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Bauchentscheidungen zeichnen sich dadurch aus, dass man
sie einfach trifft. Ohne das Fur und Wider abzuwagen, ohne
eine Begriindung geben zu kénnen, warum man sich so
und nicht anders entschieden hat. Der groBe Vorteil: Man
kommt sofort zu einer Entscheidung. Ohne Diskussion, ja
ohne bewusst dariiber nachzudenken. Eine Bauchentschei-
dung stellt sich einfach ein, als ein Gefihl, das einem sagt,
was zu tun ist.

Die Intuition der Profis

Die Paradebeispiele fur erfolgreiche Bauchentscheidungen
betreffen Bereiche, in denen jemand Uber langjahrige Er-
fahrung verfugt. Der routinierte Drogenfahnder entdeckt in
einer Gruppe von Hunderten den einen, den er kontrollieren
muss. Der Kunstsachverstandige spurt, dass die rémische
Vase nicht echt sein kann. Und die Krankenschwester ahnt,
dass bei dem Kind, das Uber Bauchweh klagt, irgendeine
ernsthafte Erkrankung die Ursache sein konnte.

Die Fachleute treffen die richtige Entscheidung, kénnen aber
nicht sagen, warum sie sich so entschieden haben. Der Psy-
chologe Gerd Gigerenzer hat die Arbeitsweise von solchen
Experten unter die Lupe genommen. Er berichtet, dass sie
Scheinbegrindungen geben, sobald sie angeben mussen,
was sie zu ihrem Urteil veranlasst. Tatsachlich wissen sie
es nicht. Sein Pladoyer: Wir sollten respektieren, dass sich
solche Entscheidungen nicht begriinden lassen.

Denn sie beruhen auf dem Erfahrungswissen der Profis, das
ihnen vielfach gar nicht bewusst ist. Es handelt sich um das
Limplizite Wissen”, das wir sprachlich gar nicht ausdricken
kénnen. Wer also fordert, dass solche Entscheidungen ver-
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nunftig begrindet werden mussen, verhindert, dass impli-
zites Wissen zum Tragen kommt. Und das ist umso gravie-
render, als der groBte Teil des Expertenwissens implizit ist.

I Merke

m mplizites Wissen steht sprachlich nicht zur Verfiigung,
sondern kann entweder nur akzeptiert oder verworfen
werden.

Die Kehrseite des impliziten Wissens

Solange die Experten mit ihrem Urteil richtig liegen, ist alles
in Ordnung. Doch hin und wieder irren sie sich auch. Denn
niemand besitzt einen so umfangreichen Erfahrungsschatz,
der ihn gegen Fehleinschdtzungen schitzt. Hinzu kommt,
dass sich das implizite Wissen stets nur auf die Vergangen-
heit bezieht. Hat unterdessen ein Wandel stattgefunden,
kann einen das implizite Wissen leicht in die Irre fUhren.

Uberhaupt sind nicht alle Erfahrungen so beschaffen, dass
sie uns helfen, bessere Entscheidungen zu treffen. Womog-
lich liegt nur eine oberflachliche Ahnlichkeit vor und wir
glauben, Bescheid zu wissen. Auf diese Weise kann uns im-
plizites Wissen regelrecht daran hindern, den vorliegenden
Fall halbwegs unvoreingenommen zu priifen. Die Borniert-
heit, ja Blindheit von Experten wird ja gelegentlich beklagt.
Sie ist die Kehrseite des impliziten Wissens.

Und wenn wir den Boden des Expertentums verlassen, so
geraten wir schnell in den Sumpf der Vorurteile, die in ge-
wissem Sinne auch so etwas sind wie implizites Wissen. Uber
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Vorurteile kdnnen wir ebenfalls nicht diskutieren, doch sie
beeinflussen unsere Entscheidungen. Insofern ist man gut
beraten, sein implizites Wissen immer wieder infrage zu
stellen.

Die fehlende Transparenz der Bauch-
entscheidungen

Uber Bauchentscheidungen kann man nicht diskutieren.
Daher kann nur der entscheiden, den man fir den kompe-
tentesten halt. Kompromisse sind kaum mdglich, da man ja
nicht Gber implizites Wissen verhandeln kann.

Hat man eine Fehlentscheidung getroffen, dann lasst sich
kaum beurteilen, was zu der Fehlentscheidung beigetragen
hat, womdglich spielen ja persdnliche Ressentiments eine
Rolle. Darlber hinaus sind Bauchentscheidungen auch an-
falliger fir Manipulationen. Vor allem, wenn Ihr GegenUber
weiB3, worauf Sie ,anspringen”, kann er lhre Entscheidungen
beeinflussen, ohne dass Sie es merken.

Um Manipulationen und Denkfehler (siehe unten) zu vermei-
den, muss man sie sich bewusst machen. Genau das ist bei
reinen Bauchentscheidungen nicht méglich.

Die abgelehnte Software

Es soll eine neue Abrechnungssoftware angeschafft wer-
den. Ein Produkt, das die Anforderungen erfillt, wird im
Geschéftsleitungskreis prasentiert. AnschlieBend urteilt der
Geschéftsfihrer, die Lésung sage ihm von seinem Gefihl
nicht zu. Niemand wagt es, zu widersprechen. Der Grund
fur das negative Gefiihl: Der Mitarbeiter, der die Software
vorfihrte, erinnerte den Geschéftsfihrer an einen ehemali-
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I gen Mitarbeiter seiner eigenen Firma, mit dem er schlechte
Erfahrungen gemacht hatte.

Entscheiden unter Zeitdruck

Ein entscheidender Vorzug der Bauchentscheidungen: Man
spart viel Zeit. Denn ein Urteil stellt sich unmittelbar ein. Weil
Fhrungskrafte sehr viel zu entscheiden haben und meist
sehr wenig Zeit zu Verfligung steht, neigen viele dazu, ohne
viel Federlesens aus dem Bauch heraus zu entscheiden.

Auf diese Weise werden zwar innerhalb kurzer Zeit viele
Entscheidungen ,produziert”, doch sind diese Ad-hoc-Ent-
scheidungen selten von guter Qualitat. Wer spontan seine
Entscheidung trifft, folgt dem ersten Impuls. Und ob der
einen immer in die richtige Richtung fuhrt, darf bezweifelt
werden. Vielmehr wird man anféllig fur Manipulationen aller
Art. Denn man hat keine Zeit, sich von der Entscheidungs-
situation zu distanzieren.

Daher wenden erfahrene Entscheider einen kleinen Trick an.
Auch wenn sie sich auf ihr Bauchgefthl verlassen, so machen
sie es sich zum Prinzip, niemals aus dem Moment heraus zu
entscheiden. Sie sehen zu, dass sie Abstand gewinnen, dass
die Entscheidung in ihnen ,,arbeiten” kann. Dazu missen sie
gar nicht bewusst darlber nachdenken. Es geniigt, wenn sie
sich aus der Situation entfernen.

Traumkandidat auf Abstand

Es wird ein neuer Vertriebsleiter gesucht. Als Kandidat stellt
sich Herr Hiill vor, der den Geschéftsleitungskreis mit seiner
sympathischen Art sofort fir sich einnimmt. Die Verant-
wortlichen wirden Herrn Hdll sofort zusagen. Doch der



Entscheiden mit Sinn und Verstand 43

Geschéftsfihrer besteht darauf, erst am folgenden Tag eine
Entscheidung zu treffen. Und tatsdchlich: Mit einem Mal
werden Zweifel laut, ob Herr Hill fachlich in der Lage sein
wird, die Position zu (bernehmen. Ein anderer Kandidat
erscheint geeigneter.

Entscheiden mit Sinn und Verstand

Welche Methode am besten geeignet ist, eine brauchbare
Entscheidung herbeizufiihren, das ist von Fall zu Fall unter-
schiedlich. Jemand, der eine Entscheidung in seinem Fach-
gebiet trifft, wird sich erst einmal auf sein Bauchgefihl ver-
lassen. Womaglich fallt ihm gar nicht auf, dass er Gberhaupt
eine Entscheidung trifft. So sehr hat sich die Entscheidung
automatisiert.

Einsatzleiter bei der Feuerwehr

Der amerikanische Psychologe Gary Klein hat das Entschei-
dungsverhalten von Feuerwehrleuten untersucht und fest-
gestellt: Von auBBen betrachtet trifft der Einsatzleiter zwar
laufend Entscheidungen, was als Néchstes zu tun ist. Doch
wenn man ihn befragt, so wédgt er keineswegs irgendwelche
Handlungsoptionen gegeneinander ab. Aus seiner Sicht ver-
anlasst er immer nur, das zu tun, was getan werden muss.

Erst wenn irgendetwas Unerwartetes geschieht, setzt das
bewusste Nachdenken ein: Was ist die Ursache? Wie kommt
es zu dieser Abweichung? In solchen Féllen holen Experten
sich manchmal Rat bei anderen Experten, um ihre Entschei-
dung abzusichern oder zu verbessern. Im Idealfall kennen
sie den Betreffenden so gut, dass sie dessen Kommentar
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genauer einschatzen kénnen. Zum Beispiel in dem Sinne:
.Von dem Kollegen war kein anderes Statement zu erwar-
ten. Ich werde es ignorieren.” Oder: ,Wenn sogar der schon
zu dieser MaBnahme rat, dann sollten wir sie schnellstens
in die Wege leiten.”

Vernunft walten lassen

Sobald ungewohnte oder ungewdhnlich schwierige Ent-
scheidungen zu treffen sind, kommen wir mit unserem in-
tuitiven , Autopiloten” nicht mehr weiter. Wir missen uns
Uberlegen, wie wir vorgehen. Und hier hat es durchaus eini-
ges fur sich, mit Vernunft und AugenmaB vorzugehen. Vor
allem auch, um die Entscheidung sinnvoll zu strukturieren
und zu organisieren.

So kann es durchaus hilfreich sein, als Erstes zu klaren: Was
ist Uberhaupt mein Entscheidungsproblem? Worin besteht
eigentlich die Frage, die ich entscheiden will? Je nachdem,
wie die Fragestellung formuliert wird, kommen bestimmte
Optionen in Betracht — oder auch nicht.

Auch hat die Formulierung der Frage Einfluss darauf, welche
Option als attraktiver wahrgenommen wird. So spielt es
eine groBBe Rolle, ob das Ergebnis als Verlust oder Gewinn
formuliert wird (— S. 51).

Es kann die Entscheidung verbessern, beide Fragestellungen
zu untersuchen und die Lésungen miteinander zu verglei-
chen.

Uberhaupt erméglicht es die Vernunft, den Entscheidungs-
prozess mit einer gewissen Distanz zu betrachten und korri-
gierend einzugreifen. Zum Beispiel:
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e Manipulationsversuche kénnen durchschaut und zurlck-
gewiesen werden.

e Sie kdnnen Uberlegen, ob relevante Informationen fehlen
und beschafft werden kénnen.

e Sie kdnnen die Entscheidung bewusst hinauszégern, um
spontane Fehlurteile zu verhindern.

e Sie kdnnen das Ziel der Entscheidung hinterfragen und
Uberlegen, ob es verdeckte Ziele gibt, die noch gar nicht
benannt worden sind.

e Sie kdnnen zu den vorhandenen Optionen weitere hinzu-
fagen oder bewusst danach suchen.

e Sie kénnen prifen, wie stimmig Ihre Entscheidung ist
und ob sie nicht in Widerspruch zu vorangegangenen
Entscheidungen steht.

e Sie kdnnen sich Ihre Voreingenommenheit in bestimmten
Fragen vergegenwartigen und GegenmafBnahmen ergrei-
fen.

Alles in allem kommt der Vernunft eine wichtige Rolle als
Organisator und Berater zu. Doch die Entscheidung selbst
bleibt eine Gefiihlssache. Es gibt zwar ,rein rationale Ab-
wagungen, aber keine rein rationalen Entscheidungen”,
schreibt der Hirnforscher Gerhard Roth. Letztlich mssen
auch die rationalen Argumente bei Ihnen emotional ztinden.
Sonst entscheiden Sie sich wider besseren Wissens gegen
alle Vernunftgrinde.
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Mit der Entscheidung leben kénnen

Unter Entscheidern weit verbreitet sind zwei Auffassungen,
die beide in die Irre fihren. Dass man die eine ,richtige Ent-
scheidung” treffen muss, ist Irrtum Nummer eins. Und wenn
man alles richtig macht, kann man keine Fehlentscheidung
treffen, lautet Irrtum Nummer zwei.

Nun mag es Situationen geben, in denen tatsachlich schnell
klar wird, ob man richtig oder falsch entschieden hat. Richtig
bedeutet: Ziel erreicht. Falsch bedeutet: Ziel verfehlt. Doch
bei den groBen und wesentlichen Entscheidungen liegt der
Fall eben komplizierter. Ob und in welchem Mal3e die Ent-
scheidung ,richtig” ist, dartiber kann man haufig geteilter
Meinung sein. Nicht zuletzt, weil man gar nicht sicher weiB,
ob eine andere Entscheidung tatsachlich giinstigere Folgen
gehabt hatte.

Darlber hinaus kann sich die Beurteilung einer Entscheidung
auch andern, weil sich plétzlich Folgen einstellen, mit denen
man zuvor nicht gerechnet hat. Das Produkt, in das man so viel
investiert hat, verkauft sich nur noch schleppend. Der Mitar-
beiter, den man eingestellt hat und der so gute Arbeit geleistet
hat, wird straffallig. Wandelt sich auf diese Weise eine richtige
Entscheidung im Nachhinein in eine Fehlentscheidung?

Merke

m Ob eine Entscheidung als richtig oder falsch eingestuft
wird, das liegt ganz im Auge des Betrachters. Manche
Entscheider halten ihre Entscheidungen vor allem des-
halb fur richtig, weil sie die unangenehmen Folgen gar
nicht zur Kenntnis nehmen.



