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Entscheidungen sind keine reine Kopfgeburt.

Die Macht der Intuition

Fihrungskrifte sollten
lernen, auf ihr Gefiihl zu
horen. Das macht ihre
Entscheidungen
rationaler. Hier sind
sieben Hinweise.

VON MICHAEL WITTERSHAGEN

Entweder wird einem warm ums
Herz, oder man spiirt einen Klof§ im
Hals oder Schmetterlinge im Bauch.
Menschen, die auf ihre Koérpersignale
horen, treffen kliigere Entscheidun-
gen. Dies ist das Ergebnis verschiede-
ner Untersuchungen, die belegen, dass
der Verstand allein nicht mehr aus-
reicht, um Fehler zu vermeiden. Ge-
fihle sind weise Ratgeber, wenn man
sie nur richtig einzusetzen versteht.
Ein Leitfaden.

1 Der reinen Vernunft
e miftrauen

Bisher glaubten die meisten Forscher,
dass eine kluge Entscheidung vor al-
lem eine Frage von Verstand und Ver-
nunft ist. Dinge wie Gefiihle und Ko6r-
perempfindungen haben da keine Rol-
le zu spielen, sie stéren und verwirren
blofi. Die Idealvorstellung spiegelt da-
bei der Homo oeconomicus, ein Typ
etwa so wie Commander Spock aus
der Sciencefiction-Serie ,,Raumschiff
Enterprise®: einer, der denkt, rational
handelt, eigenniitzig ist und keine
Emotionen kennt.

yVor allem Fithrungskrifte han-
deln so. Ein solches Vorgehen ist vor
dem Hintergrund jiingster wissen-
schaftlicher Erkenntnisse aber nicht
mehr zu rechtfertigen®, sagt Maja
Storch, die sich an der Universitit Zi-
rich mit dem Einfluss von Gefiihlen
auf die Entscheidungsfindung be-
schiftigt. Dabei behaupten Unterneh-
mensberater und Analysten immer
wieder, man miisse bei der Entschei-
dungsfindung moglichst analytisch
vorgehen. So eine Annahme setzt je-
doch voraus, dass die Intelligenz des

Menschen wie eine Rechenmaschine
funktioniert, was sie in Wirklichkeit
aber nicht tut.

Nicht nur das Bewusstsein
o entscheiden lassen

Morgens die Frage nach Tee oder Kaf-
fee, danach die Wahl der Schuhe oder
die des Hemdes: Nicht jede Entschei-
dung, die wir an einem Tag treffen
miissen, kann an das Bewusstsein ge-
koppelt werden. Denn dafiir reicht des-
sen Datenspeicher gar nicht aus.
Schon  Psychoanalytiker ~ Sigmund
Freud fand heraus, dass das Unterbe-
wusstsein grofien Einfluss auf die Ent-
scheidungen des Menschen nimmt.
Und auch der Gehirnforscher Gerhard
Roth schreibt in einem seiner Biicher:
,Bewusstsein ist fiir das Gehirn ein Zu-
stand, der tunlichst zu vermeiden und
nur im Notfall einzusetzen ist.”

Das hat auch etwas mit der Ge-
schwindigkeit des bewussten Denkens
zu tun. Hirnforscher schitzen, dass das
menschliche Bewusstsein, das vor al-
lem in der linken Gehirnhilfte ope-
riert, in jeder Sekunde ungefihr vier-
zig Informationseinheiten verarbeiten
kann; das Unbewusste, das eher im
Hintergrund in der rechten Gehirn-
hilfte arbeitet, bringt es im gleichen
Zeitraum hingegen auf fiinfzehn bis
zwanzig Millionen Informationseinhei-
ten. Dafiir bleiben die Ergebnisse des
Unterbewusstseins diffus und detail-
arm. Allerdings: ,Wenn wir immer erst
warten wirden, bis wir alle Fakten fiir
eine Entscheidung gesammelt haben,
dann wiirden wir wohl nie eine Ent-
scheidung treffen”, sagt Maja Storch.

Den emotionalen
e Erfahrungsspeicher nutzen

Die Erkenntnisse der Hirnforschung
zeigen, dass das Gehirn Erfahrungen,
die der Mensch im Laufe seines Le-
bens sammelt, speichert und zudem
die Fihigkeit besitzt, Fehler aufzu-
spiren, daraus zu lernen und sie in
Zukunft tunlichst zu vermeiden. Das
Gehirn arbeitet also wie ein Fehler-
detektor, ohne dass der Mensch dies

Das Hirn
allein ist
iiberfordert.

tberhaupt bemerkt. Solche Informatio-
nen werden vom Gehirn bereits im
Mutterleib gespeichert. Wihrend das
Leben uns also immer wieder vor
kaum zu tberblickende Wahlméglich-
keiten stellt, sendet der emotionale Er-
fahrungsspeicher Signale aus, die Ent-
scheidungen vereinfachen kénnen, die
sogenannten somatischen Marker. Der
Gehirnforscher  Antonio  Damasio
meint, dass das emotionale Gehirn am
rationalen Denken genauso beteiligt
sei wie das denkende Gehirn. ,Wer sei-
ne Gefiihle nicht in die Entscheidungs-
findung mit einbezieht, der schneidet
sich selbst vom Erfahrungsschatz ab“,
sagt deshalb auch Maja Storch. In der
Entwicklungsgeschichte des Men-
schen waren solche Gefiihle oft auch
an eine Reaktion gekoppelt, etwa
wenn Angst eine Flucht ausloste.

Die Gefiihle
o wahrnehmen

Viele Menschen scheitern heute je-
doch bereits daran, ihre Kérpersignale
wahrzunehmen und sie zu verstehen.
Negative Gefithle machen sich etwa in
Form von Brustenge, einem Druckge-
fithl im Bauch oder als Emotionen wie
Frust, Arger oder Aufgeregtheit be-
merkbar. Positive Signale kénnen Wir-
megefiihle oder ein angenehmes Krib-
beln sein. Solche Zeichen zeigen sich
bei jedem Menschen unterschiedlich,
allerdings hat jeder das Talent, sie
wahrzunehmen. Dies ist sozusagen ein
Urinstinkt des Menschen. Ohne seine
Gefiihle wiirde der Mensch ziemlich
dumm dastehen.

So haben amerikanische Untersu-
chungen an hirnverletzten Patienten
ergeben, dass ein Mangel an Gefiihlen
zu irrationalem Verhalten und somit
zu unsinnigen Entscheidungen fithren
kann. ,,In vielen Situationen sollte man
seinem Bauchgefiihl vertrauen“, sagt
auch Gerd Gigerenzer, einer der re-
nommiertesten Entscheidungsforscher
und Direktor am Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung in Berlin.

Psychologe Gigerenzer untersucht
Entscheidungs- und Verhaltensstrate-

gien seit mehr als zehn Jahren und ist
dabei zu dem Ergebnis gekommen,
dass intuitive Entscheidungen oftmals
besser und schneller sind.

So hat Gigerenzer einhundert Pas-
santen befragt und ein Aktienpaket
zusammengestellt aus jenen zehn Ak-
tien, die diese Menschen auf der Stra-
fle am hiufigsten nannten. Dieses
Aktienpaket reichte Gigerenzer bei ei-
nem Borsenspiel ein und schnitt dabei
besser ab als 88 Prozent der mehr als
zehntausend anderen Portfolios, die
zumeist von Fachleuten zusammenge-
stellt wurden. Zufall oder nicht? Gige-
renzer sagt: ,In vielen Fillen gibt es
einfache Faustregeln, die halbintuitiv
funktionieren und sehr erfolgreich

sein konnen.“

Den Kopf nicht
e ganz vergessen

Um kluge Entscheidungen zu treffen,
reichen die Gefiihle indes nicht aus.
Zwar melden sich die somatischen
Marker mitunter in Sekundenschnel-
le, aber danach muss der Verstand sie
zunichst hinsichtlich ihrer Bedeutung
bewerten und beurteilen, ob sie fiir
die Entscheidung eine Rolle spielen
und wenn ja, welche.

Kaum etwas ist vor allem fiir Fih-
rungskrifte wichtiger als die stindige
Geistesgegenwart. In vielen Fillen
geht dieser Abgleich von Verstand
und  Unterbewusstsein  erstaunlich
schnell. Wer dies lange trainiert und
im Alltag immer wieder befolgt, wird
entscheidungsfreudiger, immer siche-
rer darin und kann mitunter sekunden-
schnell Bewertungen vornehmen.
wVor allem Fihrungskrifte konnten
von einem solchen Herangehen an
eine Entscheidung profitieren®, sagt
Maja Storch.

Viele aber sagten immer nur, dass
sie fur ein derartiges Prozedere keine
Zeit hitten. Aber sie sollten das zur
Kenntnis nehmen, was Motivations-
psychologen erkannt haben, nimlich
dass vor allem solche Entscheidungen
uberhaupt eine Chance haben, auch
in Handlung umgesetzt zu werden,
die von einem starken positiven Ge-
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fithl begleitet werden. Gute Entschei-
dungen sind die, bei denen Verstand
und Gefiihle zu demselben Ergebnis
kommen.

6 Fremdgehirne

e benutzen

Menschen, die selbst in einem Kon-
flikt stecken, haben oftmals grofie Pro-
bleme, den Weg zu einer Losung zu
finden. Das eigene Gehirn hat irgend-
wann keine erfolgversprechende Vari-
ante mehr parat, man beginnt sich im
Kreis zu drehen. In solchen Fillen
empfiehlt Maja Storch: ,,Horen Sie so-
fort mit dem Grubeln auf, und schal-
ten Sie Fremdgehirne zu.“

Manchmal ist die Welt
o zu kompliziert

Weitreichende Lebensentscheidungen
und folgenreiche Entschlisse im Be-
rufsleben brauchen Zeit. ,Man sollte
sich auf keinen Fall zu sehr unter
Druck setzen“, sagt Maja Storch.
Denn oftmals verkniipfen wir mit Ent-
scheidungen die Angst, einen Fehler
zu machen. Und das fihrt letztlich
dazu, dass wir uns lieber gar nicht ent-
scheiden.

Maja Storch jedoch sagt etwas, was
zwar ein wenig Illusionen raubt, aber
auch Hoffnung spendet: ,Bei kom-
plexen Szenarien mit vielen Kompo-
nenten gibt es die eine richtige Ent-
scheidung gar nicht. Hier finden selbst-
organisierende Prozesse statt, die nur
mit Wahrscheinlichkeitsrechnung und
dann auch nur anniherungsweise er-
fasst werden konnen. Wer sich dessen
bewusst ist, von dem wird ein ganz
enormer Druck abfallen.”
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NACHRICHTEN

Schulbiicher fallen
durch den Test

Die Stiftung Warentest erteilt
Schulbiichern fiir Biologie und Ge-
schichte schlechte Noten. Alle 17
untersuchten Werke enthielten
Fehler, einige sogar auf jeder Seite,
erklirte die Stiftung am Donners-
tag in Berlin. Auch didaktisch sei-
en viele der Bucher schwach.

Bei dem Test wurde im Schnitt
auf jeder fiinften gepriiften Seite
von zehn Biologiebiichern ein
wichtiger Fehler gefunden, bei
zwei Biichern sogar auf jeder drit-
ten. Ahnlich war es bei den Ge-
schichtsbiichern. Dort entdeckten
die Tester vor allem Fehler bei der
Darstellung der DDR. Viele Ereig-
nisse des SED-Staates wiirden ein-
seitig interpretiert. Wenn die Rol-
le der Frau in der DDR beschrie-
ben werde, sei deren Arbeitsbelas-
tung oft nicht erwihnt. Bei den un-
tersuchten Werken bemingelten
die Tester zudem schwer verstiandli-
che Texte und eine nutzerunfreund-
liche Aufbereitung. KNA

Sehnsucht nach
Respekt

Bundesbildungsministerin Annette
Schavan fordert mehr Anerken-
nung fiir den Beruf des Lehrers.
,In Finnland verdient ein Lehrer
nur halb so viel wie hier. Aber der
Status des Lehrers, die Anerken-
nung fiir pidagogische Arbeit, ist
weit besser als in Deutschland,
sagte die CDU-Politikerin. Junge
Menschen wiirden auch wegen der
Diskussion tiber Bildungsstudien,
bei der es immer nur um die
Schwichen gehe, davon abge-
schreckt, Lehrer zu werden. Der
jungen Generation miisse verstirkt
vermittelt werden, dass Bildung
,mit tollen Chancen verbunden“
sei, sagte Schavan. Bisher sei oft
das Gegenteil der Fall: ,Wir reden
es ihnen aus.“ Das habe auch mit
der bisherigen 6ffentlichen Diskus-
sion uber Bildungsstudien zu tun.
,,Wir miissen noch lernen, mit den
Studien wirklich konstruktiv umzu-
gehen.” AP

FRAGEN SIE DEN
COACH

wlch  hatte einen beftigen Konflikt
mit einem Kollegen, der noch nicht
ausgestanden ist. Seit einigen Tugen
habe ich ein ungutes Gefiibl. Er ist
Systemadministrator in unserem Un-
ternehmen, und ich bege den Ver-
dacht, dass er seine Position aus-
nutzt. Ab und zu lisst er Bemerkun-
gen fallen, die mich doch sebr aufhor-
chen lassen. SchliefSlich bat er freien
Zugriff auf alle Daten und kinnte je-
derzeit meine Mails lesen. Neben pri-
vater Korrespondenz habe ich auch
firmeninterne Informationen abge-
speichert, die ibn nichts angeben.
Wie verbalte ich mich?“

Sonja Streit antwortet: Sind
Sie denn erpressbar? Sensible per-
sonliche Daten haben weder im
Postfach noch auf der Festplatte Th-
res Firmenrechners etwas zu su-
chen. Davon abgesehen, konnen
Sie locker bleiben. Selbst wenn der
Kollege tindig wiirde, kdnnte er
daraus schwerlich einen Strick dre-
hen. Oder soll er zugeben, dass er
gegen Datenschutz und Fernmelde-
geheimnis verstoffien hat? Ebenso
wenig, wie es Chefs erlaubt ist,
ihre technischen Zugriffsmoglich-
keiten nach Belieben zu nutzen,
diirfen  Netzwerkadministratoren
ihre Vertrauensposition missbrau-
chen. Der unbefugte Zugriff auf
E-Mails ist kein Kavaliersdelikt,
sondern erfilllt einen Straftatbe-
stand und wird mit empfindlichen
Sanktionen belegt. Das Arbeitsge-
richt Aachen hat sogar eine fristlo-
se Kiindigung bestitigt, weil sich
jemand in den privaten E-Mails
des Chefs zu schaffen gemacht hat.
Seien Sie also wachsam. Falls Sie
befiirchten, dass Betriebsinterna in
falsche Hinde geraten, sollten Sie
sich mit Ihrem Vorgesetzten kurz-
schlieffen. Vorausgesetzt, Sie ha-
ben mehr in der Hand als einen va-
gen Verdacht. Doch selbst fachlich
versierte Spione hinterlassen leich-
ter Spuren, als man denkt.

Sonja Streit beantwortet an dieser Stelle
jede Woche Fragen zu Benimm, Beruf und

Karriere. Schicken Sie Ihre Mail an
sonja.streit@faz.de




