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Von Aristotelesistdiesinngemal3e Aussage
»Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile«
iiberliefert. Ameisen und Bienen errichten beein-
druckende Bauwerke, die sie auch gegen grofere
Feinde erfolgreich verteidigen. Vogelschwérme
ziehen ohne Navigationsgerit iiber tausende Ki-
lometer von Kontinent zu Kontinent. Selbst Fische
bewiltigen in der Gruppe Herausforderungen, an
denen sie alleine scheitern wiirden. Es bietet sich
geradezu an, die offensichtliche Stirke dieser Ver-
binde auf menschliche Organisationsstrukturen
zu tibertragen.

Die aus dem Tierreich entlichenen Modelle
haben nur einen entscheidenden Fehler: Das ein-
zelne Individuum zahlt nichts und bringt auch
keinerlei eigene kreative Kompetenzen ein. Ein
Tier gibt den Weg vor, alle anderen folgen ihm.
Diese Form der »Schwarmintelligenz« ist zwar
faszinierend zu beobachten, iibertragen auf die
komplexen Netzwerke der Menschen entspricht
sie aber nur einer niedrigen Stufe von Gruppen-
dynamik,

Michael Hengl, Griinder und CEO der Unter-
nehmensberatung 1492.//, hiilt die Analogie zum
Tierreich grundsitzlich fiir fragwiirdig: »Wer will
schon eine Ameise sein?« Dem Prinzip der Samm-
lung und Nutzung der Potenziale aller an einem
Prozess Beteiligten kann er jedoch viel abgewin-
nen. Hengl hat sich der Forderung der kollektiven
Intelligenz in Unternehmen verschrieben und
berit grofe Konzerne von ABB bis Volkswagen in
der Organisations- und Personalentwicklung. Da-
bei kristallisiert sich immer wieder heraus: Wer-
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den Innovationskraft und Engagement der Mitarbeiter geweckt,
entwickeln die Teams zumeist eine Problemlésungs- und Ge-
staltungskompetenz, die die Summe der Fahigkeiten jedes Ein-
zelnen weit iibertrifft.

>>Gemischte Teams erfolgreicher <<

Entscheidend ist eine méglichst hohe Diversitiit der Teams —
nach sozialen, kulturellen und fachlichen Kriterien sowie nach
Geschlecht. Eine im Magazin Science veroffentlichte Studie der
MIT Sloan School of Management belegt, dass ein hoher Frau-
enanteil die Intelligenz einer Gruppe signifikant erhéht. In meh-
reren Tests schnitten gemischte Teams klar besser ab als reine
Frauen- oder Miannerteams, und zwar unabhingig von der in-
dividuellen Intelligenz der einzelnen Mitglieder. Studienleite-
rin Anita Wolley nennt diesen Effekt »dynamische DNA«: Viele
hochintelligente Menschen machen eine Gruppe nicht automa-
tisch kliiger, auch das Gegenteil kann eintreten. Eine ideal zu-
sammengesetzte Gruppe organisiere sich dhnlich wie ein Amei-
senstaat selbst. Durch die Interaktion mit anderen handle jeder
Einzelne in diesem Superorganismus intelligenter, als er es allein
tun wiirde und kénnte,

Unter diesem Aspekt sollten Unternehmen ihre Personal-
auswahl griindlich tiberdenken. Nochimmer stehen Qualifika-
tion und Leistung meist an erster Stelle. Die besten Bewerber
machen das Rennen — doch sie sind nicht unbedingt auch die
richtigen. Fiihrt man sich vor Augen, dass bereits die Fithrungs-
krifte aus einem sehr eingeschrinkten Pool an Kandidaten kom-
men, wundert die Gleichférmigkeit der Entscheidungen nur we-
nig. »Uber Jahrzehnte werden Fithrungspositionen von densel-
ben Headhuntern mit gleichlautenden Stellenprofilen besetzt«,
kritisiert Sascha Konul, Managing Partner bei 1492.//. Gleich
und gleich gesellt sich gern: Betriebswirtschafter wihlen bevor-
zugt Betriebswirtschafter aus, Juristen fiithlen sich unter Juristen
wohler, Techniker schitzen ebenbiirtige Mitarbeiter mit tech-
nischem Know-how — und Minner entscheiden sich ohnehin
meist fiir Ménner.

>>Gegenden Strom <<

Einer denkt wie der andere, alle sind sich einig. Doch die
Harmonie triibt das Ergebnis. Die Formel 1+1=3 schrumpft
mitunter zu einem Output von 1,5. Ein Team aus Betriebswirt-
schaftern schafft immer nur eine betriebswirtschaftlich orien-
tierte Losung. Meinungsvielfalt befruchtet dagegen die Gedan-
ken und fiihrt zu neuen Ideen. Voraussetzung ist eine
Unternehmenskultur, die Meinungsvielfalt zulisst und
Transparenz fordert. Die Angst vieler Fiithrungskrifte,
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durch offene Strukturen an Kontrolle

zu verlieren, sei unbegriindet, so Un-
ternehmensberater Hengl: »Kollektive In-
telligenz soll das Management unterstiitzen,
nicht ersetzen. Wenn man nichtin alten Para-
digmen denkt, muss man nicht alle Antwor-
ten selbst haben. Das ist eine andere Identitit
als Fiihrungskraft.«

Zuvor miissten oft erst grundsitzliche
Widerstinde der Mitarbeiter gegen Neues
iiberwunden werden — vor allem in Change-
Prozessen, erklirt der 1492.//-CEQ: »Bei gra-
vierenden Anderungen blocken Menschen
meist sofort ab. Aus der Perspektive der Mit-
arbeiter ist das verstindlich: Sie greifen auf
ihre Erfahrungen zuriick. Das haben sie nie
erlebt, also geht es auch nicht. Ihre Fantasie
kann das gar nicht erreichen.«

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

MICHAEL HENGL, |1492.// »Eine Fih-
rungskraft muss nicht alle Antworten
selbst haben.«

>>Wiinsche sind messbar <<

Im globalen Wettbewerb sinken Innova-
tionszyklen von Jahren auf wenige Monate,
wihrend die Kundenerwartungen stetig
steigen. Unternehmen miissen Wissen und
Erfahrungen innerhalb des Betriebes mog-

Intuition und Organisation —
zwel wie Wasser und OI7

»Es ist alles sehr komplizierte, sagte kolportierterweise ein dsterrei-
chischer Bundeskanzler vor 30 Jahren. Politisch ist ihm das nicht gut
bekommen, auch wenn er im Prinzip die Thematik einfach nur ehrlich

angesprochen hat.

EIN GASTKOMMENTAR VON SUSANNE SCHWANZER, HERBERT STROBL UND PETER FELLNER

Zwischenzeitlich ist die
Welt noch schneller und
vielschichtiger geworden.Sie
war jedoch nie skompliziert« , sondern
immer »komplexe . Das ist ein elementa-
rer Unterschied. Eine Uhr mit Datums-,
Monats- und Mondphasenanzeige ist
kompliziert: Mit entsprechendem Fach-
wissen und sorgfaltiger Analyse kann
sie nach einem klaren Ursache-Wir-
kung-Prinzip zielgerichtet konstruiert,
repariert und auch repliziert werden.
Dem gegentiber sind komplexe
Systeme weder vollstandig durchschau-
bar noch sind sie von aul3en steuerbar.
Beispiele daflir sind die Politik, eine
globalisierte Wirtschaft oder zwischen-
menschliche Beziehungen. Komplexitat
ist gekennzeichnet durch dauernden
und rapiden Wechsel einer Vielzahl von
relevanten, untereinander verbunde-
nen Faktoren, die auch unterschiedliche
Interpretationsmoglichkeiten zulassen
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und somit zu einer permanenten Am-
biguitat fihren. Weg A kénnte richtig
sein, oder Weg B oder keiner von
beiden oder beide gleichzeitig.

Unternehmen kénnen mit standiger
Unsicherheit aber nicht (iber-)leben,
deshalb missen immer Entscheidungen
getroffen werden. Entscheidungen
reduzieren per se Komplexitat, weil sie
neue Referenzpunkte setzen, auf die
die Organisation und die Mitarbeiter in
ihrem weiteren Tun aufsetzen kénnen.
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
Verlasslichkeit in Zweifel steht? Oder
auch das Gegenteil davon, wenn man

lichst effektiv einsetzen, gleichzeitig aber
ihre Fiihler ausstrecken, um Trends friih-
zeitig zu erkennen. Das Massachusetts In-
stitute of Technology (MIT) hat basierend
auf der Schwarmintelligenz-Theorie ein
Monitoring-Tool entwickelt, das Vorhersa-
gen (iber zukiinftige Marktentwicklungen
erméglichen soll. Nicht nur das tatsichliche
Konsumverhalten wird analysiert, sondern
die »geheimen« Bediirfnisse der Menschen.
Die Software durchforstet Blogs, Wikis und
Netzwerken nach Meinungen, Beziehungen
und Inhalten, die Menschen bewegen. Sie
misst die » Temperatur« im Social Web zu be-
stimmten Themen. Was aufregt, interessiert

viele, und wo Wiinsche sind, gibt es auch ei-
nen 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

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
willkiirliches 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 verstandesmaRige Kontrolle. Tat-
sachlich treffen wir alle tagtaglich eine
Vielzahl von intuitiven Entscheidungen,
die wir dann mit rationalen Erklarungen
sverkaufene , weil es in unserem kausa-
len Weltbild nicht zulassig 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. In-
tuitive Entscheidungen sind damit nicht
nur viel schneller und ressourcenscho-
nender, sondern erweisen sich oft auch
als besser. Untersuchungen am Max
Planck-Institut belegen eindrucksvoll
die Uberlegenheit intuitiver Entschei-
dungen unter Informationsmangel oder
Datenflut. Auch wenn das mit samtlichen
Betriebswirtschaftskursen kaum kom-
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ein Kind der digitalen Ara. Schon im 18. Jahrhundert machte
sich die englische Regierung die kollektive Ideenfindung zunut-
ze und setzte eine Primie von 20.000 Pfund, wenn es gelingen
sollte, den Lingengrad bestimmen. Statt einer der namhaften
Astronomen lste schliefilich der Uhrmacher John Harrison
1735 das Problem. Unschéne Fufnote: Um das Preisgeld muss-
te Harrison, der sich als wissenschaftlicher Laie vor einer Ge-
lehrtenkommission zu behaupten hatte, noch iiber Jahrzehnte
kimpfen. S

JOHN HAR-
RISON. Der
Uhrmacher

loste 1735 nach
einem Aufruf der
englischen Re-
gierung das sog
»Langenproblem«.
Namhafte As-
tronomen waren

zuvor daran Die MenSChen, Mle
hei
Dt Ihre Sprache sprechen.

Die Gesichter, die Sie kennen.

17
patibel erscheint, ist es dennoch kein Widerspruch zu
gutem Management. Intuitive Entscheidungen basi
! namlich auf einem notwendigen breiten Erfahru
2rgrund im Entsc
rdurchschnittli
besser Kopf und Bat
Gemisch der beiden nor
Flissigkeiten Wa t neuen Eigenschaften,
1gsstoffe hinausgehen.
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