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ein Kind der digitalen Ära. Schon im 18. Jahrhundert machte 
sich die englische Regierung die kollektive Ideenfindung zunut-
ze und setzte eine Prämie von 20.000 Pfund, wenn es gelingen 
sollte, den Längengrad bestimmen. Statt einer der namhaften 
Astronomen löste schließlich der Uhrmacher John Harrison 
das Problem 1735. Unschöne Fußnote: Um das Preisgeld muss-
te Harrison, der sich als wissenschaftlicher Laie vor einer Ge-
lehrtenkommission zu behaupten hatte, noch über Jahrzehnte 
kämpfen. 

Z w i s c h e n z e i t l i c h  i s t  d i e 
We l t  n o c h  s c h n e l l e r  u n d 

v i e l s c h i c h t i g e r  g e w o r d e n . Sie 
war jedoch nie »kompliziert« , sondern 
immer »komplex« . Das ist ein elementa-
rer Unterschied. Eine Uhr mit Datums-, 
Monats- und Mondphasenanzeige ist 
kompliziert: Mit entsprechendem Fach-
wissen und sorgfältiger Analyse kann 
sie nach einem klaren Ursache-Wir-
kung-Prinzip zielgerichtet konstruiert, 
repariert und auch repliziert werden. 

Dem gegenüber sind komplexe 
Systeme weder vollständig durchschau-
bar, noch sind sie von außen steuerbar. 
Beispiele dafür sind die Politik, eine 
globalisierte Wirtschaft oder zwischen-
menschliche Beziehungen. Komplexität 
ist gekennzeichnet durch dauernden 
und rapiden Wechsel einer Vielzahl von 
relevanten, untereinander verbunde-
nen Faktoren, die auch unterschiedliche 
Interpretationsmöglichkeiten zulassen 

und somit zu einer permanenten Am-
biguität führen. Weg A könnte richtig 
sein, oder Weg B oder keiner von 
beiden oder beide gleichzeitig. 

Unternehmen können mit ständiger 
Unsicherheit aber nicht (über)leben, 
deshalb müssen immer Entscheidungen 
getroffen werden. Entscheidungen 
reduzieren per se Komplexität, weil sie 
neue Referenzpunkte setzen, auf die 
die Organisation und die Mitarbeiter in 
ihrem weiteren Tun aufsetzen können. 
Entscheiden ist damit eine Kernfunk-
tion von Management. Dummerweise 
kann man oft erst ex-post durch Zeitab-
lauf feststellen, ob eine Entscheidung 
wirklich die Beste war. 

Was also tun, wenn man eine Ent-
scheidung treffen muss, obwohl es zu 
viele relevante Faktoren gibt, die sich 
teilweise widersprechen oder deren 
Verlässlichkeit in Zweifel steht? Oder 
auch das Gegenteil davon, wenn man 

Intuition und Organisation –  
zwei wie Wasser und Öl?

Ein Gastkommentar von Susanne Schwanzer, Herbert Strobl und Peter Fellner
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eigentlich viel zu wenige Entscheidungs-
grundlagen an der Hand hat? 

Eine Antwort kann das bewusste 
Zulassen von Intuition in Unterneh-
men sein. Intuition bedeutet nicht 
willkürliches Entscheiden und ist auch 
nicht esoterisch. Es handelt sich dabei 
vielmehr um verinnerlichtes Wissen, das 
im Unbewussten gespeichert ist und bei 
Bedarf schnell ins Bewusstsein kommt. 
Intuitive Einsichten »sind einfach da« , 
ohne verstandesmäßige Kontrolle. Tat-
sächlich treffen wir alle tagtäglich eine 
Vielzahl von intuitiven Entscheidungen, 
die wir dann mit rationalen Erklärungen 
»verkaufen« , weil es in unserem kausa-
len Weltbild nicht zulässig ist, dass wir so 
»irrational«  handeln. 

Diese unbewusste Entscheidungsfin-
dung greift wie bei einer Faustregel auf 
wenige, zentrale Informationen zu, an-
statt alle Details penibel durchzukauen 
(Stichwort Heuristik statt Algorithmus). 
Das funktioniert besonders gut, wenn 
wir wissen, was wir NICHT wollen. Intui-
tive Entscheidungen sind damit nicht nur 
viel schneller und Ressourcen scho-
nender, sondern erweisen sich oft auch 
als besser. Untersuchungen am Max 
Planck-Institut belegen eindrucksvoll 
die Überlegenheit intuitiver Entschei-
dungen unter Informationsmangel oder 
Datenflut. Auch wenn das mit sämtlichen 
Betriebswirtschaftskursen kaum kom-

patibel erscheint, ist es dennoch kein Widerspruch zu 
gutem Management. Intuitive Entscheidungen basieren 
nämlich auf einem notwendigen breiten Erfahrungs-
hintergrund im Entscheidungsfeld. Intuition kann nur 
so gut sein wie die (Vor)Erfahrungen, die eine Person/
eine Gruppe zu einem bestimmten Thema bereits 
gemacht hat. Vielleicht liegt gerade hier die Erklärung, 
warum viele eigentümergeführte Familienunternehmen 
überdurchschnittlich erfolgreich sind? Sie schaffen es 
besser Kopf und Bauch gleichermaßen einzusetzen. Das 
heißt dann im Ergebnis »unternehmerisches Gespür« . 
Chemisch würde man dazu Emulsion sagen – ein feines 
Gemisch der beiden normalerweise nicht mischbaren 
Flüssigkeiten Wasser und Öl mit neuen Eigenschaften, 
die über jene der Ausgangsstoffe hinausgehen.
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durch offene Strukturen an Kontrolle 
zu verlieren, sei unbegründet, so Un-

ternehmensberater Hengl: »Kollektive In-
telligenz soll das Management unterstützen, 
nicht ersetzen. Wenn man nicht in alten Para-
digmen denkt, muss man nicht alle Antwor-
ten selbst haben. Das ist eine andere Identität 
als Führungskraft.« 

Zuvor müssten oft erst grundsätzliche 
Widerstände der Mitarbeiter gegen Neues 
überwunden werden – vor allem in Change-
Prozessen, erklärt der 1492.//-CEO: »Bei gra-
vierenden Änderungen blocken Menschen 
meist sofort ab. Aus der Perspektive der Mit-
arbeiter ist das verständlich: Sie greifen auf 
ihre Erfahrungen zurück. Das haben sie nie 
erlebt, also geht es auch nicht. Ihre Phantasie 
kann das gar nicht erreichen.« 

Auch hier ist Führungskompetenz ge-
fragt. Kollektive Intelligenz spielt nicht nur 
beim Sammeln neuer Ideen eine Rolle, son-
dern liefert manchmal Lösungen für uralte 
Probleme oder Informationsgrundlagen für 
Entscheidungen. 

>> Wünsche sind messbar <<
Im globalen Wettbewerb sinken Innova-

tionszyklen von Jahren auf wenige Monate, 
während die Kundenerwartungen stetig stei-
gen. Unternehmen müssen Wissen und Er-
fahrungen innerhalb des Betriebes möglichst 

> effektiv einsetzen, gleichzeitig aber ihre Füh-
ler ausstrecken, um Trends frühzeitig zu er-
kennen. Das Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) hat basierend auf der Schwar-
mintelligenz-Theorie ein Monitoring-Tool 
entwickelt, das Vorhersagen über zukünf-
tige Marktentwicklungen ermöglichen soll. 
Nicht nur das tatsächliche Konsumverhal-
ten wird analysiert, sondern die »geheimen« 
Bedürfnisse der Menschen. Die Software 
durchforstet Blogs, Wikis und Netzwerken 
nach Meinungen, Beziehungen und Inhal-
ten, die Menschen bewegen. Sie misst die 
»Temperatur«  im Social Web zu bestimmten 
Themen. Was aufregt, interessiert viele, und 

wo Wünsche sind, gibt es auch einen Markt 
– so die Logik dahinter. 

Wann immer es darum geht, sich die 
Weisheit vieler zunutze zu machen, spricht 
man in der digitalen Welt von Crowdsour-
cing, entstanden aus Crowd und Outsour-
cing. Crowdsourcing ist dabei keineswegs 

Michael hengl, 1492.// »Eine Füh-
rungskraft muss nicht alle Antworten 
selbst haben.«
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