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»Intuition ist gefiihltes Wissen*

Warum intuitive Entscheidungen oft die besten sind

Daten, Fakten, Gefiihle - zahlreiche Faktoren konnen die Entscheidungsfindung beeinflussen. Der Psychologe Prof,
Dr. Gerd Gigerenzer pladiert dafiir, bei anstehenden Entscheidungen auf die eigene Intuition zu vertrauen. Auch fiir
Organisationen erdffnet eine solche Vorgehensweise zahlreiche Vorteile. Wie es gelingen kann, die Intuition ,,salon-
fahig“ zu machen, welche Rolle Politik und Wissenschaft dabei spielen und warum intuitive Entscheidungen mit
einem Plus an Verantwortungsiibernahme einhergehen, erkléart Gigerenzer im Interview.

Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth im Gesprach mit Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

In ungewissen Situationen braucht man eine gute Intuition.

Gernot Barth: Guten Tag, Herr Gigerenzer! Sie beschifligen sich
intensiv mit Entscheidungstheorien. Was sind die wesentlichen
Erkenntnisse Ihrer Forschung?

Gerd Gigerenzer: Die Kunst der Entscheidung ist, zuerst zu
differenzieren zwischen Situationen, in denen wir die Risiken
berechnen kénnen, und solchen, in denen das nicht méglich
ist. Kann man die Risiken berechnen, sind statistisches Den-
ken und Logik gefragt. Die meisten Probleme sind aber durch
Ungewissheit gekennzeichnet: Wie sollen Sie Thr Geld investie-
ren? Wem konnen Sie vertrauen? Wen sollen Sie heiraten? Das
sind schr wichtige Entscheidungen — und typischerweise kann
man hier nicht vorhersagen, was passieren wird. In solch unge-
wissen Situationen braucht
man mehr als Daten — eine
gute Intuition nidmlich, und
Faustregeln, ~ Heuristiken.
Interessanterweise ist es im
Fall von Ungewissheit nicht
am besten, massiv Daten zu
sammeln und Optionen zu
eruieren. Die Kunst liegt
darin, die wirklich wichtigen
Variablen zu identifizieren
und den Rest zu ignorieren.

Intuition ist gefiihltes Wissen,
das auf Erfahrung beruht.
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Das bedeutet also, dass wir
mehr auf unseren Bauch ver-
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trauen sollten. Es gibt eine
Studie, in der die Probanden
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gebeten wurden, innerhalb von zwei Stunden eine Entscheidung
Jiir ein ungewisses Problem zu treffen. AnschliefSend gab man ibnen
noch einmal fiinf Tage Zeit fiir eine Analyse. Auch diese fiihrte bei
einem GrofSteil der Probanden letztlich zum selben Ergebnis.

Wichtig dabei ist, dass die Person bereits auf mit dem Thema
verbundene Erfahrungen zuriickgreifen kann. Intuition ist
gefiihltes Wissen, das auf jahrelanger Erfahrung beruht. Gerd
Miiller, der chemalige deutsche Fuflballweltmeister, hat einmal
gesagt: ,Wenn Du nachdenkst, bist Du verloren: Wenn man
Erfahrung hat, macht der Kérper intuitiv das Richtige. Denkt
man hingegen nach, verliert man nicht nur Zeit, sondern ent-
scheidet sich oft am Ende fur die falsche Option. Auf Erfahrung
beruhende Intuition gibt uns ein Gefithl dafiir, was man tun
oder lassen sollte. Studien zeigen, dass mehr Zeit zum Nach-
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JIntuition ist gefiihltes Wissen*“

denken meist dazu fithrt, dass man eine schlechtere Option
wihlt als die, die einem als Erstes in den Sinn kommt.

Fiir Anfanger gilt: erst analysieren, dann agieren.

Die deutschen Politiker — solche, die dem Bild des ,alten weé/fm
Mannes® entsprechen, aber auch Franen — sind daftir bekannt,
aus dem Bauch heraus zu handeln.

Die von der Politik gefillten Entscheidungen sind nicht not-
wendigerweise immer die besten fiir die Biirger. Eine politische
Karriere zu machen bedeutet manchmal auch, Entscheidungen
auf Kosten der Biirger zu treffen. Hier muss man zwingend dif-
ferenzieren. Dennoch gilt es, auf Erfahrungen zu vertrauen —
vor allem wenn sich die dufSeren Umstinde nicht wesentlich
andern. Es gibt Studien mit Schachspielern, die mithilfe des
sogenannten Elo-Systems die Qualitit des Spielers im Laufe
der Zeit messen. Je erfahrener und besser die Spieler sind, desto
mchr vertrauen sic ihrer Intuition und desto hiufiger ist die
Intuition auch richtig. Bei Anfingern ist hingegen das Gegen-
teil der Fall: Sie miissen analysieren, bevor sie agieren.

Erkenntnis erfordert eine Kombination aus Intuition und Analyse.

Sie erwibnten die dufSeren Umstinde. Sich verindernde Bedin-
gungen bedeuten also, dass die bereits gemachten Erfabrungen
weniger hilfreich fiir die Entscheidungsfindung sind?

Wichtig ist ein Zusammenspiel von Kopf und Bauch. In einer
Studie mit 17 Nobelpreistrigern sagten fast alle, ihr Durch-
bruch beruhe darauf, dass sie eine gute Intuition, analytisches
Denken und experimentelles Handeln kombinierten. Erst das
Wechselspiel fihrte zur Erkenntnis. Wer ausschlieSlich auf
Intuition ODER Analyse setzt, kommt nicht weit.

In unserer Gesellschaft herrscht Angst, die Bedeutung
der Intuition anzuerkennen.

Der deutschen Kultur wiirde es also guttun, stirker auf Bauch-

entscheidungen  zu  vertramen. Dominant sind momen-
tan aber vor allem Daten. Max Weber sprach in diesem
Zusammenhang von der rationalen Herrschaft. Werden die
Emotionen allerdings danerbaft ausgeschaltet, kann das Men-

schen krank machen und zu falschen Entscheidungen fiihren.

Stimmt, das ist ein Problem. Ebenso erwihnenswert ist fol-
gender Sachverhalt: Viele Manager treffen Entscheidungen
aus dem Bauch heraus, nachtriglich begriinden miissen sie sie
aber dennoch. Ehrlich wire es zu sagen: ,,Ich bin meiner Intui-
tion gefolgt” Das in der Offentlichkeit zuzugeben ist aller-
dings unméglich. Aus Angst vor Kritik stellen viele Manager
dann einen Angestellten ab, der zwei Wochen nach Griinden
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sucht, oder beauftragen cine teure Beratungsfirma. Das ist

eine Verschwendung von Zeit, Geld und Intelligenz. In unse-
rer Gesellschaft herrscht Angst, dic Bedeutung der Intuition

anzuerkennen.

Intuitive Entscheidungen begiinstigen die bewusste
Verantwortungsiibernahme und eine langfristige Planung.

Gibt es Unternebmen, in denen Fz/'ihmngskmﬁe einzig und allein
aus einem Gefiibl beraus Entscheidungen fallen und diese dann
dennoch objektiv diskutiert werden?

Ich personlich kenne zahlreiche Organisationen, die eine sol-
che Vorgehensweise praktizieren. Besonders hiufig findet man
das in Familien- und inhabergefithrten Unternehmen. Hier
agiert man ausschlieflich mit dem eigenen Geld, kann also
machen, was man mochte, und muss Entscheidungen nicht vor
ciner Offentlichkeit begriinden. Das geht cinher mit bewusster
Verantwortungsiibernahme und einer langfristigen Planung,
die weit tiber den nichsten Quartalsbericht hinausreicht. Im
Englischen nennt man dieses Risiko ,,Skin in the Game®.

Im Rabmen einer solchen Kultur ist es moglich, zu Bauchent-
scheidungen zu stehen. Niemand muss vorgeben, sich auf der
Grundlage von Daten entschieden zu haben. Fiir nicht familien-
gefiihrte Unternehmen wave es also sinnvoll, Fithrungspositionen
zeitlich unbegrenzt zu besetzen und so einen Kulturwandel her-

beizufiibren.

Ja, dasist richtig. Deutsche CEOs haben ihre Position meist fiir
etwa fiinf Jahre inne. Innerhalb dieses kurzen Zeitraums eine
dhnliche Bindung herzustellen wie bei Familienunternehmen,
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ist unmaglich. Dennoch gilt es, Wege zu
finden, mit denen man die Identifikation
der Entscheider mit dem Unternehmen
fordert. In anderen Landern, Japan bei-
spielsweise, gelingt dies wesentlich besser
als in Deutschland.

Es gibt zahlreiche Stellschrauben,
um die Bindung der Mitarbeiter
zum Unternehmen zu starken.

Die japanische Kultur ist sehr gemeinschafis-
orientiert. Hierzulande stebt vor allem Indi-
vidualisierung im Vordergrund. Studien
besagen, dass auch die Identifikation mit
dem Unternehmen mebr und mebr nach-
lisst. Angesichts Ihrer Erkenntnisse scheint
mir die zukiinfiige Situation unserer Wirt-
schafiskultur beinahe ausweglos.

Es gibt zahlreiche Stellschrauben, um die

Bindung zum Unternehmen zu stirken. Denkbar ist beispiels-
weise, dass der Vorstand — den man ja oft nur von Fotos kennt —
aktiv auf die Mitarbeiter zugeht, den Kontake sucht und sich
cinbringt. Auch die finanziclle Betciligung der Mitarbeiter
ist sinnvoll, um die Identifikation zu erhéhen. Ich kenne viele

Intuitiv essen: Weshalb Sie sich auf die Signale lhres Korpers
verlassen kénnen

Eine ausgewogene Ernahrung ist entscheidend fiir eine gesunde
Lebensweise. Wichtig dabei ist: nicht nur satt zu werden, son-
dern auch alle wichtigen Nahrstoffe in ausreichendem Mafle
zu sich zu nehmen. Und das geht offenbar leichter als gedacht:
Laut Forschern der Universitat Bristol (Grof3britannien) weif3 der
Mensch intuitiv, was er essen soll, um sich mit allen lebenswich-
tigen Vitaminen und Mineralstoffen zu versorgen. Im Rahmen ei-
nes Experiments wurden den Probanden verschiedene Lebens-
mittelkombinationen zur Auswahl gestellt. Die Studie zeigte auf,
dass Menschen intuitiv die Paarung wéhlen, die aus erndhrungs-
physiologischer Sicht ein moglichst vorteilhaftes Gleichgewicht
an Mikronahrstoffen bietet. So ist die Kombination aus Apfel
und Banane beispielsweise beliebter (und auch gesiinder) als
Apfel in Verbindung mit Brombeeren. Bislang war die Forschung
davon ausgegangen, dass Menschen vor allem fett- und kohlen-
hydratreiche Lebensmittel bevorzugen, um eine ausreichende
Kalorienzufuhr zu sichern.

Quelle: Brunstrom, Jeffrey M./Schatzker, Mark (2022): Micronu-

trients and Food Choice: A Case of ,Nutritional Wisdom* in Humans?
DOI: https://doi.org/10.1016/j.appet.2022.106055.
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Unternehmen, bei denen die Mitarbeiter stolz sind, dort zu

arbeiten.

Eine positive Fehlerkultur ist fiir Unternehmen enorm wichtig.

Was wir also brauchen, ist eine Enthierarchisierung und daraus
resultierend mehr Kontakt. Ich habe im Rahmen dieser Inter-
viewreihe unter anderem mit Dr. Stephan Lowis, dem Vorstands-
vorsitzenden des Energieversorgers enviaM, gesprochen (Die
Mediation 4/2021, S. 10-13). Dieser hat iiber alle Hierarchie-
ebenen hinweg das Du eingefiihrt. Das war ein starker Kultur-
wandel. Ich begleite das Unternehmen im Rabmen eines Projekts
und habe den Eindruck, dass die Menschen einander niherkom-
men und mebr kommunizieren.

Als Direktor des Max-Planck-Instituts habe ich die persénliche
Ansprache ebenfalls eingefithrt. Ich bin mit all meinen Dokto-
randen und Post-Docs per Du und habe dariiber hinaus eine
Kultur der gegenseitigen Kritik etabliert. Bei uns herrscht eine
Vertrauensbasis, in der auch Doktoranden den Direktor auf
Fehler hinweisen konnen. Eine solche positive Fehlerkultur ist
enorm wichtig, denn Fehler sind in erster Linie eine niitzliche
Information, die zeigt: ,Hier stimmt etwas nicht! Leider ist in
den meisten Organisationen eine negative Fehlerkultur vor-
herrschend. Passiert ein Fehler, sucht man nach einem Schuldi-
gen und dieser wird bestraft. Gerade in den grof8en Konzernen
ist dieses Vorgehen Usus und wird auch von den Fithrungskrif-
ten ganz oben so gelebt.

Doch zum Gliick gibt es auch Positivbeispicle, dic Lufthansa

AG etwa. Hier praktiziert man eine Cockpit-Kultur, in der es
p
ganz normal ist, Fehler zu melden. Nicht, um den anderen vor-
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»Intuition ist gefiihltes Wissen®

zufithren, sondern um deutlich zu machen, dass etwas nicht in
Ordnung ist — beispiclsweise, dass die Flugbedingungen nicht
ausreichend sind oder die Kollegen ihre maximale Arbeits-
zeit iiberschreiten wiirden. Dazu gibt es ein Critical Incidence
Reporting System in Miinchen, welches einen wichtigen Bei-
trag zur Sicherheit des Unternchmens, der Mitarbeiter und
der Fluggiste leistet. Wiirde man etwas Ahnliches in Kranken-
hiusern etablieren, gibe es mit hoher Wahrscheinlichkeit eine
wesentlich bessere Gesundheitsversorgung und weniger Men-
schen wiirden sterben.

Hierarchische Strukturen sind vor allem im Gesundbeitssektor
sebr stark ausgeprigt.

Richtig! Militir und Medizin, also Krankenhauser, sind stark
hierarchische Systeme. Viele trauen sich nicht, Vorgesetzte zu
kritisieren. Das ist nicht gesund.

Es ist sinnvoll, Entscheidungen so weit wie mdglich
nach unten zu geben.

Langfristig fiihrt das zu einem System der Verantwortungslosig-
keit. Denn die Verantwortung wird so immer an den nichsthohe-
ren Vorgesetzten abgegeben.

Deas ist ein ganz wichtiger Punkt. Es ist sinnvoll, die Entschei-
dung und die damit einhergehende Verantwortung so weit wie
moglich nach unten zu geben - selbst dann, wenn der Vor-
gesetzte nicht einverstanden sein sollte. Im Schnitt fithrt diese

Kultur zu wesentlich besseren Entscheidungen und auch die
Mitarbeiter haben mehr Spafl an der Arbeit. Ich gebe Thnen ein
Beispiel: Wenn ich als Max-Planck-Direktor auf der Suche nach

einer vierten Sekretdrin fir eine Forschungsgruppe bin, lasse
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ich die Bewerbungen zunichst von den drei bereits eingestell-
ten Sekretdrinnen sichten und lade die von ihnen ausgewihlten
Bewerber zum Vorstellungsgesprich ein. Die Leute sind oft schr
erstaunt, wenn sie von ihren potenziellen Kollegen und nicht
von mir oder einem Wissenschaftler interviewt werden. Ich bin
davon iiberzeugt, dass meine Sekretirinnen besser als ich wissen,
wer fur die Stelle geeignet ist. Konnen sich alle auf einen oder
mehrere Bewerber einigen, fithre ich ein erneutes Gesprich und
treffe letztlich eine Entscheidung. So gelingt es, Verantwortung
nach unten zu geben. Die entsprechenden Personen, in dem
Fall die Sekretdrinnen, fithlen sich ernst genommen und haben
tatsichlich Entscheidungsbefugnis. Die neu cingestellte Person
weifll zudem dircke, dass ihre Kollegen sic gut finden.

In den USA gilt Scheitern als Erfahrung -
in Deutschland als verdachtig.

Durch dieses kooperative Verhalten entstehen Gemeinschaft und
Identitit. Ich maochte noch einmal beim Thema Feblerkultur
ansetzen. Wie gelingt es, diese im Unternehmen positiv zu eta-
blieren, wenn gleichzeitig Febler bereits in der Institution Schule
hiufig unerwiinscht sind?

Wichtigist es, den Kindern reale Probleme zu geben und keine
stumpfsinnigen Aufgaben, die sic mit Schema F bewiltigen
konnen. Auf diese Weise sind die Schiiler gefordert, cigen-
standig nach Lésungen zu suchen. Dabei werden sie Fehler
machen - und so auch lernen, dass es wichtig ist, Fehler zu
machen. Scheitern ist manchmal notwendig, um die richtige
Losung zu finden — gern auch im Rahmen einer gemeinsamen
Diskussion. So lernen die Kinder nicht nur, zu denken, sie
haben auch Spafl und sind selbst kreativ, anstatt nur passiv
zu verstehen. Das ist eine Chance, die wir hiufig iiberschen -
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gerade hierzulande. In den USA gilt jemand, der dreimal mit
scinem Start-up gescheitert ist, als erfahren — in Deutschland
hingegen als verdichtig. Wir miissen mutiger sein und ver-
stehen, dass Menschen, die Fehler machen, auch daraus lernen

und langfristig erfolgreich sind.

Wir brauchen eine Gesellschaft, die bereit ist,
mitzudenken und nicht nur zu konsumieren.

Im Rabmen Ihrer Forschung zu Entscheidungstheorien spielt
auch der ,miindige Biirger“eine wichtige Rolle. Was verstehen Sie
darunter?

Miindigkeit hat viele Aspekee. Ich beziehe mich in erster Linie
auf die Risikokompetenz. Miindige Biirger konnen die wichti-
gen Risiken von den unwichtigen unterscheiden. Sie verstehen,
dass es keine einhundertprozentigen Sicherheiten gibt und es
stets Risiken abzuwigen gilt. Dazu gehort auch zu wissen, wo
man verlissliche Informationen findet, und zu merken, dass
Informationen aus dem Internet oft nicht objektiv, sondern
interessengeleitet sind. Wichtig ist es auflerdem, den Mut zu
besitzen, selber zu entscheiden, und nicht allein auf Experten

Zu vertrauen.

Allerdings gibt es auch in den Wissenschaften ganze Bewegun-
gen, die der Meinung sind, die Menschen seien irrational und
sollten deshalb vom Staat kontrolliert und bevormundet wer-
den. Diese Aussage ist nicht nur aus politischer Sicht gefahrlich,
sondern schlichtweg falsch. Zwar verstchen viele Menschen
Risiken nicht immer gleich, sie sind aber durchaus in der Lage,
zu lernen. Grundlage dafiir sind transparente Informationen.
Eine Demokratie lebt von Biirgern, die mitdenken. Wenn wir
diese Menschen verlieren, verlieren wir auch die Demokratie.
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Die Politik wiinscht sich von der Wissenschaft oft Antworten
auf Fragen, die durch Ungewissheit gekennzeichnet sind — bei
der Covid-19-Pandemie oder dem Krieg in der Ukraine bei-
spiclsweise. Hier gibt es vicle verniinftige Antworten, die teils
auch gegensitzlich sind. Das muss man aushalten und auf Basis
der gesamten zur Verfiigung stchenden Erkenntnisse eine weise
Entscheidung treffen — gerade als bezahlter Politiker. Leider
gehen cinige Politiker davon aus, dass Wissenschaft auf alles
eine klare Antwort parat hat.

Die Wissenschaft ist ein Teil unserer Gesellschaft, in dem
offene Diskussionen, ehrliche Unwissenheit und inhaltsbezo-
gene Auseinandersetzungen an der Tagesordnung sind. Genau
das sollte man auch der Gesellschaft vermitteln. Folgende Fra-
gen spielen dabei eine wichtige Rolle: Wer bist Du? Was willst
Du scin — und was nicht? Wie konnen wir uns neues Wissen
ancignen? Krisen wie Corona sind eine Chance, um genau das
zu lernen. Wir brauchen eine Gesellschaft, die bereit ist, mit-
zudenken und nicht nur zu konsumieren.

Letztlich bedeutet das auch cine risikokompetente Gesellschafi.
Ein wunderbares Schlusswort. Herr Gigerenzer, ich danke Ihnen
berzlich fiir das interessante Gespriich!

Prof. Dr._.Gerd_Gigerenzer.
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Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung, trainiert
Manager, Arzte und amerikanische Bundesrichter in der
Kunst des Entscheidens. Seine Sachbiicher Das Einmal-
eins der Skepsis (2002), Bauchentscheidungen (2007),
Risiko (2013) und Klick (2021) wurden in 21 Sprachen
libersetzt. Gigerenzer wurde vom Gottlieb Duttweiler
Institut als einen der 100 einflussreichsten Denker der
Welt bezeichnet.
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