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Uberblick:

Der Beitrag befasst sich mit aktuellen Entwicklungen der kognitiven Psychologie
und fragt nach deren Bedeutung fiir die Personalentwicklung. Das Spannungs-
verhaltnis zwischen Rationalitéat und Intuition kommt ebenso zur Sprache wie die
Rolle von Gedachtnis und Wissen, Urteilen und Entscheiden, Intelligenz und Pro-
blemlésen. Das Lésen komplexer Probleme wird angesprochen, aber auch die
Themen Kreativitat und Férderméglichkeiten intelligenten Verhaltens werden dis-
kutiert. Als Fazit heiBt es anzuerkennen, dass rationales Denken dann zu intelli-
gentem Handeln fiihrt, wenn gemaB dem Konzept der Quasirationalitat angemes-
sener Raum fir Intuition und Emotion gegeben wird.

1  Einleitung

Rationales Denken ist eine Errungenschaft des europiisch zivilisierten Denkens:
Impulskontrolle und kiihles Abwiigen von Handlungsalternativen anstelle von
spontanem und uniiberlegtem Handeln. Von Rationalitit des Handelns spricht
man dann, wenn eine Person die beste Option fiir das Erreichen ihrer Ziele wihlt.
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Damit wird zugleich gesagt: Niemand handelt bewusst gegen seine eigenen In-
teressen. Heift das zugleich: Nur bewusste Entscheidungen sind kluge Entschei-
dungen? Und wer legt fest, was die beste Option ist, fiir die man sich entschei-
den sollte? In diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie durch die Kombination von
bewussten und unbewussten Prozessen gute Entscheidungen zustande kommen.
Einer zu eng gefassten Auffassung von Rationalitit ist ein breiteres Konzept
der Nutzung menschlicher Erfahrungsquellen gegeniibergestellt, das erst die
volle Breite intelligenten Handelns eroffnet. Dazu verhelfen verschiedene theo-
retische Konstrukte der Allgemeinen Psychologie, die nachfolgend niher be-
trachtet werden.

2 Rationales Denken und Intuition

Die allgemeinpsychologische Perspektive ist eine an generellen Funktionen aus-
gerichtete Disziplin: Sie interessiert sich fiir die psychischen Funktionen des
Menschen in seiner gesamten Breite. Traditionell werden diese Funktionen in
das Dreigestirn ,,Kognition, Emotion, Motivation‘ unterteilt, von denen dieser
Beitrag auf die Kognition gerichtet ist, wihrend das nachfolgende Kapitel die
Bereiche Emotion und Motivation behandelt. In gewisser Weise ist diese Tren-
nung kiinstlich, da menschliches Handeln immer das Zusammenspiel der ver-
schiedenen Bereiche erfordert. Aber wie immer gilt: Auch beim runden Klang
eines Orchesters lohnt sich.der Blick auf die einzelnen Instrumente und ihre Bei-
trige zum Ganzen.

2.1 Kognition

Kognition bedeutet das Erkennen und Verstehen der Welt um uns herum, an-
gefangen mit einfachen Wahrnehmungsprozessen auf den verschiedenen Sin-
nesebenen bis hin zu tieferem Verstehen von Sinnzusammenhidngen und zum
Schopfen neuer Erkenntnisse. In den letzten Jahren hat sich auf dem Feld der
Kognitionspsychologie viel getan; einen aktuellen Uberblick gibt z. B. Anderson
(2013). Themen, an die hier zu denken wire, sind z. B. Wissensreprésentation,
Gedichtnis, Expertise und Intuition. Diese sollen kurz beschrieben werden.

Im Bereich der Wissensrepriisentation wird immer deutlicher, dass Kognition
,verkorperlicht* ist (embodied cognition) und damit motorische Reprisentatio-
nen der Umwelt eine grofiere Rolle als bisher gedacht spielen. So scheint z. B.
die Korperhaltung beim Nachdenken iiber die Vergangenheit etwas anders aus-
zufallen als beim Nachdenken iiber die Zukunft (Miles, Nind & Macrae, 2010).

Im Bereich des Geddchtnisses ist unser Wissen iiber die Wirkungen nicht-be-

wusster Gedichtnisinhalte gestiegen. Wo z. B. auf einer Computertastatur das ,,a* -
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oder das ,,m“ liegt, kénnen wir nicht auf Anhieb aus dem Gedéchtnis abrufen, je-
denfalls nicht als bewusst zugénglichen Inhalt. Wenn wir aber als routinierte Tas-
taturnutzer anfangen zu schreiben, kommt die richtige Lage der Buchstaben ohne
Schwierigkeit zum Vorschein. Auch iiber die Eigenschaften von impliziten (nicht
direkt zugiinglichen) und expliziten Gedichtnisinhalten haben wir erheblich da-
zugelernt (zum Uberblick siehe etwa Schacter, 2001).

Im Bereich der Expertise zeigen sich in Untersuchungen interessante Unterschiede
beim strategischen Vorgehen in Problemsituationen: Wihrend sich Anfinger eher
an den Oberflichenmerkmalen einer prisentierten Problemsituation orientieren,
sind Fortgeschrittene in der Lage, die Tiefenmerkmale eines Problems auf struk-
tureller Ebene zu erkennen und damit andere Losungsprozeduren heranzuziehen.
Nach Ericsson (2003) ist vor allem die aufgewendete Zeit in der Beschiftigung
mit einem Thema verantwortlich fiir die Ausbildung von Expertise.

2.2 Intuition

Im Bereich rationalen Denkens sehen wir gerade die Rolle der Intuition als Ent-
scheidungshilfe in neuem Licht. In der Tradition psychologischer Theorien iiber
menschliches Denken und Handeln ist immer wieder ein Unterschied zwischen
bewussten und unbewussten Prozessen, zwischen Rationalitit und Intuition oder
zwischen impliziten und expliziten Gedichtnisinhalten gemacht worden. Ein evo-
lutionir altes, schnelles, automatisches, assoziatives, unbewusstes ,,System 1* wird
einem evolutionir neuen, langsamen, reflexiven, regelbasierten, bewussten ,,Sys-
tem 2“ gegeniibergestellt (z. B. Kahneman, 2011). Ob es wirklich duale Konzepte
braucht oder ob man nicht verniinftigerweise von unterschiedlichen Mischungs-
verhiltnissen ausgehen sollte, ist derzeit nicht entschieden. Der britische Entschei-
dungsforscher Kenneth Hammond (1988) hat in seiner ,,Cognitive Continuum
Theory“ postuliert, dass alle kognitiven Prozesse auf einem Kontinuum zwischen
Intuition und Analyse angeordnet werden kdnnen.

Dass unbewusste Prozesse unter bestimmten Bedingungen (z. B. bei grofien In-
formationsmengen) sogar zu objektiv besseren Entscheidungen fiihren kénnen, -
verdeutlicht ein in Infobox 1 beschriebenes Experiment von Ap Dijksterhuis
(2004).

Infobox 1: ,,Unbewusste Prozesse beim Entscheiden®

Vor dem Hintergrund seiner Theorie unbewusster Denkprozesse (,unconscious
thought theory*, UTT) beschreibt Ap Dijksterhuis (2004) eine Serie interessanter
Experimente, von denen hier eines herausgegriffen wird. Versuchspersonen soll-
ten in der Rolle einer wohnungssuchenden Person die Qualitat von vier Amster-
damer Wohnungen beurteilen, zu denen je 12 Fakten (z.B. Preis, Lage, GroBe,
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Pool, Keller usw.) gegeben wurden. Nach Lektire der insgesamt 48 zufallig dar-
gebotenen Fakten sollten die Leser entweder sofort ein Urteil abgeben (= unmit-
telbares Urteil), drei Minuten griindlich Gber die gelesenen Fakten nachdenken
und dann urteilen (= bewusstes Urteil) oder nach drei Minuten, in denen ablen-
kende Aufgaben zu bearbeiten waren, eine Beurteilung liefern (= unbewusstes
Urteil).

Man wirde erwarten, dass die Gruppe ,bewusstes Urteil“ die beste Entscheidung
treffen sollte, gemessen als Differenz der Préferenz zwischen dem besten und
dem schlechtesten Appartement im Angebotskorb. Interessanterweise lieferte aber
die Bedingung ,unbewusstes Urteil“ die besten Resultate. Als Begrindung fiihrt
der Autor an, dass geméaB seiner Theorie bewusstes Denken den engen Kapazi-
tétsbeschrankungen bewusster kognitiver Prozesse unterliegt, unbewusstes Den-
ken dagegen liber eine wesentlich gréBere Kapazitat verfligt und daher wesent-
lich mehr Information simultan verarbeiten kann.

Man sollte allerdings nicht vorschnell sein Entscheidungsverhalten auf unbe-
wusst ablaufende Prozesse umstellen. Die von Dhami und Thomson (2012)
vermittelnd eingenommene Position, wonach man ,,quasirationality* fiir Ma-
nagement-Entscheidungen heranziehen sollte, wird unter Riickgriff auf die The-
orie von Hammond in Abbildung 1 veranschaulicht: Empfohlen wird eine Mi-
schung aus Intuition und rationaler Analyse, vermieden werden sollen die beiden
Extreme (ganz einseitig rationale Analyse bzw. ganz einseitig intuitive Entschei-
dung).

- GleichermaBen
T intuitives &
T analytisches
& Vorgehen
.g Vorrangig Vorrangig ana-
s intuitives & teils lytisches und
Ie] analytisches teils intuitives
Vorgehen Vorgehen
Rein Rein
intuitives analytisches
Vorgehen Vorgehen

Kognitives Kontinuum

Abbildung 1: ,,Quasirationalitiit* als Mischung aus den beiden Extremen reiner Intui-
tion und ausschlieBlich analytischem Vorgehen (nach Dhami & Thom-
son, 2012, S. 320; eigene Ubersetzung)
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Dhami und Thomson (2012) machen deutlich, dass gerade im Bereich von Ent-
scheidungen durch Fiihrungskriifte der mittlere Bereich des Kontinuums zwi-
schen reiner Intuition und reiner Analytik von besonderem Interesse ist. Hier
kommt es zu einer Mischung der beiden Modi, die unter dem Begriff der ,,Qua-
sirationalitdt™ gefasst werden.

Auf die Bedeutung von Intuitionen bei Fiihrungskriften und Managern weist
auch Gerd Gigerenzer (2014) hin. In zwei Studien befragte er 32 leitende Fiih-
rungskrifte aller Ebenen eines internationalen Technologiedienstleisters sowie
52 Fiihrungskrifte der beiden hochsten Ebenen eines internationalen Automobil-
herstellers in personlichen Interviews dazu, wie sie berufliche Entscheidungen
trafen. Die Mehrheit gab an, in mindestens der Hilfte der Fiille intuitive Entschei-
dungen zu treffen, wobei Fiihrungskrifte auf den hoheren Managementebenen
tendenziell hiufiger auf ihre Intuition vertrauten. Kein Teilnehmer gab an, stets
nur intuitive oder nur rationale Entscheidungen zu treffen. Weiterhin ergab die
Befragung allerdings auch, dass die meisten Fiihrungskrifte nicht offen zugaben,
intuitiv entschieden zu haben, weil in ihrem Unternehmen entweder nur rational
gerechtfertigte Entscheidungen akzeptiert wiirden oder die Person sich scheue,
die Verantwortung fiir eine Entscheidung zu iibernehmen, die sie nicht erkldren
konne. Insbesondere auf den unteren Ebenen wiirden daher intuitiv getroffene
Entscheidungen hiufig nachtriglich ,rationalisiert”, das heilt Fakten gesucht,
die die Entscheidung rational legitimieren, oder eine andere, mitunter auch un-
giinstigere Alternative gewihlt (,,defensives Entscheiden®). Beides ist gemaB Gi-
gerenzer mit erheblichen Kosten fiir das Unternehmen verbunden, die vermieden
werden konnten, wenn Fiihrungskrifte nicht fiir ihre Intuitionen verpont, sondern
diese ernst genommen wiirden.

2.3 Wissen und Gedédchtnis: Aktive Aneignung
von Informationen

Rationalitdt wie Intuition hiingen gleichermaBen von erworbenen Wissens- und
Gedichtnisinhalten ab. Um aus Information Wissen zu machen, muss sie ,,ange-
eignet", das heifit in das bereits bestehende Wissensnetz im Gedichtnis integriert
werden. Wissen kommt in verschiedenen Erscheinungsformen vor. Deklaratives
Wissen bezeichnet Fakten (,,Paris ist die Hauptstadt von Frankreich®), episodi-
sches Wissen hat einen raumzeitlichen Bezug ( ,,Wer hat mir wann und wo er-
zihlt, dass Paris die Hauptstadt Frankreichs ist“), prozedurales Wissen beschreibt
Inhalte, die man hiufig nicht (mehr) beschreiben, aber dennoch ausfiihren kann
(z.B. Radfahren). Der Ubergang von hiufig genutztem deklarativem Wissen zu
prozeduralem Wissen wird auch als Prozeduralisierung bezeichnet und charak-
terisiert damit das Entstehen von Routine-Handlungen (vgl. auch Kapitel 6 in
diesem Buch).
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Wissenserwerb setzt aktive Aneignungsprozesse voraus, mit deren Hilfe neue In-
formation in ein bestehendes Netzwerk im semantischen Gedichtnis eingeordnet
wird. Multiple Kodierungen (z. B. in Wort und Bild) sind dabei als Erinnerungs-
hilfen ebenso niitzlich wie Eselsbriicken (,,Mein Vater erklirt mir jeden Sonntag
unseren Nachthimmel* zum Behalten der Anfangsbuchstaben der acht Planeten).

Wissen besitzt verschiedene Grade von Bewusstsein und damit unterschiedliche
Zuginglichkeit. Mit der Unterscheidung expliziter und impliziter Gedéchtnis-
inhalte wird dieser Sachverhalt beschrieben. Implizit sind den meisten Menschen
die komplexen Regeln der deutschen Grammatik verfiigbar (merkt sofort man,
wenn falsch Satz formuliert), ohne dass man genau die Duden-Regeln angeben
kann, gegen die ein grammatikalisch falscher Satz verstoBt. Implizites Wissen ist
damit Basis fiir intuitive Urteile, die rational nicht ohne Weiteres begriindet wer-
den konnen (z. B. warum genau der oben in Klammern angegebene Satzteil falsch
ist) (vgl. auch Kapitel 6 in diesem Buch).

3 Intelligentes Verhalten

Schon in der Skulptur ,,Der Denker* von Auguste Rodin wird die Selbstversun-
kenheit (und damit Handlungsferne) einer Innenschau zum Ausdruck gebracht.
Das Gegenteil der rastlosen Titigkeit ist kaum im Standbild festzuhalten, zeigt
aber die andere Seite der Medaille und verdeutlicht, dass Denken und Handeln
in einem angemessenen Verhiltnis stehen sollten. Nur nachzudenken ohne zu
handeln erweist sich als ebenso untauglich wie das sinnlose Tun, dem kein Den-
ken hinterlegt ist. Schon in der Antike kannte man die Suche nach dem geeigne-
ten Moment der Situation, in dem die Handlung optimal platziert wird. Die dafiir
zustindige Gottheit ,,Kairos* (= der giinstige Zeitpunkt) bestimmt den Moment,
zu dem man optimalerweise in ein Geschehen eingreift (,,eine Gelegenheit beim
Schopf packt*).

Eine gute Balance zwischen rationalem und intuitivem Denken gepaart mit einer
optimalen Abstimmung auf den richtigen Moment zu einem daraus abgeleiteten
Handeln kann sich in einem Verhalten duflern, das gemeinhin als intelligent be-
zeichnet wird. Intelligentes Verhalten bezeichnet nach Dietrich Dérner (1986) ge-
wissermafen den ,,operativen Aspekt der Intelligenz. Im Folgenden werden wei-
tere allgemeinpsychologische Aspekte, die intelligentem Verhalten zugrunde liegen,
erldutert.

3.1 Intelligenz

Intelligenz als globales, hoch aggregiertes Leistungsmerkmal kognitiver Funk-
tionen hat sich in iiber 100-jdhriger Tradition zumindest vonseiten der Messin-
strumente her bewihrt. In einer neueren Ubersicht (Ones, Dilchert, Viswesvaran
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& Salgado, 2010) heiBt es, dass kein anderes Konstrukt so gute Pridiktion fiir
berufliche Leistung liefert wie ,,cognitive abilities*. Fiir das Konstrukt unter dem
Namen ,,Intelligenz* wird allerdings auch immer deutlicher, dass wichtige As-
pekte in der Konzeptualisierung fehlen. Bis heute kann keine befriedigende Be-
schreibung und Erfassung dessen vorgenommen werden, was man umgangs-
sprachlich ,,soziale* oder .emotionale* Intelligenz nennt. Die Konzentration
traditioneller Intelligenzkonzeptionen auf analytische (logische) Fihigkeiten ist
uniibersehbar. Unbefriedigend bleibt, dass kreative und pragmatische Anteile
(,,Weisheit*) darin ebenso keinen Platz finden wie strategische Kompetenzen, die
man eher dem Problemlésen (s.u.) zuweisen wiirde.

Ganz offenkundig handelt es sich also bei diesem Intelligenz-Konstrukt um eine '
summarische Beschreibung verschiedener Teilkompetenzen auf hoher Abstrak-
tionsebene, die man etwa im Rahmen des Berliner Intelligenzstrukturmodells
nach Modalitiit des Inhalts (Bild, Sprache, Zahlen) oder nach kognitiver Titig-
keit (Gedichtnisleistung; Geschwindigkeit; Einfallsreichtum; Verarbeitungska-
pazitit) genauer beschreiben kann. Intelligenz allein ist damit sicherlich notwen-
dig, aber nicht hinreichend, um intelligentes Verhalten zu zeigen. Die Hoffnung,
das ,,non-kognitive Pradiktoren (wie z.B. Bio-Daten, Personlichkeit, Interes-
sen) zu verbesserten Vorhersagen fiihren konnten, hat sich allerdings nicht be-
stitigt (siehe Ryan, Ployhart & Friedel, 1998). Inkrementelle Validitiit gegeniiber
konventionellen IQ-Tests kommt wohl allerdings dort zustande, wo stérker pro-
zessbezogene kognitive Fihigkeiten wie Problemldsen erfasst werden (z. B. Wiis-
tenberg, Greiff & Funke, 2012).

So betrifft eine interessante Frage der Kognitionspsychologie z. B. den pridik-
tiven Wert von IQ-Werten fiir beruflichen Erfolg. Danner et al. (2011) sind die-
ser Frage nachgegangen und haben dies an einer nicht-studentischen Stichprobe
(N=173 Angestellte) untersucht. Nach ihren Ergebnissen ist der allgemeine 1Q-
Wert pradiktiv fiir Einkommen, sozialen Status und Bildungsniveau, wihrend
das Vorgesetztenurteil am Arbeitsplatz am besten durch einen Kennwert des
,Tailorshop* (einem dynamischen computersimulierten Problemldseszenario,
siehe Infobox 3) vorhergesagt werden konnte. IQ-Werte sind also wichtig, wer-
den aber hinsichtlich der Vorhersagequalitiit noch von Indikatoren des dynami-
schen Entscheidungsverhaltens iibertroffen. Die Wichtigkeit kognitiver Fihig-
keit ist aus der legendéren Metaanalyse von Schmidt und Hunter (1998) bereits
bekannt: Sie empfehlen diese Kennwerte (general mental ability) als die am
besten geeigneten fiir die Personalauswahl. Dass Indikatoren zum Umgang mit
komplexen Situationen noch ein Stiick besser fiir die Auswahl geeignet sind, ist
zu erwarten. Daher werden komplexe Szenarien auch hiufig in der Personal-
auswahl und Personalentwicklung eingesetzt (siehe z.B. Kanning & Schuler,
2014).
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3.2 Urteilen und Entscheiden

Nach Paul Watzlawick kann man ebenso, wie man nicht nicht kommunizieren
kann, sich auch nicht nicht verhalten. Verhalten und Handeln unterscheiden sich
durch die Zielgerichtetheit (Intentionalitit) des Letzteren. Beide — Verhalten und
Handeln — unterliegen mehr oder weniger bewussten Urteils- und Entscheidungs-
prozessen.

Urteile iiber die Welt bestehen hiufig darin, dass wir Objekte und Ereignisse klas-
sifizieren (eine ,, Tasse"; ein ,,Streit*). Manchmal sind derartige Urteile einfach
zu fillen, manchmal kommen darin Vorurteile zum Tragen: Eine leicht bekleidete
Person kann als Freizeit-bekleidet oder als sexy bekleidet beurteilt werden — ver-
bunden mit ganz unterschiedlichen Konnotationen und Konsequenzen. Urteile
bilden die Basis fiir Entscheidungen, bei denen man zwischen verschiedenen Op-
tionen wihlen kann.

Dass Handeln im Sinne physischer Aktivitit Energie verbraucht, ist eine Trivia-
litdat — weniger trivial dagegen ist die Annahme, dass auch geistige Aktivitit in
Form von Entscheidungen auf einen Speicher zugreift, der sich im Laufe eines
Tages durch jede einzelne Entscheidung, die wir treffen, ein Stiick verringert und
daher wieder aufgefiillt werden muss. Das Kraftspeicher-Modell (,,ego deple-
tion“) von Baumeister, Vohs und Tice (2007) macht entsprechende Annahmen
dariiber, wie man Energie verbraucht und wieder gewinnen kann (siehe auch In-
fobox 2). Fiir die Personalentwicklung heift dies zweierlei: (a) die Belastung der
Mitarbeitenden im Blick zu behalten (Identifizieren ,.erschopfter Entscheider)
und (b) (Selbst-)Regulationstechniken zum gelingenden Umgang mit Entschei-
dungen zu vermitteln.

Infobox 2: ,,Sparsam mit Entscheidungen umgehen*
|

n einem Interview mit ,Vanity Fair* (Oktober 2012) sagte US-Président Barack
Obama: ,You'll see | wear only gray or blue suits. I'm trying to pare down deci-
sions. | don’t want to make decisions about what I'm eating or wearing. Because
| have too many other decisions to make. ... You need to focus your decision-mak-
ing energy. You need to routinize yourself. You can’t be going through the day
distracted by trivia.“ In dieser Aussage wird deutlich, dass der Président seine
Entscheidungs-Energie nicht mit trivialen Entscheidungen wie Kleidung oder
Mahlzeiten verschwenden will — ein gutes Beispiel fiir das Kraftspeicher-Modell
von Baumeister, Vohs und Tice (2007).

Entscheidungen haben unterschiedliche Qualititen. Die in der psychologischen
Laborforschung priferierten Entscheidungssituationen betreffen oft eine Wahl
zwischen klar spezifizierten Alternativen, z. B. die Wahl zwischen zwei Lotterien
mit verschiedenen Gewinnmdéglichkeiten. Im Unternehmensalltag sind Entschei-
dungen unter Unsicherheit der hiufigere Fall, Situationen also, in denen exakte
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Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir verschiedene Ereignisse unbekannt sind und al-
lenfalls niherungsweise geschitzt werden konnen. Hier kommen Heuristiken als
Entscheidungshilfen zum Einsatz (Gigerenzer, 2014), aber auch Techniken des
Risikomanagements (Huber, 2012).

Wo Entscheidungen getroffen werden, macht man auch Fehler. Angesichts der
Tatsache, dass Fehler unvermeidbar sind, riickt der Gedanke des Fehlermanage-
ments in den letzten Jahren stiirker in den Vordergrund (Frese & Keith, 2015).
Die Etablierung einer Fehlerkultur zur Vermeidung von Fehlerwiederholungen
und die Etablierung der Erkenntnis, dass Fehler ein Lernpotenzial darstellen, ma-
chen eine Neubewertung von Fehlern moglich, die in der Vergangenheit eher kri-
tisch beurteilt wurden.

3.3 Probleme erkennen und l6sen

Stehen einzelne Entscheidungen in einem groferen Zusammenhang und bilden
ein Entscheidungsmuster, kommt man in das Feld des Problemlosens. Im Be-
reich der Problemléseforschung haben sich neue Erkenntnisse tiber den Umgang
von Menschen mit Komplexitit und Intransparenz ergeben. Standen friiher Denk-
sportaufgaben im Vordergrund der Forschung, hat sich insbesondere seit den klas-
sischen Arbeiten von Dietrich Dérner (z.B. 1989) in den letzten Jahrzehnten der
Fokus hin zu komplexen Problemen verschoben (Funke, 2012).

In den letzten 30 Jahren haben sich in der Psychologie neue Erkenntnisse darii-
ber ergeben, wie Menschen mit komplexen Situationen umgehen. Komplexitit,
Ungewissheit, Dynamik und Intransparenz machen Entscheidungen schwer. An-
ders als beim Schachspiel, wo einzelne Entscheidungen in Ruhe und unter vol-
liger Kenntnis handlungsrelevanter Informationen getroffen werden konnen, sind
Entscheidungen im Alltag von Fithrungskriften durch eine vollig andere Problem-
lage gekennzeichnet. Zeitdruck, Ungewissheit iiber den Erfolg verschiedener Op-
tionen und das Vorliegen von Dilemma-Situationen erschweren rationales Han-
deln. Dazu kommen dynamische Prozesse ins Spiel, die ungeahnte Entwicklungen
der Sachstinde mit sich bringen und zu einem permanenten Anpassen von Ent-
scheidungen an neue Lagen zwingen.

Unter den Begriffen ,,Dynamic Decision Making* und ,,Complex Problem Sol-
ving* liegen inzwischen zahlreiche Forschungsergebnisse vor (Uberblick bei
Funke, 2003), die nicht nur tiefere Erkenntnisse iiber die Schwierigkeiten die-
ser Entscheidungssituationen liefern, sondern auch Hinweise zur Bewiltigung
dieser Herausforderungen liefern. Wie in Infobox 3 erléutert, stellen Compu-
tersimulationen dabei eine wichtige Erkenntnisquelle fiir diese Fragestellun-
gen dar. Uber simulationsbasierte Formen des Wissenserwerbs informiert Ka-
pitel 12.
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Infobox 3: ,,Erkenntnisquelle Computersimulation*

Die Erkenntnisse psychologischer Forschung zum Umgang mit komplexen Situ-
ationen stammen zum groBen Teil aus Studien mit computersimulierten Szena-
rien. Solche Szenarien bilden politische, 6konomische, technische oder 6kologi-
sche Entscheidungssituationen ab — Situationen, in denen ein Entscheider eine
Menge an Informationen (iber die gegebene, komplexe Sachlage erhélt, einen
Satz von Entscheidungen trifft und dann mit den Ergebnissen seiner Entscheidun-
gen konfrontiert wird und erneut Entscheidungen trifft. Neben rundenbasierten
(z.B. 12 Runden des Management-Szenarios Tailorshop, die fiir 12 Monate ste-
hen) gibt es auch echtzeitbasierte Szenarien (z. B. 10 Minuten Waldbrandbekamp-
fung, in denen ein ausgebrochenes Feuer am Bildschirm unter Heranziehung von
Loschfahrzeugen und Einsatzkraften zu beenden ist).

Vorteile von Computersimulationen sind die gefahrlose und wiederholte Bearbei-
tung geféhrlicher und schwieriger Situationen, die Erzeugung unterschiedlicher
Komplexitat und der flexible Umgang mit Zeit (in den drei méglichen Varianten
Echtzeit, Zeitlupe, Zeitraffer). Gerade Letzteres ist auBerordentlich hilfreich, wenn
man auf Langzeitfolgen von Entscheidungen hinweisen méchte. Nachteile von Si-
mulationen sind ihr mangelnder Realismus (beim Szenario Tailorshop gibt es z.B.
keine echte Konkurrenz am Markt), die zeitliche Verdichtung von ansonsten lang-
samer dauernden Ablaufen, die héufig fehlende soziale Einbettung sowie die spie-
lerische Einbettung. Wenn es um Realitdtsnahe in physikalischer Hinsicht geht,
kommen Simulatoren statt Simulationsprogrammen zum Einsatz. Ein Flugsimu-
lator etwa bildet idealerweise das Cockpit und das Flugverhalten eines real exis-
tierenden Flugzeuges ab. Mehr zu diesem Thema ist bei Gray (2002) sowie Breh-
mer und Dérner (1993) zu finden.

Nachfolgend wird etwas genauer auf die Schwierigkeiten komplexer, dynami-
scher Entscheidungssituationen eingegangen.

Zeitdruck. Gerade in komplexen Entscheidungssituationen wiinschen sich Ent-
scheider Zeit fiir tiefergehende Analysen oder das Einholen zusitzlicher Informa-
tionen. Knappe Zeitvorgaben erzeugen Zeitdruck, der zu unvollstindiger Infor-
mationssuche, oberflichlicher Modellbildung und voreiliger Entscheidung fiihrt.
Erfahrungsbasierte Intuition hat hier ihren Platz (Kahneman & Klein, 2009).

Dilemma-Situationen. Probleme entstehen hiufig durch schwer vereinbare Ziele,
z.B. gleichzeitig preiswerte und umweltschonend produzierte Waren herzustel-
len. Antagonistische (im Unterschied zu synergistischen oder neutralen) Zielkon-
stellationen zwingen zu Kompromissen, die nicht immer befriedigen kénnen.
Hier kommen Werte ins Spiel, die als Entscheidungshelfer fungieren und heute
unter dem Stichwort , ethical leadership* diskutiert werden (Den Hartog, 2015).

Ungewissheit. Viele Entscheidungssituationen im psychologischen Labor unter-
stellen, dass die verschiedenen Handlungsoptionen und deren Eintrittswahrschein-
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lichkeiten dem Entscheider bekannt sind. In der Realitdt miissen Entscheidun-
gen unter Ungewissheit getroffen werden. In offenen Systemen sind Ereignisse
moglich, die unvorhersehbar sind und den vermuteten Handlungsablauf iiber-
raschend abiindern. Daher ist nach neueren Ansitzen zum Treffen guter Entschei-
dungen unter Unsicherheit die Mdglichkeit zur Risikoentschirfung wichtiger als
die Kenntnis exakter Eintrittswahrscheinlichkeiten (Huber, 2012).

Komplexitéit. Eine grofe Zahl beteiligter Variablen und deren héufig unbekannte
Vernetzung machen es der begrenzten Kapazitit menschlicher Informationsver-
arbeitung (der Nobelpreistriiger Herbert Simon hat das ,,bounded rationality* ge-
nannt) schwer bzw. unmdglich, alle Groen simultan zu beriicksichtigen. Ver-
einfachungen sind notwendig, aber es gilt die Warnung von Henry Louis Mencken
(1880-1956): ,,Fiir jedes Problem gibt es eine Losung, die einfach, sauber und
falsch ist*.

Danner et al. (2011) konnten zeigen, dass die Problemlosefihigkeit ein besserer
Pradiktor fiir das Vorgesetztenurteil ist als allgemeine Intelligenz (s.o.). Eigene
Forschungsarbeiten, bei denen das computersimulierte Szenario Tailorshop (vgl.
Infobox 3) von Mitarbeitenden unterschiedlicher Unternehmen bearbeitet wurde,
weisen auBerdem darauf hin, dass die Problemlosefahigkeit auch bei der Pridik-
tion nicht leistungsbasicrter MaBe wie der Work-Life-Balance, der Arbeitszufrie-
denheit und der emotionalen Erschopfung eine Rolle spielt (Dexheimer, in Vorb.).
Zusitzlich zeigte sich, dass Personen mit einem stérker problem- als emotions-
fokussiertem Copingstil erfolgreicher mit dieser dynamischen Entscheidungs-
situation umgehen kdnnen.

Neben der individuellen Problemldsefihigkeit ist auch kollaboratives Problem-
16sen (vgl. auch Kapitel 6 in diesem Buch) im Team ein Forschungsgegenstand
mit wachsender Bedeutung. Eine computerbasierte Erfassung dieser komple-
xen Sammlung von Kompetenzen scheint heutzutage moglich, wobei Partizipa-
tion, Perspektiveniibernahme, Regulation der Aufgabenbearbeitung und Wis-
sensaustausch zu den kritischen Dimensionen zihlen (siehe z. B. Care & Griffin,
2014).

3.4 Kreativitat: Neues aus Vorhandenem schépfen

Im globalen Zeitalter wiichst der Innovationsdruck beim einzelnen Unternehmen
allein schon dadurch, dass Entwicklungen an ganz anderen Plitzen dieser Erde
dem eigenen Produkt gefihrlich werden kénnen — und das in womdglich kurzer
Zeit! Das daraus resultierende Bestreben, moglichst als Marktfiihrer die Pro-
duktentwicklung antreiben zu kénnen (und nicht von Konkurrenten getrieben zu
werden), sorgt fiir stindigen Wunsch nach Innovation. Die hinter innovativen
Produkten stehende Kreativitit ist allerdings ein zartes Pflinzchen, das nicht unter
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allen Bedingungen wiichst und nicht herbeigezwungen werden kann. Kratzer
(2007) betont etwa, dass sich gerade im F&E-Bereich Teamleiter zuriicknehmen
miissen, wenn sie kreative Ergebnisse ihrer Mitarbeitenden erwarten.

Das Konzept , kreativer Milieus* (Meusburger, Funke & Wunder, 2009) geht
davon aus, dass Potenziale fiir Begegnungen wichtig sind — Begegnungen, bei
denen zum einen Mitstreiter fiir bestimmte Projekte gefunden werden konnen,
zum anderen aber auch Diversitit der Hintergriinde zu neuen Anregungen fiihrt.
Die aus Sicht der Psychologie zentralen Dimensionen bestehen in der kreativen
Person (wichtig: Offenheit, aber auch Ambiguititstoleranz), dem kreativen Pro-
zess (Vorbereitung, Reifung, Einsicht, Priifung, Ausarbeitung), dem kreativen Pro-
dukt (neu und niitzlich) und der kreativen Umgebung. Moderne Kreativititsfor-
schung ist stirker auf den Arbeitsplatz bezogen und versucht, die verschiedenen
Einflussfaktoren in einem systemischen Ansatz zu biindeln (Hennessey & Ama-
bile, 2010).

,»Design Thinking* hat sich in den letzten Jahren als eine Technik etabliert, Mit-
arbeiter in Unternehmen zu einem kreativen Umgang mit Produkten zu bringen.
Ein iterativer Wechsel von divergenten und konvergenten Denkprozessen soll
dies ebenso ermdglichen wie ein generelles Verstdndnis von Entwicklungsauf-
gaben als ,,wicked problems* (Plattner, Meinel & Leifer, 2015). Als eine Me-
thode wird dabei unter anderem die von Edward de Bono (1994) vorgeschlagene
Technik der ,,Sechs Hiite* verwendet — sechs Perspektiven auf ein Thema, die
verschiedene Arten des Dariiber-Nachdenkens stimulieren sollen (analytisch,
emotional, kritisch, optimistisch, kreativ, ordnend). Ein empirischer Nachweis
tiber die Wirksamkeit derartiger Methoden auf die Qualitit und Effektivitit un-
ternehmerischer Innovation steht allerdings aus.

4  Lernen: Férderung intelligenten Verhaltens

In Studien mit computersimulierten Problemstellungen hat sich gezeigt, dass Ex-
perten, die iiber umfangreichere heuristische Strategien verfiigen, erfolgreicher
im Umgang mit komplexen Situationen sind (z.B. Schaub & Strohschneider,
1992; Sonntag & Schaper, 1997). Eine hiufig im piddagogischen Bereich einge-
setzte, aber auch im Arbeitskontext geeignete Methode, die auf die Vermittlung
heuristischer Strategien zur Gewihrleistung des Transfers erworbenen Wissens
auf neue Problemstellungen abzielt, ist der Cognitive Apprenticeship-Ansatz
(Collins, Brown & Newman, 1989). Der Ansatz basiert auf einem klassischen
Meister-Lehrlings-Modell, das auf intellektuelle Titigkeiten iibertragen und bei
dem Problemldsen als didaktische Methode eingesetzt wird (Funke & Zumbach,
2006). Grundlegende Idee dabei ist, dass ein Experte den Lernenden durch den
Einsatz gezielter Methoden selbst an eine , Expertise* heranfiihrt. Anhand pra-
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xisrelevanter Beispiele fiihrt der Tutor zuniichst einzelne Arbeitsschritte vor (mo-
deling), die der Lernende daraufhin selbststindig durchfiihren soll, wobei der
Tutor durch gezielte Hinweise unterstiitzt (scaffolding). Je sicherer der Lernende
wird, desto mehr nimmt sich der Tutor zuriick (fading) und gibt nur noch bei Be-
darf Hilfestellungen (coaching). Um dem Lernenden seine Problemldsestrate-
gien bewusst zu machen, wird er auerdem vom Tutor aufgefordert, seine Lo6-
sungsschritte zu verbalisieren (articulation) sowie zur Reflexion seines Verhaltens
und zum Abgleich mit den Losungsstrategien des Tutors angehalten (reflection).
Abschliefiend wird der Lernende zum eigenstindigen Problemldsen und Trans-
fer der gelernten Strategien auf andere Bereiche angehalten (exploration). Der
Ansatz eignet sich damit sowohl fiir die Offenlegung des in Organisationen vor-
handenen impliziten Wissens als auch fiir die Gestaltung computerbasierter
Trainings zum Umgang mit Komplexitit und wurde bspw. erfolgreich zum Trai-
ning der Fehlerdiagnose an komplexen Anlagen eingesetzt (z.B. Schaper, Sonn-
tag, Zink & Spenke, 2000). Weitere Erlduterungen zum Konzept der Cognitive
Apprenticeship finden sich in Kapitel 6.

5 Kritische Wiirdigung des Nutzens
kognitionspsychologischer Forschung
fur die Personalentwicklung

Die Umsetzung der Erkenntnisse in praktisch nutzbare Anwendungen ist aus
mehreren Griinden erschwert. Einerseits gibt es keine einfach anzuwendenden
Kiichenrezepte; kontextspezifische Anpassungen sind notig. Andererseits gibt es
wenig translationale Forschung, die den’ Ubertrag von Grundlagenforschung in
die Anwendung erprobt hat. Hier sind Anwender auf sich gestellt und miissen
kreativ titig werden. Das Fehlen translationaler Forschung liegt sowohl an den
Grundlagenforschern selbst als auch an den Entscheidern in der Praxis. Uber die
tieferen Ursachen dieser Vermeidung kann nur spekuliert werden. Die Forscher
scheinen (verstindlicherweise) den Aufwand und die organisatorischen Schwie-
rigkeiten im natiirlichen Setting zu scheuen; bei den Praktikern kann man als
Ursachen einerseits (nachvollziehbare) Vorurteile gegeniiber unverstindlicher
akademischer Forschung, andererseits aber auch mangelnde Kenntnis und Be-
reitschaft, sich in die Themen einzuarbeiten, vermuten. Translationale Forschung
setzt wechselseitiges Aufeinander-Zugehen, Offenheit fiir neue Sichtweisen und
wechselseitigen Respekt vor der Arbeit des anderen voraus.

Der Einbezug neuer Erkenntnisse der Kognitiven Psychologie verspricht erheb-
lichen Nutzen, da die angesprochenen Bereiche von grofler Bedeutung fiir die
Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts sind. Ein immer wieder angefiihrtes Beispiel
dafiir ist der wachsende Anteil kollaborativer Tatigkeiten in der modernen Arbeits-
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welt (Autor, Levy & Murnane, 2003). Aber auch die erwihnte neue Fehlerkul-
tur und die Anerkenntnis der Qualitit intuitiver Entscheidungen zéhlen dazu.

Auch wenn Denken und Intelligenz der Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden nur
schwer verdnderbar sind, zeigen die beschriebenen Konzepte Ansatzpunkte fiir
Personalentwicklungsmafinahmen auf. Wissensaneignung kann in Trainings ge-
zielt unterstiitzt, es kann auf typische Denkfehler aufmerksam gemacht und fiir
die Balance zwischen rationalem und intuitivem Denken sensibilisiert werden.
Entscheiden unter Unsicherheit und der Umgang mit Komplexitit konnen in Si-
mulationen risikofrei erprobt und Kreativitit durch gezielte Umgebungsgestal-
tung gefordert werden. Kognitionspsychologische Erkenntnisse spielen dabei in
zweierlei Hinsicht eine bedeutsame Rolle in der Personalentwicklung: Zum einen
zeigen sie Ansatzpunkte fiir Interventionen auf, zum anderen liefern sie auch Hin-
weise dafiir, wie Personalentwicklungsmafnahmen zu gestalten sind, um die Wei-
terentwicklung der Fiihrungskriifte und Mitarbeitenden sowie den Transfer auf
den Arbeitsalltag zu gewihrleisten.

Die vor allem in den Wirtschaftswissenschaften immer noch verbreitete Meta-
pher vom , homo oeconomicus* als dem rational handelnden Menschen, der immer
die fiir ihn giinstigste Handlungsoption wihlt, muss endlich verworfen werden
zugunsten eines Akteurs, der multiplen Rationalitdten folgen kann und dariiber
hinaus irrationale Anteile in seinem Handeln integriert.

Welchen Beitrag kann die aktuelle Kognitionspsychologie zu den grofien gesell-
schaftlichen Verinderungen beitragen, die z. B. durch Themen wie Internet/Di-
gitalisierung, Globalisierung und demografischem Wandel ausgelost werden? In
Bezug auf den Megatrend Internet ist z. B. der Beitrag der Lernpsychologie wich-
tig: Stindiges Neulernen oder Umlernen (,,updates®) bei Soft- und Hardware
wird in immer kiirzeren Zyklen notig. Aber auch der Umgang mit Zeitdruck ist
eine Konsequenz aus der schnellen Dateniibertragung, die in kiirzester Zeit weite
Strecken iiberwindet und damit ungeahnte Dynamiken entstehen lésst. Typisches
Beispiel hierfiir sind Borsencrashs aufgrund von Softwareprodukten, die inner-
halb von Sekunden Aktien kaufen bzw. verkaufen kénnen und durch #hnliche
Kriterien bei vielen solchen Agenten ein Aufschaukeln und Verstirken von Trends
erzeugen konnen, die am Ende unkontrollierbar sind. Hier ist Systemdenken ge-
fordert, zu dem die Kognitionspsychologie wichtige Beitrige liefert (vgl. Dor-
ner, 1989; Strunk & Schiepek, 2006).

Der Megatrend Globalisierung zwingt etwa zu einer Anpassung der Informati-
onssuche. Waren einst regionale Beziige z.B. bei der Produktsuche ausreichend
(hidufig war gar nichts anderes moglich), kann man heute weltweite Suchen durch-
fiihren. So phantastisch diese Moglichkeiten sind, so schwierig wird dadurch die
Bewertung der moglicherweise zahlreichen Alternativen. In einer globalisierten
Welt stellen das Treffen richtiger Entscheidungen und das Lésen von Problemen
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neue Herausforderungen an die handelnde Person. Informationssuche (Wie viele
Informationen brauche ich als Grundlage von Entscheidungen? Wie geht man
mit Informationsiiberflutung um?), Nebenwirkungen (kleine Ursachen kdnnen
grofe Wirkung haben, etwa bei der Auslosung eines ,,shit storms*), Zielkonflikte
und Komplexitit (in einer globalisierten Welt ist eine wesentlich hohere Vernetzt-
heit anzutreffen) machen Urteilen, Entscheiden und Problemldsen schwieriger
(siehe auch Betsch, Funke & Plessner, 2011). Gerechtigkeit in der Verteilung von
Bodenschitzen, Nahrung, Wasser, Bildung und Wohlstand wird zu einem Prob-
lem, das Migration bedingt und Unruhen bewirken kann (Montada, 2009).

Der Megatrend demografischer Wandel macht Erkenntnisse iiber die kognitive
Leistungsfahigkeit im Alter zu einer wichtigen Quelle. Die pauschale Annahme
eines allgemeinen Abbaus kognitiver Fihigkeiten iiber die Lebensspanne muss
ersetzt werden durch ein differenzierteres Bild, in dem kognitive Teilkomponen-
ten in ihrem Entwicklungsverlauf beobachtet werden miissen. So ist z. B. mit einer
altersbedingten Verlangsamung der Reaktionszeit zu rechnen, wihrend die Qua-
litit komplexer Entscheidungen hiufig mit dem Alter steigt; Staudinger und Bal-
tes (1996) stellen Weisheit als wichtiges Konzept fiir gutes Entscheiden heraus,
das mit dem Erfahrungsschatz wiichst (und daher typischerweise im Alter steigt).
In der Arbeitswelt hat dies Bedeutung fiir Expertenwissen, das bei dlteren Mitar-
beitenden kumuliert anzutreffen und nicht einfach zu ersetzen ist (Sonntag, 2014).

6 Fazit

Rationales Handeln wird dann zu intelligentem Handeln, wenn in angemessener
Weise auch Raum fiir Intuition und Emotion gegeben wird. Damit sind die Kri-
terien fiir das Konzept der Quasirationalitit erfiillt. Der Buchtitel des schon ge-
nannten Bestsellers von Daniel Kahneman (2011) ,,Thinking, fast and slow*
macht diese Integration der beiden Seiten plakativ deutlich: Wir brauchen schnel-
les (intuitives) Entscheiden ebenso notwendig wie langsames (analytisches) Ab-
wiigen. Weder das eine noch das andere kann fiir sich Dominanz beanspruchen.
Gerade Fiihrungskrifte sollten eine gute Balance zwischen beiden Verarbeitungs-
stilen aufweisen und den Begriff des rationalen Denkens daher im Sinne der hier
favorisierten Quasirationalitit interpretieren.
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