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tellen Sie sich vor, Sie sind
Personalchef und haben
einen Bewerber, der bereits
in die engere Wahl gekom-
“ase™ men ist. Doch bevor Sie ihm
zusagen, wollen Sie ihn sich noch
genauer ansehen, PaBit er zur Firma?
Tst er ehrlich? Arbeitet er effizient?
Dabei haben Sie zwel Moglichkeiten:
Sie treffen sich ein Jahr lang zweimal
wochentlich mit dem Kandidaten
zum Essen. Oder Sie sehen. sich eine
halbe Stunde in seiner Wohnung um,
wihrend er nicht da ist. Die meisten
wiirden vermutlich die erste Variante
wihlen. Denn je mehr Zeit sie mit
dem Bewerber verbringen, desto
mehr erfahren sie Giber ihn und desto
besser kdnnen sie entscheiden.

Nicht unbedingt, behauptet der
amerikanischen Journalist Malcolm
Gladwell in seinem soeben in
Deutschland  erschienenen Buch
,Blink — Die Macht des Moments"“*.
Anhand zahlreicher Geschichten und
Experimente zeigl der amerikanische
Journalist, daB wir oft denken ohne
zu denken. In solchen Augenblicken
lauft unser Gehirn auf Hochtouren,
greift in Sekundenschnelle auf abge-
speicherte Erfahrungen zuriick und
produziert scheinbar spontane Ent-
scheidungen — wie zum Beispiel bei
der Einschétzung von Personen.

So bat der Psychologe Samuel Gos-
ling 80 Studenten an einem Persén-
lichkeitstest teilzunehmen. Danach
sollten deren Freunde ihre Persin-
lichkeit anhand desselben Fragebo-
gens beurteilen. Das Ergebnis war
wenig iberraschend: Sie konnten die
Personlichkeit ihres Freundes recht
treffend beschreiben.

Im zweiten Teil des Versuchs soll-
ten nun Testpersonen die ihnen véllig
unbekannten Studenten beurteilen.
Dalfiir konnten sie sich 15 Minuten in
deren Wohnheimzimmern umsehen

Bei Personal-
entscheidungen
sollte sich keiner
auf sein
Bauchgefiihl
verlassen

und muBten dann einige Fragen be-
antworten, Ist der Student ein ge-
sprichiger Mensch? Arbeitet er
griindlich? Tendiert er dazu, an ande-
ren herumzumikeln? Das Ergebnis
war iiberraschend. Denn insgesamt
konnten die Testpersonen die frem-
den Studenten sogar besser einschét-
zen als deren Freunde. Gladwells
SchluBfolgerung: ,Wenn Sie wissen
wollen, ob ich gut zu Threr Firma
passe, dann stébern Sie ein biichen
in meiner Wohnung herum.“ Die Idee
findet auch Oliver Maassen durchaus
reizvoll. Schlieflich sei jeder Perso-
nalmanager ein ,kleiner Sherlock
Holmes" und auch er kenne solche
yintuitiven Augenblicke”. ,Da gibt
es einen Bewerber, der im Assess-
ment Center supergut abgeschnitten
hat und trotzdem hat man ein un-
gutes Bauchgefithl”, erzahlt der Lei-
ter Talent Center bei der Hypo-Ver-
einsbank in Miinchen.

Und oftmals hédtten sich seine
Zweifel spater auch bestatigt.

Intuitive Personalentscheidungen
halt Maassen dennoch fur falsch. Die
Frage sei vielmehr, wie man die In-
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,Da kann

Uber das Buch von Malcom Gladwell
sprach Birbel Schwertfeger mit dem Bre-
mer Psychologen und Berater Professor

Peter Kruse.

Dann blenden wir Informationen kon-
sequent aus und setzen auf spontane Ent-
scheidungen. Eine so miverstandene In-
tuition ist schnell ein Highway to Hell.

trivialen Losungen mehr gebrauchen. Da
kann man ja gleich im Kaffeesatz lesen.

Versuchen Sie nicht, Erklarungen zu fin-
den, sondern machen Sie Erfahrungen.

tuition als zusétzlichen Aspekt bei
der Personalauswahl miteinbeziehen
konne. Sein Tip: Hat nur einer der
Personalentscheider ein komisches
Gefiihl, sollte man es vergessen. Geht
es den anderen dhnlich, dann gilt: Im
Zweifel gegen den Kandidaten.

Ahnlich sieht es Peter Kruse. , Bei
einer Person wire ich immer sehr
skeptisch“, sagt der Professor fiir
Allgemeine und Organisationspsy-
chologie an der Universitit Bremen.
Kimen jedoch mehrere Experten
zum gleichen Urteil, sollte man die
Sache ernst nehmen. ,,Viele Triiffel-
schweine finden den Triiffel“, erkliart
Kruse. Dabei gebe es jedoch leider
ein grundlegendes MiBverstandnis.
,Wir haben zwei Arten von Intuiti-
on“, betont der Geschiftsfithrer des
Beratungsunternehmens nextpracti-
ce GmbH. Einmal stecke dahinter le-
diglich Naivitdt. Man macht etwas
richtig, ohne eine Ahnung von dem
Ganzen zu haben. ,Echte Intuition“
sei dagegen die Summe der Lern-
erfahrungen am Rande der Uberfor-
derung — also in Situationen, in de-
nen man intellektuell nicht mehr
weiterkommt. Dahinter stecke ein
langer ProzeB des Bewulitwerdens
und Lernens, in dessen Folge das Ge-
hirn komplexe Muster bildet, die
einen dann in die Lage versetzen, in
schwierigen Situation intuitiv rich-
tig zu reagieren. , Das ist wie bei der
Perle in der Auster”, sagt Kruse.
»Die entsteht auch nur in einem lan-
gen ProzeB.” Das Problem sei jedoch,
dall man beide Formen der Intuition
nicht  auseinanderhalten  kann.
»Meist weifl man nicht, ob man einen
Superexperten oder nur einen naiven
Drauflos-Entscheider vor sich hat“,
mahnt der Psychologe.

Dabei lauert gerade bei der Per-
sonalauswahl eine Fiille psychologi-
scher Tiicken. So gibt es zum Beispiel
zahlreiche Belege dafiir, daBl Korper-
grofle insbesondere bei Ménnern mit

Wenn Sie den Frust aushalten, wenig zu

DIE WELT: Wie kann man Intuition lernen?

verstehen und dennoch mit voller Auf-
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positiven Eigenschaften belegt ist.
Wahrend nur 14,4 Prozent aller Man-
ner in den USA iiber 1,82 Meter groff
sind, liege die Quote bei den Spitzen-
managern dagegen bei 58 Prozent,
schreibt Blink-Autor Malcolm Glad-
well und restimiert: Kleinwiichsig-
keit ist ein Karrierehindernis. Dabei
handele es sich keineswegs um be-
wuBlite Diskriminierung, sondern um
ein unbewuBtes Vorurteil.

Wie diese Vorurteile wirken, zeigt
der Implicit Association Test (https://
implicit.harvard.edu/implicit/demoy/).
Der Test mifit Blitzentscheidungen
beim Sortieren von Wortern. So tun
wir uns zum Beispiel leicht, verschie-
dene Worter wie ,Firma“ oder , Wa-
sche® den Kategorien ,ménnlich oder
Beruf” oder ,,weiblich oder Familie®
zuzuordnen. Dagegen brauchen wir
deutlich langer, wenn wir die Worter
den Kategorien ,, ménnlich oder Fami-
lie" oder ,weiblich oder Beruf® zu-
ordnen missen. Denn diese Katego-
rien halten wir unbewuflt fir ,nicht
natiirlich“ - selbst wenn dies in ab-
solutem Widerspruch zu unseren be-
wuBit formulierten Uberzeugungen
steht. Das Fatale daran ist, daf die
unbewufiten Einstellungen wiederum
unser Verhalten bestimmen. So wird
sich selbst die frauenférdernde Per-
sonalchefin gegeniiber einer Bewerbe-
rin anders verhalten als gegeniiber
einem Bewerber, was diese wiederum
spirt und sich ihrerseits anders ver-
halt.

So verlockend Gladwells These von
der intuitiv richtigen Entscheidung
klingt: Personalmanager sollten lie-
ber die Finger davon lassen. Das
weil} auch Hirnforscher Peter Kruse:
»Standardisierte Auswahlverfahren
sind im Durchschnitt deutlich besser
als eine Summe der Einzelentschei-
dungen.

*Campus Verlag, Juni 2005, Frank-

furt, 264 Seiten, 24,90 Euro, ISBN

3-593-37779-9

Mit dem Mirchen der anstrengungslosen
und alles 16senden Entscheidung aus dem
Bauch hat das nichts zu tun.

merksamkeit dabei zu bleiben, dann bil-
det Thr Gehirn die wertvollen Muster aus,
die die Basis wirklicher Intuition sind.

DIE WELT: Experte oder nicht. Was soll ein
Bewerber tun, wenn er bei einem Job ein
komisches Gefihl hat?

Kruse: Die Finger davon lassen. Sonst
kdmpft er sowieso stindig gegén seine
eigene Erwartungshaltung an und wird
alles nur durch die negative Brille sehen.
Da hat selbst das beste Unternehmen
keine Chance.

Kruse: Nehmen wir mal an, Sie wollten
zum intuitiven Experten fiir Pferde - zum
Pferdefliisterer — werden. Zuerst einmal
sollten Sie jede Gelegenheit nutzen, mog-
lichst hiufig und auch in extremen Situa-
tionen mit Pferden in Kontakt zu kom-
men. Suchen Sie die Uberforderung. Be-
gleiten und beobachten Sie Menschen,
die wirklich Ahnung von Pferden haben.

man ja gleich
im Kaffeesatz
lesen”

DIE WELT: In den USA ist das Buch bereits
ein Bestseller. Liegt Intuition im Trend?

Peter Kruse: Intuition ist ein Topthema,
weil die Menschen mit der Komplexitit
der Welt nicht mehr so einfach klarkom-
men. Die Suche nach scheinbar simplen
Losungen ist daher eine Reaktion auf
Verunsicherung und Reiziberflutung.

DIE WELT: Sie bestreiten, daf es Intuition
gibt?

Kruse: Nein, aber wenn sie wirklich hilf-
reich sein soll, muB sie das Ergebnis eines
langen wund durchaus schmerzhaften
Lernprozesses sein. Die Menschen sollten
lernen, sich mit der Komplexitét ausein-
ander zu setzen. Wir kénnen heute keine

DIE WELT: Das klingt anstrengend?

Kruse: Ist es auch. Wirkliche Intuition ist
immer das Endergebnis eines sehr per-
sénlichen Weges, bei dem man viele kri-
senhafte Situationen durchstanden hat.



