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EDITORIAL

Intuition bietet einen  
wichtigen inneren Kompass bei 

Entscheidungen, doch sie ersetzt 
das Nachdenken nicht.
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LIEBE LESERINNEN 
UND LESER,

aus unterschiedlichen Persönlichkeiten oder mithilfe seriö-
ser Seminaranbieter (S. 08). Woran man Letztere erkennt 
und inwieweit sich Intuition überhaupt trainieren lässt, er-
fahren Sie von Professor Dr. Erich Kirchler vom Institut für 
Wirtschaftspsychologie, Bildungspsychologie und Evalua-
tion an der Universität Wien im Interview (S. 10).

Welche Bedeutung hat nun also die Intuition für die mo- 
derne Arbeitswelt? Ist sie ein „Must-have“, eine neue  
professionelle Kompetenz? Oder eher ein Störfaktor im 
betrieblichen Getriebe? „Jeder Kopf irrt sich mal, jeder  
Bauch genauso“, sagt ein Recruiting-Profi in unserer Um-
frage nach der Rolle der Intuition bei der Personalauswahl  
(S. 12) – und trifft damit den Nagel auf den Kopf: Die Intui-
tion bietet einen wichtigen inneren Kompass bei Entschei-
dungen, sie hilft, sich durch die Informationsflut unseres 
digitalen Zeitalters zu navigieren. Doch: Sie ersetzt das 
Nachdenken nicht. Dem tschechischen Autor und Aphoris-
tiker Pavel Kosorin ist daher zuzustimmen, wenn er sagt: 
„Wenn man sich von der Intuition leiten lässt, muss man 
systematisch vorgehen.“

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen eine angenehme und 
anregende Lektüre.

Klaus Breitschopf

Vorstandsvorsitzender der Hays AG

Kopf oder Bauch – wie entscheiden Sie? Verlassen Sie sich 
auf Ihre Intuition oder wägen Sie lieber alle Argumente 
sorgsam gegeneinander ab und folgen damit dem rationa-
len Weltbild, das unser Denken seit der Aufklärung prägt? 
Einem Weltbild, das allerdings zunehmend ins Wanken  
gerät. Denn je vielschichtiger sich unsere Realität gestaltet, 
umso schwieriger lässt sie sich mit dem Verstand allein 
greifen. 

„Wenn man in einer unsicheren Welt Entscheidungen  
treffen möchte, ist weniger oft mehr“, bestätigt Professor 
Dr. Gerd Gigerenzer im Interview (S. 04). Der Psychologe 
und Direktor des Max-Planck-Instituts für Bildungsfor-
schung sieht in der Intuition, die er als „gefühltes Wissen“ 
definiert, vor allem die Kunst, sich auf das Wesentliche zu 
konzentrieren. Und auf dieser Kunst, so seine Aussage,  
basierten mittlerweile immerhin die Hälfte aller Entschei-
dungen in Unternehmen.

Zu diesem Ergebnis kommen auch andere Studien. Zeit-
druck, Komplexität und Unsicherheit sind es, die immer 
mehr Führungskräfte dazu bewegen, nicht nur auf ihren 
Kopf, sondern auch auf ihre innere Stimme zu hören. Und 
das ist gut so, wie der Dipl.-Ing. Dr. Otto Greiner im Artikel 
„Störungen sind nicht die Ausnahme, sondern die Regel“ 
(S. 20) erklärt. „Mit noch mehr Planung und noch mehr 
Kontrolle lässt sich Unvorhersehbarkeit nicht in den Griff 
bekommen“, so sein Credo. Der Lektor für Bauprojektma-
nagement, Bauingenieurwesen und Architektur an der FH 
Kärnten hat deshalb einen neuen Ansatz entwickelt: Er 
kombiniert kybernetisches Projektmanagement mit Intuition 
und hält damit Kosten und Termine bei seinen Projekten 
nicht nur ein, sondern unterschreitet sie teilweise sogar. 

Dennoch: Nicht in allen Situationen ist es ratsam, auf sein 
Bauchgefühl zu hören. Denn Intuition beruht zu einem gro-
ßen Teil auf Erfahrungswissen. Je mehr ein Entscheider be-
kanntes Terrain verlässt, umso wahrscheinlicher wird es 
deshalb, dass ihn seine innere Stimme auf die falsche Fähr-
te lockt. Daher raten Experten, intuitive Beschlüsse auf ihre 
Richtigkeit hin zu überprüfen – entweder in einem Team 
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Herr Professor Gigerenzer, einer der meistzitierten  
Sätze von Ihnen lautet: „Gute Intuitionen müssen  
Informationen ignorieren.“ Würden Sie diesen Satz  
bitte erläutern? 
 
Wenn man in einer unsicheren Welt Entscheidungen 
treffen möchte, ist weniger oft mehr. Intuition ist die 
Kunst, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und den 
Rest – also überflüssige Informationen – zu ignorieren.  
 
 
Ist Intuition das Ergebnis individueller Erfahrung?  
Oder reine Emotion? Geistesblitz? 
 
Intuition beruht zu einem großen Teil auf Erfahrung –  
die sich jedoch nicht artikulieren lässt. Es ist ein Gespür,  
etwas Unbewusstes. Intuition ist „gefühltes Wissen“.  
 
 
Der Begriff „intuitiv richtig“ ist sehr gebräuchlich.  

„Intuitiv falsch“ dagegen gar nicht. Liegt die Intuition 
also immer richtig? 

Nein – wie übrigens auch mathematische Berechnungen 
sich nicht immer als richtig erweisen. Ein Beispiel für in-
tuitiv „falsches“ Verhalten: Nach dem 11. September 2001 
haben viele Amerikaner ihr Reiseverhalten drastisch ver-
ändert. Sie flogen weniger und benutzten stattdessen das 
Auto. 1.600 Amerikaner kamen so unnötigerweise durch 
Autounfälle ums Leben – beim Versuch, nicht zu sterben. 
Hinter diesem Verhalten steckt ein Gefühl, das evolutionär 
bedingt ist, nämlich die Angst, gemeinsam mit anderen 
Menschen zum gleichen Zeitpunkt zu sterben. Diese Furcht 
stammt wahrscheinlich aus der Zeit, als die Menschen 
noch in kleinen Gruppen lebten. Der plötzliche Tod eines 
Teils der Gruppe konnte das Überleben der ganzen Gruppe 
gefährden. 

Wo liegen evolutionsgeschichtlich gesehen die Wurzeln 
der Intuition? Wieso verfügt der Mensch darüber?  
 
Ohne Intuition brächten wir wenig zustande! Der größte  
Teil unseres Gehirns funktioniert intuitiv, permanent  
vollbringt es Leistungen, die wir überhaupt nicht bemer-
ken oder reflektieren. Das beste Beispiel ist Autofahren: 
Denken Sie darüber nach, wann Sie welches Pedal benut-
zen? Nein, Sie handeln intuitiv. 
 
 
Was unterscheidet Intuition von Instinkt? 
 
Instinkt ist eine angeborene Verhaltensweise, die ich 
nicht ändern kann. Intuitionen kann man analysieren – 
und ändern. In wissenschaftlichen Studien haben wir  
bei Sportlern, aber auch in Unternehmen Faustregeln  
entdeckt, sogenannte einfache Heuristiken, nach denen  
Personen intuitiv handeln. Gerade Personen, die sehr kom-
petent sind, können sich ihre Handlungen selbst meist nicht 
erklären. Wir haben etwa untersucht, wie Baseballer  
einen hoch fliegenden Ball fangen: Kaum ein Spieler 
konnte erklären, wieso er weiß, in welche Richtung und  
wie schnell er laufen soll. Der Spieler agiert gemäß einer 
unbewussten Regel: Wenn ein Ball hoch ankommt, richtet 
der Spieler den Blick auf den Ball, beginnt zu laufen und 
passt seine Geschwindigkeit so an, dass der Blickwinkel 
konstant gleich bleibt. Diese Faustregel benutzt er nicht 
bewusst, sondern intuitiv. 
 
 
Wie lassen sich solche Faustregeln denn für andere 
Menschen oder Situationen nutzen?  
 
Es kommt drauf an: Manchmal können diese Regeln ver-
bal weitergegeben werden, manchmal nonverbal. In meinem 
Buch „Bauchentscheidungen“ erläuterte ich das am Beispiel 

Wie treffen Sie Entscheidungen? Können Sie überhaupt Kriterien benennen? 
Nein? „Nicht schlimm“, sagt Professor Dr. Gerd Gigerenzer, „das macht Ihre 
Entscheidungen keineswegs schlechter.“ Der Psychologe ist Direktor am  
Max-Planck-Institut für Bildungsforschung in Berlin. Sein bisher bekanntestes 
Buch „Bauchentscheidungen“ ist in 17 Sprachen erschienen. Er bildet außerdem 
Manager, amerikanische Bundesrichter und deutsche Ärzte in der Kunst des 
Entscheidens und im Umgang mit Risiken und Unsicherheiten aus.

Interview mit Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

„DIE HÄLFTE DER ENTSCHEIDUNGEN 
IN UNTERNEHMEN SIND BAUCHENT-
SCHEIDUNGEN“

Das Interview führte Jana Nolte
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Wenn ein Ball hoch ankommt, richtet der Spieler den Blick auf den Ball, beginnt zu laufen und passt seine Geschwindigkeit so an, dass der Blickwinkel 
konstant gleich bleibt. Diese Faustregel benutzt er nicht bewusst, sondern intuitiv.

Konstanter Blickwinkel

Laufrichtung

„Wir haben etwa untersucht, wie Baseballer einen hoch fliegenden Ball  
fangen: Kaum ein Spieler konnte erklären, wieso er weiß, in welche Richtung 
und wie schnell er laufen soll.“
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eines amerikanischen Drogenfahnders, der unter Hunder-
ten von Passagieren sehr zuverlässig den Drogenschmugg-
ler erkennen konnte. Bis es so weit war, begleitete er zehn 
Jahre lang einen erfahrenen Kollegen und verfolgte dessen 
Entscheidungen und Verhalten. Er lernte nonverbal. Ein 
Beispiel für eine einfache Regel der Intuition, die man 
verbal weitergeben kann, kommt aus der Unternehmens-
führung, nämlich der Satz: „Stell gute Leute ein und lass sie 
ihre Arbeit tun.“ Das Ergebnis ist eine Unternehmenskultur 
der Qualität und des Vertrauens. 
 

Welche Bedeutung hat Intuition für uns heute  
im Vergleich zu unseren Vorfahren? 
 
Wir haben heute natürlich viel mehr und auch andere 
Werkzeuge an der Hand als unsere Vorfahren – das 
macht uns auf bestimmten Gebieten unabhängiger von 
der Intuition. Damit einher geht jedoch die Tendenz, die 
Berechenbarkeit der Zukunft zu überschätzen. Heute wie 
damals sind wir also angewiesen auf eine gute Intuition. 
 
  
Hat sich der Stellenwert der Intuition in den letzten  
Jahren verändert?  
 
Ja. Ich erlebe bei meinen Vorträgen in Unternehmen, wie 
erleichtert Manager sind, weil sie sich endlich trauen dür-
fen, zu ihren Bauchentscheidungen zu stehen – nun, da 
deren Berechtigung wissenschaftlich untermauert wurde. 
Etwa die Hälfte der Entscheidungen in Unternehmen sind 
schließlich Bauchentscheidungen! 
 
 
Warum haben so viele Menschen Angst davor,  
sich auf ihre Intuition zu verlassen?  
 
Das hängt sehr vom Bereich ab, in dem ein Mensch  
aktiv ist. Kein Künstler, Schauspieler oder Musiker  
wird ein Problem damit haben, sich auf seine Intuition  
zu berufen. Die Angst, zu Bauchentscheidungen zu  
stehen, herrscht woanders, nämlich etwa in Unterneh-
men. In der Konsequenz werden zur Verschleierung  
von intuitiv getroffenen Entscheidungen Beraterfirmen 
hinzugezogen, die dann objektivierbare Gründe nachle-
gen. Hier wird viel Zeit und Geld verschwendet, weil  
ein gesundes Verhältnis zu Bauchentscheidungen fehlt! 
 
 
Wann ist es sinnvoll, sich bei seinem Handeln  
auf seine Intuition zu verlassen, wann nicht?  
 
In Situationen, die durch und durch berechenbar sind, 
benötige ich keine Intuition. Beispielsweise beim Roulette, 
hier kenne ich meine Gewinnchance genau. Aber da, wo 
ich nicht alle Risiken kenne, brauche ich meine Intuition.  
 
 
Sind intuitive Entscheidungen schnelle  
Entscheidungen? 
 
In der Regel ja. Der Sportpsychologe Markus Raab hat das 
untersucht, indem er Handballern Sequenzen aus Spielen 
gezeigt und sie gefragt hat, wie der Spieler auf dem Bild-
schirm im nächsten Schritt am besten handeln soll: Die ers-
te Entscheidung der Betrachter war meist die beste, länge-
res Nachdenken und Analysieren des Standbildes brachte 
keine Verbesserung. Weitere Studien zeigten: Für Anfän-
ger in einem Bereich ist es gut, wenn man ihnen mehr Zeit 
zum Nachdenken gibt – für Experten nicht!  

Wie stehen Sie zu „Für-und-Wider-Listen“? 
 
Ich komme oft schneller und besser weiter, indem ich ver-
einfache und mögliche Komplikationen meide. Pro-und- 
Contra-Listen können leider viel verkomplizieren. 
 
 
Halten Sie intuitives Handeln für trainierbar? Wie? 

Gute Intuitionen beruhen auf Erfahrung und einfachen 
Faustregeln und sind daher trainierbar. Zunächst ist es wich-
tig, sich wieder zu trauen, auf seinen „Bauch“ zu hören. 
Dann kann man sich intuitive Regeln bewusst machen, 
um zu verstehen, dass diese zu besseren Entscheidungen 
führen können als Pro-und-Contra-Listen und in welchen 
Situationen dies der Fall ist. Eine dieser intuitiven Regeln 
ist, eine wichtige Entscheidung nach nur einem einzigen 
guten Grund, dem für Sie wichtigsten Grund, zu treffen 
und die anderen Argumente zu ignorieren. Das kann man im  
Alltag bewusst versuchen, um wieder mehr Vertrauen in die 
eigene Intuition zu gewinnen. 
 
 
Würden Sie sagen, dass Sie die jahrelange Beschäfti-
gung mit Intuition zu einem intuitiveren Menschen  
gemacht hat? 
 
Ja! Ich treffe Entscheidungen schneller, mir ist deutlicher, 
dass ich nicht alle Risiken abwägen muss, um zu einer  
guten Lösung zu kommen. Allerdings nur in Bereichen,  
in denen ich mich auskenne. Ich verwende auch im Alltag 
einfache Heuristiken, etwa in Restaurants. So habe ich 
mir angewöhnt, den Ober nicht mehr nach der Speisekarte 
zu fragen, sondern danach, was er selber heute bestellen 
würde. Damit fahre ich meist besser als mit einem langen  
Studium der Karte. 

Risiko
Wie man die richtigen Entscheidungen trifft

Am 18. März 2013 ist das neue Buch von Gerd  
Gigerenzer erschienen. Es geht darin um den richtigen 
Umgang mit Risiken und Ungewissheiten. Ausgangs-
punkt für seine Überlegungen war die weltweite Reak-
tion auf die Schweinegrippe, als Experten eine Pan-

demie prognostizierten 
und Impfstoff für Millionen 
produziert wurde, der 
später still und heimlich 
entsorgt werden musste: 
Für Gigerenzer ein Beleg 
für unseren irrationalen 
Umgang mit Risiken – dies 
betrifft Experten ebenso 
wie Laien. An Beispielen 
aus Medizin, Rechtswesen 
und Finanzwelt erläutert 
er, wie die Psychologie 
des Risikos funktioniert, 
was sie mit unseren ent-
wicklungsgeschichtlich 
alten Hirnstrukturen zu 

tun hat und welche Gefahren damit einhergehen. 
Gigerenzers These: Risiken und Ungewissheiten rich-
tig einzuschätzen, kann und sollte jeder lernen.
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MANAGEMENT BY BAUCHGEFÜHL 
Führungskräfte entdecken die Intelligenz des Instinkts.  
Wissenschaftler und Manager zeigen, wie die innere Stimme 
bei der Entscheidungsfindung hilft, wie man sie schult und 
warum sie das Leadership der Zukunft beeinflusst.

Wie Sie Ihre Intuition ganz einfach selbst  
trainieren können, verrät Ihnen der Coach  
und Fachbuchautor Dr. Andreas Zeuch auf 
www.haysworld.de
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Kann man Intuition trainieren?

Sicherlich nicht in dem Sinne, dass man bei Entschei
dungen auf eine mystische Eingebung oder einen 
Gedankenblitz wartet. Was sich aber tatsächlich 
trainieren lässt, ist das Verständnis dafür, wann man 
seiner inneren Stimme vertrauen sollte und wann 
besser nicht. Intuition ist ja nicht angeboren. Man 
sammelt sie durch Erfahrung. Das ist ähnlich wie 
beim Autofahren. In der Fahrschule lernt man, wie 
man bei bestimmten äußeren Bedingungen richtig 
reagiert. Als Fahrschüler ist man mit der Aufnahme 
und Verarbeitung der vielen gleichzeitigen Einflüsse 
oft überfordert. Mit der Zeit aber automatisiert man  
die Prozesse und reagiert intuitiv richtig. 
 
 
Die Wirtschaftswelt funktioniert aber leider nicht 
nach festen Regeln wie der Autoverkehr ... 

Genau. Und hier liegt auch das Problem. Unsere  
Intuition funktioniert am besten, wenn das Arbeits
umfeld stabil ist. Ein Arzt etwa kann meist anhand 
weniger Symptome die richtige Diagnose stellen.  
Ein Manager hat es da schwerer. In der Wirtschaft 
ändern sich die Arbeitsumgebungen oft sehr schnell, 
sodass intuitive Entscheidungen nicht immer zu einem 
guten Ergebnis führen. Soweit es einer Führungskraft 
also möglich ist, sollte sie ihre Entschlüsse auf jeden  
Fall auf ihre Richtigkeit hin abklopfen. Tempo ist im 
Business zwar wichtig. Aber die Schnelligkeit eines 
Entschlusses allein ist nicht entscheidend. Wer schnell 
der falschen inneren Stimme folgt, kann genauso 
schnell damit auf die Nase fallen. 

 
 
Woran erkennt man ein gutes Intuitionstraining? 

Daran, dass man dort lernt, wann man der eigenen 
Intuition trauen kann. Das geht nicht mit Voodoo oder 
Hokuspokus. Aber man kann trainieren, bestimmte 
Entscheidungssituationen und die daraus resultie-
renden Folgen zu analysieren. So bekommt man ein 
Gespür dafür, in welchen Konstellationen man am 
besten wie entscheidet. In einem Workshop sollte 
es also darum gehen, mit dem Kopf zu erforschen, 
wann das Bauchgefühl stimmt und wann es in die 
Irre führt. Unseriös sind die Trainings dann, wenn 
sie den Teilnehmern versprechen, ein Gefühl für 
neue Situationen zu bekommen und somit aus dem 
Bauch heraus immer richtig zu reagieren. Das mag 
sich manch ein Manager vielleicht wünschen. Aber 
mit solch einem Prozess wäre die menschliche Natur 
eindeutig überfordert. 

3 FRAGEN AN ... 
Psychologieprofessor Dr. Erich Kirchler vom Institut für Wirtschaftspsy-
chologie, Bildungspsychologie und Evaluation der Universität Wien

Finger weg. Das war der einzige Schluss, den die Daten-
lage 2004 über die Karstadt-Tochter RUNNERS POINT 
zuließ: rote Zahlen, schrumpfende Margen und jede Menge 
Ladenhüter. Harald Wittig ließ sich dennoch nicht ab-
schrecken und kaufte die angeschlagene Sportschuhfirma 
gemeinsam mit einem Kompagnon. „Definitiv die beste 
Bauchentscheidung meines Lebens“, sagt er. Heute ist 
RUNNERS POINT einer der führenden Filialfachhändler  
für Sportschuhe und -outfits mit 192 Filialen und 2.000 
Mitarbeitern – inklusive rasanten Umsatzwachstums  
und schwarzer Zahlen. „Im Einzelhandel sind oft zügige 
Entscheidungen gefordert“, sagt der Kogeschäftsführer  
der Recklinghäuser Handelskette. „Bei solchen Aktionen  
alles analytisch absichern zu wollen, ist unmöglich.“ 
 

Intuition gilt heute als salonfähig

Wittig spricht nicht nur für den Einzelhandel. Er spricht 
für viele Manager hierzulande. In Zeiten, in denen soziale 

Kompetenz und systemische Führung im Trend liegen, gilt 
Intuition als wichtiges Soft Skill. „Der Homo oeconomicus 
als reiner Verstandesmensch aus dem Lehrbuch bekommt 
zunehmend Konkurrenz“, sagt Hans-Rüdiger Pfister, Pro
fessor für Psychologische Entscheidungsforschung und  
Methoden der Leuphana Universität in Lüneburg. „Im  
Gegensatz zu früher gilt Intuition heute unter Entschei-
dern im Management als durchaus salonfähig“, so Pfister.
Zeitdruck, Komplexität und Unsicherheit sind es, die Füh-
rungskräfte in der globalen Wirtschaft zunehmend zwingen, 
neben dem Kopf auch auf ihre innere Stimme zu hören. 
Dieses Vorgehen ist weit verbreitet. Gemäß einer Studie 
des schwedischen Wirtschaftswissenschaftlers Jon Aarum 
Andersen unter 200 Führungskräften in acht Unternehmen 
entscheiden die meisten Manager, nämlich 32 Prozent, intui-
tiv. Die anderen setzen mehr auf Detaildaten (26 Prozent), 
Logik (23 Prozent) oder ihre Empathie (19 Prozent). 

Aber trotz der weiten Verbreitung hat es das Bauchgefühl  
im Business nicht leicht. 68 Prozent aller männlichen und  

Von Judith-Maria Gillies
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57 Prozent aller weiblichen Führungskräfte sehen es als 
verbotenes Thema im Kollegenkreis an. Dies geht aus der 
Studie „Kreativität und Intuition im Unternehmensalltag“ 
der Frankfurter Unternehmensberatung Proxidea unter 
mehr als 500 Managern hervor. Demnach glauben zwar 
80 Prozent der Frauen, dass sie intuitiver sind als Männer. 
Unternehmensentscheidungen trifft das Gros von ihnen 
nach eigener Aussage jedoch eher rational (67 Prozent). 
Gar keine so schlechte Idee. Denn nicht in allen Situatio-
nen sollten Geschäftsleute ihrer inneren Stimme vertrau-
en. „Je mehr der Entscheider bekanntes Terrain verlässt, 
desto eher wird sein Bauchgefühl nutzlos sein oder ihn 
sogar in die Irre führen“, warnt Pfister. 

Bauchentscheidungen sacken lassen und auf ihre 
Richtigkeit hin untersuchen

Das weiß auch RUNNERS-POINT-Kochef Wittig. Er emp-
fiehlt, jede Bauchentscheidung sacken zu lassen. „Impulsi-
ve Entscheidungen haben kurze Beine.“ Experten emp-
fehlen zudem, intuitive Beschlüsse auf ihre Richtigkeit hin 
abzuklopfen – möglichst in einem Team aus unterschied-
lichen Naturellen. Denn fest steht: Mehrere Bäuche sind 
besser als einer.  

Dies hat sich auch in den Chefetagen herumgesprochen. 
Um die eigenen Skills zu schulen, stehen mittlerweile 
diverse Intuitionstrainings zur Auswahl – von der Medita-
tion bis zur Hypnose. Die Versprechen klingen teilweise 
bizarr. In Aussicht gestellt werden zum Beispiel „Hand-
habung und Einsatz von Geistesblitzen“, „körperliche 
Abenteuer“ sowie das „Einsehen in den wahren Seinsge-
halt einer Situation“. Trotz all dieser Heilsversprechen: 
Den richtigen Riecher in allen Lebenslagen kann man 
nirgendwo lernen. Den bekommt man nur durch jahrelan-
ge Übung und Erfahrung. Seriöse Seminaranbieter zeigen 
den Teilnehmern aber, wie sie in Unsicherheitssituationen 
dem eigenen Instinkt vertrauen lernen und wie er ihnen 
bei der Entscheidungsfindung hilft – oder auch stört 
(siehe Kurzinterview „3 Fragen an ...“). Und auch im 
Do-it-yourself-Verfahren lässt sich die Intuition trainieren 
(siehe „Workout für den Bauch“ auf www.haysworld.de). 
„Blitzerfolge sind jedoch nicht zu erwarten“, betont 

Trainer und Fachbuchautor Dr. Andreas Zeuch („Feel it! 
So viel Intuition verträgt Ihr Unternehmen“). Er vergleicht 
die Lage mit der beim Musizieren. „Nach drei Übungsta-
gen mit der Violine kann niemand erwarten, schon wie 
Anne-Sophie Mutter zu spielen.“ Außerdem erfordert 
der Umgang mit dem Instinkt von Managern Fingerspit-
zengefühl. Achtsamkeit ist besonders in börsennotierten 
Aktiengesellschaften angebracht. „Wer unter hohem 
Legitimationsdruck – etwa durch Shareholder – arbeitet, 
ist nicht schlecht beraten, intuitive Entscheidungen im 
Nachhinein zu plausibilisieren“, rät Zeuch.

Je mehr Optionen es gibt, umso wichtiger wird der 
innere Kompass

An Zahlen und Fakten mangelt es bei den meisten 
Geschäftsentscheidungen nicht. Viele Unternehmen 
plagt die Datenmenge sogar. Unter dem Stichwort Big 
Data versuchen sie, der Analyse der riesigen Daten-
massen Herr zu werden. „Doch egal wie weit entwickelt 
Big-Data-Technologien sind: Allein damit ist die Ent-
scheidungsfindung nicht abgefrühstückt“, so Zeuch. Im 
Gegenteil, finden Praktiker. „Je mehr Optionen man hat, 
desto wichtiger wird der innere Kompass, der einem die 
Richtung weist“, sagt Andreas Hartleif. Der Vorstandsvor-
sitzende des Fensterrahmenherstellers Veka in Senden-
horst ist sich daher sicher: „Intuition spielt im modernen 
Leadership eine zunehmende Rolle.“ Controlling-Daten 
gaukeln oft nur eine Scheinsicherheit vor. Davon ist auch 
Wittig überzeugt. Beim Führungsnachwuchs beobachtet 
er häufig den Versuch, die Welt mit Charts und Excel-
Tabellen zu erklären. Dass das nicht funktioniere, lerne 
man im Laufe des Berufslebens. „Wer sich bei allem 
mit Zahlen absichern will, wird nur im Schneckentempo 
vorankommen“, so der Handelsmanager. Bahnbrechende 
Entscheidungen müssten letztlich immer intuitiv getroffen 
werden, weil Erfahrungswerte fehlen. Diese Erkenntnis 
hat es in kleineren Unternehmen tendenziell leichter als in 
Konzernen. „Im Mittelstand vertrauen Chefs häufiger dem 
Bauch“, sagt Zeuch schmunzelnd. „Leider allerdings oft 
nur dem eigenen.“

Gemäß einer Studie des Wirtschaftswissenschaftlers Jon Aarum Andersen unter 200 Führungskräften entscheiden 32 Prozent intuitiv. 
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UMFRAGE UNTER PROFIS: DIE ROLLE DER INTUITION BEI DER PERSONALAUSWAHL
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In Zeiten von Eignungsdiagnostik, Online-Assessment-Centern und anonymisierten  
Bewerbungen scheint die Personalauswahl keinen Platz mehr für die innere Stimme  
der Entscheider zu lassen. Oder etwa doch? Wir haben bei Recruiting-Profis nachge-
fragt und überraschende Antworten bekommen. Lesen Sie selbst ...

„JEDER KOPF  
IRRT SICH MAL,  
JEDER BAUCH  
GENAUSO“

Grob geschätzt: Wie viel Prozent bei der Personalaus-
wahl ist Bauchgefühl?

Brodbeck: Mal zehn Prozent, mal 90 Prozent.

Mini: Ein Drittel Herz für die Persönlichkeit, ein Drittel 
Bauch für Glaubwürdigkeit und Motivation, ein Drittel 
Kopf dafür, ob die mitgebrachten Erfahrungen und das 
Wissen geeignet sind, das Jobprofil zu erfüllen, und ich 
Potenzial für weiterführende Aufgaben sehe.  
 
Baltes: Subjektiv geschätzt zehn bis 15 Prozent, ansons-
ten wäre es keine professionelle Auswahl. Man darf aber 
nicht vergessen, dass gute Kandidaten das Bauchgefühl 
steuern können. 
 
 
Bitte ergänzen Sie: „Der erste Eindruck ...“

Staff: ... ist eine Visitenkarte.

Kimpel: ... zu Beginn des Gesprächs ist häufig schon ein 
Indiz, aber noch nicht entscheidend.

Mini: ... ist oft von viel Nervosität der Bewerber überdeckt. 
Wenn Menschen sehr aufgeregt sind, kommen sie nicht an 
ihre Ressourcen. Deswegen interessiert mich der zweite 
Eindruck besonders, wenn sich die erste Aufregung 
gelegt hat.  
 
 
Sind Intuition und Objektivität im Bewerbergespräch ein 
Widerspruch?

Garbs: Nein. Gerade die Intuition kann einem manchmal 
den Weg zu wichtigen objektiven Erkenntnissen weisen.

Jost: Nein, in keinem Fall! Ein guter Recruiter ist in der Lage, 

über gute Interviewtechnik seine Intuition zu bestätigen 
oder zu widerlegen. Diese Professionalisierung und Objek-
tivierung ist man den Bewerbern von auswählender Seite 
schuldig.

Kobjoll: Kann durchaus passieren, wenn man sich gegensei-
tig sehr sympathisch findet. Merke: Niemals eine Position um 
eine Person herum gestalten, sondern immer die Person ein-
stellen, die den Anforderungen möglichst genau entspricht.

Kimpel: Nein, Intuition kann aber stets nur eine Ergänzung 
sein und braucht trotzdem immer eine objektive Basis wie 
Wissen oder Erfahrung. 
 
 
Was tun mit Topbewerbern, bei denen die innere Stimme 
Nein sagt? 

Kobjoll: Auf keinen Fall Ja sagen! Das Leben ist zu kurz,  
um sich mit Menschen zu umgeben, auf die man sich nicht 
täglich freuen kann.

Garbs: Herausfinden, warum das so ist, und abwägen, ob 
das ein Hindernis für die zu besetzende Stelle darstellt.

Baltes: Die Erfahrung sagt, dass es dann später auch nicht 
passt und man besser absagt. Aber meist hat die innere 
Stimme auch eine rationale Begründung, die man für sich 
herausarbeiten muss und bei anderen Interviewpartnern 
verifizieren sollte.

Brodbeck: Wir lassen die Finger von diesen Bewerbern. Ein 
brillanter Mitarbeiter, der nicht zum Team passt, bringt dem 
Unternehmen wenig.

Jost: Einen Topbewerber darf man nicht wieder gehen las-
sen. Übertragen aus dem Sport würde ich aus Führungs-
perspektive sagen: „Ein guter Spieler spielt mit jedem Ball.

Protokolle: Judith-Maria Gillies
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Mini: Wenn die innere Stimme Nein sagt, ist es kein Top-
bewerber. 
 
 
Wie schalten Sie Vorurteile gegenüber Bewerbern aus?

Kobjoll: Durch unseren 13-teiligen Einstellungsfilter. Da gibt 
es etwa eine mehrtägige Arbeitsprobe, ein gemeinsames 
Mittagessen mit Partner/-in, manchmal sogar ein grapholo-
gisches Gutachten und schließlich erst einen befristeten 
Arbeitsvertrag. Wir prüfen uns gegenseitig sehr genau!

Staff: Bei SAP bewerten wir Bewerber nach objektiven Kri-
terien. Zusammen mit einem standardisierten Bewerbungs-
prozess bildet das die Basis. Zusätzlich setzen wir grund-
sätzlich auf das Vier- oder Mehraugenprinzip. Vorurteile 
haben deswegen keine Chance.

Mini: Indem ich mir immer wieder meiner Schubladen 
bewusst werde, mich ermahne, sie zu öffnen, und mir Zeit 
nehme, nachzufragen. 

Jost: Indem ich mir im Vorhinein genaue und detaillierte 
Gedanken über die Anforderungen an die Stelle mache und 
mich in meiner Interviewtechnik dann strikt an diesen 
Anforderungen orientiere. 
 
 
Was halten Sie von anonymisierten Bewerbungen?

Brodbeck: Wir haben uns am Projekt der anonymen 
Bewerbungen beteiligt, konnten jedoch keinen positiven 
Effekt nachweisen. Es gab nicht mehr positive Bewerbun-
gen von Migranten, alleinerziehenden Müttern oder Älte-
ren. Deshalb führen wir dieses Personalauswahlverfahren 
nicht ein.

Baltes: Ich persönlich halte die Diskussion darüber für 
überflüssig, da am Ende des Bewerbungsprozesses beide 
Parteien Ja sagen müssen.

Kobjoll: Nichts! Ich will im Vorfeld wissen, um wen es sich 
handelt, und mir nicht meine Zeit stehlen lassen. Unterneh-
mer sein heißt vor allem frei sein!

Kimpel: Wenig. Damit wird nur eine Extraschleife im 
Bewerbungsverfahren gedreht. Viel wichtiger ist es, im 
Unternehmen das Thema Diversity zu leben. 

 

Hat Ihr Bauchgefühl Sie schon einmal getäuscht?

Garbs: Bestimmt. Oder man hat das richtige Gefühl, hört 
aber nicht darauf.

Kimpel: Bislang glücklicherweise nicht so, dass ich eine 
Entscheidung für einen Bewerber oder eine Bewerberin 
bereut hätte.

Brodbeck: Na klar. Jeder Kopf irrt sich mal, jeder Bauch 
genauso. Genau deshalb ist es so wichtig, dass wir bei 
unserem Auswahlprozess ein standardisiertes Verfahren 
verwenden.  
 
 
Wann schalten Sie das Bauchgefühl ganz bewusst ab? 
Wie geht das?

Mini: Nie.

Staff: Zum einen durch Erfahrung und zum anderen durch 
Training und Systematik. Klassische Beurteilungsfehler 
und das Bauchgefühl lassen sich so weitgehend vermei-
den beziehungsweise abschalten. Hilfreich ist es sicher 
auch, zu Gesprächen weitere Kollegen hinzuzunehmen.

Garbs: Wenn ich mit meinem Gefühl allein bin, dann ver-
traue ich dem Team. Gleichzeitig teile ich aber auch mei-
nen Eindruck, damit alle für mich relevanten Aspekte in 
die Entscheidung einfließen.

 
Die beste Bauchentscheidung in meinem Job war ... 

Kobjoll: ... in den letzten Jahrzehnten jedes Grundstück 
um den Schindlerhof herum zu kaufen – auch dann, wenn 
ich noch nicht konkret wusste, was ich damit mache. So 
ist mit der Zeit ein ganzes Hoteldorf entstanden, das 
immer mehr erweitert wird.

Brodbeck: … meine damalige Assistenz einzustellen, deren 
Lebenslauf und Profil eigentlich so gar nicht zur Stellenaus-
schreibung passten. Mein Bauchgefühl sagte damals: „Das 
ist genau die Richtige für diesen Job.“ Und sie war es auch.

Mini: ... einen Job 400 Kilometer entfernt von meiner 
fröhlichen großen Patchworkfamilie anzunehmen trotz 
des Wissens, dass wir nicht umziehen können. Alle ratio-
nalen Argumente sprachen dagegen. Wir hatten aber die 
Hoffnung, dass ein Job, der mich zufrieden macht, auch 
meine Familie glücklich macht – und das hat sich zum 
Glück bewahrheitet.

„Einen Topbewerber darf man 
nicht wieder gehen lassen.“ 
Christian Jost, Head of Talent Management bei Hays in Mannheim 

„Wenn ich mit meinem Gefühl 
allein bin, dann vertraue ich 
dem Team.“ 
 
Danine Garbs, HR-Managerin beim Online-Optiker Mister Spex  
in Berlin
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Warum tun wir uns im Umgang  
mit manchen Produkten so leicht, 
während wir bei anderen jedes Mal  
grübeln müssen? Weil die Entwicklung 
gebrauchstauglicher Produkte kein 
Selbstläufer ist. Der Faktor Mensch 
spielt eine entscheidende Rolle.

INTUITIV  
BEDIENBAR
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Cappuccino, Latte macchiato oder doch lieber Espresso? 
Für Franz Koller war das vor zwei Jahren nicht nur eine 
Genussfrage. Vielmehr hatte die Ludwigsburger Firma 
User Interface Design (UID), deren Geschäftsführer Koller 
ist, sich mit der Bedienung von Kaffeevollautomaten 
beschäftigt. Auftraggeber: der Schweizer Hersteller Jura. 
„Das Design spielt bei Juras Produkten eine maßgebliche 
Rolle“, sagt Koller, „und mit einer neuen Bedienoberfläche 
wollte das Unternehmen Maßstäbe in der Nutzerführung 
setzen.“ Schon das Display sollte den Besitzer des Geräts  
in die Welt des Kaffees entführen. Wie sich so etwas errei-
chen lässt, dabei berät UID Hersteller. Die Ausgangsfra-
gen lauten immer: Wie wird das Gerät genutzt? Wer sind 
die Nutzer? Nach einer Analyse folgen oft Experteninter-
views zur Nutzung des Produkts und/oder Tests mit Nut-
zern an Demonstratoren und Prototypen. Die Nutzer 
werden dabei beobachtet und anschließend zu ihren kon-
kreten Erfahrungen befragt. UID begleitet dabei im Idealfall 
den gesamten Produktentwicklungsprozess des Herstel-
lers und spiegelt ihm wider, wie sich ein neues Produkt 
unter realen Bedingungen schlägt. „Das macht man nicht, 
um sagen zu können ‚Wir haben es geprüft‘, sondern um 
sicher zu sein, dass man die gesetzten Ziele erreicht hat“, 
verdeutlicht Koller. Hat man letztlich eine stimmige 
Lösung gefunden, bemerkt der spätere Käufer des Pro-
dukts davon im Idealfall gar nichts – besser gesagt, er 

muss nicht darüber nachdenken, wie er das Produkt 
bedient. 
 
 
Ergonomie, Usability und User Experience

Was man landläufig als intuitive Benutzung bezeichnen mag, 
wird unter Experten mit Begriffen wie Ergonomie, Usability 
oder User Experience belegt. „Ergonomie“, sagt Ina Wech-
sung, „ist der älteste Begriff. Er beschreibt quasi die physi-
schen und psychologischen Implikationen, die sich durch 
den Nutzer für ein Gerät ergeben.“ Ein Beispiel dafür ist die 
EU-Bildschirmrichtlinie, die vorgibt, wie der Arbeitsplatz 
einer Bürokraft gestaltet sein soll. Wechsung ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl Quality and Usability 
Lab der TU Berlin und erforscht bei den Telekom Innovation 
Laboratories, wie sich Schnittstellen zwischen Mensch und 
Maschine verbessern lassen. Dazu kann die Bedienung von 
Smartphone-Apps gehören, aber auch die Verbesserung von 
Sprachdialogsystemen.

„Aus der Softwareecke kommt der heute oft gehörte Begriff 
der Usability, der anders als die klassische Ergonomie eher 
psychologische Aspekte berücksichtigt“, so Wechsung. Zu 
Deutsch bedeutet Usability so viel wie Gebrauchstauglich-
keit. Noch weiter geht der Begriff der User Experience: „Er 

Von Michael Vogel

Wird ein Gerät über Touchscreen 
oder die Tasten gesteuert?  
Je nach Benutzergruppe entschei-
den Gewohnheiten über den Grad 
der intuitiven Nutzung.
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ist ganzheitlich und greift sowohl die Gefühle als auch die 
Bedürfnisse des Nutzers auf“, erklärt Wechsung. Usability 
ist also eine Teilmenge der User Experience. Begriffe wie 
Ergonomie oder Usability sind ingenieurgerecht in Normen 
und Richtlinien beschrieben, bei der User Experience kommen 
„weiche“ Faktoren hinzu, zum Beispiel das Markenverspre-
chen. An Apple-Produkten lässt sich das gut veranschauli-
chen: Sie sind in der Mehrzahl nicht nur intuitiv zu bedienen 
und zeichnen sich durch eine gute Usability aus, sondern 
erzeugen auch eine starke Identifikation des Nutzers mit 
der Produktwelt des Herstellers. Das beginnt bei der Prä-
sentation der Ware im Laden, geht über das Auspacken 
und die Inbetriebnahme des Geräts bis hin zu seiner Nut-
zung, Wartung und dem Unternehmensimage. User Expe-
rience par excellence. 
 
 
Was als gute Usability gilt, ist auch eine Frage der Zeit

Was als gute Usability und User Experience gilt, ist aber 
auch eine Frage der Zeit – manche würden sagen: des Zeit-
geistes. Ein herkömmlicher Papierkorb zum Beispiel ist heute 
für jeden intuitiv bedienbar; er muss nur als solcher zu 
erkennen sein. So trivial das zunächst auch klingt, verdeut-
licht es das Gesagte: Vor 800 Jahren hätten sicherlich die 
wenigsten Menschen einen Papierkorb intuitiv richtig 
genutzt. Zudem ist bei manchen Gegenständen oder Gerä-

ten eine gute Usability sicherlich leichter zu erreichen als 
bei anderen. Und das bringt einen als Entwickler in die 
paradoxe Situation, dass intuitive Bedienkonzepte auch 
hinderlich sein können. „Wenn ein Produkt intuitiv bedien-
bar ist, setzt der Nutzer ja sein Vorwissen ein“, verdeutlicht 
Wechsung. „Würde man nur auf Intuition setzen, könnte da 
die Verwirklichung von neuartigen Ansätzen in der Bedie-
nung erschweren und im Extremfall sogar Innovationen 
verhindern, weil der Nutzer nicht daran gewöhnt ist.“ UID-
Geschäftsführer Koller hat die Problematik der Intuition im 
privaten Umfeld schon beobachtet: „Mein Navi im Auto 
muss über einen Dreh-Drück-Stellknopf bedient werden. 
Mein Sohn, der mit berührungsempfindlichen Smartphone-
Displays aufwächst, drückte aber zunächst auch beim Navi 
auf dem Bildschirm herum. Für ihn war die Bedienung also 
nicht intuitiv.“ 
 
 
Den Nutzer dort abholen, wo er sich in seiner 
Erfahrungswelt bewegt

Das verdeutlicht, warum es so schwierig ist, allgemeingültige 
Aussagen über gute Usability zu treffen: Es kommt immer 
auf die Nutzergruppe an. „Man muss den Nutzer immer dort 
abholen, wo er sich in seiner Erfahrungswelt bewegt“, sagt 
Koller. Je homogener die intendierte Nutzergruppe ist, mit 
umso weniger Kompromissen lässt sich eine gute Usability 

Was als gute Usability und User 
Experience gilt, ist auch eine  
Frage der Zeit: Vor 800 Jahren 
hätten sicherlich die wenigsten 
Menschen einen Papierkorb  
intuitiv richtig genutzt.
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verwirklichen. Muss ein Gerät dagegen für Zehn- und 
Neunzigjährige gleichermaßen bedienbar sein, wird es 
schwieriger, wie das Beispiel Fahrkartenautomat zeigt. Vor 
allem Ältere fühlen sich schnell von der dargebotenen Men-
ge an Informationen überfordert. „Was nichts mit einer 
Technikfeindlichkeit Älterer zu tun hat, wie UID mit Studien 
belegen konnte“, sagt Koller. Auch Ältere seien offen für 
neue Technik, aber sie müsse „gut gestaltet sein, ohne zu 
stigmatisieren“. Der Schlüssel zum Erfolg liegt bei den 
Fahrkartenautomaten in den anderen Lesegewohnheiten 
der Älteren: „Junge Menschen sind es durch Computer und 
Internet gewohnt, selektiv zu lesen, ältere lesen dagegen 
oft die gesamte dargebotene Information“, erklärt Koller. 
Daher haben sich für Ältere Bedienoberflächen bewährt, 
die nur jeweils die Informationen zeigen, die momentan 
gebraucht werden. Anschließend wird durch eine Kontroll-
frage überprüft, ob der Vorgang tatsächlich fortgesetzt 
werden soll. Die Menüführung in Bankautomaten kommt 
der Idee in dieser Hinsicht schon sehr nahe: „Wollen Sie 
wirklich € 500 abheben?“, wird angezeigt, nachdem man 
den gewünschten Betrag eingetippt hat.

Trotz diverser Schwächen gehören die Fahrkartenautomaten 
der Deutschen Bahn noch zu den Vorzeigeautomaten des 
öffentlichen Nahverkehrs, weil bei ihnen in puncto Usability 
eben doch vieles richtig gemacht worden ist. Manche Ver-
kehrsbetriebe machen ganz andere Fehler. Da kann man 
zum Beispiel in Berlin eine Fahrkarte mit EC-Karte bezahlen 
und bekommt dann zunächst die Fahrkarte ausgedruckt und 
erst danach die EC-Karte zurück. Weil Kunden am Bahnsteig 
aber die Aufgabe „Fahrkarte lösen“ im Kopf haben, verges-
sen sie leicht die EC-Karte und lassen sie stecken, weil ihre 

Aufgabe ja bereits mit der gedruckten Fahrkarte abge-
schlossen war. Und wer als Auswärtiger schon mal versucht 
hat, das Tarifsystem des Münchner Verkehrsverbunds aus 
Streifen und Zonen unter Zeitdruck zu durchschauen, dem 
fallen ebenfalls spontan Verbesserungsvorschläge zur einfa-
cheren Nutzerführung ein. 
 
 
Eine gute Usability gehört inzwischen zur professionellen 
Produktentwicklung

Wobei Fahrkartenautomaten in den Augen von Franz Koller 
noch ein weiteres Problem verdeutlichen, das mit der User 
Experience zu tun hat: „Wenn das Thema Bahnfahren bei 
einem Kunden negativ besetzt ist, wird auch die beste Usa-
bility beim Fahrkartenautomaten das nicht überlagern kön-
nen.“ Anders gesagt: Auch die schönste Zahnarztpraxis 
erzeugt beim Patienten schlechte Gefühle. Für einen Usabi-
lity-Experten wie Koller heißt das: „Wir müssen Erwar-
tungshaltungen akzeptieren.“ Eine gute Usability hat also 
nicht automatisch ein erfolgreiches Produkt zur Folge. Aber 
umgekehrt wird daraus schon ein Schuh. Wissenschaftlerin 
Ina Wechsung spricht in dem Zusammenhang vom „Hygie-
nefaktor“ der Usability: „Mangelnde Usability erzeugt 
Unzufriedenheit beim Nutzer.“ So kommt es, dass eine gute 
Usability inzwischen bei fast jeder professionellen Pro-
duktentwicklung ein Punkt im Lastenheft ist. Schließlich 
können sich Unternehmen immer weniger über Technik 
allein differenzieren, daher werden die Usability und nicht 
zuletzt die User Experience weiter an Bedeutung gewin-
nen. Auch der Kaffeeautomatenhersteller Jura hat das 
schon früh erkannt.

Erst Geld, dann Karte? Gute Usability funktioniert umgekehrt – sonst läuft der Kunde 
Gefahr, seine Karte im Automaten zu vergessen.
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Café mit Milch, schwarz, Espresso? 
Intuitive Bedienkonzepte dürfen 
als wichtigste Schnittstelle zwi-
schen Mensch und Maschine keine 
Verwirrung stiften – eine Heraus-
forderung für Ingenieure und  
Produktdesigner. Techniken wie 
Sprach- oder Blicksteuerung wer-
den Wissenschaftler und Soft-
wareentwickler noch eine ganze 
Zeit beschäftigen.

In der Elektronik- und Computerentwicklung wird  
derzeit viel über alternative Bedienmöglichkeiten dis-
kutiert – Gesten, Sprache, Blickbewegungen … Woher 
das Interesse kommt, erklärt Harald Widlroither,  
Leiter des Competence-Teams Human Factors Engi-
neering am Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft 
und Organisation in Stuttgart. 

Herr Widlroither, sind unsere Finger für die Bedienung 
von Geräten nicht mehr gut genug?

Sie sind immer noch gut und wichtig, aber oft hat man die 
Hände nicht frei. Zudem demonstrieren neue Interaktions-
formen dem Kunden direkt eine gewisse Markt- und Tech-
nologieführerschaft. Deshalb werden sie oftmals auch 
unausgereift dem Kunden angeboten. 
 
 
Was sind die Vorteile?

Eine intuitive und effiziente Bedienung steigert die Zufrie-
denheit des Kunden. Mit einer funktionierenden Sprach-
steuerung im Auto zum Beispiel gewinnt er an Zeit, 
womöglich an Sicherheit oder kann seine Belastung  
reduzieren. 

Welche neuen Schnittstellen 
werden wir zukünftig in  
Produkten vorfinden?

Gesten- und einfache Sprach-
steuerungen gibt es schon 
heute in sehr unterschiedlichen 
Produkten und Maschinen, 
oder sie stehen kurz vor der 
Markteinführung. Auch blick-
gesteuerte Kommunikations-

schnittstellen, etwa für Patienten mit motorischen Defiziten, 
sind in der Zwischenzeit keine reine Forschung mehr,  
sondern Produkte. Das größte Potenzial und gleichzeitig 
die größte technische Herausforderung sehe ich in der 
natürlich-sprachlichen Interaktion.

Selbst bei Apples hochgelobter Sprachsteuerung Siri 
klappt das bislang nur rudimentär.

Sprache ist komplex. Die Entwicklung korrekter Modelle 
für das Verständnis von Intonation, Akzent, Lautdauer und 
Sprechpausen sowie die Auswertung von grammatikali-
schen Zusammenhängen oder komplexen Sachverhalten 
werden Sprachwissenschaftler und Softwareentwickler 
noch sehr lange beschäftigen.

SPRECHEN WIE MIT EINEM MENSCHEN
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„Die Fertigstellung des Bauvorhabens verzögert sich um 
mehrere Monate. Die endgültigen Kosten können wir 
momentan nicht überblicken.“ Ob der Flughafen Berlin 
Brandenburg, Stuttgart 21 oder die Hamburger Elbphilhar-
monie: Viele Großbauprojekte sind momentan ein Desaster. 
Steuergelder müssen nachgeschoben werden, Verantwort-
liche nehmen den Hut – häufig erst, wenn der mediale 
Druck zu groß geworden ist. Der Litanei von Schuldzuwei-
sungen und Versäumnissen kann man allabendlich in Talk-
shows beiwohnen. 

„So weit muss es nicht kommen“, erklärt Dr. Otto Greiner, 
der an der BAUAkademie Kärnten und an der FH Kärnten 
Bauprojektmanagement und kybernetisches Management 
lehrt. Sein Ansatz: kybernetisches Projektmanagement 
gepaart mit Intuition. Hierin sieht er die Chance, die Tücken 
der menschlichen Logik zu überwinden und Projekte, ins-
besondere große und komplexe Vorhaben, erfolgreicher zu 
gestalten als mit deterministischen Methoden.

Wer vermutet, dass Zeit-, Kosten- und Budgetplanung bei 
diesem Ansatz Fremdwörter sind, liegt falsch. Aber: „Mit 

noch mehr Planung und noch mehr Regulierung und Kont-
rolle lässt sich Unvorhersehbarkeit nicht in den Griff 
bekommen“, ist sich Greiner sicher. In den vergangenen 
Jahren habe sich die Zahl der Planer und Ausführenden 
durch steigende Anforderungen an Qualität und Dokumen-
tation vervielfacht, sodass bei Großbauvorhaben 200 Pro-
jektbeteiligte durchaus keine Seltenheit mehr seien. „Das 
ergibt zahllose wechselseitige Abhängigkeiten“, führt  
Greiner aus.  
 
 
Ganzheitliche Projektabwicklung

„Was wir brauchen, sind Methoden, die imstande sind, 
diese Komplexität zu meistern“, sagt er. Man müsse akzep-
tieren, dass beim Bauen der Störfall nicht die Ausnahme, 
sondern die Regel sei. Das wesentliche Merkmal der Bau
kybernetik ist ein ganzheitliches Herangehen an die Projekt
abwicklung. So fließen neben den Hard Facts Aspekte wie 
das Klima der Zusammenarbeit, der Organisationsgrad  
der Teams, ihre Ausbildung, Motivation und der Teamgeist, 
Termintreue der Beteiligten, Problemlösungsfähigkeit, 

STÖRUNGEN SIND  
NICHT DIE AUSNAHME, 
SONDERN DIE REGEL
Kybernetik nennt sich die Steuermanns-
kunst, die etwas nicht Vorausberechen-
bares steuerbar macht. Gepaart mit der 
Intuition eines erfahrenen Projektma
nagers hat sie das Zeug dazu, Bauprojekte 
zeit- und kostengerecht abzuwickeln. 

Von Bernd Seidel
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Anrainerkontakte und -beschwerden bereits während 
der Planung mit ein. „Eine flüssige Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten steigert die Motivation und erlaubt 
es, Störungen sehr viel rascher zu erkennen.“

Besonderen Stellenwert beim kybernetischen Ansatz hat 
die Selbstorganisation. „Unsere Bauprojekte müssen funk-
tionieren wie eine Minimarktwirtschaft und nicht wie eine 
zentralistische Planwirtschaft“, konstatiert er. Entscheidend 
sei es daher, bereits im Vorwege die Engpässe in einem 
Projekt zu identifizieren. Häufig stellten die Mitarbeiter 
sowohl beim Planer als auch bei den Ausführenden einen 
zentralen Engpass dar. Wenn es gelinge, diesen zu besei
tigen, reduziere man grundsätzlich die Problembelastung 
und schaffe damit die Grundlage für eine teilweise sensa
tionelle Selbstorganisation auf der Baustelle.

Greiner und seine Kollegen planen daher von Beginn an – 
nachvollziehbar – die erforderliche Kapazität gemeinsam 
mit den ausführenden Unternehmen und legen sie vertrag-
lich fest. „Wir überlassen das nicht mehr der ausführenden 
Unternehmung allein, sondern heben damit den Organisa-
tionsgrad bei den Firmen auf ein hohes und einheitliches 
Niveau“, erklärt er. 
 
 
Intuition gibt Orientierungshilfe 
 
„Die Intuition begleitet dabei alle Prozesse, indem sie sehr 
rasch und zielsicher Orientierungshilfe gibt, neue und oft 
unerwartete Aspekte zu Tage bringt, Warnsignale aussen-
det, plötzliche Lösungsmöglichkeiten offeriert und zu einer 
kybernetischen Steuerungsfähigkeit beiträgt“, führt Greiner 
aus. Intuition ermögliche ein „Vorauswissen“ für sinnvolle 
Entwicklungen. Dafür seien weniger Zeitdruck und Freiräu-
me nötig, um die inneren Stimmen überhaupt wahrnehmen 
zu können. 

Greiners Planungsansatz sieht daher neben dem klassi-
schen Terminplan mit den Vertragsterminen und der  
vorbesprochenen Kapazitätsvereinbarung flexible Start
termine mit Reservezeiten vor. Wenn man mit einem 
Gewerk zum jetzigen Zeitpunkt einen Vertrag abschließe 
und der Einsatztermin erst zehn Monate später sei, sei es 
unseriös, Lieferanten mit dem im Terminplan errechneten 
Datum vertraglich zu binden. Die zeitliche Distanz von 
heute bis zum geplanten Einsatz sei zu groß, und viel  
Ungeplantes könne in der Zwischenzeit geschehen. 
 
Greiners Vereinbarungen sehen vor, den Beginn der Arbei-
ten auf ein Zeitfenster von plus/minus zwei Wochen um 
den errechneten Termin zu erweitern. Der endgültige Start 
der Ausführung wird dem Auftragnehmer dann sechs 
Wochen vorher mitgeteilt. Diese Vorgangsweise fördere 
die Selbstorganisation. Die Reservezeiten eröffnen der  
Projektsteuerung große Flexibilität und werden auch der 
Unberechenbarkeit des tatsächlichen Projektablaufes 
gerecht. 

„Das Denkmodell ‚Alles ist berechen- 
bar und damit planbar‘ ist nicht mehr 
zeitgemäß und mitverantwortlich für  
die vielen Desaster bei den Bauprojekt
abwicklungen.“
Dr. Otto Greiner 

Über Otto Greiner 

Dr. Otto Greiner war der Erste, der 
in den frühen 8Oer-Jahren bauky-
bernetische Managementmethoden 
auf österreichischen Baustellen ein-
führte. Er entwickelte eine auf der 
Engpasskonzentrierten Strategie 
(EKS) beruhende Projektmanage-
mentmethode weiter und setzte sie 
unter anderem im Kraftwerksbau 

um. Schließlich gelangen ihm im Krankenhausbau im 
Jahre 2000 zwei Weltrekorde: Die Errichtung einer 
Klinik in Graz mit einem Investitionsvolumen von rund 
35 Millionen Euro erfolgte – ohne Generalunterneh-
mer – in nur 19 Monaten bis zum Vollbetrieb. Und es 
war die erste nach ISO zertifizierte Hochbaustelle 
der Welt. Beim letzten Großprojekt, dem Bau des 
LKH Klagenfurt mit über 300 Millionen Euro, wur-
den die Kosten und Termine sogar unterschritten.

Wie ihm die Intuition 
hilft, Engpässe bei Bau-
vorhaben zu vermeiden, 
erläutert Dr. Otto Greiner 
im Interview „Die Ent-
scheidung trifft letztlich  
immer mein Ich“ auf  
www.haysworld.de
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ALLE KUNST IST 
INTUITION? 
Entspringt Kunst der Intuition oder handelt es sich um das gekonnte Anwenden 
eines bestimmten Regelwerks? Beides – das Spannende allerdings sei der Raum 
dazwischen, sagt Axel Heil, selbst Kunstschaffender sowie Professor an der 
Kunstakademie Karlsruhe. 
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Herr Professor Heil, können Sie etwas mit der These 
anfangen, dass Kunst „Intuition“ ist, weil sie sozusagen 
dem Bauch entspringt und weniger dem Kopf?  
 
Dass Intuition dem Bauch entspringt und weniger dem 
Kopf, ist nicht mehr als eine Redensart, die einen Gegen-
satz andeuten soll. Ich ziehe Joseph Beuys vor, der gesagt 
hat: „Ich denke sowieso mit dem Knie.“ Die Zuweisung, 
mit welchem Organ jemand denkt oder fühlt, überlas-
se ich den Physiologen (lacht). Künstlerisches Tun ist 
eine stetige Entwicklung, eine Wiederholung der immer 
gleichen Fragen: Wie und warum mache ich etwas? Eine 
Arbeit, die gleichwohl vom Überraschungsmoment lebt – 
für den Künstler natürlich, aber auch für den potenziellen 
Betrachter.  
 
 
Sie selbst sind Kunstschaffender. Welche Rolle spielt 
Intuition in Ihrer Kunstproduktion? 

Intuition ist für mich Unmittelbarkeit, Schnelligkeit beim 
Zugriff auf eine Idee, das alles im Feld der Inspiriertheit. 
Es ist der Moment, wo zu der Idee, die man mit sich her-
umschleppt, der gewisse Dreh hinzukommt, die Ahnung: 
Das klappt! Ganz entscheidend bei der künstlerischen 
Arbeit ist ja die Sichtbarwerdung der Idee. Intuition spielt 
dabei eine wichtige Rolle. Ein schönes Beispiel für dieses 
Sichtbarmachen ist Joseph Beuys’ „Intuitionskiste“: Eine 
schlichte, oben offene Holzkiste, in die er mit Bleistift „In-
tuition“ schrieb. Der Witz an der Kiste ist, dass Beuys sie 
erst durch die Bezeichnung als „Intuitionskiste“ von einer 
Kiste für Schuhcreme unterscheidet. Er sagt damit auch: 
Intuition braucht einen Rahmen, einen Ort. Die Kiste hilft 
bei einer Fixierung der Intuition. Erst durch die Fixierung 
wird sie sichtbar! Das Ganze steht also auf der Metaebene 
für das Sichtbarmachen einer Idee. Das ist natürlich eine 
sehr intellektuelle Herangehensweise (lacht). Grundsätz-
lich würde ich sagen, dass bei vielen der Künstler, die 
mich interessieren, die Hand schneller ist als der Kopf. 
Was aber nicht bedeutet, dass hier der Bauch arbeitet, 
sondern das hat eher etwas mit einer gewissen Fertigkeit 
zu tun, mit Talent, aber auch mit provoziertem Scheitern. 
 
 
Sie unterrichten auch Kunst an der Kunstakademie  
Karlsruhe – und analysieren dabei zwangsläufig Kunst-
werke. Welche Rolle spielt Intuition bei der Rezeption 
von Kunst? 

Kunst kommt von Kunst, nicht von Können: Jeder Künstler 
beschäftigt sich in einem Ausmaß mit Kunst, den sich die 

meisten Betrachter gar nicht vorstellen können. Bei der 
Rezeption ist es so: Ich sehe nicht einfach, was ich sehe, 
sondern ich sehe nur, was ich weiß! Dieses Wissen der 
Studenten zu erweitern, ist die Grundlage der Arbeit an der 
Hochschule. Ob man ein Bild intuitiv richtig erfassen kann, 
weiß ich nicht. Was ist „richtig“? Schauen Sie: Ein Muse-
umsbesucher verweilt durchschnittlich etwa eine Minute 
bei einem Bild. Er kann sich natürlich intuitiv von einem 
Werk angezogen oder abgestoßen fühlen, das ja. Dieses 
„Hopp oder Top“: Bleibt er stehen oder nicht? Das mag 
etwas mit Intuition zu tun haben. 
 
 
Kann ein Künstler ein Kunstwerk schaffen, ganz ohne 
Regeln zu folgen? Kann es ohne „Handwerk“ gehen?  
 
Regeln und Handwerk möchte ich unterscheiden: Ich  
halte die seit der Moderne vertretene Theorie, dass Kunst 
immer eine Regelverletzung sein muss, immer einen 
„Neuigkeitswert“ besitzen muss, in der Praxis für über-
trieben. Wenn man sich umschaut, lebt ein Großteil der 
Kunst von der Piraterie – vom schon Gesehenen zum 
neu Gemachten. Und zum Handwerk: Für mich ist „gute“ 
Kunst meist auch deswegen interessant, weil sie technisch 
gut gemacht ist. Dafür muss ein Künstler die Mittel, die er 
einsetzt, natürlich reflektieren! Kunst zu schaffen, hat mit 
Handwerk zu tun, mit Professionalität und mit Erfahrung. 
Ein Kunstwerk zu schaffen, ist angesiedelt zwischen dem 
„Making-of“ und dem „Wunder“: In einem bestimmten 
Moment seiner Arbeit weiß der Künstler als genialer Dilet-
tant, wie er das Licht einfangen kann – das würde ich den 
Moment der Intuition nennen. Ich mag allerdings lieber 
die Vorstellung vom Musenkuss. Aber man muss etwas 
dafür tun, dass die Muse einen ereilt, man muss ein Möglich-
keitsfeld schaffen. Die stillen Nachmittagsstunden abwar-
ten, in denen sie überraschend vorbeikommen kann. 

Axel Heil, Ghosts of Chance – Hinterm Schrank II, 1999/2012
Installationsansicht, „Analogue Delay“, Städtisches Museum Spendhaus, Reutlingen 2012

Professor Axel Heil

Das Interview führte Jana Nolte
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„Nun verraten Sie mir doch mal, Herr Kommissar, wieso 
haben Sie den als Mörder Überführten überhaupt noch-
mals verhört? Der Kerl gehörte doch gar nicht zum enge-
ren Kreis der Verdächtigen.“ „Ich weiß es nicht genau, 
Chef. Da war so ein Gefühl. Irgendetwas sagte mir, dass 
mit dem Mann etwas faul ist.“ 

Krimifreunde sind fasziniert von Gesetzeshütern, die über 
ein verlässliches „Bauchgefühl“, einen genialen „sechsten 
Sinn“ oder eine untrügliche „Spürnase“ verfügen. Wie 
aber sieht es in der Realität aus? Welche Rolle spielt die 

Intuition bei Kriminalisten und der von Rationalität 
geprägten Polizeiarbeit? 

Tatsächlich gibt es zahlreiche belegte Fälle, bei denen 
Straftaten aufgrund der Intuition erfahrener Polizeibeam-
ter vereitelt oder aufgeklärt werden konnten. Sei es der 
Drogenfahnder am Flughafen, der immer wieder erfolg-
reich aus Tausenden von Flugreisenden Drogenkuriere 
herausfischt, oder der Streifenpolizist, der einer Ahnung 
folgend ein Fahrzeug stoppt und dabei einen gesuchten 
Verbrecher aufspürt. 
 
 
Intuition ist so wichtig wie der Einsatz modernster  
technischer Hilfsmittel 
 
Dr. Christiane Lentjes Meili, Chefin der Kriminalpolizei 
Zürich, misst der Intuition große Bedeutung bei. Sie 
bekräftigt: „Mindestens ebenso wichtig wie der Einsatz 
modernster technischer Hilfsmittel ist die Intuition der Kri-

Begabung und Erfahrung scheinen die 
Schlüsselfaktoren zu sein, wenn Ermitt
ler Situationen blitzschnell erfassen oder 
Verdacht schöpfen, noch bevor der  
Verstand seine Analysearbeit beginnt.

MIT SCHARFSINN 
UND SPÜRNASE 

 Von Bernd Seidel 
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minalisten. Ihr taktisches Geschick und ihre Fähigkeit, aus 
Sachverhalten die richtigen Schlüsse zu ziehen.“

Das anfängliche Bauchgefühl, der unmittelbare Verdacht, 
das gefühlte Erfassen der Situation, wird in der Regel von 
Denkprozessen begleitet, die dem Verstand und der Ver-
nunft zuzuordnen sind. Gerd Schmelz, Professor für Krimi-
nalwissenschaften an der Hessischen Hochschule für Polizei 
und Verwaltung (HfPV) in Wiesbaden, bestätigt: „Das urei-
gene kriminalistische Denken und Handeln hat in erster Linie 
mit logischem, analytischem Denken zu tun.“ Vor seiner 
Tätigkeit als Fachhochschullehrer war Schmelz selbst 21 Jah-
re als Kriminalbeamter im Einsatz. Als ehemaliger Kriminaldi-
rektor und Leiter diverser Sonderkommissionen (Tötungsde-
likte, Bandenkriminalität) kennt er den Polizeialltag und die 
Ermittlungspraxis aus dem Effeff. Auch er räumt ein: „Es gibt 
diese Spürnasen. Es gibt Kollegen, die rausfahren, eine Situ-
ation vorfinden und intuitiv spüren: Hier stimmt etwas nicht.“ 
 
 
Intuition baut auf Erfahrung auf 
 
Woher kommt diese Fähigkeit? Kann man diese Art Hand-
lungsautomatismus, der uns Richtiges tun lässt, erlernen? 
Prof. Schmelz glaubt nicht daran: „Intuition baut auf Erfah-
rung auf und wird genährt aus Erfahrung. Erfahrene Kolle-
gen haben häufig die Fähigkeit, über alle analytischen 
Ansätze hinaus aus dem Gefühl heraus Verdacht zu schöp-
fen. Es handelt sich dabei um Personen, die über eine große 
Portion an Denkfähigkeit, abstraktem Denkvermögen und 
Kreativität verfügen. Sie müssen die Möglichkeit für realis-
tisch halten, dass irgendetwas sein kann, was sich konkret 
tatsächlich nicht so darstellt. Erlernen kann man dies nach 
meiner Auffassung nicht. Für mich gehört eine gewisse Ver-
anlagung dazu.“ 

Eine solche Veranlagung, nämlich die Fähigkeit, Eigen-
schaften und Emotionen eines Menschen in Sekunden-
bruchteilen komplex zu erfassen, erlebte Prof. Schmelz 
bei einem Vernehmungsbeamten: „Der Kollege hatte 
noch nie etwas von Vernehmungslehre und Verhörme-
thoden gehört. Und trotzdem gelang es ihm intuitiv, mit 
jeder Person den Kontakt herzustellen – ob Rausch-
giftabhängiger, Wirtschaftskrimineller oder Gewalttäter. 
Er kam mit jedem ins Gespräch und erzielte dabei aus 
polizeilicher Sicht optimale Ergebnisse.“ Psychologen 
sprechen hier auch von intuitiver Empathie.  
 
 
Intuition lässt das nahezu Unfassbare  
möglich erscheinen

Am häufigsten begegne man der Intuition bei der krimi-
nalistischen Arbeit, so impft es der Professor seinen Stu-
denten ein, „in Form einer sehr subtil dargestellten, oft-
mals nicht zu begründenden Hypothese mit sehr hohem 
Abstraktionsgrad“. Einfacher ausgedrückt: Die Intuition 
lässt das nahezu Unfassbare als möglich erscheinen. Ins-
besondere bei sehr komplexen, ungewöhnlichen und/
oder unstrukturierten Fällen könne die Intuition ein Stück 
weiterbringen. Die Richtigkeit eines Verdachts oder einer 
Entscheidung zeige sich oft erst im Nachhinein. 

Gleichzeitig mahnt Prof. Schmelz, man dürfe die Rolle 
der Intuition bei der Polizeiarbeit auch nicht überbewer-
ten. Schließlich müsse jeder Anfangsverdacht durch Indi-
zien erhärtet und eine Täterschaft möglichst stichhaltig 
bewiesen werden. Fest steht: Kein Staatsanwalt wird 
eine Hausdurchsuchung nur aufgrund des Bauchgefühls 
eines Beamten anordnen, mag dieser noch so überzeugt 
davon sein, dass mit jemandem „etwas faul“ sei.
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DRAHTSEILAKT – DIE MISCHUNG  
AUS INTUITION UND SYSTEMATIK

Interview mit Professor Dr. Hans-Dieter Hermann, 
Sportpsychologe der deutschen Fußballnational-
mannschaft, über den Stellenwert der Intuition im 
Sport und in der Arbeitswelt. 

Prof. Dr. Hans-Dieter Hermann  

ist Sportpsychologe der 
deutschen Fußballnational-
mannschaft und betreute in 
den vergangenen Jahren eine 
Vielzahl von Profisportlern, 
Olympioniken und Teams im 
In- und Ausland. Darunter 
die deutschen Herrennatio-
nalmannschaften im Hockey, 
Boxen und Turnen, die öster-
reichischen Skiabfahrtsläufer 
und die Schweizer Judonati-
onalmannschaft. Der Diplom-
Psychologe ist Professor an 
der Deutschen Hochschule für 
Prävention und Gesundheits-
management in Saarbrücken. 
Er lebt in Schwetzingen, wo 
er auch Mitinhaber der Coa-
ching Competence Coope-
ration Rhein-Neckar ist.

Das Interview führte Frank Schabel
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Herr Professor Hermann, sind Sie eher der intuitive 
oder der rationale Mensch? 
 
(Überlegt lange.) Ich habe beide Seiten in mir. Bei  
großen Entscheidungen bin ich eher intuitiv, ansonsten 
eher rational.  
 
 
Was speist Ihre Intuition? 
 
Vor allem meine Erfahrungen und mein Wesen. Ich glei-
che meine Persönlichkeit mit meiner Umwelt ab und 
dies gibt mir dann ein Gefühl, ob ich hier richtig bin 
oder nicht. Und natürlich spielt Erfahrung eine zentrale 
Rolle. Intuition ist sehr viel Erfahrungswissen und es ist 
leichter, intuitiv zu sein, wenn man einiges an Erfahrung 
mitbringt.  
 
 
Welchen Stellenwert hat Intuition im Sport? 
 
Gerade in Mannschaftssportarten hat Intuition einen 
hohen Stellenwert, weil die Handlungszeit insbesondere 
beim Ballsport so knapp ist. Aber auch hier handeln 
Sportler intuitiv besser, je größer ihre Erfahrung ist. 
Andererseits ist es spannend: Die Spanier als bestes 
Fußballnationalteam spielen den Ball nicht intuitiv 
irgendwohin. Die wissen genau, dass da einer steht, 
ohne hinschauen zu müssen.  
 
 
Geht Intuition über frühes Training in „Fleisch und 
Blut“ über? 
 
Wir müssen unterscheiden zwischen Automatismus und 
Intuition. Da sind wir in einem Schwellenbereich: Ich 
fühle mich aufgrund vorhandener Automatismen ziem-
lich sicher, also traue ich mich, intuitiv zu handeln. Auf-
grund einer guten Basis, die im Training gelegt wurde, 
entscheiden wir in der Tat leichter intuitiv. Damit will 
ich aber nicht sagen, dass es nicht auch rein intuitive 
Handlungen ohne Trainingsgrundlagen gibt. 
 
 
Gibt es denn konkrete Beispiele für Sportler, die  
intuitiv oder eher rational handeln? 
 
Ein Torwart handelt in vielen Situationen intuitiv, weil  
er zu wenig Zeit hat, um nachzudenken, die Haltung  
des Schussbeines zu beobachten oder Bälle zu be- 
rechnen. Oft ist es im Sport eine Mischung: Wenn  
ein Eiskunstläufer sagt, ich springe heute nur den  
doppelten statt den dreifachen Rittberger, weil die 
Kraft nicht reicht, dann kann dies sowohl rational als 
auch intuitiv begründet sein. Grundsätzlich gilt: Intui
tive Entscheidungen und Handlungen sind ein Add-on  
im Sport, keine Basis, machen ihn aber daher ganz 
besonders reizvoll. 
 
 
Wie beeinflussen äußere Bedingungen und  
Reaktionen oder Handlungen von Dritten Intuition? 
 
Als Sportpsychologen sagen wir: Äußere Dinge dürfen 
dein Handeln nur beeinflussen, wenn es dich trägt und 
weiterbringt. Alles andere musst du lernen auszuschal-
ten. Sportler sollten störungsresistent gegenüber nega-
tiven Einflüssen sein. Wenn es darauf ankommt, das 
Hilfreiche aufzunehmen und das andere auszublenden, 
ist das – nicht nur im Sport – Professionalität.  

„Wenn wir Intuition über  
Erfahrungswissen und  
Entscheidungshandeln 
definieren, kann sie  
trainiert werden.“

Was gute Führung auszeichnet und wie sich 
Teams erfolgreich entwickeln lassen, erklärt 
Professor Hermann im Video-Interview auf 
www.haysworld.de
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Ist das durch Training lernbar? 
 
Ich denke, größtenteils schon. Intuitiv etwas auszublenden 
funktioniert ohnehin nicht. Das widerspricht sich, Ausblen-
den ist ein aktiver Prozess. 
 
 
Welche Rolle spielt Intuition in der Arbeitswelt? 
 
Eine starke, vor allem bei der Auswahl von Mitarbeitern. Die 
gängigen Instrumente, die hierbei benutzt werden, bieten 
keine Zukunftsprognose. Sie wissen nicht, wie jemand, der 
sich heute vorstellt, in einem Jahr arbeiten wird. Und das 
gute Gefühl, ein Kandidat passt ins Team, lässt sich über 
Assessmentcenter nicht wirklich abprüfen. Deshalb sind 
erfahrene Personaler so viel wert. Sie sehen Personen und 
nehmen intuitiv wahr: Der hat das, was dieses Team 
braucht, oder kann es führen.

Nehmen Sie Führungskräfte, die entscheiden müssen,  
welcher Weg der passende ist. Sie haben oft so viele gute, 
rationale Gründe, in eine bestimmte Richtung zu gehen. 
Letztendlich entscheiden sie aber oft intuitiv. Schwierig ist 
es dann, im Nachhinein zu erklären, warum sie diese Strate-
gie gewählt haben. Eigentlich müssten sie sagen, es war 
eine Bauchentscheidung. Das ist jedoch schwierig, weil wir 
von Führungskräften erwarten, dass sie aufgrund klarer 
Fakten entscheiden. 
 
 
Erdrücken Kennzahlensysteme nicht jede Intuition? 
 
In der Tat. Unternehmen müssen entscheiden, wie  
viele Kennzahlen hilfreich sind und wo dadurch wichtige 
Prozesse verhindert werden.  
 
 
Bekommt Intuition derzeit in Unternehmen wieder mehr 
Raum, da sich vieles um Werteorientierung dreht? 
 
Das wäre wünschenswert, aber ich bin mir nicht sicher, ob 
dies eine zwingende Logik ist. Es wird viel über Werte 
gesprochen und in den sogenannten Unternehmensphilo-
sophien kann man das auch nachlesen. Was in der Unter-
nehmens- und Arbeitswirklichkeit ankommt, ist oft noch 
eine ganz andere Geschichte. Und selbst im positiven Fall 
ist nicht zwingend zu erwarten, dass intuitives Handeln 
zunimmt. Zudem scheint mir noch ein Punkt wichtig zu 
sein: Intuition steht ja zunächst einmal nur dafür, auf wel-
chem Weg eine Entscheidung zustande kam. Sie garantiert 
nicht für Richtigkeit. Intuition ist nicht per se und nicht für 
jeden das Beste. Aber es liegt viel Potenzial darin.  
 
 
Wir reden derzeit von Talentmanagement, verbunden mit 
umfassenden Screenings. Ist hier Intuition noch gefragt? 
 
In der Vorauswahl von Talenten ist Screening sicher eine 
gute Geschichte. Wir können ja nicht aus zig Personen  
intuitiv die richtigen auswählen. Aber aus den drei oder 
fünf Mitarbeitern, die sich in dem Screening als mögliche 
Talente gezeigt haben, können wir intuitiv entscheiden. Wo 
Sie eine Persönlichkeit in einem bestimmten Umfeld sehen 
müssen, kommen die Screenings an ihre Grenzen.  
 
 
Es gibt viele Seminare zur Intuition. Lässt sie sich trainieren?  
 
Wenn wir Intuition über Erfahrungswissen und Entschei-
dungshandeln definieren, kann sie trainiert werden.  

Intuitives Handeln setzt voraus, dass wir Situationen wahr-
nehmen: Was nehme ich auf, was ist daran wichtig und 
unwichtig? Intuitionstrainings trainieren daher: Was sehen 
wir in diesem Raum, was ist das Entscheidende in ihm und 
auf was fokussieren wir uns zuerst? Aus der Trennung von 
relevanten und irrelevanten Elementen in der jeweiligen 
Situation entsteht die Basis für intuitives Handeln. Aber 
Intuition hat immer auch mit persönlichem Mut zu tun. 
 
 
Wenn wir Sie richtig verstehen, macht es die richtige 
Mischung aus Intuition und Systematik? 
 
Definitiv, das ist mir in meinen Antworten auch aufgefallen. 
Sie haben jetzt bestimmt den Eindruck, der sagt auch nur 
„sowohl als auch“. Aber genau darin liegt die Richtigkeit. 
Meine liebste Metapher für mein eigenes Leben ist der 
Drahtseilakt. Denn ein Seiltänzer ist immer dabei, Dinge 
auszubalancieren. Das ist eine tägliche Aufgabe, der wir 
uns stellen: Intuition und Rationalität, Emotionen und Intel-
ligenz, Stabilität und Ruhe oder Risiko. Mittelfristig muss 
dieses Gleichgewicht immer wieder stimmen, sonst bekom-
men wir Probleme – und zwar sowohl physisch als auch 
psychisch. 
 
 
Ist das dann der Weg zum vielbeschworenen Flow? 
 
„Im Flow sein“ heißt: Ich bin vollkommen in dieser Situation. 
Dieser Zustand des Einsseins, des kompletten Eintauchens  
in die Situation, ist die perfekte Konzentration und in gewis-
ser Weise macht dies glücklich. Das ist erstrebenswert und 
macht einfach viel Spaß. Aber in dem Moment, in dem ich 
sage, ich will diesen Flow suchen und erzwingen, kommt 
man an Grenzen – mit Macht bekomme ich ihn nicht, denn  
er hat mit Loslassen zu tun. Das ist eine Kunst, bei der wir  
nie vergessen sollten, dass es auch gute Gründe gibt, aus 
dem Flow zu gehen, um Rationalität walten zu lassen für 
bestimmte Prozesse und Entscheidungswege.

„Die Spanier als bestes 
Fußballnationalteam spielen 
den Ball nicht intuitiv irgend-
wohin. Die wissen genau, 
dass da einer steht, ohne  
hinschauen zu müssen.“
Prof. Dr. Hans-Dieter Hermann 



HAYSWORLD
ONLINEONLINE
Sie würden die HaysWorld unterwegs gerne auch mal 
online lesen? Oder fanden einen Artikel besonders inter
essant und würden ihn gerne weiterempfehlen? Oder Sie 
möchten noch mehr zum Thema erfahren? Dann gehen  
Sie auf www.haysworld.de. Denn dort finden Sie unge-
kürzte Texte, multimedial aufbereitet und teilweise um 
Bildergalerien und Videos ergänzt. Sie erhalten Hinter-
grundinformationen sowie die Möglichkeit, einzelne  
Artikel zu kommentieren oder mit anderen zu teilen.  

Über www.haysworld.de können Sie außerdem kostenlos 
die Printausgabe unseres Magazins abonnieren, einzelne 
Ausgaben nachbestellen und am Gewinnspiel teilnehmen. 
Oder uns einfach mal Ihre Meinung sagen – zum Beispiel, 
ob Ihnen das Onlineformat gefällt. Wir freuen uns auf 
einen regen Austausch und wünschen weiterhin eine 
anregende Lektüre.

Ihre HaysWorld-Redaktion

GEWINNSPIEL: HAYS VERLOST
„IMPRESSA C5“ VON JURA 

Gewinnen Sie einen Espresso-/Kaffeevollautomaten „IMPRESSA C5“ in  
edlem Schwarz, Limited Edition. Besonders toll: die smarte Bedienphilosophie.  
Einfach und intuitiv können die Kaffeespezialitäten über ein einziges Bedienele-
ment gewählt werden. Alles, was Sie dafür tun müssen: unser Magazin auf-
merksam lesen, die drei Fragen beantworten und das Lösungswort mit  
fünf Buchstaben bis 15. Mai 2013 online unter www.haysworld.de eingeben. 
Der Gewinner wird schriftlich benachrichtigt.  
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen. Viel Glück!
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In welchem Land führte Dr. Otto Greiner als Erstes baukybernetische 
Managementmethoden ein?  
(Der neunte und der zehnte Buchstabe)

Die Mischung aus Intuition und Systematik bezeichnet der Sport- 
psychologe Prof. Dr. Hans-Dieter Hermann als ... 
(Der dritte Buchstabe)

Wie lautet der Nachname des von Prof. Axel Heil zitierten großen  
deutschen Künstlers, der die „Intuitionskiste“ geschaffen hat? 
(Der erste und dritte Buchstabe)

In der richtigen  
Reihenfolge ergeben  
die fünf Buchstaben  
das Lösungswort:  
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Unternehmen tun zu wenig,  
um Mitarbeiter zu halten

Besonders Geschäftsführung und Fachbereiche werten  
die Bindung ihrer Mitarbeiter aktuell als Top-HR-Thema.  
Interessant ist jedoch, dass sie bisher wenig dafür tun. Zu 
dieser Erkenntnis gelangt der HR-Report 2012/2013, den 
das Institut für Beschäftigung und Employability (IBE) jähr-
lich mit dem Personaldienstleister Hays veröffentlicht. Nach 
Ansicht der Befragten sind vor allem kulturelle Faktoren 
wichtig, um Mitarbeiter dauerhaft zu halten. Daher steht 
auch das gute Betriebsklima mit über 93 Prozent ganz 
oben auf der Liste der HR-Instrumente. Gefolgt von der  
Reputation des Arbeitgebers mit 76 Prozent. Newcomer 
auf den vordersten Plätzen ist im Vorjahresvergleich die 
marktgerechte Entlohnung. Sie kletterte von 57 auf immer-
hin 77 Prozent. Ein Indiz für die Knappheit an qualifizierten 
Mitarbeitern auf einigen Arbeitsmärkten. Der HR-Report 
2012/2013 ist verfügbar unter: www.hays.de/studien. 
 
 

Oliver Starzonek neuer CFO der Hays AG

Seit November 2012 ist Oliver Starzonek neuer Chief  
Financial Officer (CFO) der Hays AG. Er ist für den gesam-
ten Finance-Bereich in Deutschland, Österreich sowie der 
Schweiz verantwortlich. Oliver Starzonek verfügt über eine 
jahrelange Führungserfahrung in Dienstleistungsunterneh-
men. Vor seinem Wechsel zu Hays war er CFO und kauf-
männischer Geschäftsführer der Logica-Gruppe. Zu seinen 
weiteren beruflichen Stationen zählen T-Systems und  
Accenture. Hier hat er sich neben dem Finance-Bereich 
auch umfassende Kompetenzen in der IT und im Change 
Management aufgebaut. Oliver Starzonek hat ein Studium 
der Betriebswirtschaftslehre an der Universität Oldenburg 
mit den Schwerpunkten Rechnungswesen, Controlling und 
Steuern abgeschlossen.  

NEWS UND  
TERMINE

LERNEN SIE HAYS BEI  
FOLGENDEN VERANSTALTUNGEN 
PERSÖNLICH KENNEN 
 
Hays-Forum 
16. April 2013: Forum im Finanzkaufhaus, Düsseldorf 
18. April 2013: Mercedes-Benz Museum, Stuttgart 
24. April 2013: Hermann Josef Abs Saal, Frankfurt am Main 
25. April 2013: Literaturhaus, München

8. – 12. April 2013 
Hannover Messe 
Job & Career Market 
Messegelände, Halle 6, Stand J 40; Hannover

23. April 2013 
CONTACT 2013 
13. Life-Science-Jobmesse 
Deutsches Krebsforschungszentrum; Heidelberg

23./24. April 2013 
connecticum 
Deutschlands großes Karriere- und Recruiting-Event 
Flughafen Tempelhof, Stand 5542; Berlin

23./24. Mai 2013 
ReWeCo 
Die Fachmesse für Rechnungswesen und Controlling 
Ramada Hote, Stand 18 a; Bad Soden am Taunus

5./6. Juni 2013 
akademika 
Jobmesse 
Messegelände; Nürnberg 

 
27./28. Juni 2013 
Personalmanagementkongress 
Deutschlands größte HR-Fachtagung 
Estrel Convention Center; Berlin 

 
17. – 19. September 2013 
Zukunft Personal 
Europas größte Fachmesse für Personalmanagement 
Messegelände; Köln
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Öffentliche Ausschreibungen laufen 
mehrheitlich elektronisch

Die zunehmende Digitalisierung zeigt sich auch im öf-
fentlichen Sektor: Verwaltungen nutzen mittlerweile 
häufiger elektronische Kanäle für ihre Ausschreibungen 
als Printmedien. Dies zeigen die Ergebnisse einer Studie 
des Personaldienstleisters Hays, für die 328 öffentliche 
Beschaffer befragt wurden. Die Hälfte aller Befragten 
veröffentlicht Ausschreibungen auf der europäischen 
Beschaffungsplattform TED und 48 Prozent auf ihrer  
eigenen Website. Erst danach folgen die Printmedien 
(35 Prozent). Künftig werde die E-Vergabe noch domi-
nanter werden, betonen zwei Drittel der befragten Be-
schaffer.
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