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Outsourcing-Opfer: das Denken

Dem Takt des FlieBbands folgen und jede Minute besinnungslos dem ersehnten
Feierabend entgegenarbeiten - die Industriegesellschaft forderte vor allem korper-
liche Leistung vom Menschen. In der Massenfertigung spielte die geistige Tatig-
keit des Mitarbeiters in den unteren Rangen keine Rolle, mehr noch: Sie erwies
sich vielerorts als kontraproduktiv fiir Mensch und Organisation. Fiir viele war
Arbeit nur ertraglich, indem sie ihr Denkvermogen wahrend der Arbeit systema-
tisch ausblendeten. Das Gehirn wurde sprichwortlich friihmorgens am Werkstor
abgegeben und abends piinktlich wieder abgeholt.

Bereits Ende der 1970er Jahre wurde dies fiir die Bundesregierung zum Aus-
gangspunkt eines 100-Millionen Programms zur Humanisierung der Arbeitswelt.
Das outgesourcte Denken sollte wieder in die Organisationen Eingang finden, die
Arbeit sollte interessanter, reichhaltiger werden.

Nicht vergessen:
Hirn einschalten

Warum in Organisationen noch immer zu wenig
intelligente Fragen gestellt werden. Von Heiko Roehl und
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Heute, so sollte man meinen, hat sich das Thema weitgehend erledigt. Es wird
mitgedacht. Der engagierte Mitarbeiter bringt sich ein, er tragt mit an der Ver-
antwortung und kann sich in den Organisationen unserer Wissensgesellschaft
immer starker auch geistig verwirklichen. Aber ist das tatsdchlich so? Oder ge-
lingt es den Organisationen heute nur besser, Menschen glauben zu lassen, dass
sie mitdenken?

Lassen zum Beispiel Chefs alle moglichen Ideen und Beteiligungsfantasien ihrer
Mitarbeiter im Sinne einer Corporate Cultural Correctness theoretisch zwar zu,
denken aber gar nicht ernsthaft an deren praktische Umsetzung. Viel zu auf-
wendig. Und halten Mitarbeiter vielleicht oft mit ihren kreativsten Ideen lieber
hinterm Berg, weil sie gar nicht wirklich beim Wort und in die Verantwortung
genommen werden mochten. Viel zu anstrengend.

Bleibt es also oft bei einer stillschweigenden Passivitits-Ubereinkunft zwischen
Fihrung und Mitarbeitern, um des angenehmen Betriebsklimas willen. Und ver-
hindert das vielleicht die eigentlich so notwendigen Intelligenz- und Innovati-
onsschiibe fiir die Organisation?

Wichtig ist, was fiir die Organisation wichtig ist.

Erfolgreiche Organisationen haben duBerst effiziente Mechanismen, um Men-
schen davon zu tUberzeugen, dass genau das wichtig ist, was fiir die Organisation
wichtig ist. Ein Olkonzern sieht die Welt im Wesentlichen als Ort, an dem Ol exis-
tiert, das aus dem Boden geholt werden muss. Jeder wird zugeben, das dies ein
durchaus komplexer, die volle Ingenieurs-Kompetenz erfordernder Vorgang ist.
Warum aber eine Organisation aus ein paar Kilometern Tiefe Unmengen Ol
holen kann, aber nicht in der Lage ist, ein Leck innerhalb von ein paar Tagen zu
schlieBen, wirkt zunachst mal trotzdem seltsam. Ein moglicher Grund: Alles,

step

was in der Organisation vor sich geht, ist dem einen Ziel (01 aus

der Erde holen!) untergeordnet. Und alles, was diesem Ziel dient,
ist relevant. Um das Ziel erreichen zu konnen, muss die Organisa-
tion all jenes, das nicht der Zielerreichung dient, ausblenden (zum
Beispiel auch: die intensive Beschaftigung mit eventuellen Lecks).
Sie wiirde sonst in der Informationskomplexitat ihres Umfelds er-
trinken. Jede Organisation braucht diese stabilen Wahrnehmungs-
und Handlungsmuster, mit denen sie sich auf die Welt zubewegt,
um sich selbst Sinn zu geben und sich fortzusetzen. Deshalb lernt
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter bereits in den ersten Mo-
naten, die Welt so zu sehen, wie die Firma sie sieht. Mit den Jah-
ren wird es beim Blick aus der Innenwelt fiir die Menschen immer
unvorstellbarer, dass liberhaupt etwas anderes existiert als ,das
Sinnstiftungsuniversum eigene Organisation®. Nur so lasst sich
die Inbrunst erklaren, mit der Mitarbeiter von Firmen fiir land-
wirtschaftliche Technologien beim sonntdglichen Friihstiick von
Melkmaschinen und Giilleanlagen sprechen. Oder wie sich Mitar-
beiter von Firmen, die Dichtungssysteme fiir die Lebensmittel-
industrie herstellen, stundenlang dariiber aufregen konnen, dass
auf den Pappscheiben, die in den Deckeln von gedffneten Nuss-
Nougat-Creme-Glasern liegen, mit der Zeit immer so ein héassli-
cher Fettrand entsteht.

Hallo Denkrahmensprenger

Es liegt in der Natur der organisierten Wertschopfung, dass alles,
was nicht in die Wahrnehmungs- und Denkmuster der Organi-
sation passt, als nicht existent erklart werden muss. Abweichende
Informationen aus dem Umfeld (siehe auch: Finanz- und Wirt-
schaftskrise!) gehdren dazu ebenso wie Ideen von Mitarbeitern, die
den Denkrahmen des Gewohnten, Geliebten, Gelebten der Organi-
sation sprengen. Deshalb miissen wirklich innovative Organisati-
onen auch standig so darum kdmpfen, lieb gewonnene Erfah-
rungen infrage zu stellen (gibt es unseren Markt eigentlich noch?)
- am besten durch Irritation von auBen: ,Lassen Sie uns doch ein-

I

mal einen echten Querdenker einladen

Systemvernunft: oft leider unverniinftig

Management und Mitarbeiter mogen sich noch so vehement gegen
die systematische Verdummung stemmen, der sie taglich ausgelie-
fert sind: Am Ende obsiegt meist doch der ,kollektive Akteur Orga-
nisation®, indem er Abweichendes undiskutierbar macht. Die Pro-
jektidee stirbt, die Produktinnovation landet in den Akten, der
Bericht zur notwendigen Reorganisation verschwindet erst einmal
im Schrank. So wird beim Menschen in der Organisation Vernunft
zur Systemvernunft, die all das fir gut und richtig befindet, was
die Organisation als gut und richtig erscheinen lasst.

Deshalb miissen Fragen wie diese erlaubt sein - auch wenn sie ein
bisschen weh tun: Wie vielen Mitarbeitern und Fihrungskraften
gelingt es, ihre diversen Intelligenzen wirklich ins groBe Organi-
sationsspiel zu bringen, wirklich kluge Fragen zu stellen und die
wirklich schlauen Losungen umzusetzen? Wird das Hirn heute
zwar meist ins Unternehmen mitgenommen - darf aber dann nicht
eingeschaltet werden?

Ist die Zeit endlich reif fir den Ausbruch aus der Systemvernunft?
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~Man muss daruber nach-
denken, wann man besser
nicht nachdenkt.”

Herr Gigerenzer, was ist fiir Sie Intelligenz?
Intelligenz ist nicht zwangslaufig bewusst und hangt nicht nur mit
Nachdenken, Uberlegen, Logik zusammen. Ein GroBteil unseres

geistigen Lebens hat mit Logik wenig zu tun und ist unbewusst. Es
gibt also zwei Arten von Intelligenz, und wir brauchen beide: Nach-
denken und Intuition. Die Frage ist: In welchen Situationen, bei
welchen Problemen sollen wir unserer Intuition vertrauen - und
eben nicht nachdenken?

In welchen denn?

Man muss dariiber nachdenken, wann man besser nicht denkt. Als
Elfmeterschiitze in einem ausverkauften Stadion sollte man nicht
uber Schrittfolge, Winkel und die Brillanz des gegnerischen Torhii-
ters nachdenken. Sondern hier gilt: weg mit den Gedanken. Lass
den Korper, der weiB, was er zu tun hat, seine Arbeit tun.

Wie funktioniert Intuition?

Intuition ist gefiihltes Wissen, das schnell im Bewusstsein ist, des-
sen zugrunde liegende Prozesse wir nicht kennen, aber das vieles
von unserem Verhalten steuert. Sie basiert oft auf sehr einfachen
Heuristiken. Also auf Strategien, die bewusst Informationen igno-
rieren, die sich auf das wichtige konzentrieren und den Rest bei-
seite lassen.

Heuristiken sind im Grunde Faustregeln, oder?
Ich verwende die umgangssprachliche Faustregel in der Tat syno-
nym mit der wissenschaftlichen Heuristik.

Ein Beispiel fiir eine konkrete Heuristik, bitte.
Da muss ich Thnen ganz konkret eine Frage stellen: Welche Stadt
hat mehr Einwohner, Detroit oder Milwaukee?

Detroit?

Richtig. Wir stellten diese Frage einmal in einem College-Kurs
amerikanischen Studenten. Rund 40% entschieden sich fiir Milwau-
kee, die anderen fiir Detroit. AnschlieBend fragten wir eine Gruppe
deutscher Studenten. Praktisch alle gaben die richtige Antwort.
Sind die Deutschen deshalb schlauer oder geografisch cleverer?
Nein, sie wussten einfach nur sehr wenig iiber Detroit und viele
hatten von Milwaukee noch nicht einmal etwas gehort. Sie haben
sich auf ihre Intuition verlassen und sind einer einfachen Faustregel
gefolgt: Wenn du den Namen der einen Stadt, nicht aber den der
anderen kennst, dann schlieBe daraus, dass die wiedererkannte
mehr Einwohner hat. Die amerikanischen Studenten konnten sich
nicht an diese Faustregel halten, weil sie beide Stadte kannten. Sie
wussten zu viel.

Prof. Gerd Gigerenzer ist Direktor am Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung, die Koryphae fir intuitive Intelligenz,
ein Analytiker von Weltruhm, also (vermeintlich) eher links-
hirnig. Ein Gesprach tiber Heuristiken, den Wert von Unwis-
senheit und das Problem mit der Selbstaufmerksamkeit.

Unwissenheit kann von grofiem Wert sein.
Genau.

Wie viel Intuition konnen Sie sich beim Forschen, einer eigentlich doch sehr analytischen Arbeit,
erlauben?

Spitzenforschung ist ohne Intuition nicht méglich. Ohne Risiken und Wagnisse einzugehen und Spriinge zu
machen, geht es in der Forschung nicht. Wenn wir ,neue Forschung“ machen wollen, dann gibt es keinen
Algorithmus dafiir rauszufinden, was das ist. Ich muss meiner Intuition trauen. Aber es gibt dann natiirlich
auch analytische Methoden, mit denen man die Hypothesen testet.

Heift das: Logik ist iiberschditzt?
Kann man durchaus so sagen. Nachdenken und Intuition sollten nebeneinander und gleichwertig behandelt
werden.

Mehr Information und mehr Berechnungen fiihren also nicht immer zu besseren Lésungen?

Ein Beispiel aus dem Golfsport: In einer Studie wurden einmal zwei Gruppen von Golfspielern, Anfanger und
Golf-Experten, gebeten, einen Schlag auszufiihren. Einmal hatten sie dafiir nur drei Sekunden Zeit; das andere
Mal gab es kein Zeitlimit. Das Ergebnis: Wenn der Anfanger ganz wenig Zeit hat, wird er schlechter. Das
heiBt: Ein Anfanger braucht Zeit zum Nachdenken. Wenn man dem Experten nur drei Sekunden fir einen
Schlag gibt, wird er besser. Er profitiert davon, dass es einen gewissen Zeitdruck gibt. Denn die Intelligenz
des Experten steckt im Korper. Alles ist gilinstig, was seine Selbstaufmerksamkeit verringert. Keine Zeit zu
haben, zahlt dazu.

In einem weiteren Experiment instruierte man die Golfanfanger und -experten anders: Sie sollten genau auf
ihre Bewegungsablaufe beim Schlag achten. Unter dieser Pramisse werden Anfinger besser. Der Anfinger
braucht das. Der Experte dagegen wird schlechter, wenn er zu viel Zeit zum Nachdenken hat.

Also: Weniger Zeit kann - vor allem fiir Experten - mehr sein. Genauso wie weniger Selbstaufmerksamkeit
auf das, was man tut, zu besseren Ergebnissen fiihren kann.

Das klingt, als kénnte man das auch strategisch nutzen.

Ja, etwa beim Tennis. Angenommen, [hr Partner spielt Sie heute mit seiner phdnomenalen Riickhand total an
die Wand. Wenn Sie die Seiten wechseln und er an IThnen vorbeigeht, dann probieren Sie einmal etwas, sagen
Sie: Du hast eine solche Riickhand heute, wie machst du das nur?

Dann haben Sie eine gute Chance, dass er beginnt, dariiber nachzudenken, warum er heute so gut spielt. Und
damit schlechter wird.

Machen intuitive Entscheidungen gliicklicher als logische?

Die Maximierer, also die, die lange Entscheidungswege gehen, sind nachgewiesenermafBen unzufriedener,
neigen sogar zu Depressionen.

Nehmen Sie mal an, Sie wollen eine Hose kaufen. Sie gehen ins erste Kaufhaus und checken dort die Hosen-
lage, dann gehen Sie weiter ins nachste Kaufhaus, dann in eine Boutique, noch eine Boutique etc. Am Ende
des Tages, kurz vor Ladenschluss, kaufen sie, ganz logisch, eine Hose. Sie sind aber alles andere als sicher,
ob das die beste Hose fiir Sie ist. Wenn Sie nach dem intuitiven Prinzip vorgehen, legen Sie ein paar wenige
Entscheidungskriterien fest, z. B.: Die Hose muss gut genug, schwarz und darf nicht zu teuer sein - und natiir-
lich muss sie passen. Sie kaufen eine solche Hose und gehen dann ganz entspannt einen Kaffee trinken.

Besten Dank, Herr Gigerenzer.
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S\Wir haben eine
gute Tur.”

Die Zentrale Intelligenz Agentur ist nach eigener Aussage
»ein Kapitalistisch-sozialistisches Joint Venture mit dem An-
spruch, neue Formen der Kollaboration zu etablieren®. Ein
Gesprach mit ihrem Geschaftsfihrer Holm Friebe, der Volks-
wirt, Journalist, Dozent, Autor und eher rechtshirnig ist. Uber
selektive Ignoranz, den Wert von ,tinkering“ und das Fiese
an Bauernschlaue.

Herr Friebe, was ist Intelligenz?
Ich wiirde sagen: Die Fahigkeit, keinen Unsinn zu erzdhlen. Humor ist fiir mich immer ein Marker fiir Intelli-
genz.

Wie trainieren Sie Ihre Intelligenz?
Zeitung lesen. Biicher lesen. Mit intelligenten Leuten reden.

Erziihlen Sie bitte mal, wie Sie arbeiten. Was tun Sie, um Dummheit zu vermeiden?

Ich fasse wenige physische Dinge an auBer der Laptoptastatur. Meine Tatigkeit besteht aus Ausdenken, Kon-
zipieren, Texten. Die gesamte Arbeit und Zusammenarbeit findet in der Cloud statt, das heit im Wesent-
lichen: in Google-Docs und Skype-Gruppenchats. Als Organisation sind wir zwar anti-hierarchisch und grund-
satzlich offen, haben aber eine ,gute Tiir“, wie man bei Diskotheken sagt. Intellektualitat, Humor und ein
guter Umgang mit Worten sind Zugangsvoraussetzungen. ,Wenn die Worte nicht stimmen, stimmen die Werke
nicht“, sagt Konfuzius. Deshalb bitten wir Leute, die sich bei uns bewerben, einen Probeartikel fiir unser
Weblog Riesenmaschine.de zu schreiben. Wenn sie den Ton und Spirit treffen, sind die Chancen gut, dass sie
Zu uns passen.

Ihre ZIA gilt als Sonderling unter den Kreativagenturen. Was macht sie so besonders?

1. Wir sind ein virtuelles Unternehmen: keine gemeinsamen Raume, kein Betriebsvermogen, keine Ange-
stellten.

2. Wir mischen akademische mit visueller Intelligenz: Kulturwissenschaftler und Okonomen arbeiten mit
Designern zusammen.

3. Wir leisten uns fixe Ideen: Nicht nur Kundengeschéaft, sondern selbst programmierte Projekte, an denen
man kompromisslos Neuland erforschen und innovative Ideen roadtesten kann.

4. Wir kultivieren einen sehr eigenen intellektuellen Hausstil - und muten unseren Auftraggebern einiges
zu. Indem wir unsere Kunden fiir schlau verkaufen, entstehen aber auch sehr eigenwillige Resultate.

In welchen Bereichen ist in Ihrer Agentur Dummheit gestattet? Verrichten diese dumme Arbeit
auch weniger intelligente Mitarbeiter?

Nein. Wir haben keine Praktikanten oder ,Somebodies“ (as in ,Somebody has got to do it.“), die bei uns die
stumpfsinnigen Tatigkeiten absolvieren wiirden. Deshalb gibt es bei uns auch keine stumpfsinnigen Tatig-
keiten und allenfalls selektive Ignoranz. Schlimmer als eingestandene Dummheit oder Ahnungslosigkeit
finde ich aber Bauernschlaue. Diese Angewohnheit, sich mit erstbesten Losungen zufrieden zu geben, Bullshit
zu verbramen und darauf zu spekulieren, damit davonzukommen, ist ein schleichendes Gift, deshalb regel-
recht gefdhrlich, gleichwohl weit verbreitet.

Wiirden Sie sagen, es gibt so etwas wie eine ,eigene organisationale Intelligenz“ der ZIA?

Es gibt ein Hinterland, ein Umfeld, einen Resonanzraum - frither hdtte man Zusammenhéange gesagt, heute
heiBt das Netzwerk - von ca. 50 intelligenten Menschen, die unterschiedlichen Professionen nachgehen und
an ganz unterschiedlichen Orten der Welt sitzen, aber iber einen permanent mitlaufenden Chat lose ver-
bunden sind und das Zeitgeschehen beilaufig kommentieren. Diese Ressource ldsst sich anzapfen und macht
vielleicht den ,Eigensinn“ der Organisation aus. Um nicht ,Schwarmintelligenz“ zu sagen.

Sie glauben also an die ,Intelligenz der Vielen“?
Ja. Das schopferische Genie ist ein Phantasma der biirgerlichen
Gesellschaft. Ausnahmen bestatigen die Regel.

Gibt es einen Zusammenhang zwischen Intelligenz und Er-
folg (oder: Gelingen)?

Kommerzieller Erfolg kann auch das Ergebnis von hirnlosem Flei3
oder Bauernschldaue sein, wenn man fiir Kunden arbeitet, die genau
das goutieren. Das Gliick ist mit den Dummen. Was das Gelingen
anbetrifft, so gilt der ewig ragende Nietzsche-Satz: ,Alle guten Dinge
haben etwas Lassiges und liegen wie Kiihe auf der Wiese.”

Man spricht von den Spezial-Intelligenzen, die man fiirs
Uberleben / Erfolghaben / Zurechtkommen heute und mor-
gen braucht? Welche halten Sie fiir die wichtigsten?
,Hidden Intellectualism“ oder auch ,Street Smartness“ sind nicht
an die akademische Ausbildung gebunden, sondern weit verbrei-
tete Formen von angewandter, alltaglicher Intelligenz und Findig-
keit. ,Design Thinking“ oder auch ,Tinkering“ (Herumbasteln) meint
praktisch angewandte Formen von Intelligenz, die sich im spie-
lerischen aber hartnackigen und unorthodoxen Losen von Proble-
men und vertrackten Denksportaufgaben erweist. Zusammen sind
das die Resilienzfaktoren und Strategien zum individuellen Uber-
leben und Losen der gesellschaftlichen ,wicked problems*.

Besten Dank, Herr Friebe.

Interviews Heiko Schulz; Foto Prof. Gerd Gigerenzer © Max Planck Institute for
Human Development, David Ausserhofer; Foto Holm Friebe © Catrin Sieger
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Willkes Weitwinkel

Nicht ganz
ungefahrlich:
normalisierte

Dummbheit

Viele Fiihrungskrafte leben und wirken in der Annahme, dass
man fir eine intelligente Organisation nur moglichst viele intel-
ligente Menschen braucht. Helmut Willke, Professor fiir Global
Governance an der Zeppelin-University, entlarvt das als Irrglau-
ben. Er beschreibt, warum es so wichtig ist, eine Organisation
als Organisation intelligent zu machen.

Wenn Organisationen nicht aus Menschen bestehen, sondern aus kondensierten und abgelagerten Kommuni-
kationen (in Form von Strukturen, Prozessen und Regeln), dann folgt zwingend, dass Organisationen als
soziale Systeme dumm oder intelligent sein konnen. In der Praxis ist dies ldangst angekommen - es gibt nicht
nur PE, sondern eben auch OE, also ein eigenstindiges Feld der ,,Entwicklung® von Organisationen. Unklar ist
und bleibt aber in hohem MaBe, was hier ,Entwicklung® eigentlich beinhalten soll und kann. Ich greife hier
nur einen singuldren Aspekt heraus: die Entwicklung zur intelligenten Organisation.

Unsere Unis: dumme Organisationen mit ziemlich intelligenten Menschen

Normalisierte Dummheit der Organisation ist ein Zustand, in dem die meisten Fiihrungskrafte noch annehmen,
dass fiir eine intelligente Organisation nichts anderes notig sei als intelligente Menschen. Dieser frappierende
Irrtum versteckt sich in der Regel hinter Floskeln wie: ,Es kommt auf die Menschen an®; , die Mitarbeiterlnnen
sind unser wichtigstes Kapital®; ,im Mittelpunkt steht der Mensch®; etc. Das alles ist nicht falsch - es ist nur
eben auch nicht richtig. Denn es gibt dumme Organisationen mit ziemlich intelligenten Menschen - etwa
unsere Universititen; und es gibt hoch intelligente Organisationen /Institutionen, die mit durchschnittlichen
Menschen auskommen (miissen) - etwa die Institutionen der Demokratie.

Im Kern sind die Bedingungen der Entwicklung zur intelligenten Organisation gar nicht so geheimnisvoll. Es
geht darum, die Organisation als Organisation, also die konstitutiven Komponenten der Organisation selbst
intelligent zu machen. Die wichtigsten genuin organisationalen Komponenten sind (Organisations-) Struk-
turen, (Geschéfts-) Prozesse und Regelsysteme. Intelligente Strukturen sind solche, die optimal auf die gege-
benen Umweltherausforderungen hin angepasst sind - im Kern geht es um ein strategisch ausgerichtetes
kontinuierliches ,restructuring“. Intelligente Geschaftsprozesse sind solche, welche die Kernkompetenzen der
Organisation (der Organisation!) optimal in Gliter umsetzen - im Kern geht es um strategisch ausgerichtete
Prozessoptimierung. Intelligente Regelsysteme sind solche, die Aufbau, Nutzung und Revision der organisati-
onalen Expertise optimal fordern, statt dies zu behindern - im Kern geht es um ein strategisch auf Kernkom-
petenzen ausgerichtetes Wissensmanagement und die Ermoglichung einer lernenden Organisation.

Die Menschen storen

Wenn dies alles so einfach klingt, warum ist es dann in der Praxis so schwierig? Nach zwanzig Jahren Praxis
in diesem Feld muss ich sagen: Die Menschen storen gewaltig beim Aufbau der intelligenten Organisation.
Merkwiirdigerweise betrachten gerade kompetente Fiihrungskrafte eine eigenstandige Intelligenz der Organisa-
tion entweder als Zumutung oder als Bedrohung. Noch merkwiirdiger ist, dass alle von Kooperation, verteiltem
Lernen, group-work, kooperativen Lernplattformen etc. reden und keiner sich in der Realitdt damit anfreunden
kann. Der unselige Bacon’sche Spruch ,Wissen ist Macht“ spukt nach wie vor in vielen Kopfen gerade der
Kompetenten herum und verhindert die entscheidende Einsicht: ,Geteiltes Wissen ist potenzierte Macht®.

Ein Intelligenz-Sturm zieht auf

Weitwinkel-Ausblick: Wenn es den Organisationen des ,Alten Europas® nicht gelingt, ihre organisationale
Intelligenz drastisch zu steigern, welche Chancen wollen sie sich dann gegeniiber dem Ansturm der millionen-
fachen humanen Intelligenz der ,emerging economies“ ausrechnen?

Von Stefan Scheer, Creative Director der Agentur
Scheer, und Tim Turiak, Autor und Redakteur, die
gemeinsam die Innovationsplattform
www.innovationstuntmen.com betreiben.

Intelligenz macht
nur Sinn, wenn sie
Sinn macht.

Der Begriff Intelligenz ist in den letzten Jahrzehnten
zu einem topmodischen Gegenstand akademischer
Betrachtung geworden. Dabei ist die Bewertung ihres
praktischen Einsatzes ein bisschen aus dem Blickfeld
geraten. Denn was auf dem Thesenpapier das Tier
zum Menschen macht, wird in der freien Wildbahn zu
jedem denkbaren Zweck eingesetzt. Intelligenz kommt
zum Einsatz, um Profite zu maximieren, Kinder zu
erziehen, Symphonien zu schreiben oder Plane fiir
die Rodung von Regenwéldern zu erarbeiten.

Doch ist Intelligenz eine absolute Grofe oder muss
sie im Kontext betrachtet und bewertet werden? Tat-

sachlich hat sich bereits Immanuel Kant mit dem Einsatz der Intelli-
genz auseinandergesetzt - damals noch unter dem Label ,Vernunft®.
Seine Erkenntnis ist heute noch so radikal wie im 18. Jahrhundert:
,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen
kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.“

Kann man daraus etwas fiir das Geschiftsleben von heute ableiten
oder ist der kategorische Imperativ nur eine philosophische Kurio-
sitat? Nicht, wenn man einer neuen Generation von Unternehmern
glaubt, fiir die Intelligenz nicht in erster Linie ein Mittel zur Erobe-
rung des Marktes ist, sondern ein Instrument, um das Wohl der All-
gemeinheit zu fordern. Das Besondere an ihrem Ansatz: Geschift
und Ethik existieren nicht nebeneinander. Die Prinzipien hoherer
Vernunft werden zum Kern und Antrieb des Unternehmens.

Kants Erben als
Businessmen.
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3 Beispiele fir praktische
ethische Intelligenz:

Eine Idee von groBer Tragweite hatte der Architekt
Anders Wilhelmson. Er beschiftigte sich mit dem
Phanomen explodierender Slums und den dort herr-
schenden katastrophalen hygienischen Zustanden.
Oft fehlt es hier an einer sanitaren Infrastruktur,
und die Menschen verrichten ihr Geschift vor der
Haustiir. Die Folgen: verseuchtes Wasser, grassie-
rende Krankheiten und Epidemien. Wilhelmson wur-
de schnell klar, dass er hier mit einem traditionellen
Architekturverstandnis wenig ausrichten konnte.
Stattdessen initiierte er einen Losungsprozess, in
den er moglichst viele Kompetenzen einbezog: etwa
die von Betroffenen aus den Gegenden, aber auch
von Fachleuten vom Institut fiir Agrarwissenschaften
in Uppsala oder vom Royal Institute of Technology in
Stockholm. Das Ergebnis ist ein Produkt, so revoluti-
ondr wie einfach: eine Plastiktiite.

Nattirlich ist die Peepoo, wie Wilhelmson seine Er-
findung nennt, kein einfaches Stiick Plastik. Die Tiite
ist von innen mit Urea beschichtet, einem Stoff, der

die Keime in den Exkrementen zuverldssig entschirft. Die Hiille
besteht aus Ecovio. Ecovio verwandelt die Tiite samt Inhalt inner-
halb von zwei bis drei Wochen in einen hochwirksamen Diinger.
Das Potenzial der Erfindung ist immens. In die Peepoo ist eine DNA
eingewoben, die Regionen, Lander, vielleicht sogar die ganze Welt
verandern kann.

Wilhelmson hob deshalb das Unternehmen Peepoople aus der Taufe,
das sich fortan der Verbreitung des Produkts widmet. Peepoople ist
von Anfang an eine profitorientierte Organisation, die eben nicht
auf den Fluss von Spendengeldern angewiesen sein, sondern aus
eigener Kraft wachsen will. Darum experimentiert man auch der-
zeit, welches Geschiftsmodell die groBte Wirkung entfalten kann.
Das Unternehmen will weit tiber die Dinge der Hygiene hinaus die
Gesellschaft positiv beeinflussen. Zum Beispiel indem Frauen als
Mikrounternehmerinnen ausgebildet und eingesetzt werden; indem
man iber den Einsatz des Diingers in hauseigenen Kleinstgarten
aufklédrt; und indem man gebrauchte Peepoos zuriick- und als Diin-
ger weiterverkauft.

Slums sind Markte:
peepoople

Auch Josh Tetrick dachte iber die Frage nach, wie man jenseits von
traditioneller Entwicklungshilfe den groBen Teil der Menschheit
unterstiitzen kann, der in Armut und Elend lebt. Mit dem Web-
angebot 33needs hat er eine Plattform geschaffen, auf der Social
Startups potenzielle Investoren suchen und finden. Keine Banken
oder Finanzprofis, sondern Menschen mit einem ausgepragten
ethischen Bewusstsein.

Dazu geben die Unternehmen an, wie viel Startkapital sie aufneh-
men, welches soziale Problem sie l6sen und wie sie die Sache
schlieBlich angehen wollen. Der ,User‘ kann $10, $100, $1000
oder mehr investieren. Im Gegenzug erhdlt er keine Unterneh-
mensanteile, sondern eine prozentuale Beteiligung am Umsatz fir
einen festgesetzten Zeitraum. 33needs finanziert sich dabei selbst,
indem es 5 % der Kapitalspritze fiir sich behalt. Sollte das Finanzie-
rungsziel einmal nicht erreicht werden, verdient auch die Web-

Unter den Kapitalnehmern ist z.B. Half United, ein
Unternehmen, das Kleidung herstellt und mit jedem
verkauften Produkt eine Mahlzeit finanziert. Das
Unternehmen hat sich inzwischen auf 33needs mit
Kapital eingedeckt und im Mai mit dem operatio-
nalen Geschift begonnen. Ein anderes Beispiel ist
Angaza Design, das die Elendsviertel dieser Welt mit
glinstigem, umweltfreundlichen Solarstrom versor-
gen will. Hier stehen bereits 11 Prozent der Finan-
zierung, insgesamt 10.000$ will man an Kapital ein-
treiben.

Mit 33needs macht Tetrick vor, wie man die Dritte
Welt neu verstehen kann: nicht ldnger als Empfan-
ger von milden Gaben, sondern als Markt, in den es
sich zu investieren lohnt.

plattform nichts.

Unternehmertum als neues
Charity: 33needs.

Der Niederlander Pieter Hoff will mit seinem Unter-
nehmen Groasis einen Beitrag dazu leisten, den Kli-
mawandel zu stoppen.

Fiinf Jahre hat er an einem Produkt namens Water-
boxx herumentwickelt. Die Box ist etwa autoreifen-
groB und hat einen Deckel mit einem kreisrunden
Loch in der Mitte. Pflanzt man ein Baumchen und
stiilpt die Box dartiber, versorgt sie die Pflanze fiir ein
Jahr mit Wasser. Das ist der speziellen Konstrukti-
onsweise dieser Wunderschiissel zu danken. Unter
der Abdeckung befindet sich namlich eine Kammer,
in der sich Regen- und Kondenswasser sammeln und
eine vorzeitige Verdunstung verhindern. Ein Faden
gibt tiglich eine winzige Menge an die Wurzeln der
Pflanze weiter. Die reichen dann schon mal mehrere
Meter ins Erdinnere, wenn die Box nach einem Jahr
entfernt wird.

Seinen wichtigsten Feldversuch startete Pieter Hoff

in einer Gegend, in der eigentlich kein Gras mehr wichst: in der
Sahara. Die Ergebnisse stimmen optimistisch: Beinahe 90 % der mit-
hilfe der Waterboxx gepflanzten Baume iiberlebten, nachdem er sie
wieder entfernt hatte.

Die Waterboxx konnte also Teil der Losung einer Vielzahl von Pro-
blemen sein. Hoff macht sich dafiir stark, iiberall da seine Box ein-
zusetzen, wo die Boden austrocknen und die Menschen als Folge
Hunger leiden miissen. Hier sollen wieder Baume und Pflanzen
wachsen, die zur Erndhrung beitragen.

Damit seine Vision Wirklichkeit wird, will Hoff moglichst viele Part-
ner fir sein Geschiftsmodell gewinnen. Denn noch ist die Produkti-
on zu teuer. 275 Dollar kosten 10 seiner Boxen. Das ist zwar immer
noch ein Schndppchen, bedenkt man wie viel die Waterboxx ein-
spart. Doch einmal massenhaft hergestellt, konnte schon bald der
Preis auf ca. 50 Cent pro Exemplar fallen.

Fiir das Ziel einer barrierefreien und fairen Globalisierung wird die
Waterboxx dann zu einem wirkungsvollen Werkzeug. Sie konnte
zum Zugpferd eines Aufschwungs der Dritten Welt werden.

Die Wiederaufforstung der
Welt: Groasis.

Fiir Hoff, Wilhelmson, Tetrick und andere neue social
businessmen ist das Experimentieren mit Ideen und
Innovationen so natiirlich wie das Ein- und Ausat-
men. Thre Geschiaftsmodelle sind Prototypen fiir ein

neues, verantwortungsbewusstes, intelligentes Unternehmertum.
Denn sie beziehen Folge- und Folgefolgekosten fiir Gemeinschaften,
Okologien und Okonomien in all ihre unternehmerischen Aktivi-
taten ein. Sie schaffen Werte, die es verdient haben, nachhaltig
genannt zu werden.

Mehr Werte fiir mehr
Mehrwert.
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Wie erflillen wir die immer haufiger und penetrant vorgebrachte Forderung, wir kdnnten uns nicht auf
einmal erworbenem Wissen ausruhen und miissten ,lebenslang lernen”? Wie kdnnen wir dem Anpas-
sungsdruck standhalten, der von Globalisierung und Digitalisierung ausgeht? Welche neuen Fahig-
keiten, ,Schllisseleigenschaften”, kognitiven Stile brauchen wir, um die Neue (Arbeits)-Welt und ihre
veranderten Spielregeln zu begreifen und uns in ihr zu behaupten?

Heiko Ernst, Chefredakteur von ,Psychologie heute”, hdlt diese drei Intelligenzen fiir die
wichtigsten der Zukunft:

Drei
Intelligenzen
far

morgen

Illustrationen Jan Stowe, Berlin.

1. Kritische Intelligenz:
Selektieren kapieren

Zwar sonnen wir uns in den Glanztaten des wissenschaftlichen Denkens, wir
sehen uns selbst als ,Wissensarbeiter” und ,Symbolanalytiker®. Information gilt
als der wichtigste Rohstoff unserer Zeit - und doch bliiht der Aberglaube, und
neue Abgriinde des Unwissens und der Dummheit tun sich auf. Umberto Eco
scheint recht zu behalten mit seiner Beobachtung: Die Menschen glauben in der
wissenschaftlich entzauberten Welt nicht nichts, sondern alles. Information, das
Know-what, reicht alleine nicht aus, um uns intelligenter zu machen. Sie muss
mit Know-how verarbeitet, und das heift: gebandigt, geordnet, bewertet und an-
gewandt werden. Je hoher der Informationsdruck steigt, desto dringlicher brau-
chen wir einen Zuwachs an Unterscheidungs- und Kritikfahigkeit. Nur kritische
Denker treffen gute Entscheidungen - in ihrer Berufs- oder Partnerwahl, bei der
Planung und Verwaltung ihrer Finanzen, in Bezug auf ihre Gesundheit und viele
andere Lebensbereiche. ,Kritisch denken® heiBt nicht, in allem Fehler zu suchen
und eine Dauerpose des Krittelns und Méakelns einzunehmen. Kritisch denken
bedeutet, haufiger die Denkprozesse ,hoherer Ordnung“ einzuschalten: komplexe
Zusammenhdnge erkennen und verstehen, analysieren, urteilen, abstrahieren,
synthetisieren.

Alle kritischen Denkprozesse miissen ihrerseits tiberwacht werden - durch meta-
kognitives Monitoring, also die Uberwachung des Denkens ,von hoherer Warte*
aus: Wie viel Zeit und Energie werden verniinftigerweise in eine Problemanalyse
oder -l1osung investiert? Was ist das Ziel der Problemlosung? Woran erkenne ich,
dass ich das Ziel erreicht habe? Wann ist der Zeitpunkt zum Abbrechen gekom-
men? Und welche Fahigkeiten muss ich tiberhaupt einsetzen, um dem Ziel ndher
zu kommen?
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2. Intuitive Intelligenz:
Mut zur Planlosigkeit

Wenn allein in erhohter Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung schon eine intelligente
Anpassungsleistung lage, miissten wir in der Tat zu Schnelldenkern mutieren. Die wachsende
Bedeutung des Kkritischen Denkens belegt andererseits, dass in der Verlangsamung von Er-
kenntnis- und Entscheidungsprozessen der Zugewinn an Intelligenz liegt. Die Priifung von
Angeboten oder die Analyse von Problemen braucht Zeit. Neben dem sorgfaltigen kritischen
Denken wird deshalb eine weitere Teil-Intelligenz immer bedeutsamer: das ,langsame®, intui-
tive Denken.

Das Analysieren, Abwigen, Kalkulieren, Uberlegen und Urteilen ist der Denk-Modus, in dem
wir am hdufigsten ,arbeiten“. Von diesem Denkstil erwarten wir, dass er die meisten unserer
Probleme losen kann. Daneben existiert jedoch ein weiterer Modus des Welterkennens und
der Wissensverarbeitung: das ,Lernen und Denken durch Osmose“, wie es der Psychologe Guy
Claxton nennt. Diese langsame, planlose und unbewusst arbeitende Form der Intelligenz ist
heute ins Hintertreffen geraten - denn sie setzt all das voraus, was wir uns nicht mehr leisten
konnen: Zeit, MuBe, Entspannung, Meditation, scheinbar absichtsloses Sinnieren und Trau-
men. Langsames Denken ist die intuitive, osmotische Aufnahme von Informationen am Rande
unseres Weges. Wir haben uns angewohnt, dieser Erkenntnisform zu misstrauen, obwohl sie
gerade in verzwickten, scheinbar unlosbaren Situationen oft die wertvollsten Dienste leistet.
Die unbewusste Intelligenz, wie man sie auch nennen konnte, ist in hohem MaBe Kkreativ, weil sie
iiber Unmengen von ,beildufig” gespeicherten Informationen verfiigt - und sie liefert erstaun-
lich praktische Losungen.

Die Kognitionsforscher Dianne Berry und David Broadbent haben in einer groBen Studie viele
erfolgreiche Manager nach ihrem ,Geheimnis“ befragt: ,Warum hatten Sie Erfolg?“ Kaum einer
konnte schliissig begriinden, warum er diese oder jene Entscheidung getroffen hat, die haufigs-
te Begrindung war ,Ich hatte so eine Ahnung...“ Mitunter glaubten sie sogar, sie hdatten nur
»geraten“ oder Gliick gehabt. Auch bei erfahrenen Piloten und Medizinern ist diese Fahigkeit
zu finden: Sie tun in ihrer Praxis oft intuitiv das Richtige - und konnen es - etwa einer Nach-
wuchskraft - oft schlecht erkldaren. Intuitiv Intelligente verstehen es meisterhaft, unbewusste
Hypothesen zu formulieren, und sie erreichen im Laufe ihrer beruflichen Karriere mit traum-
wandlerischer Sicherheit gute Losungen.

In einer scheinbar banalen, spielerisch erworbenen Fihigkeit zeigt sich die Uberlegenheit der
unbewussten Hypothesenbildung gegeniiber den nur rational und eindimensional ausgerichte-
ten Strategien: Beim Spiel mit dem Rubik-Wiirfel niitzen Logik und Erinnerungsvermogen
wenig, wer sich alle Pfade zum Ziel merken will, ist bald tberfordert. Die beste Strategie
ist, immer wieder zu probieren, eher beildufig auf wiederkehrende Muster zu achten und so
allméhlich, durch scheinbar planloses Herumspielen, die Losung zu finden. Expertise, die
Summe des Wissens und Konnens, das erfolgreiche Menschen in allen Arbeits- und Lebens-
bereichen auszeichnet und von weniger erfolgreichen unterscheidet, ist das Produkt des lang-
samen, osmotischen Lernens.

3. Perspektivische Intelligenz:
Sichtweisenwechsel ist wichtig
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Um von den Anforderungen der Gegenwart nicht iberwaltigt zu werden, miissen
wir eine besondere Form der Selbstbetrachtung kultivieren: Wir miissen lernen,
uns selbst perspektivisch zu sehen, das heiBt, unsere Bewegungen und Positionen
in Zeit und Raum stirker zu beachten. Intelligenz beweist sich auch darin, sich nicht
auf die Gegenwart festlegen zu lassen. Niemand sollte sich auf eine ,Augenblicks-
personlichkeit” reduzieren lassen. Jeder Mensch hat eine individuelle Geschichte,
eine Herkunft. Die Fiahigkeit zum Erinnern der eigenen Vergangenheit ist heute
weit mehr als Nostalgie - erst das Begreifen des eigenen Gewordenseins bietet unter
den Bedingungen der Beschleunigung die Basis fiir das intelligente Planen fiir die
Zukunft.

Auch der spielerische Wechsel bei der Betrachtung der Umwelt ist Teil der pers-
pektivischen Intelligenz. Perspektivisches Denken bedarf deshalb der Selbstermuti-
gung zur Fantasie, zum Experimentieren. Wer perspektivisch denken kann, stellt
sich auch leichter ,in die Schuhe des anderen“ und ist deshalb eher in der Lage,
unterschiedliche Weltsichten und Betrachtungsweisen auszuhalten. Er nivelliert
Unterschiede nicht moglichst schnell, sondern ertragt Vielfalt und Widerspriiche
nicht nur aufgrund eines selbstverordneten Toleranzgebotes, sondern auch um sie
fruchtbar zu machen.
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Dies ist ein zwar nicht Harvard-gepriifter, aber trotzdem grund-
serios recherchierter und kreativ konzipierter Versuch, die Intelli-
genz von Organisationen zu messen: anhand einer Matrix mit vier
zukunftsorientierten Merkmalen, die sich in flinf relevanten Organi-

sationsbereichen konkretisieren.

Test zur Ermittlung der Organisations-Intelligenz.

Also: Wie schatzen Sie [hre Organisation ein? Exzellent intelligent,

naja, oder etwas zurtickgeblieben? (Gut ist tibrigens immer, die Selbst-
einschitzung mit einer unabhdngigen Sicht von auBen zu ergédnzen.)
ja =3 Punkte, manchmal = 1 Punkt, nein =0 Punkte

O-1Q

Problemloseintelligenz

Lernintelligenz

Intuitive Intelligenz

Ethische Intelligenz

Menschen Erkennt man in Threr Organisa- Diirfen die Menschen in Threr Lasst die Organisation Intuition/ Handeln die Menschen in der
tion (zwischen-) menschliche Organisation intelligente Fragen geflihltes Wissen bei wichtigen Organisation Kant-gemaB
Probleme schnell und tragt zu auch jenseits der Systemvernunft Personal-Entscheidungen zu? (,Handle nur nach derjenigen
ihrer Losung bei? stellen, konnen sie sich geistig Maxime, durch die du zugleich
verwirklichen? wollen kannst, dass sie ein
allgemeines Gesetz werde.“)?
3 1 0 3 1 0 3 1 0 3 1 0
Giiter Erkennt man Probleme bei der Verbessert Ihre Organisation ihre Lasst sie gefiihltes Wissen bei der Produziert die Organisation gute
Entwicklung und beim Vertrieb Giiter systematisch/regelmaBig? Entwicklung von Gilitern zu? Giiter?
von Giitern frith und 16st diese
schnell?
3 1 0 3 1 0 3 1 0 3 1 0
Prozesse Werden Kernkompetenzen der Gibt es ein auf Kernkompetenzen Lasst sie gefiihltes Wissen bei der Werden organisationale Prozesse
Organisation optimal in Gliter ausgerichtetes Wissensmanage- Umsetzung von Kompetenzen in eingeleitet /entwickelt, die ,die
umgesetzt? ment? Giiter zu? Gesellschaft” positiv beeinflussen?
3 1 0 3 1 0 3 1 0 3 1 0
Passt die Organisation ihre Lernt die Organisation aus Lasst sie gefiihltes Wissen bei der Gibt es Strukturen innerhalb
Strukturen Strukturen immer wieder (neu) an Strukturfehlern? Verbesserung/Renovierung von der Organisation, die das Wohl der
(neue) Umweltbedingungen an? Strukturen zu? Allgemeinheit fordern?
3 1 0 3 1 0 3 1 0 3 1 0
»Geteiltes Wissen ist potenzierte Darf sich Thre Organisation zu Lasst sie Intuition bei der Formu- Bezieht die Organisation Folge-
Regelsysteme Macht.” einer lernenden Organisation lierung /Renovierung wichtiger und Folgefolgekosten fiir Gemein-
Wird diese Erkenntnis in IThrer entwickeln? Regeln zu? schaften, Okologien und Okono-
Organisation verstanden und mien in ihre unternehmerischen
gelebt? Aktivitaten ein?
3 1 0 3 1 0 3 1 0 3 1 0
Auflosung 0-1Q auf Seite 7 (rechts unten)
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https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/

Jetzt ist es raus: Die CIA arbeitet gar nicht nur im Geheimen fiir die amerikanische Regierung. Sie arbeitet fiir uns

alle. Und zwar wochentlich an dieser fantastisch-faktischen Sammlung von Infos u. a. tiber Geschichte, Menschen,

Regierungen, Wirt- und Landschaften von 266 Landern (oder staatendhnlichen Gebilden). Besonders faszinierend
und globalisierungserhellend sind die Landervergleiche, z. B. zur Arbeitslosenquote (Qatar: 0,5%, Zimbabwe: 95%)
oder zur Auslandsverschuldung (USA: 13,77 Billionen Dollar, Brunei, Liechtenstein, Palau und Macau: 0 Dollar).

Dieses Fakten-Fiillhorn wird wochentlich poliert und aktualisiert.
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\Wir funktionieren
wie ein

Superorganismus ...’

]

Intelligenz gilt als der Produktionsfaktor der Wissensgesell-
schaft. Wir haben fiinf Organisationen (und ihre Reprisentanten)
besucht, die hohe Intelligenz fiir sich beanspruchen, denen also
die Zukunft gehoren misste:

Holm Friebe von der Zentralen Intelligenz Agentur und Prof. Gerd
Gigerenzer vom Center for Adaptive Behavior and Cognition am
Max-Planck-Institut fiir Bildungsforschung kennen Sie schon von
Seite 2/3; auBerdem Prof. Raul Rojas, Experte fir kiinstliche
Intelligenz an der FU Berlin, Prof. Andreas Sendler, als Viszeral-
und Tumorchirurg Arztlicher Direktor der Pettendorfer Klinik

in Miinchen sowie Pater Anselm Griin, Leiter der Abtei Miinster-
schwarzach.

Hier die Reise- und Gesprachseindriicke von Jean-Pascal Maron
und Carmen Naumann - in Form einer chaotisch intelligenten
Gedankenwolke.




Ihr Rezept fiir eine intelligente Organisation?

Dem Einzelnen die Angst nehmen, eine familidre Atmosphéare schaffen u
mehr Mut zu Intuition. Manche Top-Entscheider sehen sich in der SltuatlonEbene 20 halten. Und das vor allem auch rdumlich. Viele Menschen

dass sie z.B. intuitiv wissen, Option A ist die bessere Entscheidung fiir %

Firma, sie entscheiden sich aber fiir Option B, weil sie besser erklarbar i%té

unserer Gesellschaft werden gute Intuitionen nicht genug respektiert. Int lai{1
langfristig effekti a ich erfah Fiih kraf;
genter und langfristig effektiver wdre, wenn sich erfahrene Fihrungskra t§tockwerken arbeiten, arbeitet die Gruppe nur noch halb so effektiv.

eher auf das Bauchgefiihl verlassen diirfen, als sich defensiv zu entscheiden.

Prof. Gerd Gigerenzer, Max-Planck-Institut

Ihr Erfolgsrezept fiir eine intelligente Organisation?
Wir sind nur gut, wenn wir nicht versuchen, so zu werden wie die Dickschiffe,
die wir beraten, sondern sie auf unsere Seite zu ziehen. Beim Versuch, eigene
Arbeitsweisen in andere Organisationen zu integrieren, muss alles minutios
geplant sein, damit es auf hohem Niveau scheitern kann.
Holm Friebe, ZIA

5 Merkmale, die die ZIA zu einer einzigartig

» intelligenten Organisation machen

. 1. Wir sind sehr luftig gestrickt.

2. Wir sind nicht korrumpierbar.

3. Wir sind sehr unabhangig.

4. Wir wissen, worauf wir verzichten konnen,
und tun es auch.

5. Wir produzieren nicht fiir den Mainstream.
Holm Friebe, ZIA

Muss die ZIA noch an ihrer Intelligenz arbeiten
Ja, in Bezug auf die unternehmerische Intelligenz
zum Beispiel. Unser Geschéaftsmodell skaliert schlecht.
Wir langweilen uns schnell.
Holm Friebe, ZIA

5 Merkmale, die Ihre Abtei zu einer einzigartig
intelligenten Organisation machen
1. Synergieeffekte: Die Werkstétten helfen einander
aus, alles ist eng miteinander verzahnt
2. Nachhaltigkeit: nachhaltige Handwerksarbeiten,
nachhaltiges Bauen
3. Okologie: Nutzung erneuerbarer Energien
4. Okonomie: der intelligente Umgang mit Geld. Wo
sind Bereiche, die subventioniert werden miissen?

Wie blod miissen oder kénnen
Organisationen heute sein?
Organisationen sind strukturell blod, weil sie
nur mit ihren Bestdnden rechnen kdnnen.
Holm Friebe, ZIA

Denken Sie, dass eine Organisation wie IThre nach und
nach eine eigene Intelligenz bildet?

. . . . -
Wie generiert man intelligente Produkte: Kann man so sagen. Wir funktionieren wie ein Superorganismus. Mit

Intelligente Produkte kann man nicht allein entwickeln, sondern L T O e

muss Kollaborationen bilden. Am besten mit Personen, die etwas 844 telligenter geworden. Die Erfahrung spielt dabei eine groBe Rolle.

anderes wissen und konnen als man selbst. Damit man sich nicht ver- Prof. Raul Rojas, FU Berlin

doppelt. Aber dies ist der kritische Punkt, an dem Angst entsteht: ,Jemand
weiB etwas, was ich nicht weiB!“
Ich versuche deshalb, eine Atmosphare zu schaffen, in der die Menschen
Izli(rlfgstfrei arbeiten konnen. Und ich versuche, alle Mitarbeiter auf einer

Was miissen Unternehmen tun, um
intelligenter zu arbeiten?
Man sollte Enthusiasmus und Flexibilitat, auch geistige
Flexibilitit, erhalten. Denn das ist das, was man mit
er Zeit verliert. Junge, begeisterte Personen haben in der
Anfangszeit in der Regel nie ein Problem damit,
z.B. bis 23 Uhr zu arbeiten. Aus Interesse am Ergebnis.
Dieser innere Drive ist entscheidend.
Prof. Raul Rojas, FU Berlin

Sind intelligente Menschen automatisch
erfolgreicher?

Nein. Da bin ich mit Einstein einer Meinung.
Intelligenz muss vorhanden sein, aber dazu
kommen 95% Imagination, SchweiB, Kampf und
Durchsetzungskraft.

Prof. Raul Rojas, FU Berlin

ie . o . .
eIrhalten sich noch so, als wiirden sie in der Savanne leben. Sie suchen
CH anderen Menschen links, rechts, vorn und hinten. Nicht aber in de
men oder im Untergrund. Wenn Menschen heute in verschiedenen

Prof. Gerd Gigerenzer, Max-Planck-Institut

Ist das Max-Planck-Institut eine hochintelligente Organisation?
Ja, durchaus. Wir sind ja nicht nur an der Vorderfront der Forschung, sondern
als Direktor muss ich mir auch Gedanken machen: Wie organisiere ich eine Kiinstlich duzi >
repr ren:
Kultur in einem Institut, sodass Innovation eher wahrscheinlich wird? Und . s “_J ! epro .LlZle e'.l
. S . : . \ Das ist der schwierigste Teil. Emotionen und
eines der Prinzipien hier lautet: Meine Gruppe ist stark heterogen und inter-, . =
o . o Intuitionen sind eher wie ein shortcut zu sehen, um : . - . = .
disziplindr; Menschen aus ganz verschiedenen Disziplinen kommen zusam- =~ . das Problem, dass die Universitit als Durchlauferhitzer funktioniert. Viele
: . . : Entscheidungen zu treffen. Mit Vernunft dauert es . o ! . .
men und arbeiten an gemeinsamen Projekten. Das ist etwas, was an den . . o kommen und gehen und nehmen ihre Fihigkeiten und ihr Wissen mit.
: : o L oft langer. Menschen, die nach Unféllen ihre
meisten Universitdten nur schwer wachsen kann. Wichtig ist vor allem Ver-~ . Man miisste die Personen besser halten konnen. Oder man muss an einer
o . . . Emotionszentren verloren haben, fillen z.B. oft o . . .
trauen, die Moglichkeit, alles zu offenbaren, was man nicht weiB, um dann zu o . o langen und detaillierten Wissensiibergabe arbeiten. Am Austausch der
: . . - nur schwerfillig Entscheidungen, da sie mit der
lernen. Anstatt eigenes Nichtwissen zu verbergen. Bei vielen Unternehmen Vi ft alles abwi Erfahrungen von Jungen und Alten. Das Wissensmanagement ist eine
. . . ernunft alles abwégen.
herrscht dagegen oft ein sehr defensiver Informationsaustausch, Angst und Prof. Raul Rojas, FU Bgerlz'n der wichtigsten Grundlagen fiir Innovation und langfristiges Operieren.
eine hohe Neigung zum Selbstschutz. : : Man mochte und sollte nicht immer wieder bei null anfangen, sobald
Prof. Gerd Gigerenzer, Max-Planck-Institut sich etwas dndert.
Prof RuulRojas) £t Berlin Ist Thr I.nStltl.lt an der FU feme.
besonders intelligente Organisation?
Eher durchschnittlich.
Prof. Raul Rojas, FU Berlin

Glauben Sie an die Intelligenz der Vielen?
Ja klar. Wir betreiben hier Schwarmintelligenz. Wir tragen die Ideen und
Fahigkeiten eines jeden zusammen. Wir haben hier allerdings auch oft

Ldsst sich intuitive Intelligenz

Was ist Intelligenz?

Ich denke, es gibt ein Kontinuum von Intelligenzen.
Von den kleinsten Lebewesen zu den am meisten
entwickelten. So brauchen Tiere auch ein gewisses
MaB an Intelligenz fiir Nahrungsbeschaffung. Intelli-
genz bedeutet also allgemein mit der Welt zurechtzu-
kommen und seine Losungswege der Umwelt anzupas-
sen. In Bezug auf kiinstliche Intelligenz spricht man
eher von der Fihigkeit, menschliche Verhaltens- und
Denkziige zu reproduzieren. D

Wie messen Sie Intelligenz?
Durch unmittelbare Anschauung.
Holm Friebe, ZIA

5 Merkmale, die Ihre Klinik zu einer
einzigartig intelligenten Organisation machen
1. Kurze Entscheidungswege " - : -
2 Flache Hierarchien Konnen Slf! qle Intelligenz .der Organisation
3. Exzellent ausgebildetes Personal trainieren oder beeinflussen?
4. Stindige und strukturierte Weiterbildungla’ indem man die ersten Vorgaben macht. Meine A"ufgabe ist es nicht,
bestimmte Dinge herzustellen, aber ich muss den Uberblick behalten.

5. Finanzielle Anreize durch ein Bonussystem
. o Ich achte darauf, dass die einzelnen Projektteilnehmer sich nicht

Warum der Name
,Zentrale Intelligenz Agentur*?
Die Leute fiihlten sich anfangs durch den Namen
verarscht, was sich aber spater als eine Art Filter
fiir uns herausstellte. So konnten wir schnell




Die Interviews in voller Lange finden Sie unter
www.bertelsmann-stiftung.de/side-step




