1988, S. 39) handeln. Somit wären Rationalität und Intuition zwei Äußerungen derselben Grundenergie: der Vernunft. Dem werde ich mich anschließen.

„Bei Wirtschaftswissenschaftlern ist die Meinung weit verbreitet, daß die Handlung  von Menschen, die nicht logisch sind, zufällig und unbeschreiblich sein müssen. Somit kann kein Wesen zwischen einem hyperrationalen Roboter und einem Vollidioten eingestuft werden, doch die Menschen, die wir untersuchen, sind weder das eine noch das andere.“

Zitat K.McKean, 1985: s. Hunsicker, 1986, S.202

Um die Unterscheide zwischen Ratio und Irratio verstehen zu können, empfiehlt es sich, zu klären, was Unter Rationalität verstanden wird. Dann ist Irratio und somit auch die Intuition in Abweichungen von diesem Standard zu begreifen.

Robbins & Coulter (2003, S.156 ff.) stellen die Bedingungen rationaler Problemlösung heraus:

· The problem is clear and unambiguous

· A single, well-defined goal is to be achieved

· All alternatives and consequences are known

· Preferences are clear

· Preferences are constant and stable

· No time or cost constraints exist

· Final choice will maximize payoff.

Einen Steckbrief der rationalen Vorgehensweise liefert  BAZERMAN (2006, S.4): „Let us look at six Steps you should take either implicitly or explicitly, when applying a ‚rational’ decision- making process to each scenario:

1. Define the problem …

2. Identify the criteria …

3. Weight the criteria …

4. Generate alternatives …

5. Rate each alternative on each criterion …

6. Compute the optimal decision … “

Doch erlaubt die Realität ein solches Vorgehen kaum.

Das Ablaufparadigma des denkenden Entscheiders geht nach MINTZBERG & WESTLEY (2001, S. 89) über vier Stufen:

“define ( diagnose ( design ( decide” 

Im Alltag dürften Abweichungen von obigen Schritten vorliegen: also:  „bounded rationality“. Hier wird der Payoff nicht optimiert oder maximiert, es geht vielmehr um die „good enough“-Lösung („satisfice“ statt „maximize“).

Nur selten dürften die Ressourcen für das ‚Durchdenken’ obiger Schritte gegeben sein.

Robbins & Coulter (2003, S.157) verstehen unter ‘bounded rationality’ ein Vorgehen, welches durch begrenzte Informationen und beschränkte Informationsverarbeitungskapazitäten auf Seiten des Entscheidungsträgers gekennzeichnet ist.

Das Verhältnis der beiden Potenziale oder Denkstile kann über mehrere Polaritäten aufgezeigt werden. Bechtler (1986, S.21) stellt gegenüber das wissenschaftliche Denken und das intuitive Denken. Ersteres gehe analytisch, rational und systematisch vor. Es basiere auf der Annahme, dass für jedes Problem nach ausreichender Analyse und Würdigung der Fakten sowie der Berücksichtigung der Theorien, Lösungen logisch abgeleitet und auch abschließend begründet werden können. Das intuitive Denken hingegen „besteht in der unmittelbaren Gesamtschau einer Situation oder eines Problems und führt spontan zu Überzeugungen und Lösungen;  es impliziert, dass bei bestimmten Problemarten zwingende Problemlösungen erarbeitet können, bei anderen hingegen immer ein Rest an Ungewissheit und Unsicherheit bestehen bleibt. Entscheidungen in solchen Fällen können bis zu einem gewissen Grad einsichtig gemacht, jedoch nicht abschließend begründet werden.“ (Bechtler, 1986, S. 21) Intuitive Entscheidungen seien nicht eindeutig richtig oder falsch. Inspiration und ganzheitliche Auffassung tragen die Lösung. 

Wissenschaftliches Denken                               Intuitives Denken

- rational                                                               - ganzheitlich

- analytisch                                                           - synthetisch

- logisch                                                                - spontan

- methodisch                                                         - synchron

- abschließende Lösungsbegründung                   - abschließende Lösungsbegründung
  möglich                                                                 nicht möglich

Quelle: Bechtler, 1986, S. 22

Bechtler (1986, S. 30) hebt hervor: „Der radikale Gegensatz zwischen wissenschaftlichem Denken einerseits und Intuition andererseits besteht in Wirklichkeit nicht.“ 

Je nach Aufgabe müsse die Unternehmensführung rationale Kompetenz und intuitive Kompetenz „unter einem Dach“ (S. 32) vereinen: „Zwei Welten unter einem Dach“!

Nach Bechtler entwickelt sich die Intuition mit der Erfahrung. Diese ‚geschulte’ Intutition nennt er „Beta-Intuition“. Diese stehe zwischen dem wissenschaftlichen Denken und der spontanen Intuition.

Hunsicker (1986, S. 193 ff.) betont, dass beide Denkarten ihren Platz in der Entscheidungsfindung haben: „Allerdings ist es oft schwierig, diese Denkarten im richtigen Verhältnis anzuwenden.“ (S. 197).

MYERS (2002, S. I ff.) bezeichnet das Zusammenwirken von intuitivem Denken und rationalem Denken als  „dual processing”. Intuitives Denken („right brain processing“) erfolge schnell, mühelos, ähnlich der Wahrnehmung. Rationales Denken („left brain processing“) erfolge dagegen kritisch, analytisch, überlegungsgleich („reasoning-like“).

Nach Myers arbeiten beide Potenziale zusammen:“It’s true: intuition ... is also a big part of human decision making. “(S.4).  On-stage/screen Prozeduren und off-stage/screen Prozeduren gehören zur menschlichen Intelligenz. Der mentale Geschäftsführer und sein Back-Office bzw. Basement („servants downstairs“) arbeiten zusammen. Die mentalen Butler legen mit der Erfahrung ein Repertoire von automatischen Spontanreaktionen an, was der bewusst agierenden Geschäftsführung den Rückzug auf genuin dispositive  Dinge ermöglicht. Neben das bewusst abwägende Cockpit tritt der Autopilot: „We have , it seems, two minds: one for what we’re momentarily aware of, the other for everything else ...“ (S.16),- Aufmerksamkeit ist halt ein knappes Gut. BAZERMAN (2006, S. 88 ff.) springt hier ein mit seinem Konzept der begrenzten Aufmerksamkeit („bounded awareness“).

Myers ( 2002, S.21) meint, die beiden Potenziale dienen verschiedenen Funktionen, das eine Potenzial übernehme nicht die Rolle des anderen, sie ergänzen sich, aber sie ersetzen sich nicht.

So gebe es zwei Gedächtnisse, das implizit-prozedurale und das explizit-deklarative.

So gebe es zwei Welten des Wissens, die bewusst-kontrollierte Welt und die unbewusst automatische. 

EPSTEIN (1999) unterscheidet Erfahrungswissen und rationales Wissen

Experiential knowing is                                Rational knowing is

Rapid-enables immediate action                     Slow-enables delayed action

Emotional-attuned to what feels good            Logical-based on what is sensible

Mediated by vibes from past experience        Mediated by conscious appraisal

Self-evident- “experiencing is beleiving”       Justified with logic and evidence

Generalized-conductive to stereotypes           Differentiated-discourages overgeneralization

Es sind verschiedene Wissenswelten, wir alle benutzen beide!

Nach Myers befähigt uns die Intuition dazu, von minimalen Hinweisreizen („thin slices“) auf komplexe Dinge zu schließen und diese dann im Bewusstsein zu verarbeiten.

So gebe es zwei Welten von Einstellungen: „Often, our gut-level attitudes guide our actions, and then our rational mind makes sense of them.“(S. 34 f.).

Es wird unterschieden zwischen akademischer (rational) und sozialer Intelligenz (intuitiv).

Die sog. Soziale Intelligenz wird auch als emotionale Intelligenz bezeichnet. Sie äußert sich in Empathie, Selbstbewusstsein, u.a.

Es ist die Rede von „Body’s Wisdom“. Anscheinend gibt es emotionale Speicher, die automatisch gebildet werden (Lernen) und auch automatisch angewählt und aktiviert werden können. Diese ‚shortcuts’ bereichern das Verhaltensrepertoire des Menschen, gefährden aber auch seinen Weg (vgl. HAMMOND, KEENEY & RAIFFA, 2001, S. 224 ff „Psychologische Fallen“). Bei der Beurteilung von Personen werden solche Automatismen spürbar  („spontaneous trait inference“).

Isenberg (1984, S. 84) beobachtete bei 12 Firmenchefs: „In making their day-by-day and minute-by-minute tactical maneuvers, senior executives tend to rely on several general thought processes such as using intuition; managing a network of interrelated problems; dealing with ambiguity, inconsistency, novelty, and surprise; and integrating action into the process of thinking.” Ferner: “ … it should be clear that intuition is not the opposite of rationality, nor is it a random process of guessing. Rather it is based on extensive experience … managers often combine gut feel with systemtic analysis, quantified data, and thoughtfulness.”(S. 86). 

ERNST (2003, S. 27) fasst zusammen:
“Den optimalen Gebrauch unserer intuitiven Fähigkeiten machen wir ..., wenn wir immer wieder die Synthese aus rationaler Überlegung und dem ‚Bauchgefühl’ versuchen.“

Die intuitive Ressource sei die „stille Reserve“ unserer Erkenntnisfähigkeit (Ernst, 1987, S28). 

Harper (1988, S. 19) unterstreicht die Komplementarität von Intuition und Analyse: „Decision making should incorporate a combined-brain mental framework.“(S. 19)

Er betont: „The time will come  when managers will have to make decisions without the benefit of complete information. The best way to prepare them for those times is to put them today in situations where they are given the opportunity to stand on their own feet.” (S. 18).

Wenn nun das Verhältnis zwischen Ratio und Irratio nicht prinzipiell gegensätzlich ist, sondern eher polar mit Übergängen ist, dann stellt sich die Frage nach der richtigen Mischung. Es kann zur überzogenen Intuition kommen,- und zur überzogenen Ratio. Kalibrierung und Mixtur verlangen Feingefühl. Das ist Kunst, nicht Handwerk.

AGOR (1989, S. 9) stellt drei  „Denkweisen“ gegenüber: die linkshemisphärische, die rechtshemisphärische und die integrative („beidseitig“), - nachdem bisher gesagten dürfte der integrative Denkstil der normale sein.

Zusammenfassung Nr 4: Rationalität und Intuition sind Partner und keine Feinde. Sie unterstützen sich weitestgehend,- mal mehr vom einen, mal mehr vom andren. Sie sind zum Zwecke von Vernunft aufeinander angewiesen, also komplementär. „dual processing“ ist in Betrieb. Über „thin slices“ und „shortcuts“ und „lessons of experience“ funktioniert das gut, - muß es auch! „Body wisdom“ ist die stille Reserve  des rationalen Wissens. Die unterschwelligen Heinzelmännchen kommen vor allem durch die „bounded awareness“ ins Spiel. Wir müssen davon ausgehen, dass die Situation meist mehr abverlangt, als der Verstand bieten kann. Dann sind die „servants downstairs“ die Retter der Lage. Es sei denn, man fiele in eine der versteckten psychologischen Fallen (s. Kap. 06).

Offenbar denken wir falsch über unser eigenes Funktionieren, wir erklären zu Feinden, was Freunde sind.

05. Wegweiser, Verbindungstüren und Verstärker

Welche Faktoren begünstigen die Einschaltung von Intuition?

Woran ist zu denken? Zunächst einmal an den (scheinbaren) Widerpart: die Rationalität. V.a. dann, wenn uns die Rationalität bei der Wahl im Stich lässt, müssen wir auf Intuition zurückgreifen. Das kann bei unsicheren Auskünften der rationalen Analyse sein, bei stark qualifizierten Auskünften (es kommt darauf an ...), bei widersprüchlichen Auskünften, bei unverständlichen Auskünften (z.B. überkompliziert), bei problemfernen/irrelevantenAuskünften, bei prämissenbelasteten Modell-Auskünften usw.

Man darf vermuten: Je besser die Rationalität das anstehende Problem löst, desto unwahrscheinlicher bzw. schwächer wird die Einbeziehung von Intuition.

Zu denken ist zweitens an die Art der Aufgabe,- wobei die Art der Aufgabe die Auskunftsqualität der Rationalität beeinflusst. Hier bestehen Interdependenzen.

Je komplexer, je unstrukturierter die Aufgabe ist, desto eher dürften intuitive Kräfte ins Spiel kommen. Und: Je intangibler/unsicherer die Datenlage ist, desto wichtiger wird der Zugriff auf die Intutition. Wenn es um die Zukunft geht, dürfte eine Anfrage bei der Intuition angeraten sein. Eine hohe Bedeutung der Aufgabe greift nach Intuition. Eine Überlast an Informationen verlangt Intuition. Aber auch: Wenn es um reine Routine geht, kommt Intuition ins Spiel. Also das genaue Gegenteil des zuvor Gesagten.  Sollte die Intuition bei einem Minimum und bei einem Maximum an Komplexität gefordert sein? Und den mittleren Bereich regelt die Ratio (vgl. Abb. Nr.:   )?

Abb. Nr. 2:  Problemlösungsansatz und Art der Aufgabe
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SHAPIRO & SPENCE (1997, S. 63) heben die Strukturiertheit der Aufgabe hervor. Da sei ein kontinuierliches Merkmal: „Well structured problems lend themselves to automation, as evidenced by the explosive growth of management information systems. Ill-Structured problems, being inherently fuzzier, are not … conductive to automation. As such, they are the types of problems that gravitate toward senior management, where expert judgement can be brought to bear on the problems.” Unstrukturierte Aufgaben würden meist von erfahrenen Mitarbeitern auf höheren Ebenen bearbeitet, strukturierte Aufgaben kämen eher für Unerfahrene und die unteren Ebenen in Frage. 

Abbildung Nr. 3: Mapping Weighting of Judgements to Problem Types
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Quelle: Shapiro & Spence, 1997, S. 67.

Die Autoren schlagen vor, mit zunehmender Komplexität des Problems mehr und mehr Intuition in den Lösungsversuch einzubringen. Wichtig sei es, analytische und intuitive Urteile miteinander zu kombinieren. Sie empfehlen, zunächst eine „gut-level-reaction“ zu initiieren, danach analytische Urteile einzubringen. Jedenfalls seien beide Ressourcen zu kombinieren.

Bechtler (1986, S.23., S.27 f.) hält das intuitive Denken für „problembedingt“, die logische Struktur eines Problems verlange die ihr entsprechende Denkmethode. 

Bei der Unternehmensführung verweist er auf fünf Aufgabenbereiche, die einer intuitiven Grundlage bedürfen:

· Menschenführung und Kaderauswahl

· Bereich höchster Kreativität

· Entscheidungen mit langfristigen Auswirkungen

· Situationen, in welchen trotz großer Ungewissheit oder unter Zuhilfenahme entschieden werden muss.

Hierbei komme es auch auf Intuition an, „denn mit Analytik, Logik und wissenschaftlicher Systematik allein sind nicht alle Arten von Problemen des Managements zu lösen.“ (Bechtler, 1986, S. 24). Jede Entscheidung, die  Zukunft betrifft, habe eine intuitive Komponente.

Offene, weiche und komplexe Probleme verlangen ein „Ermessensentscheiden“ (S. 25)

ISENBERG (1984, S. 86) betont aufgrund seiner Beobachtungen:

„It should be clear that executives use intuition during all phases of the problem-solving process: problem finding, problem defining, generating and choosing a solution, and implementing the solution.”

Er (1984, S. 85) listet fünf Intuitions-Anwendungen von Führungskräften (s.o., Kap. 03)  auf:

i. Intuition als Problem-Detektor, zum Aufspüren bzw. Erahnen von Problemen

ii. Intuition als Motor zur Aktivierung von ‚sitzenden’ Verhaltensmustern, von Standardreaktionen, die unbewusst, ‚locker’, unbewusst, automatisch von der Hand gehen.

iii. Intuition als Gestaltungshilfe bei der Datenverarbeitung, als Vermittler von Aha-Erlebnissen, als Lieferant von Einsichten und Synergien.

iv. Intuition als Kontrollinstanz für rationale Berechnungen, der Bauch als Aufsichtsrat des Kopfes.

v. Intuition als Navigator von Performanz über Mustererkennung. Als Auslöser von Routinereaktionen  in Standardsituationen, z.B. bei Soll/Ist-Abweichungen.

AGOR (1989, S. 37) stellt zwei Aufgabentypen gegenüber:

Routine .....................................................      Nicht Routinemäßig

Präzision ......................................................  Breiter Themenbereich

Detail ...........................................................  Allgemein gehalten

Durchführung ..............................................  Vorgeben

Wiederkehrende Tätigkeiten .......................  Ständig neue Aufgaben.

Er (1989, S. 43) berichtet über eine Untersuchung bei 2000 Managern. Wichtiges Ergebnis: „Intuition erweist sich als eine Fähigkeit, die um so häufiger zu finden ist, je weiter man in der Führungsebene nach oben geht.“ (S. 41).

Bedingungen, die nach Intuition rufen sind:

· wenn ein hoher Grad von Ungewissheit besteht

· wenn bislang keine Erfahrungen aus vergleichbaren Situationen vorliegen

· wenn variable Größen vorliegen, die wissenschaftlich oft nicht zu berechnen sind

· wenn nur begrenzte Fakten vorliegen

· wenn sich anhand der Fakten keine klare Vorgehensweise festlegen lässt

· wenn Zeitdruck und Erfolgszwang herrschen

· wenn mehrere Leistungsmöglichkeiten denkbar sind; und für jede dieser Möglichkeiten überzeugende Argumente angeführt werden.


Von großer Bedeutung ist die Un/Vollkommenheit der Information. Unvollkommene Informationslagen begünstigen die Einschaltung von Intuition.

Unsicherheit liegt dann vor, wenn die verfügbaren Probabilitäten und Utilitäten der gesehenen Alternativen kein sicheres Vordenken zulassen. Dabei können verschiedene Grade von Unsicherheit (vgl. DEQUECH, 2001, S. 911 ff.) ausgemacht werden. Im Extrem liegen gar keine Erfahrungswerte vor, keine Nutzwerte, keine Wahrscheinlichkeiten, keine Ergebnisse, die Zukunft ist erst noch zu schaffen („the future is yet to be created“), was ja bei echten Führungsentscheidungen (s.o.) der Regelfall sein dürfte. Diesen Fall bezeichnet Duquech als „fundamental uncertainty“. Im Falle von Ambiguität sind zumindest die möglichen Ergebnisse klar, nur ihre Auftretenswahrscheinlichkeit ist ungewiss.  

Zu denken ist drittens an die Situation. Man denke an Stress, an Begrenzungen durch Budgets, an die Kultur der Organisation (Vertrauen), an die Sozialstruktur (Macht u.ä.), usw.

Nach AGOR (1986, hier: 1991, S. 166) begünstigen folgende Bedingungen die Einschaltung von Intuition:

· When a high level of uncertainty exists

· When little previous precedent exists

· When variables are less scientifically predictable

· When ‘facts’ are limited

· When facts don’t clearly point the way to go

· When analytical data are of little use

· When several plausible alternative solutions exist to choose from, with good arguments for each

· When time is limited and there is pressure to come up with the right decision

Zu denken ist viertens an die Person des Entscheiders, an seine Datenverarbeitungskapazität, an sein Speicher- und Erinnerungsvermögen, an seine Erfahrungen mit dem Problem, an seine Stresstoleranz, an seine „open-mindedness“, an seinen Optimismus, an seine Rangstellung in der Organisation. Wenn der Entscheider überlastet ist mit Denkaufgaben, dann verschließt er sich der Intuition („closed-mindedeness“). 

Oben wurde die Führungsentscheidung (s. Kap. 03) vorgestellt. Das Ausmaß von Verantwortung hängt wohl direkt mit dem Wiederholungsgrad, der Strukturiertheit und der Komplexität von  Aufgaben zusammen. Und diese korrelieren wohl mit der Rangstufe. Führungskräfte müssen den Überblick haben („big picture“) und das Gefühl für die Relevanz der Informationen. Sie sollten „open minded“ und flexibel sein!  

Carl Jung unterschied vier psychologische Funktionstypen. Neben Denken, Fühlen und Empfinden war das die Intuition. Intuition erforscht das Unbekannte und erfasst tiefere Zusammenhänge. Der intuitive Typ sucht nach Lösungen, statt neue Probleme zu schaffen.

Ihn charakterisiert Jung wie folgt:

· Erkenne von Möglichkeiten

· Voraussicht

· Entwickelt neue Ideen

· Dinge ins Rollen bringe, die unmöglich erscheinen

· Einfallsreichtum

· Bewältigen von Komplexen, unberechenbaren Situationen. (nach: AGOR, 1989, S. 20).

Der intuitive Typ fragt eher „warum nicht?“ als „warum?“.

Dieses Konzept ist umfassender als der hier gewählte Begriff von Intuition. Doch klingen einige Gemeinsamkeiten an.

Abb. Nr. 4: Conditions Favoring Intutitive and Analytical Approaches  (Klein, 2003, S. 67)
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Zusammenfassung Nr. 5: Rationale Analyse und Intuition wirken zusammen. Über die Mischung aus beidem entscheiden wenigsten vier Faktoren: Die Eignung des gewählten rationalen Ansatzes, die Art der Aufgabe, die Konfiguration der Situation, die Person des Entscheiders. Je nach Ausprägung dieser Faktoren kommt mehr oder weniger Intuition ins Spiel. Der Inhalt von Führungsaufgaben, die viel Intuition verlangen, wurde untersucht.

Daraus wird man nicht schließen können, dass Manager Funktionstypen nach Jung sind. Doch sie sollten über Beta-Intuition verfügen bzw. hybride Entscheider sein.

Es sieht so aus, als könne man die Einschaltung von Intuition in die Problemlösung manipulieren.

06. Widerstände, Fallen & limits: „Most things go wrong when I don’t listen to myself“  

Der Widerstand gegen den Gebrauch von Intuition beginnt mit einer negativen Einstellung des Entscheiders und seines Umfeldes gegenüber dieser Ressource. Es ist weithin verpönt, intuitiv zu entscheiden. Allerlei Sanktionen erwarten den intuitiven Entscheider bei Misserfolg. Und im Erfolgsfalle wird die Intuition kaum als Mutter des Geschehens gelten. Eine als rational zurechtgemachte Entscheidung lässt sich besser verkaufen und das, obwohl wir wissen, dass viele Entscheidungen trotz ihrer rationalen Verpackung intuitiv angetrieben sind. 

Ohne den Umkehrschluss zu 05. ziehen zu wollen, seien aus dem oben Gesagten einige  Barrieren genannt:

a. die kognitive Überlast des Entscheiders („closed minded“)

b. Vollkommenheit der Information, Sicherheit

c. Strukturierung der Aufgabe

d. Überregulierung der Aufgabenausführung

e. die Kultur des Hauses, Überorganisation, Fehlen von „slack“

f. Flucht in die Zahlen

g. Standardisierung des Berichtens


h. Stress

i. Erwartungen der Vorgesetzten

j. Geringer Interpretationsaufwand 

k. Geringe Erfahrung mit dem Problem, Neuigkeit des Problems

AGOR (1991/1986, S. 169) listet einige Faktoren auf, die dem Gebrauch von Intuition im Wege stehen:

· Krankheit und Erschöpfung

· Emotionale Spannung, Unausgeglichenheit

· Angst

· Verwirrung

· Außer-Fassung-Sein

· Zu viele Gegen-Argumente, Überlast

· Zeitdruck, Impulsivität

· Geringe Vorbereitung auf das zu lösende Problem

Wegen der unterschwellig ablaufenden Reaktionsketten ergeben sich mehrere Fallen im Falle von Intuition. ERNST (2003, S. 25 ff.) führt an:

· Wir wählen und bevorzugen das, was uns vertraut ist.

· Die Intuition schläft nie, aber sie schießt oft über das Ziel hinaus.

· Intuition beeinflusst maßgeblich unsere Moral

· Intuition macht emotional intelligent und einfühlsam (Manche Menschen „lesen“ Stimme, Gesichtsausdruck u.a. besser als andere)

· Chronische Überschätzung der eigenen Urteilskraft

· Stimmungsabhängigkeit des intuitiven Urteils

· Intuition versagt häufig bei Selbsterkenntnis.

MYERS (2002, S. 39 ff.) verweist auf mehrere Fallen bei der intutiven Entscheidungsfindung, z.B. den:

· „mere exposure effect“, allein die Vertrautheit mit dem Objekt stimmt günstig

· „spontaneous trait inference“, bei der Personwahrnehmung werden automatisch Charakterzüge erschlossen

· „moral judgement“, auch Moral-Urteile ergeben sich oft aus Intuition

· „contagious moods“, emotionale Ansteckung erfolgt automatisch

· „empathic accuracy“, manche Menschen haben gute Menschenkenntnis, manche Menschen sind leicht zu beurteilen. Nur selten stimmen die subjektiven Einschätzungen mit den objektiven überein.

· „detecting lies“, die Stimme („voice clues“) leitet oft fehl.

Offenbar gibt es Mechanismen, welche die Urteilsbildung verzerren. Auch die Intuition geht hier fehl: „Misreading our minds“, nicht wissend warum wir tun, was wir tun.

Der „Hindsight Bias“ (ist alles bereits bekannt, ein alter Hut) wirkt, der „Self Serving Bias“ (wenn es einem passt) und das „overconfidence phenomenon“ (es wird alles gut, das kriegen wir schon hin) wirken und verzerren.

KLEIN (2003, S. 33 f.) führt folgende „barriers to intuitive decision making“ auf:

· Organizational policies

· Rapid turn over

· Pace of change

· Procedures 

· Metrics

· IT: “Too often decision aids and smart systems are reducing their operators to clerks responsible for feeding data into systems … We have less time and fewer chances  to achieve expertise in our current jobs compared to previous generations.” (S. 34)

“Don’t try to replace intuitions with procedures.”

Gary Klein, 2003, S. 86.

Hierzu Klein (S. 34): „Why do we tolerate all these barriers? “The longer we wait to defend our intuitions, the less we will have to defend. We are more than the sum of our software programs and analytical methods, more than the databases we can access, more than the procedures we have been asked to memorize. The choice is whether we are going to shrink into the artifacts or expand beyond them.” (S. 35) 

Derselbe Klein (2003, S. 67 ff.) zeigt auf die Grenzen der Intuition („limits of intuition“):

· Complex and Uncertain Tasks Make Intuition Hard to Use

· The Decision Maker May Not Have Had a Chance to Acquire Expertise

· The Expertise Base May Be Distorted

· The Mindset Problem (“Too often experienced workers can fall into a routine that blinds them to new possibilities”, S. 70). 

Klein (2003) setzt sich intensiv mit der Bedeutung der IT für die Intuition auseinander.

Drei Konflikte werden genannt:

· „First, it can disable the expertise of people who are already skilled.

· Second, it can slow their rate of learning, so that it takes much longer for peolple to build up their intuitions and expertise.

· And third, it can teach dysfunctional skills that will actively interfere with the peolple’s ability to achieve expertise in the future.” (S. 261)

„The more attention we have to spend on figuring out how to navigate through a decision support system, the less is available for staying on top of the situation.”

Gary Klein, 2003, S. 281 

Im Hinblick auf sein RPD-Modell (s.o.) sieht Klein folgende Gefahren:

· Information Technology Disrupts Pattern Recognition by Disconnecting us from the Data

· InfromationTechnology Can Limit How We Search for Data

· Information Technology Can Weaken Our Mental Models 

· Information Technologfy Hides the Story of How It ‘thinks’ About the Data

· Information Technology Can Make Us Less Adaptive 

· Information Technology Can Make Us Passive
„I don’t mind that computers are getting smarter than  us because they are growing in intelligence. I do mind that they are getting smarter than us by making us stupid. And that’s what can happen. That’s the trend we have to resist.”

Gary Klein, 2003, S. 281.

Zusammenfassung Nr 6: Der Anwendung von Intuition stellen sich mehrere Barrieren in den Weg, z.B. die fehlende Erfahrung. Die Widerstände verteilen sich auf die Situation, die Art der Aufgabe, die Person des Entscheiders. Dazu kommen intuitionstypische Fallen, wie z.B. Selbstüberheblichkeit, die Vorschrift von Prozeduren und Metriken. Besondere Beachtung verdient die IT, von dieser gehen mehrere Bedrohungen für die Intuition aus. Natürlich auch Erleichterungen, - aber eben auch „brain injury“! Offenbar kommt es nicht nur auf den Gebrauch von Intuition an, sondern auch auf die Art und Weise diese Einsatzes, - kurz man muss es können! 

07. Modelle des intuitiven Geistes

Nachdem bisher die Rinde der Intuition abgeklopft wurde, geht es nun an den Kern: Was ist Intuition und wie funktioniert sie? Hier ist hypothetisch-deduktive Phantasie gefragt, Theorien, die sich der Überprüfung stellen. All zu viele Theorien über Intuition gibt es nicht, - und nicht alle vorliegenden Entwürfe konnten aufgearbeitet werden: es ist zuviel!

Man erstickt. Würde man sich auf die betriebswirtschaftlichen Konzeptionen reduzieren, dann wäre man schnell durch. Aber es gibt auch die Wirtschaftspsychologie. Tut mir leid, ich schaffe es nicht. So verstehen Sie als Leser den nachfolgenden Überblick bitte als selektiv. Wir wollen es noch besser machen, aber später.

a) Edward de Bono: Laterales Denken. Ein Stock hat zwei Enden.

De Bono ist im strengen Sinne des Wortes kein Intuitionsforscher, doch ein Vorläufer. Sein Beitrag zum lateralen Denken hat so viel vorweggenommen, dass er m.E. nicht übergangen werden sollte.

De Bono stellte einander gegenüber das laterale Denken und das vertikale Denken:

„Vertikales Denken ist das herkömmliche logische Denken. Es wird vertikales Denken genannt, weil man von einem Informationszustand unmittelbar zum nächsten weitergeht. Es ist, wie wenn ein Turm gebaut wird, indem ein Stein fest auf den vorigen gesetzt wird; oder wie wenn ein Loch gegraben wird, indem das Loch, das schon da ist, tiefer gemacht wird. Eines der charakteristischen Merkmale des vertikalen Denkens ist Kontinuität.“(S. 11). 

Dagegen beschert das laterale Denken Diskontinuität und somit Richtungswechsel.
Bewegung und Veränderung sind angesagt durch Ideen. Laterales Denken sucht nach Alternativen, will den alten Ideen entrinnen, ist insofern provokativ. Durch Laterieren schafft man neue Ideen, durch vertikales Denken prüft man deren Brauchbarkeit.  

Es handelt sich um zwei Arten zu denken, um Teile des Denkens.

„Ein Stock hat zwei Enden. Die Enden sind deutlich voneinander getrennt. Doch jeder Punkt auf der Länge des Stocks steht in einem bestimmten Verhältnis zu den beiden Enden... In der Praxis sind die Denkprozesse gewöhnlich vermischt. Dennoch sind die beiden Denkweisen ihren Wesen nach ganz verschieden.“ (S. 11 f.) 

Beide Arten zu denken unterstützen einander (vgl. S. 14). Für das vertikale Denken gebe es viele Methoden, für das laterale keine.  

In der Praxis verbringe man etwa 5 Prozent der Zeit mit lateralem Denken und 95% der Zeit mit vertikalem Denken.

Das Zusammenspiel von vertikalem und lateralen Denken beschreibt  de Bono wie folgt:
“Das laterale Denken befasst sich natürlich mit dem Denken, mit der Entwicklung neuer Ideen und neuer Betrachtungsweisen und damit, den alten zu entrinnen. Es ist nicht (!) eine Methode, um Entscheidungen zu treffen oder etwas zu tun. Sobald die Ideen entwickelt sind, muß man sich von ihrer Brauchbarkeit überzeugen, ehe man sie in die Tat umsetzt.  Das kann man mit der ganzen Exaktheit des vertikalen Denkens tun. Aber man muß erst Ideen haben, ehe man sie prüfen kann.“ (S: 19).

Wichtig im vorliegenden Zusammenhang ist seine Konzeption vom Verstand als einem sich selbst organisierendem Informationssystem bzw. von einem musterbildenden und musterverwendendem System.- Man bedenke: Erstausgabe 1971!

„Bei einem sich selbst organisierenden System ordnet sich die Information selbst an. Nicht der Verstand ordnet  die Information an, sondern er schafft sich die Umgebung, damit sich die eintreffende Information selbst zu Mustern organisieren kann.“ (S. 22)

Einmal gebildete Muster bilden „Rinnen“ für folgende Informationsverarbeitungen. 

Diese Rinnen lenken den Informationsfluss überzufällig stark durch Präferenzen in bevorzugte Richtungen:

„Eine Straße ist ein Muster.“ (S. 24).

 Muster sind erkennbar, wiederholbar und geben Anlaß zur Erwartung. Sie ermöglichen die Auswahl/Selektion von Daten, die Auslösung vorgefertigter Verarbeitungswege durch Anwahl eine Codes („Codewort für ein Muster“), die Vorwegnahme von Ereignissen

und somit die Vermeidung von Überraschungen, die Anlage von mentalen Landkarten seiner Umgebung mit Etiketten und Werten, d.h. dass die Wege über Attribute genauer bezeichnet und somit in ihrer Auswahlwahrscheinlichkeit gesteuert werden können.

Irgendwo und irgendwie wird der gespeicherte reaktive Alternativenraum mit den ankommenden, stimulierenden situativen Mustern verglichen und angepasst. 

Man stelle sich eine Konkurrenz der vercodeten Muster vor, obsiegen wird beim ‚matching’ von Reiz- und Reaktionsmustern, so Bono, das dominierende, best-eingeführte bzw. das am nächsten kommende Reaktionsmuster (vgl. S. 29). Im Umfang des verfügbaren Musterfundus ist eine Erfolgsdeterminante zu sehen.      

Das laterale Denken ermöglicht provokative Sprünge aus den Rinnen des Eingefahrenen („Entrinnen“) heraus hin zu abweichenden Diskontinuitäten. Mitunter veranlasst die Intuition zum Umschalten auf andere Musterabläufe oder zum Umstrukturieren von Musteranordnungen.

De Bono grenzt seine Konzeption vom lateralen Denken nicht ausdrücklich ab vom intuitiven Denken. Doch ergeben sich etliche Berührungspunkte mit den Entwürfen von anderen, v.a. mit dem „recognition priming“ des Gary Weber. An anderer Stelle (1991, S. 273 ff.) unterscheidet er zwischen geplantem und intuitivem  Denken: „Die Intuition verkörpert möglicherweise Abläufe, die einst bewusst waren und später internalisert wurden. Einige meiner Gesprächspartner meinten, ihre Intuition beruhe in erster Linie auf Erfahrungen.“ (S. 278). . 

Damit rückt sein Ansatz dicht an die Intuitionsliteratur heran. Intuition bildet sich durch Erfahrung. Sie ermöglicht schnelle, spontane, unbewusste Reaktionen, die das geplante Denken entlasten, freistellen für zeitraubendes bewusstes Kalkulieren.

Das laterale Denken von DeBono ist nicht als Intuitionstheorie konzipiert worden. Doch gibt es zahlreiche frappierende Übereinstimmungen und Berührungspunkte mit dem heutigen Wissen über Intuition.

Abb. Nr. 5: Ein Stock hat zwei Enden ... 
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b) NDM = Natural Decision Making/RPD= Recognition primed Decision Making

Das „natural decision making“(NDM)  oder auch „real-worl decision making“ (Zsambok, 1997, S. 5; vgl. Orasanu & Connolly, 1993, S. 7) ist durch acht Merkmale der Aufgabe oder Situation gekennzeichnet:

1. Ill-structured problems (not artificial, well strucutured problems).

2. Uncertain, dynamic environments (not static, simulated suituations).

3. Shifting, ill-defined, or competing goals (not clear and stable goals).

4. Action/feed-back loops (not one-shot decisions).

5. Time stress (as opposed to ample time for tasks).

6. High stakes (not situations devoid of true consequences for the decision maker).

7. Multiple players (as opposed to individual decision making).

8. Organizational goals and norms (as opposed to decision making in a vacuum). 

Vier “key features werden hervorgehoben (Klein u.a. 1993, S. vii):

· „dynamic and continually changing conditions“

· “real time reactions to these changes”

· “ill defined goals and ill structured tasks”

· “knowledgeable people”

NDM wird kurz definiert als “NDM is the way people use their eperience to make decisions in field settings.” (Zsambok, 1997, S. 4). Die längere Definition lautet (ders., S.5):

„The study of NDM asks how experienced people, working as individuals or groups in dynamic, uncertain, and often fast-paced environments, identify and assess their situation, make decisions and take actions whose consequences are meaningful to them and to the larger organization in which they operate.“

Die Vertreter des NDM-Ansatzes bemängeln die Wirklichkeitsferne der normativen Entscheidungsforschung sowie die der experimentellen Laboruntersuchungen. Diese Ansätze seien auf die Wahlhandlung („choice“) i.e.S. bezogen, der NDM-Ansatz fasse den gesamten Entscheidungsprozess ins Auge. Dabei rücke das Bemühen um die Definition der Situation („situation assessment“) in den Vordergrund der Untersuchung, mit Bezug auf die Merkmale der zu lösenden Aufgabe und der einschlägigen Erfahrung der Betroffenen.

Beobachtungen aus der Berufspraxis zeigen, dass sich erfahrene Praktiker auf einzelne Optionen („single options“ vs. „multiple options“) stürzen, dann, gestützt auf ihre Berufserfahrung, deren Konsequenzen planend („mental simulation“) in die Zukunft hinein denken und diese als Handlungsalternative realisieren, wenn die vorausgesehen Ergebnisse befriedigend  („satisfactory“ vs. „optimal“) sind.

Für die Auswahl einer optimalen Alternative bleibt in der Lebenspraxis i.d.R. keine Zeit. 

Das Fundament dieses Vorgehens ist die Erfahrung („expertise“) bzw. der Sachverstand für das zu lösende Problem. Logischerweise ist die Untersuchung des Sachverstandes („expertise“) ein Hauptgebiet der NDM-Forschung.

Orasanu & Connolly (1993, S. 18 f.) stellen fünf Ergebnisse der NDM-Forschung vor :

1. „single option“: Im Alltag wird aus Erfahrung eine Option bzw. Handlungsalternative ergriffen und erwogen. Spricht nichts gegen diese Option, so wird sie realisiert. Ergeben sich Bedenken, so wird eine andere Option geprüft.

2. „situation assessment“: Die Definition der Situation mit ihren Anforderungen und Begrenzungen ist eine kritische Variable. Hier unterscheiden sich die alten Hasen von den Anfängern.

3. „satisficing“/“good enough“:  Gesucht wird eine befriedigende Lösung, nicht die beste.

4. “schema driven”: Im Verlaufe des Entscheidungsprozesses werden viele kognitive Funktionen ausgeübt, z.B. die Deutung der Situation oder die Bewertung von Informationen oder die kausale Strukturierung des Feldes. Über diese mentalen bzw. kognitiven Aktivitäten liegt noch nicht viel Wissen vor. 

5. “reasoning and action are interleaved”:  Zwischen Überlegung und Ausführung bestehen rege Wechselbeziehungen, hier ereignet sich vieles simultan, nicht sukzessiv.

Klein & Woods (1993, S. 404 ff.) fassen die Ergebnisse einer Konferenz zu NDM-Fragen zusammen: „What have we learned so far?“

Als das Hauptergebnisse stellen Sie heraus: Es ist dem Menschen auch ohne Einsatz analytischer Prozeduren möglich, gestützt auf seine Erfahrung, zu richtigen Ergebnissen zu gelangen. Dabei spielen kognitive Werkzeuge eine große Rolle. 

Es ist angemessen, den Beitrag des Sachverstandes („expertise“) zur Entscheidungsfindung als kognitive Kontrolle zu sehen. Rasmussen (1983; 1993, S. 166 ff.) schlägt ein dreischichtiges Kontrollsystem vor:

· skill based control: hier wird der Handlungsablauf unbewußt neurologisch gesteuert und in Bewegungsmuster umgesetzt, z.B. beim Sport und im Handwerk.

· rule-based control: Hier erfolgt die Steuerung über bewußt gespeicherte Regeln oder Prozeduren. Ausgelöst werden diese Sequenzen durch „cues“, also über Signale, die durch die Erfahrung mit den Handlungssequenzen assoziiert sind.

· knowledge based control: Hier erfolgt die Steuerung über mentale Modelle. Mentale Repräsentationen übernehmen die Steuerung.

Ähnlich betont  Hunsicker (1986, S. 200 f.) die Bedeutung der Erfahrung für die Intuition. Durch Lebenserfahrung würden Reaktionsmuster gelernt und gespeichert, die dann perzeptiv abgerufen würden. Wahrgenommene Signale legen diese Muster nahe und lösen sie aus.  

In das gleiche Horn stößt ISENBERG (1984, S. 85):

„Intuition ... refers to the smooth automatic performance of learned behavior sequences.”

Er bringt es kurz und bündig auf die Formel: “lessons of experience” (S. 86)

Die Erfahrung, zumeist Berufserfahrung, steht bei NDM im Vordergrund. Ohne diese wäre kein Verständnis, keine Erklärung der berichteten und beobachteten Fälle möglich.

Der ungekrönte Meister der NDM-Forschung ist Gary Klein (gary@klein-inc.com/www.decisionmaking.com), er ist der Guru. 

Klein (2003, S. 19) betont: „Uns interessieren erfahrene Entscheidungsträger, weil gewöhnlich nur Menschen, die wirklich über sehr große Kenntnisse auf einem bestimmten Gebiet verfügen, Entscheidungen treffen, die hohe Risiken beinhalten.“

Klein vertritt sein RPD-Modell („recognition-primed decision“). Meine Übersetzung: Wiedererkennungsgesteuerte und erfahrungsbasierte Problemlösung. Es geht um zwei wesentliche Prozeduren, einmal muß die Situation erfasst und definiert werden, zum andern muß festgelegt werden, welche Vorgehensweise zur Lösung des Problems in Frage kommt. 

Wird eine Situation als vertaut und typisch erkannt, so sind sofort die Ziele des Handelns klar, wenige Hinweisreize („cues“) liefern weitere Orientierung über die Lage und das, was als nächstes zu erwarten ist. Auch die für diese Lage typische Reaktionsweise wird aufgezeigt. Das ist meist die erste brauchbare Handlungsmöglichkeit, nicht die beste. Es wird nicht verglichen; dazu ist keine Zeit. Die ins Auge gefasste Option wird durchdacht (mentale Simulation). Gibt es bei dieser Schwächen, so wird nach Möglichkeiten einer Verbesserung gesucht. 
Abb. Nr. 6: Recognition Primed Decision (RPD)
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Quelle: Klein, 2003, S. 23

Erfahrung und Wiedererkennen sind die Basis: “Intuition verlässt sich auf den Gebrauch der Erfahrung zum Erkennen wichtiger Muster, die Aufschluss über die Dynamik der Situation geben.“ (Klein, 2003, S. 51).  Ferner: „Wir können als gesichert bezeichnen, dass zumindest einige Aspekte der Intuition auf unsrer Fähigkeit basieren, mit Hilfe unserer Erfahrung Situationen wiederzuerkennen und den erkannten Mustern entsprechende Handlungsweisen zu aktivieren.“ (Klein, 2003, S. 54). Diese Handlungsweisen werden über die mentale Simulation durchdacht, d.h. über eine Sequenz von Schnappschüssen.

Klein weist auf die Gefahr einer Verselbständigung der rationalen Analyse hin, das nennt er Hyperrationalität: „Hyperrationalität ist der Versuch,  deduktive und statistische Denk- und Analysemethoden auf hierfür ungeeignete Situationen anzuwenden.“(Klein, 2003, S. 315).

Der Hyperrationalität stellt Klein neun Quellen der Macht gegenüber:

· Intuition (Mustererkennung)

· Mentale Simulation

· Nutzung von Hebelpunkten zur Lösung unklar definierter Probleme

· Sehen des Unsichtbaren

· Geschichtenerzählen

· Analoges und metaphorische Denken und Schließen

· Die Gedanken anderer Menschen lesen

· Rationale Analyse (versus Hyper-Rationalität)

· Teamgeist (den Erfahrungsschatz des Teams nutzen).

D.h. selbst dann, wenn die Prämissen von Rationalität nicht gegeben sind, gelingt es dem Menschen, vernünftige Lösungen zu erarbeiten und zwar mit Hilfe dieser nicht-analytsich wirkenden Quellen der Macht („without having to perform deliberate analysis“). 

Abb. Nr. 7: Quellen der Macht (Klein. 2003, S. 335) 

[image: image8.jpg]o ’:) @(m@ﬂﬂ(ﬂlm dep Mﬂ]@mﬂ; ,- "lErkcnnen

Metakognition e
= o A e von Hebel:
== J G Sehen des Unsichtbaren d\”‘*\;\ . punkten
s I“eme\\'\“‘X Kunstgriffe .
& e

nterseheidungen 2
Crree S 8- @Rﬁ A IB U][W J(*"\ 61 T
— > -~ o e
= Metapher - Geschichten 3§
{/ und l’ergl@ich ot A K R R el e erzihlen

Losharkeit cines , Intensitats -

Problems niveau des ferkonnung 1 )
Strebens n& . ] rationale
) ; RS e e - Analyse

K P{jﬂxlﬁm-i
: enideckun - 5~ Sehen der
typische " m—ecenl \\/ﬂavgenhent s

Handlungs-
oRgpgunus®

Lrkennen von
Anomalien

e

Erkennen des
’l‘yplaehenav

¢

RS . Situations-
Erkem HI‘IW
z —

Diskrepanzen und <, =
Bnprricren RS e /__'?w:_

e
& Spiren von
= Dringlichkeit

=





Den Motor von RPD beschreibt Klein (2003, S. 28) in vier Schritten:

      -    “Cues let us recognize patterns

· Patterns activate actionscripts

· Action scripts are assessed through mental simulation

· Mental simulation is driven by mental models”

c)  Kontingenz 

Beach & Mitchell (1978, S. 439 ff.) untersuchen die Auswahl von Entscheidungsstrategien in Abhängigkeit von Merkmalen der Aufgabe, Merkmalen der Situation und Merkmalen des Entscheiders. 

Unterschieden werden analytische und nicht-analytische Strategien. Nicht-analytische Strategien umfassen z.B. die Anwendung von Lebensregeln und Volksweisheiten, die Übernahme von Gewohnheiten oder Selbstverständlichkeiten. Diese Strategien sind schnell, sie verlangen wenig Investitionen. Sie kommen zustande durch Transfer vorheriger Lernerfahrungen. Sie sind gering bis gar nicht formalisiert.

Die Entscheidungsprobleme  werden differenziert nach Komplexität, Instabilität, Vertrautheit, Eindeutigkeit, Unsicherheit. Die Entscheidungssituationen werden differenziert nach Irreversibilität, Bedeutung,  Verantwortung und Ressourcenbegrenzung,  Die Entscheider werden unterschieden nach Wissen, Fähigkeit und Motivation.

In diesem Feld von Abhängigkeiten wählt der Entscheider einen an den Kosten und den Nutzen der Entscheidung orientierten Kompromiss: „strategy selection is viewed as a compromise between the press for more decision accuracy as the demands of the decision task increase and the decision maker’s resistance to the expenditure of his or her personal resources.” (S. 447). Je nach Konstellation obsiegen die nicht-analytischen Verfahren.

d) Split Brains? „... lost in the darkness of intutition“? Kopf & Herz & Hand.

Henry Mintzberg (1976) stellt mit größter Vorsicht im Hinblick auf die hirnmedizinischen Grundlagen zwei Vorgehensweisen einander gegenüber: das „left-hemisphere thinking“ und das „right-hemisphere thinking“. Es seien zwei „modes of consciousness“ (S. 60):  “explicit versus implicit; verbal versus spatial! Argument versus experience! Intellectual versus intuitive; and analytical versus gestalt.“ (S. 60)..

Linkshemisphärisch sei das rationale, sequentielle, analytische, lineare, sprachlich basierte Vorgehen zu vermuten, rechtshälftig das ganzheitliche, simultane, visuelle, gestaltmäßige Bemühen.

Mintzberg führt mehrere Argumente ins Feld zugunsten des informalen, rechtshemisphärischen Managens, z.B.:

· Manager präferieren das gesprochene Wort

· Manager verarbeiten vor allem weiche und spekulative Daten

· Manager tuen sich schwer in der Weitergabe von Informationen, weil diese so weich und qualitativ sind.

· Manager wühlen in Ambiguität, in komplexen, mysteriösen Systemen: “Their work is geared to action, not to reflection.“(S. 649).

Er schließt daraus, dass eine großer Teil der Managementkompetenz rechtshemisphärisch sei und dass es auf das Zusammenwirken beider Potenziale ankomme:

„The great powers that appear to be associated with the right hemisphere are obviously useless without the faculties of the left.”(S. 68) und:

“To my mind, organizational effectiveness does not lie in that narrow-minded concept called ‘rationality’; it lies in a blend of clear headed logic and powerful intuition.”(S. 699). In der Praxis komme es darauf an zu unterscheiden, welches Potenzial das jeweils geeignetere sei.

In einem anderen Beitrag stellen MINTZBERG & WESTLEY (2001, S. 89 ff.) drei Lösungsansätze vor:

· „Thinking First“; das ist die rationale Methode von der Situationsdefinition bis zur Wahl und Realisierung, man geht bewusst vor.

· „Seeing First“; das ist die visionäre Methode, die Zusammenschau zu einer Gestalt entlang der Linie: preparation ( incubation (illumination ( verification

· “Doing First”: das ist praktisches Handeln und Lernen im Handeln nach dem Muster: enactment ( selection ( retention.

Es ergänzen sich (nicht: stehen gegenüber!): Wissenschaft mit Fakten, Kunst mit Ideen und Fertigkeit mit Erfahrung:“ Art provides the overview, or vision; science specifies the structure, or plan; and craft keeps you going.“ (S. 93).

Das entspricht dem Triumvirat: Kopf (kognitiv), Herz (affektiv) und Hand (konativ/“getting it done“). 

Abb. Nr. 8:  When each Decision-Making Approach works best
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Quelle;  Mintzberg & Westley, 2001, S.93

Diese Ansätze schließen sich nicht aus: ”When practicing managers use all three models, they can improve the quality of their decisions. Healthy organisations, like healthy people, have the capacity for all three.” (S. 89).


e) Blink: To know without Knowing (Malcolm Gladwell, 2005)

wird nachgeliefert!

 f) Emotionale Intelligenz 

Es waren Mayer, Caruso und Salovey, die diesen Begriff mit Forschung verbanden. Popularisiert wurde der Begriff später durch Goleman,- wie ich finde in seichter Form.

Wird nachgeliefert!

g) Philip Goldberg: Und wie funktioniert sie?

GOLDBERG (1988/1983 The Intuitive Edge), ist ein Pionier auf dem Gebiete der Intuitionsforschung. Man muss allerdings bedenken, dass der zugrunde liegende englische  Text bereits 1983 veröffentlicht wurde und somit über 20 Jahre alt ist. Inzwischen hat sich viel getan!

Goldberg (1988, S. 143) negiert die These, wonach Intuition in der rechten Gehirnhälfte angesiedelt sei: „Alles ..., was wir heute sagen können, ist: Zu intuitiven Erfahrungen gehören kognitive Eigenschaften, die der rechten Hemisphäre assoziiert zu sein scheinen, was nicht dasselbe ist, als wenn man sagt, sie seien eine Funktion der rechten Hemisphäre oder hätten dort ihren Sitz.“  Links geschähen die Dinge linear und nacheinander, rechts dagegen gleichzeitig und ganzheitlich (Raumdenken). Er äußert heftige Skepsis an der Links/Rechts-Hemisphären-Theorie: „Was in intuitiven Augenblicken zusammenkommt ... kann von jeder der beiden Großhirnhälften beigesteuert worden sein, vielleicht auch von Bereichen außerhalb der Großhirnrinde.“ (S. 150). Die Unterscheide zwischen rechts und links seien gradueller Art, keine Seite des Cortex funktioniere jemals unter Ausschluss der anderen.

Also: Vorsicht bei der Lokalisierung von Intuition in der rechten Hemisphäre! Und Vorsicht bei der Annahme von konkurrierenden Regionen. Das Gehirn könne mittels Überträgersubstanzen viele unabhängige Prozesse auf einmal erledigen. Der Vergleich des Gehirns mit Computern oder Fabriken hinke. Solche reduktionistischen Modelle würden der Komplexität des Gehirns nicht gerecht.  Milliarden von Zellen und Myriaden chemischer Stoffe leisten ständig eine enorme Arbeit. Der Versuch, bestimmte Funktionen im Gehirn zu lokalisieren, sei von falschen eher mechanischen Annahmen geleitet. Das Gehirn funktioniere anders, wie ein Hologramm mit weitverzweigten Interferenzen und Wellenmustern. 

Nun, nach über 20 Jahren ist diese vorsichtige Position von Goldberg zu begrüßen. Wir wissen immer noch nicht genau, wie die Intuition funktioniert. Wir wissen eher, wie sie nicht funktioniert, nämlich ausschließlich in der rechten Hemisphäre, nämlich mechanisch Schritt für Schritt,- sondern verteilt und plötzlich, sondern überraschend und gleichzeitig.

h) Robin M. Hogarth: A framework for Understanding Intuition. Das “scarce resource principle” (2001)

Hogarths Maxime lautet: “It is possible to improve your decision-making skills by taking steps to educate your intuition.” (S. X). Auf dem Weg zur Vermittlung intuitiver Talente entwirft er ein Modell, um die Funktion der Intuition zu verstehen. Zunächst einmal unterscheidet er zwischen zwei Informationsverarbeitungssystemen, dem „tacit system“ und dem „deliberate system“. Das Tacid System („dotted line boxes“: 1, 2 + 4) operiert automatisch und verlangt wenig bis keine Aufmerksamkeit. Viele Subsysteme können hier („tacid“)  zusammen arbeiten. Demgegenüber operiert das Deliberate System bewusst und verlangt die Aufmerksamkeit ( „attention is the most scarce of human resources“, S. 277) des Entscheiders. Aufmerksamkeit sei eine knappe Ressource, somit muss auch das Deliberate System („solid line boxes“:3, 5 + 6) als knappes Gut behandelt werden. Alle ankommenden Stimuli werden zunächst einmal von einem Preconscious Screening System geprüft und danach an das bewusste oder unbewusste Verarbeitungssystem weitergereicht. Beobachtbar sind dabei nur die Aktivitäten von Kasten 5 und 6. Die hereinkommenden Stimuli können aus der Person des Entscheiders (intern) kommen, oder aus seiner Umwelt (extern). Das vorbewusste Screen funktioniert unterschwellig, es entscheidet darüber, ob die Stimuli bewusst oder unbewusst weiterverarbeitet werden. Kommt der Reiz in die Box 2, dann erfolgt eine unbewusste Abspeicherung im Langzeitgedächtnis (Box 4). Aus diesem unbewussten Speicher kann es später über Box 2  reaktiviert, d.h. erinnert werden und ins Bewusstsein (Box 3) geschickt werden oder direkt unbewusste erfolgende Aktionen auslösen („learned trigger“, Box 5),- allerdings nicht wissend warum, also ohne bewusste Kontrolle. Man kann sich nur nachträglich daran erinnern. Auf diese Art kann viel Wissen unterschwellig erhalten werden, ohne die Aufmerksamkeit des Entscheiders zu beanspruchen.  


Bewusste Handlungen erfolgen über Box 3 und Box 5.

Das Deliberate System übernimmt Zensor-Funktion, es kann in die unterschwelligen Prozesse eingerifen. Insofern können wir emotionale Impulse beherrschen (s. Ellen J. Langer: „mindfulness“). Neben dem Taciden Lernen (Box 4) erfolgt ein bewusstes Lernen durch Feedback von Boxen 5 und 6 zu Box 3. Soe haben wir zwei Arten des Lernens.

Das Tacid System übernimmt Stellvertreter-Funktion („the default information processing mode“) für den Fall, dass das bewusste System nicht einsetzt.

Das hat etwas mit den Opportunitätskosten der Informationsverarbeitung zu tun. Aufmerksamkeit ist ein werthabendes Gut, sein Gebrauch erfolgt sparsam, was wiederum mit Gefahren und Fallen verbunden ist. 

Abb. Nr. 9:  A Framework for Understanding Intuition
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Quelle: Hogarth, 2001, S. 196.

i)  Problemslösungsinstallation nach Landsberg & The Plumbers

.

Es macht keinen Spaß, nur zu lesen und nur vorzustellen, was andere geschrieben haben. Also einen Ruck zum eigenen Entwurf.

Egal, wo die Energien für rationales Denken und intuitives Vorgehen im Gehirn anzusiedeln sind:  Alltägliche Beobachtungen beweisen die Existenz von beiden. Offenbar spielen beide Potenziale zusammen, nicht gegeneinander. Die Mischung von beiden wird durch externe und interne Faktoren bestimmt. Auch von der Ergiebigkeit des jeweils gewählten rationalen Modells. Anstatt in zwei Dimensionen zu denken, das sind: Analyse und Intuition, sollten wir unter Einbeziehung der Willensdurchsetzung, also des Vollzuges, in drei Dimensionen denken. Sonst gibt es keinen Schuh. Und Unternehmen sind keine Universitäten, sie müssen ihre Leistung an den Markt bringen, also: Handeln.

Abb. Nr. 10: Drei Sektoren der Vernunftausübung
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Wir müssen auch an die Kostenseite der beiden Formen der Vernunftausübung denken. Es entstehen Opportunitätskosten, so sollten die Kosten des Einsatzes von Intutition immer kleiner als der entgangene Nutzen der rationalen Analyse sein und umgekehrt.

Von einfachen linearen Beziehungen zwischen Determinanten ist m.E, abzuweichen, an der Komplexität als Determinante lässt sich m.E. ablesen, dass es auch kurvilineare Beziehungen gibt.

Wenn man den Einsatz von Intuition über interne und externe Determinanten beeinflussen kann, dann lässt sich die Intuition auch trainieren

Da wir unser Bildungssystem stark auf die Rationalität abgestellt haben, ist zu fordern, Ergänzungen für die intuitive Energie zu schaffen. 

Ein Programmentwurf für die Stärkung der intuitiven Kraft, nach Schlüsselqualifikationen geordnet:

1. Sammeln und Verarbeitung von Erfahrung

2. Framing: Die Erfassung und Skizzierung der Situation

3. Behandlung con „cues“ und „miscues“

4. Entwurf von Lösungsansätzen („action scripts“)

5. „getting things done“

08. Training und Techniken: „Stay open and flexible“

Neugierig war des Schneiders Weib

Und macht sich diesen Zeitvertreib:

Streut Erbsen hin die andre Nacht

 ...

Sie springt hinunter auf den Schall

Mit Licht – husch, husch, husch, husch –

Verschwinden all’

August Kopisch: Die Heinzelmännchen

AGOR (1991/1986, S. 172) stellt eine ganze Palette von Techniken zur Aktivierung der intuitiven Entscheidung zusammen,

z.B.:

· Suche Einsamkeit und Ruhe

· Beten

· Scherzen, Humor

· Musik Hören

· Gelenkte Vorstellung ausüben

· Konzentrationsübungen

· Akzeptanz von fehlender Kontrolle

· Diskussion des Problems mit Freunden und Kollegen

· Argumente-Bilanz, Sammeln von Für und Wider

Um das intuitive Potenzial stärker ins Spiel zu bringen empfiehlt AGOR (S. 173):

· Auf die innere Stimme hören

· In bester physischer Verfassung bleiben

· Die Dinge niederschreiben

· Mind Mapping

· Offen und flexibel bleiben.

HOGARTH (2001) befasst sich am ausführlichsten mit der Lehr- und Lernbarkeit von Intuition. Er hält Intuition für erlern- und verbesserbar. Das bewusste („deliberate“) System müsse die Herrschaft übernehmen und die Oberhand behalten, um die dysfunktionalen Effekte des unterschwelligen („tacid“) System auszuschalten. Dazu macht  er 7 Vorschläge:

1. Einflussnahme auf die Umwelt: „What we learn is a funmction of the opprtunities offered by the environments in which we live and act.” (S. 208)

2. Suche nach Feedback: Es sollte aktiv und kritisch nach evaluativen Signalen gesucht werden

3. Installation von Bremsen für automatische Abläufe: Kritische Prüfung der Abläufe und der Einstellungen, die zu ihnen geführt haben.

4. Akzeptanz von Emotionen:“we should achnowledge that our emotions are part of our intuitive apparatus and treaet them as data.“ (S. 210)

5. Erkundung von Verbindungen: „we should give our imagination free rein and see where ist takes us“/“the narrative mode“(S. 210)

6. Akzeptanz von Konflikten bei der Wahlentscheidung: Bewußmachen der Alternativen mit allen Konsequenzen. 

7. Anwendung wissenschaftlicher Verfahren: „I propose to make scientific method intuitive.“

Einige seiner Empfehlungen möchte ich hervorheben:

· „Creating awareness“: Wer sich den automatischen Prozeduren überlässt, reagiert passiv. Es komme darauf an, eine proaktive Rolle, d.h. das Management seiner Informationssyteme zu übernehmen.

· „Learn to draw or make sketches“, manchmal hilft eine Zeichnung!

· „Keep a pad at hand in which to write down observations that attract your attention or details of situations.“

Übung macht den Meister: Hogarth hält es für möglich, Intuition zu trainieren, man müsse aber fleißig üben.

Die zehn Tipps von Gary Klein für  intuitives Entscheiden (Klein, 2003, S. 282 ff.)

1. The first option you think of is likely to be the best.

2. Use analysis to support your intuitions.

3. Put more energy into understanding the situauiton than in deliberating over what to do.

4. Don’t confuse desires with intuitions.

5. Override your intuitions when they mislead you.

6. Think ahead.

7. Uncertainty adds excitement to decision making.

8. Use the right decision making-strategy.

9. Consult the experts.

10. Stay alert for intuition barriers.

… if we do not take an active role in educating our intuition, our tacit processes will do this for us …

Hogarth, 2001, S. 277

09. Fazit. Was nun?

Alltagserfahrungen zwingen uns zu der Annahme, dass es bei Entscheidung und Problemlösung neben der bewusst-rationalen Bemühung auch andere Anstrengungen gibt, die eher unbewusst und spontan ablaufen. Es ist üblich, diese Energien als ‚irrational’ zu bezeichnen. Eine dieser sog. ‚irrationalen’ Energiequellen ist die Intuition. Sie ist nicht die einzige! Die Intuition ist nicht zu verwechseln mit der Phantasie, nicht mit der Inspiration, nicht mit Reflex und Instinkt. Über das Verhältnis dieser ‚irrationalen’ Kräfte zueinander wissen wir leider nur sehr wenig.

Grundsätzlich ist zu bedenken, dass es sich bei diesen Potenzialen um vermutete, erschlossene, d.h. inferierte Größen handelt. Intuition ist nicht beobachtbar, man kann nur aus Beobachtetem auf sie schließen. Das mahnt zur Vorsicht im Umgang mit den Aussagen über Intuition und andere ‚irrationale’ Energien.

Die vorliegende Abhandlung fragt nach der Bedeutung von Intuition im Rahmen von Entscheidungen, genauer nach intuitiven  Führungsentscheidungen,- soweit dazu etwas vorliegt. Damit wird eine Einschränkung der Fragestellung vorgenommen: Es geht um das Entscheidungsverhalten von Führungskräften, also um Probleme, die den dispositiven Faktor ansprechen und insofern von überdurchschnittlicher Bedeutung für das Unternehmen sind und einem ganzen Bündel von Anforderungen entsprechen müssen.

Intuition wird bezogen auf Erfahrung, auf unbewusste Spontaneität und Direktheit. Der Entscheider muss Erfahrung mit dem Problem und seiner Lösung haben, sonst kann es nicht zu intuitivem Verhalten kommen. Erst bei Erfahrung kann Intuition wirken.

Hier ist auch der Punkt, wo sich Intuition und Inspiration u.a. irrationale Potenziale voneinander unterscheiden. 

In der neueren Literatur wird die Intuition nicht als Gegenspieler von Rationalität gesehen, sondern als komplementäre Energie. D.h.: Rationalität geht nicht ohne Intuition und  Intuition geht nicht ohne Rationalität. Die These vom unabhängigen Schalten und Walten der Hemisphären („split brains“) ist falsch, richtiger scheint  die Annahme von einem Miteinander, von einer Ergänzung beider Hirnhälften zu sein („dual processing“)!

Viele Faktoren begünstigen die Einschaltung der Intuition. M.E. kommen wenigstens vier Determinanten ins Spiel, i.e. die Ergiebigkeit der rationalen Modelle,  die Art der Aufgabe,  die Persönlichkeit des Entscheiders und die Konfiguration der Situation. 

Intuition kommt ins Spiel, wenn die Wahlalternativen ambivalent sind, wenn Zeitzwang und Stress herrschen, wenn keine richtige Lösung denkbar ist, wenn die Qualität der Informationen unvollkommen ist, wenn die Lösung in der Zukunft liegt u.a. Unsicherheit und Unvollkommenheit sind die Haupttreiber von Intuition. 

Andererseits gibt es Faktoren, welche die Inbetriebnahme von Intuition behindern. Hier ist z.B. an die Kultur und die Standards der Organisation zu denken, an bekannte Beurteilungsfehler, an fehlendes Selbstvertrauen, an Überorganisation,  an die Alleinherrschaft von Metriken und Prozeduren (s. Buchhaltung). Auch die IT kann intuitionskillend sein, - und wie!

Der Gebrauch von Intuition lässt sich einüben. Offenheit der Wahrnehmung für die Situation und Flexibilität des Verhaltens sind dabei Voraussetzung. Eine Toleranz von Fehlern gehört dazu, auch die Beherrschung von Kreativitätstechniken.

Anscheinend ist die Einschaltung von Intuition bei Führungsentscheidungen durchaus normal, je nach Lage: mehr oder weniger. Eine richtige Mischung von Rationalität und Irrationalität ist gefragt. Darüberhinaus kann an eine dritte Kraft gedacht werden, an das Wollen, an das  Realisieren oder Durchsetzen von Entscheidungen. Das „getting it done“ muss ja immer mitbedacht werden, gerade beim Führen und Wirtschaften. Damit ergäbe sich ein dreidimensionaler Raum, in welchem sich Entscheider bewegen. Ein Vorteil dieser Erweiterung ist die größere Realitätsnähe in Richtung Verantwortung.

Seit langem wird gefragt, ob die bekannten, bisher entwickelten und angewandten Management-Informations-Systeme bzw. Entscheidungsunterstützungssysteme optimal gestaltet sind oder doch mehr das Vorfeld des Managements erreichen als das Management selbst. M.E. wird immer noch zu wenig berücksichtigt, dass wir es mit Problemlösern in einem komplexen, unstrukturierten und unvollkommenen Entscheidungsfeld zu tun haben („managing uncertainty“). 

Wir müssen uns der Tatsache stellen, dass „Weitsicht“ und „Urteilskraft“ (Gutenberg,  1962, S. 70) verlangt werden, das „big picture“! Die echten Führungsentscheidungen verlangen ein „dual processing“ mit starkem Bezug auf die Durchsetzung.

„bounded rationality“ und „bounded awareness“ müssen bei der Digitalisierung Beachtung finden. Und solange der „zombie within“ (resp. Heinzelmännchen) nicht auf dem Monitor erscheint, sondern nur der „homo oeconomicus“, laufen wir alle Gefahren einer ‚Verkopfung’. Wir sollten dem begegnen durch mehr und verbesserte Trainingsangebote intuitiver Talente.  

Diese lassen sich um das RPD von Gary Klein herum organisieren oder um die Entscheidungselemente von Russo & Schoemaker.

Das ist harte Arbeit. ISENBERG (1984, S. 90) empfiehlt:

„Bolster intuition with rational thinking. Recognize that good intuition requires hard work, study,  periods of concentrated thought, and rehearsal.”

Das gilt auch für die Hochschulausbildung: Bilden wir im Hinblick auf Ratio und Intuition  wirklich für Führungspositionen aus, oder für die gehoben Sachbearbeitung?

Das hat viel mit der Berücksichtigung von Heinzelmännchen zu tun.

Ich meine, wir könnten es besser machen. Es wäre einen Versuch wert. Oder wir bekennen uns zur Sacharbeiterausbildung.

10. FAQs.  Lessons from Experience

Frequently Asked Questions:

1. Was ist Intuition?

2. Gibt es Intuition überhaupt?

3. Bilden Intuition und Rationalität eine Gegensatz?

4. Ist Intuition die alleinige irrationale Energie?

5. Was bestimmt das optimale Mischungsverhältnis von Rationalität und Intuition?

6. Was fördert den Einsatz von Intuition?

7. Was behindert den Einsatz von Intuition?

8. Wie ist das Verhältnis von IT und Intuition?

9. Gibt es Regeln für den Gebrauch von Intuition? Sozusagen: Gebrauchsanweisungen? Welche? Formulieren Sie 5 solcher Regeln!

Beantwortung am 17.01.06
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