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Urteilskraft ist keine Eigenschaft, sondern eine Bedingung 

 
Das Epistemic Logic Model (ELM) beginnt dort, wo viele Organisationen sich selbst 
überschätzen: beim Glauben, Urteilskraft sei eine persönliche Eigenschaft. Psychologisch 
ist Urteilskraft jedoch eine Bedingung – sie entsteht oder zerfällt in einem Feld aus Druck, 
Loyalitäten, Angst, Macht und Sprache. ELM beschreibt diese Bedingungen und macht sie 
gestaltbar. 

ELM in einem Satz: ELM beschreibt die Bedingungen, unter denen Menschen in 
Organisationen noch urteilen können – und nicht nur entscheiden. 

 

Es beginnt selten mit einem Skandal. Es beginnt mit einem Meeting. 

Ein Raum, ein Tisch, eine Agenda. Man spricht konzentriert, höflich, lösungsorientiert. Es 
werden Zahlen gezeigt. Man nickt, macht Notizen, formuliert „nächste Schritte“. Niemand 
schreit. Niemand lügt oƯen. Und doch bleibt nach dem Meeting eine feine Irritation zurück 
– nicht als Konflikt, eher als leiser Verdacht: Dass etwas Wichtiges nicht gesagt wurde. 
Nicht weil es niemand wusste. Sondern weil es sich nicht sagen ließ. 

So entsteht in Organisationen ein Zustand, der nach außen sehr professionell wirken kann: 
Entscheidungen werden getroƯen, aber Urteil verschwindet. 

ELM setzt genau dort an. Nicht bei Tools. Nicht bei Methoden. Nicht bei der Frage, wie man 
schneller entscheidet. Sondern bei der psychologischen Grundfrage, die in modernen 
Systemen häufig verdrängt wird: Unter welchen Bedingungen kann ein Mensch – besonders 
in Verantwortung – überhaupt urteilen, ohne sich selbst zu schützen, sich anzupassen oder 
die Verantwortung elegant an „das System“ zu delegieren? 

Es gibt eine stille Selbsttäuschung in modernen 
Organisationen: Man glaubt, Urteil sei etwas, das 
Menschen „haben“. Als Kompetenz. Als Talent. Als 
Ergebnis von Erfahrung, IQ, Leadership-Training und 
ein paar Methoden aus dem Werkzeugkasten. 

ELM stellt diese Selbsttäuschung höflich, aber 
entschieden infrage. Nicht, weil ELM Rationalität 
geringschätzt – im Gegenteil. Sondern weil ELM 
psychologisch ernst nimmt, wie Urteil tatsächlich 
entsteht: nicht in einer reinen Denkzone, sondern in 
einem Feld aus Druck, Loyalitäten, Angst, Macht, 
Sprache und Selbstschutz. 
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Wer verstehen will, warum ELM notwendig ist, muss daher nicht zuerst 
Managementliteratur lesen. Man muss zuerst begreifen, was Psychologie seit über hundert 
Jahren in unterschiedlichen Traditionen immer wieder gezeigt hat: Menschen urteilen nicht 
nur, sie verteidigen ihr Selbstbild. Sie schützen Zugehörigkeit. Sie vermeiden Sanktionen. 
Sie suchen innere Kohärenz. Und sie nennen das Ergebnis dann „vernünftig“. 

ELM ist keine klinische Psychologie. Es diagnostiziert nicht Menschen, sondern 
Bedingungen. Es fragt nicht: „Was stimmt nicht mit dir?“ Es fragt: „Was passiert hier mit 
Urteil – und warum?“ 

 

1. Das Unbequeme: Urteil entsteht nicht dort, wo es im Organigramm 
steht 

In vielen Organisationen ist klar definiert, wo Entscheidungen getroƯen werden sollen. Doch 
psychologisch betrachtet ist die Frage eine andere: Wo entsteht überhaupt Urteil? 

Urteil entsteht selten in jenem Moment, in dem eine Entscheidung formell gefällt wird. Es entsteht 
viel früher – in den Vorannahmen darüber, was sagbar ist. In den Routinen, die festlegen, welche 
Fragen als seriös gelten. In den Reflexen, die Menschen sich angewöhnen, um nicht anzuecken. 
Und in den ungesagten Geschichten darüber, wer hier eigentlich recht haben darf. 

Diesen Untergrund hat die Tiefenpsychologie – trotz aller DiƯerenzen – sehr früh sichtbar gemacht: 
Das bewusste Argument ist oft nur die 
Spitze. Darunter liegen AƯekte, Abwehr, 
Bindungen, innere Bilder. In 
Organisationen heißen diese Kräfte 
nicht „Symptom“, sondern „Kultur“: 
Man lächelt, man stimmt zu, man redet 
in vernünftigen Sätzen – und meidet 
dabei präzise jene Beobachtungen, die 
wirklich relevant wären. 

ELM nimmt diesen Untergrund ernst, 
ohne ihn zu therapieren. ELM macht ihn 
verhandelbar. 

 

2. Sozialpsychologie: Der Normalfall ist Anpassung, nicht Erkenntnis 

Wenn man ehrlich ist, sind viele Fehlentscheidungen nicht das Resultat mangelnder Intelligenz. Sie 
sind das Resultat sozialer Intelligenz – in einer bestimmten Umgebung. 

Die Sozialpsychologie hat das in experimenteller Härte gezeigt: Menschen passen sich an, selbst 
wenn sie sehen, dass etwas nicht stimmt. Sie folgen Autorität, selbst wenn ihr Urteil warnen würde. 
Sie spielen Rollen, selbst wenn sie innerlich Widerstand spüren. Sie übernehmen Gruppenurteile, 
weil Zugehörigkeit wichtiger wirkt als Genauigkeit. 
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Organisationen sind keine neutralen Räume. 
Sie sind soziale Felder. Und jedes soziale Feld 
hat einen Preis: Wer abweicht, riskiert 
Reibung. Wer Reibung riskiert, zahlt mit 
Status, Karriere, Zugehörigkeit oder schlicht: 
mit Ruhe. 

ELM setzt genau hier an – nicht moralisch, 
sondern psychologisch. Es beschreibt, dass 
Anpassung nicht „Schwäche“ ist, sondern oft 
eine kluge Überlebensstrategie. Nur: Sie ist 
eine schlechte Grundlage für Urteilskraft. Und 
sie wird gefährlich, wenn man sie nicht 
erkennt, sondern als Rationalität tarnt. 

„Fehlurteile entstehen selten aus Unwissen – sondern aus Anpassung.“ 

ELM bringt daher eine zentrale Unterscheidung in die Führung zurück: Man kann funktional sein und 
trotzdem epistemisch blind. 

 

3. Würde als psychologische Infrastruktur 

Viele Führungssysteme sprechen über Werte. ELM spricht über Würde – und zwar nicht als 
Ethikposter, sondern als psychologische Voraussetzung. 

Denn psychologisch ist Würde nicht dekorativ. Würde ist die 
Bedingung, unter der Menschen überhaupt denken können, 
ohne sich zu ducken. Wer in einem Klima lebt, in dem Fehler 
peinlich sind, urteilt defensiv. Wer permanent bewertet wird, 
denkt taktisch. Wer sich nur als Funktion erlebt, delegiert 
Verantwortung nach oben oder nach außen. 

ELM nennt diese Ebene „epistemische Würde“: die 
Erfahrung, als denkendes Subjekt nicht nur geduldet, 
sondern gebraucht zu sein. Ohne diese Erfahrung entstehen 
hochglänzende Präsentationen, aber keine Wahrheit. Es 
entsteht Compliance, aber keine Klarheit. Es entsteht Rede, 
aber kein Urteil. 

Damit gewinnt ELM eine psychologische Tiefe, die vielen 
Frameworks fehlt: Es verknüpft Denken mit 
Beziehungsethik. Nicht sentimental, sondern strukturell. 

 

4. Kognitive Verzerrungen: wichtig – aber zu klein gedacht 

Natürlich kennt ELM die klassische Entscheidungspsychologie: Biases, Heuristiken, blinde 
Flecken. Das ist hilfreich – aber es ist nicht der Kern. 
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Denn die Bias-Perspektive bleibt oft zu individuell. Sie erklärt, warum einzelne Menschen sich irren. 
Sie erklärt weniger gut, warum ganze Organisationen denselben Irrtum systematisch reproduzieren 
– sogar dann, wenn sie sich als „datengetrieben“ verstehen. 

ELM verschiebt daher die Frage. Nicht: Welche Denkfehler hat Person X? Sondern: Welche 
Verzerrungen werden hier belohnt? Welche Fragen gelten als „zu philosophisch“, „zu politisch“, „zu 
kompliziert“? Und welche Annahmen bleiben unsichtbar, weil sie als selbstverständlich gelten? 

So wird aus kognitiver Psychologie eine epistemische Organisationsdiagnose. Das ist der Punkt, an 
dem ELM nicht nur über Denken spricht, sondern über Denkbedingungen. 

 

5. Existenzielle Psychologie: Verantwortung lässt sich nicht outsourcen 

Das vielleicht stärkste psychologische Moment von ELM ist seine existenzielle Härte: Urteil ist 
untrennbar von Verantwortung. 

Organisationen lieben Entlastung. „Das System hat entschieden.“ „Die Zahlen geben es vor.“ „Der 
Algorithmus empfiehlt.“ Je technischer die Welt wird, desto verführerischer wird diese Entlastung. 

ELM widerspricht nicht der Nutzung von Daten oder KI. Es widerspricht der psychologischen 
Ausrede, die daraus entsteht: als könnte man den Akt des Urteilens ersetzen, indem man ihn 
„objektiviert“. 

Psychologisch ist das der Kern: Man kann Entscheidung delegieren. Man kann Verantwortung nicht 
delegieren. Sobald diese Unterscheidung verschwimmt, entsteht eine neue Form von Unreife – mit 
Hightech-Anstrich. 

 

 

Infobox · Epistemisch denken im KI-Zeitalter 

Empfehlung ist kein Urteil. 

Epistemisch beschreibt nicht, was entschieden wird, sondern wie ein Urteil zustande kommt 
– und wem es zugerechnet wird. 

Wenn Daten sprechen, Modelle rechnen und KI plausibel antwortet, entsteht leicht der Eindruck 
von Objektivität. Epistemisch zu handeln heißt, dieser Entlastung zu widersprechen. 

Es bedeutet: 

 Annahmen sichtbar zu machen, statt sie zu automatisieren 

 Empfehlungen als Unterstützung zu verstehen – nicht als Entscheidung 

 zu klären, wer urteilt, wer entscheidet und wer Verantwortung trägt 

ELM spricht von epistemischer Führung, wenn Technik unterstützt – aber Urteilskraft beim 
Menschen bleibt. 
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ELM als Urteilspraxis: Was daraus folgt 

Wer ELM ernst nimmt, hört auf, Urteil als individuelle Fähigkeit zu romantisieren. Man beginnt, Urteil 
als etwas zu gestalten. Nicht als Trainingseinheit, sondern als Infrastruktur. 

Das hat Konsequenzen. Es bedeutet, dass Führung nicht zuerst durch Entscheidungen wirkt, 
sondern durch Denkrahmen: durch das, was sagbar ist; durch das, was als vernünftig gilt; durch 
das, was sanktioniert wird – oft stillschweigend. ELM macht diese Ebene sichtbar und damit 
veränderbar. 

Und es bedeutet, dass Organisationen, die „besser entscheiden“ wollen, nicht nur Tools brauchen. 
Sie brauchen eine Kultur der Annahmen. Sie brauchen Räume, in denen Wahrheit nicht nur erlaubt, 
sondern erwartet ist. Sie brauchen einen Modus, in dem Menschen nicht ihre Position verteidigen 
müssen, sondern ihre Beobachtungen prüfen dürfen. 

ELM ist damit eine psychologisch fundierte Einladung: zurück zur Urteilskraft – nicht als Heroismus, 
sondern als Bedingung von Verantwortung. 
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