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Vorwort

.The good old intuition”, dieses Zitat aus den Paul Temple Ro-
manen von Francis Durbridge, kam mir als erstes in den Sinn,
als Anke Schaen mich bat, ein Vorwort fiir ihr Buch zu schrei-
ben. Intuition und Vernunft will sie darin zusammenbringen,
und wie ich finde, geht es eigentlich auch bei Durbridge
darum. Er asst seinen Hobbydetektiv diese Bemerkung nam-
lich immer dann machen, wenn dessen Frau Steve durch ihre
Ideen zur Lésung des aktuellen Kriminalfalles beigetragen
hat. Ein bisschen spéttisch und herablassend klingt es aber
auch, denn Steves »Eingebungen« sind natirlich nicht so
schlissig hergeleitet und logisch begriindet, wie Pauls eigene
»verninftigen« Argumente. Doch letztlich vertraut er, jeden-
falls dann, wenn er selbst keinen besseren Vorschlag hat, auf
ihr Bauchgefuhl. Und nicht selten profitiert er bei der Lésung
eines Falles davon.

Bei diesen Detektivgeschichten aus den 1940 und 50er
Jahren war die Welt noch zweigeteilt. Die verninftig und ro-
tional argumentierenden Manner und die emotionalen Frau-
en, die zwar ihre eigene Meinung hatten, sie aber oft »nur«
mit ihrer Intuition begrindeten und nicht folgerichtig herleite-
ten.

So bekommt die sprichwértliche »weibliche Intuition« nicht
nur bei Durbridge etwas von einem Trostpreis fur das von der
Rationalitat vernachlassigte Geschlecht. Doch sogar Paul
Temple muss hin und wieder zugeben, dass ihn die Intuition
seiner Frau weitergebracht hat, als seine eigene logik es
konnte. So lduft es am Ende der Geschichte, wenn er alles



noch einmal Revue passieren lasst, oft darauf hinaus, dass
man beides brauchte, um den Fall zu 6sen, eine Kombinati-
on aus Vernunft und Intuition und in diesem Fall aus Mann
und Frau.

Anke Schaen versteht Intuition nicht als eine typisch weibli-
che Eigenschaft, die in einer rational durchdachten Welt eher
stort, sondern als wichtige Ressource, die Mann oder Frau
bewusst einsetzen kann und sollte. lhr Praxisbeispiel zeigt
aber auch, dass es eher die Mdnner sind, die ein Problem
damit haben, einer Wahrnehmung zu vertrauen, die sie nicht
verninftig begrinden kdnnen, sondern die vielleicht nur eine
Ahnung ist. Aber wie Alexander von Humboldt schon sagte:
»Uberall geht ein frihes Ahnen dem spdteren Wissen vo-
raus.« Hat man Angst, sich auf diese Ahnung einzulassen,
wird man auch das Wissen nicht bekommen. Und hatte Paul
Temple nicht hin und wieder auf die »good old intuition« sei-
ner Frau gehért, ware so mancher Fall ungelést und so man-
cher Verbrecher ungestraft geblieben.

Ursula I. Meyer

Korneliminster 27. August 2014



TEIL |
Anndherungen

Standig missen wir uns entscheiden. Wir sind privat und be-
ruflich davernd gezwungen, zwischen verschiedenen Mag-
lichkeiten zu wahlen, die von recht unterschiedlicher Tragwei-
te sind: den Aufzug oder die Treppe nehmen, den Bewerber
einstellen oder weitersuchen, Bewilligung oder Ablehnung
eines Investitionsvorhabens im Unternehmen.

Meist reicht bei diesen Entscheidungen die Zeit nicht aus,
um lénger zu Uberlegen oder Hintergrundinformationen ein-
zuholen. Man muss sich schnell entscheiden, denn unsere
Welt lebt zunehmend von der Schnelligkeit. Dazu kommt ein
immer grofier werdendes Informations- und Datenangebot.

Mit dieser Situation sind Fihrungskrafte in besonderem
Mafe konfrontiert. Denn von ihnen wird einerseits Entschei-
dungskompetenz verlangt, um die Arbeitsprozesse nicht zu
verzdgern. Auf der anderen Seite haben ihre Entscheidungen
immer weitreichende Konsequenzen, fir die Mitarbeiter und
das Unternehmen.

Wie wir zum Kopfmenschen wurden

Unser Gehirn ist dauernd damit beschaftigt, Informationen zu
sammeln, auszuwerten und dann zu (be)urteilen. Von der Ge-
sellschaft wird dieses Abwagen als rational empfunden. Ge-
fihle — zumal im geschaftlichen Kontext — wurden Uber Jahr-
zehnte regelrecht verachtet. SchlieBlich galten sie jahrhunder-
telang als »unrein«, entspringen sie doch dem Bauch — oder
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noch viel unedleren Kérperteilen. Platon hielt Emotionen, vor
allem dann, wenn sie zu wichtig genommen wurden, fir er-
niedrigend. Nur mit der Vernunft, glaubte der griechische Phi-
losoph, lieBe sich der »Damon der Gefihle« zahmen.1 Fir
die Stoiker waren Gefihle lastige Storfaktoren ihrer Gelas-
senheit.

Heute stehen wir mitten in einem Verénderungsprozess.
Man versucht den Menschen ganzheitlich zu sehen, Vernunft
und Gefihle zu respektieren. Die Zeit nannte diesen Prozess
schon 2009 die »emotionale Wendex; die zahlreichen Bi-
cher zum Thema emotionale Intelligenz sind dafir ein Beleg.
In einem Ubersichtsartikel fir die Annual Review of Psycholo-
gy kommt die Hirnforscherin Elizabeth Phelps von der New
York University zu dem Schluss: »Um das menschliche Den-
ken zu verstehen, missen wir die Emotionen bericksichti-
gen.«?

Unbestreitbar, Gefilhle und Intuition kénnen uns in die Irre
fGhren. Oft aber liegen wir mit unserer Intuition richtiger als
mit dem Verstand. Dennoch wagen wir es haufig nicht, ihr
auch zu vertrauen, denn es fehlt uns an fundierten Beweisen
—und da ist sie wieder, unsere immer noch tief verankerte Ra-
tioglaubigkeit. Wenn es um die Rolle der Intuition als lange
unterschatze Ressource geht, haben zahlreiche Wissen-
schaftsteams in den vergangenen Jahren Wissensgrundlagen
erarbeitet, die selbst Skeptikern den Weg des Umdenkens er-
leichtern.

Neurodkonomen behaupten: Entscheidungen ohne Gefihle
gibt es nicht. Der Homo oeconomicus, der die zur Auswahl
stehenden Alternativen rein rational abwdagt, ist ein Auslauf-
modell in der Wirtschaftstheorie. »Alle Entscheidungen sind
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letztlich Gefihlsentscheidungen«, sagt Gerhard Roth, Hirnfor-
scher an der Universitat Bremen.3 Das bestatigt das von mir
gefihrte Interview mit Herrn Frey, GeschaftsfGhrer in einem
mittelstandischen Unternehmen. Er sagte: »Singulére Ent-
scheidungen falle ich schnell auf Grund meines Expertenwis-
sens und bei komplexen Themen hole ich ergdnzendes Wis-
sen ein und versuche grundsatzlich meine Intuition als Ergén-
zung zur Analytik hinzu zu ziehen. Da gibt es keinen starren
Ablauf. Im Endeffekt ist es eine Mischung aus der Kombinati-
on meiner Erfahrung, Intuition, Analytik und internen/exter-
nen Expertenmeinungen.«4

Zu &hnlichen Ergebnissen kommt Gerd Gigerenzer, Psycho-
loge und seit 1997 Direktor des Center for Adaptive Behavior
and Cognition (ABC) am Max-Planck-Institut fir Bildungsfor-
schung in Berlin. Zusammen mit Psychologen, Kognitions-
und Hirnforschern hat er das Ziel, jene Prozesse zu entschlus-
seln, auf denen unsere Gefihle und unsere Intuition beruhen.
lhre Feststellungen sind eindeutig: In vielen Situationen f&hrt
man mit dem Bauch besser als mit dem Kopf, beziehungswei-
se, so sollte man ergénzen, Bauch und Kopf bilden ein star-
kes Team.5

Woher bezieht unsere Intuition

ihre Treffgenauigkeit?

Die Wissenschaft geht heute davon aus, dass wir bewusst ca.
50 Bits pro Sekunde verarbeiten kénnen. Unser Unterbe-
wusstsein kann sogar mehrere Millionen Bits pro Sekunde
aufnehmen, von denen uns jedoch nur ein Bruchteil bewusst
wird. Eine enorme Leistungsfahigkeit, die groBe Vorteile bie-
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tet, aber auch Nachteile hat. Das Bewusstsein konzentriert
sich auf Details, wahrend wir unbewusst das grofle Ganze
wahrnehmen. Wie eine Kerze beleuchtet die Vernunft nur ein
Detail in ihrer Nahe. Die Umgebung bleibt im Dunkeln.

Das unbewusste Gespir hingegen lasst sich mit einem
schwachen Flutlicht vergleichen. Es leuchtet das Szenario
breitflachig aus. Die Fokussierung auf Details ist damit aller-
dings nicht méglich. Dafir wird das grofie Ganze sichtbar.
Dieses Vorgehen gilt gerade in komplexen Situationen als
sinnvoll. Je unibersichtlicher die Situation, desto ofter versagt
die Analyse — und die Intuition ist im Vorteil.

Viele Informationen fihren also nicht zu mehr Klarheit. Im
Gegenteil: Durch das Weglassen von Informationen lassen
sich Trefferquoten verbessern. »Gute Intuitionen missen Infor-
mationen ignorieren«, so Gigerenzer. Diese These steht kon-
trar zu dem bis heute weit verbreiteten Ideal des Maximierer:
>Mehr Information ist besser. Mehr Zeit ist besser. Mehr Op-
tionen sind besser.« Mein Interviewpartner Herr Kippers, Ge-
schaftsfGhrer in einem medizintechnischen Betrieb, kennt
diese Einstellung: »lch denke, dass eine schnell getroffene
Entscheidung manchmal nachtraglich  Gberdacht werden
muss, weil vielleicht der eine oder andere Aspekt nicht aus-
reichend bericksichtigt wurde. Ich nehme fir mich in An-
spruch, bei besonderen Entscheidungen auch tatsachlich
einen Tag oder zwei Tage vergehen zu lassen, und dann
immer wieder aus dem Tagesablauf heraus an die Fragestel-
lung zu denken, um so zu einer Antwort zu kommen.«¢

Diese Erkenntnis macht einen totalen Perspektivewechsel,
eine >Revolution im Kopf« ndtig. lhr entgegen steht die verin-
nerlichte Grundeinstellung zu géngigen und akzeptierten For-
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men der Entscheidungsfindung, wie dem Maximierer. Trotz
der groBBen wissenschaftlichen Bandbreite fundierter Erkennt-
nisse vertrauen wir noch oft genug ausschliefBlich der Ratio,
wenn es darum geht, wichtige Entscheidungen zu treffen.
Wenn Gefihle bei der Entscheidungsfindung mitspielen sol-
len, ist Skepsis weiterhin an der Tagesordnung.

Dem zu Grunde liegt eine »Entweder-oder-Haltung«. Gefihl
und Verstand werden als Dualismus empfunden. »Der intuiti-
ve Geist ist ein heiliges Geschenk, der rationale Verstand ein
trever Diener«, sagte Albert Einstein und gleichzeitig kritisiert
er: »Wir haben eine Gesellschaft erschaffen, die den Diener
ehrt und das Geschenk vergessen hat.«” Langsam aber un-
aufhaltsam gelangt das Geschenk, von dem Einstein sprach,
wieder zu mehr Aufmerksamkeit und Anerkennung und &ffnet
den Blick fir eine Lésung, die Zeiteffizienz und Ansprichen
an fundierte Entscheidungen gleichermafBen gerecht wird: In-
tuition als Teil fundierter und nachhaltiger Entscheidungskom-
petenz. Denn Intuition und Logik oder Vernunft sind keine
Gegner, sondern idealerweise Verbindete. Unser Verstand
hat die finale Aufgabe, die intuitiven Eingebungen auszuwer-
ten, Konsequenzen zu Uberprifen. Erst dann kénnen wir be-
wusst entscheiden, wonach wir wirklich handeln wollen.

Ein haufig aufiretendes Missverstandnis sei an dieser Stelle
deshalb gleich ausgerdaumt: Es geht mir nicht darum, den Ver-
stand zu verteufeln und die Intuition als alleiniges Entschei-
dungsinstrument darzustellen. Die auf unserer Vernunft basie-
renden Entscheidungsmechanismen sind hinreichend bekannt
und in ihrer praktischen Anwendung vertraut. Dieses Buch
will der Intuition als Sparringspartner Aufmerksamkeit schen-
ken. Das Ziel ist eine erweiterte Perspektive. Fir das Unter-
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nehmen bedeutet dies, durch die Implementierung intuitiver
Entscheidungskultur eine belastbare Grundlage fir die Zu-
sammenfihrung von Fakten und Intuitionen zu schaffen. Das
Ergebnis ist ein schnelles und sehr flexibles Entscheidungsin-
strumentarium, eine 360° Kompetenz, das sich auf die ge-
samte Unternehmenskultur, d.h. den Umgang mit Kunden,
Geschdaftspartnern und auf die Mitarbeiter untereinander,
auswirkt.
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Intuition - eine unterschatzte Ressource

Was ist das, Intuition2 Bauchgefihl, Eingebung, Geistesblitz,
gefihltes Wissen — eine einheitliche Definition gibt es nicht.
Eine einheitliche Wahrnehmung ebenso wenig. Und doch
spielt die Intuition in allen Lebensbereichen eine wichtige
Rolle.

Auch wenn mancher das weit von sich weisen mochte: »In-
tuitionen hat jeder Mensch, aber er weif3 nicht, woher sie
kommen.«8 Das sagt Professor Dr. Hans-Peter Dirr, renom-
mierter Atom- und Quantenphysiker, Vordenker der Friedens-
und Umweltbewegung und Tréger des Alternativen Nobel-
preises. Deshalb ist es nur folgerichtig, dass sich die Einzel-
wissenschaften auf ihre Weise mit der Intuition auseinander-
setzen, was zu sehr unterschiedlichen Betrachtungen und Ein-
ordnungen fihrt:

Philosophie

Die Philosophie beschreibt die Intuition am haufigsten durch
ihr Gegenteil, die Logik oder Rationalitat. Wahrend die Er-
kenntnis auf Sinneswahrnehmungen und folgerichtigen
Schlussen beruht, ist intuitives Erkennen eine in ihrer Systema-
tik und Entstehung nicht wirklich nachvollziehbare Fahigkeit
des Menschen.

Psychologie

In der Psychologie nach C.G. Jung ist die Intuition eine von
vier psychischen Grundfunktionen, die eine Einschatzung zu-
kinftiger Entwicklungen mit all ihren Optionen und Potenzia-
len ermdglicht. Sie wird meist als intuitives Erfassen oder als
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Ahnung wahrgenommen, die von Emotionen bestimmt ist.
Jung unterscheidet die konkrete Intuition, sie vermittelt Wahr-
nehmungen, die tatsachliche Dinge betreffen, von der abs-
trakten Intuition, sie vermittelt die Wahrnehmung ideeller Zu-
sammenhénge.

Auch in der Systemischen Theorie taucht die Intuition auf.
Hier wird sie als wichtiges Merkmal fir ein qualifiziertes Ma-
nagement gesehen. Eine Fihrungskraft muss im guten Kontakt
mit sich selbst und mit den Mitarbeitern stehen. Zugleich muss
sie die Bedirfnisse des Marktes erspiren, um Erfolg zu
haben. Intuition gilt als ein Synonym fir emotionale Intelli-
genz.

Kognitionsforschung

Intuition wird als grundlegende menschliche Kompetenz ver-
standen und ist die Fahigkeit zur Informationsverarbeitung
und zur angemessenen Reaktion bei groer Komplexitat der
zu verarbeitenden Fakten. Sie fuhrt oft zu richtigen, bezie-
hungsweise im Kontext der Entscheidungssituation, optimalen
Ergebnissen. Die Kognitionsforschung unterscheidet zwei Stu-
fen der Intuition: Die auf Gefihlen und die auf dem Verstand
beruhende Intuition. Beide arbeiten Hand in Hand, wenn sie
die Informationen unbewusst verarbeiten und das Bewusst-
sein erst dann »einschalten«, wenn das Unterbewusstsein auf
eine Losung stoBt.

Naturwissenschaft

Die moderne naturwissenschaftliche Perspektive betrachtet In-
tuition kritisch mit der Begrindung, sie kénne nur unzurei-
chend und mit nichtwissenschaftlichen Methoden bewiesen
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werden und zerfalle bei Hinterfragung. Intuition wird hier als
erkenntnisfahige und fihlende Emotion verstanden.

Die meisten wissenschaftlichen Arbeiten sehen von einer ver-
bindlichen Definition ab. Denn das Phdnomen Intuition, wenn
wir es einmal so nennen wollen, lasst sich auch deshalb nur
schwer eingrenzen, weil die Verwendung des Begriffs stark
von der subjektiven Einschatzung, individuellen Interpretation
und unterschiedlichen Erlebenssituationen abhangt. So l@sst
sich die Frage »Was ist Intuition2< auch weniger mit einer De-
finition, als vielmehr mit einer Beschreibung von Erfahrungen
und Eindricken beantworten:

e Intuition im Erleben
Im taglichen Handeln wird durch die Intuition eine Entschei-
dung generiert, der kein bewusster kognitiver Beurteilungs-
prozess vorausgeht. Dennoch ist das Sicherheitsempfinden
for die durch die Intuition erlangte Beurteilung oder den
Handlungsweg oft sehr hoch.

e Intuition als Prozess
Intuition als Mittelpunkt oder Teil eines kognitiven Bewer-
tungs- und/oder Auswahlprozesses.

e Intuition als Funktion
Eine geschulte Intuition wirkt unterstitzend bei der Handho-
bung komplexer Sachverhalte.

e Intuition als Féhigkeit
Einsatz der Intuition mit dem Ergebnis der Professionalisie-
rung des Entscheidungs- und Handlungsprozesses.
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e Intuition als lehr- und erlernbare Kompetenz
Anders als in einigen psychologischen und kognitionswis-
senschaftlichen Theorien dargestellt, deutet einiges darauf
hin, dass Intuition eine Fahigkeit und Kompetenz ist, die
man erlernen und ausbilden kann.

* Intuition als Erklarung
Die Intuition wird gerne herangefihrt als grundsatzliche Er-
klarung fir Handlungen, die nicht auf bewusste Bewer-
tungs- und Entscheidungsprozesse zurickgefGhrt werden
kénnen. Das geschieht hauptsachlich dann, wenn die Er-
gebnisse dieser Prozesse positiv sind. Eine falsche oder
schlechte Intuition taucht nicht auf. Scheitert das Handeln,
hat man schlicht »einen Fehler gemacht«. Allerdings gibt es
bis jetzt keinen Mechanismus, um zu prifen, welche menta-
len Vorgange zur jeweiligen Entscheidung fGhrten.

Der Grund fir die kritische Einstellung der Wissenschaften
zur Intuition liegt in der rationalistischen Ausrichtung unserer
westlichen Kultur.

»lch denke, also bin ich«, mit diesem berihmten Satz for-
mulierte der Rationalist René Descartes in seinem Discours de
la méthode ein Weltbild, das uns seit dem 17. Jahrhundert
entscheidend pragt.? Das rationale Denken wurde zum Fun-
dament, auf dem der Mensch idealerweise seine Entschei-
dungen aufbaut. Die Ressource slntuition< ist dabei weitge-
hend verloren gegangen. Heute gerat dieses Weltbild ins
Wanken, weil die Intuition in allen Lebensbereichen an Be-
deutung gewinnt. Das zeigt sich selbst da, wo man es kaum
vermuten wirde, weil die Hirden besonders schwer iber-
windbar scheinen: in der Wirtschaft, der Wissenschaft, der
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Politik. Unser rationales Denken ist zunehmend Uberfordert
mit der Komplexitat der modernen Welt, wir stof3en in vielen
Bereichen an unsere Grenzen. Der Benediktinerpater Willigis
Jager behauptet sogar: das Wiederentdecken der Intuition
sei eine lebenswichtige Stufe in der menschlichen Evolution.
Damit wird die Intuition zu einem zwangslaufigen Entwick-
lungsschritt. Auch mein Interviewpartner Herr Frey sieht im
Vertrauen auf die Intuition das Ergebnis eines Reifungsprozes-
ses: »Als junger Mensch hast du die Intuition auch, vertraust
ihr aber noch nicht so sehr. Wenn man aber die Erfahrung
gemacht hat, etwas zehnmal nach dem Bauchgefihl richtig
gemacht zu haben, ist es leichter ihr zu vertrauven.«

Wer in der Einschatzung der Intuition nicht so weit gehen
mochte, kommt jedoch nicht an den Ergebnissen neuester For-
schung vorbei. Sie belegen dass die Wahrnehmung und Ak-
zeptanz intuitiver Eindriicke — nicht zuletzt in komplexen Si-
tuationen — zu besseren Entscheidungen fihrt, als ausschlief3-
lich rationales Handeln.

Forschungen der Universitat Uppsala in Schweden zeigten,
dass es Testpersonen nicht mdglich war, ihre eigenen Ge-
sichtszlge zu kontrollieren, wenn zwischen neutralen Ge-
sichtsausdriicken ein Foto mit einem Lacheln erschien. Selbst
wenn dieses Foto nur fur funfhundert Millisekunden zu sehen
war und danach wieder neutrale Gesichter gezeigt wurden,
mussten die Probanden mitlécheln. Der Test mit drgerlichen
Gesichtern zeigte das gleiche Ergebnis. Die Studie belegte,
dass sich die Bereitschaft spontan emotionale Ausdriicke von
Menschen zu spiegeln, nicht bewusst kontrollieren l@sst.10
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Ursache ist das Einschwingen von Spiegelneuronen, die
zum grofBten Teil in der Bauchgegend zu finden sind. Aus die-
sem Grund spricht man bei Situationen, die wir nicht erklaren
kénnen, haufig vom so genannten »Bauchgefihl«.

Ein weiteres nachvollziehbares Erklarungsmodell, das Rick-
schlisse auf die Leistungsfahigkeit und Treffgenauigkeit der
Intuition zuldsst, ist die unbewusst stattfindende Wahrneh-
mung und Informationsverarbeitung. Wir sind permanent von
einer ungeheuren Flut an Informationen und von Eindricken
umgeben, die von auflen einstrémen. Die verschiedenen Ge-
ddachtnisbereiche filtern das meiste aus. Denn wie bereits er-
wdhnt, nehmen wir nur einen sehr geringen Teil von der gro-
f3en Flut an Informationen, der von unserem Unterbewusstsein
aufgenommen wird, bewusst war. Man muss sich auf einzel-
ne Aspekte konzentrieren, die mit bereits Gewusstem in Ver-
bindung stehen. Doch die Eindriicke aus dem Ultrakurzzeitge-
dachtnis sind nicht véllig verloren, sondern kénnen bei Be-
darf ins Bewusstsein geholt werden.

Etwas anders liegt es bei subliminalen (unterschwelligen)
Wahrnehmungen. Hierbei handelt es sich um unbewusste Ein-
dricke, die nicht ins Bewusstsein eingehen, aber dennoch fir
Entscheidungsprozesse eine Rolle spielen kénnen.

Ein haufig verwendetes, weil besonders einleuchtendes
Beispiel fur unbewusste Wahrnehmung ist die Situation,
die der Formel-1-Rennfahrer Juan Manuel Fangio 1950
beim Grof3en Preis von Monaco erlebt hat.

In der zweiten Runde des Rennens fuhr er aus einem Tun-
nel. Vor ihm lag eine Gerade, auf der die Fahrer tblicher-
weise Vollgas geben. Fangio jedoch bremste seinen
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