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Vorwort

Als ich Ende der 1980er Jahre mein Betriebswirtschaftsstu-
dium an der Wirtschaftsuniversitdt Wien begann, begegnete
uns Studierenden recht friih das Konzept des Homo oeconomi-
cus — jener rein rational handelnde Mensch, der Entscheidun-
gen ausschlieBlich auf Basis von Logik und Nutzenmaximierung
trifft. Schon damals hatte ich das intuitive Gefiihl, dass dieses
Modell der Realitdt nicht gerecht wird. Doch die Erkenntnisse
der Neurowissenschaften, die wir heute kennen, waren zu je-
ner Zeit noch nicht vorhanden. In der akademischen Welt ste-
hen belegbare Fakten im Vordergrund — der Einfluss von Intui-
tion auf unternehmerische Entscheidungen fand kaum Beach-
tung.

Erstin meiner spateren Tatigkeit als Manager in verschiedenen
Unternehmen und Branchen wurde fiir mich deutlich, wie oft
Entscheidungen — selbst solche mit weitreichenden Konse-
quenzen — intuitiv getroffen werden. Vor allem in meiner Zeit
im Bereich Mergers & Acquisitions eines groRBen, borsennotier-
ten Unternehmens durfte ich dies immer wieder erleben. In
vielen Fallen ging es nach sorgfaltiger Priifung aller rationalen
Argumente und Fakten, der sogenannten Due Diligence, um
die finale Entscheidung: Soll ein verbindliches Kaufangebot ge-
legt werden oder nicht? Erstaunlicherweise standen die Ergeb-
nisse der rationalen Analyse nicht immer im Einklang mit der
Intuition — und oft wurde letztlich der Intuition der Vorrang ge-
geben. Wie kann es sein, dass in formalisierten, groRen Unter-
nehmen, in denen Rationalitdt nach aulen einen so hohen
Stellenwert hat, die Intuition so eine entscheidende Rolle
spielt? Diese Frage lief mich nicht mehr los.



In den letzten zehn Jahren, in denen ich als selbststandiger Un-
ternehmensberater und Executive-Coach vor allem kleine und
mittelstandische Unternehmen (KMU) begleite, wurde mir
noch etwas klarer: Gerade Unternehmerinnen und Unterneh-
mer in KMUs vertrauen oft in noch starkerem Ausmal’ auf ihre
Intuition. Die Frage nach dem ,,Warum” flihrte mich tiefer in
die Materie. Mein Wunsch, diesen Phanomenen auf den
Grund zu gehen, veranlasste mich, an der ,,Academy of Neuro-
science (aon)“ in K6In das Studium der cognitive neuroscience
aufzunehmen. Dort wurde der Einfluss der Intuition auf unsere
Entscheidungsprozesse fir mich erstmals wissenschaftlich
greifbar. Die Erkenntnisse der Neurowissenschaften zeigen uns
heute, wie unser Gehirn tatsachlich bei Entscheidungsfindun-
gen arbeitet —und wie Intuition und rationale Analyse ineinan-
dergreifen.

Dieses Buch fasst die zentralen Ergebnisse meiner Abschluss-
arbeit zu diesem spannenden Thema zusammen. Mein Ziel ist
es, dem interessierten Leser ein besseres Verstandnis dafir zu
vermitteln, wie Intuition bei unternehmerischen Entscheidun-
gen wirkt und warum sie gerade im modernen wirtschaftlichen
Kontext eine so bedeutende Rolle spielt. Die Kombination von
praktischer Erfahrung und wissenschaftlichen Erkenntnissen
bietet spannende Einblicke in ein Thema, das jeden von uns
betrifft — denn wer trifft schon ausschliefllich rationale Ent-
scheidungen?

Ich wunsche Ihnen viel Freude beim Lesen und hoffe, dass die-
ses Buch lhnen neue Perspektiven eroffnet und vielleicht sogar
lhre eigenen Entscheidungsprozesse bereichert.

Viel SpaB und inspirierende Erkenntnisse!



Was Sie erwartet

Dieses Buch untersucht den scheinbaren Widerspruch zwi-
schen rationaler und intuitiver Entscheidungsfindung im unter-
nehmerischen Kontext unter Einbeziehung neurowissen-
schaftlicher Erkenntnisse, die in der Praxis oft noch wenig be-
kannt sind. Traditionell basiert das Wirtschaftsmodell auf dem
Konzept des Homo oeconomicus, das rational-analytisches
Denken in den Vordergrund stellt. Dies spiegelt sich auch in der
Rational Choice Theory wider, die davon ausgeht, dass Ent-
scheidungen vorwiegend durch logische Prozesse in den korti-
kalen Strukturen des Stirnhirns gesteuert werden. In der Reali-
tat stollen jedoch rein rationale Modelle in komplexen, dyna-
mischen Umfeldern oft an ihre Grenzen.

Das Buch beleuchtet die Rolle der Intuition als wesentliches In-
strument in Entscheidungssituationen unter Unsicherheit.
Neurowissenschaftliche Studien zeigen, dass subkortikale
Strukturen des limbischen Systems schnelle und unbewusste
Informationsverarbeitungsprozesse unterstiitzen.

Diese intuitiven Prozesse, oft in Form von Heuristiken, fihren
haufig zu effektiveren Entscheidungen als rein rationale An-
satze. Besonders das angesammelte Erfahrungswissen spielt in
der intuitiven Entscheidungsfindung eine zentrale Rolle. Eben-
so wird der Einfluss von Neurotransmittern auf Entscheidungs-
prozesse beschrieben.

Aus neurowissenschaftlicher Sicht erganzen sich Intuition und
Rationalitdt, anstatt im Widerspruch zu stehen. Das Buch gibt
zudem praxisorientierte Empfehlungen, in welcher Entschei-
dungssituation welche Entscheidungsart zu empfehlen ist.
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1. Einleitung

1.1  Entscheidungen im unternehmerischen Kontext

Entscheidungen sind ein zentraler Bestandteil unternehmeri-
schen Handelns. Unternehmen jeglicher GréRenordnung —von
Ein-Personen-Unternehmen (EPU) bis zu groRen Konzernen —
treffen taglich eine Vielzahl von Entscheidungen. Wahrend
viele dieser Entscheidungen operativer Natur sind und eine ge-
ringe Tragweite haben, gibt es auch Entscheidungen, die den
Fortbestand eines Unternehmens maRgeblich beeinflussen
kdnnen. Diese weitreichenden Entscheidungen werden oft in
Situationen getroffen, in denen nicht alle relevanten Informa-
tionen verfiigbar sind. Allgemein nennt man derartige Situati-
onen ,Entscheidungen unter Unsicherheit”.

Abb. 1: Entscheidungen als stdndige Begleiter im Unternehmensalltag

In den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften galt lange Zeit —
bis in das spate 20. Jahrhundert — der Homo oeconomicus als
Idealbild fur wirtschaftliches und damit auch unternehmeri-
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sches Handeln. Das Menschenbild des Homo oeconomicus
geht von rationalen Entscheidungen aus, die auf einer vollstan-
digen Informationsbasis getroffen werden. Dem Aspekt der In-
tuition in Entscheidungssituationen wurde hingegen kaum Be-
deutung beigemessen.! Das umgangssprachliche ,Bauchge-
fih!“ galt sogar als hinderlich. Gefiihle, Emotionen und ihre
korperlichen Begleiterscheinungen wirden dem ,verniinfti-
gen” Menschen in Entscheidungssituationen eher im Wege
stehen und die Sachlichkeit stéren.? Dies ist umso bemerkens-
werter, weil die unternehmerische Praxis zeigt, dass Entschei-
dungstriger stark ihrer Intuition folgen.3 Dennoch ist die Be-
reitschaft, das zuzugeben, gering, da dies dem gangigen Bild
des analytisch entscheidenden Managers widerspricht. Oft
wird nachtraglich versucht, intuitive Entscheidungen rational
zu rechtfertigen.*

Die mangelnde Anerkennung der Intuition in der Unterneh-
menspraxis hat weitreichende Auswirkungen, die sich unter
anderem in geschlechterspezifischen Stereotypen zeigen.> Bei
Entscheidungstrdagern hoherer Hierarchieebenen in Unterneh-
men handelt es sich noch immer vorwiegend um eine Manner-
doméne. Neben vielen anderen Griinden fiihrt die in der un-
ternehmerischen Praxis nach wie vor weit verbreitete Auffas-
sung des rational-analytisch entscheidenden Mannes gegen-
liber der eher gefiihlsbetont (intuitiv) entscheidenden Frau
dazu, dass Frauen wichtige Fihrungsfunktionen mit weitrei-
chenden Entscheidungsbefugnissen weniger zugetraut wer-
den als Mannern.6 Vom Gesichtspunkt der Gehirnforschung ist
diese Auffassung nicht haltbar.
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1.2 Die VUCA-Welt als maBgeblicher Kontext
fiir Unternehmen

Wissenschaftlich fundierte Kenntnisse tber die Art und Weise,
wie Entscheidungen auf individueller Ebene zustandekommen,
sind umso bedeutsamer fiir Unternehmen als diese in einem
zunehmend komplexer werdenden Umfeld agieren. Dieses
Umfeld wird oft als VUCA-Welt beschrieben, ein Akronym fir
Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity
(Komplexitat) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit).

Beschreibung

Volatility
(Volatilitat)

Veranderungen treten schnell und uner-
wartet auf. Unternehmen mussen in der
Lage sein, auf unterschiedlichste Ereig-
nisse (Marktverdnderungen, technolo-
gische Fortschritte, politische Rahmen-
bedingungen, etc.) zu reagieren.

Uncertainty
(Unsicherheit)

Vorhersagen uber zuklnftige Ereignisse
sind schwierig, was die Entscheidungs-
findung erschwert.

Complexity
(Komplexitat)

Die zunehmende Zahl an EinflussgroBen
und deren Verflechtung erschweren die
Ermittlung einfacher Ursache-Wirkungs-
Beziehungen.

Ambiguity
(Mehrdeutigkeit)

Informationen sind oft unklar, mehrdeutig
und zuweilen widersprlchlich, was zu
verschiedenen Interpretationen und Un-
sicherheiten fuhren kann.

Tab. 1: VUCA im unternehmerischen Kontext
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Der Begriff wurde urspriinglich von der U.S. Army nach dem
Kalten Krieg gepragt, um die Herausforderungen einer neuen
geopolitischen Ordnung zu beschreiben. Auch Unternehmen
sind heute mit einer solchen VUCA-Welt konfrontiert.

In dieser dynamischen Welt miissen sich Unternehmen flexibel
anpassen und Entscheidungen oft unter Unsicherheit und mit
unvollstindigen Informationen treffen. Rein rationale Ent-
scheidungsmodelle stolRen in derart komplexen Umfeldern oft
an ihre Grenzen.

\e]F:14]114Y; Uncertainty

Complexity Ambiguity

Abb. 2: VUCA-Welt
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13 Neurowissenschaftliche Erkenntnisse zur Intuition
sind im unternehmerischen Alltag kaum bekannt

Im unternehmerischen Alltag ist das Bild des Homo oeconomi-
cus, des rational-analytisch abwagenden und entscheidenden
Managers nach wie vor weit verbreitet. Das intuitive Entschei-
dungsverhalten wird dabei oft auf das sogenannte “Bauchge-
fuhl” reduziert, was in der Praxis selten als valide anerkannt
wird. Neurowissenschaftliche Erkenntnisse der letzten Jahr-
zehnte zeigen jedoch, dass Intuition auf schnellen, unbewuss-
ten Prozessen beruht, die oft auf tief verankertem Erfahrungs-
wissen basieren und damit alles andere als irrational sind.
Trotz ihrer Bedeutung ist die wissenschaftliche Fundierung die-
ser Prozesse in der Unternehmenspraxis noch wenig bekannt.”

In diesem Buch wird die Hypothese aufgestellt, dass neurowis-
senschaftliche Erkenntnisse Uber Intuition in der Praxis noch
nicht ausreichend beriicksichtigt werden. Ziel ist es, das klassi-
sche Modell des Homo oeconomicus kritisch zu hinterfragen
und den Stellenwert der Intuition in der Entscheidungsfindung
aufzuzeigen. Dabei liegt der Fokus auf individuellen Entschei-
dungen, wahrend kollektive Entscheidungsprozesse nicht na-
her betrachtet werden.
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6. Einflussreiche Entscheidungstheorien

Die Entscheidungsfindung in der Wirtschaftswissenschaft
wurde durch mehrere Theorien gepragt, die versuchen,
menschliches Verhalten in verschiedenen Situationen zu erkla-
ren. Diese Theorien haben unterschiedliche Ansdtze zur Erkla-
rung rationaler und intuitiver Prozesse und beleuchten jeweils
spezifische Aspekte der Entscheidungsfindung.

6.1 Rational Choice Theory (RCT)

Die Theorie des bewussten rationalen Handelns und Entschei-
dens (Rational Choice Theory) basiert auf dem Modell des
Homo oeconomicus und postuliert, dass Menschen rationale
Akteure sind, die Entscheidungen treffen, um ihren individuel-
len Nutzen zu maximieren. Die RCT war Uber Jahrzehnte hin-
weg das dominierende Paradigma in den Wirtschaftswissen-
schaften und beeinflusste die Entwicklung zahlreicher mathe-
matischer Modelle zur Vorhersage menschlichen Verhaltens
auf Markten. Sie bezieht sich dabei auf das rationale Handeln
(Vorgehensweise) bzw. Entscheiden, sagt aber nichts Gber die
Rationalitat der Ziele (Interessen) selbst aus. Die RCT wurde
durch bedeutende Vertreter verschiedener Wissenschafts-
zweige laufend weiterentwickelt.°
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6.1.1 Kernelemente der RCT

In der anschlieBenden Tabelle werden die Kernelemente der
RCT dargestellt.

Ratio- Rationalitat ist das zentrale Element der RCT. Sie im-
nalitat pliziert, dass Individuen in der Lage sind, ihre Prafe-
renzen klar zu definieren und konsistent anzuwen-
den. Entscheidungen werden basierend auf einer lo-
gischen Abwagung der verfligbaren Informationen
getroffen, um den groRtmoglichen Nutzen zu erzie-

len.
Nutzen- Individuen werden in der RCT als Nutzenmaximierer
maximie- betrachtet. Sie bewerten die moglichen Ergebnisse
rung ihrer Handlungen und wahlen diejenige aus, die

ihnen den groRten subjektiven Nutzen bringt.

Voll- Die RCT setzt voraus, dass Individuen Uber vollstan-
standige dige Informationen verfiigen oder zumindest Zu-
Informa- gang zu allen relevanten Informationen haben, die
tion fir die Entscheidungsfindung notwendig sind.

Konsistenz | Entscheidungen sind konsistent und basieren auf
klaren, logischen und nachvollziehbaren Prinzipien.

Zielgerich- | Die RCT geht davon aus, dass Individuen zielgerich-
tetes tet handeln. Jede Handlung wird darauf ausgerich-
Handeln tet, ein spezifisches Ziel zu erreichen.

Tab. 5: Kernelemente der RCT
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Diese Elemente machen die RCT zu einem analytischen Modell,
das sich auch in mathematischen Formeln ausdriicken lasst.
Gleichzeitig hat es jedoch seine Grenzen, da es von idealisier-
ten Annahmen ausgeht, die in der Realitdt selten erfiillt sind.

6.1.2 Urspriinge und Vertreter der RCT

Die RCT lasst sich weitgehend mit den Prinzipien der westli-
chen Philosophie in Einklang bringen, insbesondere hinsicht-
lich der Betonung von Rationalitat, Individualitdt, Nutzenmaxi-
mierung und Logik. Diese Denksysteme haben die abendlandi-
sche Philosophie lange Zeit beherrscht und entfalten nach wie
vor groRe Wirkung.®! Sie betont die Autonomie und Selbstbe-
stimmung des Individuums. Als erste maligebliche Vertreter
dieser Theorie konnen Adam Smith, David Ricardo und John
Stuart Mill angesehen wer-
den. Letzterer argumen-
tierte, dass Individuen das
Recht haben, ihre eigenen
Entscheidungen zu treffen,
solange sie anderen nicht
schaden. Diese Betonung
der individuellen Freiheit
und Autonomie spiegelt sich
in der RCT wider, die davon
ausgeht, dass Menschen
freie Entscheidungen tref-
fen, um ihre eigenen Inte-
ressen zu maximieren.

Abb. 24: Der Denker —
Plastik von Auguste Rodin

65



Adam Smiths "Wealth of Nations" gilt als bahnbrechendes
Werk der Wirtschaftswissenschaften. Es legte den Grundstein
fir das Konzept des rationalen, eigennutzorientierten Han-
delns. John Stuart Mill pragte schlieflich im frihen 19. Jahr-
hundert den Begriff des Homo oeconomicus.

6.1.3 Kritische Wiirdigung und Limitierung der RCT

Trotz ihrer Bedeutung gibt es zahlreiche Kritikpunkte und Limi-
tierungen. Einige davon stiitzen sich auf neurowissenschaftli-
che Erkenntnisse.

e Unrealistische Annahmen
Die Annahme vollstandiger Information und unbe-
grenzter kognitiver Kapazitaten ist in der Praxis nicht
haltbar. Auch der in der unternehmerischen Realitat
haufig vorherrschende Zeitdruck in Entscheidungssitu-
ationen wird tendenziell vernachlassigt.

e Engpassfaktor Arbeitsgedachtnis
Fir das rational-analytische Abwagen von Entschei-
dungsoptionen ist unser Arbeitsgedachtnis gefordert.
Neurowissenschaftliche Forschungen belegen dessen
beschrankte Verarbeitungskapazitat.

e Begrenzte Rationalitit (,,Bounded Rationality”)
Die von Simon entwickelt Theorie der begrenzten Ra-
tionalitat kritisiert die Annahme der RCT, dass Indivi-
duen immer vollstindig rational handeln kénnen.5?
Vielmehr sind kognitive Beschrdankungen und be-
grenzte Informationen bei Entscheidungsprozessen
vorherrschend. Psychologische Phanomene wie der
,Besitztumseffekt”, Risikoaversion, Uberbetonung von
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kurzfristigen Belohnungen sowie weiterer Effekte be-
schranken die Annahme der rationalen Vorgehens-
weise.

Ignoranz gegeniiber Heuristiken

Heuristiken und intuitive Entscheidungen werden von
der RCT weitgehend ignoriert, obwohl sie in vielen re-
alen Entscheidungssituationen eine zentrale Rolle
spielen. Dijksterhuis gilt mit seinen Forschungen auf
dem Gebiet der unbewussten (intuitiven) Informati-
onsverarbeitung und Entscheidungsfindung als einer
der bekannten Kritiker der RCT. Er argumentiert in sei-
ner ,,Unconscious Thought Theory“ (UTT), dass unbe-
wusste Gedanken oft zu besseren Ergebnissen fiihren,
insbesondere wenn es um komplexe Entscheidungs-
probleme geht.®® Diese Theorie widerspricht der An-
nahme der RCT, dass bewusstes, rationales Abwagen
immer zu den besten Entscheidungen fiihrt. So wurden
beispielsweise in einer Studie Probanden gebeten, sich
unter mehreren Immobilien zu entscheiden. Die Da-
tenlage zu den unterschiedlichen Immobilien war kom-
plex. Es stellte sich heraus, dass jene Probanden, die
nach einer ersten Phase der bewussten, rationalen
Analyse gefolgt von einer zweiten fiir die Entscheidung
letztlich relevanten Phase der nicht bewussten, eher
intuitiven Eindriicke die objektiv weit besseren Ent-
scheidungen trafen als die Vergleichsgruppe, die die
gesamte ihnen zur Verfligung stehende Zeit nur fiir die
bewusste, rational-analytische Entscheidungsfindung
aufgewendet hatten.
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e Vernachlassigung emotionaler Einfliisse

Die RCT ignoriert die Rolle von Emotionen, die nach-
weislich einen erheblichen Einfluss auf Entscheidungs-
prozesse haben. Damasio zeigte in seiner Forschung,
dass emotionale Prozesse untrennbar mit der Ent-
scheidungsfindung verbunden sind und dass das Feh-
len von Emotionen zu irrationalem Verhalten fuhren
kann. In Damasios Worten: ,,Mangel an Gefiihlen kann
eine genauso wichtige Ursache fiir irrationales Verhal-
ten sein.“®*

e Vernachlassigung ethischer, sozialer und kultureller
Einflisse
Die RCT ignoriert weitgehend die Rolle ethischer, sozi-
aler und kultureller Einflisse auf die Entscheidungsfin-
dung. Menschen handeln nicht isoliert, sondern wer-
den stark von ihrem sozialen Umfeld und kulturellen
Normen beeinflusst.

6.2 Dual System Theory (DST)

Die Dual System Theory (DST) unterscheidet zwischen zwei
grundlegenden Arten der Informationsverarbeitung:®®> einem
schnellen, intuitiven System 1 und einem langsamen, rational-
analytischen System 2.% Diese Theorie erklirt, wie Menschen
in unterschiedlichen Situationen Entscheidungen treffen und
welche kognitiven Mechanismen dabei aktiviert werden.

6.2.1 Entstehung und prominente Vertreter der DST

Die Wurzeln der DST reichen bis in die Antike zuriick, wo Aris-
toteles bereits zwischen unterschiedlichen Denkprozessen un-
terschied. In der Neuzeit wurde dieser Ansatz durch Freud
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weiterentwickelt, der neben der bewussten Informationsver-
arbeitung auch das Unbewusste betonte.®” In den 1970er Jah-
ren entwickelte sich die DST zur eigenstandigen Theorie, die
seither von vielen Wissenschaftszweigen — darunter auch den
Neurowissenschaften — aufgegriffen und erforscht wird.%®

Bekannte Forscher wie der Nobelpreistrager Daniel Kahneman
und Amos Tversky flihrten das Konzept in die moderne Psycho-
logie ein. In jahrelanger, gemeinsamer Forschungsarbeit haben
sich beide intensiv mit dem Aspekt der Entscheidungsfindung
und der Rolle von Heuristiken und kognitiven Verzerrungen
(,Biases”) bei Entscheidungen von System 1 beschaftigt.®®
Kahnemans Werk ,Schnelles Denken, langsames Denken“
machte die DST schlielich einem breiten Publikum zugdnglich.
Weitere prominente Vertreter dieses Ansatzes sind Evans, Slo-
man sowie Stanovich und West.”®

6.2.2 Die zwei Systeme der DST

‘Rationales Denken

Arbeitsgedachtnis —
bewusst — geringe Kapa-
Zitét - vorsétzlich — syste
‘matisch - langsam —
Regel basiert - seriell
abstrakt

Abb. 25: Gegeniiberstellung von System 1 und System 2

69



System 1: Das automatische, intuitive System

System 1 ist schnell, automatisch und unbewusst. Es arbeitet
muhelos und verbraucht wenig Energie, weil es keinen Zugriff
auf das Arbeitsgedachtnis erfordert. Dadurch hat es eine hohe
Verarbeitungskapazitat. Heuristische Prozesse und Experten-
wissen spielen bei der Entscheidungsfindung eine zentrale
Rolle. Entscheidungen, die iber System 1 getroffen werden,
sind intuitiv und von Emotionen beeinflusst. Der Begriff System
1 suggeriert, dass es sich dabei um ein singuldres, einheitliches
System im Gehirn handelt. Dem ist allerdings nicht so. Viel-
mehr handelt es sich um ein Set unterschiedlicher Systeme,
welches Evans und Stanovich als ,,The Autonomous Set of Sys-
tems” (TASS) bezeichnen.”* System 1 findet beispielsweise
beim schnellen Beurteilen von Gefahrensituationen Anwen-
dung sowie taglichen Routinen, die ohne bewusste Anstren-
gung ablaufen.

System 2: Das willentliche, rational-analytische System

System 2 ist langsam, sequenziell und bewusst. Es erfordert
Anstrengung, bendtigt Zugriff auf das Arbeitsgedachtnis und
wird durch rational-analytische Prozesse charakterisiert. Ent-
scheidungen, die durch System 2 getroffen werden, sind (be-
wusst) durchdacht und reflektiert. System 2 Entscheidungen
weisen Eigenschaften auf, die mit exekutiven Prozessen und
intentionaler Kontrolle héherer Ordnung verbunden sind. An-
wendungsbeispiele sind mathematische Berechnungen und
das Lernen neuer Fahigkeiten, die kognitive Anstrengung er-
fordern.
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Die nachfolgende Gegenliberstellung zeigt anhand von vier
Merkmalskategorien (Cluster) Charakteristika von System 1
und System 2.

Die grofRe Anzahl der Merkmale und ihre Zuordnung zu den
beiden Systemen hat zu kontroversiellen Diskussionen in der
wissenschaftlichen Gemeinschaft gefiihrt. Diese Kontroverse
hat Vertreter der DST veranlasst, ihre Theorie dahingehend zu
Uberarbeiten und zu konkretisieren, indem zwischen bestim-
menden Merkmalen und ergdanzenden Merkmalen unterschie-
den wird, um das sogenannte ,Alignment Problem” zu ent-
scharfen.”? Das bestimmende Merkmal von System 1 ist die au-
tonome Informationsverarbeitung ohne Involvierung des Ar-
beitsgedachtnisses, jenes von System 2 die Fahigkeit des hypo-
thetischen Denkens mithilfe des Arbeitsgeddchtnisses.
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Niedriger Aufwand
Schnell
Hohe Kapazitat

Cluster System 1 System 2
Bewusstsein Unbewusst Bewusst
(vorbewusst)
Implizit Explizit
Automatisch Kontrolliert

Hoher Aufwand
Langsam

Niedrige Kapazitat

von Intelligenz

Unabhéngig vom
Arbeitsgedachtnis

Standardprozess Inhibitorisch,
(Default) unterdriickend
Holistisch, Analytisch,
wahrnehmend reflektierend
Evolution Evolutionar alt Evolutiondr neu
Evolutionére Individuelle
Rationalitat Rationalitat
Gemeinsam Nur
mit Tieren beim Menschen
Nonverbal Sprache
Modulare Fluide”
Kognition Intelligenz
Funktionelle Assoziativ Regelbasiert
Merkmale Kontext- Abstrakt
tualisiert
Pragmatisch Logisch
Parallel Sequentziell
Stereotypisch Egalitar
Individuelle Universell Individuell
Unterschiede Unabhéngig Verbunden

mit Intelligenz
Begrenzt durch die
Kapazitdt des
Arbeitsgeddchtnisses

Tab. 6: Gegeniiberstellung von System 1 und System 2

72




Entscheidungspraferenzen

E1
(Intuitional)
26%

E3 (Wise)

46%

E2
(Analytical)
28%

Abb. 35: Entscheidungsprdferenzen

Selbstverstandlich stellt eine groRe Anzahl an Kombinationen
der potenziellen Einflussfaktoren die unternehmerische Reali-
tat dar. Es handelt sich somit hdufig um ,groRe Welt” Aus-
gangslagen, in denen der Intuition in ihrer Auspragung als Er-
fahrungs- und Expertenwissen eine bedeutende Rolle zu-
kommt.
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9. Resiimee

Der intuitive Geist ist ein Geschenk und der rationale Geist ein
treuer Diener. Wir haben eine Gesellschaft erschaffen, die den
Diener ehrt und das Geschenk vergessen hat.

(Albert Einstein)*3

Das lange Zeit in den Wirtschaftswissenschaften dominierende
Paradigma des Homo oeconomicus, der seine Entscheidungen
entsprechend der RCT stets rein rational-analytisch trifft und
die Rolle der Intuition weitestgehend ausblendet, ist in der ak-
tuellen wissenschaftlichen Diskussion stark in Frage gestellt
worden. Erkenntnisse aus der neurowissenschaftlichen For-
schung der letzten Jahrzehnte zeigen das komplexe Zusam-
menspiel vieler kortikaler wie auch subkortikaler Gehirnregio-
nen in Entscheidungsfindungsprozessen und verdeutlichen
den Stellenwert der Intuition.

Die in dieser Arbeit angestellten Uberlegungen betonen, dass
es notwendig ist, den Begriff ,Intuition” differenzierter zu be-
trachten und von umgangssprachlichen, emotional konnotier-
ten Bezeichnungen wie ,,Bauchgefiihl” zu 16sen, um ihre Be-
deutung und Wirksamkeit im unternehmerischen Kontext an-
gemessen zu erfassen. Denn bei Intuition handelt es sich kei-
nesfalls um ein mysteriéses oder unerklarliches Phanomen,
sondern sie basiert auf nachweislichen, neurologischen Pro-
zessen. Unsere Intuition stiitzt sich stark auf die unbewusste
Verwendung unterschiedlichster Heuristiken, die uns in der
tiberwiegenden Mehrzahl von Entscheidungssituationen niitz-
liche Dienste erweisen, wenngleich sie uns zeitweise bedingt
durch kognitive Verzerrungen in die Irre leiten kénnen.
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Aus neurowissenschaftlicher Perspektive ist festzuhalten, dass
das limbische System (System 1) als Sitz unserer Intuition im
Gehirn bei Entscheidungssituationen eine wichtige Rolle spielt
und stets beteiligt ist. Es hat das erste Wort beim Entstehen
der Wiinsche (Motive) und Pldane, und das letzte bei der Ent-
scheidung dariiber, ob das, was selbst im Falle der Aktivierung
unseres willentlichen, bewussten Abwagens durch den ratio-
nalen Verstand (System 2) an Handlungsabsichten gereift ist,
tatsdchlich so und nicht anders getan werden soll. Weiters ist
festzuhalten, dass es in vielen Entscheidungssituationen zu kei-
nerlei Einbindung des System 2 kommt.

Wenn unser bewusster Verstand, angeregt von System 1, in
den Entscheidungsprozess einbezogen wird und es zu Konflik-
ten zwischen den beiden Systemen kommt, sind diese unse-
rem Gehirn durchaus bewusst. In solchen Fallen ist es ratsam,
diese inneren Konflikte durch unterschiedliche Strategien zu
I6sen, weil wir schlussendlich mit unseren Handlungsentschei-
dungen leben kdnnen miissen. Bei solcherart geflihrten ,inne-
ren Dialogen” zur Konfliktlosung ist das limbische System
selbstverstandlich dauerhaft involviert. Der langsam arbei-
tende rationale Verstand (System 2) liefert die sachlogischen
Argumente bzw. bewussten Ziele und hilft bei der Bewertung
der Konsequenzen des Handelns. Das schnell arbeitende limbi-
sche System (System 1) wiederum liefert den intuitiven Zugang
samt den zugehorigen Emotionen, das geballte Erfahrungswis-
sen unserer gesamten Lebenserfahrung und die entsprechen-
den (unbewussten) Motive. Zusammenfassend kann aus neu-
rowissenschaftlicher Sicht festgehalten werden, dass bei der
Entscheidungsfindung viele unbewusste und mitunter auch
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bewusste Instanzen eine Rolle spielen, die aktiv an der Vorbe-
reitung von Handlungen beteiligt sind.

Das Erkennen, um welche Ausgangs- bzw. Entscheidungssitua-
tion (Kontext) es sich handelt, ist von mafgeblicher Bedeu-
tung, um davon abgeleitet die passende Entscheidungsart zu
wahlen. Dies stellt eine Kernkompetenz von Entscheidungstra-
gern in Unternehmen dar. Wahrend analytische Methoden auf
expliziten Daten und logischen Schliissen basieren, ermoglicht
Intuition eine ganzheitliche Betrachtung komplexer Situatio-
nen, in denen nicht alle relevanten Informationen vollstandig
vorliegen. Im unternehmerischen Kontext — Stichwort VUCA-
Welt oder ,,grofRe Welt” — gibt es haufig solche Entscheidungs-
situationen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das differenzierte
Verstandnis von Intuition und ihre Integration in unternehme-
rische Entscheidungsprozesse dazu beitragen kann, die Quali-
tat und Effizienz von Entscheidungen zu steigern. Ein zentrales
Ergebnis dieser Arbeit ist, dass Intuition und Vernunft keine
Antagonisten darstellen. Sie sind keine gegensatzlichen Pole
(Dichotomie) auf einer ,Entscheidungsachse”. Vielmehr han-
delt es sich um sich im Bedarfsfall erganzende Prozesse. Neu-
rowissenschaftliche Forschungsergebnisse unterstitzen diese
Erkenntnis.
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