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1 Problemstellung

Die digitale und kreative Wirtschaft im Landkreis Uelzen im Allgemeinen, die Unterstiitzung der Existenzgrin-
dung im Speziellen, soll durch die Entwicklung einer innovativen Appliance zur Messung von Intuition zu neuen
Produkten und Wachstum fuhren. Intuition ist in der Wirtschaft aber noch ein wenig genutzter Baustein. Durch
Anwendungsforschung kénnte aber fir unterschiedliche Branchen ein individueller Appliance Prototyp er-
forscht und entwickelt werden, der bei vielen KMU Unternehmen der Region zu neuen Produkten fihren kann.
Denn in Uelzen schlummert eine Innovationskeimzelle, die durch einen Nachweis, dass Intuition differenziert
messbar und anwendbar ist, unterstitzt werden kann. Die Kooperationspartner dieses Projektes kdnnen je-
weils alleine, oder im Verbund, auf einem solchen Prototypen aufbauend neue Produkte entwickeln. Aber auch
fur andere Unternehmen konnte dies der Grund sein, sich in Uelzen anzusiedeln.

Ein Prototyp zur Intuitionsmessung kdnnte die Basis sein fur die weitere anschlieRende Entwicklung von neu-
artigen Konzepten zur Fuhrungskrafteauswahl, -entwicklung und -trainings (Personalwesen), Kreativitatsfor-
derung im Marketing, Katastrophenschutz und Rettungsdiensten (Feuerwehr), Sicherheit (Polizei), Intuitions-
basiertes Verkaufstraining im Einzelhandel und im Vertrieb, bessere Intuition der Servicekréfte in der Gastro-
nomie u. v. m., oder man denke nur an die sog. Bauernregeln (Heuristiken) in der Landwirtschaft. Aber bislang
hat die Intuition als Entscheidungsgrundlage fir gute Entscheidungen und kreative Prozesse in die betriebliche
Praxis noch nicht Einzug gehalten. Der Ansatz ist in der Psychologie, Soziologie und Verhaltensékonomie
bereits gut erforscht und in meist klinischen oder Alltagssituationen angewandt. In der Praxis der Unterneh-
men, Politik und 6ffentlichen Institutionen ist das Thema Intuition bislang noch wenig anerkannt. Dies kdnnte
daran liegen, dass die Betriebswirtschaftslehre bislang auf rein faktisches Wissen und rein rationale Entschei-
dungen aufgebaut wird.

Bestimmte Berufsgruppen sind aber bekannt fur ihre schnelle oder gar komplexe Entscheidungsfindung. Zum
Beispiel steigt die Komplexitat in der IT-Branche heutzutage durch die Digitalisierung enorm an. Die Feuerwehr
und Polizei muss oft in Sekundenschnelle lebensrettende Entscheidungen treffen; wobei Fehlentscheidungen
zu lebensbedrohenden Situationen fithren kénnen. Dies gilt im besonderen MaRe firr Arzte, die Leben retten
(vgl. Heinle, 2016). Bislang wurde in der Forschung kein Unterschied nach Berufsgruppen durchgefiihrt. Doch
Erkenntnisse Uber berufsbezogene Entscheidungsfindungen wéren von groRem Nutzen fur Theorie und Pra-
xis. Schulungen und Ausbildungen lieRen sich besser auf die Entscheidungssituationen in der Praxis entwi-
ckeln.

In der deutschen Literatur wird das Thema Intuition noch nicht differenziert in seinen wichtigen Facetten be-
trachtet. Bislang wird Intuition vornehmlich auf Basis der Arbeiten von Prof. Gigerenzer, Direktor am Max
Planck Institut (vgl. Hardt, 2009), als Erfahrungsintuition bzw. heuristische Entscheidungen auf Basis sog.
Daumenregeln beschrieben (vgl. Trumm, 2014). Amerikanische Forschungsarbeiten werden bislang weniger
bertcksichtigt. Haufig wird unter Intuition das sog., unbegrindete Bauchgefihl untersucht (Prof. Klein). Diese
Arbeiten gehen sogar soweit, dass antitipatorische Entscheidungen einbezogen werden (Dr. Radin). Daher
soll in dieser Studie die Intuition dreigeteilt untersucht werden, um auch die wirklich unbewussten, intuitiven
Entscheidungen einzubeziehen (vgl. Kahneman & Klein, 2009).

Dieser Ansatz ist besonders innovativ, weil zum Thema Intuition bisher nur Studien auf Basis von Einzeltheo-
rien im Vergleich zur Rationalitat vorliegen (vgl. Deutsche Forschungsgemeinschaft; Hertwig, 2017). In diesem
Forschungsprojekt sollen vier wichtige, unterschiedliche Entscheidungsgrundlagen (RHIA) erstmals zusam-
menhangend im Vergleich erforscht werden: (R) Rationale, kognitive Entscheidungsfindung, (H) Heuristische
Entscheidungen (,Faustregeln®), (1) Intuitive Entscheidungen bzw. das sog. Bauchgefuihl oder (P) die unbe-
grindete Entscheidung (Antizipation (vgl. Mossbridge et al., 2014)) RHIA. Das Fehlen einer solchen zusam-
menh&ngenden Untersuchung mag in der Komplexitat des Versuchsaufbaus liegen. Fur die Forschung und
insbesondere die Entwicklung von Anwendungsfeldern ware das Gelingen eines solchen Prototypens von
entscheidender Bedeutung.

Die Unterscheidung drei unterschiedlicher Arten der Intuition scheint zunéchst ein rein theoretisch innovatives
Thema zu sein. In Verbindung mit einem konkreten Prototyp, der diese drei Kategorien zur Rationalitéat valide
abgrenzen kann, kénnen aber eine Vielzahl der o. g. Dienstleistungsangeboten und —produkten verbessert
und neu entwickelt werden. Durch die Dreiteilung der Intuition kann z. B. in der Fiihrungskrafteentwicklung die
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Entscheidungsfindung bei der Polizei und Feuerwehr (Intuition) das sog. Bauchgefuhlt trainiert, bei Unterneh-
men Heuristiken entwickelt und geschult und im Sport Spielsituationen besser antizipiert werden.

2 Arbeitsziele, Innovationspotential & regionale Handlungsstrategien

2.1 Arbeitsziele und Innovationspotential

2.1.1 Forschungsfrage

Wie kdnnen unterschiedliche Arten der Intuition dabei helfen gute Entscheidungen zu treffen?
Welche Berufe bedirfen welcher Intuition?

Wir gehen davon aus das Arzte, die Feuerwehr und die Polizei insbesondere Heuristiken bendétigen.
Wir gehen davon aus das Manager, insbesondere unbewusstes Denken anwenden.

Wir gehen davon aus das Praktiker von Yoga, Meditation, sowie Priester Intuition im Sinne der Antizipation
anwenden.

2.1.2Aktuelle Entwicklungen
DigitaliSIerung ......ovoei

Breites und tiefes Verstandnis von Intuition, aber hauptséchlich in unterschiedlichen Einzelstudien. Diese
Studie integriert verschiedenen Ansétze der Intuition.

2.1.3Entwicklung einer innovativen, empirischen Befragung

Wenn die Intuition als Entscheidungsgrundlage in der BWL-Forschung und Praxis anerkannt wird, lassen sich
darauf aufbauend neue Entscheidungstheorien und —modelle entwickeln, neue Formen der Aus- und Weiter-
bildungen konzipieren und vieles mehr. Dazu ist es in einem ersten Schritt notwendig, in empirischen Studien
und tiefgehenden Experimenten nachzuweisen (Arbeitshypothesen), dass

a) Manager auch intuitiv entscheiden,

b) intuitive Entscheidungen als gut empfunden werden,

¢) auch nachtraglich die intuitive Entscheidung auf rationaler Basis als richtig bestatigen,
d) die Intuitiven Entscheidungen nachweislich zu besseren Lésungen fihren.

Mit dem entwickelten, einzigartigen Forschungsdesign lassen sich diese Fragen hinreichend sicher beantwor-
ten und in der Tiefe verstehen. Durch die Untersuchung von branchen- und funktionsspezifischen Arbeitssitu-
ationen sollen erstmalig reale berufliche Situationen durchgespielt werden, in denen die unterschiedlichen
Entscheidungskategorien der Intuition simultan getestet werden. Dazu wurde ein spezieller Fragebogen ent-
wickelt, die in unterschiedlichen Entscheidungsfrequenzen die Probanden fachspezifisch untersuchen. Nur
durch wirklich tragféahige, valide Ergebnisse auf Basis eines sicheren Forschungsdesigns lasst sich ein Proto-
typ als Messgerét fur die Intuition entwickeln. Dazu bedarf es der differenzierten Untersuchung nach Funktio-
nen und Branchen sowie einer Kontrollgruppe.

2.1.4Neuartiges Forschungsdesign zur Fragebogenentwicklung

Das Projekt integriert verschiedene unabhangige Theorien von Intuition in einem integrierten Ansatz. Erstmals
sollen unterschiedliche Arten der Intuition in einer Befragung gleichzeitig mit rationalen Entscheidungen ver-
glichen werden.

Es soll eine empirische Studie durchgefihrt werden, in der die Probanden eine Einschatzung bzw. Bewertung
ihres eigenen Entscheidungsverhaltens beziiglich der Relevanz der Intuition und Rationalitdt vornehmen.
Dazu besteht bereits eine sichere, theoretische Basis auf den Einzeltheorien zur Rationalitat (normative Ent-
scheidungstheorien z. B. Rational Choice Theorien), Heuristik (vgl. Gigerenzer, 2007, S. 188), Intuition (vgl.
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G. A. Klein, 2008) und Antizipation (vgl. Radin & Borges, 2009) und anderen. Die zusammenhangende, schrift-
liche Befragung liefert erstmals vergleichende Erkenntnisse Uber die Selbsteinschatzung der Probanden, was
sowohl eine theoretische Liicke schliefdt, als auch fir die spatere Entwicklung der Prototypen unablassig ist.

Tabelle 1: Forschungsdesign zur Entwicklung eines Prototyps

Ablauf Arbeitshypothesen Anerkannte Testverfahren
Entscheidungs- | Reihenfolge | Methodenprifung Entscheidungsver- | Test anerkannter Professoren
grundlage Testablauf halten nach Bran-
chen

R | Rational 4 Entscheidungen aus Basis | Offentlicher Dienst, | Betriebswirtschaftliche Entschei-
von Problemsituationen mit | Studierende, Man- | dungstheorie nach Prof. Kieser,
viel Zeit, Juristen ner, IT Manager deskriptive Entscheidungsbasis

H | Heuristisch 1 Sofortigen Entscheidung und | Personalmanager, Erfahrungsintuition und Bauchge-
heutristischer  Begriindung | Unternehmer, Mana- | fihl nach Psychologe Prof. Gige-
mittels Befragung (gleichzei- | ger, Arzte, Ange- | renzer
tig werden Animationen zur | stellte, Manner
Intuition gezeigt, aber noch
nicht abgefragt)

| Intuition 3 Sehr schnelle Entscheidung | Schuler, Frauen, | Intuition und Naturliche Entschei-
auf Basis von Problemsituati- | Feuerwehr, Polizei, | dungsprozesse nach Psychologe
onen auf Video, die bereits in | Finanzmanager Prof. Klein. System des unbewuss-
1 gezeigt wurden ten Denkens nach Sozialpsycho-

loge Prof. Ap Dijksterhuis

A | Antizipation 2 Messung des Hautwiderstan- | Yogaschiler und — | International Affective Picture Sys-
des vor dem zeigen sachli- | lehrer, Frauen tem (IAPS) und Vorarbeiten von
cher versus emotionaler Bil- Prof. Radin
der

Die Ergebnisse der empirisch-standardisierten Analyse werden anschlieend mit Experimenten (Studie 2)
miteinander verglichen. Ziel ist es dabei, Ubereinstimmungen und Unterschiede (Stichwort: Sozial-erwiinsch-
tes-Verhalten-Effekt) zwischen der Befragung und tatsachlichem Verhalten herauszufinden. Prof. Miller der
Universitat Furtwangen hat in seinen Kundenanalysen auf Basis von Gehirnscans (MRT) festgestellt, dass
Probanden in Befragungen oft anders entscheiden als der Korper intuitiv reagiert. Diese Unterschiede festzu-
halten, wére ein grofR3er Forschungsgewinn.

Mithilfe von Korrelations- und Clusteranalysen sollen detailliertere Klassifikationen auf Basis verschiedener
Merkmale wie zum Beispiel Branchenzugehdrigkeit, Praferenzen fur Intuition oder Rationalitat, sowie Unter-
scheidungen zwischen Frau und Mann herangezogen werden.

Neben den verschiedenen Haupt- und Nebenzielen steht vor allem die Innovation am Ende des Forschungs-
zeitraums im Vordergrund. Die Innovation ist ein tiefes Verstéandnis (Theorie), wie Entscheidungen auf Basis
von Rationalitat und Intuition erklart werden kénnen. Dazu bestehen bisher nur Modelle und Erklarungsversu-
che, die unabhéangig nebeneinander existieren und jeweils wenig gegenseitige Bezlige zeigen. Aus der erar-
beiteten Theorie und dem dazugehoérigen Modell leiten sich dann konkrete Handlungsstrategien fir die Praxis
ab. Es werden je Branche konkrete Handlungsanweisungen erforscht, die die Unternehmen und Institutionen
durch einen Wissenstransfer nutzen kénnen, um bessere Entscheidungen zu treffen.

2.1.5 Disziplinubergreifende Zusammenarbeit von Spezialisten und Knowhow-Trans-
fer

Das methodische Wissen fur die empirische Analyse liegt bei Prof. Launer (Projektleiter) vor. Als Diplomkauf-
mann ist er der Spezialist fir rationale Entscheidungen auf Basis der betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-
theorie (Schuler von Prof. Raffee und Kieser, Universitdét Mannheim). In den letzten Jahren konnte er aber
Fachkréfte und Spezialisten zum Thema Intuition gewinnen, die jeweils singular an Intuitionsthemen forschten.
Diese sollen in diesem Projekt nun zusammengebracht werden und das Knowhow konzentriert in Uelzen etab-
liert werden. Gerade im Landkreis Uelzen besteht zu diesen Themen eine besondere Affinitat durch innovative
Entwicklungen wie z. B. von MYoga (bessere Lebensbedingungen durch Yoga und Intuition), Werkhaus GmbH
(intuitive Personalentscheidungen), Delekat Personalberatung (Fachkraftesicherung durch intuitive Entschei-
dungen), IT Verbund (Intuitive Entscheidungen im Management) und Exabyters / Visoma (intuitiv bedienbare
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Software). Diese Unternehmen wurden Kooperationspartner dieser Studie und wirden gerne mit Spezialisten
am Thema Intuition arbeiten, um innovative Produkte zu entwickeln.

Die Spezialisten sind:

Frau Dr. Auer von der Firma Werkhaus GmbH in Bad Bodenteich (Landkreis Uelzen) hat im August 2017 ihre
Doktorarbeit zu Heuristiken bei Entscheidungen von Gruppen verdéffentlicht. Sie ist die Spezialistin fur die Ver-
bindung der betriebswirtschaftlichen und psychologischen Sichtweise in Form heuristischer Entscheidungen.
(Auer, 2017).

Prof. Klipers von der Karlshochschule in Karlsruhe, der zu diesem Thema bereits namhafte Veroffentlichungen
aufweisen kann, wird Knowhow zu Intuition in das Projekt und die Region Uelzen transferieren. Kollege Kipers
ist ebenfalls Kaufmann und verbindet das Thema Intuition in idealer Weise mit der Psychologie. Er ist bereits
bei einem laufenden Projekt Kooperationspartner und arbeitet mit uns an zwei weiteren Forschungsantragen.

Herr Dirk Schneider, wissenschaftlicher Mitarbeiter von Prof. Launer aus dem Projekt ,Digitales Vertrauen und
Teamwork in Dienstleistungsunternehmen* ist Spezialist im Thema Antizipation und Quantenphysik. Er arbei-
tete auf Basis der Theorien von Dr. Radin (und in Zusammenarbeit mit ihm) mit der TSG Hoffenheim zwei
Jahre im Bereich der Intuitionsmessung mit professionellen Fu3ballern zusammen. Er wirde bei Projektge-
nehmigung innerhalb der Hochschule auf dieses Projekt wechseln.

Herr Dr. Frithiof Svenson Intuition aus der Managementlehre und dem Projektmanagement (Fihrung,
Kommunikation und organisationale Prozesse

Dierk Ohler, Infiormatiker Spezialist digitale Intuition .........................

Der Knowhow-Transfer soll u. a. in Form von Kommunikation in Symposien und Vortragen, Firmenbesuchen,
Fachmessen und Vortragen, lokalen Fachmeetings mit Unternehmen, Behdrden und Forschungseinrichtun-
gen, offentlichen Vorlesungsreihen (Blockveranstaltungen) an der Ostfalia Hochschule in Uelzen/Suderburg
(sog. Ringvorlesungen) sowie Vortragen und Workshops mit bis zu 50 Teilnehmerinnen/Teilnehmer in Firmen
sowie Publikationen erfolgen. Es sind auch Arbeitszirkel Intuition in Uelzen geplant, zu denen weitere Koope-
rationspartner eingeladen werden.

2.1.6Internationale Studie

Diese Studie wurde in 20 Landern durchgeflnrt. ....... ...
2.2 Ableitung von regionalen Handlungsstrategien fur den Landkreis Uelzen

2.2.1Fo6rderung der Innovationsfahigkeit von KMU und Kleinstunternehmen in Uelzen

Das Forschungs-Projekt unterstitzt die EU-Strategie 2020 fir ein intelligentes, nachhaltiges und integratives
Wachstum im Landkreis Uelzen. Dabei werden regionale Wirtschafts- und Sozialpartner bei der Entwicklung
und Umsetzung von Arbeitsmarkt- und Fachkraftekonzepten einbezogen. Das Projekt ist die Umsetzung einer
technologischen und praxisorientierten Innovation in der digitalen Wirtschaft und setzt Anreize fir weitere In-
vestitionen von Unternehmen im Landkreis Uelzen.

Mit dem Aufbau von Forschungs- und Entwicklungskapazitaten fir die Entwicklung innovativer Messgeréate
und visueller Entscheidungsprifung wird eine intelligente Spezialisierung in Suderburg umgesetzt. Damit wer-
den anwendungsnahe Innovationsaktivitaten fur die regionale Wirtschaft des Landkreises Uelzen geschaffen.
Durch den geplanten Wissens- und Technologietransfer und die Vernetzungsaktivitaten des Forscherteams
wird die Innovationstétigkeiten der regionalen Wirtschaft verstarkt.

Im Landkreis Uelzen bestehen mehrere KMU und Kleinstbetriebe mit sehr innovativem Knowhow, die bisher
im Markt isoliert voneinander tétig sind. Diese Unternehmen sollen miteinander vernetzt und mit den theoreti-
schen Erkenntnissen des Projektes, dem Knowhow-Transfer durch die Spezialisten und dem abgeleiteten
anwendungsbezogenen Praxiswissen zu weiteren Innovationen gefuhrt werden. Dadurch wird die Einbezie-
hung von Interessenvertretern wie Unternehmen, ¢ffentliche Forschungseinrichtungen und Kooperationen si-
chergestellt. An dieser Stelle kdnnen nur erste Ideen exemplarisch skizziert werden.
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2.2.2F6rderung der Wettbewerbsfahigkeit durch bessere Entscheidungskompetenzen

Es sollen bei den lokalen Unternehmen, 6ffentlichen Einrichtungen, Behdrden, Polizei, Feuerwehr, im Kran-
kenhaus und der Landwirtschaft in Uelzen Kompetenzen in Entscheidungssituationen implementiert werden.
In der Region Uelzen kann die Kompetenz in Entscheidungssituationen bei Unternehmen und Institutionen mit
den Erkenntnissen gefdrdert werden. Die verbesserte Auswahl unter verschiedenen Handlungsoptionen ist
ein entscheidender Faktor bei der Wettbewerbsfahigkeit und der Aufrechterhaltung und Verbesserung der
Attraktivitat der Region von Uelzen ist. Zu diesem Zweck werden alle Ergebnisse in der Region kommuniziert
und diskutiert. Wichtig ist, dass das Wissen bei den Kleinst- und mittelstandischen Unternehmen, den Behor-
den, politischen Entscheidern, dem Einzelhandel und der Landwirtschaft ankommt, akzeptiert und umgesetzt
wird.

Die konkreten Arbeitsziele fiir die Region Uelzen sind wie folgt:

e Optimierung der Auswahl geeigneter Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter fur die Unternehmen
und Institutionen

e Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen

e Starkung des Einzelhandels durch Verbesserung der Beratungskompetenz

e Knowhow Unterstitzung bei der Neugriindung von Firmen im Dienstleistungsbereich (Neugriindung
von Consultingfirmen im Entscheidungsmanagement)

¢ Handlungsstrategien fir die Politik beim Treffen von Entscheidungen

Gerade in landlichen Raumen mit Landwirtschaft werden Entscheidungen sehr viel haufiger intuitiv gefallt
(Heuristiken), die in Forschung und Praxis bisher kaum anerkannt werden. Die differenzierte Untersuchung
von Intuition kdnnte dieses Entscheidungsverhalten tiefergehend untersuchen und zur Anerkennung fuhren.

2.2.3 Bewadltigung Regionen spezifischer Herausforderungen im Landkreis Uelzen

Das Amt fur regionale Landesentwicklung Liineburg und die Landkreise im Ubergangsgebiet Liineburg haben
im Jahr 2014 eine ,Regionale Handlungsstrategie 2014 - 2020 fiir das Ubergangsgebiet Liineburg“ verfasst.
Alle Punkte der Strategie gehen mit wichtigen Entscheidungen fir die Region einher. Fur all die genannten
Bereiche sollten fundierte Entscheidungsgrundlagen bertcksichtigt werden. Um hierbei Entscheidungen zu
treffen, hat die Auswahl der Entscheidungsmethode eine grof3e Relevanz, insbesondere bei Entscheidungen,
bei denen eine grof3e Fille von Informationen bertcksichtigt werden missen. Neben der Rationalitat spielt
hierbei die Intuition eine groRe Rolle — besonders dann, wenn es um kreative und innovative ldeen geht. Durch
den Wissenstransfer zu Unternehmen und 6ffentlichen Institutionen eignen sich die bei dieser Studie gewon-
nenen Erkenntnisse hervorragend, um neue Losungen fur die oben angesprochenen Herausforderungen zu
finden. Dabei kann insbesondere die Politik dabei unterstiitzt werden, die Ergebnisse der Forschungsarbeit
fur das Entscheidungsverhalten fur die oben genannten Herausforderungen zu berticksichtigen, um bestmog-
liche Lésungen zu finden.

Verhinderung der Fachkrafteabwanderung und Auswahl geeigneter Bewerber

Da sehr viele Auszubildende und Fachkrafte in die umliegenden Metropolen, wie zum Beispiel Hamburg und
Hannover, abwandern, ist es fir Unternehmen umso wichtiger, beim Bewerbungsprozess die geeigneten Mit-
arbeiter/innen zu finden. Dies ist insofern von Relevanz, als fur die Unternehmer eine geringere Anzahl von
Bewerber/innen zur Verfugung steht und damit bei der Auswahl von neu einzustellenden Mitarbeiter/innen
Fehlentscheidungen eine gro3ere Auswirkung haben. Hier kann die Studie Anregungen fur die zukunftige
Personalauswahl in Einstellungsverfahren geben. Dariiber hinaus kénnen bestehende Schulungsmethoden
Uberpruft und Verbesserungsvorschlage unterbreitet werden.

Die Kooperationspartner Werkhaus GmbH und die Stadtwerke MyCity sind an der Umsetzung der Appliance
interessiert, um die Fuhrungskréafte besser zu schulen und fur den Landkreis Uelzen geeignete Fuhrungskréfte
besser auszuwahlen zu kénnen. Der IT Verbund Uelzen mdchte im IT Bereich des Landkreises die Top Fuh-
rungskréfte in intuitivem Entscheidungsverhalten trainieren. Diese MalRhahmen tragen auch zur Motivation
von Fuhrungskréaften bei, die im Geschéftsleben oft intuitiv Entscheidungen treffen mussen.

Weitere regionale Handlungsstrategien sind (siehe Tabelle):
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Tabelle 2: Berlicksichtigung der Regionalziele

direkte Kontakte mit Joachim Delekat, Mitglied des Stadtrates von
Uelzen. Landrat Dr. Heiko Blume wird das Projekt aktiv unterstitz-
ten.

Regionalziel Art der Beriicksichtigung Beteiligte Institutio-  Urteil
nen
Forderung der Innova- Im Landkreis Uelzen bestehen mehrere kleinere Betriebe mit sehr MYOGA, Frau Zasendorf-Kin-
tionsféhigkeit lokaler innovativem Knowhow bislang isoliert voneinander im Markt i.w.S der, Entwicklung von Intuitions-
KMU, Kleinst- und Fa- fur Entscheidungstraining. Diese Unternehmen sollen mit den the- training; Personalberater
milienunternehmen in oretischen Erkenntnissen des Projektes, dem Knowhow-Transfer Joachim Delekat, Erarbeitung ++
Uelzen und dem abgeleiteten anwendungsbezogenen Praxiswissen zu In- Personaltraining und Schulun-
novationen gefuhrt werden. gen und andere.
Ausbau der Entschei- Es sollen bei lokalen Unternehmen & o6ffentlichen Einrichtungen Polizei (Herr Hans-Jurgen Fel-
dungskompetenzen Kompetenzen in Entscheidungssituationen gefordert werden. Die gentreu), Feuerwehr (Birger-
Uelzener GroRBunter- verbesserte Auswahl unter verschiedenen Handlungsoptionen ein meister Jurgen Markwardt), im
nehmen und landwirt- entscheidender Faktor bei der Wettbewerbsfahigkeit und der Auf- Krankenhaus (n.n.) und der ++
schaftlichen Grof3be- rechterhaltung und Verbesserung der Attraktivitdt der Region von Landwirtschaft (Herr Grocholl,
trieben Uelzen ist. Landwirtschaftsministerium)
Verhinderung der Verhinderung der Abwanderung junger Menschen in die Metropo- Dr. Anne-Kathrin Auer (Werk-
Fachkrafteabwande- len Hamburg und Hannover. Sicherung der Arbeitsplatze in der haus), Joachim Delekat (Perso-
rung und Auswahl ge- Region und Verhinderung der Abwanderung von Fuhrungskréften. nalberatung), Herr Schimann +
eigneter Bewerber Forderung des Zuzugs von Fach- und Fuhrungskréften. (GF Stadtwerke),
Wettbewerbsfahigkeit Kostenlose Schulungen fir KMU und Familien-/Kleinstunterneh- Prof. Markus Launer & For-
von Unternehmen in men zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit. Diese Unternehmen schungsteam, Joachim Delekat
der Region Uelzen erhalten kaum Schulungen aufgrund hoher Kosten. (Personalberatung), Spezialis- +
ten und Kooperationspartner
Starkung des Einzel- Mithilfe der aus beiden EFRE-Projekte gewonnenen Erkenntnisse Prof. Markus Launer & For-
handels in der Region ware es moglich, den Einzelhandlern in Uelzen um konkrete Hand- schungsteam, Joachim Delekat
Uelzen lungsempfehlungen zu geben, um nicht weitere Kunden zu verlie- (Personalberatung), Spezialis-
ren und bereits verlorene Kunden zuriick zu-gewinnen. Dies ten und Kooperationspartner +
wirde den Einzelhandel férdern und damit die Attraktivitét der Re-
gion aufrechterhalten und verbessern.
Zusammenarbeit mit Ziel ist es, fur das Fachwissen zum Forschungsthema in der Re- Landrat Dr. Blume, Biirgermeis-
regionalen  Gebiets- gion Aufmerksamkeit zu schaffen und das bisherige Wissen zu ter Jurgen Markwardt. Herr
koérperschaften verankern. Dabei sollen regionale Wirtschafts-, Sozial- und Um- Grocholl, Landwirtschaftsminis-
weltpartner bei der Entwicklung und Umsetzung von Arbeitsmarkt- terium, Joachim Delekat (Mit-
und Fachkréftekonzepten einbezogen werden. Hierzu bestehen glied Stadtrat) u.a. +

Forderung der Beschéaftigung durch Gleichstellung

Frauen wird oftmals nachgesagt, sie entscheiden intuitiv besser als Manner. Aber intuitive Entscheidungen
sind bislang in der Wirtschaft noch nicht vollstandig anerkannt. Eine objektive Untersuchung der Intuition kann
hier zur Aufwertung intuitiver Entscheidungsverhaltens fiihren und damit die Entscheidungsbasis vieler Frauen
im Berufsleben besser anerkennen.

Einzelhandel in der Region Uelzen

Einzelhandler haben vermehrt das Problem, Kunden zu verlieren, die zunehmend via Internet einkaufen. Als
Hauptmitbewerber ist insbesondere der Online-Versandhéandler Amazon zu nennen. Der Vorteil des Einzel-
handlers ist, dass er Kunden im personlichen Beratungsgesprach von seinen Produkten und Dienstleistungen
Uberzeugen kann. Hierbei ist es wichtig, wichtige Informationen tUber das Entscheidungsverhalten von Kunden
zu bekommen. Entscheidungen werden sowohl rational, faktenbasiert als auch intuitiv, heuristisch getroffen.
Im laufenden EFRE-Projekt ,Digitales Vertrauen Teamwork® werden unter anderem die Faktoren untersucht,
welche vorhanden sein missen, damit Kunden E-Commerce Systeme zum Einkauf nutzen. Mithilfe der aus
beiden EFRE-Projekten gewonnenen Erkenntnisse ware es moglich, den Einzelh&ndlern in Uelzen konkrete
Handlungsempfehlungen zu geben, um den Verlust weiterer Kunden zu verhindern und bereits verlorene Kun-
den zuriickzugewinnen. Dies wirde den Einzelhandel sowohl férdern als auch damit die Attraktivitat der Re-
gion aufrechterhalten und verbessern.

Neugrindungen von Firmen in der Region Uelzen

Das Knowhow eroffnet neue Moglichkeiten fir Firmenneugriindungen im Raum Uelzen im Bereich Dienstleis-
tungen (z. B. Unternehmen in Entscheidungssituationen beraten). Die neuen Erkenntnisse kénnen dazu ge-
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nutzt werden, neue Dienstleistungsangebote zu entwickeln, die einen innovativen Praxisnutzen fur die zu be-
ratenden Kunden haben. Die o. g. Kooperationspartner haben dazu bereits konkrete Projekte und Ideen ent-
wickelt. Durch die geplanten Knowhow-Symposien wird erwartet, dass weitere KMU und Kleinstunternehmen

an dem Thema weiterarbeiten. Die Firma Exabyters, mit ihrem Softwarehaus Visoma, kdnnte die Appliance

technisch weiter zu einem marktfahigen Produkt weiterentwickeln. Der Personalberater Joachim Delekat wird
evtl. auf den Ergebnissen aufbauend seine Personalberatung ausbauen. MyYoga plant eine Erweiterung ihres
Angebotes inkl. Intuitionstests. Der limenaustadt Uelzen Verein sieht fur seine tiber 50 Mitglieder aus dem

Landkreis enormes Potential fir Neugriindungen.

2.2.4Transfer internationalen Know-hows in die Region Uelzen

Diese Studie wurde durchgefiihrt in Zusammenarbeit mit befreundeten, auslandischen Professoren/innen
und Forschern/innen namhafter Universitaten. Das Wissen aus dem Ausland soll in Uelzen helfen, Intuition

tiefer zu verstehen.

Uelzener Unternehmen missen sich international in den Weltmarkten behaupten. ...

Die Gesellschaft in Deutschland wird aber auch zunehmend divers. Es reicht heute nicht mehr aus, eine rein
Deutsche Sichtweise auf Basis lokaler Einfliisse zu untersuchen. Die auslandischen Ergebnisse sollen hel-
fen, auch Deutschland als interkulturell integrierte Gesellschaft und Unternehmenslandschaft zu verstehen.

2.3 Berucksichtigung wichtiger Querschnittsziele und Nachhaltigkeit.

A) Berlcksichtigung der Querschnittsziele bei der Projektarbeit

Tabelle 3: Beruicksichtigung der Querschnittsziele

Querschnittsziel

Art der Berlicksichtigung

Beteiligte Institutionen

Urtei

Gender Mainstreaming
in der Projektarbeit

Die Ostfalia Hochschule berticksichtigt den gesetzlichen Auftrag,
sich aktiv fiir die Chancengleichheit von Frauen und Ménnern ein-
zusetzen, bestehende Nachteile zu beseitigen und die Integration
der Geschlechterforschung zu férdern (vgl. 83 Abs 3 NHG)

Gleichstellungsbeauftragte  der
Ostfalia Hochschule, Dipl. Kult-
Pad. Daniela Kock

Inklusion  behinderter
Menschen in das Pro-
jekt

In die Forschung sollen behinderte Menschen integriert werden.
Es soll untersucht werden, ob deren Entscheidungsverhalten der
anderen Menschen entspricht bzw. wo die Unterschiede liegen.
Es werden positive Ergebnisse insbesondere beim Teil Intuition
und Antizipation erwartet. Dazu werden die ortlich lokalen Institu-
tionen beteiligt.

AWO Arbeiterwohlfahrt  (Albert
Ké&hbein), Caritas Verband (Ralf
Ritter), Deutscher Kinderschutz-
bund, Deutsches Rotes Kreuz,
IDA - Dienstleistungszentrum,
Kaufhaus/ Woltersburger Muhle,
Johanniter-Unfall-Hilfe, Sozialver-
band VdK (Erich Penstorf)

++

Prinzip der Guten Ar-
beit fur wissenschaftli-
che Mitarbeiter des
Projektes

Schaffung eines neuen Arbeitsplatzes. Anhebung Bildungsni-
veau in Suderburg durch Ausbildung und Férderung der Mitarbei-
ter. Mehr Chancengleichheit, durch Vereinbarkeit des Arbeits-
platzes mit Familie. Teilnahme am Gesundheitsmanagement der
Ostfalia. Teilhabe an betrieblicher Mitbestimmung, Gremien der
Fakultat H, Administration am Standort Suderburg sowie in der
Zentrale in Wolfenbiittel (z. B. Personalrat) und sich in Amter
wahlen lassen.

Ostfalia Hochschule, Dezernat 2,
Dezernatsleiter Rainer Kolbe

B) Umsetzung der Querschnittsziele im Landkreis Uelzen und Uberregional

Zur Uberwachung der Umsetzung und Einhaltung der Querschnittsziele, der Sicherstellung der nachhaltigen

Wirkung des Projektes und der Einhaltung des Datenschutzes (vor allem in Bezug auf die Neugestaltung im

Mai 2018) wurde die Intersoft Consulting Services einbezogen. Sie nimmt auch an den Experimenten teil.
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Querschnittsziel | Art der Berlicksichtigung Beteiligte Institutionen | yteil
Gender Main- | Férderung des Verstandnisses fur mannliche und weibliche Orga- | Gleichstellungsbeauftragte des
streaming in der Re- | nisationsprinzipien. Im Projekt ist zu erwarten, dass beide Organi- | Landkreises Uelzen, Sabine
gion Uelzen sationsprinzipien (Rationalitat und Intuition) ihre gleiche Berechti- | Siegel
gung bei Entscheidungssituationen haben. Siehe dazu Blickhduser
und Bargen (2006) ++
Wirtschaftswachstum | Bekdmpfung der Langzeitarbeitslosigkeit durch die Schaffung | Landrat Dr. Heiko Blume als
und Arbeitsplatze fiur | neuer Arbeitsplatze, die durch Griindung von Consultingfirmen mit | Schirmherr (Offentlicher
die Region Uelzen neuem, innovativem Wissen entstehen. Knowhow-Transfer in die | Dienst). IT Verbund Uelzen tber
Region Uelzen unterstiitzt Unternehmen bei Entscheidungssituati- | fiir die IT im Sektor des Offentli-
onen. Komplexen Entscheidungen z. B. zur Expansion in internati- | chen Dienstes. Polizeikommis-
onale Markten oder Einflhrung neuer Technologien. Reduktion | sariat Uelzen. Fa. Werkhaus im
von Fehlentscheidungen. Dies sorgt fir Wirtschaftswachstum, Si- | eigenen Unternehmen. Joachim
cherung der bestehenden sowie Schaffung neuer Arbeitsplatze. Delekat als Personalberater in
der Region Uelzen (breite Ver-
ankerung) +
Interkulturelle Integra- | Im Projekt soll auch die Intuition und Rationalitat von Gefluchteten | Ehrenamtliche Projekt von Prof.
tion beriicksichtigt werden. Die Integration von Geflichteten wird er- | Launer www.interkulturelle in-
leichtert, da neue, horizonterweiternde Aspekte zum Tragen kom- | tegration.de; Kontakt zum Bun-
men. Erforschung des Einflusses von: Differenzierten Sichtweisen | desministerium fiir Migration
(z. B. bei Problemen), verschiedenen Sozialisierungen, Risikofreu- | und Flichtlinge, Freiherr Gideon +
digkeit (z. B. landliche Bevolkerung vs. Fluchtlinge) von Frauenberg
Reduktion des CO2 | Dieses Projekt wird weder Ergebnisse zur Reduktion des CO2 Aus- | keine
AusstoBBes bzw. Kili- | stoRBes liefern noch kénnen MaRnahmen dazu im Landkreis imple-
mawandel mentiert werden. -

3 Theoretische Basis

3.1 Aktueller Stand der Forschung und historische Entwicklung

Historisch gesehen war die Forschung zur Intuition sehr lickenhaft. Intuition wurde aufgrund ihrer Verbindung
mit dem "Unbewussten” oft als fir wissenschaftliche Studien nicht zuganglich angesehen. So wurde Intuition
wahrend der behavioristischen Ara und wahrend der friilhen Arbeiten zur Informationsverarbeitung als ein un-
messbarer und irrationaler Prozess angesehen, der es nicht wert war, ernsthaft untersucht zu werden. Erst in
den letzten zwei Jahrzehnten, mit dem Wiederaufleben des Interesses am Unbewussten aus kognitiver Per-
spektive, beginnen Psychologen, die Intuition ernsthaft zu untersuchen. (vgl. Greenwald, 1992b; vgl. Kihlstrom
et al., 1992) Dennoch gibt es viele, die immer noch an ihrer Existenz als gewdhnlicher kognitiver Prozess
zweifeln. Zum Beispiel haben Shanks und St. John (1994) vermutet, dass es aufgrund von Problemen bei der
Messung von Bewusstsein noch immer nicht schliissig bewiesen ist, dass Individuen Assoziationen auf3erhalb
des Bewusstseins lernen kdnnen. Andere haben den Wert der Intuition beim Denken und bei der Probleml6-
sung in Frage gestellt. Zum Beispiel betrachteten Kahneman et al. (1982) in ihrer Arbeit Gber das naive Un-
verstandnis von Wahrscheinlichkeiten die Intuition als eine inferentielle Heuristik, die die Ursache fir viele
Fehler und Verzerrungen im Denken von Laien ist. Bowers et al. (1990) argumentierten jedoch, dass
Kahneman et al. (1982) den Wert intuitiver Urteile falsch dargestellt haben. ,Die Forschung hat typischerweise
die Ignoranz von Erfahrungsfachern ausgenutzt, anstatt sich ihr Wissen und ihre Erfahrung zunutze zu ma-
chen" (Kahneman et al., 1982, S. 73). Bowers (1984) schlug eine alternative Sichtweise der Intuition als einen
eigenstandigen Informationsverarbeitungsmodus vor, bei dem unbewusst gespeicherte Informationen dazu
verwendet werden, Entscheidungen und Problemlésungen zu lenken. Er argumentierte ferner, dass dieser
Modus, wenn er auf entsprechender Erfahrung beruht, effektiver sein kann als analytisches Denken. Bowers
(1984) wurde von Hammond et al. (1987) untersttitzt, die zeigten, dass bei bestimmten Aufgaben, wenn die
Testpersonen in einem Bereich getestet werden, in dem sie einschlagige Erfahrung haben, ein nicht-analyti-
scher oder intuitiver Ansatz eine bessere Leistung erbringt als die Verwendung einer formalen analytischen
Methode. Lewicki et al. (1988) zeigten, dass Testpersonen lernten, eine komplex gemusterte Sequenz vorher-
zusagen, ohne sich der Regeln des Musters bewusst zu sein. Versuche einer bewussten Analyse der Sequenz
waren fruchtlos, da die dem Muster zugrundeliegenden Faktoren sehr komplex waren. So kann nicht nur die
Intuition genauso gut oder besser als die bewusste Analyse funktionieren, sondern in einigen Féallen ist die
Intuition die einzige Form der Informationsverarbeitung, die ein Ergebnis liefern kann.

8
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Individuelle Unterschiede: Es besteht jedoch kein Konsens Uber die Existenz individueller Unterschiede in der
Intuition. Die historische Ansicht ist, dass es deutliche individuelle Unterschiede in der Intuition gibt, z.B. wurde
ein erhdhtes Mal3 an Intuition mit wissenschaftlichem Genie in Verbindung gebracht (vgl. Polanyi, 1958). Diese
Arbeit stiitzte sich auf die introspektiven Berichte von Wissenschaftlern wahrend des Prozesses der Generie-
rung neuer Theorien. Jung (1926) unterscheidet in seiner Theorie der psychologischen Typen Menschen in
intuitive und fihlende Typen auf der Grundlage ihrer Praferenz fur eine von zwei Arten der Informationswahr-
nehmung. Der Wahrnehmungsmodus der Intuition ist definiert als das Wahrnehmen von Informationen durch
das Unbewusste im Sinne der Verbindungen und Assoziationen, die das Objekt bietet, im Gegensatz zum
Wahrnehmungsmodus, der sich auf die sensorischen Daten des Objekts konzentriert. Der Jungsche Wabhr-
nehmungsmodus der Intuition ist nicht gleichbedeutend mit Intuition in dem Sinne, wie er von A. S. Reber et
al. (1991), Bowers et al. (1990) und anderen verwendet wird; man wirde jedoch erwarten, dass intuitive Typen
die Intuition stéarker und effektiver nutzen. In jingerer Zeit sind die Meinungen tber die Existenz individueller
Unterschiede geteilt. A. S. Reber et al. (1991) erwarteten begrenzte oder gar keine individuellen Unterschiede
im impliziten Lernen und damit in der Intuition und schlagen vor, dass diese nicht in eine Persdnlichkeitstheorie
eingebettet werden sollte, wie es Jung (1926) getan hat. Diese Behauptungen stammen aus der Sicht von A.
S. Reber (1992), dass unbewusste, implizite Induktionssysteme evolutionar alter sind und vor bewussten ex-
pliziten Lernprozessen liegen und man daher weniger individuelle Unterschiede in unbewussten als in be-
wussten Prozessen erwarten wirde. A. S. Reber et al. (1991) fanden kleinere individuelle Unterschiede bei
einer impliziten Aufgabe (kunstliches Grammatiklernen) als bei einer expliziten Serienfertigstellungs-Prob-
lemlésungsaufgabe. AuRerdem zeigten sie, dass die Leistung bei der expliziten Aufgabe stark mit einer 1Q-
Messung korrelierte, die Leistung bei der impliziten Aufgabe hingegen nicht.

Im Gegensatz dazu stimmten Westcott (1968) und Bowers et al. (1990) mit der historischen Ansicht Gberein,
dass es individuelle Unterschiede in der Intuition gibt. Westcott fand deutliche individuelle Unterschiede in der
Menge der Informationen, die zur Lésung eines Problems erforderlich sind. Er stellte fest, dass der Informati-
onsbedarf und der Erfolg bei der Problemlésung in keinem Zusammenhang stehen, was darauf hindeutet,
dass verschiedene Subjekte sehr unterschiedliche Informationsniveaus bendétigen, um die Probleme zu Iosen.
Die Gruppe, die sehr erfolgreich war, aber weniger Informationen verlangte, galt als intuitiv denkende Gruppe.
Westcott stellte fest, dass die Extremgruppen seines Malistabs ,unterscheidbare und koharente Personlich-
keitsmuster" aufwiesen (Westcott, 1968, S. 148). Es wurden zwar deutliche individuelle Unterschiede festge-
stellt, aber es ist nicht klar, ob diese mit dem in dieser Studie festgestellten Gebrauch von Intuition zusam-
menhingen. Es ist zweifelhaft, ob Westcott die Intuition tatséchlich gemessen hat, da es kein Malf} fur das
Bewusstsein gab. Dariiber hinaus charakterisierte seine Vorstellung von Intuition, dass sie weniger explizite
Informationen als normal erforderte, die Intuition als eine individuelle Differenzvariable, so dass es nicht Uber-
raschend ist, dass er individuelle Unterschiede feststellte. Bowers et al. (1990) stimmten mit Reber insofern
Uberein, als dass er jeden als intuitiv betrachtete, d.h. sie alle den intuitiven Prozess nutzen kénnen. Sie schlu-
gen jedoch vor, dass es zwischen der Personlichkeit und dem Gebrauch der Intuition Unterschiede in der
Geschwindigkeit und der Art der assoziativen Verbindungen gibt, die dem intuitiven Prozess zugrunde liegen.
Ihre Aufgabe der akkumulierten Stichworte bildete den Prozess ab, durch den sich die Subjekte unbewusst
auf eine Losung zubewegen. Bei dieser Aufgabe bendétigten niedrige Intuitive mehr externe Hinweise oder Zeit
als hohe Intuitive, um eine ahnliche assoziative Konvergenz zur richtigen Hypothese zu erreichen. Bowers et
al. (1990) schlugen vor, dass Simontons Theorie der individuellen Unterschiede in der Intuition dies erklaren
kann. Simonton (1980) stellte die Hypothese auf, dass der Unterschied zwischen hohen und niedrigen Intuiti-
ven in der Art ihrer bestehenden Assoziationen zwischen Waortern und Begriffen liegt. Insbesondere haben
niedrige Intuitive eine steile Assoziationshierarchie, in der Assoziationen mit fernen Begriffen relativ viel schwa-
cher sind als Assoziationen mit nahen Begriffen. Im Gegensatz dazu werden hohe Intuitive mit einer assozia-
tiven Hierarchie weniger relative Unterschiede in der Assoziationsstarke von fernen und engen Verbindungen
aufweisen. Daher haben wir unterschiedliche Meinungen Uber die Existenz individueller Unterschiede in der
Intuition. Auf der einen Seite scheint die Ansicht zu sein, dass der Zugang zur Intuition auf eine kreative Min-
derheit beschrénkt ist (vgl. Polanyi, 1958); eine zentrale Ansicht ist, dass jeder Zugang zur Intuition hat, dass
es aber individuelle Unterschiede in der Geschwindigkeit und Genauigkeit der Anwendung gibt (vgl. Bowers
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et al., 1990); am anderen Ende des Kontinuums steht das Argument, dass es wenig oder keine individuellen
Unterschiede in der Anwendung der Intuition gibt (vgl. A. S. Reber et al., 1991).

3.2 Definition Intuition

Intuition ist auf vielfaltige Weise definiert worden (vgl. Bastick, 1982). Zu den Eigenschaften, die der Intuition
zugeschrieben wurden, gehdren plétzliches Auftreten, emotionale Beteiligung, vorbewusster Prozess, Kon-
trast zum logischen Denken, Verstehen durch Fihlen, Assoziationen mit Kreativitat, instinktives Wissen und
eine subjektive Gewissheit der Richtigkeit. Bastick (1982) schloss daraus, dass es hier keine einheitliche De-
finition geben kann, die alle Eigenschaften adaquat abdeckt. Ein Grof3teil des Problems mit friiheren Definiti-
onen besteht darin, dass sie entweder auf den &uf3eren Eigenschaften oder auf der phdnomenalen Erfahrung
der Intuition beruhten. Diese Eigenschaften und Erfahrungen neigen dazu, je nach dem Kontext, in dem die
Intuition untersucht wird, zu variieren. Neuere Forschungen haben sich auf den Prozess der Intuition als Quelle
der Definition konzentriert. Bowers et al. (1990, S. 74) definierten Intuition als eine ,relimindre Wahrnehmung
von Koharenz (Muster, Bedeutung, Struktur), die zunachst nicht bewusst dargestellt wird, die aber dennoch
das Denken und die Untersuchung zu einer Ahnung oder Hypothese Uber die Natur der fraglichen Kohérenz
fuhrt". Hier ist das entscheidende Definitionsmerkmal eine unbewusste Wahrnehmung, die das Denken lenkt.
Dabei handelt es sich jedoch nicht um eine unbewusste Wahrnehmung einfach in Form einer unterschwelligen
Wahrnehmung, sondern um eine Wahrnehmung der Kohérenz oder einer Reihe von Verbindungen oder As-
soziationen zwischen den wahrgenommenen Elementen. Dieser Aspekt findet sich auch in der Definition von
Intuition von A. S. Reber (1989a), die Intuition als das Endprodukt einer impliziten Lernerfahrung ansah, bei
der die Subjekte unbewusst die Assoziationen lernen, die in den komplex gemusterten dargebotenen Informa-
tionen bestehen (vgl. Woolhouse & Bayne, 2000, 158).

Intuitionen werden von Dane und Pratt (2007) als affektiv aufgeladene Urteile definiert, die durch schnelle,
unbewusste und ganzheitliche Assoziationen entstehen. Dane und Pratt verwenden den Begriff "Intuition”, um
den Prozess zu beschreiben, der mit Intuition verbunden ist und zu ihr fihrt. Das Ergebnis des Prozesses -
ein intuitives Urteil - ist dem bewussten Denken zuganglich, aber wie man zum Urteil kommt, ist es nicht.
Intuitivitat fuhrt zu einem Gefiihl oder Vertrauen in eine Handlung oder ein Verhalten, das nicht leicht verbali-
siert werden kann (vgl. Goleman et al., 2002; Vaughan, 1979). Ausgehend von dem, was er die "populare"
Sichtweise der Intuition nannte, definierte A. S. Reber (1993, S. 159) sie als "eine Art natlrlichen Beurteilungs-
prozess, der ohne bewusstes Denken und im Allgemeinen aufRerhalb jedes expliziten Bewusstseins der Wis-
sensbasis stattfindet, die dieses Denken zulésst". Fur Sinclair und Ashkanasy ist Intuition "ein nicht-sequenti-
eller Informationsverarbeitungsmodus, der sowohl kognitive als auch affektive Elemente umfasst und zu di-
rektem Wissen ohne jeglichen Einsatz bewussten Denkens fihrt" (Sinclair & Ashkanasy, 2005, S. 357). Aus
diesen Definitionen geht klar hervor, dass es eine Konvergenz und einen sich abzeichnenden Konsens dar-
Uber gibt, dass Intuition an der Schnittstelle von Affekt und Kognition existiert. Plausible theoretische Erklarun-
gen und Untermauerungen dafiir kommen aus der Personlichkeits- und Sozialpsychologie, der Kognitionspsy-
chologie und Neurophysiologie.

Epstein und seine Kollegen haben die Rolle der Intuition als ein Element eines Systems der dualen Verarbei-
tung in der Kognition untersucht. Sie entwickelten die Theorie des kognitiv-erfahrungsmafigen Selbst (Cogni-
tive Experiential Self Theory, CEST), in der sie ein Modell der Informationsverarbeitung postulierten, das die
Anpassung an die Umwelt durch zwei getrennte, parallele und interaktive Systeme vorschlagt: ein vorbewuss-
tes Erfahrungssystem und ein bewusstes rationales System (vgl. Epstein & Pacini, 1999, S. 462). Das Erfah-
rungssystem (das wir im Grof3en und Ganzen als gleichwertig mit der Intuition betrachten) macht viele der
bisher beschriebenen Merkmale der Intuition aus: Es ist eng mit Affekt verbunden, einschliel3lich "Vibes" oder
subtilen Geflihlen ("Bauchgefuhl); es ist ein effizientes System zur automatischen, schnellen und mihelosen
Informationsverarbeitung (bei minimaler Beanspruchung der kognitiven Ressourcen); es arbeitet nach heuris-
tischen Prinzipien (vgl. Epstein & Pacini, 1999, S. 462-463) und ist nonverbal. Visuelle Bilder und Metaphern
sind wichtig, um Intuition auszudriicken (vgl. Crossan et al., 1999; Sinclair & Ashkanasy, 2005). So werden in
der empirischen Forschung zu organisationalen Prozessen soziologische Anséatze der Ethnographie verwen-
det (vgl. Svenson & Freiling, 2019), da der Prozess der Intuition selbst nonverbal ist (vgl. Dane & Pratt, 2007).
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Im Gegensatz dazu ist das rationale System, dessen Funktionsweise in erster Linie verbal ist, ein ineffizientes
System, um schnell auf alltdgliche Ereignisse zu reagieren (vgl. Epstein, 1994, S. 715), da es um die Verar-
beitung von Informationen in einer deliberativ-analytischen Weise auf der Grundlage "harter Daten" geht. Die
Erfahrungs- und rationale Systeme sind parallel und interaktiv - sie greifen harmonisch ineinander, funktionie-
ren aber auf unterschiedliche Weise (vgl. Epstein et al., 1996, S. 391). Das rationale System, das in den Be-
reich der bewussten Kontrolle fallt, ist analytischer Natur und weitgehend affektfrei, wahrend das Erfahrungs-
system auf einer unbewussten Ebene auf der Grundlage einer erfahrungsbasierten Intuition arbeitet und eng
mit dem Affekt verbunden ist. Eine Reihe von Forschern (vgl. Epstein, 1994; Nicholson, 2000) haben argu-
mentiert, dass das intuitive System wahrscheinlich &lter und in evolutionarer Hinsicht "primitiver und grundle-
gender” (A. S. Reber, 1993, S. 7) ist als das rationale System, das in gewissem Mafl3e von Bewusstsein und
bewusster Kontrolle abhéngt.

Die Perspektiven der Sozialpsychologie werden erganzt durch einen Konsens, der sich in der Kognitionspsy-
chologie und der Entscheidungstheorie herauszubilden scheint, dass der Prozess der Intuition aus dem Vorrat
an implizitem Wissen eines Individuums stammt (vgl. Agor, 1989; Behling & Eckel, 1991; Claxton, 2000;
Hogarth, 2001; G. A. Klein, 2003a; Shirley & Langan-Fox, 1996), das durch Erfahrung und explizite und impli-
zZite Lernprozesse erworben wurde. Intuitiv in dieser Hinsicht ist ein Prozess des Mustervergleichs, der auf den
mentalen Landkarten und Handlungsskripten (vgl. G. A. Klein, 2003a) basiert, die mit den gesammelten Er-
fahrungen eines Individuums in realen Weltkontexten verbunden sind (vgl. Goldberg, 2005). Dies kommt am
bekanntesten in Simons Behauptung zum Ausdruck, dass Intuition und Urteilsvermdgen "Analysen sind, die
in Gewohnheit und in der Fahigkeit zur schnellen Reaktion durch Erkennung eingefroren sind" (Simon, 1989a,
S. 38). Innerhalb dieses Doppelbegriffs von 'Intuition-Kompetenz' und "Intuition-als-Gefuhl" (vgl. Sadler-Smith
& Shefy, 2004) ist argumentiert worden: (1) ein Ubermafiges Verlassen auf analytische Prozesse kann die
Fahigkeit beeintrachtigen, neue Einsichten zu gewinnen (vgl. Baylor, 2001); und (2) Gefuhle dem Entschei-
dungsfindungsprozess nicht unbedingt abtraglich sein missen (vgl. Damasio, 1999; Sinclair & Ashkanasy,
2005). Manager sollten in der Lage sein, kreative Intuition und rationale Analyse in Einklang zu bringen und in
der Lage sein, zwischen diesen beiden Faktoren zu wéahlen. Der Erwerb von Techniken, auf die Manager
zuriickgreifen kénnen, um das rationale System in jenen Entscheidungssituationen zu umgehen, in denen es
unangemessen ist, befahigt Manager, bessere Entscheidungen zu treffen. Eine potenzielle Quelle von Verwir-
rung und Verschleierung in einem Grof3teil der Literatur rihrt daher, dass nicht richtig zwischen Einsicht und
Intuition unterschieden wird. Ein subtiler und wichtiger Unterschied zwischen diesen beiden ergibt sich aus
der Tatsache, dass, wenn ein Problem durch den kognitiven Prozess der Einsicht geldst wird, die logischen
Beziehungen zwischen den Teilen eines Problems deutlich werden und durch Worte oder andere Bilder sym-
bolisch erklart werden kénnen. Sternberg (1999, S. 364) definierte Einsicht als ein "ausgepragtes und manch-
mal scheinbar plétzliches Verstehen eines Problems oder einer Strategie, die die Loésung des Problems un-
terstutzt".

Das Loésen von Problemen, die entfernte oder neuartige semantische Beziehungen im Sprachverstandnis be-
inhalten, kann nach einer Periode bewusster oder unbewusster Reflexion auftreten, die oft der "Inkubation”
(vgl. Wallas, 1920) zugeschrieben wird - aber jetzt besser verstanden wird im Sinne einer sich ausbreitenden
Aktivierung (vgl. Bowers et al., 1990) zwischen semantischen Knotenpunkten, die zur Vervollstandigung des
Schemas und dem damit einhergehenden aufschlussreichen "Aha"- oder "Heureka"-Moment fihren kann. Die
Begriffe "Inkubation" und "Ausbreitungsaktivierung" kénnen verwendet werden, um zu veranschaulichen, wie
wichtig es ist, bei der Lésung schwieriger Probleme eine "Auszeit" zur mentalen Entspannung und Kontemp-
lation zu nehmen. Es wird argumentiert, dass, wenn die Aufmerksamkeit vom Problem abgezogen wird, der
Verstand unbewusst an dem Problem arbeitet, und wenn und sobald das Problem gel6st ist, die Losung spon-
tan durch Reorganisation der visuellen Information (vgl. Kohler, 1969), Beseitigung von mentalen Blockaden
(vgl. Duncker, 1945) und Vervollstindigung des Schemas (vgl. R. E. Mayer, 1996) erfolgt. Einsicht zeichnet
sich durch ein gewisses Mal3 an Spontaneitat aus, meist im Zusammenhang mit einem klar definierten Prob-
lem und gewohnlich nach einer Periode unbewusster Inkubation (vgl. Shirley & Langan-Fox, 1996, S. 564).
Nebenbei bemerkt, haben neuere neurologische Forschungsergebnisse Licht in die Hirnregion gebracht, die
moglicherweise am Erkenntnisprozess beteiligt sind. Jung-Beeman et al. (2004) konnten mit Hilfe von Ein-

sichtsproblemen (in diesem Fall entfernte Wortassoziationen) und bildgebenden Verfahren des Gehirns (fMRI
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und EEG) eine erhdhte neuronale Aktivitat in einer Region der rechten Hemisphare (dem anterior superior
temporal gyrus, aSTG) zum Zeitpunkt der Einsicht identifizieren.

Wenn wir die Merkmale der Einsicht (némlich Erklarbarkeit und Erhellung) denen der Intuition gegentberstel-
len, stellen wir fest, dass letztere oft schwer mit Worten zu erklaren ist und vielleicht nicht mit einem "Aha"-
Moment assoziiert wird, sondern eher durch eine unerklarliche Gewissheit Uber die Richtigkeit oder Unrichtig-
keit einer Handlungsweise gekennzeichnet ist. Wie Dane und Pratt (2007) anmerkten, ist man mit Intuition oft
nicht in der Lage, die dem Urteil zugrunde liegende Begriindung bewusst zu erklaren. Dartiber hinaus weisen
Dane und Pratt auf die Tatsache hin, dass Einsicht oft ein langwieriger Prozess ist, der mit bewusstem, ana-
lytischem Denken beginnt, das der Inkubationszeit vorausgeht. Auf der anderen Seite tritt die Intuition plotzlich
auf und ist moglicherweise nicht die Antwort auf ein bewusst gewahltes Problem. Da die Intuition unwillkiirlich
ist, ist sie nicht Gegenstand des aktiven Wollens.

Intuition kann zu Einsicht fihren; aber manche Intuitionen enden vielleicht nicht in aufschlussreichen Momen-
ten, sondern bleiben als auf Geflihlen beruhende Urteile bestehen, die wortlich schwer zu artikulieren sein
mogen (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2004), die aber durch Analogie, Geschichte oder Metapher ausgedriickt
werden kdnnen (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007, 186-205).

Obwohl die Definitionen zahlreich und vielfaltig sind, drehen sie sich um einige wenige Prinzipien, die sich
hauptséachlich auf die Intuition als persénliche Ressource konzentrieren, eine Art, etwas direkt zu wissen, ohne
in das analytische Denken einzugreifen. Die Herausforderung, etwas zu definieren, das von Natur aus nicht
analytisch ist und von Einzelpersonen auf personlich einzigartige Weise verwendet wird, besteht darin, dass
oft Widerspruche und Paradoxien entstehen. Intuition wird personlich erfahren. Die Definitionen beschreiben
die Erfahrung, die fiir verschiedene Personen leicht unterschiedlich ist. Frau Rosanoff ist Beraterin fir Intuition
bei der Arbeit in Pleasantville, New York. Sie illustriert Intuition nach Dr. Joyce Brothers als "gerade unterhalb
der Bewusstseinsebene" (Franquemont, 1997). Dies mag fur einige zutreffen und flr andere unwahr sein.

Intuition ist subjektiv. Intuitives Denken ist eher subjektiv als objektiv. Eine Person kann etwas intuitiv wahr-
nehmen, was sich von der Wahrnehmung einer anderen Person unterscheidet. Beide Ansichten sind gultig.
Das Ziel intuitiver Information in der Geschéaftswelt ist es nicht, einen einzigen, richtigen Weg zu schaffen. Es
geht darum, die Informationsmenge und die verfligbaren Optionen zu erweitern und dann bei der Auswahl
geeigneter MalBnahmen fir bestimmte Situationen zu helfen. Immer mehr Situationen erfordern ein tieferes,
intuitives Gespur fur schnelles, richtiges Handeln (vgl. Rosanoff, 1999, S. 156-157; Weintraub, 1998).

4 Theoretische Fundierung des Fragebogens
4.1 Erweiterte demographische Fragen

4.1.1Erndhrungsgewohnheiten und der Einfluss auf die Intuition

Das Interesse an der Messung der Lebensqualitat von Konsumenten und Arbeitnehmern hat in den vergan-
genen Jahren zugenommen (vgl. Layton, 2011). Die Erforschung der Lebensqualitat im Makromarketing ist
durch einen hohen Grad an Interdisziplinaritat gepréagt. Neben Medizinern und Volkswirten, untersuchen ins-
besondere auch Sozialwissenschaftler, Statistiker, Psychologen und Marketing-Experten, welchen Einfluss
Ernahrungsgewohnheiten auf Lebensqualtitdt und schliel3lich auch auf die Entscheidungsfindung nehmen.
Vor diesem Hintergrund erscheint die Erhebung von Erndhrungsgewohnheiten als Moglichkeit zu quantifizie-
ren (vgl. Schoffski, 2008, S. 322).

4.1.2Sportliche Aktivitaten und der Einfluss auf die Intuition

Sadler-Smith und Shefy (2007) fuihrten Studien durch, um die intuitiven Fahigkeiten von Managern zu unter-
suchen, hierbei schufen sie RAume fur Reflektion, jenseits der Arbeitsalltags. Die bewusste Schaffung eines
kontemplativen Raumes als physisches Merkmal der Lernumgebung kénnte laut Sadler-Smith und Shefy eine
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Maoglichkeit sein, physische Einschrankungen des traditionellen Arbeitsumfelds zu vermindern. Weiterhin wer-
den auch geschlechtsspezifische Unterschiede bei der Nutzung der Intuition im Zusammenhang von Sport
vermutet (vgl. Gast et al., 2012). Es wird auch immer wieder davon ausgegangen, dass Sport Nutzung von
Intuition und Lebensqualitat positiv beeinflusst (vgl. Choo et al., 2020). Wir gehen davon aus, das sportliche
Aktivitaten kontemplative Raume schaffen kénnen, welche die Intuition positiv beeinflussen. Es folgt eine Auf-
listung der Sportarten, welche beim Landessportbund Niedersachsen veroffentlicht sind. Die Haufigkeit des
Sporttreibens wird anhand einer Skala erhoben (Téaglich, Woéchentlich, Haufig, Selten, nie). Die beim LSB-
Niedersachsen gefiihrten Sportaktivitaten geben einen Anhaltspunkt tber eine vielfaltige Sportlandschatft.

4.1.3Schlafgewohnheiten

Schlafgewohnheiten und das Traumen sind Prozesse die stark mit kognitiven Vorgangen im Gehirn korrelieren
(vgl. Walker et al., 2002). Schlaf bei Augenbewegungen (REM) (vgl. Nielsen, 1999), wurde mit gesteigerter
Kreativitat in Verbindung gebracht (vgl. P. A. Lewis et al., 2018). Eine grof3ere Anzahl wissenschaftlicher Mei-
lensteine entstanden wahrend des Schlafs; fur die wissenschaftliche Kreativitéat scheinen bestimmte Schlaf-
gewohnheiten von grof3em Vorteil zu sein (vgl. Carr et al., 2020). Auch im Alltag scheint es daher naheliegend
den Zusammenhang zwischen der Nutzung von Intuition und Schlafgewohnheiten genauer zu erheben (vgl.
Shapiro & Spence, 1997).

Frihes Aufstehen am Morgen (vor 6.00 Uhr)
Langes Ausschlafen (bis nach 8.00 Uhr)
Frih zum Schlafen gehen (vor 22.00 Uhr)

4.2 Art der Entscheidungen am Arbeitsplatz

Zunachst muss festgestellt werden, welche Art von Entscheidungen im Arbeistleben getroffen werden. Hierfur
sehen wir eine Selbstauskunft aller Informannten vor, da dies eine moglichst breite Erhebung unterschiedlicher
Arten der Entscheidungen am Arbeitsplatz ermdglicht. Oft wurde in der Forschung darauf hingewiesen, dass
manche Arten von Entscheidungen fur bestimmte Berufsgruppen charakteristisch sind. Sauerland und Gewehr
(2017a) gehen von spezifischen Entscheidungskompetenzen bei Berufsgruppen aus. Im Verlauf der For-
schung versuchen wir die Haufigkeit bestimmter Entscheidungen bei Berufsgruppen zu tberpriifen.

4.3 Intuition versus Sensing (Myers Briggs)

Der Myers-Briggs-Typenindikator (kurz MBTI, von englisch Myers-Briggs type indicator — nach Katharine Cook
Briggs und Isabel Myers) ist ein Instrument, mit dessen Hilfe die von Carl Gustav Jung entwickelten psycho-
logischen Typen erfasst werden sollen. Der Indikator wird Giberwiegend im Bereich Coaching und Personal-
wesen eingesetzt. Von der wissenschaftlichen Psychologie wird der MBTI abgelehnt, weil er den Mindestan-
forderungen an Gultigkeit und Verlasslichkeit nicht gentgt (vgl. Hunsley et al., 2003, S. 39-76). Andersen
(2019) hat die Nutzung der Konzepte von Jung fir die Forschung zu Intuition und Fuhrung in verschiedenen
Sektoren nutzbar gemacht.

Intuition
introvertierte Intuition (Ni)

Die introvertierte Intuition interessiert sich fur zukiinftige Geschehnisse, sucht dabei nach Signifikanz und ver-
sucht das Unbekannte zu ergriinden. lhre Visionen wollen sie durch Kunst oder Prophezeiungen &uf3ern. lhre
Ideen konnen sehr ungewdhnlich sein, weswegen sie haufig missverstanden werden. (vgl. Jung, 2006; I. B.
Myers, 1995, 1998; I. B. Myers, McCaulley et al., 1998)

extravertierte Intuition (Ne)

Die extravertierte Intuition interessiert sich fir Méglichkeiten und versucht, Ideen und Informationen unterei-
nander zu verbinden. Sie mdchten etwas verdndern und verbessern, haben dafir viele Ideen und nehmen
einen hohen Einsatz auf sich. Situationen, in denen sich nichts verandern und verwirklichen lasst, langweilen
sie. Bei der Suche nach ihren Mdglichkeiten und Fahigkeiten kdnnen sie u. U. viel Zeit verlieren, weil sie sich
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nicht gerne festlegen und lieber ein neues Projekt beginnen, als das alte abzuschlieBen. (vgl. Jung, 2006; I.
B. Myers, 1995, 1998; I. B. Myers, McCaulley et al., 1998)

Die Ansichten tUber die Existenz individueller Unterschiede im Gebrauch der Intuition gehen weit auseinander.
Aus historischer Sicht wurde die Intuition als eine Domane der kreativen Elite angesehen (vgl. Polanyi, 1958).
Neuere Theorien, die implizites Lernen als ein Maf3 fur Intuition verwenden, vertreten die gegenteilige Ansicht,
dass sie fur alle gleichermalRen zuganglich ist (vgl. A. S. Reber et al., 1991). Andere vertreten die Ansicht,
dass die Intuition zwar fir alle zuganglich ist, dass aber jeder Einzelne in der Geschwindigkeit und Genauigkeit
der Anwendung unterschiedlich sein wird (vgl. Bowers et al., 1990). Das Wiederaufleben des Interesses an
der Intuition (vgl. Claxton, 1998) ging einher mit Uberlegungen zur Anwendung am Arbeitsplatz (vgl. Agor,
1989). Agor schlug insbesondere vor, die intuitive Persénlichkeit zu definieren und zu messen, so dass Per-
sonen fur die Anwendung der Intuition ausgewdahlt werden kdnnen. Daher ist es wichtig, die Existenz individu-
eller Unterschiede bei der Anwendung der Intuition zu ermitteln und insbesondere festzustellen, ob sie allen
oder nur einigen wenigen zur Verflgung steht.

Zusammenfassung: Es gibt unterschiedliche Auffassungen Uber die Existenz individueller Unterschiede im
Gebrauch der Intuition, die von der Intuition, die einer kreativen Minderheit vorbehalten ist, bis zur Intuition als
einem grundlegenden kognitiven Prozess reichen, der allen gleichermalf3en zugénglich ist. Die Existenz und
die Art der individuellen Unterschiede im Gebrauch der Intuition wurden untersucht, indem die Beziehungen
zwischen der Wahrnehmungs- und Intuitionsskala des Myers-Briggs-Typenindikators und der Strategie und
Leistung bei einer impliziten Lernaufgabe untersucht wurden. Die Ergebnisse zeigten Unterschiede in Strate-
gie und Leistung beim impliziten Lernen zwischen dem sensorischen und dem intuitiven Typ. Die intuitiven
Typen berichteten eher Uber eine Strategie zur Nutzung der Intuition; fihlende Typen nutzen eher explizites
Wissen. Darlber hinaus waren intuitive Typen in ihrer Intuition genauer als flihlende Typen. Somit wurde die
Position unterstutzt, dass es individuelle Unterschiede in der Verwendung von Intuition gibt.
Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) Form G: Seit seiner Verdffentlichung im Jahr 1962 wurden viele Studien
Uber die Reliabilitat und Validitat des MBTI und seine Anwendung auf eine Vielzahl von Settings verdoffentlicht.
Das Handbuch (vgl.l. B. Myers, McCaulley et al., 1998) préasentiert Ergebnisse aus einer Datenbank mit Gber
55.000 Probanden, die fur jede Skala, sowohl fir Manner als auch fur Frauen, Reliabilititen Gber 0,8 angeben.
Die Gultigkeit jeder der Skalen des MBTI wurde umfassend erforscht und dokumentiert (vgl. Bayne, 1995; vgl.
Murray, 1990). Es hat sich gezeigt, dass die kontinuierlichen Scores des MBTI in den erwarteten Richtungen
mit anderen Instrumenten korrelieren, die ahnliche Konstrukte anzapfen (vgl. I. B. Myers, McCaulley et al.,
1998). Inshesondere zeigt der MBTI starke Beziehungen zu vier der finf Skalen im Funf-Faktoren-Modell der
Personlichkeit, wie sie vom NEO-PI gemessen werden (vgl. McCrae & Costa, 1989). Bayne (1995) weist
darauf hin, dass der MBTI dadurch von der umfassenderen Validitatsarbeit des Funf-Faktoren-Modells prof-
itieren kann. Es gibt auch Hinweise darauf, dass das beobachtete Verhalten von MBTI-Typen mit dem von der
Theorie vorhergesagten Verhalten konsistent ist (vgl. Thorne & Gough, 1991; Woolhouse & Bayne, 2000,
S. 157-160).

Sind Analyse oder Intuition entgegengesetzte oder unabhangige Konstrukte?

Obwohl unterschiedliche Terminologien verwendet wurden, um individuelle Unterschiede in der Verwendung
von Intuition und Analyse zu beschreiben, stimmen die Forscher im Allgemeinen den Merkmalen zu, die diese
kognitiven Stile unterscheiden. Intuition bezieht sich auf das Vertrauen auf ein unmittelbares, unbewusstes
Urteil auf der Grundlage von Gefiihlen, wéahrend sich die Analyse auf das Vertrauen auf ein absichtliches,
bewusstes Urteil auf der Grundlage der Vernunft bezieht (vgl. Allinson & Hayes, 1996; Epstein et al., 1996).
Intuition und Analyse bilden den Kern von Theorien der kognitiven Verarbeitung (z. B. Epstein et al., 1996;
Gilovich et al., 2002; Stanovich & West, 2000) sowie Theorien des gesunden Menschenverstandes und des
Urteils (vgl. Hammond, 1996; Heider, 1958; A. S. Reber, 1989b). Es gab mehrere Versuche, individuelle Un-
terschiede in der Verwendung dieser kognitiven Stile zu bewerten (z. B. Allinson & Hayes, 1996; Cools & van
den Broeck, 2007; Epstein et al., 1996; Nygren, 2000; Scott & Bruce, 1995; Sjoberg, 2003). Aufgrund des
Fehlens eines einheitlichen konzeptionellen Rahmens wurden die verschiedenen MalRhahmen jedoch auf der
Grundlage unterschiedlicher Annahmen Uber die Art der Beziehung zwischen Intuition und Analyse entwickelt
(vgl. Hodgkinson, Sadler-Smith, Sinclair & Ashkanasy, 2009).
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Hintergrund

Der Begriff der individuellen Unterschiede im kognitiven Stil hat seinen Ursprung in der Erforschung der Wahr-
nehmungspsychologie in den 1950er Jahren (vgl. Holzman & Klein, 1954; G. S. Klein, 1951; Witkin, 1950;
Witkin et al., 1954). Der Ansatz dieser Forscher bestand darin, gemeinsame Anpassungsmuster an die dulRere
Umgebung zu isolieren, indem beispielsweise die Fahigkeit einer Person untersucht wurde, geometrische Fi-
guren von ihrem umgebenden Kontext zu trennen (siehe Kozhevnikov, 2007 fiir eine Uberpriifung). Obwohl
die folgenden Jahrzehnte der kognitiven Stilforschung zahlreiche Arten und Stile der Informationsverarbeitung
hervorgebracht haben, kdnnen die meisten davon entweder als intuitiv oder als analysebasiert eingestuft wer-
den (vgl. Kozhevnikov et al., 2014). Die Forscher haben betrachtliche Mdglichkeiten, individuelle Unterschiede
in der Intuition und Analyse zu bewerten (z. B. Allinson & Hayes, 1996; Betsch, 2004; Cools & van den Broeck,
2007; Epstein et al., 1996; Harren, 1978; Nygren, 2000; Scott & Bruce, 1995; Sjoberg, 2003; Vance et al.,
2007). Es besteht jedoch kein Konsens Uber die theoretische Beziehung zwischen den Konstrukten.

Bipolare Ansatze

Eine Denkrichtung in Bezug auf die Beziehung zwischen Intuition und Analyse ist, dass sie das entgegenge-
setzte Ende des gleichen Kontinuums darstellen (z. B. Allinson & Hayes, 1996; Kolb, 1984; A. Miller, 1987).
Diese Ansichten basieren weitgehend auf Theorien der Lateralisierung der Gehirnfunktion (vgl. Hines, 1987).
Nach Allinson und Hayes (1996) ist die Intuition charakteristisch fur die Funktion der rechten Gehirnhélfte, und
die Analyse ist charakteristisch fur die Funktion des linken Gehirns. Die Menschen sollen stilistische Orientie-
rungen in Bezug auf die Verwendung einer Hemisphare gegeniiber der anderen haben. Kolb (1984) prasen-
tiert mit seiner experimentellen Lerntheorie ein Kontinuum, das an einem Ende durch konkrete Erfahrung (d.
H. Gefuihl) und am anderen Ende durch abstrakte Konzeptualisierung (d. H. Denken) verankert ist. Laut Kolb
kann man nicht gleichzeitig denken und fuhlen. Dies ahnelt dem sehr beliebten Myers-Briggs-Typindikator
(vgl. I. B. Myers, 1962), der das Denken und Fuhlen auf ein Kontinuum der Wahrnehmung stellt. Beide Ansatze
stimmen mit der Ansicht der Gehirnlateralisierung iberein, dass Analyse und Intuition entgegengesetzte En-
den desselben Kontinuums darstellen.

Unabhangigkeitsansatze

Eine Alternative zu den bipolaren Modellen der Intuition und Analyse ist die Ansicht, dass Intuition und Analyse
unabhangige Arten der Informationsverarbeitung sind - sie sind orthogonal und dienen unterschiedlichen Zwe-
cken (vgl. Epstein, 1994; Sloman, 1996; Stanovich & West, 2000). Dieses Dual-Prozess-Framework legt nahe,
dass sowohl Intuition als auch Analyse fur die Verarbeitung von Informationen erforderlich sind (vgl. Evans,
2008; Kuo et al., 2009). Eines dieser Frameworks, das von Epstein und Kollegen vorgestellt wurde (vgl.
Epstein, 1985; Epstein et al., 1996; Pacini & Epstein, 1999), ist die kognitiv-experimentelle Selbsttheorie
(CEST). Laut CEST verarbeiten Menschen Informationen in zwei parallel interagierenden Systemen, rational
oder experimentell, die nach unterschiedlichen Prinzipien arbeiten. Der rationale Modus ist absichtlich und
erfordert eine Rechtfertigung durch Logik und Beweise. Im Gegensatz dazu arbeitet das Erfahrungssystem
automatisch und unbewusst auf einer Ebene, die intuitiv, automatisch und ganzheitlich ist. Obwohl der Erfah-
rungsmodus die Standardeinstellung ist, kbnnen Personen in einen rationalen Modus wechseln, wenn sie dazu
motiviert sind. Dem CEST-Modell ist weiterhin das Modell System 1 und System 2 sehr &hnlich (vgl. Stanovich
& West, 2000). Dieser Ansatz legt nahe, dass die (intuitive) Verarbeitung von System 1 automatisch erfolgt
und von System 2 (rational) bewusst Giberschrieben werden muss. Fir einige Menschen, die liber eine héhere
kognitive Kapazitat verfigen, wird die Dominanz des intuitiven System 1-Prozesses minimiert (vgl. Stanovich,
1999).

Evidenzbasis

Das Rational-Experiential Inventory (REI) wurde von Epstein und Kollegen (vgl. Epstein et al., 1996; Pacini
& Epstein, 1999) entwickelt, um selbst berichtete individuelle Unterschiede in intuitiv-erfahrungsorientierten
und analytisch-rationalen Denkstilen basierend auf CEST zu messen (vgl. Epstein, 1994). Die urspriingliche
Version der REI-Skala (REI-31) wurde 1996 mit 31 Elementen entwickelt, um zwei vermutlich unabhéngige
Konstrukte darzustellen, das Bedurfnis nach Erkenntnis (vgl. Cacioppo & Petty, 1982) und das Vertrauen in
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die Intuition (vgl. Epstein et al., 1996). In derselben Studie testeten Epstein und Kollegen auch eine verkirzte
Version mit finf Elementen fir jedes Konstrukt (REI-10). Die Skala wurde um 20 Punkte (REI-20) durch Ein-
beziehung von zwei Subskalen, Féhigkeit und Engagement, sowohl unter rationalen als auch unter experi-
mentellen Denkstilen erweitert (vgl. Pacini & Epstein, 1999). In allen Versionen war die Korrelation zwischen
Rationalitat und Erfahrung gering und nicht signifikant. So kamen Epstein und Kollegen zu dem Schluss, dass
die Skalen die CEST-Annahme stltzen, d.h. die beiden Denkstile waren unabhé&ngig voneinander (vgl. Epstein
& Pacini, 1999). Dartiiber hinaus stellten sie fest, dass Rationalitat und Erfahrung unterschiedlich mit anderen
Konstrukten wie Persdnlichkeit und Beziehungsqualitat korrelierten.

Allinson und Hayes (1996) entwickelten den Cognitive Style Index (CSI), um Analyse und Intuition als eindi-
mensionales Konstrukt zu bewerten. Elemente, die die Intuition bewerten, werden umgekehrt bewertet, sodass
die Skala die Praferenz fur die Analyse bewertet. Die Autoren berichteten Giber Alphas im Bereich von 0,84 bis
0,92, und die Faktoranalyse unterstitzte die Eindimensionalitdt. Hodgkinson und Sadler-Smith (2003) argu-
mentierten, dass der bei der Entwicklung des CSI verwendete analytische Ansatz (d. H. Artikelpaketierung)
das Ergebnis von Faktoranalysen zugunsten einer Einzelfaktorldsung verzerrte. Obwohl Hodgkinson und Sa-
dler-Smith in der Lage waren, Zwei-Faktor-Lésungen im CSI unter Verwendung doméanenhomogener Pakete
zu erhalten, beobachteten sie immer noch eine erhebliche negative Korrelation zwischen Intuition und Analyse
(Hodgkinson, Sadler-Smith, Sinclair & Ashkanasy, 2009).

Scott und Bruce (1995) entwickelten das General Decisionmaking Style Inventory (GDMS), bei dem Intuition
und Analyse als unabhangige Entscheidungsstile konzipiert wurden. Dennoch beobachteten die Autoren in
drei von vier Stichproben signifikante negative Korrelationen zwischen intuitiven und analytischen (d. h. ratio-
nalen) Entscheidungsstilen und kamen daher zu dem Schluss, dass die Entscheidungsstile nicht unabhéangig
waren.

Unabhangigkeitsmodell praferiert

Die Studie von Wang et al. (2015) zeigte keine Hinweise auf eine Intuition und Analysekorrelation, was darauf
hindeutet, dass das Unabhangigkeitsmodell geeigneter sein kénnte. Diese Schlussfolgerung wurde vom CFA
in Studie 2 unterstiitzt. Dies unterstitzt ein Doppelprozessmodell (dual process) von Rationalitat und Intuition
(vgl. Evans, 2008), was darauf hindeutet, dass Analyse und Intuition nicht entgegengesetzte Enden desselben
Kontinuums sind.

Sie haben auch das Verhaltnis von Intuition und Analyse zu Persdnlichkeitskonstrukten im Big Five-Modell
untersucht. Diese Analysen zeigten, dass Intuition und Analyse unterschiedliche Beziehungen zu verschiede-
nen Big Five-Konstrukten haben. Bei den Big Five-Personlichkeitsmerkmalen hatte die Intuition tendenziell
eine starkere Beziehung zur Extraversion, wahrend die Analyse tendenziell eine starkere Beziehung zur Ge-
wissenhaftigkeit und Offenheit fir Erfahrungen hatte. Diese Ergebnisse bieten zuséatzliche Unterstitzung fur
die Unabhangigkeitsansicht der kognitiven Stile, da die beiden Stile unterschiedliche nomologische Netzwerke
zu haben scheinen (Wang et al., 2015).

4.4 Kombinierter Forschungsansatz RHIBA

Es gibt zum Thema Intuition unterschiedliche Ansatze verschiedener Forscher. Diese wurden jeweils separat
in einzelnen Experimenten erforscht. In der kombinierten Form sind allerdings kaum Ansatze vorhanden. Es
liegen bislang kaum wissenschaftliche Untersuchungen vor, die alle vier unterschiedlichen Ansétze miteinan-
der verbinden. Im Promotionsprojekt von Sander (2017), Universitat Hamburg, wurde aktuell ein heterogenes
Sample von Schuilerinnen und Schilern mit Dilemmata konfrontiert, Entscheidungen rational oder in holistisch-
intuitiver Weise zu fallen. Er geht dabei von einem Zwei-Prozess-Modell aus: Menschen entscheiden demnach
nur in bestimmten Kontexten durch rationales Abwagen von Argumenten, sonst haufig auf holistisch-intuitive
Weise. Er basiert seine Arbeiten auf padagogisch-didaktische Versuche der Férderung von Bewertungskom-
petenz und entwickelt Modelle der Bewertungskompetenz weiter. Dieser umfassende Ansatz basiert auf pa-
dagogischen Ansatzen und arbeitet mit Schilern/innen (vgl. Sander, 2017). Diesem Ansatz wird daher nicht
gefolgt. Im vorliegenden Projekt werden Entscheidungssituationen in realen Situationen von Entscheidern in
Organisationen unterschiedlicher Gro3e untersucht.
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In verschiedenen Pre-Tests wurden unterschiedliche Ansatze der Intuition erforscht. Diese sind:

o Rationale, kognitive Entscheidungen auf Basis der Entscheidungstheorie: Alfred Kieser

e Heuristiken: Gerd Gigerenzer, Entscheidungsheuristiken (vereinfachende ,Faustregeln®)

e Unbewusstes Denken oder Intuitionsforschung nach Ap Dijksterhuis, Theorie des ,Unbewussten
Denkens* und Gary Klein, Naturliche Entscheidungsprozesse

e Bauchgefiihl (Gerd Gigerenzer)

e Antizipation: Dean Radin

Es konnte festegestellt werden, dass Menschen unterschiedliche Intuitionen aufweisen.

Dijksterhuis et al. (2010, S. 146—147) untersucht in einem kombinierten Ansatz den Zusammenhang zwischen
dem Ausmal des bewussten Denkens beim Kaufentscheidungsprozess, dem Grad der Komplexitat eines
Produktes und der Zufriedenheit bezuglich des gekauften Produktes. Die Hypothese, die dabei im Fokus steht
ist ,Sind Menschen mit dem Kauf “simpler Produkte aufgrund bewussten Denkens und mit dem Kauf “kom-
plexerer Produkte aufgrund unbewussen Denkens zufriedener? Die Komplexitét des Produktes wird dadurch
wiedergespiegelt, wie viele Merkmale die Konsumenten bei der Auswahl unterschiedlicher Produkte bedenken
wollten. Als komplexe Produkte werden jene bezeichnet, bei denen die Kunden bereit waren, viele Merkmale
bei der Kaufentscheidung heranzuziehen. Wollten sie sich jedoch nur mit wenigen Merkmale befassen, wer-
den sie als “einfaches” Produkt klassifiziert. Autos und Hauser stehen beispielhaft fur komplexe Produkte.
Auch Mobel werden noch als relativ komplexe Produkte angesehen. Hingegen sind Kleidungsstiicke eher
einfachere Produkte. Eine Spiilbirste oder ein paar Topflappen werden als ganz einfache Produkte eingeord-
net.

Im néachsten Schritt wurden Kunden befragt, ob sie sich beim Kauf kirzlich erworbener Produkte eher bewusst
oder unbewusst (beispielsweise Uberschlafen der Entscheidung) beschéftigt haben und wie zufrieden sie da-
mit sind. Es stellte sich heraus, dass jene, welche einfache Produkte, wie Topflappen oder Kleider, gekauft
hatten, zufriedener waren, je bewusster sie bei der Entscheidungsfindung vorgegangen sind. Hingegen waren
Kaufer von komplexen Produkten, wie Mébel, Computer oder Auto, zufriedener mit ihrer Kaufentscheidung
nach einer Periode unbewussten Denkens. In dem Zusammenhang wurde auch die Auswirkung verschiedener
Arten von Geschaften getestet. Das Ergebnis war, dass bewusste Denker generell zufriedener nach Kau-
fen in Geschéaften mit vorwiegend einfachen Produkten waren wéhrend unbewusste Denker im Allge-
meinen zufriedener mit Kaufen in Geschéaften mit komplexen Produkten waren (vgl. Dijksterhuis et al.,
2010, S. 146-147).

4.5 Unterschiedliche Arten der Intuition

Fur die theoretische Fundierung des hier verfolgten, integrativen und disziplinibergreifenden Ansatzes bedarf
es der Grundlagen aus unterschiedlichen Fachdisziplinen. Da vier unterschiedliche Anséatze miteinander ver-
knUpft werden miussen, ist die Basisliteratur viermal so grof3 wie bei singularen Ansatzen. Im Forschungspro-
jekt bedarf es daher zu Projektbeginn einer umfangreichen Literaturanalyse der Einzelgebiete. Anschliel3end
mussen die Ansétze sicher miteinander verknlpft werden. Dies ist ohne den Einbezug der Spezialisten, Dr.
Auer (Heuristiken), Prof. Klipers (Intuition) und Dipl.-Phys. Schneider (Antizipation und Quantenphysik) kaum
maoglich. Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie wird somit sehr stark erweitert. In der Betriebswirt-
schaftslehre, Psychologie und Soziologie kénnen die Bausteine RHIA auf folgende Grundlagenforschungen
basiert werden:

e Rationale, kognitive Entscheidungen auf Basis der Entscheidungstheorie: Alfred Kieser

e Heuristiken: Gerd Gigerenzer, Entscheidungsheuristiken (vereinfachende ,Faustregeln®)

e Unbewusstes Denken oder Intuitionsforschung nach Ap Dijksterhuis, Theorie des ,Unbewussten
Denkens® und Gary Klein, Natlrliche Entscheidungsprozesse

e Bauchgefuhl (Gerd Gigerenzer)

e Antizipation: Dean Radin

e Managementintuition

¢ Digitale Intuition
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Zu den verschiedenen Erklarungsansatzen fur die Intuition haben die oben genannten Wissenschaftler ver-
schiedene Basisstudien durchgefiihrt und Theorien entwickelt. Hiervon werden die wichtigsten Studien vorge-
stellt, um exemplarisch Entscheidungsprozesse im Bereich der Intuition darzustellen.

4.5.1 Rationale Entscheidungen Entscheidungstheorie Rational Choice Ansatz

Rationalitat wurde in mehrfacher Hinsicht ins Auge gefasst. Traditionelle unbegrenzte Ansichten der Rationa-
litét leiten optimale Entscheidungen ab, indem sie von unbegrenztem Wissen und unbegrenzter kognitiver
Macht zur Verarbeitung dieses Wissens ausgehen; eingeschréankte Optimierungsansichten der Rationalitat
fugen einige kognitive Einschrankungen hinzu, gehen aber immer noch von einem psychologisch unplausiblen
Prozess aus, der auf die bestmdglichen Entscheidungen unter diesen Einschrankungen abzielt (vgl. Nordli et
al., 2018).

Die Kognitionswissenschaften, die Psychologie und die Wirtschaftswissenschaften sind in ihrem Interesse an
der Rationalitat eng miteinander verbunden. Grundlage der meisten Konzeptionen von Rationalitat, Urteilsver-
mdgen und Argumentation ist eine bestimmte Sichtweise der Wahrnehmung. So baut zum Beispiel die bahn-
brechende Arbeit von Simon (1955, 1956) uber die Begrenztheit der Rationalitat - als Alternative zur Allwis-
senheit der Wirtschaftsakteure - auf dieser Sicht der Wahrnehmung und des Sehens auf. Die nachfolgende
kognitive und verhaltensbezogene Revolution in Psychologie und Okonomie und insbesondere die Arbeiten
von Kahneman und Tversky haben diese Wahrnehmungsgrundlagen weiter betont (siehe Kahneman, 2003,
2011). Simons und Kahnemans Forschung liber begrenzte Rationalitat hat die Kognitions- und Entscheidungs-
wissenschaften, die Psychologie, die Informatik, die Rechtswissenschaften und die Wirtschaftswissenschaften
beeinflusst (z. B. Camerer, 1998; 1999; Conlisk, 1996; Evans, 2008; Gershman et al., 2015; Hills et al., 2015;
Jolls et al., 1998; Jones, 1999; Korobkin, 2015; Luan et al., 2014; Payne et al., 1992; Puranam et al., 2015;
Simon, 1980; 1990; Todd & Gigerenzer, 2001; Williamson, 1985).

Felin, Koenderink und Krueger (2017) (im Folgenden "Felin et al. ") argumentieren, dass ein Grof3teil dieser
Arbeit - die die Annahme Allwissenheit der Handelnden in Frage gestellt hat - auf einer theoretisch problema-
tischen und empirisch fehlerhaften Konzeption von Rationalitat und Wahrnehmung aufbaut, die sie ein "allse-
hendes Auge" nennen. Felin et al. verwenden bekannte Sehaufgaben und Experimente als Beispiele und
zeigen, wie die Annahme dieses allsehenden Auges zu falschen Interpretationen nicht nur der Rationalitat,
sondern auch der menschlichen Natur und des Geistes gefuhrt hat. Felin et al. schlagen eine alternative Sicht-
weise der Wahrnehmung vor, die sich auf Biologie, und Psychologie stiitzt. Die Autoren diskutieren auch einige
Wege nach vorn, indem sie sich auf die vielgestaltige Natur sowohl der Wahrnehmung als auch der Rationalitat
konzentrieren.

Zu den aufgeworfenen Fragen gehoren u.a. die Art des Urteils und der Argumentation, Voreingenommenheit
versus Heuristik, Organ-Umwelt-Beziehungen, Wahrnehmung und Situationskonstruktion, Gleichgewichts-
analyse in der Okonomie, effiziente Méarkte sowie die Art der empirischen Beobachtung und die wissenschaft-
liche Methode. Die Kommentatoren debattieren, kritisieren und diskutieren zentrale Aspekte der Rationalitat
und des allsehenden Arguments. Die Tone der verschiedenen Kommentare reichen von streng kritisch bis hin
zu erganzend und unterstitzend. Insgesamt kénnen die Kommentare als eine Debatte angesehen werden,
die viele der zentralen Fragen und Annahmen an der Spitze der Rationalitats-, Wahrnehmungs- und Kogniti-
onsliteratur Gberpruift.

Als Hintergrund haben die Kommentatoren Pionierarbeit in einer Reihe von Bereichen geleistet, die mit Rati-
onalitdt, Argumentation und Kognition zu tun haben. So haben zum Beispiel Chater und Oaksford (2006)
hochkaratige Beitrage zu unserem Verstandnis der Bayes'schen Rationalitat und in jungerer Zeit auch zu un-
serem Verstdndnis von Re-Soning und mentaler Représentation geleistet (vgl. Chater & Oaksford, 2012).
Kenrick und Funder (1988) bringen einen zentralen Beitrag zur Person-Situation-Debatte in der Psychologie
und hat in jingerer Zeit ein Modell der situativen Konstruktion und Wahrnehmung entwickelt (vgl. Funder,
2016; Rauthmann et al., 2014)

Keith Stanovich konzentrierte sich in seiner Forschung auf Dualprozessmodelle von Rationalitat und Verstand
(vgl. Evans & Stanovich, 2013) und individuelle Unterschiede in der Argumentation (vgl. Stanovich, 1999) und
er hat kirzlich einen so genannten "Rationalitdtsquotienten” entwickelt, um Rationalitdt und Argumentation
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beim Menschen zu testen (vgl. Stanovich et al., 2016). Barry Schwartz (2004) hat ausfiihrlich tber Entschei-
dungsfindung geschrieben und vor kurzem Fragen Uber die Natur der Rationalitéat gestellt (vgl. Schwartz,
2015).

Rationale Erklarungen des Denkens und Verhaltens sind von zentraler Bedeutung fur unser auf gesundem
Menschenverstand beruhendes Verstandnis des Verhaltens des jeweils anderen (z. B. Bratman, 1987; Fodor,
1987), sind grundlegend fir Erklarungen in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (vgl. Binmore, 2008)
und untermauern die informationsverarbeitenden Prozesse der Kognition (vgl. J. R. Anderson, 1990; 1991; J.
R. Anderson & Schooler, 1991; Oaksford & Chater, 1998; 2007; Tenenbaum et al., 2006; Tenenbaum et al.,
2011). Felin et al. (2017) identifizieren eine ihrer Ansicht nach entscheidende versteckte Annahme, die einer
viel rationaleren Erklarung zugrunde liegt, und konzentrieren sich dabei besonders auf die Bereiche der Wahr-
nehmung und des Urteils und der Entscheidungsfindung. Sie argumentieren, dass die Kognitions- und Sozi-
alwissenschaften eine pervasive, aber problematische Metaannahme aufweisen, die durch ein 'allsehendes
Auge' gekennzeichnet ist (Felin et al., 2017, S. 1).

Chater und Kollegen sehen den Kern dieser Idee in der Annahme, dass es einen objektiven, absoluten "Blick
von nirgendwo her" (Nagel, 1989) auf relevante Aspekte der physischen oder sozialen Welt gibt, und dass der
Theoretiker diesen archimedischen Standpunkt einnehmen muss, um einen Kommentar und eine Kritik des
beobachteten Denkens und Verhaltens zu liefern. Insbhesondere Felin et al. schlagen vor, dass Befurworter
und Verfechter rationaler Modelle der menschlichen Entscheidungsfindung und Wahrnehmung implizit davon
ausgehen, dass "rational korrekte" Leistung von einem solchen objektiven Standpunkt aus beurteilt werden
kann.

Theoretiker streiten sich darlber, ob die menschliche Rationalitat ein halb volles oder ein halb leeres Glas ist.
Rational-Choice-Theoretiker in den Sozialwissenschaften und Beflirworter der Bayes'schen Modelle der Wahr-
nehmung und Kognition konzentrieren sich auf Falle, in denen menschliches Denken und Verhalten gut mit
rationalen Standards Ubereinstimmt. Im Gegensatz dazu verwenden diejenigen, die sich in erster Linie auf die
Grenzen der Rationalitat konzentrieren, sei es bei der Untersuchung des menschlichen Denkens, der Urteils-
und Entscheidungsfindung oder der Verhaltensékonomie, diesen vermeintlich objektiven Standpunkt als ex-
ternen Standard, an dem unser Verhalten gemessen und als mangelhaft empfunden werden kann. Felin et al.
argumentieren, dass ein objektives "allsehendes Auge" eine Fata Morgana sein kann - und dass infolgedessen
die Debatten Uber Rationalitat und die Sozialwissenschaften mdglicherweise grundlegend neu tiberdacht wer-
den missen.

Rationale Entscheidungen sind das Standardmodell fur individuelles Verhalten in der Wirtschaft - und es ist
dieser ausgewogene Erklarungsstil, der in den Literaturen der Urteils- und Entscheidungsfindung (z. B.
Kahneman & Tversky, 2009) und der Verhaltensékonomie (z. B. Camerer et al., 2011) auf den Prifstand
kommt. (vgl. Chater et al., 2018)

In der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie wird zwischen normativer und deskriptiver Entschei-
dungsforschung unterschieden. Die normative Entscheidungstheorie beschreibt jedoch nicht die Realitat, son-
dern gibt Verhaltensempfehlungen fir alternative Entscheidungssituationen in der Realitéat, indem sie aufzeigt,
wie Entscheidungen getroffen werden sollten. Dieser Ansatz kann daher nicht verfolgt werden. Deskriptive
Entscheidungstheorien werden dahingegen nicht deduktiv, sondern induktiv aus empirischen Beobachtungen
abgeleitet. Diese Beobachtungen werden nicht nur aus dem Verhalten von Individuen und Gruppen in realen
Situationen, sondern insbesondere auch aus kontrollierten Experimenten gewonnen.

Gerade durch letztere kdnnen die Axiomensysteme normativer Entscheidungstheorien gezielt Gberprift wer-
den. Dabei zeigt sich, dass reale Entscheider dem Rationalitatsideal normativer Theorien selten voll entspre-
chen. Deskriptive Entscheidungstheorien verwerfen daher die Annahme einer absoluten Rationalitat mensch-
licher Entscheidungen und beziehen im Einklang mit psychologischen und soziologischen Erkenntnissen die
vielfachen individuellen und sozialen Begrenzungsfaktoren der menschlichen Rationalitat in die Analyse ein.
Deskriptive Entscheidungstheorien kdnnen dementsprechend auch als Theorien intendierten, jedoch be-
schrankten Rationalverhaltens interpretiert werden. Die berticksichtigten Beschrénkungen sind vorwiegend
kognitiver Art (z. B. die beschréankte Informationsverarbeitungskapazitat des Menschen).
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Der Wirtschaftswissenschaftler Alfred Kieser ist einer der fiihrenden deutschen Forscher zur Organisati-ons-
theorie und Autor von zahlreichen wissenschaftlichen Publikationen, welche tber betriebswirtschaftliche As-
pekte hinaus auch fur die Soziologie von Bedeutung sind. Als Standardwerk der Organisationstheorie gilt sein
gemeinsam mit Peter Walgenbach verfasstes Buch ,Organisation”. Kritisch steht er der Beratung durch be-
triebswirtschaftliche Anséatze gegeniiber, inshesondere tauge seiner Auffassung nach die Organisationstheo-
rie nicht zur praktischen Unternehmensberatung (vgl. Kieser & Walgenbach, 2007).

Beziehung Intuition und Rationalitat

Intuition wird oft als schwierig festzumachen, zweideutig und einzigartig empfunden; rationale Analyse hinge-
gen wird oft als stabil, vorhersehbar, verallgemeinerbar und tberlegen in der Entscheidung angesehen Her-
stellung und Problemldsung. Eine wachsende Zahl von Wissenschaftlern vertritt jedoch die Ansicht, dass Ma-
nager sich oft an das Bauchgefuhl halten, um ihre Problemlésung und Entscheidungsfindung zu unterstitzen
(vgl. Burke & Miller, 1999; G. A. Klein, 1998; Sinclair & Ashkanasy, 2005). Einer der Grunde fir die wider-
sprichliche Sichtweise von Intuition-gegen-Rationalitat war in einigen Forschungen die Tendenz zur Dichoto-
misierung und Darstellung als Gegensatze (zum Beispiel: Allinson & Hayes, 1996). Isenberg (1984, S. 86)
vertrat die Ansicht, dass Intuition nicht das Gegenteil von Rationalitat ist; sie beruht vielmehr auf umfangrei-
chen Erfahrungen in der Analyse, Problemlésung im Kontext und bei der Umsetzung. Intuition kann als inter-
dependent mit rationaler Analyse positioniert werden statt in Opposition zu ihr (vgl. Hodgkinson & Sadler-
Smith, 2003). Pondy argumentierte, dass ausschlieflich rational zu sein, bedeutet, alle seine Wahrnehmungen
und Handlungen durch einen Bezugsrahmen zuvor artikuliert zu haben; ausschlief3lich intuitiv zu sein, bedeu-
tet, sich auf die Welt einzulassen ohne die Vermittlung eines solchen Rahmens (Pondy, 1983, S. 190) und
dass Organisationsforscher durch ein begrenztes Verstéandnis dieser Prozesse, die Mdglichkeit ausschlieRen,
dass diese scheinbaren Gegensétze zu einem dritten, hybriden, kraftvollen Stil kombiniert werden kénnten,
der das Beste von beiden darstellt (Pondy, 1983, S. 170).

Ein Uberzeugender empirischer Beweis flir die Ansicht, dass diese beiden Arten der Verarbeitung keine Ge-
gensatze sind, kam von Epstein et al. (1996) sowie Hodgkinson und Sadler-Smith (2003), die jeweils zwei
getrennte Konstrukte (Rationalitat/Erfahrung bzw. Analyse/Intuition) vorschlugen, die gemeinsam zum Verhal-
ten beitragen. Dane und Pratt (2007) schlugen vor, dass intuitive Urteile effektiver sein kbnnten als rationale
Anséatze zur Entscheidungsfindung bei "wertenden" Aufgaben, wahrend das Gegenteil der Fall ist bei 'intellek-
tuellen' Aufgaben. Intuitive und rationale Ansatze haben beide ihre eigene Gultigkeit und kénnen in verschie-
denen Kontexten mehr oder weniger geeignet sein (vgl. Sinclair & Ashkanasy, 2005, S. 359).

Empirische Beweise aus der Arbeitswelt legen nahe, dass Manager Intuition mit Vernunft verbinden. Die Be-
arbeitung wurde von Burke und Miller (1999, S. 94) ubernommen. In ihrer Studie stellten sie fest, dass viele
Manager nach Intuition suchten, um sich leiten zu lassen, wenn eine Situation keine vorgegebenen Richtlinien
hatte, keine offensichtlichen Regeln zu befolgen oder wenn die objektiven Daten nicht korrekt zu sein schie-
nen. Weit von einem unbedeutenden Aspekt der Entscheidungsfindung entfernt, sagten tiber 90 Prozent der
Teilnehmer an der Studie von Burke und Miller, welche Intuition in Kombination mit rationaler Datenanalyse
eingesetzt hatte. Sie waren der Ansicht, dass Intuition Entscheidungen beschleunigt, und sie verbesserte die
Entscheidung in irgendeiner Weise und erleichterte ihre eigene personliche Entwicklung (vgl. Burke & Miller,
1999, S. 95). Einige haben argumentiert, dass eine rationale Analyse das effiziente und effektive Funktionieren
des erfahrungsbasierten (intuitiven) Systems beintrachtigen und zu schlechteren Urteilen fihren kann, als
wenn sich Menschen auf ihre nicht analysierten intuitiven Eindriicke verlassen wiirden (vgl. Wilson & Schooler,
1991). In Wirklichkeit ist es wahrscheinlicher, dass Einzelpersonen beide Systeme verwenden, in denen sie
das kognitive Substrat von Faktoren aktivieren die fur eine Aufgabe oder Entscheidung relevant sind, und dann
lassen Sie die Intuition auf diese Faktoren einwirken, was zu einem Gesamtgefihl fuhrt, welches die Entschei-
dung leitet (Lieberman, 2000, S. 110). Intuition anzuerkennen bedeutet nicht, Rationalitat, Analyse, Logik und
gesunden Menschenverstand zu scheuen - eher rationale Analyse und Intuition kénnen 'im Tandem' zusam-
menwirken, wo der Intellekt, sobald eine neue Idee konzipiert ist, mit der Analyse und dem logischen Denken
fortfahrt, um zu erklaren, eine neue Struktur zu schaffen, Regeln zu formulieren, zu testen und ein Urteil zu-
zulassen (vgl. Isaack, 1978, S. 919; Sadler-Smith & Shefy, 2007).

Rationale Entscheidungen

Daniel Kahneman, Nobelpreistrager 2002, und Thorsten Schmidt zeigen in ihrem neuesten Buch welchen
mentalen Mustern wir folgen und wie wir uns gegen verhangnisvolle Fehlentscheidungen wappnen kdénnen
(vgl. Kahneman & Schmidt, 2016). Oliver Meixner und Rainer Haas, Universitat Wien, Institut fur Marketing &
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Innovation, beschreiben den neusten Stand des Wissensmanagement und der rationalen Entscheidungsthe-
orie (vgl. Meixner & Haas, 2015). Rationale Entscheidungen sind aber grundsétzlich kein neues Thema (vgl.
Bardmann, 2019; Béhle & Busch, 2014).

Die Nutzwertanalyse wird auch Punktbewertung oder Scoringmodell genannt. Hier wird jedem Zielkriterium-
ein Punktwert auf einer Punktskala zugeordnet. Diese werden dann gewichtet und addiert, sodass die Alter-
native mit dem hochsten Punktwert die beste ist. (vgl. Westermann & Finger, 2012; Zangemeister, 2014)

Entscheidungen werden eingeteilt in:

e Unipersonal getroffene Entscheidungen, bei denen eine Person isoliert die Aktivitdten der Entschei-
dungsfindung durchfuhrt — auch wenn Handlungen anderer Personen einbezogen werden.

e multipersonalen Entscheidungen, bei denen mehr als eine Person an einem einzigen Entscheidungs-
prozess beteiligt sind. Sie werden auch Gruppenentscheidungen genannt und in der Sozialwahltheorie
dargestellt.

Das Grundmodell der (normativen) Entscheidungstheorie kann man in einer Ergebnismatrix darstellen. Hierin
enthalten sind das Entscheidungsfeld und das Zielsystem. Das Entscheidungsfeld umfasst:

Aktionsraum: Menge mdglicher Handlungsalternativen
Zustandsraum: Menge maoglicher Umweltzustande

Ergebnisfunktion: Zuordnung eines Wertes fir die Kombination von Aktion und Zustand (vgl. D. Anderson et
al., 1995; Bitz, 1981; Jungermann et al., 2010).

Sensitivitatsanalyse: Nachdem die Nutzwertberechnung bzw. die Wertsynthese abgeschlossen wurde und ein
Ergebnis vorliegt, stellt sich in der Praxis oft die Frage wie belastbar oder robust das gelieferte Ergebnis ist.
Zur Klarung dieser Frage fuhrt man eine Sensitivitatsanalyse durch.

Sensitivitdtsanalysen messen die Auswirkung der Veranderung einer EingangsgroRe auf das Ergebnis
Sicherheit und Unsicherheit

Ein haufiges Problem ist, dass der wahre Umweltzustand nicht bekannt ist. Hier spricht man von Unsicherheit.
Den Gegensatz bildet eine Situation der Sicherheit, in der der Umweltzustand bekannt ist. Es lasst sich fol-
gende Gliederung vornehmen:

o Entscheidung unter Sicherheit: Die eintretende Situation ist bekannt. (Deterministisches Entschei-
dungsmodell)
e Entscheidung unter Unsicherheit: Es ist nicht mit Sicherheit bekannt, welche Umweltsituation eintritt,
man unterscheidet dabei weiter in:
» Entscheidung unter Risiko: Die Wahrscheinlichkeit fir die mdglicherweise eintretenden Umweltsi-
tuationen ist bekannt. (Stochastisches Entscheidungsmodell)
» Entscheidung unter Ungewissheit: Man kennt zwar die mdglicherweise eintretenden Umweltsitu-
ationen, allerdings nicht deren Eintrittswahrscheinlichkeiten.

Bei einer Entscheidung unter Risiko kénnen Uber alle moglichen Konsequenzen jeder einzelnen Entscheidung
Erwartungswerte errechnet werden, wahrend das bei einer Entscheidung unter Ungewissheit nicht moglich ist
bzw. das Prinzip vom unzureichenden Grund (Indifferenzprinzip) angewendet wird, welches jeder Option die
gleiche Wahrscheinlichkeit zuordnet. Auf der Basis derartiger Wahrscheinlichkeitsbewertungen kann auch un-
ter Ungewissheit eine Bestimmung des Erwartungswertes vorgenommen werden.Der (ein- oder mehrstufige)
Entscheidungsprozess mitsamt den verschiedenen Konsequenzen lasst sich grafisch als Entscheidungsbaum
darstellen (vgl. Deif, 1986; P. M. Frank, 1976; Saltelli, 2008; S. Schwarz, 2001).

4.5.2 Entscheidungsheuristiken (Gigerenzer) Heuristiken (sofortige Entscheidungen)

4.5.2.1 Allgemeines zu Heuristiken

Heuristik (altgr. eupiokw heurisko ,ich finde"“; von eupiokelv heuriskein ,auffinden’, ,entdecken’) bezeichnet die
Kunst, mit begrenztem Wissen (unvollstandigen Informationen) und wenig Zeit dennoch zu wahrscheinlichen
Aussagen oder praktikablen Losungen zu kommen (vgl. Gigerenzer et al., 1999). Es bezeichnet ein analyti-
sches Vorgehen, bei dem mit begrenztem Wissen Uber ein System mit Hilfe mutmaRender Schlussfolgerungen
Aussagen Uber das System getroffen werden. Die damit gefolgerten Aussagen weichen von der optimalen
Lésung ab. Durch Vergleich mit einer optimalen Lésung kann die Giite der Heuristik bestimmt werden.

Der Ubergang zwischen Heuristik und Algorithmus ist flieBend. Werner Stangl definiert ihn folgendermaRen:
Ein Algorithmus bezeichnet eine systematische, logische Regel oder Vorgehensweise, die zur Losung eines
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vorliegenden Problems fuhrt. Im Gegensatz dazu steht dabei die schnellere, aber auch fehleranfélligere Heu-
ristik (vgl. Stangl, 2018).

Die Heuristik bezeichnet die Wissenschaft, mit begrenztem Wissen, d. h. unvollstdndigen Informationen, und
wenig Zeit dennoch zu wahrscheinlichen Aussagen oder praktikablen Lésungen zu kommen (vgl. Gigerenzer
et al., 1999). Es bezeichnet ein analytisches Vorgehen, bei dem mit begrenztem Wissen lber ein System mit
Hilfe mutmaRender Schlussfolgerungen Aussagen Uber das System getroffen werden (vgl. Goldstein &
Gigerenzer, 2002).

Psychologie

Einer der fihrenden Vertreter dieser Forschungsrichtung ist Gerd Gigerenzer, Direktor am Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung in Berlin (Gigerenzer et al., 1999; Siehe dazu Gigerenzer, 2007; Gigerenzer et al., 2011,
Gigerenzer, 2015; Gigerenzer & Gaissmaier, 2011; Gigerenzer & Muir Gray, 2011). Gerd Gigerenzer ist einer
der Grundervater der heuristischen Literatur, die bestehende Verstandnisse kognitiver Voreingenommenheit
in Frage gestellt hat (vgl. Gigerenzer et al., 1999). In diesem Zusammenhang hat er auch Pionierarbeit fir
Modelle der 6kologischen Rationalitat geleistet (z.B. Goldstein & Gigerenzer, 2002; Todd & Gigerenzer, 2012).
Peter Todd hat zusammen mit Gigerenzer Pionierarbeit auf dem Gebiet der Heuristik und der adaptiven oder
Okologischen Rationalitat geleistet und allgemeine Modelle der Rationalitat und Suche entwickelt (z. B. Hills
et al., 2015; Todd & Brighton, 2016; Todd & Gigerenzer, 2012).

Im Heuristics-and-Bias-Ansatz (vgl. Kahneman et al., 1982) fuhrt eine solche heuristische Entscheidungsfin-
dung haufig zu Verzerrungen und Abweichungen vom optimalen Verhalten; im Gegensatz dazu wird im Rah-
men der dkologischen Rationalitét analysiert, welche Strukturen von Umgebungen Heuristiken ermdglichen,
adaptive Ziele zu erreichen. (vgl. Chater et al., 2018)

Er arbeitet an begrenzter Rationalitét, Heuristiken und effizienter Entscheidungsbdume, wie man rationale
Entscheidungen treffen kann, wenn Zeit und Information begrenzt und die Zukunft ungewiss ist (siehe auch
Entscheidung unter Ungewissheit). Dazu hat er gemeinsam mit Medizinern in den USA die Diagnostik nach-
gewiesen, wie Arzte unter Zeitdruck heuristische Entscheidungen treffen und damit oft besser liegen als nach
langen rationalen Entscheidungsgéngen (vgl. Gigerenzer, 2007, S. 188).

Heuristik

In der Betriebswirtschaftslehre hat die Heuristik bereits Einzug in die Entscheidungstheorie gehalten. Der Ein-
zug der (Erfahrungs-) Intuition und deren Bedeutung beim Treffen von Entscheidungen im Arbeitsleben ist in
den letzten Jahren zunehmend in den Fokus der Wissenschaft geraten (vgl. Auer, 2017). Hanno Beck be-
schreibt in seinem Buch ,Behavioral Economics® (2014) systematisch unterschiedliche Arten von Heuristiken
(vgl. Beck, 2014). Gigerenzer, Hertwig, Pachur (2015) untersuchen in ihrem Buch Heuristics: ,The Founda-
tions of Adaptive Behavior® Entscheidungen bei begrenzter Zeit. Die Zeitdimension ist dabei eine wichtige
Grundlage des vorliegenden Ansatzes. Das neueste Werk von Frau Anne-Kathrin Auer (2017) beschreibt
heuristische Entscheidungen in der Personalauswahl, d. h. Betriebswirtschaftslehre. Diese Literatur bildet die
Basis fur diesen heuristischen Ansatz.

Perspektiven aus der Sozialpsychologie und Neurophysiologie werden ergdnzt durch einen Konsens, der sich
aus der kognitiven Psychologie und der Entscheidungstheorie herauszukristallisieren scheint, dass der Pro-
zess der Intuition aus dem Vorrat an implizitem Wissen eines Individuums stammt (vgl. Agor, 1989; Behling &
Eckel, 1991; Claxton, 2000; Hogarth, 2001; G. A. Klein, 2003a; Shirley & Langan-Fox, 1996), das durch Er-
fahrung und explizite und implizite Lernprozesse erworben wird. Intuitiv in dieser Hinsicht ist ein Prozess der
Mustererkennung, der auf den mentalen Landkarten und Handlungsskripten (vgl. G. A. Klein, 2003a) in Ver-
bindung mit dem gesammelten Fachwissen eines Individuums in Kontexten der realen Welt basiert (vgl.
Goldberg, 2005). Dies kommt am deutlichsten in Simons Behauptung zum Ausdruck, dass Intuition und Ur-
teilsvermdgen Analysen sind, die in Gewohnheit und in der Fahigkeit zur schnellen Reaktion durch Erkennung
eingefroren sind (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007; Simon, 1989a, S. 38).

Denkpsychologie

Aus Sicht der Kognitionspsychologie stellen Urteilsheuristiken Handlungsmdglichkeiten zur Verfiigung, und
zwar nicht nur dann, wenn die Situation auf Grund fehlender Informationen schwer einschatzbar ist, sondern
auch, wenn die Lagebeurteilung aus Zeit- oder Motivationsmangel unvollstandig ist.

Die Forschung auf diesem Gebiet haben insbesondere die Psychologen Daniel Kahneman und Amos Tversky
vorangetrieben. Von ihnen stammen bekannte Studien zu haufig angewandten Heuristiken, darunter
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- die Verfugbarkeitsheuristik,
- die Repréasentativitatsheuristik und
- die Ankerheuristik.

Daniel Kahneman erhielt im Jahr 2002 "fur das Einfihren von Einsichten der psychologischen Forschung in
die Wirtschaftswissenschaft, besonders bezlglich Beurteilungen und Entscheidungen bei Unsicherheit" den
Nobelpreis im Bereich Wirtschaftswissenschaften. Seine Arbeiten erlangten durch die Publikation seines Bu-
ches Schnelles Denken, langsames Denken (englisch: Thinking, Fast and Slow) Bekanntheit auch au3erhalb
wissenschaftlicher Kreise (vgl. Gigerenzer & Gaissmaier, 2016).

4.5.2.2 Cut-Off Effekt

Beim Cut-off-Effekt ist der Handelnde in der Lage, in kurzer Zeit effektive, wenn auch nicht optimierte Ent-
scheidungen zu treffen, weil er keinen Vergleich der Alternativen vornimmt, sondern die Informationssuche
abbricht, indem er eine Alternative wabhlt, die alle Kriterien erfullt (vgl. Koppers, 2013, S. 37). Der Cut-off Effekt
ist hierbei besonders hervorzuheben, da er Prioritéten setzt und fir den/die Entscheider/-in eine Entscheidung
forciert, die nicht die Informationstiefe hat, die aber trotzdem im Sinne von Machbarkeit und Zeit sowie vor
dem Hintergrund der eigenen Praferenzen angemessen getroffen wird. Haeften (1999, 61 ff) hat den Cut-off-
Effekt in einer Studie am Beispiel von Wohnungssuchenden nachgewiesen: Wenn der zu hohe Mietpreis fir
eine Wohnung die anderen attraktiven Wohnungsattribute tUberlagert, fihrt dieses Kriterium zu einer Eliminie-
rung der Entscheidungsalternative einer bestimmten Wohnung als Entscheidungswahl.

4.5.2.3Verfugbarkeitsheuristik

Haufig unbewusst wird die Verfligbarkeitsheuristik angewendet. Ziel ist es die Wichtigkeit oder Haufigkeit (bzw.
Wabhrscheinlichkeit) eines Ereignisses zu beurteilen, ohne viel Zeit aufzuwenden und auf prézise (z. B. statis-
tische) Daten zurlickzugreifen. In solchen Féllen wird das Urteil stattdessen davon beeinflusst, wie verflgbar
dieses Ereignis oder Beispiele ahnlicher Ereignisse im Gedachtnis sind. Dabei scheinen Ereignisse, an die wir
uns sehr leicht erinnern, wahrscheinlicher zu sein als Ereignisse, an die wir uns schwerer erinnern kénnen.
Wenn man demzufolge vor kiirzerer Zeit einen Bericht Giber einen Mord gelesen hat oder in den Medien haufig
solchen Berichten begegnet, kbnnte man etwa die Wahrscheinlichkeit daftir ermordet oder Opfer einer Ge-
walttat zu werden, als recht hoch einschatzen (vgl. Kahneman et al., 1982; Kahneman, 2011; Nisbett & Ross,
1980; R. Reber, 2017; N. Schwarz et al., 1991, Strack & Deutsch, 2002; Tversky & Kahneman, 1973).

Untersuchungen (Beispiele)
Famous-names-Effekt nach Tversky und Kahneman (1973)

Probanden einer Untersuchung von Tversky und Kahneman (1973) wurden Listen von Eigennamen vorgele-
sen. Im ersten Durchgang enthielt die Liste 19 Namen von sehr beriihmten Mannern und 20 Namen von
weniger beriihmten Frauen. Im folgenden Durchgang wurde dies umgedreht. Somit waren es 19 Namen sehr
beriihmter Frauen und 20 weniger beriihmten Mannernamen. Die Teilnehmer sollten einschéatzen, ob die Lis-
ten mehr Manner oder mehr Frauen enthielt. Uber 50 % der Teilnehmer erinnerten sich an die sehr beriihmten
Namen besser (Famous-names-Effekt), ca. 80 % Uberschatzten den Anteil desjenigen Geschlechts mit den
sehr beriihmten Namen. Weil die Beurteilung der Verflgbarkeit durch den Faktor Beriihmtheit und nicht durch
die tatsachliche GruppengrolRe bestimmt war, kam es zu Fehlurteilen (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

Aktienportfolio nach Gigerenzer

In einer Befragung von Gigerenzer (2007) wurden 100 Personen, die ein durchschnittliches Wissen tber Ak-
tien besalien, die Frage gestellt, welche 50 Aktiennamen sie kennen. Aus ihren Nennungen wurde ein Portfolio
entwickelt. Das Portfolio nahm an einem Wettbewerb (&dhnlich einem Planspiel) teil und erzielte dabei bessere
Gewinne als 88% der anderen 10.000 eingesandten Portfolios. Diese und ahnliche Forschungsergebnisse
Uber die Qualitat von Heuristiken sollten das einstmalige Verteufeln von abgekirzten Entscheidungswegen
widerlegen. Denn auch wenn es sich um Vereinfachungen handelt, kbnnen deren Ergebnisse unter gewissen
Umstanden durchaus als korrekt angesehen werden (vgl. Gigerenzer, 2007, S. 52). Dennoch bergen sie Risi-
ken, die die Qualitat der Entscheidung negativ beeinflussen kénnen, z.B. durch Ubertriebenes Selbstbewusst-
sein in Bezug auf die eigenen Entscheidungen, Fehlinterpretationen oder Entscheidungsdefekte.
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Je eher Menschen Beispiele fiir das Auftreten von Situationen finden, desto hdher schatzen sie die Wahr-
scheinlichkeit des Ereignisses ein, d.h., sie Uber- oder unterschétzen das Auftreten, weil sie die Situation bzw.
das Risiko, z.B. durch Berichte Uber Falschfahrer auf der Autobahn oder Uber Flugzeugabstirze (vgl.
Kahneman & Tversky, 1979), kennen.

4.5.2.4Die Reprasentativitatsheuristik

Zu der Urteilsheuristik (Urteilsentscheidungsregel) gehort die Reprasentativitatsheuristik ist, in der die Wahr-
scheinlichkeit von Ereignissen danach bewertet wird, wie genau sie bestimmten Prototypen entsprechen (vgl.
D. G. Myers et al., 2008, S. 437). Dies erfolgt ebenso bei der Einschétzung von Objekten in Klassen. Objekte,
die fur eine gewisse Klasse représentativ wirken, werden mit einer zu hohen Wahrscheinlichkeit in eine Klasse
eingeordnet (vgl. Beck, 2014, S. 28-38). Dies fihrt nicht immer zu kompletten Fehleinschatzungen — intuitive
Eindriicke sind oft zutreffender als tatsachliche Schatzungen, die auf Wahrscheinlichkeiten basieren (vgl.
Kahneman & Schmidt, 2016, S. 190).

Schlusshemerkung

Falsche wichtige Entscheidungen, die Menschen treffen, werden von Uberzeugungen bestimmt, die die Wahr-
scheinlichkeit einzigartiger Ereignisse betreffen. Die ,wahren“ Wahrscheinlichkeiten solcher Ereignisse sind
schwer zu ermitteln, da sie nicht objektiv bewertet werden kénnen. Die subjektiven Wahrscheinlichkeiten, die
von sachkundigen und konsistenten Personen eindeutigen Ereignissen zugewiesen werden, wurden als alles
akzeptiert, was Uber die Wahrscheinlichkeit solcher Ereignisse gesagt werden kann. Obwohl die ,wahre*
Wahrscheinlichkeit eines eindeutigen Ereignisses nicht bekannt ist, fiihrt die Abh&ngigkeit von Heuristiken wie
Verfugbarkeit oder Reprasentativitat zu einer Verzerrung der subjektiven Wahrscheinlichkeiten auf erkennbare
Weise. Eine psychologische Analyse der Heuristiken, die eine Person zur Beurteilung der Wahrscheinlichkeit
eines Ereignisses verwendet, kann uns sagen, ob sein Urteil wahrscheinlich zu hoch oder zu niedrig ist.
Tversky und Kahneman glauben, dass solche Analysen verwendet werden kdnnten, um die Pravalenz von
Fehlern bei der menschlichen Beurteilung unter Unsicherheit zu verringern (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

Die Sequenz, die am wahrscheinlichsten als am besten beurteilt wird, repréasentiert sowohl den Bevélkerungs-
anteil (%) als auch die Zufalligkeit des Prozesses (Kahneman & Tversky, 1972). In &hnlicher Weise bewerten
sowohl naive als auch anspruchsvolle Probanden die Wahrscheinlichkeit, dass eine Person einen Beruf aus-
ubt, in dem Male, in dem sie fur den Stereotyp dieses Berufs reprasentativ erscheint (vgl. Tversky &
Kahneman, 1973). Wichtige Verzerrungen der Reprasentativitit wurden auch in den Urteilen erfahrener
Psychologen gefunden, die sich mit der Statistik der Forschung befassen (vgl. Tversky & Kahneman, 1971).

Beispiele

- One may assess the divorce rate in a given community by recalling divorces among one’s acquaint-
ances;

- One may evaluate the probability that a politician will lose an election by considering various ways in
which he may lose support

- One may estimate the probability that a violent person will “see” beasts of prey in a Rorschach card
by assessing the strength of association between violence and beasts of prey.

In all diesen Fallen wird die Schatzung der Haufigkeit einer Klasse oder der Wahrscheinlichkeit eines Ereig-
nisses durch eine Bewertung der Verfligbarkeit vermittelt. Eine Person soll die Verfugbarkeitsheuristik verwen-
den, wenn sie die Haufigkeit oder Wahrscheinlichkeit anhand der Leichtigkeit schatzt mit welchen Instanzen
oder Assoziationen man sich erinnern kénnte. Um die Verfligbarkeit zu beurteilen, ist es nicht erforderlich, die
tatséchlichen Abruf- oder Bauvorgange durchzufiihren. Es reicht aus, zu beurteilen, mit welcher Leichtigkeit
diese Operationen ausgefihrt werden kénnen, ebenso wie die Schwierigkeit eines Puzzles oder eines mathe-
matischen Problems beurteilt werden kann, ohne spezifische Losungen in Betracht zu ziehen.

In dieser Theorie ist Verflgbarkeit eher eine vermittelnde Variable als eine abhéngige Variable, wie dies typi-
scherweise bei der Untersuchung des Gedachtnisses der Fall ist. Die Verfugbarkeit ist ein 6kologisch giiltiger
Hinweis flr die Beurteilung der Haufigkeit, da hdufige Ereignisse im Allgemeinen leichter abzurufen oder sich
vorzustellen sind als seltene. Die Verfugbarkeit wird jedoch auch von verschiedenen Faktoren beeinflusst, die
nicht mit der tatsachlichen Haufigkeit zusammenhangen. Wenn die Verflgbarkeitsheuristik angewendet wird,
beeinflussen solche Faktoren die wahrgenommene Haufigkeit von Klassen und die subjektive Wahrschein-
lichkeit von Ereignissen. Folglich fuhrt die Verwendung der Verflgbarkeitsheuristik zu systematischen Verzer-
rungen (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

Nachfolgend werden Befunde zur Verfugbarkeitsheuristik in einer Reihe von zehn Studien wiedergegeben.
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Bewertungen der Verfugbarkeit
Studie 1: Konstruktion

Die Probanden (N = 42) wurden mit einer Reihe von Wortkonstruktionsproblemen konfrontiert. Jedes Problem
bestand aus einer 3 x 3-Matrix mit neun Buchstaben, aus denen Warter mit drei oder mehr Buchstaben kon-
struiert werden sollten. In der Trainingsphase der Studie wurden allen Probanden sechs Probleme vorgestellt.
Fur jedes Problem erhielten sie 7 Satze, um die Anzahl der Worter zu schatzen, von denen sie glaubten, dass
sie in 2 Minuten produziert werden kénnten. Nach jeder Schatzung hatten sie zwei Minuten Zeit, um (in num-
merierten Zeilen) so viele Worter aufzuschreiben, wie sie aus den Buchstaben in der Matrix konstruieren konn-
ten. In der Testphase wurden die Konstruktions- und Schatzaufgaben getrennt. Jedes Thema sah vor fir acht
Probleme die Anzahl der Worter zu schatzen, welches die Probanden in 2 min produzieren kénnte. Fir acht
andere Probleme konstruierten sie die Worter ohne vorherige Schatzung. Schatz- und Konstruktionsprobleme
wechselten sich ab. Es wurden zwei parallele Broschiiren verwendet, so dass fur jedes Problem die Halfte der
Probanden schétzte und die Hélfte der Probanden Worter konstruierte. In den Ergebnissen zeigte sich: Die
mittlere Anzahl der produzierten Worter variierte von 1,3 (fur XUZONLCJM) bis 22,4 (fur TAPCERHOB) mit
einem grof3en Mittelwert von 11,9. Die geschéatzte mittlere Anzahl variierte von 4,9 bis 16,0 (fur die gleichen
zwei Probleme) mit einem grof3en Mittelwert von 10,3. Die Produkt-Moment-Korrelation zwischen Schéatzung
und Produktion tber die 16 Probleme betrug 0,96 (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

Studie 2: Abruf

Das Design und das Verfahren waren bis auf die Art der Aufgabe identisch mit Studie 1. Hier bestand jedes
Problem aus einer Kategorie, z. B. Blumen oder russischen Schriftstellern, an deren Beispiele erinnert werden
sollte. Die Probanden (N = 28) erhielten 7 Satze, um die Anzahl der Instanzen zu schatzen, die sie in 2 Minuten
abrufen konnten, oder zwei Minuten, um die Instanzen tatsdchlich abzurufen. Wie in Studie 1 wurden die
Produktions- und Schatzaufgaben in der Trainingsphase kombiniert und in der Testphase abgewechselt. Er-
gebnisse. Die durchschnittliche Anzahl der produzierten Instanzen variierte von 4,1 (Staddtenamen beginnend
mit F) bis 23,7 (vierbeinige Tiere) mit einem Durchschnittswert von 11,7. Die geschétzte mittlere Anzahl vari-
ierte von 6,7 bis 18,7 (fur die gleichen zwei Kategorien) mit einem grof3en Mittelwert von 10,8. Die Produkt-
Moment-Korrelation zwischen Produktion und Schéatzung Uber die 16 Kategorien betrug 0,93 (vgl. Tversky &
Kahneman, 1973).

Diskussion

In den obigen Studien konnte die Verfligbarkeit von Instanzen anhand der Gesamtzahl der Instanzen gemes-
sen werden, die in einem bestimmten Problem abgerufen oder erstellt wurden. Die Studien zeigen, dass Per-
sonen die Verflugbarkeit schnell und genau bewerten kénnen. Wie werden solche Bewertungen durchgefiihrt?
Ein plausibler Mechanismus wird durch die Arbeit von Bousfield und Sedgewick (1944) vorgeschlagen, die
zeigten, dass das kumulative Abrufen von Instanzen eine negativ beschleunigte Exponentialfunktion der Zeit
ist. Das Subjekt konnte daher die Anzahl der in einem kurzen Zeitraum abgerufenen Instanzen verwenden,
um die Anzahl der Instanzen zu schétzen, die in einem viel langeren Zeitraum abgerufen werden kodnnten.
Alternativ kann das Subjekt die Verfugbarkeit bewerten, ohne dies ausdrucklich zu wiederholen. Hart (1967)
hat zum Beispiel gezeigt, dass Menschen ihre Fahigkeit, Gegenstande zu erkennen, an die sie sich bei einem
Test des Paired-Associate-Gedéchtnisses nicht erinnern kdnnen, genau einschétzen kdnnen (vgl. Tversky &
Kahneman, 1973).

Experimente von Kahneman und Tversky

- Ineiner klassischen Untersuchung boten Daniel Kahneman und Amos Tversky (1973) ihren Versuchs-
personen die schriftliche Beschreibung einer Frau namens Linda dar. Darin wurde sehr viel tber Lin-
das Tatigkeit fur Frauenrechte und Emanzipation berichtet. Danach wurden die Probanden gefragt,
was denn nach dieser Beschreibung wahrscheinlicher sei, dass Linda ,eine Bankangestellte* oder
,eine Bankangestellte und Feministin“ sei. Die Mehrzahl der Versuchspersonen schatzte die Wahr-
scheinlichkeit, dass Linda ,Bankangestellte und Feministin“ sei, wesentlich héher ein (Konjunktions-
effekt). Diese Einschéatzung ist jedoch falsch, denn die Wahrscheinlichkeit fir das gleichzeitige Auftre-
ten beider Ereignisse kann nicht gré3er sein als die Wahrscheinlichkeit, dass eines der beiden Ereig-
nisse alleine eintritt. Selbst wenn alle Bankangestellten auch Feministinnen sind, wéren die beiden
Wahrscheinlichkeiten fur (1) ,Bankangestellte® und fur (2) ,Bankangestellte und Feministin“ gleich
grofl3 (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

- Eine weitere bedeutende Studie von Kahneman und Tversky (1973) demonstriert das Auftreten des
sogenannten Basisratenfehlers (Préavalenzfehler oder base rate neglect). Dabei wurden den Ver-
suchspersonen zweier Gruppen Kurzbeschreibungen vorgelegt, die mit dem Stereotyp des ,Juristen®
oder ,Ingenieurs® vereinbar waren (z. B. ,Jack ist 45 Jahre alt. Er ist verheiratet und hat vier Kinder.
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Er ist im Allgemeinen konservativ, sorgfaltig und ehrgeizig. Er interessiert sich nicht fur Politik oder
soziale Fragen und verwendet den grof3ten Teil seiner Freizeit auf eines seiner vielen Hobbys, wie z.
B. Tischlern, Segeln und mathematische Denksportaufgaben.”). Die Basisrate wurde variiert, indem
den Versuchsteilnehmern mitgeteilt wurde, dass diese Personenbeschreibung aus Interviews resul-
tiert, denen sich 30 Juristen und 70 Ingenieure unterzogen haben. Aufgabe der Probanden war es,
abzuschatzen, mit welcher Wahrscheinlichkeit es sich um einen Ingenieur (bzw. Juristen) handelt. Die
unterschiedlichen Ausgangswahrscheinlichkeiten hatten kaum Einfluss auf das Urteil, da die Ver-
suchspersonen aufgrund der aul3eren Beschreibung die Zuordnung vornahmen. Es kam daher haufig
zu Urteilsfehlern (vgl. Tversky & Kahneman, 1973).

Die Basisratenvernachlassigung, d. h. die Uberschatzung der bedingten Wahrscheinlichkeit von Ereignissen
mit niedriger Basisrate, erklaren Kahneman und Tversky mit der Anwendung der Reprasentativitétsheuristik.
Neuere Erklarungsansatze fir diesen Fehler im Urteilsprozess finden sich bei Gigerenzer und Hoffrage (1995)
(Prasentationsformat) sowie Fiedler, Brinkmann et al. (2000) (Sampling-Effekt).

- Eine weitere Implikation ergibt sich daraus, dass Menschen den Stichprobenumfang vernachlassigen.
Ein kleiner Ausschnitt aus einem Prozess wird als reprasentativ fir den gesamten Prozess angesehen
und bereits nach kurzem wird bereits ein Muster fir alle Ereignisse erkannt. Diese Muster miissen
nicht stimmen und kénnen somit in die Irre fihren. Ein Beispiel daftir: Man habe zwei Stichproben mit
der KorpergréRe von Mannern. Die erste Stichprobe enthalte zehn Messungen, die zweite 1000. Sie
wissen, dass die Manner in der Bevdlkerung, aus der die Stichproben gemessen wurden, durchschnitt-
lich 1,70 Meter gro3 sind. Bei der Einschatzung, wie wahrscheinlich es ist, dass der jeweilige Durch-
schnitt der Stichproben exakt 1,70 Meter betragt, schatzen die meisten Menschen beiden Stichproben
dieselbe Wahrscheinlichkeit zu. Dies ist jedoch falsch. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Stichprobe
mit der héheren Anzahl an Messungen exakt 1,70 Meter betragt, ist hoher (vgl. Beck, 2014).

Wenn ein Ereignis fur eine Population von hoher Bedeutung ist, erhoht sich die subjektive Wahrscheinlich-
keitseinschatzung. Beispiel: Wenn Personen schatzen sollen, welchen Beruf jemand austibt, nimmt die zu
schéatzende Wahrscheinlichkeit, mit der ein Mensch einen bestimmten Beruf ausibt, zu, wenn die Vorstellung
des Schatzenden Uber die Berufsgruppe (wie Stereotype bzgl. Buchhaltern/-innen) mit den tatsachlichen
Merkmalen dieser Gruppe Ubereinstimmt (vgl. Lindstadt, 1997, S. 61).

4.5.2.5 Ankerheuristik

Ankereffekt (anchoring effect) ist ein Begriff aus der Kognitionspsychologie fir die Tatsache, dass Menschen
bei bewusst gewahlten Zahlenwerten von momentan vorhandenen Umgebungsinformationen beeinflusst wer-
den, ohne dass ihnen dieser Einfluss bewusstwird. Die Umgebungsinformationen haben Einfluss selbst dann,
wenn sie fir die Entscheidung eigentlich irrelevant sind. Es handelt sich also um einen Effekt, bei dem sich
das Urteil an einem willkrlichen Anker orientiert. Die Folge ist eine systematische Verzerrung in Richtung des
Ankers.

Anker konnen auf zwei verschiedene Weisen wirken:

e Als unbewusste Suggestion aktiviert der Anker zu ihm passende Assoziationen, welche im Anschluss
die Urteilsfindung beeinflussen, also Uber den Mechanismus des Priming.

o Der Anker liefert den Ausgangspunkt oder Startwert fir einen bewussten Gedankengang, der zu ei-
nem rational begriindeten Urteil fiihren soll. Dann spricht man auch von Anpassungsheuristik (engl.
adjustment heuristic).

Der Anker ist eine bestimmte Information. Die Information kann der Betreffende selbst aus den Umstéanden
bilden oder von einer anderen Person erhalten, oder sie ist rein zuféllig vorhanden. Diese Information ist beim
Einschéatzen einer Situation und beim Fallen einer Entscheidung ausschlaggebend. Es spielt keine Rolle, ob
die Information fur eine rationale Entscheidung tatsachlich relevant und nitzlich ist.

Kahneman et al. (1982) lieferten erstmals den Beweis, dass selbst ein willkiirlich gesetzter Anker ein Indivi-
duum im Entscheidungsprozess beeinflusst. Wenn Anker sich trotz ihrer Irrelevanz auf die Entscheidung aus-
wirken, wird dies in der Literatur als ,basic anchoring effect” bezeichnet (vgl. Brewer & Chapman, 2002; Wilson
et al., 1996).
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Anhand unterschiedlicher Studien und Experimente wurde verdeutlicht, dass es sich beim Ankerungseffekt
um ein sehr robustes Phanomen bei Entscheidungsprozessen handelt, welches in unterschiedlichsten Situa-
tionen auftreten kann.

MaR der Wirkung des Ankers

Eine Maf3zahl, wie stark sich ein Anker auf die Entscheidung auswirkt, der Ankerindex, kann folgendermafen
berechnet werden: Differenz der gewéhlten Zahlenwerte, geteilt durch Differenz der Ankerzahlen. Meist wird
das Ergebnis als prozentualer Anteil ausgedriickt. Theoretisch mégliche Extremwerte wéaren:

o Die Befragten lassen sich tberhaupt nicht von den Ankerzahlen beeinflussen, sondern geben alle
dieselbe Antwort (zum Beispiel den korrekten Wert). Dann ist die Differenz im Zahler null und damit
der Ankerindex 0 %.

o Die Befragten lassen sich vollkommen von den Ankerzahlen beeinflussen, ihre Antworten sind mit
diesen identisch. Dann ist Zahler gleich Nenner, der Quotient 1 und damit der Ankerindex 100 %.

Beispiele

Versuchspersonen sollten schétzen, wie grol3 der héchste Riesenmammutbaum ist. Die Halfte der Gruppe,
die 1200 ft. als Anker bekommen hatte, schatzte durchschnittlich 844 ft.; die andere Halfte, deren Ankerzahl
180 ft. war, schatzte durchschnittlich 282 ft. Differenz der Schéatzwerte: 562; Differenz der Ankerzahlen: 1020;
Quotient: 0,55; Ankerindex: 55 % (vgl. Jacowitz & Kahneman, 1995).

Besucher des Exploratoriums wurden gefragt, wie viel Geld sie zur Rettung von Seevogeln bei einer Olpest
spenden wiirden. Eine Gruppe erhielt die Ankerzahl 5 (verpackt in die Frage ,Waren Sie bereit, $5 zu geben?);
diese Gruppe wollte durchschnittlich $20 geben. Eine andere Gruppe erhielt den Anker 400; diese Gruppe
wollte durchschnittlich $143 geben. Berechnung: (143 - 20) : (400 - 5) = 0,31 — Ankerindex 31 % (vgl.
Jacowitz & Kahneman, 1995).

Eine Information wird als Anker verwendet und so angeglichen, dass sie zur Vorhersage passt. Der Anfangs-
wert wird als MaRRstab fir Urteile benutzt und dabei schrittweise angepasst. Tversky/Kahneman (1974) ermit-
teln durch ein Glicksrad einen Anfangswert. Der zu schatzende Wert bleibt meist in der Nahe des mit dem
Gliicksrad zufallig ermittelten Anfangswertes (vgl. Tversky & Kahneman, 1983).1

4.5.3Der Ansatz von Gary Klein — das RPD Model (schnelle Entscheidungen)

1985 begannen Gary Klein und andere mit der Entwicklung des Modells der anerkennungsbasierten Entschei-
dungsfindung. Sie untersuchten die Entscheidungsfindung in der Armee und untersuchten, wie Feuer-
wehrchefs Entscheidungen treffen.

Sie stellten fest, dass diese Experten-Entscheidungstrager keine Listen von Optionen verglichen. Sie vergli-
chen nicht einmal zwei Optionen. Also Uberarbeiteten sie schliel3lich das gesamte Forschungsprojekt und
entwickelten ein Modell dafiir, wie Menschen tatséachlich Entscheidungen treffen.

Klein und Co. fragten sich, wie Menschen diese eine Option bewerten kénnten, wenn sie sie nicht mit etwas
Anderem vergleichen wiirden. Was sie herausfanden, war, dass der Entscheidungstrager das Aktionsskript
durch eine mentale Simulation laufen lassen wirde (vgl. Mc Dermott, 2006).

Klein ist der Autor von Sources of Power: How People Make Decisions (vgl. G. A. Klein, 1998); The Power of
Intuition (vgl. G. A. Klein, 2007), welches auch in The 100 Best Business Books of All Time (vgl. Covert et al.,
2016) enthalten ist und Working Minds: A practitioner’s guide to Cognitive Task Analysis (vgl. Crandall et al.,

1 Siehe auch Aronson et al. (2010); Brewer und Chapman (2002); Chapman und Bornstein (1996); Englich et
al. (2006); Enough und Mussweiler (2001); Goerzen und Kundisch (2019); Hinsz et al. (1997); Jacowitz und
Kahneman (1995); Kahneman et al. (1982); Kristensen und Gérling (1997); Locke und Latham (2013); Moran
und Ritov (2002); Mussweiler et al. (2000); Northcraft und Neale (1987); Ritov (1996); Russo und Schoemaker
(1990); Strack und Mussweiler (1997); Wansink et al. (1998); Wilson et al. (1996)
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2006). Sein letztes Buch, Streetlights and Shadows: Searching for the Keys to Adaptive Decision Making (vgl.
G. A. Klein, 2009) wurde im Oktober 2009 herausgegeben.

JIntuition ist die Fahigkeit, Einsichten in Sachverhalte, Sichtweisen, GesetzméRigkeiten oder die subjektive
Stimmigkeit von Entscheidungen zu erlangen, ohne diskursiven Gebrauch des Verstandes*. (Jung, 2006, 474
f.). Der Psychologe Gary Klein ist im Bereich der natirlichen Entscheidungsprozesse einer der Pioniere. Seine
Arbeiten beschéftigen sich vorwiegend mit der Intuition in der Arbeitswelt. Er befasst sich hauptsachlich mit
Berufsgruppen, die in ihrem Beruf wichtige und schnelle Entscheidungen treffen missen. Zu dieser Gruppe
zahlen Polizisten, Feuerwehrleute, Arzte, Krankenschwester, Borsenhandler, Juristen und Manager.

Klein definiert Intuition als die Art, wie wir unsere Erfahrungen in Urteile und Entscheidungen tbersetzen (vgl.
G. A. Klein, 2003b, S. 59). In seinem Modell I&sst sich Intuition auf die von Experten in ihren jeweiligen Berufen
gemachten Erfahrungen zuriickfiihren: ,Experten haben aufgrund ihrer Erfahrung gelernt, alle méglichen
Dinge zu sehen, die fur andere Menschen unsichtbar sind.“ D. h., dass eine spezielle Situation bestimmte
Zeichen aufweist. Die menschliche Wahrnehmung registriert diese Zeichen und gleicht sie mit vergleichbaren
Situationen aus der Vergangenheit ab. Aufgrund dieser Muster aus der Vergangenheit werden bestimmte
Handlungen ausgeldst. In seinem Modell lauft im Gehirn ein zweiter Kreislauf ab, in dem mentale Simulation
vorgenommen wird. Hierbei wird geprift, welche Folgen eine bestimmte Reaktion haben wird. Die genannten
Prozesse laufen dabei unbewusst ab (vgl. G. A. Klein et al., 1989; G. A. Klein, 2003b, 2008; G. A. Klein et al.,
2010; G. A. Klein, 2011; G. A. Klein & Jarosz, 2011; G. A. Klein & Peio, 1989).

Klein hat die Anwendung von Entscheidungsfindung durch Erkennung in einer Vielzahl von Aufgaben und
Bereichen untersucht, einschlie3lich der Feuerplatzkommandos, der Kommandoteams flir Brandvorfalle in der
Wildnis, des Personals der U.S. Armored Division (siehe G. A. Klein, 1993, fur eine Beschreibung dieser), der
militarischen Schlachten (vgl. Thordsen et al., 1990), der Intensivpflege (vgl. Crandall & Calderwood, 1989)
und des Schachturnierspiels (vgl. Calderwood et al., 1988).

Diese Studien spiegeln ein breites Spektrum von Aufgabenbeschrankungen wider. Die Studien decken sowohl
Entscheidungen ab, die Uber mehrere Tage hinweg getroffen werden, als auch solche, die in weniger als einer
Minute getroffen werden; Entscheidungen, die in erster Linie eine einzelne Person und auch Teams von 5-9
Personen betreffen.

Klein stellt ein anerkennendes Modell der Entscheidungsfindung vor, das zeigt, wie Menschen Erfahrungen
nutzen kdnnen, um einige der Einschrankungen analytischer Strategien zu umgehen. Dieses Modell erklart,
wie Menschen Entscheidungen treffen kdnnen, ohne Optionen vergleichen zu missen. Es verschmilzt zwei
Prozesse - Situationsbeurteilung und mentale Simulation - und postuliert, dass Menschen eine Situationsbe-
urteilung durchfiihren, um einen plausiblen Handlungsablauf zu generieren, und dass sie die mentale Simula-
tion zur Bewertung dieses Handlungsablaufs verwenden (vgl. G. A. Klein, 1993).

3 Situationen
RPD-Modell

a) Der einfachste Fall ist der, in dem die Situation erkannt und die offensichtliche Reaktion umgesetzt wird.
b) Ein etwas komplexerer Fall ist ein Fall, in dem der Entscheidungstrager eine bewusste Bewertung der Re-
aktion vornimmt, wobei typischerweise Bilder verwendet werden, um Probleme aufzudecken, bevor die Reak-
tion ausgefuhrt wird.

c) Der komplexeste Fall ist ein Fall, in dem die Auswertung Fehler aufdeckt, die eine Modifizierung erfordern,
oder die Option wird als unangemessen beurteilt und zugunsten der néachsttypischen Reaktion abgelehnt.
Wegen der Bedeutung solcher Beurteilungen behaupten wir, dass die Entscheidung durch die Art und Weise,
wie die Situation erkannt wird, vorbereitet wird und nicht vollig durch diese Anerkennung verhindert wird.

Es scheint vier wichtige Aspekte der Situationsbeurteilung zu geben:

(a) das Verstandnis der Arten von Zielen, die in der Situation verninftigerweise erreicht werden kon-
nen,

(b) die Erhéhung der Bedeutung von Hinweisen, die im Kontext der Situation wichtig sind,

(c) die Bildung von Erwartungen, die als Uberpriifung der Genauigkeit der Situationsbeurteilung die-
nen koénnen (d.h., wenn die Erwartungen verletzt werden, deutet dies darauf hin, dass die Situation
missverstanden wurde), und
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(d) die Identifizierung der typischen zu ergreifenden Mal3nahmen.

Es gibt eine Reihe von Merkmalen, die das RPD-Modell von klassischen Entscheidungsmodellen unterschei-
den.

e Das RPD-Modell konzentriert sich auf die Lagebeurteilung und nicht darauf, eine Option als den an-
deren Uberlegen zu beurteilen.

e Das RPD-Modell beschreibt, wie Menschen ihre Erfahrung in eine Entscheidung einbringen.

e Das RPD-Modell versichert, dass erfahrene Entscheidungstrager eine einigermaf3en gute Option als
die erste, die sie in Betracht ziehen, identifizieren kdnnen, anstatt die Optionsgenerierung als einen
halbzufalligen Prozess zu behandeln, bei dem der Entscheidungstrager viele Optionen generieren
muss.

e Das RPD-Modell beruht auf der Zufriedenstellung (vgl. Simon, 1955) und nicht auf der Optimierung -
die erste Option zu finden, die funktioniert, und nicht unbedingt die beste Option.

e Das RPD-Modell konzentriert sich auf die serielle Bewertung von Optionen und vermeidet dadurch
das Erfordernis einer gleichzeitigen Beratung zwischen Optionen, die den Schwerpunkt auf den "Mo-
ment der Wahl" legt.

o Das RPD-Modell behauptet, dass erfahrene Entscheidungstréager eine Option bewerten, indem sie
mentale Simulationen einer Handlungsweise durchfiihren, um zu sehen, ob sie funktionieren wird,
anstatt die Starken und Schwéchen verschiedener Optionen gegenuberstellen zu missen.

e SchlieRlich ermdglicht eine Anerkennungsstrategie es dem Entscheidungstrager, kontinuierlich darauf
vorbereitet zu sein, Malinahmen einzuleiten, indem er sich auf die zu bewertende Option festlegt. Bei
formalen Strategien muss der Entscheidungstréager warten, bis die Analysen abgeschlossen sind, be-
vor er herausfinden kann, welche Option am hodchsten bewertet wurde (vgl. G. A. Klein, 1993).

Selbstkritik am eigenen Ansatz von Klein

Klein schlagt nicht vor, dass es eine beste Entscheidungsstrategie gibt. Sowohl anerkennende als auch ana-
Iytische Ansatze haben ihre Funktion. Manchmal werden beide innerhalb derselben Entscheidungsaufgabe
angewandt. Meine Behauptung ist, dass Erkennungsstrategien anpassungsfahig sein konnen, erfahrene Ent-
scheidungstrager in die Lage versetzen kdnnen, wirksam zu reagieren, und dass sie als eine potenzielle Quelle
der Starke anerkannt werden sollten. Ich habe einige Einschrankungen analytischer Entscheidungsstrategien
festgestellt. Wenn sie unter den falschen Bedingungen eingesetzt werden, kdnnen sie den Entscheidungstra-
ger unfahig machen, schnell und effektiv zu reagieren. Umgekehrt besteht die Gefahr einer falschen Anwen-
dung von anerkennenden Entscheidungsstrategien darin, dass das Personal nicht Uber die nétige Erfahrung
verflgt, um wirksame Ablaufe als die zuerst in Betracht gezogenen zu erkennen, oder dass es nicht in der
Lage ist, die Option, die Fallstricke zu finden, mental zu simulieren, oder dass es nicht in der Lage ist, wenn
noétig zu optimieren. Beispielsweise erfordert die Aufgabe, einen operativen Schlachtplan zu erstellen, Schnel-
ligkeit und Zufriedenheit kann durch den Gbermafigen Einsatz analytischer Entscheidungsstrategien beein-
trachtigt werden. Die Aufgabe, die Handlungsweise des Feindes zu antizipieren, erfordert jedoch eine Opti-
mierung, um das Schlimmste zu erkennen, was der Feind tun kdénnte, und hier kénnen Erkennungsprozesse
zu Tunnelblick und Selbsttauschung fuhren. Studien anderer Forscher deuten darauf hin, dass es eine Reihe
von Faktoren gibt, die die Verwendung von "Strategien” fur analytische vs. Anerkennungsentscheidungen be-
einflussen (vgl. Hammond et al., 1987). Unsere Forschung hat gezeigt, dass die Wahrscheinlichkeit einer
anerkennenden Entscheidungsfindung grof3er ist, wenn der Entscheidungstrager erfahren ist, wenn der Zeit-
vorsprung gréRRer ist und wenn die Bedingungen weniger stabil sind. Im Gegensatz dazu scheint die analyti-
sche Entscheidungsfindung vorzuherrschen, wenn die verfigbaren Daten abstrakt und alphanumerisch und
nicht wahrnehmungsbezogen sind, wenn die Probleme sehr kombinatorisch sind, wenn es einen Konflikt zwi-
schen verschiedenen Anteilsnehmern gibt und wenn ein starkes Bediirfnis besteht, die gewéhlte Vorgehens-
weise zu rechtfertigen. (vgl. G. A. Klein, 1993)

Manchmal mussen Sie aufgrund der Informationen, die lhnen zur Verfiigung stehen, schnell handeln. Wenn
dies der Fall ist, sollten Sie sich an das RPD-Modell (Recognition-Primed Decision) halten. Innerhalb dieses
Modells gibt es drei Schritte, die Sie bei Ihrer Entscheidung durchlaufen miissen. Diese Schritte sind wie folgt:

o Die Situation erleben.
e Die Situation analysieren.
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e Die Entscheidung umsetzen.

Die folgende Erklarung soll Ihnen ein besseres Verstandnis der einzelnen Schritte in diesem wichtigen Prozess
ermoglichen.

Erleben der Situation

In dieser ersten Phase werden Sie so viel wie mdglich Gber die Situation, die gelost werden muss, "aufneh-
men". Wenn Ihnen zu diesem Zeitpunkt nicht alle Informationen zur Verfligung stehen, werden Sie nicht in der
Lage sein, eine klare und angemessene Entscheidung zu treffen (vgl. Free Management eBooks, 2012).

Eines der besten Dinge, welches Sie in dieser Phase tun kdnnen, ist zuzuhdren. Horen Sie den Menschen zu,
die direkt in die Situation involviert sind, und Sie werden lhnen genau sagen koénnen, was los ist, warum es
sich um ein Problem handelt und wie es ihrer Meinung nach gel6st werden kann. Selbst wenn Sie am Ende
nicht den Rat von Menschen annehmen, die direkt mit der Situation zu tun haben, kann es lhnen helfen, Ihren
Denkprozess anzuregen, wenn Sie sie um ihre Meinung bitten (vgl. Free Management eBooks, 2012).

Sie werden nicht nur zuhdren, sondern auch mit eigenen Augen sehen wollen, was vor sich geht. Wie entwi-
ckelt sich die Situation, und wie verandert sie sich im Laufe der Zeit? Muss eine Entscheidung wirklich sofort
getroffen werden, oder haben Sie ein wenig Zeit, um einige Optionen und Ideen zu prifen? Sie missen in
dieser Phase jegliche Panik vermeiden - behalten Sie einen ruhigen Kopf, schauen Sie sich an, was geschieht,
und gehen Sie zum nachsten Schritt im Prozess Uber (vgl. Free Management eBooks, 2012).

Die Situation analysieren

Mit einem grundlegenden Verstandnis dessen, was vor sich geht und warum es sich um ein Problem handelt,
missen Sie als nachstes in den analytischen Prozess einsteigen, um auf eine Losung hinzuarbeiten. Sie kon-
nen sich in dieser Phase eine Reihe verschiedener Fragen stellen, um auf der Grundlage friherer Erfahrungen
mogliche Lésungen anzustolRen. Zum Beispiel: Was an dieser Situation ist Uberraschend, und welche Teile
davon haben Sie vielleicht schon kommen sehen? Handelt es sich um etwas, das schon einmal vorgekommen
ist, wenn auch auf eine etwas andere Art und Weise?

Wenn Sie anfangen, die Situation zu analysieren, werden Ihnen wahrscheinlich sofort ein paar verschiedene
mdogliche Losungen in den Sinn kommen. Auch wenn Ihnen vielleicht nicht viel Zeit zur Verfliigung steht, um
auf eine Losung hinzuarbeiten, ist es wichtig, nicht gleich bei der ersten Idee zu beginnen, die lhnen in den
Sinn kommt (vgl. Free Management eBooks, 2012).

Versuchen Sie, angesichts des "Sturms" geduldig zu sein und zu Uberlegen, was Sie tun kénnten, um eine
positive Lésung zu erreichen. In dieser Phase des Prozesses sammeln Sie schnell Informationen, wéahrend
Sie gleichzeitig versuchen, tiber so viele mégliche Lésungen wie mdglich nachzudenken. Wenn Sie diesen
Schritt abgeschlossen haben, missen Sie bereit sein, eine Entscheidung zu treffen - also unterbrechen Sie
diesen Schritt nicht, es sei denn, es ist absolut notwendig.

Umsetzung der Entscheidung

Es liegt auf der Hand, dass eine einmal getroffene Entscheidung rechtzeitig umgesetzt werden muss, damit
sie tatsachlich wirksam werden kann. Es nitzt nichts, schnell eine Entscheidung zu treffen, wenn Sie sich
dann die Zeit nehmen, lhre Wahl umzusetzen - also machen Sie sich gleich an die Arbeit, um diese Entschei-
dung umzusetzen, wenn Sie die ersten beiden Schritte des Modells durchlaufen haben. Wahrend Sie tber die
verschiedenen Entscheidungen nachdenken, die Sie treffen kénnen, ist die Umsetzungsphase etwas, das Sie
immer im Hinterkopf behalten sollten. SchlieRlich wird es keine effektive Entscheidung sein, wenn Sie nicht in
der Lage sind, sie schnell umzusetzen, um die Situation zu bereinigen (vgl. Free Management eBooks, 2012).

Schliisselpunkte

o Die anerkennungsorientierte Entscheidungsfindung (Recognition-Primed Decision, RPD) ist ein An-
satz zur Entscheidungsfindung, der in Situationen gut funktioniert, in denen eine schnelle Entschei-
dung unerlasslich ist, die Ziele schlecht definiert und die Informationen unvollstandig sind.

e Entscheidungen basieren auf einem mentalen Modell, das durch Erfahrung entwickelt wurde, anstatt
eine Reihe von Handlungsalternativen in Betracht zu ziehen.
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e Das verwendete mentale Modell basiert auf Hinweisen und Indikatoren, die es ihnen ermdglichen,
Muster zu erkennen.

e Auf der Grundlage dieser Muster und der Entscheidung, die sie zu treffen haben, wahlt der Entschei-
dungstrager die erste Handlungsoption aus, die nicht abgelehnt wird. Dies wird als "Handlungsskript"
bezeichnet.

e Dieses Aktionsskript durchlauft eine mentale Simulation, und wenn der Entscheidungstrager der An-
sicht ist, dass das Aktionsskript das Ziel erreichen wird, geht er weiter.

e Wenn nicht, andern sie das Handlungsskript und ziehen die modifizierte Version in Betracht. Wenn
sie nicht glauben, dass es nicht funktioniert, verwerfen sie es vollstandig und wahlen ein anderes
Handlungsskript.

¢ Indem Male, wie die Menschen mehr Fachkenntnisse auf ihnrem Gebiet entwickeln, verbessert sich
ihre Fahigkeit, das RPD erfolgreich anzuwenden, weil sie besser in der Lage sind, die hervorstechen-
den Merkmale eines Problems richtig zu erkennen und tragfahige Lésungen zu modellieren (vgl. Free
Management eBooks, 2012).

Die Recognition-Primed-Entscheidung ist eine psychologische Technik zur Modellierung, wie Menschen in
komplexen Situationen schnell zu einer Entscheidung kommen. In diesem Modell wird davon ausgegangen,
dass der Entscheidungstrager eine mogliche Handlungsweise generiert, diese mit den durch die Situation
auferlegten Zwangen vergleicht und die erste Handlungsweise auswahlt, die nicht abgelehnt wird. Diese Tech-
nik hat insofern Vorteile, als sie schnell ist, aber unter ungewéhnlichen oder falsch erkannten Umstanden zu
schwerwiegenden Misserfolgen neigt. Sie scheint ein giiltiges Modell dafiir zu sein, wie menschliche Entschei-
dungstrager Entscheidungen treffen.

Das Recognition-Primed Decision Model identifiziert eine verniinftige Reaktion als die erste, die sofort in Be-
tracht gezogen wird. Das RPD kombiniert zwei Arten, eine Entscheidung zu entwickeln; die erste besteht darin,
zu erkennen, welche Handlungsweise sinnvoll ist, und die zweite darin, die Ursache der Handlung durch Vor-
stellungskraft zu bewerten, um zu sehen, ob die aus dieser Entscheidung resultierenden Handlungen sinnvoll
sind. Der Unterschied zwischen Erfahrung und Unerfahrenheit spielt jedoch bei den Entscheidungsprozessen
eine wichtige Rolle.

Das RPD offenbart einen kritischen Unterschied zwischen Experten und Neulingen, wenn es mit wiederkeh-
renden Situationen konfrontiert wird. Erfahrene Personen werden in der Regel in der Lage sein, schneller zu
einer Entscheidung zu kommen, weil die Situation einer prototypischen Situation entsprechen kann, der sie
schon einmal begegnet sind. Neulinge, denen diese Erfahrung fehlt, missen verschiedene Mdoglichkeiten
durchlaufen und neigen dazu, die erste Vorgehensweise zu wahlen, von der sie glauben, dass sie funktionie-
ren wird. Die Unerfahrenen neigen auch dazu, durch ihre Vorstellungskraft Versuch und Irrtum auszuprobie-
ren.

Variationen

e Es gibt drei Varianten der RPD-Strategie. In Variante 1 erkennen die Entscheidungstrager die Situa-
tion als typisch an, so dass sie wissen, wie sie vorgehen werden. Sie kennen sofort die Ziele, Priori-
taten und Schritte des Vorgehens in der gegebenen Situation. Variation 1 istim Grunde eine "Wenn...
dann"-Reaktion. Eine Situation kann aufgrund ihrer Typizitat zu der sofortigen Handlungsweise fuhren.

e Variation 2 tritt auf, wenn der Entscheidungstrager die Situation diagnostiziert, um eine Handlungs-
weise zu entwickeln. Um Komplikationen und Fehlinformationen zu vermeiden, macht sich der Ent-
scheidungstrager mehr Gedanken Uber die Situation als Uber den Handlungsablauf oder das Ziel.

e In Variante 3 ist der Entscheidungstrager uber die Situation informiert, aber nicht Uber die richtige
Vorgehensweise. Durchfilhrung eines mental simulierten Versuch-und-Irrtums, um die effektivste Vor-
gehensweise zu entwickeln. Die mentale Stimulation tragt dazu bei, die Konsequenzen der verschie-
denen Arten von Vorgehensweisen herauszufinden. Sie durchlaufen verschiedene Handlungsablaufe,
und wenn einer davon nicht funktioniert, gehen sie zum néchsten Handlungsablauf tiber, bis sie den
ersten wirksamen Handlungsablauf gefunden haben. Variante 3 hat die Form von "wenn... dann
(????)", wobei der Entscheidungstrédger andere Ergebnisse einer Reaktion in Betracht zieht. Hier liegt
jedoch die Relevanz der Unerfahrenheit. Unerfahrene Entscheidungstréger entwickeln eher verschie-
dene Arten von Handlungsweisen, bevor er sich fur die kompetenteste Handlungsweise entscheidet
(vgl. G. A. Klein, 1998).
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4.5 4Intuition Unbewusstes Denken Dyksterhuis

Intuition Unbewusstes Denken

Aufgrund der Studien des Sozialpsychologen Ap Dijksterhuis (vgl. Kast, 2006) kann davon ausgegangen wer-
den, dass mit zunehmender Kompliziertheit der Wahl die intuitive Entscheidung der rationalen Alternative
Uberlegen ist (vgl. Dijksterhuis et al., 2006).

Die Erforschung neuronaler Vorgange, die sich bei intuitiven Entscheidungen vollziehen, erlebte in den letzten
Jahren durch den rasanten Fortschritt in den Neurowissenschaften groRen Auftrieb (vgl. Cohen, 2005). Ge-
genwartig boomen Laborexperimente in der Entscheidungsforschung (vgl. Burki Garavaldi, 2016).

Die Theorie des unbewussten Denkens (UBW) geht davon aus, dass das Unbewusste in der Lage ist, Aufga-
ben auRRerhalb des eigenen Bewusstseins auszufiihren, und dass das unbewusste Denken (UBW) komplexe
Aufgaben, bei denen viele Variablen berlicksichtigt werden, besser |[6sen kann als das bewusste Denken (CT),
aber bei Aufgaben mit weniger Variablen vom bewussten Denken Ubertroffen wird. Es wurde 2006 von Ap
Dijksterhuis und Loran Nordgren vorgebracht (vgl. Dijksterhuis & Nordgren, 2006).

Die Theorie basiert in erster Linie auf Erkenntnissen bei der Probanden mit einer komplexen Entscheidung
konfrontiert werden (z.B. welche von mehreren Wohnungen ist die beste?), und lasst entweder (1). sehr wenig
Zeit, (2). reichlich Zeit oder (3). reichlich Zeit zu, wird aber abgelenkt und dadurch daran gehindert, ihr be-
wusste Aufmerksamkeitsressourcen zu widmen. Es wird behauptet, dass Probanden, die nicht in der Lage
sind, der Aufgabe eine bewusste Verarbeitung zu widmen, sowohl diejenigen Ubertreffen, die Zeit zum Nach-
denken aufwenden kénnen, als auch diejenigen, die sofort reagieren mussen (vgl. Dijksterhuis, 2004). Dijks-
terhuis und Nordgren interpretierten diese Ergebnisse als starke Unterstitzung fur die Idee, dass die UBW der
CT Uberlegen ist, und nutzten sie teilweise zur Rechtfertigung von sechs Prinzipien, die die UBW von der CT
unterscheiden.

Diese Position steht im Widerspruch zu den meisten Forschungsarbeiten tiber unbewusste Verarbeitung, die
in den letzten 40 Jahren durchgefiihrt wurden und bei denen festgestellt wurde, dass unbewusste Prozesse
durch einfache Reaktionen gekennzeichnet und nicht in der Lage sind, komplexe Operationen durchzufiihren
(vgl. Greenwald, 1992a). Die Theorie des unbewussten Denkens ist von Forschern, die die urspriinglichen
Effekte nicht reproduzieren kdnnen, heftig kritisiert worden (vgl. Abbott, 2015; Newell & Shanks, 2014;
Nieuwenstein et al., 2015).

Es ist also sehr schwer zu messen, insbesondere mit einem Fragebogen.
Definition von unbewussten Gedanken

Unbewusstes Denken ist fur Dijksterhuis einfach das Gegenteil von bewusstem Denken, da es jeden Gedan-
ken beinhaltet, den man nicht bewusst wahrnimmt. Das kann passieren, wenn Sie schreiben und frustriert
sind, weil Sie nicht das richtige Wort haben, aber dann taucht es einfach in Ihrem Kopf auf, und Sie wissen
nicht, welche Schritte Sie unternommen haben, um es wiederzufinden; das nennt man Inkubation (vgl.
Dijksterhuis, 2004).

Attribute von UT

Wird an Aufgaben oder Objekten auRerhalb der eigenen Aufmerksamkeit ausgefuhrt; hohe Kapazitat; verlasst
sich (dank der hohen Kapazitat) nicht auf Schemata oder heuristische Verfahren und ist daher nicht anfallig
fur Verzerrungen; gut in der Gewichtung von Attributen von Entscheidungsobjekten; verarbeitet Informationen
Uber Assoziation; zielabhangig (vgl. Bos et al., 2008).

Der Deliberations-ohne-Aufmerksamkeits-Effekt

Es wird davon ausgegangen, dass bewusstes Denken zu guten Entscheidungen fuhrt. Aufgrund seiner gerin-
gen Fahigkeit, mehrere Faktoren zu verarbeiten, fuhrt es jedoch tatsachlich zu schlechteren Entscheidungen
bei komplexeren Themen. Auf der anderen Seite wird unbewusstes Denken, d.h. Uberlegungen ohne Auf-
merksamkeit, oft als Ursache fiir schlechte Entscheidungen angesehen. Wie auch immer, bei unbewusstem
Denken verschlechtert sich die Qualitat der Wahl mit zunehmender Komplexitat nicht, sondern bleibt gleich.
Daher fuhrt unbewusstes Denken tatsachlich zu besseren Entscheidungen, wenn es um komplexe Fragen
geht. Wenn man zum Beispiel ein Auto auf der Grundlage weniger Merkmale kauft, werden Personen, die
bewusst denken, héchstwahrscheinlich das wiinschenswerteste Auto wahlen. Wenn sie jedoch versuchen, ein
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Auto auf der Grundlage mehrerer Aspekte zu wahlen, wahlen diejenigen, die unbewusste Entscheidungen
treffen, mit groBerer Wahrscheinlichkeit das beste Auto aus und sind auch nach der Wahl zufriedener. Dies
ist die Grundlage fur die "Deliberations-ohne-Aufmerksamkeit"-Hypothese: Die Qualitat der Wahl hangt von
der Beziehung zwischen der Denkweise (bewusst oder unbewusst) und der Komplexitat der Wahl ab (vgl.
Dijksterhuis et al., 2006). Die Forscher Ap Dijksterhuis, Maarten W. Bos, Loran F. Nordgren und Rick B. van
Baaren testeten diese Hypothese in einer Reihe von Studien, in denen die Qualitat der Wahl und die Zufrie-
denheit nach der Wahl gemessen wurde, nachdem die Teilnehmer bewusste und unbewusste Abwagungen
vorgenommen hatten. Die Studien untermauerten den Deliberation-ohne-Aufmerksamkeitseffekt: Bewusste
Denker waren besser in der Lage, normativ wiinschenswertere Entscheidungen zwischen einfachen Produk-
ten zu treffen, wahrend unbewusste Denker besser in der Lage waren, zwischen komplexen Produkten zu
wahlen. Darliber hinaus waren bewusste Denker nach dem Treffen einer komplexen Entscheidung weniger
wahrscheinlich mit ihrer Wahl zufrieden als unbewusste Denker (vgl. Dijksterhuis et al., 2006).

Die Urspriinge der UTT

Angesichts des Kapazitatsunterschieds zwischen CT und UT verwendete Dijksterhuis eine Reihe von finf
Experimenten, um zwei Hypothesen lber den Entscheidungsprozess unbewussten Denkens zu testen (vgl.
Dijksterhuis, 2004). Die erste Hypothese lautete, dass bei komplexen Entscheidungen die Fahigkeit, UT ein-
zusetzen, zu besseren Entscheidungen fuhrt, als wenn man sofort Entscheidungen trifft und nicht in der Lage
ist, UT einzusetzen; die zweite Hypothese lautete, dass bei komplexen Entscheidungen die Benutzer von nur
UT die Benutzer einer Kombination von UT und CT Ubertreffen werden.

Das experimentelle Standardparadigma der UTT lautet wie folgt:

Die Versuchspersonen werden angewiesen, die komplexe Aufgabe der "Eindrucksbildung" von vier Entschei-
dungsobjekten (z.B. Wohnungen, potenzielle Mitbewohner oder Autos - Dinge, bei denen man viele Variablen
berticksichtigen muss) zu erfillen.

Den Subjekten wird fir jedes Objekt ein Satz normativ positiver oder negativer beschreibender Attribute vor-
gelegt (z.B. zwei positive Attribute sind Wohnung 2 liegt im Stadtzentrum und Wohnung 3 ist ziemlich groR3).
Ein Objekt ist rational gesehen die "beste” Wahl auf der Grundlage seines Besitzes einer Mehrheit positiver
Attribute (75%), wahrend zwei der anderen drei Objekte "mittelmaRige" und das letzte eine "schlechte" Wahl
sind (es besitzt nur 50% bzw. 25% positive Attribute).

Die Subjekte werden in eine von drei Bedingungen eingeordnet und dann darauf hingewiesen, dass sie zwi-
schen den Entscheidungsobjekten bewerten oder entscheiden mussen. Eine Ablenkungsbedingung verlangt
von den Testpersonen, sich auf eine komplexe Aufgabe wie das Losen von Anagrammen zu konzentrieren,
wobei jeder bewusste Gedanke verhindert, unbewusste Gedanken jedoch zugelassen werden. Eine Delibera-
tionsbedingung erfordert, dass die Testpersonen Uber ihre Bewertung der Objekte nachdenken und sowohl
bewusste als auch unbewusste Gedanken zulassen. Eine dritte Kontrollbedingung erfordert, dass die Test-
personen ihre Antwort sofort mitteilen, wobei nur minimale bewusste und unbewusste Gedanken erlaubt sind.

Welches Objekt von jeder Gruppe am haufigsten gewahlt wird (d.h. das normativ gute, das okay oder das
schlechte Objekt), zeigt Unterschiede in der Effektivitéat der Entscheidungsfindung zwischen unbewussten Ge-
danken (Ablenkung), unbewussten und bewussten Gedanken zusammen (Deliberation) und minimalen Ge-
danken (Kontrolle).

Mit dieser Methode fand Dijksterhuis heraus, dass Subjekte in der Distraction-Bedingung bessere Entschei-
dungen trafen als in der Deliberations- oder der Kontroll-Bedingung, und kam zu dem Schluss, dass unbe-
wusstes Denken allein dem bewussten Denken Uberlegen ist, um komplexe Entscheidungen zu treffen. An-
schlieBend verdffentlichte er zusammen mit Loran Nordgren die Theorie des unbewussten Denkens (vgl.
Dijksterhuis & Nordgren, 2006).

Von UTT: sechs Prinzipien, die UT von CT unterscheiden
Das Prinzip des unbewussten Denkens

Das Prinzip des unbewussten Denkens behauptet die Existenz und die Natur von zwei Arten von Gedanken:
bewusste und unbewusste. Bewusstes Denken wird definiert als "objekt- oder aufgabenrelevante kognitive
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oder affektive Denkprozesse, die auftreten, wahrend das Objekt oder die Aufgabe im Mittelpunkt der bewuss-
ten Aufmerksamkeit steht", wahrend unbewusstes Denken einfach dann auftritt, wenn das Objekt oder die
Aufgabe sich aul3erhalb der Aufmerksamkeit befindet (vgl. Dijksterhuis & Nordgren, 2006).

Das Kapazitatsprinzip

Laut dem Kognitionspsychologen George Miller kann man im bewussten Arbeitsgedachtnis nicht mehr als
sieben Items, plus oder minus zwei, halten; unbewusstes Denken hat diese Einschrankung nicht (vgl. G. A.
Miller, 1994). Das Kapazitatsprinzip der UTT geht davon aus, dass diese sieben Plus-oder-Minus-Zwei-Regel
wahr ist (vgl. Dijksterhuis & Nordgren, 2006).

Bottom-up- versus Top-down-Prinzip

Angesichts seiner geringen Kapazitat muss das bewusste Denken einen "Top-down"-Verarbeitungsstil anwen-
den, der Abkirzungen oder Schemata verwendet, um effizient zu arbeiten. Da seine Kapazitat unbegrenzt ist,
verwendet das unbewusste Denken stattdessen einen "bottom -up”-Verarbeitungsstil, der Schemata vermei-
det, Informationen effizient integriert und die Verzerrung vermeidet, die Schemata dem bewussten Denken
verleihen kénnten (vgl. Dijksterhuis & Nordgren, 2006).

Das Gewichtungsprinzip

Forschungen von Timothy Wilson und Jonathan Schooler haben gezeigt, wie die Uberlegung zwischen Wahl-
objekten und der Introspektion des eigenen Denkprozesses zu einer schlechteren Zufriedenheit mit der Wahl
fuhrt als ohne Introspektion (vgl. Wilson & Schooler, 1991). In Kombination mit der Erkenntnis des Dijksterhuis
(2004), dass Menschen offenbar auch dann bessere Entscheidungen treffen, wenn sie abgelenkt sind, als
wenn sie nachdenken, stellten Dijksterhuis und Nordgren (2006) das Gewichtungsprinzip auf: dass unbewuss-
tes Denken besser als bewusstes Denken ist, um die relative Bedeutung der Attribute von Wahlobjekten an-
gemessen zu gewichten.

Das Gewichtungsprinzip

Nach Claxton (1998) bedient sich das bewusste Denken eines regelbasierten Denkens, das formalen Regeln
ahnlich denen der traditionellen Logik folgt, wahrend das unbewusste Denken stattdessen Assoziationen ver-
wendet, die entweder inharent sind oder durch Erfahrung gelernt wurden, wie in der klassischen Konditionie-
rung. In Ubereinstimmung mit Claxton besagt das Regelprinzip, dass das bewusste Denken strengen Regeln
folgt und dementsprechend prazise ist, wahrend das unbewusste Denken eine assoziative Verarbeitung vor-
nimmt. Es ist wichtig zu beachten, dass unbewusstes Denken den Regeln entsprechen kann, auch wenn es
ihnen nicht folgt. Das heif3t, obwohl sich der Prozess, der zur unbewussten Erzeugung eines Outputs verwen-
det wird, von dem beim bewussten Denken verwendeten Prozess unterscheidet, kann der Output des unbe-
wussten Denkens durchaus identisch oder ahnlich dem des bewussten Denkens sein (vgl. Dijksterhuis &
Nordgren, 2006).

Das Konvergenzprinzip

Auf die Frage nach dem Geheimnis ihrer brillanten Arbeit haben Nobelpreistrager und berihmte Kinstler oft
die Inkubationszeit zitiert und gesagt, dass das bloRe Verstehen des Problems, das sie l6sen wollten, ohne
sich darum zu kimmern, irgendwie zu einer Losung fuhrte. Zuséatzlich zu diesen introspektiven Darstellungen
zitiert das Konvergenzprinzip (vgl. Dijksterhuis & Nordgren, 2006). Experimente, die die Vorzlige unbewussten
Denkens in der Kreativitdt demonstrieren, um zu suggerieren, dass das bewusste Denken fokussiert und "kon-
vergent" ist und nur Informationen verwendet, die flr ein Ziel oder eine Aufgabe direkt relevant sind, wahrend
das unbewusste Denken "divergierender" ist und Informationen zur Geltung bringt, die einen weniger offen-
sichtlichen Bezug zum Ziel oder zur Aufgabe haben. Auf diese Weise fuihren lange Perioden unbewussten
Denkens zu Einfallsreichtum, wo das bewusste Denken stagnieren wirde (vgl. Dijksterhuis & Meurs, 2006).

Die UTT ist sowohl hinsichtlich ihrer Existenz (vgl. Newell & Shanks, 2014; Nieuwenstein et al., 2015)
als auch, falls sie existiert, hinsichtlich ihrer Verallgemeinerbarkeit in Frage gestellt worden.

Die friiheste Meta-Analyse der UTT, die von Acker durchgefiihrt wurde, fand jedoch keine Unterstitzung fur
die Behauptung, dass die UTT der CT in der komplexen Entscheidungsfindung tberlegen ist (vgl. Acker,
2008).
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In der bisher grof3ten Analyse, in der alle bisherigen Studien untersucht wurden und die eine grol3 angelegte
Replikationsstudie (N = 399) beisteuerte, stellten Nieuwenstein et al. (2015) fest, dass die gro3 angelegte
Replikationsstudie keine Evidenz fir die UTT lieferte, und die Metaanalyse zeigte, dass frihere Berichte tiber
die UTT sich auf untermauerte Studien beschrankten, die relativ kleine Stichprobengréf3en verwendeten. Sie
kamen zu dem Schluss, dass es keine verlassliche Unterstiitzung fiir die Behauptung gibt, dass eine momen-
tane Ablenkung der Gedanken zu einer besseren Entscheidungsfindung fiihrt als eine Periode der Delibrie-
rung.

Methodisch argumentierten Srinivasan et al. (2013), dass Perioden der Aufmerksamkeitsverarbeitung, die
wahrend der "unbewussten" Denkphase auftreten, fur die Entscheidungsfindung kritisch sein kénnen.

Andere Anfechtungen von UTT haben argumentiert, dass es relevante kognitive und sozialpsychologische
Kenntnisse nicht einbeziehen kann (vgl. Gonzalez-Vallejo et al., 2008), dass der Vorschlag von Dijksterhuis,
UTT fir komplexe Entscheidungen zu verwenden, in bestimmten Wahlumgebungen unangemessen ist (vgl.
Payne et al., 2008), und Forscher bieten alternative Interpretationen der Ergebnisse von Dijksterhuis und sei-
nen Kollegen (vgl. Lassiter et al., 2009; Waroquier et al., 2010).

Nicholson schreibt aus der Perspektive der Evolutionspsychologie und argumentiert, dass die ,Fahigkeit der
menschlichen Spezies, intuitive Spriinge zu machen, bemerkenswert ist. Sie ist so subtil und komplex, dass
sie sich unserem bewussten Begreifen entzieht®, und dass diese Fahigkeit, die uns durch die nattrliche Aus-
lese verliehen wurde, uns nicht nur erlaubte, die nattrliche Welt zu interpretieren, sondern uns auch fur die
wichtigste aller Uberlebensaufgaben riistete — ,den Umgang mit den Komplexitaten unserer eigenen Art
(Nicholson, 2000, S. 164)

Das Loésen von Problemen, die entfernte oder neuartige semantische Beziehungen im Sprachverstéandnis be-
treffen, kann nach einer Periode bewusster oder unbewusster Reflexion vorkommen, die oft der "Inkubation”
zugeschrieben wird (vgl. Wallas, 1920) - aber jetzt besser verstanden im Sinne einer verbreitenden Aktivierung
(vgl. Bowers et al., 1990) zwischen semantischen Knoten, was zu einer Vervollstandigung des Schemas und
den begleitenden aufschlussreichen 'Aha’- oder 'Heureka'-Momenten fuhrt. Die Begriffe "Inkubation” und "Aus-
breitungsaktivierung" kdnnen verwendet werden um zu veranschaulichen, wie wichtig es ist, beim Lésen von
schwierigen Problemen eine 'Auszeit' fir geistige Entspannung und Kontemplation zu nehmen. Es wird argu-
mentiert, dass, wenn die Aufmerksamkeit vom Problem abgelenkt wird, der Verstand an der Problemldsung
unbewusst arbeitet, und wenn das Problem gelést ist, erfolgt die Lésung spontan durch Reorganisation der
visuellen Information (Kohler, 1969), Beseitigung von mentalen Blockaden (vgl. Duncker, 1945) und Sche-
mavervollstandigung (vgl. R. E. Mayer, 1996). Die Einsicht ist meist durch einen Grad an Spontaneitat ge-
kennzeichnet im Zusammenhang mit einem genau definierten Problem und normalerweise nach einer Periode
der unbewussten Inkubation (vgl. Shirley & Langan-Fox, 1996, S. 564). Nebenbei bemerkt, haben neuere
neurologische Forschungsergebnisse die Hirnregion hervorgehoben, die am Erkenntnisprozess beteiligt sein
kénnte. Jung-Beeman, Bowden, Haberman, Frymiare und Arambel-Lui (2004), die Einsichtsprobleme (in die-
sem Fall entfernte Wortassoziationen) und Gehirn Bildgebende Verfahren (fMRI und EEG) verwendeten waren
in der Lage, eine erhthte neuronale Aktivitat in einer Region der rechte Hemisphére (der Gyrus anterior supe-
rior temporalis, aSTG) zum Zeitpunkt der Einsicht. (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007) zu registrieren.

4.5.5Antizipation Pre-cognition Radin

Die bisher dargestellten Modelle kdnnen noch nicht alle Phanomene des intuitiven Entscheidungsverhaltens
beschreiben. In den letzten Jahren haben sich zahlreiche neue Anséatze entwickelt, die z. B. auf Empathie,
Translationssymmetrie beruhen (vgl. Heinle, 2016). Oft sind diese Ansatze auch vom Zufall wissenschatftlich
nicht abgrenzbar.

Ein wissenschaftlich gut basiertes Erklarungsmodell verfolgt Dr. Dean Radin, der als Senior Scientist am In-
stitute of Noetic Sciences tatig ist (vgl. Radin, 2004a; Radin & Borges, 2009). In verschiedenen Experimenten
konnte er nachweisen, dass Menschen die Zukunft antizipieren kénnen, indem er Messungen des Hautwider-
standes (Prinzip des Lugendetektors) (vgl. Radin, 2004a) und der Erweiterungen von Pupillen (vgl. Radin &
Borges, 2009) vornahm. Kirzlich vorgenommene Metastudien, die insgesamt bis zu 90 Experimente und Stu-
dien mit der Antizipation untersuchten (vgl. Bem et al., 2015), bestatigen die von Radin gemessenen Effekte
(vgl. Mossbridge et al., 2014).
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Mit der Verwendung des Ansatzes von Radin lassen sich entscheidungstheoretische Ph&dnomene wissen-
schaftlich untersuchen, die bislang nicht erklarbar waren und als Zufall ausgeschlossen werden sollen. Die
Verkniupfung mit den drei Komponenten ist in der Wissenschaft einzigartig. Dabei wird nicht davon ausgegan-
gen, dass sich die Ergebnisse von Radin reproduzieren lassen. Zur Vollstandigkeit und zum Abgleich des
Zufalls wird der Ansatz aufgenommen.

Antizipation

Die Antizipation wird bislang in der Betriebswirtschaftslehre, Psychologie und anderen Wissenschaften noch
nicht umfangreich behandelt. Der Begriff stammt eher aus der Sportpsychologie i. V. m. dem Antizipieren von
Spielziigen. Eine neuere Arbeit dazu handelt von der Antizipation von Ful3balltorhiitern von Florian Schultz
von der Universitat Tubingen (vgl. Schultz, 2013). Bem, Tressoldi, Rabeyron und Duggan beschreiben in lhrer
Metaanalyse ,Feeling the future: A meta-analysis of 90 experiments on the anomalous anticipation of random
future events dass die Antizipation grundsatzlich méglich ist (vgl. Bem et al., 2015). Am 8. November 2017
fand zu diesem Thema die zweite Internationale Antizipationskonferenz in London statt. Das Ziel war es, die
interdisziplindre Kommunikation zwischen verschiedenen Forscher, Institutionen und Anwendern zu férdern.

4.5.6Bauchgefuhl Somatische Intuition

Noble (2008) konzentrierte sich in seiner Arbeit auf Epigenetik, Evolutions- und Entwicklungsbiologie und Phy-
siologie sowie in jungerer Zeit auf die Idee des biologischen Relativismus (vgl. Noble, 2016).

Das Bauchgefuhl, durch das sich die Intuition manifestiert, ist ein Indikator fir unbewusste, fein abgestimmte
ganzheitliche Urteile, die auf stillschweigendem Wissen beruhen. Wenn man mehr Daten erhélt, kann die
Grenze, an der diese intuitiven Urteile oder "weise Glaubensspriinge" schlie3lich stattfinden missen, einfach
Uberschritten werden (vgl. Goleman et al., 2002, S. 52).

Gefiuhle als Daten und Intuitionen als glltige Formen des Wissens zu akzeptieren, bedeutet nicht, den Wert
der Rationalitat zu leugnen oder sie und die Intuition in Gegensatz zueinander zu setzen. Intuition und Ratio-
nalitdt haben Grenzen, und beide kénnen manchmal zu schlechten Entscheidungen fuhren (vgl. Bonabeau,
2003; Burke & Miller, 1999; Dane & Pratt, 2007; G. A. Klein, 2003a; Sinclair & Ashkanasy, 2005).

Der somatische Aspekt der Intuition, aus dem Griechischen cwpa (soma) fur "Kérper" und die Bedeutung
eines kdrperlichen Sinnes, lasst sich mit einem Korpus neurophysiologischer Forschung erklaren, die interes-
sante Beziehungen zwischen physischen und affektiven Elementen und der Fahigkeit, rationale Entscheidun-
gen zu treffen, gefunden hat (vgl. Damasio, 1999). Damasios Experimente zeigten bei einer Vielzahl von Auf-
gaben der Entscheidungsfindung zum Beispiel, dass ein stillschweigendes Bewusstsein unterhalb der Be-
wusstseinsebene der Teilnehmer als eine somatische Reaktion (manifestiert als Mikro-Schwitzen) vorlag. Das
Informationsverarbeitungssystem, das diese Geflhle steuert, schien aktiviert zu werden, bevor sich die Teil-
nehmer bewusst waren, dass sie eine Entscheidung getroffen hatten.

Physiologisch-somatische Marker (zum Beispiel ein unangenehmes Bauchgefiihl) lenken die Aufmerksamkeit
des Einzelnen auf die unerwiinschten Ergebnisse, die sich aus bestimmten Handlungen ergeben kénnen (vgl.
Damasio, 1999). Intuitionen kdnnen auch positiv wirken, um uns auf Gelegenheiten aufmerksam zu machen,
und die Abstimmung auf personliche Gefuhle (kdrperliche Sinne) kann zu einer fundierteren persénlichen Ent-
scheidungsfindung fuhren (vgl. Goleman, 1996). Es ist das limbische System, das in diese intuitiven Prozesse
involviert ist und evolutionar gesehen zu den alteren Teilen des Gehirns gehort.

LeDoux (1996) schlagt vor, dass die Amygdala (ein Teil des limbischen Systems des Vorderhirns, der an
Funktionen im Zusammenhang mit Wut und Aggression beteiligt ist) direkte Kontrolle Gber unsere Handlungen
ausiiben kann, bevor die héheren Zentren des Gehirns sich dessen bewusst sind. Darliber hinaus legt die
Hirnforschung nahe, dass Gefiuihle bei der Entscheidungsfindung eine wichtige Rolle spielen. So zeigen bei-
spielsweise Damasios Experimente mit Patienten, die Frontallappenschaden erlitten haben, dass solche Per-
sonen grofRe Schwierigkeiten haben, wirksame Entscheidungen zu treffen, weil sie nicht in der Lage sind, eine
tiefere affektive Bedeutung in Daten zu finden, die sie rein rational auf Oberflachenebene perfekt analysieren
kénnen. Solche Personen sind nicht in der Lage, einen Schritt weiter zu gehen und sich ein Urteil dariiber zu
bilden, ob sich eine Entscheidung "richtig anfuhlt" oder nicht (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007).
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4.5.6 Bauchgefiihl oder Gut Feeling
4.5.6.1 Allgemeines

Die Autorin Dr. Manuela Lenzen ist freie Wissenschaftsjournalistin (vgl. Lenzen, 2020) und schreibt zum
Thema Bauchgefuhl.

Anatomie der Intuition

Die neuronale Basis der intuitiven Entscheidungen ist bis heute nicht recht geklart. Schon langer vermuten
Forscher, dass der orbitofrontale Cortex im Stirnlappen daran beteiligt ist. Weitere Hinweise in diese Richtung
fanden Kirsten Volz und Kollegen. Bei ihren Probanden regte sich der orbitofrontale Cortex starker, wenn sie
intuitiv den Eindruck hatten, auf Zeichnungen einen stark verzerrten Gegenstand statt sinnloses Gekritzel zu
erkennen (vgl. Lenzen, 2015).

Die Hirnregion eignet sich auch physiologisch fiir die Aufgabe, Informationen auf einer frihen Stufe der Ver-
arbeitung zu verknupfen: Denn hier flieRen viele sensorische Informationen zusammen. Und das Areal ist stark
mit den emotionalen Zentren und Gedachtniszentren verschaltet. So kdnnen schnell emotional gefarbte Ge-
dachtnisinhalte ausgelesen werden, die fir intuitive Entscheidungen benétigt werden. Im orbitofrontalen
Cortex entsteht also vermutlich das ,Bauchgefuhl®, welche Lésung die richtige sein kdnnte. Dieses beeinflusst
die weitere Analyse der Situation. Bisherige Ergebnissen deuten darauf hin: der orbitofrontale Cortex ist bei
intuitiven Entscheidungen immer dabei, aber er braucht je nach Aufgabe immer andere Mitspieler.

Ein solcher Mitspieler kdnnte der Nucleus caudatus sein: Er war in einer Studie umso aktiver, je besser Pro-
banden darin trainiert waren, maglichst schnell und intuitiv die besten Konstellationen von Spielfiguren zu
erkennen. Volz betont aber, dass die Forschung hier noch am Anfang stehe (vgl. Lenzen, 2015).2

Das Konzept, dass Darm und Gehirn eng miteinander verbunden sind und dass diese Interaktion nicht nur fir
die Magen-Darm-Funktion, sondern auch fur bestimmte Geflihlszustande und die intuitive Entscheidungsfin-
dung eine wichtige Rolle spielt, ist tief in unserer Sprache verwurzelt. Jingste neurobiologische Erkenntnisse
Uber dieses Darm-Gehirn-Ubersprechen haben ein komplexes, bidirektionales Kommunikationssystem erge-
ben, das nicht nur die ordnungsgemafe Aufrechterhaltung der gastrointestinalen Homéostase und Verdauung
gewahrleistet, sondern wahrscheinlich mehrere Auswirkungen auf Affekt, Motivation und hdhere kognitive
Funktionen hat, einschlie3lich intuitiver Entscheidungsfindung. Dariiber hinaus sind Stérungen dieses Sys-
tems mit einer Vielzahl von Stérungen verbunden, einschlie3lich funktioneller und entziindlicher Magen-Darm-
Stoérungen, Fettleibigkeit und Essstérungen (vgl. E. A. Mayer, 2011).

Ein wichtiger wissenschaftlicher Durchbruch im Verstandnis der Wechselwirkung des Nervensystems mit dem
Verdauungssystem erfolgte mit der Entdeckung des so genannten enterischen Nervensystems (ENS) Mitte
des neunzehnten Jahrhunderts (vgl. Costa et al., 1994; J. Furness et al., 1998; J. B. Furness, 2012; Gershon
et al., 1994).

Der dritte Zweig des autonomen Nervensystems, das ENS wurde als ,zweites Gehirn“ bezeichnet aufgrund
seiner GroRe, Komplexitat und Ahnlichkeit — in Bezug auf Neurotransmitter und Signalmolekiile (vgl. Gershon,
1999).

Geschichte

Die erste umfassende wissenschaftliche Theorie der Wechselwirkungen zwischen Gehirn und Eingeweiden
wurde in den 1880er Jahren von William James formuliert und Carl Lange und basierte auf dem zentralen
Konzept, dass Reize Emotionen wie Angst, Wut oder Liebe hervorrufen. Zunachst induzieren diese Verande-
rungen der viszeralen Funktion durch die Ausgabe des autonomen Nervensystems und das afferente Feed-
back. Diese peripheren Veranderungen des Gehirns sind fur die Erzeugung spezifischer emotionaler Gefiihle
von wesentlicher Bedeutung (vgl. James, 1884).

Demzufolge fuhlen wir uns theoretisch &ngstlich, weil wir wahrnehmen, dass unser Herz schneller schlagt,
weil wir uns unserer Atmung bewusst werden oder, weil wir ,Schmetterlinge® in unserem Magen spiren. In
den spaten 1920er Jahren stellte Walter Cannon die James-Lange-Theorie in Frage und postulierte, dass

2 Siehe auch Evans und Stanovich (2013); Gigerenzer (2007); Horr et al. (2014); Kast (2007)
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emotionale Gefiihle direkt vom subkortikalen Gehirn erzeugt werden und nicht aus dem Feedback von situa-
tiven kdrperlichen Veranderungen. Er schlug vor, dass solche kdrperlichen Veranderungen mit emotionalen
Zustanden verbunden sind und einfache Nebenprodukte dieser Gehirnveranderungen, diese viszeralen Re-
aktionen spielen langsam eine Rolle bei der subjektiven Erfahrung emotionaler Gefilhle (vgl. Cannon, 1929).

Moderne Theorien Gber Emotion und Bewusstsein, die in Form der Hypothese des ,somatischen Markers® von
Antonio Damasio (1999) vorgeschlagen wurden und die Hypothese der ,homd&ostatischen Emotion“ von A. D.
Craig (2002) haben die Bedeutung von interozeptives Feedback in emotionalen Zustadnden und kognitiven
Prozessen erneut betont, sie tangieren die lang anhaltende weitgehend tiberwundene Kontroverse Uber die
Direktionalitdt von Gehirn-Eingeweide-Interaktionen bei der Erzeugung von Emotionen (vgl. E. A. Mayer,
2011).

Fragebogen zu Bauchgefiihl nach Barais et al.

Die Bauchgefiihle (GFs), die wahrend des diagnostischen Denkens von Allgemeinarzten auftreten kénnen,
wurden als Alarmgefuihl und Beruhigungsgefuhl definiert (vgl. E. Stolper, van Royen et al., 2009). Das Alarm-
gefuhl ist ein unangenehmes Gefiihl, das der Hausarzt erlebt. Wenn etwas nicht in die Geschichte eines Pa-
tienten passt, obwohl er / sie (noch) keine spezifischen Indikationen gefunden hat. Das Gefiihl der Beruhigung
bedeutet, dass sich ein Hausarzt in Bezug auf den Gesundheitszustand des Patienten sicher fuhlt, auch wenn
er sich Uber die Diagnose nicht sicher ist. Das Alarmgefiihl aktiviert den Diagnoseprozess und leitet ein spe-
zifisches Management ein, um schwerwiegende Gesundheitsprobleme zu vermeiden (vgl. E. Stolper, van
Royen et al., 2009). GFs spielen eine wichtige Rolle im diagnostischen Argumentationsprozess von Hausarz-
ten, die ihnen helfen, in den komplexen und unsicheren diagnostischen Situationen zu navigieren, die in der
Praxis auftreten (vgl. E. Stolper et al., 2011). Diese dritte Spur neben medizinischer Entscheidungsfindung
und medizinischer Problemlésung, ermdglicht es dem Arzt, zwischen nicht-analytischen und analytischen Ar-
gumentationsprozessen zu pendeln (vgl. E. Stolper et al., 2011). In friher durchgefihrten Studien wurden das
Alarmgefiihl und das Geflihl der Beruhigung nach einer qualitativen Definition definiert. Hierflr wurden Analy-
sen des Inhalts mehrerer Fokusgruppen zum Thema durchgefiihrt und anschlieRende Delphi-Konsensverfah-
ren angewendet (E. Stolper, van Bokhoven et al., 2009; vgl. E. Stolper, van Royen et al., 2009). Die Punkte
eines niederlandischen Fragebogens zu Bauchgefuhlen (GFQ) basierten auf diesen Definitionskriterien. Ziel
des Fragebogens ist es, das Vorhandensein oder Fehlen von GFs in den diagnostischen Uberlegungen der
GPs am Ende festzustellen einer Konsultation auf der Grundlage einer klaren, einheitlichen Definition des
Konzepts. Dieser Fragebogen misst, ob ein GF vorhanden ist (d.h. nicht nur durch eine Ja- oder Nein-Antwort,
wie dies meistens in klinischen Studien zu GFs4—6 der Fall ist) und unterscheidet zwischen dem Gefthl der
Beruhigung und dem Gefiihl der Alarmierung durch genauere Aussagen, welche Ergebnisse des diagnosti-
schen Denkprozesses widerspiegeln. Der GFQ wurde durch ein Konstruktvalidierungsverfahren unter Ver-
wendung von Fallvignetten validiert (vgl. C. F. Stolper et al., 2013). Eine Hauptkomponentenanalyse (PCA)
zeigte eine Komponente, die 70,2% der Gesamtvarianz mit dem Alarmgefihl und dem Gefuhl der Beruhigung
als Gegensatze erklarte. Die interne Konsistenz des GFQ erwies sich als hoch (Cronbachs Alpha = 0,91). Der
Kappa mit quadratischer Gewichtung war erheblich (0,62, 95% CI 0,55 bis 0,69) (vgl. C. F. Stolper et al., 2013).
Ein sprachliches Validierungsverfahren wurde durchgefiihrt, um eine englische Version des Fragebogens zu
erhalten (vgl. C. F. Stolper et al., 2013). Eine internationale Netzwerkgruppe namens COGITA wurde mit dem
Ziel gegrindet, die Erforschung der Rolle von GFs in der allgemeinen Praxis zu koordinieren und anzuregen
(siehe www. Gutf eeli ngsi nal allgemein. Eu). Sprachliche Validierungsverfahren ergaben eine franzésische,
polnische und deutsche Version des GFQ 8 sowie eine spanische und eine katalanische Version 9 (Veroffent-
lichung in Bearbeitung). Der GFQ kann in Studien verwendet werden, in denen die Pravalenz von GFs und ihr
pradiktiver Wert fir eine schwere Krankheit gemessen werden (vgl. Barais et al., 2015). Der Fragebogen
wurde jedoch von Hausérzten in realen Umgebungen wahrend der Bilrozeiten nie ausgewertet. Das Ziel dieser
Studie war es, die Praktikabilitat des GFQ, d.h. die Machbarkeit und Akzeptanz, die Hausarzte bei der Ver-
wendung des Instruments in der taglichen Praxis erfahren, zu untersuchen und die Pravalenz des Alarm- und
Beruhigungsgefiihls der Hausarzte in drei Féllen in verschiedenen Landern zu berechnen.

Es wurde eine laut denkende Studie durchgefiihrt, um zu untersuchen, ob die Art und Weise, wie erfahrene
Allgemeinmediziner, Auszubildende und Medizinstudenten die GFQ-Punkte verstanden haben, mit dem utber-
einstimmt, was wir beim Verfassen des Fragebogens angestrebt hatten. Der nachste Schritt war eine Mach-
barkeitsstudie in der taglichen Praxis mit dem urspriinglichen GFQ. Durch die Erhebung quantitativer Daten
haben wir die Pravalenz der GFs von Hauséarzten in verschiedenen Landern gemessen und verglichen. Da
diese beiden Phasen zu einigen Anpassungen fuhrten, wurde der modifizierte Fragebogen in einer zweiten
Machbarkeitsstudie erneut getestet.
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In der Think-Aloud-Studie wurden Teilnehmer in drei Gruppen unterteilt, die sich in ihrer Erfahrung in der
niederlandischen Allgemeinmedizin unterscheiden, sie nahmen an einer Think-Aloud-Studie zum diagnosti-
schen Denken teil. Die Teilnehmer waren acht erfahrene Allgemeinmediziner (sieben Frauen; durchschnittli-
che Erfahrung in der Allgemeinmedizinerpraxis 18,6 Jahre, zwischen 6 und 29 Jahren), acht GP-Auszubil-
dende im ersten Jahr (finf Frauen; durchschnittliche klinische Erfahrung vor ihrem Praktikum betrug 24,5 Mo-
nate und lag zwischen 9 und 29 Jahren) 53 Monate) und acht fortgeschrittene Medizinstudenten (sieben
Frauen), die ihr Praktikum in der Allgemeinen Medizin absolvierten.

Praxis an der Universitat Maastricht. Die erfahrenen Allgemeinmediziner wurden im Rahmen einer Schnee-
ballstrategie in den Niederlanden rekrutiert, wahrend die Auszubildenden und Medizinstudenten tber die Ab-
teilung fur Familienmedizin der Universitat Maastricht in den Niederlanden angesprochen wurden (vgl. Barais
etal., 2018).3

Anpassung des Fragebogens an Nicht-Mediziner, d.h. Menschen am Arbeitsplatz.
Frage 1
- Ich empfehle den Patienten weiter (vgl. Barais et al., 2017; Barais et al., 2018)

4.5.6.2 Somatische Marker

Die Hypothese der somatischen Marker oder auch Somatische-Marker-Hypothese (kurz SMH) ist der Neuro-
biologie zuzuordnenen und beschaftigt mit menschlichem Entscheidungsverhalten. Nach der SMH sind emo-
tionale Erfahrungen im Menschen verankert und beeinflussen so Entscheidungen. Antonio Damésio formu-
lierte die SMH. Die Somatischen Marker werden im ventromedialen prafrontalen Cortex (PFC) verortet (vgl.
Dunn et al., 2006; Hlobil, 2008; Kenning, 2014).

Zum Beispiel schlug Damasio eloquent vor, somatische Marker (zum Beispiel Erinnerungen an Kdérperzu-
sténde) zu verwenden mit friheren Geflhlszustanden) entstehen aus positiven oder negativen emotionalen
Gefuhlszustanden, die mit viszeralen und assoziiert sind andere korperliche Reaktionen (Kdrperschleifen) auf
bestimmte kontextbezogene Situationen. Nach dieser Theorie sind diese Korperschleifen oder lhre Meta-Re-
prasentationen im orbitofrontalen Kortex (OFC) kdnnen nicht nur dazu beitragen, wie sich jemand bei einem
fuhlt gegebener Moment, kann aber auch die zukinftige Planung und intuitive Entscheidungsfindung beein-
flussen. Zum Beispiel nach Damasio, somatische Marker kénnen verdeckt zu einer ,unabsichtlichen Hemmung
einer zuvor erlernten Reaktion fuhren [oder] der Einfuhrung einer Verzerrung bei der Auswahl einer aversiven
oder appetitlichen Verhaltensweise“ (Damasio, 1996, 1999).

Damasio (1997) stellt drei Thesen auf:

- Die Vernunft hdngt von unserer Fahigkeit ab, Geflihle zu empfinden,

- Empfindungen sind Wahrnehmungen der Korperlandschaft,

- und der Korper ist das Bezugssystem aller neuronalen Prozesse (vgl. Stangl, 2020).
Zentrum seiner Theorie steht die Hypothese der somatischen Marker. Im Stirnlappen des Gehirns seien drei
Fahigkeiten lokalisiert: zielorientiertes Denken, Entscheidungsfindung und Koérperwahrnehmung. Letztere,
eine Art Momentaufnahme dessen, was im Kdrper vor sich geht, ist der Hintergrund aller geistigen Operatio-
nen. Je nachdem, wie der Kérper auf auere Wahrnehmungen reagiert, das heil3t, seinen Zustand verandert,
verandert sich auch die Kérperwahrnehmung. Sie begleitet unsere Vorstellungsbilder, neue wie erinnerte, und
markiert sie als angenehm oder unangenehm. Diese Fahigkeit, Kérperwahrnehmungen - Damasio nennt sie
"somatische Marker" - mit Wahrnehmungen zu verkntpfen, ist uns teils angeboren, teils entwickelt sie sich im
Zuge der Sozialisation des Individuums. Die somatischen Marker sind nach Damasio die Grundlage unserer
Entscheidungen. Sie helfen uns beim Denken, indem sie Vorentscheidungen treffen und uns, ohne dass es
uns bewusstwirde, in eine bestimmte Richtung drangen, vor Dingen warnen, mit denen wir schon einmal
schlechte Erfahrungen gemacht haben, oder die Aufmerksamkeit auf etwas Wichtiges lenken. Auf diesem
Weg beeinflussen sie eben auch das abstrakte Rasonieren, das wir als gefuhlsneutral erleben (vgl. Stangl,
2020).

3 Siehe auch Barais et al. (2017); Loots et al. (2017); Oliva et al. (2016); Turnbull et al. (2018); van den Bruel
et al. (2012)
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Der Begriff der somatischen Marker geht auf den Neurowissenschaftler Anténio Damasio zurtick. Er stellte die
Theorie auf, dass alle Erfahrungen, die ein Mensch im Laufe seines Lebens macht, in seinem emotionalen
Erfahrungsgedachtnis gespeichert werden. Jede Erfahrung wird hierbei mit einer einfachen Bewertung ,posi-
tiv, wieder machen® oder ,negativ, kiinftig vermeiden“ bewertet und gespeichert. Dieses so gefillte Erfah-
rungsgedachtnis teilt sich tiber emotionale und physiologische Signale mit: die sogenannten somatischen Mar-
ker.

Somatische Marker werden von Menschen sehr unterschiedlich wahrgenommen. Manche nehmen sie als
Korperempfindung wahr (,warmes Geflihl im Bauch®), manche als Emotion (,ein Geflihl der Macht®). Andere
Menschen nehmen ein Geschehen im Kopf wahr (,etwas 6ffnet sich, ein helles Leuchten®). Wiederum andere
nehmen sie Uberhaupt nicht wahr. Je nachdem, ob es sich dabei um Marker fir Erfahrungen handelt, die das
Wobhlbefinden eines Menschen gefdrdert oder gestort haben, kénnen sich zum Beispiel folgende positive oder
negative Signale zeigen (vgl. Grundl Leadership Institut, 2020):

Tabelle 5: Somantische Marker

Poitiv Negativ

Lacheln / angehobene Mundwinkel KlofR3 im Hals

Warmes Gefiihl im Bauch Weiche Knie / zittrige Beine

KORPER-

AN NS agenhipfen Vermehrte SchweiR3produktion

Gelassenheit Verkrampfte Schultern
Entspannte Kérpermuskulatur Flauer Magen / Ubelkeit
Freude Wut

Hoffnung Angst

Neugier Aggression

GEFUHLE

Erleichterung Verachtung
Ruhe Ekel
Macht Resignation

Helles Leuchten Dunkelheit

EREIGNISSE IM

KOPE Freiheitsgefihl Etwas verschlief3t sich

Aha-Erlebnis Nebel
Quelle: Grundl Leadership Institut, 2020

Die Fahigkeit, Kérperempfindungen mit Wahrnehmungen zu verknipfen, beginnt sich schon im Mutterleib zu
entwickeln. Sie setzt sich wahrend der gesamten Sozialisation eines Menschen fort. Die daraus resultierenden
somatischen Marker beeinflussen das Denken, indem sie Vorentscheidungen treffen und den Menschen, ohne
dass es in sein Bewusstsein dringt, in eine bestimmte Richtung drangen. Ihn vor Dingen warnen, mit denen er
schon einmal schlechte Erfahrungen gemacht hat, oder die Aufmerksamkeit auf etwas Wichtiges lenken. Dies
wird von Menschen oftmals auch als ,Intuition wahrgenommen und bezeichnet (vgl. Grundl Leadership
Institut, 2020).

Das emotionale Gedéachtnis als Uberlebenssystem

Somatische Marker gelten (bei Mensch und Tier) als eine Art erfahrungsbasiertes Uberlebenssystem, das
einem Organismus ermdoglicht, sich an veranderte Umweltbedingungen anzupassen und Hypothesen tber
bestmdgliche Verhaltensweisen aus gespeichertem Wissen abzuleiten. Befindet sich ein Mensch in einer
neuen Situation, wird automatisch das emotionale Erfahrungsgedachtnis nach ahnlichen, bereits erlebten Si-
tuationen durchsucht. Es werden innerhalb von 200 Millisekunden entsprechende somatische Marker ausge-
sendet. Dadurch hat ein Mensch Zugriff auf seine gesamte Lebenserfahrung.
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Somatische Marker kénnen also als Hilfsmittel benutzt werden, um kluge Entscheidungen zu treffen. Um einen
somatischen Marker auszulésen, genigt es namlich, sich eine Situation einfach nur vorzustellen. So kann
jeder Mensch Probelaufe schwieriger Entscheidungen durchfiihren, indem er sie im Geiste vorwegnimmt (vgl.
Grundl Leadership Institut, 2020).

Positive somatische Marker unterstiitzen die emotionale Aufnahmebereitschaft

Somatische Marker melden sich allerdings nicht nur, wenn es Dinge zu entscheiden gibt. Sie treten grund-
satzlich bei allem auf, was Menschen tun. Manchmal braucht es nur ein Wort oder eine bestimmte Geste, um
einen negativen somatischen Marker beim Gegeniber auszulésen und ihn dadurch in der Kommunikation zu
verlieren. Andererseits kbnnen gezielt auch positive somatische Marker ausgeldst und dadurch emotionale
Aufnahmebereitschaft bei anderen Menschen geschaffen werden (vgl. Grundl Leadership Institut, 2020).

Nachweis der Somatischern Marker - lowa Gambling Task

Die lowa Gambling Task, kurz IGT, selten auch ,Bechara’s Gambling Task“ (vgl. Busemeyer & Stout, 2002)
ist nach dem Forschungsstandort der Entwickler, der University of lowa benannt. Dieses experimentelle Pa-
radigma bildet realistische Entscheidungssituationen beziiglich hoher Unsicherheit auf positive und negative
Ergebnisse ab. Kurzfristig kdnnen grof3e Erfolge bei langfristigem Nachteil, gegentber kurzfristig mittelmafi-
gen Erfolgen bei langfristigem Gewinn erworben werden — sofern der Proband ein System ableiten kann, bzw.
sofern somatische Marker die Entscheidung beeinflusst haben. Die IGT, die weitreichend zitiert wird, wurde
von Antoine Bechara, Antonio & Hanna Damasio und Steven Anderson konzipiert (vgl. Dunn et al., 2006).

Vorhersage & Ergebnisse

Die IGT simuliert Entscheidungsfindung im Alltag und Uberprift ob die Hypothese der somatischen Marker
glltig ist. Entsprechend sollten Versuchspersonen mit Lasion im ventromedialen préafrontalen Cortex (vmPFC)
schlechter abschneiden, als ihre Kontrollgruppe.

Bereits in der ersten Studie mit IGT, 1994, stellte sich heraus, dass Patienten mit geschadigtem ventromedia-
len prafrontalen Kortex (vmPFC) nicht in der Lage waren zu lernen, dass es langfristig vorteilhafte gegentber
nachteilhaften Kartenstapel gab — auch wenn die Reaktionen, gemessen durch die Veranderung des Hautwi-
derstandes, der VPs mit Schaden im VMPFC die gleichen Reaktionen auf Gewinn und Verlust zeigten, wie
eine Kontrollgruppe; allerdings zu unterschiedlichen Zeitpunkten. Die Kontrollgruppe antizipiert das Ergebnis
und der Hautwiderstand wies bereits vor einer Entscheidung fur einen Kartenstapel eine Veranderung auf.
Hingegen stellte sich diese Abweichung bei Probanden mit Schaden im vmPFC erst nach dieser ein.

Bechara et al. betrachteten den veranderten Hautwiderstand nun als ,somatischen Marker”. Nach dem Erpe-
riment zufolge war dieser maRgeblich fur die Orientierung der Versuchspersonen hin zum langfristig vorteil-
haften Kartenstapel (vgl. Kenning, 2014).

Die somatische Markerhypothese (vgl. Damasio, 1994) schlagt vor, dass aus dem Kérper austretende emoti-
onale Vorspannungssignale die intuitive Entscheidungsfindung beeinflussen (siehe Dunn et al., 2006). Diese
Modelle sind nach wie vor umestritten, und Kritiker argumentieren, dass korperliche Reaktionen relativ spét in
der Informationsverarbeitungskette auftreten und daher am besten als Folge und nicht als Ursache kognitiv-
affektiver Aktivitaten angesehen werden (siehe Moors, 2009).

Interoception task
Abfangaufgabe

Das Abfangen wurde dann separat Uber die Schandry-Herzschlag-Wahrnehmungsaufgabe bewertet (vgl.
Ehlers & Breuer, 1992; Schandry, 1981). In sechs Studien z&hlten die Teilnehmer, wie viele Herzschlage sie
in unterschiedlichen Zeitintervallen verspirten (zwei 25-Sekunden-Studien, zwei 35-Sekunden-Studien, zwei
40-Sekunden-Studien). Die Antworten wurden dann mit der Anzahl der Herzschlage verglichen, die mittels
EKG gemessen wurden. Die interozeptive Genauigkeit wurde berechnet, indem das Modul des tatséchlichen
Werts abziiglich des geschatzten Werts durch den tatsachlichen Wert dividiert und dann mit 100 multipliziert
wurde, um die Ungenauigkeit als Prozentsatz auszudriicken: [(tats&chlich - geschéatzt) + tatséchlich] x 100.
Die Invers zu diesem Wert war das Maf fur die Genauigkeit. Die mentale Verfolgungsaufgabe wurde ausge-
wahlt, da in einer Pilotstudie festgestellt wurde, dass sie empfindlicher auf individuelle Unterschiede reagiert
als Tonerkennungsalternativen (vgl. Whitehead et al., 1977).
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4.5.6.3 Interoception

Theorien, die vorschlagen, dass die Art und Weise, wie man denkt und fihlt, durch das Feedback des Kérpers
beeinflusst wird, bleiben kontrovers. Eine zentrale, aber ungetestete Vorhersage vieler dieser Vorschlage ist,
dass die Starke der Beziehung zwischen Korperreaktionen und kognitiv-affektiver Verarbeitung davon ab-
hangt, wie gut der Einzelne subtile kérperliche Veranderungen wahrnehmen kann (Interozeption) (vgl. Dunn
et al., 2010).

Der homdostatische Zustand des Kdrpers wird im priméaren interozeptiven Kortex (dorsale hintere Insula) durch
die Lamina | erzeugt spinothalamische und vagal afferente Traktprojektion auf einen bestimmten thalamokor-
tikalen Relaiskern im posterolateralen Bereich thalamus (bertragen wird (vgl. Craig, 2003). Dieser interozep-
tive Kortex enthalt modalitatsselektive Darstellungen aller afferenten Aktivitaten von Lamina I. (d.h. sympathi-
sche afferente Eingabe) und aus dem Nucleus tractus solitarius (parasympathische Eingabe). Laut Craig wird
durch die Eingabe von affektiven, kognitiven und belohnungsbezogenen Gehirnschaltungen ein Gefuhl fir den
homdostatischen Zustand des Kdrpers in der vordere Insula erzeugt (vgl. Craig, 2002, 2009). Zusammen mit
dem parallel verarbeiteten Signal im anterioren cingularen Cortex (ACC) entsteht ein homoostatisches Signal
der Emotionen, bestehend aus einer Gefuhlsdimension in der vorderen Insula und einer Motivationsdimension
vertreten im ACC (vgl. Craig, 2002; E. A. Mayer, 2011).

Konvergierende Beweise deuten darauf hin, dass Primaten ein ausgepragtes kortikales Bild der homoostati-
schen afferenten Aktivitat aufweisen, das alle Aspekte des physiologischen Zustands aller Gewebe des Kor-
pers widerspiegelt. Dieses interozeptive System, das mit der autonomen Motorsteuerung verbunden ist, un-
terscheidet sich von dem exterozeptiven System (kutane Mechanorezeption und Propriozeption), das die so-
matische motorische Aktivitat steuert. Die primére interozeptive Repréasentation in der dorsalen posterioren
Insula erzeugt ausgepragte hochaufgeloste Geflihle des Korpers, darunter Schmerz, Temperatur, Juckreiz,
sinnliche Beriihrung, Muskel- und viszerale Empfindungen, vasomotorische Aktivitat, Hunger, Durst und ,Luft-
hunger®. Beim Menschen wird eine Metareprésentation der primaren interozeptiven Aktivitat in der rechten
vorderen Insula erzeugt, die die Grundlage fur das subjektive Bild des materiellen Selbst als eine fiihlende
(fihlende) Einheit, d.h. emotionales Bewusstsein, zu bilden scheint (vgl. Craig, 2003).

Craig verwendet den Begriff Interoception speziell, um die verallgemeinerte homdostatische sensorische Fa-
higkeit zu bezeichnen, und definiert sie von ihrer urspriinglichen engen Verwendung neu, um sich nur auf die
viszerale Empfindung zu beziehen (vgl. Sherrington, 1948).

Viele Wissenschaftler glauben, dass interozeptives Bewusstsein eine entscheidende Rolle fir das emotionale
Bewusstsein spielt (vgl. Damasio, 1994; Feldman Barrett et al., 2004; James, 2015; Philippot et al., 2002;
Wiens, 2005). Die beschriebenen neuroanatomischen Befunde befassen sich mit der Organisation von Bah-
nen im Gehirn, die Geflihle aus dem Korper hervorrufen, und unterstitzen die Ansicht, dass die neuronalen
Substrate, die fir die subjektive Wahrnehmung Ihres emotionalen Zustands verantwortlich sind, auf der neu-
ronalen Reprasentation lhres physiologischen Zustands beruhen.

Basierend auf erheblichen Beweisen schlagt Craig vor, dass diese Integration eine einheitliche vorletzte Me-
tadarstellung des globalen emotionalen Moments an der Verbindung der vorderen Insula und des frontalen
Operculums erzeugt (vgl. Craig, 2004, 2005). Konvergente funktionelle Bildgebungsergebnisse zeigen, dass
die vordere Insula und der vordere cingulierte Kortex wahrend aller menschlichen Emotionen gemeinsam ak-
tiviert werden (z. B. Murphy et al., 2003), was meiner Ansicht nach darauf hinweist, dass die limbische senso-
rische Reprasentation subjektiver ,Geflihle” (in der anteriore Insula) und die limbische motorische Reprasen-
tation der Willenskraft (im anterioren Cingulat) bilden zusammen die grundlegende neuroanatomische Grund-
lage fir alle menschlichen Emotionen (vgl. Craig, 2002), was mit der Definition einer Emotion beim Menschen
sowohl als Gefiihl als auch als Motivation mit Gibereinstimmt begleitende autonome Folgen (vgl. Rolls, 2004).
Aus dieser Sicht sind Emotionen nicht nur gelegentliche Ereignisse, sondern sie dauern an und dauern an,
und aus dieser Sicht kdnnen emotionale Verhaltensweisen ohne subjektive Gefiihle auftreten (wie dies stéandig
bei anderen Tieren als humanoiden Primaten oder bei unbewussten menschlichen emotionalen Handlungen
der Fall ist). Daher stimme ich der Idee zu, dass sich emotionales Verhalten als energieeffizientes Mittel zur
Erzeugung zielgerichteter Aktionen entwickelt hat, die homoostatische und soziale Bedirfnisse erfillen (vgl.
Darwin, 1972), und ich glaube, dass unsere Féahigkeit, unser emotionales Verhalten wahrzunehmen (d. h.
unsere subjektiven Gefiihle haben sich entwickelt, weil sie eine enorme Verbesserung der Effizienz und Kom-
plexitat der emotionalen Kommunikation ermdglichten).

Craig schlagt vor, dass ein neuroanatomisches Substrat fur subjektives emotionales Bewusstsein im frontoin-

sularen Kortex als endliche Menge wiederholter vorletzter Metadarstellungen globaler emotionaler Momente

existiert, die sich tGber die Zeit erstrecken und nicht nur die Grundlage fiir die Kontinuitat des subjektiven
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emotionalen Bewusstseins innerhalb von a bilden endliche Gegenwart, aber auch fir die einzigartige mensch-
liche Fahigkeit der Musik - tatsachlich gibt es zahlreiche konvergente Beobachtungen, die zu diesem Vor-
schlag fuhren. SchlieRlich liefern diese Uberlegungen auch ein homoostatisches Modell, das die asymmetri-
schen Rollen des linken und rechten Vorderhirns bei menschlichen Emotionen erklaren kann (vgl. Craig,
2005). Diese Ideen mdgen heuristisch, philosophisch und spekulativ erscheinen, aber sie ergeben sich direkt
aus experimentellen Befunden bei Katze, Affe und Mensch, wie Craig erklart.

Craigs Forschung basiert auf dem Wissen, dass das Gehirn keine mystische Struktur ist, sondern reprodu-
zierbar und evolutionar gut organisiert ist, um sowohl das Individuum als auch die Spezies zu erhalten und
voranzutreiben. Das Gehirn ist nicht farbcodiert, seine internen Verbindungen sind nicht leicht sichtbar, seine
physiologischen Operationen sind kurzlebig und es ist in einer Reihe von Verarbeitungsbereichen und ver-
schachtelten Hierarchien organisiert, die Netzwerke bilden, so dass es schwierig zu analysieren ist.

Die Homdoostase bei Saugetieren umfasst viele integrierte Funktionen und umfasst autonome und neuroendo-
krine Verhaltensmechanismen. Die Thermoregulation ist ein gutes Beispiel fir eine homdostatische Funktion.
Der Hauptzweck der Thermoregulation wie der Homdostase ist ein optimales Energiemanagement zur Unter-
stiitzung des Lebens. Alle Tiere thermoregulieren. Das urspriingliche Mittel zur Thermoregulation bei Wirbel-
tieren ist motiviertes Verhalten, &hnlich wie Hunger und Durst. Beim Menschen gehen solche affektiven Moti-
vationen mit unterschiedlichen homaoostatischen (interozeptiven) ,Geflihlen® einher. Diese Modalitaten umfas-
sen nicht nur Temperatur, Schmerz, Juckreiz, Hunger und Durst, sondern alle Gefiihle des Koérpers wie Mus-
kelschmerzen, viszerale Dringlichkeit und sogenannter "Lufthunger". In Ubereinstimmung mit der Ansicht,
dass eine Emotion beim Menschen aus einer Empfindung und einer Motivation mit direkten autonomen Folgen
besteht (vgl. Rolls, 2004), betrachtet Craig diese Geflihle als homdostatische Emotionen, die das Verhalten
antreiben. Meiner Meinung nach entsprechen sie praktisch den ,Hintergrundemotionen” von Damasio (1994)
und sind in das Konzept des Kerneffekts integriert (vgl. Feldman Barrett et al., 2004; Russell & Barrett, 1999).
Die nachfolgend beschriebene Neuroanatomie der Vorderhirnwege befeuert dieses Konzept.

Das Temperaturempfinden ist ein lehrreiches Beispiel flr eine homoostatische Emotion, da wir es normaler-
weise als exterozeptive diskriminierende sensorische Fahigkeit betrachten. Der obligatorische Effekt (Ange-
nehmheit oder Unangenehmkeit), den wir bei jedem Temperaturreiz spiren, ist jedoch das Wahrnehmungs-
korrelat der thermoregulatorischen Motivation des Verhaltens. Dieser Effekt unterstreicht die Bedeutung des
Temperaturgefihls fir die Homoostase, da es sich je nach den thermoregulatorischen Bedirfnissen lhres
Korpers umkehrt (vgl. Cabanac, 1971; Mower, 1976). So fihlt sich das kuhle Glas Wasser, das sich wunderbar
anfiihlt, wenn Sie Uberhitzt sind, nagend unangenehm an, wenn Sie gekuhlt sind. Umgekehrt, wenn Sie gekinhlt
sind, fuhlt sich eine heiRe Dusche wunderbar an, auch wenn sie stechend und stachelig ist, aber es wirde als
schmerzhaft bezeichnet, wenn Sie zu warm ware. Ebenso, wenn Sie in einem Raum bleiben, der fur eine
energieeffiziente Thermoneutralitat zu kalt (oder zu warm) ist.

Bei einem zu kalten oder zu heil3en Objekt verspiren Sie ein wachsendes Unbehagen (das, wenn es als
extrem bezeichnet wird, als schmerzhaft bezeichnet wird), bis Sie angemessen reagieren. Ebenso ist es an-
genehm (und damit werden wir motiviert), Salz oder Zucker zu essen, wenn der Korper es braucht, aber nach-
dem Sie genug gegessen haben, wird es unangenehm. Diese affektiven Gefiihle spiegeln Verhaltensmotiva-
tionen wider, die von den homdoostatischen Bedurfnissen des Kérpers bestimmt werden, und die menschliche
Wahrnehmung dieser Kombination aus Geflihl und Motivation ist eine homdostatische Emotion.

Spezielle periphere und zentrale neuronale Substrate, die alle homd&ostatischen afferenten Aktivitaten darstel-
len, erzeugen Uber diskrete Sinneskanale unterschiedliche Gefilihle von Schmerz, Temperatur, Juckreiz, Mus-
kelschmerzen, sinnlicher Beriihrung und anderen koérperlichen Empfindungen (vgl. Craig, 2008).

Das Abfangen stellt eine Verbindung fur die affektiven und kognitiven Mechanismen der Verkdrperung her.
fMRI-Studien legen nahe, dass Gehirnbereiche, von denen bekannt ist, dass sie selektive Aufmerksamkeit
vermitteln, auch fur das interozeptive Bewusstsein (lA) relevant sind. Die Beziehung zwischen Aufmerksam-
keit, Verkdrperung und Abfangen ist jedoch kaum bekannt. Diese Studie versucht, diese Beziehung zu ver-
stehen, indem untersucht wird, ob eine IA mdoglich ist, wenn die Aufmerksamkeit beeintrachtigt wird. Unter
Verwendung von zwei Versionen einer IA-Aufgabe, der Standard-Mental-Tracking-Aufgabe (MMT) und einer
modifizierten Version derselben Aufgabe, wurde die 1A von 20 gesunden Teilnehmern (9 Frauen, 11 Mé&nner)
gemessen. Es wurde ein signifikanter Unterschied in der mittleren 1A zwischen den Aufgaben gezeigt, wobei
die modifizierte mentale Verfolgungsaufgabe (MMTT) eine groRere Empfindlichkeit zeigte. Diese Ergebnisse
legen nahe, dass IA auch dann mdéglich ist, wenn die Aufmerksamkeit beeintrachtigt ist, was somatische The-
orien wie die Hypothese des somatischen Markers unterstiitzt. Am wichtigsten ist jedoch, dass IA ein gutes
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Mal fir das somatische Bewusstsein sein und als MaR fiur die Forschung in der Kérperpsychotherapie und
die klinische Praxis nutzlich sein kann (vgl. Buldeo, 2015).

Die Erzeugung und Wahrnehmung (Interozeption) innerer kdrperlicher Erregungszustande ist fir viele theore-
tische Berichte Uber Emotionen von zentraler Bedeutung (vgl. Damasio et al., 2000; James, 1884; Schachter
& Singer, 1962). William James und Carl Lange prasentierten eine einflussreiche psychologische Theorie, die
somatisches und viszeroafferentes Feedback mit subjektiven emotionalen Erfahrungen (Gefuihlen) verknipft.
Dieses Modell argumentiert, dass ein emotionaler Reiz automatisch viszerale, vaskulére oder somatische Re-
aktionen auslést, z.B. Verdnderungen des Blutdrucks oder der Herzfrequenz, und es ist die Wahrnehmung
dieser korperlichen Reaktionen, die die emotionale Komponente der Erfahrung entscheidend ausmacht. Zu
den Verfeinerungen dieses Modells gehort die Vorstellung von somatischen Markern, die unwillkiirliche Ande-
rungen der Signalreizbedeutung des inneren Korperzustands darstellen, um sowohl das emotionale als auch
das kognitive Verhalten (z. B. Entscheidungsfindung) zu steuern (vgl. Damasio, 1999; Damasio et al., 2000).

Solche peripheren Emotionsmodelle fiihrten zu einem Interesse an individuellen Unterschieden in der Wahr-
nehmung und Empfindlichkeit gegeniiber Verénderungen des inneren Kérperzustands. Die interozeptive Emp-
findlichkeit wird Ublicherweise quantifiziert, indem die Fahigkeit einer Person gemessen wird, den Herzschlag
in Ruhe wahrzunehmen und genau zu melden (vgl. Cameron, 2001; Critchley et al., 2004; Dunn et al., 2007;
Pollatos et al., 2005a; Pollatos & Schandry, 2004; Schandry, 1981). Individuen unterscheiden sich erheblich
in MaR3staben der interozeptiven Empfindlichkeit, der Fahigkeit, bewusst vom Koérper ausgehende Signale
wahrzunehmen. Unterschiede in der interozeptiven Empfindlichkeit hangen sowohl mit der berichteten emoti-
onalen Erfahrung als auch mit entsprechenden psychophysiologischen Markern der Emotionsverarbeitung
zusammen (vgl. Dunn et al., 2010; Herbert, Pollatos & Schandry, 2007; Pollatos et al., 2005b; Pollatos,
Gramann & Schandry, 2007; Pollatos, Herbert et al., 2007; Wiens, 2005). Darlber hinaus hangt die Starke der
Korrespondenz zwischen kognitiv-affektiver Verarbeitung und korperlichen Reaktionen davon ab, ob Indivi-
duen koérperliche Veranderungen gut wahrnehmen kénnen - oder nicht (vgl. Dunn et al., 2010).

Neuere Forschungen haben gezeigt, dass die interozeptive Empfindlichkeit positiv mit der Selbstregulierung
des Verhaltens in Situationen verbunden ist, die von somatischen und / oder physiologischen Veranderungen
begleitet werden. Diese Anderungen wahrend der Paradigmen zur Beurteilung der kérperlichen Arbeitsbelas-
tung oder der Entscheidungsfindung (vgl. Dunn et al., 2010; Herbert, Ulbrich & Schandry, 2007; Werner,
Duschek & Schandry, 2009) kdnnen in Form von somatischen Markern sinnvoll formuliert werden. Sie zeigen
einen mdglichen Zusammenhang zwischen Selbstregulierung und interozeptiven Prozessen jenseits des Fel-
des der Emotionen auf.

In diesem Zusammenhang ist eine kirzlich durchgefiihrte Studie sehr interessant, da gezeigt wurde, dass die
interozeptive Empfindlichkeit positiv mit Messungen der Schmerzschwelle, der Schmerztoleranz und der
Schmerzerfahrung korreliert (vgl. Pollatos et al., 2012). Pollatos et al. (2012) schlugen vor, dass die interozep-
tive Empfindlichkeit die Erkennung von korperlichen Veréanderungen erleichtern kdnnte, die mit der Schmerz-
erfahrung einhergehen. Der Schmerz wird auf kognitiver Ebene in Abhangigkeit von Aufmerksamkeit, Vor-
freude, Emotion und Erinnerung an frihere Schmerzerfahrungen moduliert (vgl. Stoeter et al., 2007)]. Zahlrei-
che empirische Studien zeigen, dass Messungen der Schmerzwahrnehmung mit Veranderungen innerer Kor-
perreaktionen verbunden sind, wie z.B. in der Herzfrequenz (vgl. Breimhorst et al., 2011; Loggia et al., 2011;
Reyes del Paso, G. A. et al., 2011), wobei hervorgehoben wird, dass Korperzustande und ihre Darstellungen
auch das Schmerzempfinden beeinflussen (vgl. Weiss et al., 2014).

Neuere Studien erweitern die Hypothese, um mehrere kdrperliche Reaktionen aufzuklaren, einschlief3lich au-
tonomer, endokriner und immunologischer Aktivitaten, die die Entscheidungsfindung beeinflussen. Darliber
hinaus legen kumulative Ergebnisse nahe, dass die vordere Insula, auf der das innere Modell der Interozeption
dargestellt ist, als Schnittstelle zwischen Gehirn und Korper bei der Entscheidungsfindung fungieren kann.
Dieser Artikel zielt darauf ab, aktuelle Erkenntnisse Uber die Wechselwirkungen zwischen Gehirn und Korper
zu untersuchen, die der Entscheidungsfindung zugrunde liegen, und Hypothesen zur Bedeutung des Koérpers
fur die Entscheidungsfindung vorzuschlagen (vgl. Ohira, 2015).

Neurobiologische Untersuchungen in den letzten zwei Jahrzehnten haben gezeigt, dass ein kontinuierlicher
Informationsfluss vom Verdauungstrakt und anderen inneren Organen zum Gehirn stattfindet. Ein grol3er Teil
dieser Informationen erreicht nicht die Bewusstseinsebene, ist jedoch wichtig fiir die autonome Steuerung der
Korperfunktionen. Daruber hinaus haben bildgebende Verfahren des Gehirns gezeigt, dass ein Teil der unbe-
wussten Informationen, die aus inneren Organen flieRen, auch in das kortikolimbische System eingespeist
wird, wo es sehr wahrscheinlich das Denken, die Emotionen und die Stimmung beeinflusst. Dieser Prozess ist
im Begriff ,Abfangen® enthalten, und es zeigt sich, dass tUber den Prozess des Abfangens Signale aus dem
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Darm und anderen inneren Organen einen Einfluss auf unsere ,,Gefiihle“ (Emotion, Erkenntnis und Stimmung)
ausliben. Eine Stdrung dieses Abfangens wirkt sich auf neuropsychiatrische Erkrankungen aus. In dieser Be-
ziehung hat das Abfangen sehr wahrscheinlich auch einen Einfluss auf die neurobiologischen Grundlagen von
Glaubensprozessen (vgl. Holzer, 2017).

Die Fahigkeit, subtile Veranderungen im Koérpersystem, einschlieBlich Muskeln, Haut, Gelenken und Einge-
weiden, zu erkennen, wird als Abfangen bezeichnet. Es wird angenommen, dass ein Lamina-I-Wirbelsaulen-
Thalamo-Kortikalis-Weg, der in der Insula gipfelt, Signale von den priméren Afferenzen Ubertragt, die den
Kdrper reprasentieren, was zu kérperlichen Geflihlen wie Schmerzen, Temperaturanderungen, Juckreiz und
viszeralen Empfindungen fihrt (vgl. Craig, 2002, 2009). Es wurde argumentiert, dass die Darstellung des ho-
moostatischen Zustands des Korpers in der Insula und verwandten Regionen die kognitiv-affektive Verarbei-
tung entscheidend beeinflusst (vgl. Craig, 2009; Critchley, 2005). In Studien, die mit dieser Position Uberein-
stimmen, wurde die Insula mit der Genauigkeit der Herzschlagwahrnehmung in Verbindung gebracht (z. B.
Critchley et al., 2004) und in die Erfahrung und Entscheidungsfindung von Emotionen einbezogen (z. B.
Damasio et al., 2000; Mohr et al., 2010).

Wenn Jamesianische Berichte korrekt sind, sollte die Beziehung zwischen solchen koérperlichen Veranderun-
gen und kognitiv-affektiver Verarbeitung umso stérker sein, je genauer Individuen kérperliche Aktivitat wahr-
nehmen kénnen (ein Moderationseffekt; Baron & Kenny, 1986). Mit anderen Worten, korperliche Veranderun-
gen sollten sich nur auf Gefiihle und Erkenntnisse beziehen, soweit man sie genau wahrnehmen kann. In der
vorhandenen Literatur zu kérperlichem Feedback wurde untersucht, ob ein erhfhtes interozeptives Bewusst-
sein einfach mit einer Uberlegenen Entscheidungsfindung und einer starkeren affektiven Erfahrung zusam-
menhéngt (z. B. Feldman Barrett et al., 2004; Werner, Jung et al., 2009). Es zeigt sich jedoch ein inkonsisten-
tes Bild, und Uberraschenderweise wurde James 'zentrale Moderationsvorhersage nicht mit optimalen konti-
nuierlichen Designs getestet (siehe Katkin et al., 2001).

Vorschlag fur die Messung mit Sensoren
Affektive Bildaufgabe

Die Teilnehmer betrachteten 25 affektive Bilder (5 positive, 5 neutrale, 5 traurige, 5 ekelhafte und 5 angstliche),
die Uberwiegend aus dem International Affective Picture System (IAPS; vgl. Lang et al., 1993) ausgewahlt
wurden. Die Bilder wurden jeweils 6 Sekunden lang mit einem Intervall von 5 Sekunden prasentiert. Die Teil-
nehmer bewerteten die Erregung, die sie fir jedes Bild empfanden (z. B. nervds, wach und wachsam im Ge-
gensatz zu tréage, langweilig und schléfrig; bewertet auf einer visuellen 9-Punkte-Analogskala von 1, tberhaupt
nicht erregend, bis 9, sehr erregend). Die Teilnehmer bewerteten auch ihren Wertigkeitsgrad (Angenehmheit)
fur jedes Bild (auf einer visuellen 9-Punkte-Analogskala von 1, sehr unangenehm; bis 5, neutral; bis 9, sehr
ange-nehm; vgl. Lang et al., 1993). Die Bilder wurden in einer pseudozufalligen Sequenz prasentiert, wobei
einer von jedem Bildtyp in jedem Block von funf Versuchen zuféllig gezeigt wurde.

Als MafR fur die korperliche Reaktion wurde die Anderung der Herzfrequenz (HR, aufgezeichnet in Schlagen
pro Minute oder BPM) fir jedes Bild quantifiziert, indem die mittlere Aktivitat wahrend einer 2-s-Prestimulus-
Grundlinie von der mittleren Aktivitat wahrend des Bildbetrachtungszeitraums subtrahiert wurde (vgl. Dunn et
al.,, 2009). Die mittlere Antwort jedes Teilnehmers auf jeden Bildtyp wurde dann berechnet. Ein BIOPAC
MP100-System (BIOPAC Systems, Inc., Camino Goleta, CA) zeichnete HR-Antworten auf und erfasste Daten
mit 200 Proben pro Sekunde. Zwei Einweg-Ag-AgCl-Elektrokardiogramm (EKG) -Elektroden wurden mit an-
gebrachten, aufsteckbaren Ableitungen an den dorsalen Unterarmen angebracht.

Studie 1 zeigt, dass interozeptives Bewusstsein die Beziehung zwischen kérperlichen Veranderungen und
subjektiver Erregungserfahrung mildert. Mit anderen Worten, je starker diese autonomen Veranderungen zu
spuren sind, desto mehr sind sie mit Erregungserfahrungen verbunden. Dass fir Valenzbewertungen keine
vergleichbaren Effekte gefunden wurden, legt nahe, dass sich korperliches Feedback selektiv auf bestimmte
Aspekte des im Zirkumplexmodell postulierten subjektiven Gefiuihls bezieht (vgl. Russell, 1980). Dass erhohte
Erregungsbewertungen mit einer weniger negativen HR-Gesamtreaktion zusammenhangen, kann darauf zu-
ruckzufihren sein, dass sich Personen schneller durch die ,Abwehrkaskade“ bewegen, die typischerweise als
Reaktion auf emotionale Reize auftritt (vgl. Bradley, 2000), und daher eine geringere anfangliche HR-Verzo-
gerung aufweisen, die mit Aufmerksamkeit verbunden ist Orientierung und eine stérkere anschlielende HR-
Beschleunigung im Zusammenhang mit der Aktionsvorbereitung (siehe Abschnitt S2 im erganzenden Mate-
rial).

Diese Ergebnisse bieten eine starke Unterstutzung fir Jamesianische Theorien zur kdrperlichen Rickkopp-
lung (z. B. James, 1884), aber insbesondere flir spatere hybride Berichte, die sich auf Erregungserfahrungen
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konzentrieren (vgl. Schachter & Singer, 1962). Um andere, méglicherweise nuanciertere Aspekte der Emoti-
onserfahrung zu verstehen (z. B. Wertigkeit und Unterscheidung zwischen grundlegenden Emotionszustan-
den), muss mdglicherweise modelliert werden, wie Individuen das Bewusstsein fir eine Reihe verschiedener
Emotionskomponenten integrieren, einschlief3lich Affekt, Bewertung und Handlungstendenz zusétzlich zur Er-
regung (vgl. Frijda, 2009). In Studie 2 wurde untersucht, ob eine dhnliche moderierende Rolle des Abfangens
auch individuelle Unterschiede bei der intuitiven Entscheidungsfindung erklaren kann (vgl. Dunn et al., 2010).

S. M. Schulz (2016) berichtet von Interozeption als der Fahigkeit, den Zustand des inneren Korpers einschlief3-
lich der Eingeweide wahrzunehmen, im Gegensatz zur Exterozeption, bei der Reize der auReren Umgebung
wahrgenommen werden, und der Propriozeption, bei der die Haltung und Position der eigenen Korperteile
wahrgenommen wird (vgl. Sherrington, 1948). Schulz folgt dieser Definition, obwohl zu beachten ist, dass
andere die Interozeption so definiert haben, dass sie sowohl die Proprio- als auch die Viscerozeption umfasst
(d. h. Ddie inneren Organe wahrnimmt) (vgl. Vaitl, 1996).

Die Idee, dass Représentationen des Zentralnervensystems der Psychophysiologie eine Grundlage fir emo-
tionale Gefiihle bilden und das Verhalten leiten kdnnen, geht auf die James-Lange-Theorie zuriick (vgl. Lange
& James, 1922). Wahrend Lange sich auf die Herzreaktivitat konzentrierte, betrachtete James jede autonome
Funktion als mogliche Quelle fiir Emotionen. Aktuelle neurobiologische Forschungen haben diese Perspektive
wiederbelebt und sie argumentieren, dass Emotionen eine Art interozeptive Folgerung sein kdnnten. Unter
diesem Gesichtspunkt entstehen Emotionen aus der aktiven Analyse der physiologischen Reaktivitat (vgl.
Seth & Critchley, 2013).

In jungster Zeit wurde die Interozeption konzeptionell verfeinert, indem die Dimensionen der Interozeption
unterschieden wurden (vgl. Garfinkel et al., 2015; Garfinkel & Critchley, 2013). Erstens kann die interozeptive
Sensibilitat Gber einen Selbstbericht Gber die subjektive Empfindlichkeit gegeniber interozeptiven Signalen
bewertet werden, der speziell auf den selbstberichteten Glauben an die interozeptive Eignung abzielt. Bei-
spiele sind die Subskala des Bewusstseins des Fragebogens zur Kérperwahrnehmung (BPQ) (vgl. Porges,
1993) oder die mehrdimensionale Bewertung des Fragebogens zum interozeptiven Bewusstsein (MAIA) (vgl.
Mehling et al., 2012), aber es kdnnen auch durchschnittliche Konfidenzbewertungen hinsichtlich der intero-
zeptiven Sensitivitat verwendet werden. Zweitens kann die interozeptive Empfindlichkeit mit Verhaltenstests
der interozeptiven Genauigkeit operationalisiert werden, beispielsweise mit der Ublicherweise verwendeten
Herzschlagerkennungsaufgabe (vgl. Schandry, 1981). Vielleicht hat die einfache Implementierung, aber auch
die Moglichkeit, die individuelle Leistung anhand eines absoluten und objektiven Referenzwerts zu beurteilen,
der aus dem Elektrokardiogramm erhalten wurde, die breite Anwendung dieser Aufgabe in der empirischen
Forschung zum Abfangen gefdérdert. Drittens wird das metakognitive Bewusstsein, das mit Vertrauensbewer-
tungen hinsichtlich der objektiven interozeptiven Genauigkeit bewertet werden kann, als Einblick in die intero-
zeptive Eignung angesehen. Erste Hinweise deuten darauf hin, dass diese Dimensionen ziemlich unabhéngig
sind (vgl. Garfinkel et al., 2015). Daher erscheint es notwendig zu prifen, welche dieser Aspekte fir eine
bestimmte interozeptive Aufgabe (IT) relevant sind, um Gehirnkorrelate zu identifizieren, die spezifisch mit
diesen Dimensionen verbunden sind.

Fazit und Ausblick der Meta Analyse

Ergebnisse der aktuellen Metaanalyse von neun Studien, in denen ein BOLD-fMRI-Kontrast in Bezug auf die
kardiozeptive Aufmerksamkeit (d.h. die gezielte Beachtung des Herzschlags fiir ein bestimmtes Zeitintervall)
und / oder die kardiozeptive Genauigkeit (dh die genaue Zéhlung der wahrgenommenen Herzschlage in einem
bestimmten Zeitintervall) angegeben wurde zu einem CT bestéatigen und erweitern etablierte Modelle der in-
terozeptiven Verarbeitung (vgl. Craig, 2002). Die MKDA-Metaanalyse hat ein komplexes Netzwerk ergeben,
an dem die hintere (kornige) Insula (BA 13), das Klaustrum sowie die temporalen und frontalen Bereiche be-
teiligt sind, wodurch die rechtshemisphéarische Dominanz der Kardiozeption hervorgehoben wird. Dies kann
die nonverbale Informationsverarbeitung widerspiegeln, die eine Sequenziberwachung und Merkmale der
akustischen Ereigniserkennung umfasst, die zur Identifizierung einzelner Herzschlage angewendet werden
koénnen. Insbesondere wurde das Klaustrum in Einzelstudien nicht berticksichtigt, sondern als wichtiger Hirn-
bereich in der Metaanalyse herausgestellt, der méglicherweise die Bereitstellung von Top-Down-Aufmerksam-
keit und die Verarbeitung von kardiozeptiven Feed-Forward-Informationen im Zusammenhang mit prafrontaler
neuronaler Aktivitat koordiniert. Obwohl einige der einzelnen Studien die Rolle der anterioren Insula hervorge-
hoben haben (vgl. Caseras et al., 2013; Critchley et al., 2004; Wiebking et al., 2010; Zaki et al., 2012), deuten
die aktuellen Ergebnisse darauf hin, dass sich dieser Bereich eher mit bewertenden Aspekten der Interozep-
tion und wahrscheinlich negativen oder angstlichen Emotionen befasst. Weitere Forschungen sind zu ver-
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schiedenen Zielorganen (z. B. Magen oder Blase) und spezifischen Aspekten der Interozeption wie interozep-
tiver Sensibilitat und metakognitivem Bewusstsein erforderlich, um unser Verstandnis der neuronalen Korre-
late der Interozeption weiter zu verbessern.

Details der Meta Analyse

Eine hohe herzfokussierte interozeptive Genauigkeit / Empfindlichkeit wurde mit einer erh6hten emotionalen
Intensitat in Verbindung gebracht (vgl. Wiens et al., 2000), unterstiitzt nachweislich das Gedéachtnis (vgl.
Garfinkel et al., 2013; Werner et al., 2010) und die adaptive Entscheidungsfindung (vgl. Dunn et al., 2010;
Werner et al., 2013; Werner, Jung et al., 2009) und hat eine erhéhte emotionale Intensitdt und Reaktivitat
gegentiiber vorhergesagt emotionale Bilder (vgl. Herbert et al., 2010). Dariber hinaus wurde vermutet, dass
Stimmungs- und Angststérungen auf Probleme im Zusammenhang mit dem Abfangen zurlckzufiihren sind
(vgl. Paulus & Stein, 2010). Diese Ansicht wird durch die Anh&ufung von Beweisen im Bereich von Angststo-
rungen (vgl. Domschke et al., 2010) und Depressionen (vgl. Avery et al., 2014; Wiebking et al., 2010) gestiitzt.
Bei Patienten mit Panikstorung kdnnen interozeptive Hinweise bedrohlich oder verwirrend sein. Dies kdnnte
erklaren, warum eine hohe herzfokussierte interozeptive Genauigkeit / Empfindlichkeit bei diesen Patienten
mit einer beeintrachtigten intuitiven Entscheidungsfindung verbunden war (vgl. Wélk et al., 2014).

Die Insula wurde als primares neuronales Korrelat der Interozeption vorgeschlagen (vgl. Craig, 2002). Affe-
renzen des peripheren Nervensystems projizieren kontralaterale Informationen beziglich der somatischen
Homoostase zu posterioren kdrnigen und mitteldysgranularen Regionen der Insula (vgl. Flynn, 1999) Uber
Lamina | und den ventromedialen Kern (sympathische Afferenzen) und Uber den Kern des Solitartrakts und
den ventromedialen Thalamuskern fir sympathische Afferenzen (vgl. Craig, 2002). Auf dieser Ebene wird eine
verkorperte Darstellung des Abfangens erwartet (vgl. W. K. Simmons et al., 2013). Die vordere Insula ist mit
prafrontalen kortikalen (z. B. anterioren cingularen und orbitofronalen Kortex) und limbischen Strukturen (z. B.
Amygdala) verbunden und wurde mit Aufgaben verknupft, die eine kognitive Kontrolle zur Identifizierung eines
Signals vor einem lauten Hintergrund erfordern (vgl. Farb et al., 2013). Die neuronale Aktivitat in der vorderen
Insula kann auch die mit solchen Aufgaben verbundene Unsicherheit und Valenzbewertung widerspiegeln
(vgl. Singer et al., 2009). Daher wird angenommen, dass interozeptive Informationen auf einer Achse von
kaudal nach rostral zunehmend abstrakt dargestellt werden, wobei die vordere agranulére Insula als Zentrum
fur interozeptives Bewusstsein (vgl. Craig, 2002; Farb et al., 2013) dient und emotionale Bedeutung und Wer-
tigkeit mit benachbarten Strukturen wie der Amygdala in Beziehung setzt. anteriorer cinguléser Cortex, or-
bitofrontaler Cortex und ventrales Striatum (vgl. Mesulam & Mufson, 1982; Ongur & Price, 2000). Andere
haben zwischen dorsaler und ventraler anteriorer Insula unterschieden, was mit kognitiver bzw. emotionaler
Verarbeitung verbunden ist (vgl. W. K. Simmons et al., 2013).

Wahrend ein Grol3teil dieses Wissens aus der Tierforschung stammt, wird diese Ansicht auch durch die For-
schung am Menschen gestiitzt. Metaanalysen der neuronalen Aktivitat, die mit der Magnetresonanztomogra-
phie bewertet wurden, haben die Insula in verschiedene Funktionsbereiche unterteilt, was auf eine besondere
Rolle der Mittelinsula fur die Interozeption hinweist (vgl. Kelly et al., 2012; Kurth et al., 2010). Gleichzeitig
wurde das Abfangen von Atemnot, Durst, Herzschlag sowie Blahungen der Speiserdhre, des Magens, der
Blase oder des Rektums mit einer erhdhten Insulaaktivierung in Verbindung gebracht (vgl. Craig, 2002, 2009).
Eine Schadigung der Insula durch Kontrast behindert das Abfangen (vgl. Khalsa et al., 2009).

Aus der Sicht, dass die Interozeption zwischen der Wahrnehmung somatischer Zustéande und Doméanen ver-
mittelt, die fUr eine erfolgreiche Bewaltigung der Herausforderungen des Alltags wie Intuition, Emotion und
(Entscheidungs-) Verhalten von hoher Relevanz sind, kann sich daraus ein besseres Verstandnis der zu-
grunde liegenden funktionellen Anatomie ergeben Unterstiitzung des Verstandnisses und der Interventionen
bei einer Vielzahl von Problemen, einschliel3lich einer schlecht angepassten Reaktion auf somatische Hin-
weise bei Panikstorungen (vgl. Ehlers & Breuer, 1992; Wdlk et al., 2014), somatoformen Stérungen (vgl.
Bogaerts et al., 2010; Pollatos et al., 2011), dissoziativen Stérungen (vgl. Michal et al., 2014; A. Schulz et al.,
2015; Sedefio et al., 2014) oder Essstérungen (vgl. Herbert & Pollatos, 2014; Pollatos et al., 2008). Maladap-
tive Stressreaktivitdt in Bezug auf kognitive und emotionale Reaktionen auf Probleme bei der Verarbeitung
interozeptiver Informationen kann zu einer schlechten somatischen Gesundheit beitragen (vgl. A. Schulz &
Vogele, 2015).

Trotz dieser interessanten Perspektiven und detaillierten Kenntnisse Uber die Verkabelung und funktionelle
Organisation der Insula haben nur wenige Studien die Gehirnaktivierung im Zusammenhang mit Aufgaben
des Abfangens beim Menschen untersucht, obwohl die funktionelle Magnetresonanztomographie (fMRT) als
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geeignetes Instrument mit besonderen Vorteilen dient in Bezug auf die raumliche Auflésung und die Méglich-
keit, subkortikale Gehirnkorrelate zu lokalisieren. Daher erscheint es wiinschenswert, unser Wissen tber den
Ort funktioneller Korrelate der Interozeption und die mdgliche Beteiligung benachbarter Regionen zu erweitern.

Jungste Ergebnisse zeigen jedoch, dass die funktionelle Spezifitat von Inselunterteilungen deutlich Uber die
allgemein akzeptierte dreigliedrige Unterteilung in dorsale anteriore, ventrale anteriore und posteriore Insula
hinausgeht (vgl. Uddin et al., 2014). Eine andere Studie hat Gehirnkorrelate der modalitatsspezifischen physi-
ologischen Aktivierung untersucht (vgl. Critchley & Garfinkel, 2015). Die Ergebnisse stitzen ferner die An-
nahme, dass afferente Informationen aus verschiedenen Organen in bestimmten Unterteilungen der Insula
verarbeitet werden. In Anbetracht der hohen funktionellen Heterogenitat der Insula (vgl. Uddin et al., 2014)
kénnten aktuelle Modelle verbessert werden, indem modalitatsspezifische Gehirnkorrelate der Interozeption
bertcksichtigt werden. Mdglicherweise konnte die Verwundbarkeit in Bezug auf die organspezifische Informa-
tionsverarbeitung die Komorbiditat zwischen somatischen Erkrankungen und psychosozialen Problemen er-
klaren. Beispielsweise konnen Probleme bei der herzfokussierten Uberwachung eine neuronale Grundlage fir
die hohe Komorbiditat zwischen chronischer Herzinsuffizienz und affektiven Stérungen wie Angstzustanden
und Depressionen aufzeigen (vgl. Chapa et al., 2014; Watkins et al., 2013).

Model von Garfinkel et al.

Nach dem von Garfinkel et al. (vgl. Garfinkel et al., 2015; Garfinkel & Critchley, 2013) eingefiihrten Modell
haben vier Studien (vgl. Kuehn et al., 2016; Pollatos, Schandry et al., 2007; Wiebking et al., 2010; Wiebking
& Northoff, 2015) die interozeptive Genauigkeit / Sensitivitdt anhand kleinerer Varianten der urspriinglich von
Schandry gepragten Herzschlagerkennungsaufgabe bewertet (vgl. Schandry, 1981). Bei den Aufgaben dieser
Studien mussten die Teilnehmer ihren Herzschlag in bestimmten Zeitintervallen unterschiedlicher Léange zah-
len. In zwei Studien mussten die Teilnehmer lediglich ihre Aufmerksamkeit auf Empfindungen aus dem Herzen
richten (vgl. Avery et al., 2014; W. K. Simmons et al., 2013), eine Aufgabenvariante, die durch das von Gar-
finkel et al. vorgeschlagene Modell nicht gut bestimmt wird (vgl. Garfinkel & Critchley, 2013). Schulz schlagt
den Begriff Aufmerksamkeit als geeigneten Deskriptor fur die gezielte Beachtung eines bestimmten interozep-
tiven Signals fir ein bestimmtes Zeitintervall vor, das nach bestem Wissen in Bezug auf die vorhandene Lite-
ratur zum Abfangen eindeutig ist. Ahnlich wie bei der interozeptiven Genauigkeit / Empfindlichkeit hangt die
Leistung bei dieser Aufgabe sowohl von der Top-Down-Ressourcenzuweisung flr die bewusste Registrierung
relevanter Ereignisse als auch von der Klarheit der interozeptiven Bottom-Up-Signale gegen interozeptives
Hintergrundrauschen ab, was wahrscheinlich durch die Rekrutierung von Strategien wie Filtern und Template-
Matching und Sequenziiberwachung vermittelt wird.

IT-basierte Modelle

In drei Studien wurde IT verwendet, die als zwischen interozeptiver Aufmerksamkeit und interozeptiver Ge-
nauigkeit / Sensitivitat liegend angesehen werden kann. In einer Studie (vgl. Critchley et al., 2004) wurden die
Teilnehmer gebeten, sich um visuelle oder akustische Signale zu kimmern, die an ihren individuellen Herz-
schlag gebunden waren, jedoch entweder minimal verzogert (weniger als 150 ms, dh fast synchron) oder mehr
oder weniger nicht synchron (=) waren 500 ms Verzoégerung). Nach 10 Signalen mussten die Teilnehmer be-
urteilen, ob das Signal synchron war oder nicht. Aus dieser Grundeinstellung wurden acht sehr ahnliche Auf-
gabenvarianten abgeleitet und angewendet, um einen reineren Effekt des Abfangens zu berechnen.

In einer anderen Studie (vgl. Caseras et al., 2013) wurden die Teilnehmer durch einen visuellen Hinweis alar-
miert, 20 Sekunden lang auf ihren Herzschlag zu achten, gefolgt von einem Zeitraum von 10 Sekunden, in
dem sie fur jeden erkannten Herzschlag einen Knopf driickten. In einer dritten Studie (vgl. Zaki et al., 2012)
wurden die Teilnehmer gebeten, jedes Mal, wenn sie ihren Herzschlag wahrnahmen, auf eine Schaltflache zu
tippen. Trotz dieser Abweichungen erforderten alle drei Aufgaben die Verfolgung einzelner Herzschlage, ge-
nau wie in den vier Studien, in denen die interozeptive Genauigkeit / Empfindlichkeit mit der Herzschlagerken-
nungsaufgabe bewertet wurde (vgl. Kuehn et al., 2016; Pollatos, Schandry et al., 2007; Wiebking et al., 2010;
Wiebking & Northoff, 2015).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die IT aller Studien eine interozeptive Aufmerksamkeit fur Empfin-
dungen aus dem eigenen Herzen beinhaltete, einschliel3lich der Beachtung einzelner Herzschlage. Drei Stu-
dien befassten sich mental mit der Wahrnehmung und Erkennung einzelner Herzschlage (vgl. Caseras et al.,
2013; Critchley et al., 2004; Zaki et al., 2012). Vier Studien (vgl. Kuehn et al., 2016; Pollatos, Schandry et al.,
2007; Wiebking et al., 2010; Wiebking & Northoff, 2015) stimmten eng mit der von Schandry (vgl. Schandry,
1981) gepragten Herzschlagerkennungsaufgabe Uberein, die zur Beurteilung der interozeptiven Genauigkeit /
Empfindlichkeit verwendet wird. Es ist jedoch wichtig anzumerken, dass streng genommen keiner der in diesen
Studien berichteten Kontraste von IT> CT die interozeptive Genauigkeit / Empfindlichkeit widerspiegelte, da
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(i) die Genauigkeit nicht zusammen mit der fMRI-Aktivierung (dh au3erhalb des Scanners) und ( ii) nur zwei
Studien berichteten, in welchem der identifizierten Bereiche die Gehirnaktivitét tatsdchlich mit den Genauig-
keitswerten korrelierte (vgl. Critchley et al., 2004; Pollatos, Schandry et al., 2007). Daher spiegelt die in diesem
Kontrast identifizierte Gehirnaktivierung alle Aspekte wider, die mit der Durchfiihrung der IT im Vergleich zur
CT verbunden sind.

Die Rolle von Kontrollaufgaben

In den vier Studien mit Varianten der Herzschlagerkennungsaufgabe (vgl. Kuehn et al., 2016; Pollatos,
Schandry et al., 2007; Wiebking et al., 2010; Wiebking & Northoff, 2015) mussten die Teilnehmer (alle) Téne
zahlen, die in einem bestimmten Zeitintervall prasentiert wurden. Dieses Intervall war in drei Studien variabel
lang (vgl. Pollatos, Schandry et al., 2007; Wiebking et al., 2010; Wiebking & Northoff, 2015) und hatte in einer
Studie eine feste Lange von 35 s (vgl. Kuehn et al., 2016). In zwei dieser vier Studien (vgl. Wiebking et al.,
2010; Wiebking & Northoff, 2015) wurde die Prasentationsfrequenz der Téne an die Herzfrequenz jedes Teil-
nehmers angepasst, aber die Beginnzeiten der Téne wurden verwackelt, um eine Synchronisation mit dem
tatsachlichen Herzschlag zu vermeiden. Avery et al. (2014) verwendeten eine visuelle CT, bei der die Teilneh-
mer zéhlen mussten, wie oft das Wort ,ZIEL* auf einem Bildschirm in einem bestimmten Zeitintervall auf Klein-
buchstaben umgestellt wurde. Die Teilnehmer an der Studie von W. K. Simmons et al. (2013) mussten zéhlen,
wie oft ein ,O" in einem bestimmten Zeitintervall zuféllig auftrat. Abgesehen von der Verwendung einer anderen
Modalitat waren diese Aufgaben den Tonzahlaufgaben der vier zuvor erwahnten Studien ziemlich &hnlich (vgl.
Kuehn et al., 2016; Pollatos, Schandry et al., 2007; Wiebking et al., 2010; Wiebking & Northoff, 2015).

Die durch Herzschlagerkennungsaufgaben ermittelte interozeptive Genauigkeit / Empfindlichkeit beinhaltet die
gezielte Beachtung eines Korpersignals. Daher wird Leistung mit kognitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten ver-
wechselt (vgl. Barttfeld et al., 2013; Wolk et al., 2014). Sowohl Caseras et al. (2013) als auch Zaki et al. (2012)
zielten darauf ab, die Auswirkungen dieser Verwirrung durch das spezielle Design ihres CT zu minimieren, bei
dem die Teilnehmer fir jedes erkannte Ziel in einer Reihe von externen Gerauschen einen Knopf driicken
mussten Ereignisse flr ein bestimmtes Zeitintervall. Zaki et al. (2012) flgten eine dritte Bedingung hinzu, bei
der die Teilnehmer den Herzschlag wahrend der gleichzeitigen Prasentation von Gerauschen zahlen mussten,
um die zusétzliche Gehirnaktivierung zu entfernen, die mit der Unterscheidung exterozeptiver Signale von
Rauschen und nicht mit dem Abfangen per se vom interessierenden Kontrast verbunden ist. Critchley et al.
(2004) verwendeten eine ahnliche CT, bei der die Teilnehmer per Knopfdruck bewerten mussten, ob eine
Reihe von extern prasentierten Tonen eine Anzahl identischer Tone enthielt oder ob einer dieser Tone eine
andere Tonhohe aufwies.

Obwohl die Aufgabendetails sehr unterschiedlich waren, kdnnen zwei Haupttypen von CT unterschieden wer-
den. Wahrend beide Arten von Aufgaben die Beachtung einer Reihe von exterozeptiven Signalen erforderten,
erforderte ein CT-Satz eine wachsame Aufmerksamkeit fir alle Signale innerhalb eines bestimmten Zeitinter-
valls, wahrend ein anderer CT-Satz die Identifizierung seltener oder singulérer Ereignisse innerhalb einer
Reihe ahnlicher anderer Ereignisse erforderte.

Gehirnbereiche, die mit herzfokussiertem Abfangen verbunden sind

Wie erwartet bestétigen die Ergebnisse der aktuellen Metaanalyse, dass die neuronale Aktivierung in der In-
sula (bilateral, Cluster-Peak in BA 13) mit der Verarbeitung einer herzfokussierten interozeptiven Aufmerk-
samkeit verbunden ist, die wahrscheinlich stark Aspekte der interozeptiven Genauigkeit / Sensitivitat umfasst.
In Ubereinstimmung mit dieser Ansicht wurde BA 13 mit der Wahrnehmung viszeraler Informationen in Ver-
bindung gebracht und als interozeptiver Kortex bezeichnet (vgl. Craig, 2002), der aktiviert wurde, wenn sich
die Teilnehmer auf interozeptive Informationen aus verschiedenen Modalitaten wie Temperatur, Bertihrung,
Schmerz, Zwangsatmung und isometrische Bewegung, Juckreiz nach kutaner Histamininjektion sowie Bl&-
hungen der Speiserthre, des Magens, der Blase oder des Rektums (vgl. Craig, 2002, 2009).

Wenn bei kardiozeptiver Aufmerksamkeit keine mit Genauigkeit verbundenen Aufgabenanforderungen erfor-
derlich sind, kénnte dies erklaren, warum die Aktivierung in der vorderen Insula in der aktuellen Metaanalyse
keine Bedeutung erlangte, da Genauigkeit nur in einer Teilmenge von Studien erwahnt wurde. Es ist jedoch
bemerkenswert, dass die Koordinatentransformation in den Talairach-Raum und die Suche Uber den Ta-
lairach-Damon die oben genannten Koordinaten dem Klaustrum zuweist (weitere Erlauterungen im Zusam-
menhang mit diesem Bereich siehe unten). Daruber hinaus sollte berlcksichtigt werden, dass beide Studien
auch Korrelationen von Genauigkeitswerten mit negativer Emotion / Angst und negativer Emotion / Angst mit
neuronaler Aktivierung in der vorderen Insula berichteten. Dies steht im Einklang mit weiteren Studien, die die
Aktivierung der vorderen Insula mit Angst in Verbindung bringen und sich Sorgen lber selbstaversive Ereig-
nisse, Risiken und die Erwartung von Bestrafung, Ekel, Schuldgefuhlen, Traurigkeit oder Angst machen (vgl.
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Hoehn-Saric et al., 2004; Jabbi et al., 2008; Kurth et al., 2010; Liotti et al., 2000; Mathews et al., 2004; Paulus
et al., 2003; Shin et al., 2000; A. Simmons et al., 2006; Wicker et al., 2003).

Eine weitere Aktivierung wurde im rechten medialen Frontalgyrus (BA 6) gefunden. Dieser Bereich umfasst
den agranularen medialen Teil des Gyrus frontalis superior, dem die innere Granulatschicht IV fehlt. BA 6
wurde mit hochrangigen Fuhrungsfunktionen und Entscheidungsprozessen in Verbindung gebracht (vgl.
Siedentopf D. C.; Talati & Hirsch, 2005).

Klaustrum

Es ist noch umstritten, ob das Klaustrum auch subkortikale Regionen wie die Basalganglien, den Nucleus
caudatus, Putamen und den Globus pallidus leitet (vgl. Milardi et al., 2015). Es ist bemerkenswert, dass keine
der Studien in der aktuellen Metaanalyse explizite Hypothesen beziiglich des Klaustrums hatte. Ein Grund
mag sein, dass es schwierig ist, eine so dinne Struktur tber fMRT spezifisch zu beurteilen (z. B. als interes-
sierende Region). Die Traktographie wird in naher Zukunft eine detaillierte Untersuchung der Rolle dieser
interessanten Struktur fir das Abfangen ermdglichen. Dies wird auch die Unterscheidung der besonderen
Rollen der vorderen Insula gegentiber dem Klaustrum verbessern (vgl. S. M. Schulz, 2016).

Das Klaustrum (lateinisch fiir: schlie3en oder schlieen) ist eine diinne, bilaterale Struktur, die mit kortikalen
(ex. Prafrontalen Kortex) und subkortikalen Regionen (ex. Thalamus) des Gehirns verbunden ist (vgl. Bayat
et al., 2018; Crick & Koch, 2005). Es befindet sich seitlich zwischen der Insula und dem Putamen medial,
getrennt durch die auf3erste bzw. die dul3ere Kapsel (vgl. Chau et al., 2015; Crick & Koch, 2005). Die Blutver-
sorgung des Klaustrums erfolgt Gber die mittlere Hirnarterie (vgl. Crick & Koch, 2005). Es wird als die am
dichtesten verbundene Struktur im Gehirn angesehen, die die Integration verschiedener kortikaler Eingaben
(z. B. Farbe, Klang und Berihrung) in eine Erfahrung und nicht in einzelne Ereignisse ermdglicht (vgl. S. P.
Brown et al., 2017; Chau et al., 2015). Das Klaustrum ist aufgrund der begrenzten Anzahl von Personen mit
klaustralen Lasionen und der schlechten Auflésung der Bildgebung schwer zu untersuchen (vgl. Chau et al.,
2015).

In den letzten Jahren hat das wissenschaftliche Interesse an den Grundlagen der Selbstheit, unserer Fahig-
keit, ein bewusstes Selbstgefiihl wahrzunehmen und aufrechtzuerhalten, wieder zugenommen (vgl. Blanke &
Metzinger, 2009; Hohwy, 2007; Zahavi, 2008). Der gemeinsame Konsens postuliert, dass die Selbstheit auf
korperlichen Prozessen beruht, was darauf hindeutet, dass sie aus einer verbundenen Verarbeitung von Kor-
persignalen und afferenten Wahrnehmungseingaben resultiert (vgl. Bermidez, 1995; Gallagher, 2005). Die
Uberwiegende Mehrheit der Forschung hat sich jedoch auf die Art und Weise konzentriert, wie motorische
Signale zur Entstehung von Selbstheit beitragen (vgl. Gallese & Sinigaglia, 2010; Pacherie, 2008; Roessler,
2005), wobei die Rolle interozeptiver Eingaben aulRer Acht gelassen wurde. Interoception bezieht sich auf das
Bewusstsein fur innere Korperzustande wie Hunger, Herzfrequenz, ein allgemeines Gefiihl der Erregung oder
des Schmerzes oder muskulare und viszerale Empfindungen, die durch die Verarbeitung homdostatischer
Signale erreicht werden, die vom autonomen Nervensystem Ubertragen werden (vgl. Critchley et al., 2004;
Garfinkel et al., 2015).

Die Interozeption unterscheidet sich somit von der Exterozeption (Aufnahme und Verarbeitung von Umweltin-
formationen Uber Sinnesorgane) und der Propriozeption (Sinn fir die Position des Kdrpers in einer externen
Umgebung). Ein wichtiges Merkmal interozeptiver Signale ist, dass sie kontinuierlich Gbertragen werden. In
Kombination mit motorischen Signalen kénnen sie somit einen Kernbaustein der Selbstheit bilden, der eben-
falls als nahtloser phdnomenologischer Zustand erlebt wird. Hier méchten wir einen Einblick in die Wechsel-
wirkung zwischen interozeptivem Bewusstsein und Handlungswahrnehmung als die beiden mdglichen Eck-
pfeiler geben, die zur Erfahrung der kérperlichen Selbstheit fihren.

Grafische Darstellung der Wechselwirkung zwischen Interoception und motorischen Aktionen (angepasst von
Seth et al., 2011). Vorhersagen in Bezug auf das Abfangen und die motorische Erfahrung werden im Zu-
standsmodul generiert. Sie werden an das Fehlermodul Gibergeben, wo sie mit dem afferenten Eingang ver-
glichen werden, der vom sensomotorischen System fiir Aktionen und vom autonomen System fir interozeptive
Zustande weitergeleitet wird. Das resultierende Fehlerfehlanpassungssignal wird an das Zustandsmodul zu-
rickgesendet, wo es verarbeitet wird, um in ein erhdhtes oder reduziertes Geflihl der Aktion oder interozeptive
Ausfiuhrungsform zu tUbersetzen. Wir schlagen ferner drei mégliche Wege vor, auf denen interozeptive Einga-
ben das motorische Erlebnis beeinflussen kdnnten:

(1) Interozeptive Vorhersagen [fiPred] tragen zum Erleben motorischer Zustande bei.

(2) Der gesamte interozeptive Zustand [iOut] Ubertrégt kontinuierliche Informationen an das sensomotorische
System (der gesamte motorische Zustand [mOut] tibertragt ein Ubergangssignal).
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(3) Kontinuierliche interozeptive Informationen werden fiir reflexive Formen der Aktionssteuerung verwendet
(die grau gepunktete Barriere zeigt an, dass interozeptive Eingaben empfangen werden, ist jedoch fir die
prareflexive Aktionssteuerung nicht erforderlich).

Empirische und theoretische Darstellungen dieses Zusammenhangs legen ein funktionales Zusammenspiel
nahe, bei dem motorische und interozeptive Beitrage das gleiche Gewicht haben und das Potenzial haben,
sich gegenseitig auf motorische und interozeptive Gefiihlszustande auszuwirken, um eine bewusste Erfahrung
der Selbstheit zu erzeugen. Hier konzipieren wir diese Beziehung, indem wir drei spezifische Verbindungen
zwischen Interoception und motorischen Aktionen vorschlagen.

- Erstens implizieren wir interozeptive Vorhersagen bei der Erzeugung motorischer Erfahrungen.

- Zweitens unterscheiden wir zwischen reflexiven und prareflexiven Formen der Motorsteuerung und der
Art und Weise, wie sich interozeptive Eingaben auf jede auswirken.

- Drittens befiirworten wir die Notwendigkeit eines kontinuierlichen interozeptiven Inputs fir bewusste For-
men der agenten Handlungskontrolle (vgl. Marshall et al., 2018).

Aktuell

Dieses Thema wurde erhalten erh6hte Aufmerksamkeit in den letzten zwei Jahrzehnten weitgehend aufgrund
einer Reihe von unabhangigen, aber konvergierenden wissenschaftlichen Entdeckungen aus verschiedenen
Forschungsbereichen, einschlieRlich enterischer Neurowissenschaften (Ubersicht in REF. vgl. J. B. Furness,
2012), Neuroimaging (Ubersicht in REF. vgl. E. A. Mayer et al., 2009), Darmmikrobiologie und mikrobielle
Wechselwirkungen des Wirts (Ubersicht in REFS. vgl. Artis & Grencis, 2008; Round & Mazmanian, 2009) und
zuletzt mikrobielle Darm-Hirn-Signale (uberprift in REFS. vgl. Collins & Bercik, 2009; Forsythe et al., 2010;
Rhee et al., 2009).

Radin und Schlitz (2005) untersuchten in ihrer Studie, ob Bauchgefiihle - hdufig berichtete viszerale Empfin-
dungen, die praktisch gleichbedeutend mit intuitiven Ahnungen sind - Informationen beinhalten kénnen, die
mit nicht-ordinaren Mitteln gewonnen wurden. Wegen des engen Zusammenhangs zwischen Bauchgefiihl und
Emotionen (vgl. Houghton et al., 2002; Katkin et al., 2001; E. A. Mayer et al., 2000; E. R. Muth et al., 1999;
Sadler & Orten, 1968) wurde speziell gepriift, ob das Bauchgefiihl einer Person auf die Emotionen einer ent-
fernten Person reagieren konnte.

Frihere Studien haben sich darauf konzentriert, wie das autonome Nervensystem einer Person (der Empfén-
ger, oder R) betroffen ist, wéhrend eine entfernte Person (der Sender, oder S) angewiesen wird, ihre Gedan-
ken auf R auszurichten. Die HauptmalRle in diesen Studien waren elektrodermale und periphere vaskulére
Reaktionen (vgl. Braud & Schlitz, 1989, 1991; Dean & Nash, 1967). Ereignisbedingte Veréanderungen im Elekt-
roenzephalogramm von R wurden ebenfalls untersucht (vgl. Radin, 2004b; Standish et al., 2004; Wackermann
et al., 2003). Meta-Analysen dieser Studien deuten darauf hin, dass Menschen die physiologischen Zustande
des jeweils anderen psychisch auf eine Weise beeinflussen kénnen, die Uber die konventionellen Modelle der
menschlichen Interaktion hinausgeht (vgl. Schlitz & Braud, 1997; Schmidt et al., 2004; Wackermann, 2004).

4.5.7 Management, Leadership und Projektmanagement

Management, Leadership and Processes

Das seit langem bestehende Dilemma, ob effektives Managementhandeln besser durch analytische oder in-
tuitive Beurteilungen (vgl. Pondy, 1983) bedient wird, gilt fir das Projektmanagement ebenso wie flir andere
Aspekte des Geschafts. Manager missen im Allgemeinen oft Entscheidungen in locker strukturierten Situati-
onen treffen, in denen mdglicherweise ein Mangel an relevanten Informationen besteht (was zu Unsicherheit
fuhrt) oder in denen die Zeit drangt (und sie zu schnellem Handeln zwingt). In solchen Situationen kénnen
Manager ihre intuitiven Fahigkeiten zur Entscheidungsfindung und ihre Improvisationsféhigkeiten einsetzen
(vgl. Leybourne & Sadler-Smith, 2006).

Es ist produktiver, Intuition und Rationalitat als das Herzstlick einer wichtigen Dynamik in der Management-
kognition zu betrachten (vgl. Agor, 1989; Claxton, 1997, 2000; Khatri & Ng, 2000; Leonard & Straus, 1997,
Parikh, 1994; Sadler-Smith & Shefy, 2004), in der beide Wissensmodi das Potenzial haben, sich gegenseitig
auszugleichen oder zu verstarken (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007).

Jungste Fortschritte in den sozial-kognitiven Neurowissenschaften und verwandten Gebieten haben die wis-
senschaftliche Forschung zur Intuition verjiingt. Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke et al. (2009) befassen sich
mit den Auswirkungen dieser Entwicklungen auf das Verstédndnis von Management- und Organisationsent-
scheidungen. In den letzten zwei Jahrzehnten haben die Forscher betrachtliche Fortschritte bei der Unter-
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scheidung der Intuition von eng verwandten Konstrukten wie Instinkt und Einsicht gemacht, und das Zusam-
menspiel zwischen diesen unbewussten Formen der Kognition und expliziten Denkprozessen wird heute bes-
ser verstanden. Im Zuge einer signifikanten theoretischen und methodischen Konvergenz, die sich auf Dual-
prozess-Theorien des logischen Denkens, des Urteilens und der sozialen Kognition konzentriert und durch
Studien zur funktionellen Magnetresonanztomographie (fMRT) unterstitzt wird, werden einige der grundle-
genden Annahmen, die den klassischen Theorien und Rahmenwerken in der strategischen Management- und
Entrepreneurship-Forschung zugrunde liegen, in Frage gestellt. Alte Modelle, die auf einer vereinfachten Di-
chotomie zwischen linker und rechter Gehirnhalfte basieren, weichen anspruchsvolleren Konzeptionen, in de-
nen intuitive und analytische Ansétze zur Entscheidungsfindung durch komplexe neuropsychologische Sys-
teme untermauert werden. Vor dem Hintergrund dieser Fortschritte bieten die Autoren ihre Uberlegungen dar-
Uber an, was dies alles fir die Beurteilung, Entwicklung und das Management der Intuition am Arbeitsplatz
bedeutet (vgl. Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke et al., 2009, S. 278).

Zu diesem Zweck schlagen Hodgkinson und Kollegen vor, dass die Entwicklung der Intuition von Managern
am Arbeitsplatz durch die Entwicklung von Fachwissen, Selbstbewusstsein und Reflexivitdt des Einzelnen
gefoérdert werden kann. Da es sich bei der strategischen Kompetenz um eine kollektive Aktivitat handelt, be-
trachten Hodgkinson und Kollegen darliber hinaus die Auswirkungen ihrer Analyse auf die Leitung und Fuh-
rung von Teams, so dass eine erforderliche Mischung individueller kognitiver Kompetenzen (sowohl intuitiver
als auch analytischer) und die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses von Intuitionen (die von Natur
aus subjektiv und erfahrungsbezogen sind) erreicht werden kénnte (vgl. Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke et
al., 2009, S. 278).

Implikationen fir die Beurteilung, Entwicklung und Verwaltung der Intuition am Arbeitsplatz

Hodgkinson und Kollegen betrachten eine Reihe von Strategien zur Optimierung der Informationsverarbei-
tungsfahigkeiten auf individueller und Gruppenebene, um die Vorteile der Intuition flr eine Verbesserung der
strategischen Kompetenz abwégen zu kénnen. Geschickte strategische Entscheidungsfindung erfordert die
Vermischung von intuitiven und analytischen Ansétzen der Informationsverarbeitung. Wie also kdnnten Orga-
nisationen ihre Strategen am besten mit der Fahigkeit ausstatten, zwischen analytischer und intuitiver Verar-
beitung zu wechseln, um ihre Intuitionen intelligenter zu nutzen?

Inwieweit ist es moglich, diese Umschaltféhigkeit bei Individuen zu entwickeln? Oder handelt es sich um eine
Fahigkeit, die auf Eigenschaften basiert und somit eine Rolle fir die Personalauswahl impliziert, um die Kon-
figuration von Entscheidungsgruppen zu optimieren? (vgl. Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke et al., 2009,
S. 286)

Robin Hogarth, Entscheidungsforscher, unterscheidet zwei Arten von Lernumgebungen: Solche mit "freundli-
chen Lernstrukturen" fordern die Intuition durch effektives Feedback; "bdse Lernstrukturen" dagegen sind Kon-
texte, die die Intuition unterdriicken. Mit anderen Worten, sie fuhren zur Entwicklung eines schlechten intuitiven
Urteilsvermdgens, indem sie nur begrenztes, qualitativ minderwertiges Feedback geben, wie z.B. wenn die
Intuitionen eines CEOs routinemaRig nicht in Frage gestellt werden. Bése Lernstrukturen weisen starke Pa-
rallelen zu moralistischen Organisationskulturen auf (vgl. Svenson, 2016). Im Moralismus wird Bestatigung
anhand von Philosophien, Wertesystemen oder Traditionen gesucht. Fir eine freundliche Lernstruktur er-
scheint eher Pragmatismus erforderlich zu sein. Letztlich ist es die Kombination von konzentrierter und be-
wusster konzeptioneller und erfahrungsbezogener Entwicklung in einem von Feedback gepragtem Umfeld,
die einen entsprechend abgerundeten, d.h. zu authentischer Reflexivitat fahigen Manager ausmacht (vgl.
Hodgkinson, Sadler-Smith, Burke et al., 2009, S. 287).

Die naiven menschlichen Lernprozesse passen sich bemerkenswert gut an die RegelmaRigkeiten der Umge-
bungen angepasst, denen sie begegnen. Unter dem Gesichtspunkt der Etablierung giltiger Intuitionen (im
pradiktiven Sinne) ist dies sowohl eine grof3e Starke als auch eine Quelle der Schwéache. Um dies hervorzu-
heben, wurde in Hogarth (2001) eine Unterscheidung gemacht zwischen dem, was hier freundliche und bose
Lernumgebungen genannt wird. Ich definierte freundliche Lernumgebungen als solche, in denen die still-
schweigend verarbeitete Information zu gultigen Schlussfolgerungen fihrt, z.B. wenn die Stichprobe von Fal-
len, denen die Person begegnet ist, reprasentativ fir die Umgebung ist, in der das daraus resultierende intui-
tive Urteilsvermdgen angewendet wird. Feedback fehlt weder, noch ist es verzerrt, und so weiter. Im Gegenteil,
in schlechten Lernumgebungen sind die Stichproben von Erfahrungen nicht reprasentativ, und Rickmeldun-
gen konnten fehlen oder verzerrt sein (vgl. Hogarth, 2010).
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Schlimmer noch, falsche Uberzeugungen konnen zu dysfunktionalen Handlungen in Form von sich selbst
erfullenden Prophezeiungen fuhren (vgl. Einhorn & Hogarth, 1978). Beispiele fur Auswirkungen bdser Umge-
bungen wurden von mehreren Forschern dokumentiert und zur Erklarung verschiedener Arten kognitiver Ver-
zerrungen wie illusorischer Korrelationen herangezogen (vgl. Denrell, 2005; Fiedler, 2000; Fiedler & Juslin,
2006). Diese Studien weisen darauf hin, dass Menschen zwar die Daten, die sie sehen, in angemessener
Weise verarbeiten kénnen, ihnen aber die metakognitive Fahigkeit fehlt, Stichprobenverzerrungen und/oder
fehlendes Feedback zu korrigieren (siehe jedoch Elwin et al., 2007). Wie man Menschen beibringen kann,
solche Fahigkeiten zu entwickeln, ist nach Ansicht von Hogarth ein wichtiges Thema fir die Forschung.*

Die Begriffe "freundliche” und "bése" Lernumgebung fuhren auf natirliche Weise dazu, zu beschreiben, wann
man Intuitionen vertrauen kann und wann nicht (in einem pradiktiven Sinne). Wenn die bisherigen Erfahrungen
einer Person sowohl reprasentativ fur die relevante Situation der Entscheidung sind als auch durch viel giiltiges
Feedback gestltzt werden, vertrauen Sie der Intuition; wenn nicht, seien Sie vorsichtig (vgl. Glockner &
Witteman, 2010; Kahneman & Klein, 2009). Leider ist in vielen Fallen nicht klar, wie reprasentativ die Situation
ist. Wenn sich die Menschen zudem der Unsicherheit entziehen, indem sie sich z.B. auf die Reprasentativi-
tatsheuristik (vgl. Kahneman et al., 1982) verlassen, ist die Genauigkeit ihres Urteils geringer als die einer
expliziten analytischen Regelvorhersage durch den jeweiligen Mittelwert (vgl. Hogarth, 2010)

Tabelle 6: Typen von Intuition

Type Beschreibung

Asthetische Geschaffene Schonheit wahrnehmen; ungeschaffene Schonheit begreifen (vgl. Wild,

Intuition 1938, S. 137)

Affektive Urteile, die hauptséachlich auf emotionalen Reaktionen in Entscheidungssituationen basie-

Intuition ren (vgl. Pretz et al., 2014, S. 454)

Kreative Gefihle, die entstehen, wenn Wissen auf neuartige Weise kombiniert wird (vgl. Dane &

Intuition Pratt, 2009, S. 5); langsam zu formendes, affektiv aufgeladenes Urteilsvermégen, das ei-
ner Einsicht vorausgeht, die Wissen auf neuartige Weise auf der Grundlage divergieren-
der Assoziationen kombiniert und das Verhalten in eine Richtung lenkt, die zu einem kre-
ativen Ergebnis fiihren kann (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011, S. 308)

Experten- Automatische Erkennungsakte durch Mustervergleiche, auch bekannt als problemlésende

Intuition Intuition (vgl. Dane & Pratt, 2009, S. 5); domanenspezifische, expertisebasierte Reaktion

auf ein eng strukturiertes Problem, basierend auf unbewusster Informationsverarbeitung,
die automatisch aktiviert wird und den Abgleich von komplexen Mustern aus mehreren
Hinweisen mit zuvor erworbenen Prototypen und Skripten aus dem Langzeitgedachtnis
hervorruft (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011, S. 308)

Ganzheitliche

Urteile, die auf einem qualitativ nicht-analytischen Prozess beruhen, Entscheidungen, die

teilsvermdgen

Intuition durch die Integration mehrerer, unterschiedlicher Hinweise zu einem Ganzen getroffen
werden, das expliziter Natur sein kann oder auch nicht (vgl. Pretz et al., 2014, S. 454)

Inferentielle Urteile auf der Grundlage automatisierter Schlussfolgerungen, Entscheidungsprozesse,

Intuition die einst analytisch waren, aber mit der Praxis intuitiv geworden sind (vgl. Pretz et al.,
2014, S. 454)

Intellektuelle Sofortige Losung eines Problems, die keiner zusammenhangenden Argumentationskette

Intuition vorausgeht (vgl. Wild, 1938, S. 137)

Intuitives Ur- (1) Problemlésung: Entscheidung tiber eine Alternative oder tiber eine Richtung; (2) Moral:

Beurteilung, ob eine Handlung gut oder bése ist; (3) Asthetik: Beurteilung von etwas als
schdn oder héasslich (vgl. Dorfler & Ackermann, 2012, S. 15).

Intuitive (1) Problemldsung: eine Lésung schaffen, die neues Wissen mit sich bringt; (2) Moral:

Einsicht einen neuen moralischen Wert schaffen; (3) Asthetik: etwas Schones schaffen (vgl.
Dorfler & Ackermann, 2012, S. 15)

Moralische A priori die Macht, die Vorstellungen von richtig und falsch zu realisieren (vgl. Wild, 1938,

Intuition S. 123); affektive automatische Reaktionen auf Themen, die als moralisch/ethisch ange-

sehen werden (vgl. Dane & Pratt, 2009); automatische, schnelle, affektbasierte Urteile,

4 Le Mens und Denrell (2010) haben in einer kiirzlich durchgefihrten theoretischen Analyse darauf hingewie-
sen, dass Menschen, selbst wenn die Stichproben reprasentativ fur die zugrunde liegenden Prozesse sind,
dennoch voreingenommene Uberzeugungen erwerben kénnen, wenn die Auswahl der Stichproben, die sie
sehen, unterschiedliche pay-offs widerspiegeln.
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die unbewusst als Antwort auf ein ethisches Dilemma getroffen werden, rationalisiert post
hoc und relativ unempfindlich gegenuiber Widerlegung (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011,

S. 308)
Religiose Personliche Erfahrung oder Kenntnis des Géttlichen oder Absoluten, die als Uberzeugung
Intuition oder Offenbarung der "Einheit" erlebt wird (vgl. Wild, 1938, S. 104)
Soziale Schnelle und automatische Bewertung des kognitiven und/oder affektiven Zustands einer
Intuition anderen Person durch die Wahrnehmung und unbewusste Verarbeitung verbaler und/o-

der nonverbaler Indikatoren (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011, S. 308)
Quelle: Dane & Pratt, 2009; Gore & Sadler-Smith, 2011

Dane und Pratt (2007) unterscheiden auch zwischen dem Prozess der Intuition und dem Ergebnis dieses
Prozesses, die Intuition.

Experten-Intuition

Expertenintuitionen sind in Gewohnheit eingefrorene Analysen und die Fahigkeit zur schnellen Reaktion durch
Anerkennung (vgl. Simon, 1987). Simons Definition schwingt stark mit bei spateren Theorien der Intuition, bei
der Mustererkennung die herausragende Rolle zukommt (z. B. G. A. Klein, 1998).

Experten-Intuition (manchmal auch als "Problemldsungs-Intuition" bezeichnet; vgl. Dane & Pratt, 2009) oder
intuitives Fachwissen (vgl. Salas et al., 2010), ist ein Ergebnis der raschen Erkennung von und Reaktion auf
Situationen durch erfahrene Teilnehmer, welche durch bekannte Stichworte charakterisiert sind. Die Experten
haben Zugang zu einem grof3en Bestand an explizitem und implizitem Wissen, das durch Lernen (sowohl
explizit als auch implizit) und Erfahrung (vgl. Simon, 1987) im Langzeitgedéachtnis als komplexe doméanenre-
levante Schemata (CDRSSs) gespeichert sind (vgl. Dane & Pratt, 2007). Expertenintuition ist definiert als eine
doméanenspezifische, erfahrungsbasierte Reaktion auf ein eng strukturiertes Problem (d.h., wo die Art der Be-
dingungen konvergent ist). Die Reaktion der unbewussten Verarbeitung von Informationen, die automatisch
aktiviert werden priift eine Ubereinstimmung komplexer Muster von mehreren Hinweisen gegen zuvor erwor-
bene Prototypen und Skripte im Langzeitgedachtnis (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011). Kahneman und Klein
(2009) argumentierten, dass die Bestimmung, ob man einem intuitiven Urteilsvermégen trauen kann, von den
Validitaten sowohl der Aufgabenumgebung (hoch versus niedrig) als auch des Lernens der Teilnehmer (re-
flektierend novice/expert differences) abhangt.

Umgebungen mit hoher Validitat zeichnen sich durch stabile Beziehungen zwischen objektiv identifizierbaren
Stichwortern und nachfolgenden Ereignissen oder zwischen Stichwortern und den Ergebnissen moglicher Ak-
tionen aus. Hoch valide Umgebungen sind in Bereichen wie Medizin und Brandbekdmpfung zu finden, und
Intuition hat sich in Situationen bewéhrt, in denen die Teilnehmer erfahren sind und kdnnen so intuitives Fach-
wissen anwenden (vgl. G. A. Klein et al., 2010). Auf der anderen Seite sind Umgebungen mit niedriger Validitat
vorzufinden - zum Beispiel die Vorhersage der Zukunftswerte einzelner Bestdnde oder langfristige politische
Prognosen - sind nicht fur intuitive Beurteilungen geeignet, da diese sich nicht durch stabile Beziehungen
zwischen objektiv identifizierbaren Stichwortern und nachfolgenden Ereignisse oder zwischen Stichwortern
und den Ergebnissen mdglicher Aktionen auszeichnen (vgl. Kahneman & Klein, 2009). Langwierige Praxis
und rechtzeitiges und unmissversténdliches Feedback in hochvaliden Umgebungen (vgl. Hogarth, 2001) bil-
den die "Art" der Lernstruktur, die fir die Entwicklung von intuitivem Fachwissen notwendig ist.

Kreative Intuition

Eine potenzielle Quelle der Verwirrung in der Intuitionsforschung, auf die oben angespielt wurde, bezieht sich
auf die Tatsache, dass Einsicht und Intuition nicht dasselbe sind (vgl. Hogarth, 2010). Fir eine Diskussion
Uber diese Beziehungen, siehe Unterscheidungen zwischen intuitiven Urteilen und intuitiven Einsichten in den
Bereichen Problemlésung, moralische Beurteilung und Asthetik (vgl. Dorfler & Ackermann, 2012) und die Neu-
konzipierung von Wallas' klassischem Vier-Stufen-Modell des kreativen Prozess (vgl. Sadler-Smith, 2015).
Die meisten Intuitionswissenschaftler halten Intuition und Einsicht im Bereich der Kreativitat fir so eng ver-
wandt zu sein, dass eine kreative Intuition oft zu einer expliziten Einsicht am Punkt der Erleuchtung oder dem
so genannten "Heureka-Moment" Ubergeht.

Kreative Intuitionen liefern einen viszeralen Sinn, der durch den Intuitor subjektiv interpretiert werden kann als
eine Andeutung (wdrtlich "eine Ankiindigung"), dass eine Vermutung (wie z.B. eine Hypothese, Skizze oder
Plan) funktionieren kann, auch wenn die formale Bewertung ihrer Durchfiihrbarkeit noch in weiter Ferne liegen
(vgl. Gick & Lockhart, 1996; Sadler-Smith, 2015). Kreative Intuitionen sind definiert als langsam zu formende
affektiv geladene Signale, die vor einer spéateren Einsicht entstehen, welche das Wissen auf neuartige Weise
kombiniert, basierend auf divergierenden Assoziationen und Orientierungen. Sie fuhren Verhalten in eine Rich-
tung, die zu einem kreativen Ergebnis fihren kann (vgl. Gore & Sadler-Smith, 2011).

Kreativitat beinhaltet die Generierung von Ideen, die sowohl neuartig als auch wertvoll sind, und Psychologen
beschéftigen sich seit langem mit den kognitiven Prozessen, die zur ldeengenerierung fihren (z. B. Wallas,
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1926).5 Ein funfstufiger Prozess, bei dem dies geschieht (Vorbereitung, Inkubation, Andeutung, Beleuchtung
und Verifizierung) wurde durch die genaue Lektire von Sadler-Smith (2015) einer kritischen Neubewertung
des klassischen Vier-Stufen-Modells des kreativen Prozesses von Wallas (1920) unterzogen. The Art of
Thought, berichtet von einer Reihe von "kreativen Genies". Kreative Intuitionen unterscheiden sich von Exper-
ten-(Probleml6sungs-)Intuitionen vor allem dadurch, dass Erstere Wissen auf neuartige Weise durch divergie-
rende Assoziationen generieren, wahrend letztere auf konvergierenden Assoziationen zwischen einem beo-
bachteten Muster basieren und einem Prototyp, der im Langzeitgedachtnis aufbewahrt wird (vgl. Dane & Pratt,
2009; Salas et al., 2010). Kreative Intuitionen, in denen Wissen in divergierender Weise kombiniert wird, er-
mdglichen ganzheitliche und neuartige Wege, die wissenschaftliche Entdeckungen, technische Erfindungen
und Geschéaftsmaoglichkeiten unterstiitzen, sowie kunstlerisches Schaffen (vgl. Claxton, 2000; Dorfler &
Ackermann, 2012; Dorfman et al., 1995; Gore & Sadler-Smith, 2011; C. C. Miller & Ireland, 2005; Policastro,
1995; Sadler-Smith, 2015).

Fuhrung spielt eine wichtige Rolle bei der Verstarkung der operativen Wirkung von Intuition. Die zentrale Frage
ist hier, wie Fuhrung die intuitive Entscheidungsfindung in Organisationen unterstitzen kann. Dies kann un-
tersucht werden, indem man Filhrung als einen Prozess der Interaktion zwischen Fuhrungskréaften und Unter-
gebenen betrachtet. Die Literatur Uber Kreativitdt und Unternehmertum in Organisationen hat sich mit der
Intuition von Experten und der kreativen Intuition befasst. Wahrend sich die Expertenintuition hauptsachlich
auf Heuristiken stiitzt, scheint die kreative Intuition das vielversprechendere Konzept zu sein, da sie sich der
standigen Herausforderung des strategischen Personalmanagements stellt, ndmlich der Frage, wie das krea-
tive Potenzial der Organisationsmitglieder genutzt werden kann, damit die Organisation wettbewerbsfahig
bleibt.

Die Gruppenpsychologie hat mehrere relevante Erkenntnisse dariiber geliefert, wann Einzelpersonen ihre In-
tuition tatsachlich fur den Erfolg einer Organisation einsetzen werden. Die Harvard-Psychologin Amy Edmond-
son hat ein Forschungsprogramm zur psychologischen Sicherheit aufgebaut, das verspricht, den Schlissel
zum Verstandnis der Gruppenkontext- und Fihrungsbedingungen zu halten, die den Menschen helfen, ihre
Intuitionen auszudrucken (vgl. Edmondson, 2004; Sadler-Smith, 2019).

Edmondson (2004), sowie Vaida und Ardelean (2019) diskutieren psychologische Sicherheit und grenzen es
von dem damit verbundenen Konstrukt des zwischenmenschlichen Vertrauens ab. Vertrauen ist die Erwar-
tung, dass das zukiinftige Handeln anderer den eigenen Interessen forderlich ist; psychologische Sicherheit
bezieht sich auf ein Klima, in dem Menschen sich wohl fihlen, wenn sie bei sich selbst sind (und sich auch so
ausdriicken). Obwohl beide Konstrukte die Bereitschaft beinhalten, fir die Handlungen anderer verwundbar
zu sein, sind sie konzeptionell und theoretisch verschieden. Inshesondere die psychologische Sicherheit ist
zentral an das Erlernen von Verhalten gebunden, wéhrend Vertrauen die Transaktionskosten senkt und die
Notwendigkeit der Verhaltenstiberwachung verringert. Edmondson und Kollegen (2004) schlagen ein Modell
der Vorgeschichte und der Folgen der psychologischen Sicherheit in Arbeitsteams vor und betonen die zent-
rale Bedeutung der psychologischen Sicherheit fir das Lernverhalten. Ausgehend von Feldforschung in ver-
schiedenen organisatorischen Umfeldern wurden verschiedene Ansatze zur Untersuchung und Messung der
psychologischen Sicherheit in Teams beschrieben. AbschlieRend werden Vorschlage fir kiinftige Forschungs-
bereiche unterbreitet.

Angesichts der weltweiten Verbreitung digitaler Arbeitsprozesse ist es Uiberraschend, dass die psychologische
Sicherheit, das Kommunikationsvertrauen und die kreative Intuition noch nicht auf der Grundlage der Selbst-
einschatzung von digitalen Arbeitnehmern untersucht worden sind.

Die Arbeiten von Hogarth deuten darauf hin, dass freundliche Lernstrukturen eine Voraussetzung fur das Emp-
finden psychologischer Sicherheit sind. Die praxeologische Relevanz kreativer Intuition wurde in der Arbeit
von Frese et al. (1999) dargestellt, welche die systematische Generierung von ldeen betrachtet. Die Studie
von Frese und Kollegen bildet die Grundlage fiir relevante Skalen zur Untersuchung der Art von Lernstrukturen
und des Prozesses der Verbalisierung kreativer Intuitionen.

Projektmanagement

Im Projektmanagement ist das Improvisieren stets erforderlich, wenn Projektergebnisse von den Projektzielen
abweichen. Improvisation besteht aus einer Kombination von Intuition, Kreativitat und Bricolage. Intuitionen
sind schnelle, affektiv aufgeladene, ganzheitliche Urteile, die ohne das scheinbare Eindringen rationalen Den-
kens zustande kommen. Improvisation und Intuition stellen zwei wichtige und verwandte Aspekte des Mana-
gements im Allgemeinen und des Projektmanagements im Besonderen dar. Es gibt, wenn Uberhaupt, nur

5 Fr organisationale Voraussetzungen der Mitteilung von Ideen siehe Frese et al. (1999).
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wenige Studien, die die Beziehung zwischen Intuition und Improvisation im Zusammenhang mit dem Manage-
ment von Projekten untersucht haben. Leybourne und Sadler-Smith (2006) verwendeten ein Modell der Be-
ziehungen zwischen dem intuitiven Entscheidungsfindungsverhalten von Projektmanagern, ihrem Einsatz von
Improvisation und den Projektergebnissen, um zu untersuchen, ob Intuition bei der Verwaltung von Projekten
eingesetzt wird oder nicht, wie sie sich zur Improvisation verhalt und wie Intuition und Improvisation (wenn
Uberhaupt) mit den Projektergebnissen verbunden sind (vgl. Leybourne & Sadler-Smith, 2006).

4.5.8 Digitale Intuition
Digitale Intuition kann in mehrere Kategorien unterteilt werden
Sichtweise Algorithmus

Die Algorithmen missen intuitiver werden und nicht nur in der ihr vorgegebenen Welt agieren. Die Beziehun-
gen zu den einzelnen Objekten ist meistens unklar und es fehlt im allgemeinen ein gewisses Weltverstandnis,
was wir Menschen aus dem Kontext heraus voraussetzen und wissen. Es spielen auch Ethikfragen in das
Thema hinein, sowie das Risiko von Vorurteilen der Programmierer. Wohl eher ein technischer und psycholo-
gischer Ansatz

Vertrauen in Algorithmen

Betroffene sind Endbenutzer, Unternehmen sowie das Management. Eher eine Vertrauensfrage in die Ent-
scheidung der Technik, sowie ein Datenschutz- und Datensicherheitsthema. Durch neuronale Netzwerke ge-
troffene Entscheidungen oder Vorschléage sind zu grofen Teilen nicht mehr nachvollziehbar — Thema Black-
box. Also missen wir ,glauben® darauf ,vertrauen®, dass die Algorithmen richtigliegen.

Dennoch kénnte hier die Frage aufkommen, was muss im Vorfeld passieren, damit Menschen intuitiv auf eine
Empfehlung der Algorithmen vertrauen (vgl. Bullini Orlandi & Pierce, 2020; Jayachandran et al., 2004, Li &
Calantone, 1998).

Intuitive Entscheidungen in digitalen Welten und Vertrauen

Der intuitive Umgang mit digitalen Medien, kann digitale Kompetenz férdern. Ein natUrliches Verstandnis fir
den Einsatz von Informations-Kommunikationsmedien (IKT) und die Selbstverstandlichkeit der Nutzung von
Analyse-Werkzeugen verbreiten sich rasant (vgl. Bullini Orlandi & Pierce, 2020; Jayachandran et al., 2004; Li
& Calantone, 1998).

Menschen erlernen innerhalb von Organisationen je nach Branche unterschiedliche intuitive Entscheidungs-
stile, diese missen berlcksichtigt werden, wenn digitales Vertrauen (vgl. Carbonell et al., 2019) in verschie-
denen Markte geschaffen werden soll. Menschen besitzen die Fahigkeit, unterschiedliche Denkstile zu ver-
wenden. Oft bevorzugen Menschen jedoch einen Denkstil gegentiber dem anderen, je nachdem, auf welchen
Bereich sie sich fokussieren. Organisatorische Mikrokontexte sind weitere Faktoren, die den Denkstil beein-
flussen kénnen.

Ziel der Forschung zu digitaler Intuition und Vertrauen ist es, einen konzeptionellen Rahmen fiir die empirische
Messung des Vertrauens in digitalen Geschéftstransaktionen innerhalb von Organisationen zu skizzieren (vgl.
Svenson, Roy Chaudhuri et al., 2020). Diese Beitrage orientieren sich daran, dass sich entwickelnde Zusam-
menspiel zwischen digitalen Cues (d.h. Hinweisen) und Entscheidungsstilen zu verstehen. Digitale Cues sind
Uber IKT verteilt und sollen ein zeitgemé&Res digitales Vertrauen erzeugen. Im weiteren Verlauf sind verglei-
chende Analysen des Geschéftsverhaltens in verschiedenen Méarkten vorgesehen (siehe Svenson, Ballova
MikuSkova & Launer, 2020), um den Grad des Vertrauens in digitale Prozesse, Menschen und Technologien
zu ergrinden.

4.6 Einflusse auf die Intuition

Fuhrungsethiker vermuten einen Zusammenhang zwischen der Anwendung von Intuition und Spiritualitéat.
Teilweise werden folgende Annahmen getroffen:

Intuition fihrt zu mehr Kreativitat

Mehr Aufmerksamkeit flihrt zu besserer Intuition
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Intuition fihrt zu einem hdéheren Bewusstsein, héherer emotional literacy

4.6.1Religion

Eine der haufigsten und tiefgreifendsten Ausdrucksformen von Spiritualitat ist die Religion. Tatsachlich werden
diese beiden Begriffe manchmal synonym verwendet, obwohl die meisten von uns bei naherer Betrachtung
einen Unterschied zwischen den beiden Begriffen machen. Wdrter und Ausdriucke, die zur Beschreibung von
Spiritualitat (aus Firmenworkshops) verwendet werden, sind "héherer Seinszustand”, "nicht greifbar", "intuitiv"
und "kosmisch". Dagegen werden zur Beschreibung von Religion die Worter "Anwendungsbezug”, "Regeln”,
"Einschrankungen" und "Organisation” verwendet. Eine Reihe unterschiedlicher Glaubensrichtungen wird be-

fragt werden, um die Prévalenz intuitiver Entscheidungen zu betrachten.

4.6.2Spiritualitat

Es gibt einen intellektuellen Durchbruch in neue Dimensionen, in denen der menschliche Geist am wichtigsten
ist (vgl. Gorbachev, 1995). Dementsprechend stellt Conger (1994) fest, dass die Suche nach Spiritualitéat am
Arbeitsplatz und in unserem taglichen Leben derzeit stark zunimmt. Dies spiegelt sich auch in der zunehmen-
den Zahl von Verdffentlichungen und Konferenzen Uber "Spiritualitdt am Arbeitsplatz" und Spiritualitat im tag-
lichen Leben wider (z. B. Austin, 1995; Brussat & Brussat, 1998, 1996; Chappell, 1994; Conger, 1994; Lee &
Zemke, 1993; McAteer, 1995; McCormick, 1994; Moore, 2016, um nur einige Publikationen zu nennen).

Aufkommende neue Forschungsparadigmen haben es den Forschern ermdglicht, komplexe soziale Kon-
strukte aus mehreren Perspektiven methodisch zu untersuchen und so das Verstandnis zu verbessern (vgl.
Rowen & Reason, 1981). Dies erfordert neue Denkweisen bei der Datenerhebung und -analyse. Die Ergeb-
nisse spiegeln die Vielféltigkeit des Konzepts wider. In meinem Kopf entstehen neue Herausforderungen. Gibt
es einen inklusiven Weg, sich der Komplexitat der Ergebnisse zu nahern, der zu einigen praktischen Anwen-
dungen und/oder mehr Wissen in diesem Bereich fihren wird? Und genauer gesagt, kann man aus den Klau-
seln etwas Nutzliches machen? (vgl. Freshman, 1999)

Intuition im Kontext von Spiritualitét

Auch der Code [Intuition] war an mehreren Aussagen beteiligt; [Intuition] unterstitzt [Arbeit] und [Spiritualitat];
[Intuition] fuhrt zu [Kreativitat]; [Bewusstsein] ist ein Aspekt von [Intuition]; [Intuition] fuhrt zu [h6herem Zweck]".
Intuition gilt als ein integraler Aspekt der emotionalen Kompetenz, die eine Schlisselqualifikation fur Flihrungs-
krafte in Organisationen ist (vgl. Cooper & Sawaf, 1998)

Spiritualitat am Arbeitsplatz

Eines der vorherrschenden Motive aktueller Forschungsergebnisse ist die Prasenz der Vielfalt als wohltatiger
Beitrag zur " Spiritualitat am Arbeitsplatz". Konkret lautet ein Leitsatz, dass "Vielfalt eine Qualitat der Spiritua-
litdt am Arbeitsplatz ist" ("Qualitaten™). Eine Theorieklausel besagt, dass [Vielfalt] zu [Organisationsvorteilen]
fuhrt und, wenn sie auf [Fihrung] angewandt wird, [Kultur] beeinflussen und [Management] [bei Wahrnehmun-
gen] unterstitzen kann, die zu [Lernen] fuhren. Klauseln, die das Netzwerk "Aktivitaten" neu interpretieren,
geben einige Beispiele flr mégliche organisatorische Vorteile, "die Akzeptanz von [Vielfalt] ist eine resultie-
rende Handlung der Spiritualitdt am Arbeitsplatz" und "das Verstandnis und die Akzeptanz von [Vielfalt] hilft
bei [Konflikten]". Diese Konzepte erscheinen relevant und praktisch, da der kulturelle Pluralismus "ein integ-
raler Bestandteil" der heutigen Gesellschatft ist (vgl. World Commission on Cultural and Development, 1996).

Ein moglicher Beitrag zum pluralistischen Aspekt der “*Spiritualitdt am Arbeitsplatz" ist die Betonung des ein-
zigartig personlichen Aspekts der Spiritualitat. Dieser Punkt wird auch in den Satzumdeutungen mehrfach
aufgegriffen. Konkret besagt ein Theoriesatz, dass “"[Spiritualitat] eine [persodnliche] [Verbindung]" ist, in den
Qualitaten Familie, “*[Personlich] ist eine Qualitat von Spiritualitdit am Arbeitsplatz”, und “Eine Eigenschaft
eines [spirituellen] [Weges] ist, dass er [personlich] ist". Aus den Handlungsklauseln ergibt sich: “*[Persoénli-
che][Entwicklung] fuhrt zu [Spiritualitat]". In der Vergangenheit wurde die Betonung auf die persdnlichen und
vielféltigen Eigenschaften von Spiritualitat in einem Arbeitsumfeld gelegt. Insbesondere schlagt Vaill (1996)
vor, dass der Dialog und nicht die Debatte produktiver ist, wenn es um die Vielfalt geht, die sich aus den
vielféltigen personlichen Perspektiven auf Spiritualitéat ergibt.

Die Spiritualitat am Arbeitsplatz bietet einen ganzheitlichen Schirm, der die Gesamtheit der arbeitsbezogenen
Aktivitaten, die aus dem eigenen Inneren kommen, in kompatibler Weise umfasst. Unabhangig davon, ob es
sich bei diesen Aktivitaten um Initiativen handelt, die Diversifizierung, Leistung, Mitarbeiterengagement, In-
tegration von Arbeit und Privatleben oder Kreativitat, Innovation oder Vorstellungskraft beinhalten, ihre An-
wendung am Arbeitsplatz hat eine spirituelle Dimension. Dartiber hinaus benétigen Mitarbeiter mit unter-
schiedlichem Hintergrund, aus verschiedenen Kulturen und Religionen Anpassungen in Bezug auf Kleidungs-
stil, Frisur, Diaten, Beten, Fasten, Sprache und die Einhaltung von Feiertagen.
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Bei der Unterscheidung zwischen Spiritualitat und Religion wird die Vermutung ge&aufRert, dass Spiritualitéat die
Quelle ist, die zu humanistischen und leistungsorientierten Aktivitaten fuhrt, die dem besten Interesse des
Einzelnen bzw. der Organisation dienen. Religion hingegen ist ein Ausdruck von Spiritualitat, der sich in Le-
bensregeln, Ritualen und Strukturen manifestiert. Es wird angenommen, dass die urspringliche Absicht der
Religionen darin bestand, als Vehikel fur spirituelle Erfahrungen zu dienen, ohne Struktur oder Begrenzung.
Es wird angenommen, dass Rentabilitat das natirliche Ergebnis der Integration humanistischer Werte mit den
anspruchsvollsten und ethischsten Geschéaftspraktiken ist. Es wird auch vorgeschlagen, dass die alltéaglichen
Interaktionen, die wir mit unseren Mitarbeitern haben, die starkste Quelle der Spiritualitdt am Arbeitsplatz sein
kénnen - sowie der Schlissel zum Erreichen einer integrativen Kultur. SchlieZlich schlie3t der Vortrag mit
einer Diskussion der zehn prominentesten Arten und Weisen, wie sich Spiritualitdt am Arbeitsplatz auswirkt,
sowie mit Richtlinien, wie Mitarbeiter angemessene, proaktive Verhaltensweisen lernen kénnen, um Spiritua-
litdt in ihr Leben zu integrieren. (vgl. Guillory, 2000). Weitere Ausdrucksformen der Spiritualitat sind Tai-Chi,
Yoga, Gebet, Meditation, Leidenschaft, Engagement und hohe Leistung.

Ich definiere Spiritualitat als das, was von innen kommt - jenseits dessen, worauf wir programmiert wurden, zu
glauben und zu schétzen. Dazu gehoren sowohl die genetische als auch die 6kologische Programmierung.
Spiritualitat ist die innere Quelle des Wunschdenkens, die sich in Werten und Verhaltensweisen widerspiegelt,
die sowohl humanistisch als auch leistungsorientiert sind. Zu diesen Werten gehdren Einfuhlungsvermégen,
Mitgefiihl, Demut und Liebe, aber auch Inspiration, Kreativitat und Weisheit. Religion ist ein einzigartig orga-
nisiertes System von Uberzeugungen, Praktiken und Ritualen, die unsere Lebensweise stark beeinflussen und
aus denen viele von uns Sinn und Zweck ableiten. Umgekehrt dienen authentische religiose Akte der Unter-
werfung oft als Vehikel fur spirituelle Erfahrungen, wie Gebet, Meditation und Prostraktion. Spiritualitat umfasst
in kompatibler Weise alle Religionen und Gottesdienstformen sowie Spiritualisten, Ungebundene und Nichtre-
ligibse. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Spiritualitét eine Quelle und Religion ein menschlicher Aus-
druck ist (vgl. Guillory, 2000).

Spiritualitdt am Arbeitsplatz

Was den Arbeitsplatz betrifft, so folgt daraus natirlich, dass es ein spiritueller Akt ist, wenn wir den Erfolg und
das Wohlergehen anderer unterstitzen, ohne eine Gegenleistung zu erwarten. Daher sind die gebrauchlichs-
ten Ausdriicke von Spiritualitdt am Arbeitsplatz sowohl humanistisch als auch leistungsorientiert. Daher defi-
niere ich Spiritualitdt am Arbeitsplatz als eine Integration humanistischer Werte mit soliden Geschéftsprinzi-
pien. Die beiden sind untrennbar miteinander verbunden. Zum Beispiel sind die humanistischen Prinzipien der
Vielfalt und Integration spiritueller Natur - wie Respekt, Gleichheit, Offenheit, Fairness, Integritat und Unter-
stlitzung - wenn sie bedingungslos praktiziert werden. In &hnlicher Weise gehdren zu den leistungsorientierten
Werten Befahigung, Teamarbeit, Mentoring, Kreativitat und hohe Leistung. Letztere sind alle unbegrenzter
Ausdruck des menschlichen Potenzials - wenn es spiritueller Natur ist (vgl. Guillory, 2000).

In &hnlicher Weise ist Ermachtigung, definiert als die Fahigkeit, Leistung zu erbringen, eine innere Motivation,
seine Fahigkeiten voll zum Ausdruck zu bringen. Ein solcher Ausdruck ist eher ein Prozess als ein Ziel. Sie
nimmt sténdig zu, wenn Arbeitsplatzinitiativen und Kundenerwartungen zunehmen, wie z.B. Six Sigma, Leis-
tungsmanagement, Talentmanagement, Mitarbeiterengagement, Kundenservice und Fiihrung im Wandel. Die
authentische Praxis von Teamarbeit, Mentoring, Kreativitdt und hoher Leistung beinhaltet das bedingungslose
Engagement fur den Erfolg eines anderen, die unbegrenzte Erforschung des Bewusstseins bzw. den vollen
Ausdruck des menschlichen Geistes. Dies sind die tiefsten Ausdrucksformen der Spiritualitat am Arbeitsplatz
(vgl. Guillory, 2000).

Das Hauptwertsystem, das jeden der Zyklen charakterisiert, wird nachstehend beschrieben:
Erster Zyklus: Uberleben - eine liberlebens-adaptive Realitat

Knappheit
Gewinnen/Verlieren
Wettbewerb
Getrenntheit
Polarisierung
Information ist Macht

Oooooodg

Zweiter Zyklus: Kompatibilitat - eine menschlich kompatible Realitéat

Respektieren Sie
Gleichberechtigung
Interdependenz
Zusammenarbeit
Freiheit

Wissen ist Macht

OoooQgod
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Zyklus Drei: Spiritualitat - eine kreativ-adaptive Wirklichkeit

Uberfluss
Verbundenheit
Exploration

Dienst

Einssein

Weisheit ist Macht

I sy

Zu den kleinen Taten gehort es,

Verstandnis fir die Unzulanglichkeiten anderer zu haben;

Hausaufgaben zu teilen;

sich mehr auf die Zusammenarbeit als auf den Wettbewerb zu konzentrieren;

sein Wort zu halten, wenn man ein Versprechen gibt; anzuerkennen, dass man andere bevorzugt;
"wir" mehr zu benutzen als "ich"; etwas zu tun, das die Erwartungen des Hauptkunden ubertrifft;
zu vermeiden, Uber andere zu tratschen;

Machen Sie eine monatliche E-Mail dank denen, die am meisten zu Ihrem Erfolg beitragen;

seien Sie ein Beispiel fur die Erwartungen, die Sie an andere stellen;

wahlen Sie jemanden aus, der "kooperatives Lernen" erfahren soll;

wahlen Sie einen Studenten/Kollegen aus, der Schwierigkeiten hat, und bieten Sie ihm/ihr an, als Mentor zu
fungieren;

lernen Sie alle zwei Wochen eine neue Fertigkeit;

und schlie3lich sagen Sie mehr Danke und meinen es wirklich ernst! (vgl. Guillory, 2000)

Coming Down to Earth - Anwendungen der Spiritualitat am Arbeitsplatz

Im Allgemeinen definiere ich Anwendungen der Spiritualitat am Arbeitsplatz als solche, die ihren Ursprung im
inneren spirituellen Selbst haben. Die folgenden Beispiele sind gangige Ausdriicke in der Arbeitsumgebung in
den Vereinigten Staaten (vgl. Guillory, 2000).

1. Gebetsgruppen

"Gebetsgruppen” sind in den Vereinigten Staaten bei verschiedenen Bundesbehérden und in der Welt der
Unternehmen sind sehr verbreitet und beliebt. Obwohl jede Gruppe ihr eigenes Format hat, werden sie ge-
wohnlich Uber eine bestimmte Religion organisiert. In der Regel handelt es sich dabei um Personen mit starken
religivsen Uberzeugungen, die glauben, das Recht zu haben, ihr ganzes Selbst am Arbeitsplatz einzubringen
- Kérper, Geist und Seele. Sie treffen sich in der Regel einmal pro Woche fir eine Stunde.

Eine bestimmte Gruppe, die Guillory befragte, gab an, dass sie sich einmal pro Woche von 12.30 bis 13.30
Uhr treffen. Viele der Gruppen bilden sich spontan, mit oder ohne formelle Sanktionierung durch die Leitung.
Das Format dieser besonderen Gruppe war ein Gebet zu Beginn jedes Treffens, gefolgt von der Erérterung
eines Bibelverses und endend mit einem weiteren Gebet. Der Vers beinhaltete eine Diskussion dariiber, wie
Jesus Christus lebte und wie jede Person &hnliche Verhaltensweisen in ihnrem taglichen Umgang mit anderen
praktizieren konnte.

Die Gruppendiskussion beinhaltet auch die Unterstitzung und Ermutigung von Mitarbeitern, die mit personli-
chen Problemen zu kdmpfen haben, wie z.B. einem schwierigen Chef, subtilen Praktiken der Diskriminierung
und einfach ein wenig Anleitung von anderen fir den beruflichen Aufstieg. Die Grauzone fiir Gruppenmitglieder
war "Bekehrungseifer". Sie diskutierten ihre Uberzeugungen mit anderen Mitarbeitern wéahrend der Arbeitszeit
- sei es auf Anfrage oder einfach im Gesprach mit anderen Mitarbeitern - wahrend die Verantwortung am
Arbeitsplatz beiseitegelegt wurde. Es scheint groRen Widerstand gegen solche Aktivitaten in der breiten Basis
aller Beschéftigten zu geben. Sie weisen darauf hin, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher religidser Repré-
sentationen gibt und dass solche Praktiken zu Chaos fiihren kdnnten, insbesondere bei Aktivitditen am Ar-
beitsplatz.

Auch andere religitse Gruppen, wie Juden und Muslime, durfen wéhrend der Arbeitszeit beten. Die amerika-
nische Borse hat eine Thoragruppe (vgl. Guillory, 2000).

2. Kreative Visualisierung

Die kreative Visualisierung nutzt die Kraft der Vorstellungskraft als Quelle, die den Prozess zur Erreichung
jedes Ziels, jeder Zielsetzung und jedes Zustandes, den ein Individuum wiinscht, in Gang setzt. Dieser innere
Wunsch umfasst einen funfstufigen Prozess, wie er in dem Buch The Complete IDIOT'S Guide to Creative
Visualization definiert ist:

1) Imagination - Schaffung eines Ziels, eines Zustandes oder einer Zielsetzung, z.B. Einbeziehung.
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2) Fokus-Erstellung eines visuellen Bildes dieser Vision in Form, z.B. Menschen, die kompatibel zusammen-
arbeiten.

3) Glaubenserfahrung, dass die Vision bereits eingetreten ist, z.B. ein Gefihl der Zufriedenheit und des Ent-
gegenkommens.

4) Bewusstwerdung der Erfahrungen von Leistung und Herausforderung wahrend des gesamten Prozesses,
z.B. produktive und kontraproduktive kulturelle Begegnungen.

5) Affirmation-positive Erklarung von Errungenschaften wéahrend des gesamten Prozesses, z.B. "Unterstiitzen
Sie den Erfolg anderer".

Die Kraft dieses spirituellen Ausdrucks besteht darin, den Skeptizismus beiseite zu legen, einen starken Glau-
ben an den Erfolg (Selbstvertrauen) anzunehmen und zu praktizieren, zu tben, zu praktizieren (vgl. Guillory,
2000).

3. Persdnliche Stabilitat, Zentriertheit und Selbstverwirklichung

Eine oder mehrere dieser Bedingungen beschreiben, wie viele Personen sich an die sich chaotisch veran-
dernde Arbeitsumgebung anpassen. Die Anpassung kann eine Auszeit fir Meditation, Gebet, einen kurzen
Spaziergang, ein Tagebuch oder den Austausch mit einem vertrauten Freund beinhalten. Die Essenz dieser
spirituellen Ausdrucksformen ist die Erkenntnis, dass Stabilitat, Zentriertheit und Selbstverwirklichung aus dem
eigenen Inneren kommen, insbesondere da wir wenig oder keine Kontrolle Giber unsere Arbeitsumgebung oder
die Menschen darin haben. Die Essenz dieses Ausdrucks besteht darin, dass Veranderung ein aul3eres Er-
eignis und Anpassung ein innerer Prozess personlicher und manchmal spiritueller Transformation ist. Die
Hauptaktivitat, die mit diesen Ausdriicken verbunden ist, ist persénliches Wachstum - die Bereitschaft, konti-
nuierlich durch Lerneinheiten, Konferenzen, Networking, persoénliche Selbstbeobachtung und vor allem durch
die alltéaglichen Interaktionen, die wir mit anderen haben, zu lernen (vgl. Guillory, 2000).

4. Vorstellungskraft, Kreativitat und Innovation

Guillory istdavon Uberzeugt, dass sowohl die Vorstellungskraft als auch die Kreativitéat nicht im Kopf entstehen,
sondern aus der inneren Anspannung, wie zuvor beschrieben. Beide haben ihren Ursprung buchstéblich im
kreativen Bewusstsein des Menschen. Diese Quelle wird sowohl durch unsere alltaglichen Wiinsche und
Sehnsuchte als auch durch die Notwendigkeiten von Problemen und Herausforderungen stimuliert, denen der
Arbeitsplatz (oder das Leben) dient. Die herausragendsten fortgeschrittenen Techniken zur Entwicklung der
"Fahigkeiten” von Vorstellungskraft und Kreativitat sind Mind-Mapping, Kreativitdt im Schlafzustand und die
unbegrenzte Erforschung des eigenen kreativen Bewusstseins, um Lésungen zu finden, die die Vorstellungs-
kraft, Visionen und die Schaffung neuer Paradigmen beinhalten.

Innovation bedeutet, eine kreative lIdee in Form zu bringen, z.B. eine neue Theorie, ein Softwareprogramm,
den Entwurf eines Gebaudes, ein Gedicht, eine Partitur oder eine Losung fir ein praktisches Problem. Die
Kraft oder die Wirkung von Innovation steht in direktem Verhaltnis zu der eigenen Wissensbasis Uber ein
Thema. Albert Einstein verflgte zum Beispiel Uber eine fundierte Wissensbasis in Physik, Mathematik und
Astronomie sowie Uber die Fahigkeit, diese Wissensbasis zu integrieren, um die "Relativitatstheorie" zu erfin-
den. Haufiger nutzen wir Innovation fur praktische Alltagslésungen, manchmal mit Mufl3e oder manchmal aus
der Krise heraus, z.B. der Film "Apollo 13" ist ein Beispiel fir auBergewdhnliche Innovation, die aus der Krise
getrieben wird (vgl. Guillory, 2000).

5. Fihrung im Wandel

Fihrung im Wandel ist die Fahigkeit, andere zu beeinflussen, damit sie ihr héchstes Potenzial auf der Grund-
lage eines bedingungslosen Engagements fir ihr Wachstum, ihren Erfolg und ihr Wohlergehen ausschopfen.
Eine bedingungslose Verpflichtung beginnt mit einem griindlichen Verstandnis der Bedurfnisse, Winsche und
Bestrebungen; sie erleichtert es ihnen, ihre Ziele und Vorgaben auf der Grundlage ihrer innersten (oder spiri-
tuell bedingten) Werte zu formulieren; und sie begleitet den kontinuierlichen Erwerb von Hochleistungsfahig-
keiten, die von einem inneren Wunsch nach Erfolg angetrieben werden. Diese Form der Fuhrung ist nicht
ausschlieBlich auf Titel, Position oder Einkommen beschrankt. Es ist ein natirlicher Wunsch, den Erfolg an-
derer zu unterstltzen, ohne eine Gegenleistung dafur zu erwarten.

Die anspruchsvollste Fahigkeit, die mit transformatorischer Fuhrung verbunden ist, ist die Fahigkeit, anderen
die Ubernahme einer Mentalitat des Erfolgs zu erleichtern, unabhangig von den Herausforderungen, denen
sie sich stellen missen. Ich betone den Begriff "erleichtern”, da diese Fahigkeit nicht durch eine vorgeschrie-
bene Reihe von Verhaltensweisen vermittelt werden kann. Eine Denkweise, die zum Erfolg fuhrt, ist inbegrif-
fen:

1. "Eine Haltung der Beféhigung" - 100% Verantwortung und Rechenschaftspflicht.

2. "Selbstdisziplin" - Aufrechterhaltung des Erfolgsprozesses trotz Ablenkungen und Herausforderungen.
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3. "Verbilindete schaffen" - gemeinsam engagierte Personen, auf deren Unterstiitzung Sie sich verlassen kon-
nen und die ein Spiegelbild Ihrer selbst sind.

4. "Eine Kklare Richtung" - die Festlegung eines messbaren Ziels mit Kurskorrekturen, das den Prozess des
kontinuierlichen Erfolgs leitet (vgl. Guillory, 2000).

6. Arbeit als Bedeutung

Angesichts des Drucks und der Anforderungen am Arbeitsplatz von heute stellt sich praktisch jede Generati-
onengruppe, insbesondere die Babyboomer und die Millennials, die Frage: "Ist es das, was ich mit meinem
Leben anfangen will? "Vermittelt mir diese Aktivitat ein Gefiihl der Freude, der Leidenschaft und des Beitrags
fur andere? Diese Fragen sind fiir jeden Einzelnen personlich. Da viele Babyboomer ihren Ruhestand hinaus-
zbgern, werden sie immer reflektierter Gber ihre Aktivitdten am Arbeitsplatz, ihren Wert fir die Kunden und
ihren Beitrag im Hinblick auf die soziale Verantwortung. In ahnlicher Weise besteht einer der wichtigsten Ar-
beitsplatzwerte der Millennials darin, durch das, was sie tun, "den Zustand der Welt zu verdndern". Dieser
Wert ist sehr einflussreich in Bezug auf die Entscheidungen, die sie fiir potentielle Arbeitgeber treffen, wie
auch in Bezug auf die Art der Arbeit, die sie trotz des Arbeitsmarktes annehmen. Glicklicherweise sind sie
auch idealistisch und optimistisch! (vgl. Guillory, 2000)

7. Organisatorisches Bekenntnis zur Spiritualitat am Arbeitsplatz

Tyson Foods, Inc. in Springdale, Arkansas, hat am Walton College ein Tyson Center fir Glauben und Spiritu-
alitat eingerichtet. Ziel des Zentrums ist es, Geschéftsleute mit Zertifikaten in den Bereichen Fihrung, Glaube
und Spiritualitéat auszubilden. Man geht davon aus, dass Organisationen, die spirituell und glaubensfreundlich
sind, mit gréRerer Wahrscheinlichkeit ein héheres Mal? an Arbeitszufriedenheit, ein hdheres Mal3 an Kunden-
service, mehr Innovation und eine geringere Fluktuation und Abwesenheit aufweisen. Die Organisation stellte
128 Teilzeitseelsorger in 78 Tyson-Werken ein, die 2006 in Betrieb genommen wurden. Zu ihren Aufgaben
gehorte es, fur Beratung, Trauersituationen und spirituelle Entwicklung zur Verfigung zu stehen (vgl. Guillory,
2000).

Weitere Beispiele sind Xerox und Ford, die spirituelle Exerzitien und Vision Quests fur mehr Kreativitat und
Innovation sponsern,der spirituelle Online-Dienst von Microsoft,die spirituellen Radume von Apple Computers
fur Meditation und Gebet zur Verbesserung von Produktivitat und Kreativitat,Sounds True, das zusatzliche
Urlaubstage flr spirituelle Interessen anbietet,Patagonias Yogakurs auf Firmenzeit,die Spiritual Unfoldment
Society der Weltbank,Marriotts freier Tag fur ihren "Spirit to Serve" (Geist zum Dienst) flr die ortliche Ge-
meinde,und Timberland Shoes Zusatzlohn fiir Angestellte von bis zu 40 Stunden pro Jahr flir gemeinnitzige
Arbeit.

8. Integration von Arbeit und Leben

Das Wesen der Integration von Arbeit und Privatleben besteht in der Erkenntnis, dass Arbeit und Privatleben
untrennbar miteinander verbunden sind. Das Ziel fiur personliche Qualitat, Ausgeglichenheit und spirituelle
Zentriertheit besteht darin, zu lernen, wie man seine wichtigsten Aktivitédten integrieren kann. Diese wichtigsten
Aktivitaten basieren auf den innersten (spirituellen) Werten. Die gemeinsamen Entscheidungen, die die Teil-
nehmer aus Guillorys Workshops treffen, sind Familie, Dienst, Fihrung des bedeutsamen Anderen, Glaube,
Teamarbeit, sich selbst usw. Im Wesentlichen ist die Lebensqualitat das Ergebnis der Konzentration auf Akti-
vitaten, die sich aus den eigenen spirituellen Werten ergeben, und die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatle-
ben ist das Ergebnis der integrierten Durchfiihrung dieser Aktivitaten auf der Grundlage von Notwendigkeit,
Praktikabilitat, Effizienz und Spontaneitét (vgl. Guillory, 2000).

9. Spiritualitat und soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist eine Form der organisatorischen Selbstverantwortung fir das Wohlergehen der
Umwelt, in der eine Organisation tatig ist. Obwohl soziale Verantwortung oft mit langfristiger Rentabilitat ver-
bunden ist, werden Organisationen und Einzelpersonen, die sie authentisch ausiiben, von dem inneren
Wunsch angetrieben, sich um Menschen, Gemeinschaften und die Umwelt zu kimmern. Echte soziale Ver-
antwortung wird aus der Erkenntnis getragen, dass Menschen, Tiere und die Umwelt in einem komplizierten
Geflecht von Wechselbeziehungen existieren. Wenn wir zum Beispiel das Wasser und die Umwelt, in der wir
leben, zu oft flir zusatzlichen Profit verschmutzen, gefahrden wir gleichzeitig unsere eigene Existenz durch die
Nahrungskette. Im Gegensatz dazu fuhlen sich sozial verantwortliche Organisationen naturlich verpflichtet, die
Entwicklung und das Wohlergehen der Gemeinschaften, in denen sie tatig sind, zu unterstiitzen. Zum Beispiel
verfugt Toyota Financial Services Uber ein etabliertes Programm zur Unterstiitzung der Bildungsbediirfnisse
der hispanischen Gemeinschaft in Stidkalifornien durch das Biro des Vizeprasidenten fir soziale Verantwor-
tung. Andere prominente Organisationen, die seit langem von diesem naturlichen Wunsch angetrieben wer-
den, sind Patagonia, Timberland Shoes, Tom's of Maine, Ben and Jerry's Ice Cream und Stoneyfield Farm
Yogurt (vgl. Guillory, 2000).
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10. Spiritualitat - Menschen, Leistung und Rentabilitat

Die Essenz dieser Anwendung von Spiritualitat ist sehr einfach: Nachhaltige Rentabilitat im Laufe der Zeit ist
das naturliche Ergebnis der Gewéhrleistung des korperlichen, geistigen und seelischen Wohlergehens der
Mitarbeiter und der Bereitstellung der Werkzeuge und des Umfelds, um ihre Leistung zu maximieren. Auch
auf die Gefahr hin, zu vereinfachend zu klingen, méchte ich darauf hinweisen, dass, wenn Mitarbeiter eine
Fuhrungskraft oder einen Manager erleben, der sich wirklich um sie als menschliche Wesen kiimmert, die
Antwort eine auRergewdhnliche Leistung ist - sogar Uber die Erwartungen hinaus. Zwei ehemalige CEOs, die
ich erlebt habe und die diese Aussage beispielhaft veranschaulichen, sind Jack Lowe, Jr. von TDIndustries
und Herb Kellerman von Southwest Airlines. lhre beiden Organisationen waren in der Top-Finf-Liste der 100
besten Unternehmen, fir die man in den USA arbeiten kann, und zwar aufgrund von mehr Spiritualitat am
Arbeitsplatz (vgl. Guillory, 2000).

Diese Spitzenposition haben sie mehrere Jahre hinter einander eingenommen. Guillory hélt diese Auszeich-
nung, fur eine direkte Reaktion der Belegschaft auf den Fuhrungsstil. Jack wirde zum Beispiel immer wieder
sagen: "Wir mussen die Vielfalt annehmen, zuallererst und vor allem, weil sie richtig ist. Dann wirde er mit
den Produktivitéats- und Geschéftstreibern fortfahren. Er sagte auch oft, dass die wirdige und respektvolle
Behandlung von Menschen eine Voraussetzung fur eine Anstellung bei TD Industries sei - und das meinte er
auch so! Herb Kellerman wird mit den Worten zitiert: "Ein Unternehmen ist starker, wenn es durch Liebe und
nicht durch Angst gebunden ist". Er sagte auch: "lhre Leute stehen an erster Stelle, und wenn Sie sie richtig
behandeln, behandeln sie den Kunden richtig (vgl. Guillory, 2000).

Ein integrierter Ansatz fur Spiritualitdt am Arbeitsplatz

Guillory istder festen Uberzeugung, dass eine separatistische Herangehensweise an "Religion am Arbeits-
platz" einfach eine Nachstellung dessen ist, wie Religionen in der Gesellschaft und weltweit funktionieren:
Praktiken, die ihre Trennung und ihre Erklarung, die einzig wahre Religion zu sein, die von einem geistigen
Wesen sanktioniert wird, aufrechterhalten; mit der méglichen Ausnahme von Buddhismus und Judentum und
anderen, die mir nicht bekannt sind. Das Ergebnis am Arbeitsplatz wird zu getrennter Lobbyarbeit fir Res-
sourcen, Feiertage, organisatorische Ressourcen, bevorzugte Richtlinien fuhren. Ich schlage die Einrichtung
eines 6kumenischen Rates fur Spiritualitdt am Arbeitsplatz vor, der alle vertretenen Religionen einschlief3t, um
mit einem Diversity-Team und/oder einer Fiihrung gerechte Praktiken zu diskutieren und zu empfehlen:

a. Haufigkeit und Art der taglichen Gebete am Arbeitsplatz.

b. Kleiderordnung einschlieZlich kultureller und religioser Kleidung

c. Okumenischer Meditationsraum (s)

d. Religioser Gebetsraum (s)

e. Politik zur Bekehrung am Arbeitsplatz

f. Wege zur Forderung der gerechten Einbeziehung von Atheisten, Agnostikern, Spiritualisten und religibsem
Personal

g. Wege zur Forderung einer grol3eren integrativen Leistung, Produktivitdt und des Wohlbefindens der Mitar-
beiter durch religidse und philosophische (d.h. taoistische und buddhistische) Unterschiede (vgl. Guillory,
2000).

4.6.3Empathie - Selbstwahrnehmung

Die Literaturen Uber Rationalitat, Kognition und Verstand sind nicht die einzigen, die mit wahrnehmungsbezo-
genen Fragen und Annahmen durchdrungen sind - so wie die Ubrigen Wissenschaften. Wie Gigerenzer und
Selten (2002) bemerkten, "respektieren Visionen der Rationalitat keine disziplinaren Grenzen" (Gigerenzer &
Selten, 2002, S. 1). Beispielsweise verankern sich Bewusstseinstheorien und die Philosophie des Geistes
unweigerlich auf bestimmten Wahrnehmungsauffassungen (z. B. Block, 2014; Chalmers, 1997; Feyerabend,
2010; Nog&, 2006), ebenso wie Theorien der Rationalitat und Wahrnehmung (vgl. Siegel, 2017) und Theorien
der Asthetik und Kunst (vgl. Grootenboer, 2012; Hyman, 2011). Allsehende Vermutungen iiber Wahrnehmung
und Beobachtung sind auch in Gleichgewichtsmodellen in den Wirtschaftswissenschaften leicht zu erkennen
(vgl. R. H. Frank & Bernanke, 2011; J. F. Muth, 1961; Phelps & Frydman, 2013).

Die Wahrnehmung steht wohl im Zentrum der Wissenschaft selbst; schlieBlich werden Theorien durch eine
Art von Wahrnehmungs- oder Beobachtungsverfahren empirisch Gberprift, bei denen verschiedene wissen-
schaftliche Instrumente und wahrnehmungssteigernde Mittel eingesetzt werden, um Beobachtungen zu ma-
chen und Beweise zu sammeln (vgl. Bell, 1990). Daher hat diese Diskussion auch unweigerlich Nachhall und
Verbindungen zu verschiedenen "-ismen" in der Wissenschaftstheorie, darunter verschiedene Formen des
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Realismus, Objektivismus, Idealismus und Relativismus (vgl. Chater et al., 2018; Dreyfus & Taylor, 2015;
Haack, 2007; van Fraassen, 2002).

Als Empathie wird die Fahigkeit und Bereitschaft, Empfindungen, Emotionen, Gedanken, Motive und Person-
lichkeitsmerkmale einer anderen Person zu erkennen, zu verstehen und nachzuempfinden, bezeichnet (vgl.
Hanser, 2005; Wirtz, 2017). Ein damit korrespondierender allgemeinsprachlicher und somit synonym verwen-
deter Begriff ist Einfihlungsvermdgen. Auch die Fahigkeit zu angemessenen Reaktionen auf Gefuhle anderer
Menschen wird in Allgemeinen zur Empathie gezahlt. Dies waren zum Beispiel Mitleid, Trauer, Schmerz und
Hilfsbereitschaft aus Mitgefuihl (vgl. Ekman, 2017; Hall & Bernieri, 2001). In neuerer Hirnforschung werden
allerding das empathische Vermogen und Mitgefuhl unterschieden (vgl. Bischof-Kdhler, 2011; Singer, 2013).

Grundlegend fiir die Empathie ist die Selbstwahrnehmung. Die Fahigkeit die Gefiihle anderer deuten steigt, je
offener eine Person fur ihre eigenen Emotionen ist (vgl. Goleman, 1996).

Nach Lawrence et al. (2004), Segal (2011), sowie Bratitsis und Ziannas (2015) werden drei Formen von Em-
pathie unterschieden:

1. emotionale Empathie ist die Fahigkeit, das Gleiche zu empfinden wie andere Menschen (Mitgefihl);
diese wird auch emotionale Sensitivitat genannt;

2. kognitive Empathie ist die Fahigkeit, nicht nur Gefilihle, sondern auch Gedanken und Absichten ande-
rer Menschen zu verstehen und daraus korrekte Schlussfolgerungen zu ihrem Verhalten abzuleiten
(vergleichbar mit der Theory of Mind);

3. soziale Empathie ist die Fahigkeit, komplexe soziale Situationen (Systeme) mit Menschen unter-
schiedlicher Kulturen, Charaktereigenschaften und Werthaltungen zu verstehen, um mit ihnen kon-
struktiv kommunizieren zu kénnen (vgl. Pelz, 2020; Staemmler, 2009).

In einer weiteren Studie haben Nathan Spreng und Co-Autoren aus rund 20 Instrumenten zur Messung der
Empathie den ,Toronto Empathy Questionnaire® (Fragenkatalog; Fragebogen) als Synthese entwickelt und
mithilfe von drei empirischen Erhebungen mit 200, 79 und 64 Probanden validiert (vgl. Spreng et al., 2009).
Das Besondere an diesem Test (Fragebogen) ist die Operationalisierung der Empathie als Fahigkeit mit kon-
kreten Verhaltensbeschreibungen. Dies ist der erste Schritt zu einer Definition der Empathie als erlernbare
bzw. trainierbare Kompetenz (Empathiefahigkeit). Demnach lasst sich die Empathie mithilfe der nachfolgen-
den fuinf Dimensionen oder Skalen messen:

1. Korrektes Entschliisseln nonverbaler Botschaften

2. Die gleichen Emotionen wie andere empfinden (Mitgeflhl)

3. Ahnliche Gedanken und Erinnerungen erleben

4. Auslosen gleicher physiologischer Reaktionen (Herzschlag, Beklemmung, ,feuchte Hande" etc.)
5. Ausl6sen helfender oder unterstitzender Handlungsimpulse.

4.6.4Emotionale Intelligenz

Das Modell der emotionalen Intelligenz von J. D. Mayer und Salovey (1997) vereint vier diskrete geistige Fa-
higkeiten. Diese Fahigkeiten werden auch als "Zweige" bezeichnet. Damnach machen folgende Féhigkeiten
die emotionale Intelligenz aus:

. die Wahrnehmung von Emotionen,
. die Anwendung von Emotionen zur Erleichterung des Denkens,
o das Verstehen von Emotionen und
) das Management, also auch die Beeinflussung, von Emotionen.

1990 fuhrten John D. Mayer (University of New Hampshire) und Peter Salovey (Yale University) den Terminus
Emotionale Intelligenz ein. Er beschreibt die Fahigkeit, eigene und fremde Gefuhle (korrekt) wahrzunehmen,
zu verstehen und zu beeinflussen. Das Konzept der emotionalen Intelligenz beruht auf der Theorie der mul-
tiplen Intelligenzen von Howard Gardner, deren Kerngedanke bereits von Edward Lee Thorndike und David
Wechsler als ,soziale Intelligenz* bezeichnet wurde. Schon 1920 verdeutlichte Thorndike mit einem Beispiel,
wonach der (fachlich) beste Mechaniker als Vorarbeiter scheitern wird, wenn es ihm an sozialer Intelligenz
fehlt (vgl. D. G. Myers et al., 2008). Das Thema ,emotionale Intelligenz* hat somit auch ein Bezug zu Erfolg im
Leben und Beruf. Zu diesem Themenbereich polarisiert insbesondere der US-amerikanische Psychologe und
Wissenschaftsjournalist Daniel Goleman mit seinem Buch ,Emotionale Intelligenz” (vgl. Goleman, 1996).
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Das Fahigkeitsmodell der emotionalen Intelligenz wird kurz zusammengefasst. Es wird diskutiert, wie und
warum das Konzept sowohl im Bildungsbereich als auch am Arbeitsplatz nitzlich sein kann.

Wir gehen auf die vier zugrundeliegenden emotionalen Fahigkeiten ein, die die emotionale Intelligenz und die
Bewertungsinstrumente umfassen, die entwickelt wurden, um das Konstrukt zu messen. Ein priméares Ziel ist
es, einen Uberblick (iber die Forschung zu geben, die die Korrelate der emotionalen Intelligenz beschreibt. Wir
beschreiben, was dariiber bekannt ist, wie emotional intelligente Menschen sowohl intra- als auch interperso-
nell und sowohl in akademischen als auch in Arbeitsplatzsettings funktionieren (vgl. Brackett et al., 2011).

Was ist emotionale Intelligenz?
Erste Vorstellung von emotionaler Intelligenz

Emotionale Intelligenz wurde formal von Salovey und Mayer (1990) beschrieben. Sie definierten sie als "die
Fahigkeit, die eigenen Geflihle und Emotionen und die anderer zu Giberwachen, zwischen ihnen zu unterschei-
den und diese Informationen zu nutzen, um das eigene Denken und Handeln zu lenken" (Salovey & Mayer,
1990, S. 189). Sie lieferten auch eine erste empirische Demonstration, wie ein Aspekt der emotionalen Intelli-
genz als geistige Fahigkeit gemessen werden kann (vgl. J. D. Mayer et al., 1990). In beiden Artikeln wurde die
emotionale Intelligenz als eine Mdglichkeit vorgestellt, die Beziehung zwischen Kognition und Affekt zu kon-
zeptualisieren. Historisch gesehen wurden "Emotion" und "Intelligenz" als einander entgegengesetzt betrach-
tet (vgl. Lloyd, 1979). Wie kdnnte man in Bezug auf die emotionalen Aspekte des Lebens intelligent sein, wenn
Emotionen den Einzelnen davon abhalten, seine Ziele zu erreichen (z. B. Young, 1943)? Die Theorie der
emotionalen Intelligenz schlug das Gegenteil vor: Emotionen machen kognitive Prozesse anpassungsfahig
und Individuen kénnen rational denken.

Die emotionale Intelligenz ist ein Ergebnis von zwei Bereichen der psychologischen Forschung, die vor tber
vierzig Jahren entstanden sind. Im ersten Bereich, Kognition und Affekt, ging es darum, wie kognitive und
emotionale Prozesse zusammenwirken, um das Denken zu férdern (vgl. Bower, 1981; Isen et al., 1978;
Zajonc, 1980). Emotionen wie Wut, Gliick und Angst sowie Stimmungszustande, Vorlieben und korperliche
Zusténde beeinflussen, wie Menschen denken, Entscheidungen treffen und verschiedene Aufgaben ausfiihren
(vgl. Forgas & Moylan, 1987; J. D. Mayer & Bremer, 1985; Salovey & Birnbaum, 1989). Das zweite war eine
Entwicklung der Modelle der Intelligenz selbst. Anstatt Intelligenz streng danach zu beurteilen, wie gut man
sich mit analytischen Aufgaben beschéftigt, die mit Gedachtnis, Argumentation, Urteilsvermégen und abstrak-
tem Denken verbunden sind, begannen Theoretiker und Ermittler damit, Intelligenz als eine breitere Palette
von méannlichen Fahigkeiten zu betrachten (z. B. Cantor & Kihlstrom, 1987; Gardner, 2011; Sternberg, 1989).
Sternberg (1989) zum Beispiel drangte Padagogen und Wissenschaftler dazu, den Schwerpunkt auf kreative
Fahigkeiten und praktisches Wissen zu legen, das durch sorgfaltige Navigation in der alltaglichen Umgebung
erworben werden kann. Gardner (2011) "personliche Intelligenzen”, einschliellich der Fahigkeiten, die mit
dem Zugang zum eigenen Gefihlsleben verbunden sind (intrapersonale Intelligenz) und der Fahigkeit, die
Emotionen und die Stimmung anderer zu Uberwachen (interpersonale Intelligenz), boten einen kompatiblen
Hintergrund, um emotionale Intelligenz als ein tragfahiges Konstrukt zu betrachten (vgl. Brackett et al., 2011).

Wir geben hier eine kurze Beschreibung der vier Fahigkeiten, die an anderer Stelle ausfuhrlicher beschrieben
werden (vgl. J. D. Mayer, Roberts & Barsade, 2008; J. D. Mayer & Salovey, 1997; J. D. Mayer, Salovey &
Caruso, 2008).

Der erste Zweig, "Wahrnehmung von Emotionen", umfasst die Fahigkeit, Emotionen bei sich selbst und ande-
ren zu erkennen und zu unterscheiden. Ein grundlegender Aspekt dieser Féhigkeit ist die genaue Identifizie-
rung von Emotionen in kérperlichen Zustanden (einschlieRlich kérperlicher AuBerungen) und Gedanken. Auf
einer fortgeschritteneren Ebene befahigt diese Fahigkeit dazu, Emotionen in anderen Menschen, Kunstwerken
und Objekten anhand von Hinweisen wie Klang, Aussehen, Farbe, Sprache und Verhalten zu erkennen. Die
Fahigkeit, zwischen ehrlichen und falschen GeflihlsduRerungen bei anderen zu unterscheiden, gilt als beson-
ders ausgepragte Wahrnehmungsfahigkeit. Schlie3lich stellt das angemessene Ausdriicken von Emotionen
und damit verbundenen Bedirfnissen eine komplexere Problemlésung in diesem Zweig dar (vgl. Brackett et
al., 2011).

Der zweite Zweig, "Einsatz von Emotionen zur Erleichterung des Denkens", bezieht sich auf die Nutzung von
Emotionen zur Erleichterung kognitiver Aktivitdten wie logisches Denken, Problemlésung und zwischen-
menschliche Kommunikation. Ein grundlegender Aspekt dieser Fahigkeit ist die Verwendung von Emotionen
zur Priorisierung des Denkens, indem die Aufmerksamkeit auf wichtige Informationen tber die Umwelt oder
andere Personen gelenkt wird.

Fortgeschrittenere Fahigkeiten umfassen die Erzeugung lebhafter Emotionen zur Unterstiitzung von Urteils-
und Gedéachtnisprozessen und die Erzeugung von Stimmungen, um die Beriicksichtigung mehrerer Perspek-
tiven zu erleichtern.
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Die Erzeugung emotionaler Zustande zur Férderung verschiedener Denkstile (z.B. ist das Denken der Men-
schen detaillierter, substantieller und konzentrierter, wenn sie sich in traurigen oder glicklichen Stimmungen
befinden) stellt ein besonders hohes Niveau an Fahigkeiten auf diesem Gebiet dar.

Der dritte Zweig, "Emotionen verstehen und analysieren", umfasst das Verstehen der Sprache und Bedeutung
von Emotionen und das Verstandnis der Vorgeschichte von Emotionen.

Zu den Grundfahigkeiten in diesem Bereich gehodren das Etikettieren von Emotionen mit korrekter Sprache,
sowie das Erkennen von Ahnlichkeiten und Unterschieden zwischen Emotionsetiketten und Emotionen selbst
(vgl. Brackett et al., 2011).

Die Interpretation von Bedeutungen und Urspriingen von Emotionen (z.B. Traurigkeit kann aus einem Verlust
resultieren, Freude kann aus dem Erreichen eines Ziels folgen) und das Verstehen komplexer Geflihle, wie
z.B. gleichzeitige Stimmungen oder Emotionen (die sich sowohl interessiert als auch gelangweilt fiihlen) oder
Gefuhlsmischungen (z.B. Verachtung als Kombination von Ekel und Wut) stellen fortgeschrittenere Ebenen
des Verstandnisses von Emotionen dar. Das Erkennen von Ubergangen zwischen Emotionen (z.B. Traurigkeit
kann zu Verzweiflung fihren, die zu Verwistung fihren kann) ist ein besonders ausgefeilter Bestandteil dieses
Zweiges (vgl. Brackett et al., 2011).

Der vierte Zweig, "Reflektive Regulierung von Emotionen”, umfasst die Fahigkeit, eine emotionale Reaktion
bei sich selbst und anderen zu verhindern, zu vermindern, zu verstarken oder zu modifizieren, sowie die Fa-
higkeit, eine Reihe von Emotionen zu erfahren, wahrend man Entscheidungen tber die Angemessenheit oder
Natzlichkeit einer Emotion in einer gegebenen Situation trifft. Die grundlegende Fahigkeit der Geflihlsregula-
tion beinhaltet, dass man angenehme und unangenehme Geflihle wahrnimmt und fir sie offenbleibt, wahrend
die fortgeschrittenere Fahigkeit der Emotionalen Intelligenz beinhaltet, dass man sich auf eine Emotion ein-
lasst oder sich von ihr 16st, je nachdem, wie nitzlich sie in einer Situation wahrgenommen wird. Die Beobach-
tung und Reflexion der eigenen Emotionen und der Emotionen anderer (z.B. die Verarbeitung, ob die Emotion
typisch, akzeptabel oder einflussreich ist) stellt ebenfalls eine komplexere Problemldsung in diesem Zweig dar
(vgl. Brackett et al., 2011).

4.6.5 Entspannung

Entspannungsverfahren oder auch Entspannungstechniken bzw. Entspannungsmethoden sind Ubende Ver-
fahren, die korperliche und geistige Anspannung oder Erregung veringern sollen. Kérperliche Entspannung ist
eng mit dem Erleben von Gelassenheit, Zufriedenheit und Wohlbefinden verbunden. Entspannungsverfahren
finden als Behandlungsverfahren in der Psychotherapie und allgemein zur Psychohygiene Anwendung (vgl.
Boyes, 1985; Gierra & Klinkenberg, 2005; Jacobson, 2011; Krampen, 2013; Tarthang, 2007; Vaitl &
Petermann, 2004).

Fur die Ubung der Entspannungsverfahren gibt es ritualisierte Settings, in denen eine bestimmte Zeitdauer
der Ubung mit festgelegten Ubungsphasen, eine bestimmte korperliche Haltung, zumeist Sitzen oder Liegen,
und die Konzentration auf bestimmte Vorstellungen oder Empfindungen vorgegeben werden.

Ziel aller Entspannungsverfahren ist die Entspannungsreaktion, die auf neuronaler Ebene zu einer Aktivierung
des Parasympathikus und einer Schwachung des Sympathikus fiihrt. Auf der kérperlichen Ebene wird der
Muskeltonus verringert, die Reflextatigkeit vermindert, die peripheren Gefalie erweitert, die Herzfrequenz ver-
langsamt sich, der arterielle Blutdruck gesenkt, der Sauerstoffverbrauch reduziert, die Hautleitfahigkeit verrin-
gert, und zentralnervés werden die hirnelektrischen und neurovaskularen Aktivitaten verandert. Auf der psy-
chologischen Ebene wird in der Entspannungsreaktion Gelassenheit, Zufriedenheit und Wohlbefinden erlebt
und die Konzentrationsfahigkeit und Differenzierungsfahigkeit der kdérperlichen Wahrnehmung ist verbessert
(vgl. Boyes, 1985; Gierra & Klinkenberg, 2005; Jacobson, 2011; Krampen, 2013; Tarthang, 2007; Vaitl &
Petermann, 2004).

Durch haufiges Wiederholen der Entspannungsreaktion zielen alle Entspannungsverfahren auf eine Bahnung
und Stabilisierung derselben im Zentralnervensystem ab. Je langer ein Entspannungsverfahren gelibt ist, also
je ofter und stérker die Entspannungsreaktion wiederholt wurde, desto schneller und leichter kann sie aufgrund
von Konditionierungsprozessen im Alltag aktiviert werden. Eine kurze Selbstinstruktion oder eine kleine be-
wusste korperliche Veranderung wirkt dann, selbst in Stresssituationen, schnell beruhigend (vgl. Boyes, 1985;
Gierra & Klinkenberg, 2005; Jacobson, 2011; Krampen, 2013; Tarthang, 2007; Vaitl & Petermann, 2004).
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Die Praxis folgender Aktivitaten wird von den Ausitbenden als der Entspannung zutréglich beschrieben: z.B.
Meditation, Body Scan, Autogenes Training, Atemubungen, Yoga, sowie das Angeln. Hierbei interessiert auch
auf einer Skala festzuhalten, wie héufig diese Aktivititen ausgeubt werden: Taglich, Wéchentlich, Haufig, Sel-
ten, nie.

4.6.6Gefuhle
Angst und der Einfluss auf die Intuition
Zu den Grundgefuihlen gehort Angst, welche sich in als bedrohlich empfundenen Situationen als Besorgnis

und unlustbetonte Erregung auf3ert. Als Ausléser kénnen dabei erwartete Bedrohungen sein, wie zum Beispiel
ddie der kdrperlichen Unversehrtheit, der Selbstachtung oder des Selbstbildes.

Angst-Spektrum des Experimentalpsychologen Warwitz stellt die Erscheinungsformen der Angst wie folgt dar:

- Unsicherheit (Beklommenheit, Scheu, Zaghaftigkeit ...)

- Zwang (Esszwang, Kontrollzwang, Reinigungszwang etc.),

- Furcht (Verletzungsfurcht, Versagensfurcht, Beriihrungsfurcht etc.),

- Phobie (Akrophobie, Agoraphobie, Klaustrophobie ...),

- Panik (Angstanfall, Schockstarre, Katastrophenldhmung etc.)

- Psychose (Neurotische Angste, Verfolgungswahn, Lebensangst ...) (vgl. Warwitz, 2016a).

Korperliche Reaktionen

Die korperlichen Symptome der Angst sind nicht krankhafte physische Reaktionen, die darauf abzielen bei
(einer realen oder phantasierten) Gefahr die korperliche oder seelische Unversehrtheit sicherzustellen. Im
Extremfall ginge es also darum das Uberleben zu sichern. Folgende kérperliche Reakzionen sollen ein Lebe-
wesen auf eine Kampf- oder Flucht-Situation (fight or flight) vorbereiten:

- Erhohte Aufmerksamkeit, Weitung der Pupillen, Seh- und Hoérnerven werden empfindlicher

- Erhohte Muskelanspannung, erhdhte Reaktionsgeschwindigkeit

- Erhohte Herzfrequenz, erhéhter Blutdruck

- Flachere und schnellere Atmung

- Energiebereitstellung in Muskeln

- Kdrperliche Reaktionen wie zum Beispiel Schwitzen, Zittern und Schwindelgefiihl

- Hemmung von Blasen-, Darm- und Magentéatigkeit wahrend des Zustands der Angst

- Ubelkeit und Atemnot treten in manchen Fallen ebenfalls auf

- Absonderung von Molekilen im Schweif3, die andere Menschen Angst riechen lassen und bei diesen
unterbewusst Alarmbereitschaft auslosen (vgl. Mujica-Parodi et al., 2009)

Formen des Angstverhaltens

Im Umgang mit der Angst entwickeln Menschen ausgehend von ihrer angeborenen Gefihlsstruktur und ihres
erlernten Risikomanagements ein breites Spektrum an Verhaltensmustern, die sich nichtimmer gleich auf3ern.
Je nach Angst ausldsender Situation kénnen diese erheblich variieren. Von dem Wagnisforscher Siegbert A.
Warwitz werden acht typische ,Einstellungstendenzen® unterschieden, die sich in die Richtungen ,Fluchtre-
flex*, ,Angriffshaltung, ,Uberhéhung® oder ,Verharmlosung“ bewegen:

e Beim Vermeidungsverhalten wird moéglichst den Angst induzierenden Ereignissen, Rd&umen oder Perso-
nen ausgewichen.

e Das Bagatellisierungsverhalten versucht, die als peinlich erlebten Angstgefiihle vor sich und anderen her-
unterzuspielen.

e Das Verdrangungsverhalten bemuht sich, der gestellten Aufgabe hinderliche Angstgefuhle zu unterdri-
cken oder wegzuschieben.

e Beim Leugnungsverhalten werden Anzeichen von Angst aus dem Bewusstsein ausgeblendet oder ver-
steckt die als Schwache empfundenen Angstgefihle vor anderen.

¢ Das Ubertreibungsverhalten wiederholt und tiberzieht Sicherheitsvorkehrungen zur Beruhigung der ange-
spannten Geflhlslage.
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e Das Generalisierungsverhalten folgt dem Denkschema von Angsten als ,normaler‘ Erscheinung, um sich
aus einer erlebten Sonderstellung zu befreien. ("Jeder hat doch Angst")

o Das Bewadltigungsverhalten ist bestrebt ein realitdtsgerechtes Mall an Angst und ein ,funktionierendes
Angstgewissen® herzustellen.

e Das Heroisierungsverhalten nimmt die emotionale Befindlichkeit der Angst an, sucht sie sogar und emp-
findet dabei ein gewisses Heldentum (vgl. Warwitz, 2016b).

4.6.7 Instinkte

Manfred Bardmann hat zu entscheidungstheoretischen Konzepten gearbeitet (Bardmann, 2019) und sich auch
mit Instinkten beschaftigt.

Instinkte und Triebe

Bei Instinkten und Trieben handelt es sich um priméare Bedurfnisse, die angeboren und weitgehend durch
Gene bedingt sind.®

Sie beeinflussen das menschliche Verhalten in eine bestimmte Richtung, die nicht von einem erlernten Ver-
halten oder bewussten Entscheiden vorgegeben wird. Instinktives und triebhaftes Verhalten wird nicht durch
(bewusste) kognitive Prozesse gesteuert. Es geschieht unbedacht. Solche unbewussten Prozesse erzeugen
reflexartige Reaktionen auf bestimmte Ereignisse, bevor das Bewusstsein eingeschaltet wird. Das genetisch
bedingte Triebverhalten ist allerdings durch Erfahrungen und Uberzeugungen veranderbar. Somit ist es zum
Beispiel mdglich dem Trieb der Nahrungsaufnahme trotzen und sich zu Tode hungern (vgl. Bardmann, 2019).

Bereits Sigmund Freud beschrieb in seiner Theorie der Triebe auf den Zusammenhang von drei Instanzen der
Psyche. Er unterscheidet ,Es*, ,Ich* und ,Uber-lch® (vgl. Freud, 1923, 18ff).

Als Gewissen des Menschen kann das Uber-Ich als moralische Instanz aufgefasst werden. Hier sind gesell-
schaftliche, kulturelle und moralische Werte gespeichert. Diese werden insbesondere im Rahmen der Erzie-
hung durch die Eltern weitergegeben. Im Uber-Ich entsteht eine Idealvorstellung vom eigenen Handeln. Das
Uber-Ich stellt auch eine Kontrollinstanz dar, die versucht, durch einen Vergleich der selbst beobachteten
eigenen Handlungen mit der Idealvorstellung vom eigenen Handeln das eigene Handeln auf diese Idealvor-
stellung hin zu orientieren (vgl. Bardmann, 2019).

Das Es ist mit dem Unbewussten gleichzusetzen. Hier wird der Sexual- und Aggressionstrieb zugeordnet. Es
gehorcht dem Lustprinzip und strebt nach unmittelbarer Befriedigung der Triebe. Gibt der Mensch sich ganz
seiner Lust hin, sorgt das Uber-Ich dafiir, dass er Schuldgefiihle empfindet (vgl. Bardmann, 2019).

Das Ich ist das Bewusste, das Selbstbewusstsein, der kritische Verstand. Wahrnehmen und Denken finden
hier statt. Es gilt das Realitatsprinzip. Es begriindet Triebverzicht und Sublimierung. Das Ich soll sowohl der
Lust (dem Es) wie der Moral (dem Uber-Ich) gerecht werden. Das Es wirkt mit seinen Anspriichen auf ,anima-
lische Bedirfnisbefriedigung auf das Ich ein. Das Uber-Ich macht sittliche Anspriiche geltend. Das Ich ver-
sucht eine Art Gleichgewicht zwischen Es und Uber-Ich herstellen. Es verarbeitet die Umweltreize im Lichte
der Wert- und Normvorstellungen, der Rationalitat und der Lust, um anschlieend mit Entscheidungen auf sie
zu reagieren (vgl. Bardmann, 2019).

Neuerdings dienen ,animalische Instinkte® als zentrale Erklarungskategorien des Entscheidens und Handelns
wirtschaftlicher Akteure (vgl. Akerlof & Shiller, 2009). In diesem Zusammenhang wird der herausragende Ein-
fluss des Sexual- und Aggressionstriebs auf menschliches Entscheidungsverhalten behauptet. Soweit Ins-

6 Biologen erkléren individuelles und soziales Verhalten genetisch. Wahrend die Wirtschaftswissenschaft die
Wirtschaftssubjekte als eigennitzig beschreibt, unterstellen Biologen, dass fur Gene die Eigennutzhypo-
these gilt. Unter Ruckgriff auf die Vorstellung eigenniitziger Gene beschreiben sie soziales Verhalten im
Tierreich, vgl. Wickler und Seibt (1991). Fir eine Ubertragung der von den Autoren entwickelten ,Gen-Selek-
tions-Theorie” auf das soziale Verhalten von Menschen geben die Autoren selbst einige Beispiele, vgl.
Wickler und Seibt (1991, 347ff)
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tinkte und Triebe herangezogen werden, um individuelles Verhalten zu erklaren, wird die Annahme aufgege-
ben, dass ausschlief3lich Bewusstsein und Rationalitat die Entscheidungen in Unternehmen bestimmen (vgl.
Bardmann, 2019).

4.7 Einflisse aus der Umwelt auf Entscheidungen / Intuition

Unsicherheit ist unausweichlich. Die Unsicherheit Gber die Welt, in der wir leben, ist universell, weil unsere
Sinnessysteme in mehrfacher Hinsicht eine begrenzte Basis fir die Konstruktion der Welt bieten:

(1) Begrenzte Sinne. Zum Beispiel kann der Mensch elektrische und magnetische Felder oder Radioaktivitat
nicht wahrnehmen, und er kann auch keinen Wasserdruck wahrnehmen. Und es kann sein, dass uns all jene
Sinne fehlen, die wir nicht kennen, wie z.B. das "Wissen" der Tiere, dass ein Erdbeben bevorsteht, bevor wir
etwas wahrnehmen kdnnen.

(2) Begrenzte Reichweite in gewissem Sinne. Unsere Sinne haben absolute obere und untere Schwellenwerte,
Uber die wir nichts wahrnehmen.

(3) Begrenzte Unterscheidbarkeit innerhalb eines Bereichs. Unsere Sinne haben unterschiedliche Schwellen-
werte, die als der gerade wahrnehmbare Unterschied definiert sind.

(4) Begrenzte Stichproben von Erfahrungen aufgrund unserer begrenzten Aufmerksamkeit und Lebens-
spanne. Kleine Stichproben kdnnen durch einfache Heuristiken ausgenutzt werden, was ein weiterer Grund
dafur ist, dass das Gehirn oft mit Heuristiken arbeitet, die einen komplexen Komplex von mehreren Metern
beschreiben (vgl. Gigerenzer, 2016). Diese Heuristiken sind funktional, nicht veridikal, und man braucht keinen
allwissenden Forscher, um den Einfallsreichtum der visuellen Intelligenz zu untersuchen.

All dies sind Eigenschaften, die das "Zwielicht der Ungewissheit" definieren, das im Gegensatz zu der An-
nahme eines allsehenden Auges steht. Felin et al. haben Psychologen daran erinnert, dass es zwei Arten von
Forschungsfragen gibt, die man sich stellen kann. Die erste betrifft die Ungewissheit: Wie konstruiert das
Gehirn seine Welt, um zu funktionieren, sich replizieren und tberleben zu kbnnen? Bei der zweiten geht es
um Gewissheit: Weichen die Urteile der Menschen von dem ab, was ich, der Forscher, fur die richtige, und
nur richtige, Antwort halte? Das Stellen der ersten Frage hat tiefe Einblicke in die Funktionsweise des Ver-
stand-Umwelt-Systems gebracht.

Die zweite Frage hat zu einer Liste von 175 kognitiven Voreingenommenheiten gefiihrt, die auf Wikipedia zu
finden sind und deren Mechanismus und Funktion kaum verstanden wird. Die richtige Antwort auf die falsche
Frage zu finden, ist als Typ-lll-Fehler bekannt. Es gibt immer noch zu viele davon in den wissenschaftlichen
Zeitschriften.

Es bestehen eine Reihe definitorischer Spezifika. Simons beschrénkte Rationalitét ist nicht Kahnemans be-
schrankte Rationalitét; 6kologische Rationalitat ist keine Optimierung. Es ist wichtig, bei der Untersuchung von
Rationalitat und Entscheidungsfindung zwei Arten von Forschungsfragen zu unterscheiden. Die erste stellt die
Frage, wie Menschen in Situationen der Ungewissheit Entscheidungen treffen - das heif3t, wenn die Zukunft
ungewiss ist und man die beste Antwort nicht vorhersehen kann (siehe Todd et al., 2012); unter Unsicherheit
ist Allwissenheit per Definition eine Fiktion und optimale Strategien kdnnen nicht berechnet werden. Der zweite
Typ geht von einer Situation mit kalkulierbarem Risiko aus, wobei alle Unsicherheiten beseitigt werden (vgl.
Knight, 2014) und die bequeme Mathematik der Optimierung ermdglicht wird. Einerseits, wurden in der Psy-
chologie Optimierungsmodelle verwendet, um fir die menschliche Rationalitat zu argumentieren. Anderer-
seits, wurden in den Bayes'schen Modellen der Kognition, flr unseren Mangel an Rationalitdt argumentiert.
Im Forschungsprogramm zu Heuristiken und kognitiven Verzerrungen wird ebenfalls auf die Voreingenom-
menheit menschlichen Verhaltens hingewiesen.

Felin et al. behaupten, dass Optimierungsmodelle ungerechtfertigterweise eine veridikale Bewertung des ge-
samten Zustands einer gegebenen Situation voraussetzen, da diese Annahme das unmdégliche allsehende
Auge erfordert. Wir stimmen zu, dass dies eine wichtige und problematische Annahme im Heuristik- und Ver-
zerrungsprogramm von Kahneman, Tversky und anderen ist. Fur praktisch jedes Problem, das den Probanden
gestellt wird, nehmen diese Forscher an, a priori die richtige Antwort zu kennen, obwohl diese selbst erklarte
Allwissenheit kritischen Tests nicht standgehalten hat (z. B. Gigerenzer et al., 2012; Hertwig & Gigerenzer,
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1999). Wenn die Antworten von diesen allwissenden Projektionen abweichen, werden solche "Fehler" typi-
scherweise auf kognitive lllusionen zurtickgefiihrt. Felin et al. kritisieren das tGbermafige Vertrauen vieler
Psychologen in ihre normativen Uberzeugungen zum richtigen Zeitpunkt: Forscher miissen unterscheiden
zwischen Risikosituationen, in denen die beste Antwort berechnet werden kann, und Situationen der Unsi-
cherheit, in denen eine Optimierung unmaglich ist - auRer im Nachhinein. Dennoch scheinen Felin et al. von
einer breiteren Literatur getauscht worden zu sein, die Simon falschlicherweise als einen echten Vorlaufer des
Heuristik- und Verzerrungsansatzes darstellt. Der letztgenannte Ansatz akzeptiert die klassischen Normen der
Wirtschaftstheorie als rational und beansprucht Irrationalitat, wenn die Urteile des Menschen von diesen Nor-
men abweichen; im Gegensatz dazu argumentierte Simon, dass die Untersuchung der begrenzten Rationalitat
sich mit Situationen der Unsicherheit befassen sollte, in denen "die vom Modell der neoklassischen Okonomie
postulierten Bedingungen fir Rationalitat nicht erfullt sind" (Simon, 1989b, S. 377). Simon pléadierte dafur, die
Grenzen der Optimierung anzuerkennen; fiir ihn ist der Einsatz von Heuristiken keine Abweichung von dem,
was optimal ist, sondern eher ein Beispiel dafiir, wie Menschen zufrieden sind, wenn sie nicht optimieren
kénnen. Felin et al. irren sich, wenn sie Simons Forderung, Verhalten unter Unsicherheit zu studieren, mit der
angenommenen Allwissenheit im Heuristik- und Verzerrungsprogramm gleichsetzen - das allsehende Auge,
wie es von Felin et al. dargestellt wird, ist in dem von Simon propagierten Programm der begrenzten Rationa-
litdt nicht enthalten. Als direkte Folge dieses Misverstandnisses wird die Schuld der vermeintlichen Allwissen-
heit in &hnlicher Weise denjenigen zugeschrieben, die im Rahmen der 6kologischen Rationalitéat operieren
(vgl. Todd et al., 2012). Direkt auf Simons Programm der eingeschrankten Rationalitat aufbauend, untersucht
dieser Rahmen sowohl (1) die Heuristiken, die Menschen benutzen, wenn optimale Antworten unbestimmbar
sind, als auch (2) die 6kologischen Bedingungen, unter denen von einer bestimmten Heuristik erwartet werden
kann, dass sie konkurrierende Strategien Ubertrifft (selbst solche, die relativ mehr Informationen verwenden).

Die Gesamtperspektive der 6kologischen Rationalitat besteht darin, dass adaptive Entscheidungsfindung aus
der Passung zwischen den Strukturen geeigneter Informationsverarbeitungsmechanismen im Verstand und
den Informationsstrukturen in der Welt entstehen kann. Bei diesen mentalen Mechanismen handelt es sich oft
um einfache Heuristiken, die die verfligbare Struktur der Umwelt ausnutzen und relativ wenig Informationen
verwenden, um zu guten (nicht optimalen) Losungen fir die Herausforderungen zu gelangen, denen der Or-
ganismus gegentbersteht (vgl. Todd & Gigerenzer, 2007). Eine der Implikationen dieser Grundlage ist, dass
die Wahrnehmung nicht wahrheitsgetreu sein muss - sie muss nur fir die vorliegenden Anpassungsprobleme
wirksam sein, genau wie der Entscheidungsfindungsprozess insgesamt: "Damit Kognition erfolgreich sein
kann, braucht es kein perfektes mentales Bild der Umwelt - genau wie ein nitzliches mentales Modell keine
wahrheitsgetreue Kopie der Welt ist, sondern wichtige Abstraktionen liefert, wahrend es den Rest ignoriert"”
(Todd & Gigerenzer, 2012, S. 15). Wahrnehmungsillusionen kénnen dann zeigen, welche Umweltstrukturen
fur das jeweilige kognitive System wichtig und nutzlich sind (und daher von ihm angenommen werden). Bei-
spielsweise werden bei der Illusion konkaver/konvexer Punkte (vgl. Gigerenzer, 2005) zweidimensionale
Punkte mit darunter liegender Abschattung als konvex (aus der Ebene hervorstehend) beurteilt, weil das Sys-
tem die zuverlassige Umgebungsstruktur einer einzigen Lichtquelle von oben, die die Abschattung verursacht,
annimmt und erwartet (vgl. Chater et al., 2018).

4.7.1Entscheidung unter Sicherheit
Das Dominanzprinzip

Um das Entscheidungsproblem zu vereinfachen sollten diejenigen Alternativen nicht betrachtet werden, die
von anderen Alternativen dominiert werden. Wenn eine Alternative von mindestens einer weiteren Alternative,
in allen Zielen mindestens genauso gut abschneidet und in mindestens einem Ziel besser ist, wird diese Al-
ternative dominiert. Ziele bezeichnen hier nicht den Zustand, sondern sind an die Art der Dominanz gebunden.
Es kdnnen unterschiedliche Arten der Dominanz auftreten, unter anderem absolute Dominanz, Zustandsdo-
minanz sowie Wahrscheinlichkeitsdominanz. Zustandsdominanz einer Handlungsalternative A gegenuber ei-
ner Handlungsalternative B liegt vor, wenn der Ergebniswert von A in jedem Zustand mindestens gleich und
in mindestens einem Zustand groRer als bei B ist. Von Absoluter Dominanz von A gegeniber B spricht man,
wenn der schlechteste Ergebniswert von A Uber alle Zustdnde hinweg mindestens gleich dem besten Ergeb-
niswert von B ist. Absolute Dominanz stellt damit das strengste Kriterium dar. D. h. es impliziert auch Zu-
standsdominanz sowie Wahrscheinlichkeitsdominanz. Strenge oder strikte Dominanz besteht, wenn die domi-
nierende Alternative in allen Zielen besser abschneidet (vgl. Bamberg et al., 2008; Laux, 2003; Zwehl, 1993).
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4.7.2Entscheidung unter Unsicherheit:
Es ist nicht mit Sicherheit bekannt, welche Umweltsituation mit welcher Wahrscheinlichkeit eintritt:

Entscheidung unter Risiko: Die Wahrscheinlichkeit fir die méglicherweise eintretenden Umweltsituationen ist
bekannt (Stochastisches Entscheidungsmodell). Von Entscheidung unter Risiko spricht man, wenn die Ein-
trittswahrscheinlichkeiten der Umweltzustande bekannt sind (vgl. Gothein, 1995; Laux et al., 2014).

4.7.3Entscheidung unter Ungewissheit

Entscheidung unter Ungewissheit, d.h. man kennt zwar die méglicherweise eintretenden Umweltsituationen,
allerdings nicht deren Eintrittswahrscheinlichkeiten.

Die Wahrscheinlichkeiten fur das Eintreten bestimmter Umweltzustande oder zumindest, dass diese durch
eine Schéatzung zugeordnet werden kdnnen, werden als bekannt vorausgesetzt (vgl. Bamberg et al., 2008;
Zwehl, 1993).

Jedoch gibt es Beobachtungen, die besagen, ,dass oft minimale Veranderungen in der Art der Informations-
vermittlung und geringfligige Variationen des Entscheidungskontextes zu oft dramatischen Veranderungen im
Entscheidungsverhalten fuhren” (Stocké, 2002).

Dieses als Framing-Effekt bezeichnete Phanomen lasst riickschliel3en, dass Entscheidungen nicht immer rein
rational getroffen werden. Framing wird im Deutschen etwa mit Einrahmungseffekt Ubersetzt und bedeutet,
der gleiche Inhalt durch unterschiedliche Formulierungen der Botschaft das Verhalten des Empfangers unter-
schiedlich beeinflusst. Dieser Effekt lasst sich nicht mit der Theorie der rationalen Entscheidung erklaren (vgl.
Stocké, 2002).

Alleinige Veranderung der Formulierungsweise von Optionen kénnen deren Praferenzordnung beeinflussen.
Diese Tatsache widerspricht laut Daniel Kahneman und Amos Tversky grundsatzlich dem Rationalitatskrite-
rium der ,Invarianz®. Deren Ansicht nach ist die Veranderung der Salienz, also der Zuganglichkeit eines Rei-
zes, ein grundlegender Mechanismus bei Framing-Effekten. Dass gleichwertige Optionen durch die verénderte
Salienz einiger Aspekte in deren Beschreibung unterschiedlich wahrgenommen werden, kann mit dem Asian
Disease Problem aufgezeigt werden (vgl. Kahneman & Tversky, 2009).

4.8 Schulung und Training von Intuition

4.8.1Der Ansatz von Gary Klein

Nach G. A. Klein (2003a) ist die Intuition nicht nur durch Erfahrung, sondern auch durch entsprechende Trai-
ningsprogramme lernbar und verbesserbar. Dazu hat er ein Trainingsprogramm ,Vielentscheider® entwickelt,
welches das sogenannte ,Recognition Primed Decision Model* als Basis hat. Dieser Ansatz wird in dieser
Studie verfolgt, auch wenn dessen Modell nicht vollstdndig umgesetzt werden kann.

G. A. Klein (2003a, S. 111) hat viele Studien mit dem US Marine Corps durchgefiihrt. Seinen Studien zufolge
machen drei Faktoren das Entscheiden unter Unsicherheit besonders schwierig:

a. Die Quelle der Unsicherheit. Es gibt mehr unterschiedliche Quellen von Unsicherheit als angenom-
men.

b. Die verfugbaren Taktiken um mit der Unsicherheit umzugehen. Die meisten Menschen sind sich nicht
des grof3en Repertoires von Taktiken bewusst, welches ihnen zur Verfigung steht.

c. Die personliche Toleranz fur Ambiguitéat der Entscheidungstréager. Menschen weisen unterschiedliche
personliche Stile auf und sind mitunter Uberrascht, wenn andere ihre Gefiihle bezuglich von Unsicher-
heit nicht teilen.

Tatsachlich werden folgende Taktiken angewendet, um mit Unsicherheit umzugehen (vgl. G. A. Klein, 2003a,
S.113-118)

Delaying

Das Vertagen von Entscheidungen kann helfen zu einer Losung zu gelangen. Weil sich Probleme von allein
I6sen, oder zusatzliche Informationen gewonnen werden kénnen. Intuition hilft abzuschétzen, ob sich die Un-
gewissheit verringern wird.

70



Rationalitat, Heuristik, Intuition, Bauchgefuhl und Antizipation (RHIBA)

Increasing Attention

Vor Entscheidungen unter Ungewissheit, kann das genauere Hinsehen durch eine verstarkte Beobachtung
helfen. Beispielsweise kénnen fortwahrende Lageberichte angefordert werden. Diese Taktik unterscheidet
sich von einem Streben nach mehr Informationen, weil sie darauf abzielt im richtigen Moment eine Entschei-
dung zu treffen. Dies ist insbesondere in dynamischen, sich verdndernden Situationen von grof3er Bedeutung.

Filling the Gaps with Assumptions

Das Treffen von begriindeten Annahmen ist eine weitere Mdglichkeit Unsicherheit zu reduzieren. Es ist jedoch
riskant, fehlende Informationen durch Schéatzungen zu ersetzen. Auch hier spielt Intuition die Rolle, abzuschét-
zen, welche Entwicklung der Situation den eigenen Erfahrungen am meisten entsprechen (vgl. G. A. Klein,
2003a, S. 114).

Building an Interpretation

Durch das Sammeln aller verfugbaren Daten kann versucht werden die bevorstehende Entscheidung zu ver-
bildlichen. Diese Strategie bezweckt mehr, als nur Lucken zu fillen. Es geht darum, den Sinn einer Situation
zu erschlieRen — Konstruktion von Erklarungen, Kategorisierung von Situationen, Korrektur von Interpretatio-
nen. Dieser Prozess der Deutung ist flr das Fallen intuitiver Entscheidungen sehr wichtig.

Pressing On

Tatséchlich ware es ideal Uber alle Informationen zu verfigen, bevor eine grof3e Entscheidung getroffen wird.
Oft fehlen jedoch Zeit oder Geduld. Entscheidungstrager sollten an Situationen ,dranbleiben®, so dass sie auch
bei geringer Zuversicht reagieren kénnen. Erfahrene Entscheidungstrager sagen, sie brauchten nicht mehr als
70% Zuversicht um wichtige Entscheidungen zu féallen. Fur intuitive Entscheidungen bedarf es demnach eine
Bereitschaft mit Unsicherheit zu leben.

Shaking the Tree

Eine weitere Moglichkeit des Umgangs mit Unsicherheit ist es préventiv zu agieren, um die Umwelt aktiv zu
beeinflussen. Im militarischen Jargon ist dies als Praventivschlag bekannt. Das Prinzip lasst sich auf strategi-
sche Entscheidungen bei der Einfihrung neuer Produkte in der Marktwirtschaft anwenden. Dieser first-mover-
advantage des Praventivschlags kann die Umwelt verandern und andere Wettbewerber in eine unvorteilhafte
Lage bringen.

Designing Decision Scenarios

Die lllustration von Entscheidungs-Szenarien kann dabei helfen Situationen zu verstehen. Hierbei geht es
nicht darum Vorhersagen zu treffen. Vielmehr erfiillt es den Zweck ein mentales Modell der Situation zu kon-
struieren, um ein umfassenderes Verstandnis zu entwickeln.

Simplifying the Plan

Zur Verringerung der Unsicherheit ist auch eine Reduzierung der Komplexitat der eigenen Plane denkbar.
Einzelne Teilaspekte eines Plans sollten, wenn mdglich, unabhéangiger von nachfolgenden Schritten konstru-
iert werden, um Spielrdume fur Anpassungen zu gewéhrleisten.

Preparing for the Worst

Neben einer Vereinfachung des eigenen Plans kann eine Vorbereitung auf negative Entwicklungen helfen
Verluste zu verringern. Eine Aufstockung von Ressourcen kann helfen Plane robuster zu machen.

Using incremental decisions

Weit verbreitet ist auch das Treffen inkrementeller Entscheidungen. Beispielsweise kann ein kleines Invest-
ment helfen, die Tragfahigkeit von Entscheidungen besser abwagen zu kénnen. Das Bauen eines ,kleinen®
Modells oder eines Prototyps kann Gelegenheiten fir neues Lernen, Feedback und Verbesserungen sein.
Dieser Ansatz birgt Begleiterscheinungen (mdgliche Nachteile) hinsichtlich der Signale die es an Beteiligte
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senden kann. Dieser inkrementelle Ansatz kann als eingeschrankte Verpflichtung gegentiber den Ideen gese-
hen werden und so die Motivation von Arbeitsgruppen reduzieren. Dieses erste Investment muss jedoch nicht
zu einer weiteren Verfolgung des Plans fuhren, der Einsatz muss sich nicht auszahlen, sondern sollte als eine
Gelegenheit zum Lernen verstanden werden.

Embracing the Uncertainty

Unsicherheit kann fur die eigenen Pléne positiv sein, wenn diese etwas anpassungsfahig sind, bleibt Flexibilitat
erhalten. Einigen Menschen tut die Mehrdeutigkeit von Situationen gut, sie fiihlen sich dann weniger eingeengt
und bewahren sich Handlungsspielraum.

4.8.2Entscheidungs- und Intuitionstraining

Sadler-Smith und Shefy (2004) argumentierten, dass sich das rationale Modell als Norm im Lehrplan der be-
triebswirtschaftlichen Ausbildung durchsetzt, weil es sicher, trgstlich und beruhigend ist und in vielen Situatio-
nen perfekt funktioniert. Die Entwicklung eines intuitiven Bewusstseins hingegen ist ein vernachlassigter Be-
reich der der Ausbildung und Entwicklung von Managern (vgl. Taggart, 1997).

Da Intuition jedoch allgegenwartig, automatisch und unwillkirlich ist, verbunden mit der Tatsache, dass es
Situationen gibt, in denen Intuition wichtig und sogar notwendig ist (vgl. Burke & Miller, 1999; G. A. Klein,
2003a), miussen Manager in der Lage sein, Intuition zu erkennen, sie zu akzeptieren und zu managen und ihr
Potenzial zu nutzen, wahrend sie sich ihrer Gefahren bewusst sind. Die Ausbildung des intuitiven Bewusst-
seins, der Fahigkeiten und Fertigkeiten von Managern sollte praktische, erfahrungsorientierte Anséatze umfas-
sen. Wahrend Business Schools oft kollektive erfahrungsorientierte Aktivitdten zum Zweck der Teamentwick-
lung umfassen (z.B. Aktivitaten im Freien zur "Teambildung”, Rollenspiele in Gruppenzusammenstellungen
usw.), sind individuelle erfahrungsorientierte Aktivitaten (z.B. solche, die Reflexion und Kontemplation umfas-
sen), die zur Generierung neuer Einsichten und Intuitionen fihren kénnen, nicht so weit entwickelt.

Donald Schén argumentierte 1987 in seinem bahnbrechenden Werk "Educating the Reflective Practitioner"
(Ausbildung des reflektierenden Praktizierenden), dass dominante Modelle professionellen Wissens Konzepte
wie Weisheit und Intuition nicht (bzw. "zu jener Zeit") assimilieren kénnen. Infolgedessen wurden diese Begriffe
"Junk-Kategorien" von Konzepten zugeordnet, die sich einer Erkléarung und eingehenden Untersuchung ent-
ziehen (vgl. Schon, 1987, S. 13). Klar ist, dass sich Begriffe wie Weisheit (Goldberg, 2005; vgl. Sternberg,
2003) und Intuition (vgl. Dane & Pratt, 2007; Hogarth, 2001; G. A. Klein, 2003a; D. G. Myers, 2002; Sinclair &
Ashkanasy, 2005) nicht mehr so erklarungsbediirftig sind wie noch vor zwei Jahrzehnten; sie brauchen daher
nicht mehr den "Junk-Kategorien" am Rande von Untersuchung, Lernen und Ausbildung zugeordnet zu wer-
den. (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007)

4.8.3Entscheidungstraining fir rationales Entscheiden

Zu den rationalen Entscheidungstechniken zahlen insbesondere die Entscheidungsmatrix und der Entschei-
dungsbaum (Siehe Sauerland & Gewehr, 2017b, 81 ff.). In unserer Studie sind Fragen zum Bildungsstand
(demographische Fragen) enthalten. Daher ist es mdglich den Bedarf an weiteren Trainungs fir Entschei-
dungstechniken mit demographischen Daten abzugleichen.

4.8.4Meditiationstraining

Verschiedene Meditationstechniken wird eine Beeinflussung der Intuition zugesprochen (vgl. Hafenbrack &
Vohs, 2018; Rupprecht et al., 2019).7 Zu den verbreitetesten Techniken z&hlen:

7 Siehe fir einen Literaturiiberblick auch: Moll (2019)
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1. Meditation

Meditation ist eigentlich ein Sammelbegriff fir verschiedene Achtsamkeits- und Konzentrationsiibungen und
kann daher sehr unterschiedliche Formen annehmen.

Ziel meditativer Verfahren ist es, Abstand von den eigenen Gedanken und Sorgen, aber auch von auf3eren
Reizen zu gewinnen und einen tiefen Zustand der Entspannung hervorzurufen. Das wird erreicht, indem die
Aufmerksamkeit auf ein bestimmtes Bild, Objekt, eine Melodie, ein Wort oder den eigenen Atem gelenkt wird.

2. Body Scan

Der Body Scan ist eine Methode, bei der du dir bewusst Zeit nimmst, dich selbst zu spuren. Stuck fur Stick
scannst du deinen Kdérper von unten nach oben ab. Und natirlich brauchst du dafir kein externes Geréat,
sondern lediglich deine Aufmerksamkeit.

Das heif3t, du konzentrierst dich auf einzelne Kdrperteile, um sie zu entspannen.

Ein typischer Verlauf sieht vor, dass du dich zun&chst auf deine Zehen fokussierst, um dann deine Aufmerk-
samkeit Uber die Fifl3e, Waden und Oberschenkel immer weiter nach oben wandern zu lassen. Es folgen der
Huftbereich, dein Bauch, dein unterer Rucken usw. bis ganz nach oben zu deiner Scheitelspitze.

3. Fantasiereisen

Meine liebste Entspannungstechnik ist die Fantasiereise, weil du dich durch sie an einen idealen und sorgen-
freien Ort entfihren lassen kannst. Fantasiereisen sind quasi gelenkte Tagtraume.

Auch hierbei handelt es sich um ein imaginatives Verfahren, bei dem du die Kraft deiner Vorstellung nutzt, um
tiefe Entspannung zu erzeugen.

4. Autogenes Training
Das Autogene Training ist ein absoluter Klassiker unter den Entspannungstechniken.

Es beruht auf Autosuggestion. Deine Gedanken werden durch das Wiederholen von bestimmten Formeln wie
.Mein rechter Arm ist ganz schwer” auf bestimmte Kdrperregionen gelenkt. Dies fuhrt zu einer Lockerung der
jeweiligen Muskelpartien. Neben der Schwere- gibt es auch Ruhe-, Warme- und Atemtbungen.

Im Gegensatz zu vielen anderen Entspannungstechniken muss das Autogene Training erst erlernt werden,
bevor man es erfolgreich einsetzen kann. Insofern eignet es sich fir Ungelbte nicht, um kurzfristig einen
Entspannungszustand zu erreichen.

5. Atemibungen

Eine weitere Technik, die sich auch perfekt fir Notfalle aller Art eignet sind Atemibungen. Bereits eine gleich-
mafige, tiefe und langsame Atmung wirkt beruhigend auf dich, weil Kérper und Geist verbunden sind. Das
zeigt sich z.B. darin, dass wir sehr flach und hektisch atmen, wenn wir gestresst sind. Deine geistige Verfas-
sung wirkt sich auf deine kérperlichen Vorgange aus.

4.8.5Intuitionstraining

4.8.5.1 Analyse von Intuitionstraining

Zur Beantwortung der Forschungsfrage "Wie kdnnte ein Programm zur Entwicklung des intuitiven Bewusst-
seins aussehen?" wurden verschiedene Literaturen im Hinblick auf die Identifizierung jener erfahrungsbezo-
genen Praktiken untersucht, die sich mit der Entwicklung und Erziehung der Intuition befassen. Wir identifi-
zierten eine Reihe von Prinzipien, die wir dann als Grundlage fur die Entwicklung einer Vielzahl von erfah-
rungsbezogenen Techniken (als "Key" bezeichnet) verwendeten. Ein Beispiel-Key ist in Tabelle 7 dargestellt.
Die Prinzipien wurden auf der Grundlage folgender Kriterien ausgewabhlt: erstens unserer Einschéatzung, in-
wieweit sie in der Intuitionsliteratur verankert sind, und zweitens, was unserer Ansicht nach in der Lehre wahr-
scheinlich durchfuhrbar und glaubwirdig ist, da es sich um erfahrene Management-Ausbilder handelt. (vgl.
Sadler-Smith & Shefy, 2007)
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Tabelle 7: Beispiel-Key "Morgenseite"

Was ist eine Mor- | Eine "Morgenseite" ist eine Seite, auf der man Uber alles und jedes schreibt, was
genseite? einem in den Sinn kommt, bevor der rationale Verstand eine Chance hat, in Gang zu
kommen. Die Morgenseite bietet lhnen einen sicheren Ort, um die Geflihle und Ge-
danken auszudriicken, die lhnen intuitiv in den Sinn kommen.

Augagenstellung 1. Vielleicht missen Sie Ihren Wecker etwas friher als normal stellen.

2. Sobald Sie aufwachen, setzen Sie sich an einen bequemen Platz und haben ein
groR3es leeres Blatt liniertes Papier vor sich.

3. Schreiben Sie auf, was lhnen in den Sinn kommt.

4. Fuhlen Sie sich véllig frei und im Moment.

5. Zensieren Sie lhre Gedanken in keiner Weise.

6. Schreiben Sie so schnell Sie kdnnen in einem '‘Bewusstseinsstrom'.

7. Halten Sie an, wenn Sie das Ende der Seite erreicht haben.

Wiederholung Machen Sie mindestens eine Woche lang jeden Tag eine Morgenseite, hdoren Sie
dann auf und bewahren Sie sie an einem sicheren Ort auf (Sie kénnen sie natirlich
auch Uber einen langeren Zeitraum, sagen wir zwei oder drei Wochen, machen, wenn
Sie es winschen).

Resiimee Wenn Sie die einwdchige Ubung mit der Morgenseite durchlaufen haben und einige
Zeit, Tage, Wochen oder sogar Monate, vergangen ist, kommen Sie wieder zu ihnen
zurlick und werfen Sie einen Blick auf Ihre intuitiven Momentaufnahmen. Was verra-
ten sie Ihnen im Nachhinein?

Quelle: Bryan et al., 1998
Passives Vorstellungsvermdgen

Vaughan (1979) bemerkte, dass das "Einstimmen" auf die Intuition paradox ist, da intuitive Erfahrungen ten-
denziell ohne Willen geschehen. Intuition ist keine Aktivitat, die von einem Individuum gewollt werden muss,
sondern etwas, das spontan geschieht (vgl. Dane & Pratt, 2007). Daher geht es bei der Entwicklung intuitiven
Bewusstseins nicht darum, Intuition geschehen zu lassen (aktiver Wille), sondern darum, Intuition zu verste-
hen, sie zu erkennen und die Bedingungen zu schaffen, damit sie geschehen kann (passiver Wille). Es gibt
Dinge, die Individuen durch eine Mischung aus kognitiven, affektiven und somatischen Techniken tun kénnen,
um sie freiwillig entstehen und sich ausbreiten zu lassen (vgl. Vaughan, 1979, S. 77).

Die folgenden Techniken, die Sadler-Smith, E. & Shefy, E. (2007) anwandten, waren die Keys: 1 "Folge dei-
nem Bauchgefuhl", 3 "Hore auf deinen Kdrper", 4 "Entspannung”, 7 "Blickmeditation", 8 "Gehmeditation", 9
"Achtsamkeit”, 10 "Befreunde dich mit dir selbst".

Die verwendeten 12 Keys sind in Tabelle 8 zusammengefasst.

Tabelle 8: Auflistung der 12 Keys

Nr. Name Beschreibung

Key 1 Folge deinem Bauchgefiihl Spontaneitatsiibung angewandt auf alltagliche Aktivitaten
Key 2 Beruhige deinen Geist Meditationsiibung im Sitzen

Key 3 Hoére auf deinen Koérper Somantische Fokussierungstibung

Key 4 Entspannung Entspannungstibung im Liegen oder Sitzen

Key 5 Innere Reise Gefiihrte Ubung zu visuellen Bildern

Key 6 Darauf schlafen Inkubationsiibung

74



Rationalitat, Heuristik, Intuition, Bauchgefuhl und Antizipation (RHIBA)

Key 7 Blickmeditation Eine visuelle Meditationsiibung

Key 8 Gehmeditation Eine Geh-Meditationsiibung

Key 9 Achtsamkeit Bewusstseinsiibung durch Zeichnen

Key 10 | Befreunde dich mit dir selbst Ubung in liebender Giite

Key 11 | Morgenseiten Ubung spontanen Schreibens

Key 12 | Intuitionszeitschrift Technik zur Aufzeichnung von Intuitionen

Quelle: Sadler-Smith & Shefy, 2007

Obwohl wir fur den Instruktionsentwurfsprozess auf bestehende Praktiken aus der Literatur zurtickgriffen, wa-
ren wir auch daran interessiert, aus den Textberichten zu entnehmen, wie die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer die verschiedenen Techniken wahrgenommen haben. Wie nutzten und wendeten sie diese, ebenso waren
die Auswirkungen, die sie hatten.

Obwohl es in der Intuitionsliteratur einige allgemeine Richtlinien gibt, l&sst sich sagen, dass es kein weithin
akzeptiertes Modell des Instruktionsdesigns gibt, das sich explizit mit Intuitionstraining beschaftigt. Erzahleri-
sche Darstellungen veruschen folgendes zu erreichen: Einblicke in den Lernprozess und seine (erwarteten)
Ergebnisse. Diese qualitative Methode wurde mit der Begriindung gerechtfertigt, dass es sich um eine explo-
rative Forschung handelt (vgl. Yin, 1994), auf diese Weise kann durch soziologische Prozessforschung Ein-
blick in die Lernstrukturen einer Organisation genommen werden (vgl. Svenson & Freiling, 2019). Sadler-Smith
und Kollegen waren interessiert daran Lernen in einem natirlichen Umfeld zu studieren. Dieser Forschungs-
ansatz (vgl. Denzin & Lincoln, 1998) sollte Licht auf die Art und Weise werfen, wie Manager ihre Erfahrungen
sowohl mit dem Programm als auch mit seinen Auswirkungen wahrnehmen und interpretieren (vgl. Sadler-
Smith & Shefy, 2007).

4.8.5.2 Meditation

Frihere Arbeiten haben betont, wie wichtig es ist, den rationalen Verstand "zur Ruhe zu bringen" (vgl. Claxton,
1997; Taggart, 1997; Taggart & Robey, 1981; Taggart & Valenzi, 1990; Wind & Crook, 2005) das Spektrum
der Praktika die als 'Meditation' oder Kontemplation bezeichnet werden, sind die direktesten Methoden, um
diesen Zustand zu erreichen (vgl. Laughlin, 1997; Vaughan, 1979). Haufig sind solche Techniken in dstlichen
Philosophien verwurzelt und in den Kulturen der dstlichen Nationen bekannt. Sie werden im Westen immer
alltaglicher und akzeptabel, wo sie nicht mehr als "Randgebiet” oder esoterisch angesehen werden (siehe:
Kabat-Zinn, 1993; Senge et al., 2005). Nebenbei bemerkt ist es beachtenswert, dass die Meditation in experi-
mentellen Studien nachweislich eine Vielzahl von positiven Auswirkungen hat, einschlie3lich der Verstarkung
der positiven Wirkung und der Auswirkungen auf Herzfrequenz, Hormonhaushalt und EEG (Davidson et al.,
2003). Die Essenz des meditativen Zustandes zusammengefasst von dem Zen-Lehrer Suzuki (1905-1971)
lautet: "Versuche nicht, dein Denken [rationaler Verstand] zu stoppen. Lass es von selbst aufhéren. Wenn
Ihnen etwas in den Sinn kommt, lassen Sie es hineinkommen und lassen Sie es wieder heraus. Es wird nicht
lange bleiben. Wenn Sie sich nicht durch die Wellen [Ihres Geistes] gestort fuhlen, werden sie allm&hlich
ruhiger und ruhiger. In finf oder hdchstens zehn Minuten wird Ihr Geist vollig ruhig und gelassen sein" (Suzuki,
2002, S. 34).

Die Konzentration auf das Ph&nomen der Atmung wird von vielen als ein Schlussel zum Erreichen dieses Ziels
angesehen. Emery (2001) stellte eine Vielzahl von Entspannungs- und Atemiibungen vor, die bei der Beruhi-
gung des rationalen Geistes helfen sollen. Ein erhéhtes Bewusstsein kann auch als Bremse fir voreilige Ur-
teile, Voreingenommenheit oder vorzeitige kognitive Verpflichtung dienen (vgl. Claxton, 1997), die wir in Situ-
ationen aufweisen kdénnen.

4.8.5.3 Achtsamkeit (Mindfulness)

Achtsamkeit - ein Begriff aus dem Buddhismus, der aber auch in der padagogischen Psychologie verwendet
wird (siehe: Langer, 1997, 2000; Langer & Moldeveanu, 2000). Hierbei geht es darum, anhand der eigenen
Erfahrungen alle Vorurteile, Vorurteile oder Missverstandnisse zu erkennen, die sich einschleichen kénnen
(vgl. Claxton, 1997, S. 183) und versehentlich unser Denken und Handeln vorherbestimmen. Zur Achtsamkeit
gehort die Kultivierung eines Sinnes fur Wunder, und ein Genie3en des Hier und Jetzt durch das Sein: (a)
Meta-bewusst: anstatt einfach etwas Achtsamkeit bedeutet, sich dessen bewusst zu sein, was man tut und
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wie man es tut; (b) ungestoért: Der Geist verliert sich nicht in dem standigen Strom von Reizen, die um Auf-
merksamkeit; (c) nicht wertend: ein neutraler Beobachter der Dinge zu sein, die um einen herum geschehen.

Achtsamkeit kann dazu beitragen, den Verstand aus der Abhangigkeit von gewohnheitsmafiig referenzierten
Mustern des Denkens zu befreien. Es ist eine strukturierte Art und Weise, Dinge in unserer Umwelt explizit zu
untersuchen, die wir automatisch als selbstverstandlich ansehen (vgl. Hogarth, 2001, S. 231). Aus nichtbud-
dhistischer Perspektive achtsam sein ist der "einfache Akt des Zeichnens neuartiger Unterscheidungen"; er
kann dazu filhren, dass wir in der Lage sind, eine "groRere Sensibilitat fiir den Kontext" und die Uberwindung
oder Nichtbildung von Geisteshaltungen, die unser Denken einschranken kénnen (vgl. Langer, 2000, S. 220).
Claxton (1997) schlug vor, dass sich die Techniken zur Kultivierung der Achtsamkeit alle auf die Verlangsa-
mung des Ansturms geistiger Aktivitdt und der Versuch, die Aufmerksamkeit auf die Welt der Empfindungen
in selbst, anstatt "sich auf die erstbeste Interpretation zu stiirzen, die auftaucht" (Claxton, 1997, S. 183). Acht-
samkeitstraining kann im Allgemeinen die Beobachtungsféhigkeiten verbessern (vgl. Hogarth, 2001), kann
vorteilhafte Auswirkungen auf kérperliches und geistiges Wohlbefinden haben (vgl. Davidson et al., 2003) und
wurde zur Linderung von Stress und Depressionen eingesetzt (vgl. Teasdale et al., 1995). Achtsamkeitstrai-
ning ist eine Moglichkeit, der direkten Wahrnehmung des Hier und Jetzt und kann das Potenzial fir Emotionen,
Angste, Vorurteile oder Voreingenommenheit lindern. Es ist auch eine Moglichkeit, dem Einzelnen zu helfen,
eine ganzheitlichere und direkte Form des Wissens zu erlangen (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007).

4.8.5.4 Somatisches Bewusstsein (Somatic Awareness)

Intuition hat eine korperliche (somatische) Komponente, die sich oft als "Bauchgefiihl" manifestiert, ein Begriff,
der in allen Sprachen und Kulturen allgegenwartig ist (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2004; Sinclair & Ashkanasy,
2005). Die Fokussierung ist eine Technik, die an der Universitat von Chicago von Gendlin (1981) entwickelt
wurde. lhr Ziel ist es, Menschen zu befahigen, ihre kdrperlichen Gefuhle zu spiren, zu erkennen und zu arti-
kulieren. Key 3 war eine einfache Fokussierungsubung. (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007)

4.8.5.5Einsicht (Insight)

Die Einsichtsiibung (Key 6 "Draufschlafen”) wurde aufgenommen, um den Teilnehmern den Unterschied zwi-
schen Einsicht und Intuition erfahrbar zu machen und den Begriff des passiven Wollens als Mittel zur Erkennt-
nisgewinnung hervorzuheben. Key 6 war keine Intuitionsiibung an sich. (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007)

4.8.5.6 Spontaneitat

Intuition wird oft als Antithese zu deliberativ-rationalen Analysen dargestellt, und, wie viele bemerkt haben,
mussen intuitive Urteile unter Zeit- und anderem Druck gefallt warden (vgl. Dane & Pratt, 2007; G. A. Klein,
2003a), deshalb haben Sadler-Smith und Shefy zwei Aktivitaten aufgenommen, die den Teilnehmern die Er-
fahrung schneller Entscheidungen ermdglichen (Key 1 "Folge deinem Bauchgefiihl") und ihre Gedanken spon-
tan flieRen lassen (Key 11 "Morgenseiten”). (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007)

4.8.5.7 Visuelles Bildmaterial (Visual Imagery)

Die Tatsache, dass die Intuition praverbal ist, wird oft als Erklarung fur die wichtige Rolle angefiihrt, die visuelle
Bilder und Metaphern fir die Intuition spielen (vgl. Crossan et al., 1999; Sinclair & Ashkanasy, 2005). Folglich
haben viele Autoren (Hogarth, 2001; Sadler-Smith & Shefy, 2004; Vaughan, 1979; Wind & Crook, 2005) argu-
mentiert, dass Bilder fur die Intuition und die Entwicklung eines intuitiven Bewusstseins wichtig sind.

Um den Teilnehmern die Erfahrung des bewussten Einsatzes von Bildern zu vermitteln, kombinierten wir Vi-
sualisierung (Bilder) und Metapher (Reise) mit einer Entscheidungsiibung in der "inneren Reise" (einer gefihr-
ten Bildtechnik) (Key 5 "Innere Reise"). (vgl. Sadler-Smith & Shefy, 2007)

4.8.5.8 Entspannung (Relaxation)

Da Klarheit, Ruhe und Entspannung zu einer Reihe von Techniken gehéren (z.B.: Key 2 'Beruhige deinen
Geist' und 3 'Hore auf deinenn Korper'), haben wir auch eine Metta-Ubung eingebaut. Metta ist das Pali-Wort
(Pali gehdrt zu den Prakrit-Sprachen aus Mittelindien) fur 'liebende Gute', das als grundlegendes Gebot eine
"nicht urteilende, nicht festhaltende, nicht abweisende Ausrichtung auf den gegenwartigen Moment hat..., die
uns einladt, Platz fir Ruhe, Klarheit des Geistes und Herzens und Verstandnis zu schaffen" (Kabat-Zinn, 1995,
ii). Es ist eine Meditation, die als einfache und leicht anzuwendende Entspannungstechnik eingesetzt werden
kann (siehe: Salzberg, 1995).
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4.8.5.9Improvisation

Improvisation wird zunehmend als ein Mittel anerkannt, mit dem Manager strategische Veranderungen in Or-
ganisationen umsetzen und verankern (vgl. Chelariu et al., 2002), und eine sich entwickelnde Literatur ver-
sucht, dieses Phanomen zu erklaren und zu kontextualisieren. Es wurde festgestellt, dass Improvisation eine
Kombination aus Intuition, Kreativitat und Bricolage ist, die durch Zeitdruck angetrieben wird. In einem Pro-
jektkontext bedeutet Improvisation, sich von einem vereinbarten Plan zu entfernen, um die Umsetzung von
Aktionen zu beschleunigen (vgl. Moorman & Miner, 1998b, 1998a; Pina e Cunha et al., 1999). Kurzlich wurden
die verschiedenen Konstrukte, die zusammengenommen die organisatorische Improvisation erklaren, um Ele-
mente der Anpassung, Kompression (von Zeitskalen) und Innovation erweitert (vgl. Miner & Bassoff, P.
Moorman, C., 2001). In den 1960er Jahren wurde Improvisation von Wissenschaftlern wie Quinn (1980) als
eine organisatorische Dysfunktion angesehen, da sie von dem traditionellen inkrementellen Weg des
"Planens, dann Umsetzen" wegfiihrte.

Weick (1979) war jedoch schon friih ein Verfechter der Improvisationstatigkeit, und das wachsende Interesse
an diesem Aspekt des Managements und die zunehmende Anerkennung dieses Aspekts hat dazu gefuhrt,
dass Improvisation als eine Fahigkeit, die bei der Planung von Unternehmen helfen kann, immer mehr akzep-
tiert wird. Diese Bewegung hat in den 1990er Jahren an Intensitdt zugenommen, und angesichts des Bedarfs
an schnelleren Zykluszeiten und innovativeren Lésungen zur Erlangung oder Beibehaltung von Wettbewerbs-
vorteilen (vgl. Crossan, 1997) zeigen diese Verschiebungen kaum Anzeichen eines Abklingens.

Die Entwicklung hin zu einer durch die Unternehmensleitung sanktionierten improvisatorischen Tatigkeit
scheint sich darauf auszuwirken, wie die Organisationen sowohl die Art und Weise, in der die Arbeitsaktivitat
erreicht wird, als auch die Art und Weise, in der sie beaufsichtigt wird, angehen. Viele Organisationen lassen
den Mitarbeitern Zeit und Gelegenheit, mit neuen, innovativen und hoffentlich effektiveren Methoden der Ar-
beitsausflihrung zu experimentieren. Es geht dabei auch um einen Wandel von Organisationskulturen, welche
sich nicht rein moralistisch oder rein pragmatisch orientieren (vgl. Svenson, 2016), sondern z.B. durch Agilitat
in besseren Kontakt zu eigenen Mitarbeitern und Kunden bringen. Dies sind eine Reihe neuer und komplexer
Managementherausforderungen. Wenn Organisationen Zeit, Raum und Gelegenheit fir die Mitarbeiter schaf-
fen, improvisierte Arbeitspraktiken zu nutzen, um neue Wege zur Ausfuhrung von Aufgaben zu entwickeln,
stellt dies eine Herausforderung fiir die Kontrolle und Uberwachung der Arbeit dar und schafft auch Moglich-
keiten flr organisatorisches Lernen und die Schaffung von Wissen (durch Mechanismen, wie sie von Nonaka
und seinen Kollegen vorgeschlagen wurden, wobei stillschweigendes Wissen explizit gemacht werden kann).

Daruber hinaus kdnnen die Auswirkungen auf die Ausbildung, Entwicklung und Schulung von Fihrungskréften
erheblich sein. Improvisation kann im Zusammenhang damit gesehen werden, wie sich Denken und Handeln
im Laufe der Zeit und als Reaktion auf Hinweise und Stimuli aus der Umwelt entwickeln. Ryle (1979) legt dies
nahe: “die gro3e Mehrheit der Dinge, die geschehen, [sind] beispiellos, unvorhersehbar und werden sich nie
wiederholen. Die Dinge, die wir sagen und tun, kdnnen nicht vollstandig im Voraus arrangiert werden. Auf eine
teilweise neuartige Situation ist die Reponse notwendigerweise teilweise neu, sonst ist sie keine Antwort"
(Ryle, 1979, S. 125).

Ryles Behauptung ist, dass, wie sehr eine Aktivitat auch geplant ist, es immer eine neuartige Reihe von Um-
standen geben wird, mit denen man sich auseinandersetzen muss (was Donald Schéns Vorstellung von der
"Kunstfertigkeit" der Berufsaustibung widerspiegelt). Improvisation erfordert den Einsatz von zur Verflgung
stehenden Ressourcen, um unvorhergesehene Umstande zu l6sen: dies ist das Wesen der Bricolage.

Ab Mitte der 1990er Jahre nahm ein Grof3teil der Literatur tGber improvisatorische Arbeitspraktiken in Organi-
sationen diesen Standpunkt ein und wandte ihn auf organisatorische Routinen und Prozesse an. Einige dieser
Debatten verwenden Metaphern, um die Art und Weise zu erklaren, wie Improvisation eingesetzt wird, z.B. die
Ubernahme und Anwendung von Ideen aus der Jazzperformance (Barrett, 1998a, 1998b; Eisenhardt, 1997;
Hatch, 1998, 1999) und aus dem Improvisationstheater (Crossan, 1997; Kanter, 2002; Yanow, 2001). Spatere
Arbeiten benutzten geerdete Theorie, um die zeitlichen Aspekte der Improvisation zu bertcksichtigen, insbe-
sondere den Druck, komplexe Aufgaben nach einem anspruchsvollen oder komprimierten Zeitplan zu erflllen
(vgl. S. L. Brown & Eisenhardt, 1997; Moorman & Miner, 1998b, 1998a). Diese theoretischen Fortschritte
bildeten die Grundlage fir spatere empirische Arbeiten - z.B. die Studie von Akgun und Lynn (2002) tber die
Zusammenhéange zwischen improvisierter neuer Produktentwicklung und Markteinfiihrung. In letzter Zeit wur-
den auch die Wechselwirkungen zwischen Improvisation und Lernen (vgl. Chelariu et al., 2002; Miner &
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Bassoff, P. Moorman, C., 2001; Svenson, 2018, 2019), Improvisation und unternehmerischer Tatigkeit (vgl.
Baker et al., 2003; Hmieleski & Corbett, 2003), die Art und Weise, wie das implizite Wissen, auf das die Intuition
zuriickgreifen kann, erworben wird (vgl. Koskinen et al., 2003), und die Rolle der Erfahrung beim Erwerb von
implizitem Wissen (vgl. Cooke-Davies, 2002) berlicksichtigt.

Vor etwa drei Jahrzehnten trieb March (1971) den Wunsch voran, die Art und Weise zu verstehen, in der
Einzelpersonen und Organisationen handeln, uns nicht ganz auf rationale und analytische Logik zu konzent-
rieren. Stattdessen schlug er vor, dass wir zunehmend die weicheren Seiten des menschlichen Intellekts in
Betracht ziehen sollten, insbesondere die Bedeutung der Intuition im menschlichen Handeln. Diese Sichtweise
verursachte einige Spannungen in einer Zeit, in der Management als die Wissenschaft des geplanten und
vorgefassten Handelns angesehen wurde, das auf Rationalitat und systematischer Vorhersage beruht.

In der Tat ist das traditionelle Projektparadigma (wie in vielen anderen Bereichen der Managementpraxis) ein
Paradigma des "Planens und Ausfihrens"”, aber Projektmanagementpraktiker sind sich bewusst, dass in mo-
dernen, turbulenten Geschaftsumgebungen der Plan oft genau zu dem Zeitpunkt nicht mehr wirksam ist, zu
dem man versucht, ihn auszufiihren.

An dieser Stelle kdnnen Intuition und Improvisation ins Spiel kommen. Wie bereits erwéahnt, identifizieren
Moorman und Miner (1998b, 1998a) die Intuition als ein Schlliisselelement der Improvisation (neben Kreativitat
und Bricolage). Eine Mischung aus Schlangenmenschlichkeit, Intuition und absichtlichen Prozessen kann die
Richtung jeder Improvisation beeinflussen, die durch den Glauben daran ausgeldst werden kann, dass man
etwas besser oder auf eine verbesserte Art und Weise tun kann, indem man nicht dem Plan folgt. Improvisation
wird jedoch in der Regel eher ausgeldst, um Zeit zu gewinnen oder zuriickzugewinnen oder auf ungeplante
Ereignisse zu reagieren. Innerhalb von Projekten wie auch in anderen Managementbereichen wird die Fahig-
keit, intuitive Urteile zu fallen (im Gegensatz zu schlecht informierten Schnellschiissen oder Vermutungen)
wahrscheinlich aus Mustern abgeleitet, die im Langzeitgedéchtnis gespeichert sind und auf die der erfahrene
und fachkundige Ausfiihrende auf der Grundlage von in der Umgebung beobachteten Hinweisen zurtickgreifen
kann (vgl. G. A. Klein, 2003a). Der "erfahrene Darsteller”, wie er von Dreyfus und Dreyfus (1986) und Brenner
und Tanner (1987) beschrieben wird, ist jemand, der sich anscheinend wenig auf leitende Regeln oder Maxi-
men verlasst, sondern stattdessen schnell und intuitiv Situationen erfasst und weif3, wie er handeln muss, im
Gegensatz zum Neuling, der einer Heuristik in losgeldster Weise folgen kann, ohne die Feinheiten des Kon-
texts zu kennen.

Eisenhardt (1997) der Uber organisatorische Improvisation im Sinne der Metapher der Jazzimprovisation
schrieb, argumentierte, dass die adaptive und doch gut ausgefiihrte Darbietung, analog zu der, die von erfah-
renen Jazzmusikern beobachtet wird, entscheidend fir eine effektive Entscheidungsfindung ist. Die Analogie
gilt insofern, als man, um ein Improvisator im Jazz zu sein, in den Techniken der Auffihrung auf dem gewéhl-
ten Instrument gut geschult sein muss; ungelernte oder naive musikalische Improvisation wird einen eklatanten
Mangel an Glaubwirdigkeit aufweisen. Wenn man zu Organisationen wechselt, werden entscheidende Ent-
scheidungen oft von hoch qualifizierten und erfahrenen Personen getroffen, die iber ein hohes Mal3 an Erfah-
rung verfigen, das durch explizites und implizites Lernen erworben wurde (vgl. Leybourne & Sadler-Smith,
2006).

5 Methode (Aufbau der empirischen Analyse)

5.1 Methodik und Systematik — Basismodell

Das Gesamtprojekt ist in drei Zeitabschnitte (drei Teilprojekte) unterteilt: eine empirische Studie, die mit mul-
tivariaten, statistischen Verfahren ausgewertet wird, zahlreiche Experimente mit den Kooperationspartnern
und eine abschlieRende theoretische Vergleichsstudie zur Validierung. Jedes Teilprojekt flihrt zu einem eige-
nen Ergebnis (Milestone) und ist jeweils in die folgenden Arbeitspakete unterteilt:

e Aufstellen von Hypothesen

e Erarbeitung des methodischen Verfahrens

o Entwickeln eines Fragebogens bzw. Experimentstruktur (entfallt bei der Vergleichsstudie)

e Durchfiihrung der Befragung bzw. des Experimentes (entfallt bei der Vergleichsstudie)
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e Auswertung der Daten und Bereinigung von Fehlern und sonstigen Einfliissen,
e Anfertigen eines Projektberichtes und Veroffentlichung als Arbeitspapier,
e Weitere Veroffentlichungen mit Kooperationspartnern.

Das Besondere an diesem Ansatz ist, dass vier unterschiedliche Teildisziplinen der Entscheidungstheorie in-
tegriert erforscht werden. In der ersten, empirischen RHIA-Studie (1) flhrt dies zu einem sehr langen Frage-
bogen, der theoretisch auch umfangreich untermauert und die Zusammenhange wissenschattlich sicher erar-
beitet werden mussen. Hierbei kann aber auf Vorarbeiten der Universitaten Heidelberg und Mannheim aufge-
baut werden (vgl. Betsch, 2004). Die vier Teilgebiete werden dabei in einem Fragebogen gleichzeitig unter-
sucht.

Abbildung 1: Singulére Tests

1. Heuristik Singuldire Tests
(V&A und
Schnelle Ent.) 4. Rationalitat

3b. Intuition

Ablenkung V&A und Videos und Animationen aus
intuitive Ent. 1, 2 und 3 mit viel Zeit und

ausfiihrlicher Begriindung

3a. Intuition
(nur V&A)

2.Antizipation
(IAPS Bilder)

RH’A'PrOtO th © Launer & Schneider (2017)

Test 1 und 3a: Test 2: Test 3b: Test 4:
Heuristik Antizipation Intuition Rationalitat

Test 1 auf Basis der Heuristik nach Gerd Gigarenzer; Test 2 auf Basis von Dean Radin und dem IAPS-System;
Test 3 auf Basis der Intuition nach Gary Klein und Ap Dijksterhuis; Test 4 auf Basis der Rationalitdt nach Kieser.
Abkiirzungen: V & A: Video und Animation, Ent: Entscheidung, IAPS: International Affective Picture System

5.2 Durchfiihrung der empirischen Studie

Mit dem Forschungsdesign soll einmal eine breite, empirische Befragung durchgefiihrt werden. Folgende Ar-
beitspakete sind dazu geplant mit der folgenden Anzahl an Probanden:

Tabelle 9: Anzahl der Probanden in der empirischen Befragung und im Experiment

Emp. Studie Emp. Studie & Experimentin = Anzahl Anzahl Tage

Deutschland- Uelzen Durchfiihrung
Branche weit
Offentlicher Dienst 100 Stadt Uelzen, Landkreis Uelzen 14 2
Unternehmen 100 Werkhaus, IT Verbund 14 2
Juristen, Rechtsanwailte 100 Intersoft Consulting 14 2
Uberwachunmgs-/Rettungsdienst 100 Polizei & Feuerwehr Uelzen 14 2
Schiiler / Studierende 100 BBS1, Ostfalia Hochschule 14 2
Entspannungsgruppe 100 MYoga, Yoga Werkhaus 14 2
Gesamt 600 84 12

Arbeitspaket 1: Breite empirische Grundlagenanalyse

Zunéachst wird eine empirische Analyse durchgefiihrt. Dabei wird die Selbsteinschatzung beziiglich Rationali-
tat, Intuition und Antizipation anhand eines Fragebogens bei 100-300 Teilnehmerinnen/Teilnehmern unter-
sucht. Hierzu liegen bereits umfangreiche Studien als theoretische Basis vor (vgl. Betsch, 2004), bei denen
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die Praferenz fur Intuition und/oder Deliberation (rationales, langeres Abwéagen bei Entscheidungen) unter-
sucht wurde. Wir benétigen diese Analyse aus den folgenden Griinden:

e Additive Integration der vier Ansatze RHIA

¢ Interdependenzen der vier RHIA Anséatze

e Unterscheidung zwischen abgefragter (empirische Befragung) und tatsachlicher (Experiment) Ent-
scheidungsmethodik

o Tieferes Verstandnis fir die unterschiedlichen Entscheidungsmethoden im Hinblick auf eine Umset-
zung in Animationen fur den Prototyp

e Unterscheidung nach Branchen

e Untersuchung der Wirkung von Meditation und Yoga auf die Intuition (Kontrollgruppe) und das Ent-
scheidungsverhalten junger Menschen ohne Lebenserfahrung (keine Erfahrungsintuition)

e Unterscheidung zwischen stadtischer und léndlicher Bevoélkerung (Unterstitzung der regionalen
Handlungsstrategien)

Die Ergebnisse der empirischen Befragung dienen als Basisvergleichsgruppe fir Einzelauswertungen bei den
Experimenten, die im Anschluss an die empirische Studie erfolgen. Diese Daten werden mithilfe von multiva-
riaten Statistikverfahren sowie Clusteranalyse ausgewertet. Auf diesen Ergebnissen aufbauend wird nun fir
jede Branche der erste Prototyp individuell angepasst, d. h. ein eigenes Animationsszenario erstellt.

6 Praktische Anwendungen

6.1 Heuristiken bei Arzten

Im Bereich der Medizin geben Gigerenzer und Todd ein Beispiel fur Heuristiken (1999a, S. 30): Ein Patient
kommt mit Brustschmerzen ins Krankenhaus. Der Arzt in der Notaufnahme muss anhand weniger Informatio-
nen Uber die weitere Behandlung entscheiden. Eine Entscheidung tber Leben und Tod aufgrund lediglich
einer Handvoll Informationen zu treffen, erscheint zunachst kaum méglich. Wegen Zeitmangels und fehlender
Informationen bleibt jedoch oft keine andere Wahl. Der Arzt entscheidet innerhalb weniger Minuten tber le-
bensrettende MalRnahmen, die das Risiko einer Fehlentscheidung bergen kénnen. Dies gilt sowohl in ernsten
Notféllen als auch bei Alltagsentscheidungen. Das Phanomen der Heuristik findet bei allen Individuen taglich
mehrfach Anwendung. Standig wird eine Vielzahl von Heuristiken verwendet (vgl. Gigerenzer & Todd, 1999).

6.2 Heuristiken im Einsatz bei der Polizei

Die primare Aufgabe der Polizei besteht in der Herstellung und Erhaltung von Sicherheit. Paradoxerweise ist
das eigene Handeln der Polizeikrafte vor allem von Unsicherheit bestimmt. Auf diesen speziellen Umstand
missen die Entscheidungsmechanismen innerhalb der Organisation Polizei eingestellt sein. Als passende
Strategien fur den Umgang mit Unsicherheit lassen sich in besonderem Maf3e Heuristiken verwenden. Heu-
ristiken basieren vor allem auf einer Vereinfachung der Entscheidungssystematik und einem bewussten Aus-
lassen von Informationen. Der Beitrag geht durch Ruckgriff auf ausgewahltes Wissen zur Entscheidungsfor-
schung naher auf die Frage ein, wie die Effektivitat von Entscheidungen erhdht werden kann. Dazu werden
Entscheidungssituationen differenziert dargelegt, Entscheidungsprozesse offengelegt, darin liegende Chan-
cen wie Gefahren gekennzeichnet und abschliel3end praxisrelevante Handlungsempfehlungen vorschlagen
(vgl. Weibler & Petersen, 2017).

6.3 Recognitions Model bei der Feuerwehr nach Gary Klein

Die Berichte der Feuerwehrkommandeure tber ihre Entscheidungsfindung passen nicht in einen Entschei-
dungsbaum-Rahmen. Die Feuerwehrkommandeure argumentierten, sie wirden keine "Entscheidungen tref-
fen", "Alternativen in Betracht ziehen" oder "Wahrscheinlichkeiten abschéatzen". Sie sahen an sich selbst das
Agieren und Reagieren auf der Grundlage friiherer Erfahrungen; sie erstellten, tberwachten und modifizierten
Plane, um den Erfordernissen der Situationen gerecht zu werden. Wir fanden keine Beweise fiir eine umfas-
sende Generierung von Optionen. Selten stellten die Kommandanten der Feuerwehr-Bodeneinheiten auch
nur zwei Optionen gegentber. Es zeigte sich keine Mdglichkeit, wie das Konzept der optimalen Wahl ange-
wandt werden koénnte. Dartiber hinaus schien es, dass die Suche nach einer optimalen Wahl die Feuerwehr-
kommandeure lange beschéftigen kdnnte. Es bestand die Gefahr die Kontrolle tiber die Operation ganz zu
verlieren. Die Feuerwehrkommandeure waren mehr daran interessiert, Malinahmen zu finden, die praktikabel,
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rechtzeitig und kosteneffektiv waren. Es ist moglich, dass die Feuerwehrkommandeure gegensatzliche Alter-
nativen sahen, jedoch eher auf einer unbewussten Ebene, oder mdglicherweise waren die Feuerwehrkom-
mandeure in ihren Berichten nicht spezifisch. Forscher haben kaum eine Méglichkeit nachzuweisen, dass die
Feuerwehrkommandeure gegensatzliche Alternativen hatten, aber die Beweislast liegt nicht bei den For-
schern. Es gibt keine Mdglichkeit, zu beweisen, dass etwas nicht passiert ist. Die Beweislast liegt bei denen,
die behaupten wollen, dass irgendwie, auf irgendeiner Ebene, der Vergleich von Optionen ohnehin stattgefun-
den hat. Die Griinde, welche Forscher veranlassen zu glauben, dass die Fireground Commander (FGC) selten
gegensatzliche Optionen hatten, sind: Es scheint unwahrscheinlich, dass die Leute in weniger als einer Minute
analytische Strategien anwenden kénnen (siehe z. B. Zakay & Wooler, 1984); jeder FGC argumentierte ein-
dringlich, dass er oder sie keine gegensatzlichen Optionen hatte; und sie beschrieben keine alternative Stra-
tegie, die sinnvoller zu sein schien. Es war klar, dass die Kommandanten der Feuerwaffenstiitzpunkte bei
jedem Zwischenfall auf Auswahlméglichkeiten trafen. Wahrend der Interviews konnten die Feuerwehrkom-
mandanten moégliche Handlungsalternativen beschrieben, bestanden aber darauf, dass sie wahrend des Vor-
falls nicht Uber Alternativen nachdachten oder tUber die Vor- und Nachteile der verschiedenen Optionen nach-
dachten. Stattdessen verlieRen sich die Kommandeure auf ihre Fahigkeiten, eine Situation zu erkennen und
entsprechend handeln zu kénnen, &hnlich wie bei den Befunden von Chase und Simon (1973) fur Schach-
spieler. Sobald die Feuerwehrkommandeure wussten, dass es sich um "diesen" Fall handelte, kannten sie in
der Regel auch die typische Art und Weise, wie sie darauf reagierten. Sie stellten sich vor, wie die Option
umgesetzt werden sollte, um herauszufinden, ob etwas Wichtiges schiefgehen kénnte. Wenn Probleme vor-
hergesehen wurden, konnte die Option modifiziert oder ganz verworfen werden, und eine andere sehr typische
Reaktion wirde untersucht werden. Klein hatte diese Strategie als ein Recognition-Primed Decision (RPD)-
Modell beschrieben (z. B. G. A. Klein, 1993; G. A. Klein et al., 2010), das zeigt, wie erfahrene Menschen
schnelle Entscheidungen treffen kénnen. Fir dieses Aufgabenumfeld scheint eine Anerkennungsstrategie
sehr effizient zu sein. Die von Klein untersuchten fahigen Kommandanten aus dem Hinterland nutzten ihre
Erfahrung, um als erste eine praktikable Option zu entwickeln. Hatten sie versucht, eine gro3e Anzahl von
Optionen zu generieren und diese systematisch zu bewerten, ware es wahrscheinlich, dass die Bréande auf3er
Kontrolle geraten waren, bevor sie Entscheidungen treffen konnten (vgl. G. A. Klein, 1993).
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