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W
ie treffe ich Entscheidungen in einerWelt,
die aus den Fugen geraten und ziemlich
chaotisch geworden ist? Umweltfragen,
Digitalisierung undCorona definieren die
Spielregeln neu. Vorhabenmüssen neu
gedacht und Strategien überprüft werden.
CharlotteHager von comrecon und
Dr. ThomasGehlert versuchen Licht ins
Dunkel der unternehmerischen Ent-
scheidungsfindung zu bringen. Sie haben
dafür zweiMethoden fusioniert: die Se-
miotik und die systemischeAufstellung.

„Probleme kannmanniemalsmit dersel-
benDenkweise lösen, durch die sie ent-
standen sind.“Das sagte schonAlbert Ein-
stein. Und das zeigt auch, dass wir eine neue
Denkweise undHerangehensweise an
Entscheidungen inUnternehmen benöti-
gen, umdie Zukunft zu gestalten. Auch,
wenn es in unseremKulturkreis tief einge-
brannt scheint, sich auf Rationalität und
Logik zu berufen, ist es im jetzigenUmfeld
keine gute Idee, sich alleine auf diese beiden
Ansätze zu verlassen.

Was ist die Alternative?
Westlich geprägteMenschen denken in

Zahlen,Daten und Fakten.Doch psycho-
logische, soziologische und vor allem intui-
tiveGrundlagen sind sehr viel relevanter für
gute Entscheidungen als rationale Fakten.
Das klingt nach einemgroßenUmdenken –
und das ist es auch.DieVorstellung eines
rational entscheidendenHomooeconomi-
cuswurde in derwissenschaftlichen For-
schung gänzlichwiderlegt und führte
schließlich zu neuenAnsätzen der Ideen-

generierung, Strategieentwicklung und
Entscheidungsfindung.

Und Siemöchten Intuition in die Ent-
scheidungsfindung einführen?
Der offene Einsatz intuitiver Vorgehens-

weisen ist in unserer westlichenGesellschaft
bisher weitestgehend tabu, obwohl Intuition
in fast allen Spielarten der Strategieentwick-
lung zur Anwendung kommt, wieNagel
undWimmer 2002 gezeigt haben. Viele
vertrauen nur auf Kennzahlen und über-
sehen dabei, dass nicht allesmessbar ist und

dass auch die Zahlen Interpretationen
unterliegen, die zumgroßenTeil auch von
unbewussten Prozessen beeinflusst sind.
Zudem lebenwir gerade jetzt in Zeiten, in
denen so gutwie nie vollständige Informa-
tionen vorliegen, in denenDinge unvor-
hersehbar sind und dennoch von denVer-
antwortlichenwirtschaftlicher Erfolg erwar-
tet wird. Immermehr stehen erfolgreiche
Führungskräfte deshalb ganz offen zu ihrem
Rückgriff auf ihre Intuition.Dies eröffnet
dieMöglichkeit, viel offener auf alternative
Vorgehensweisen zurückgreifen zu dürfen.
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Mit Intuition
zumehr
Business-Erfolg

Licht ins Dunkel der Entscheidungsfindung bringen
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Welche alternativen Vorgehensweisen
meinen Sie damit?
KlassischeMethodenwie Brainstorming,

umfangreicheMarktforschung oder auch
neueAnsätzewieDesignThinking sind
schon recht bekannt und genutzt. Sie alle
haben zumZiel, vieleMenschen und be-
sonders die Zielgruppen in die Entschei-
dungsfindung aktiv einzubinden. Letztlich
basieren solcherlei gefundene Ideen jedoch
auf bisherGelerntemund darauf aufbauen-
den, vorgeprägtenDenkschemata.Was
weniger bekannt ist, sind dagegenMe-
thodenwie Semiotik und System-Aufstel-
lungen.Mit ihrerHilfe können die strategi-
scheAusrichtung entwickelt sowie bereits
bestehendeAusrichtungen überprüft wer-
den.Man kann alsowesentlich früher anset-
zen.Die Kombination von Semiotik und
System-Aufstellungen ist sowohl Kompass
als auch Entscheidungsgrundlage.

Woher kommt diese Erkenntnis, dass
Intuition Rationalität schlägt?
Diese Erkenntnis ergab sich unter ande-

rem aus denArbeitenKahnemans. Im
deutschsprachigenRaum ist vor allem auch
die Arbeit von Prof. GerdGigerenzer be-
kannt. Zentral bei deren Forschungsergeb-
nissenwar:Nur bei Vorhandensein aller
Informationenmacht es Sinn, auf Ratio und
Logik zu setzen. Fehlen jedoch Informatio-
nen und das ist das absolut „Normale“ im
jetzigen komplexenUmfeld, dann zeigen
intuitive Ansätze nicht nur andere, sondern
deutlich bessere Ergebnisse. Intuitionwird

hier verstanden alsWahrnehmung von
körperlichen odermentalen Impulsen.
Gigerenzer definiert Intuition als dieMög-
lichkeit, einUrteil zu bilden,1. das rasch im
Bewusstsein auftaucht, 2. dessen tiefere
Gründe uns nicht ganz bewusst sind und 3.
das stark genug ist, umdanach zu handeln.

Bedeutet das, dass Fachwissen alleine
nicht immer hilfreich ist?
Ja, so hart das für Experten seinmag:

Genau das ist die zentrale Erkenntnis. Unser
Gehirn lässt nur bestimmteWahrnehmun-
gen und damit verbundene Informationen
zu und filtert andere aus. Daniel Simons hat
dazu geforscht und das Experimentwerden
viele als „Themonkey business illusion“
kennen.Die Probandenwurden gebeten,
sich ein kurzes Video vonPersonen an-
zusehen, die Basketball spielen. Sie sollten
zählen, wie oft die Spieler inWeiß denBall
fangen. AmEnde des Filmswurden die
Probanden gefragt, ob ihnen etwasUn-
gewöhnliches aufgefallen sei. Deutlichweni-
ger als dieHälfte konnte sagen, dass während
des Films eine Person in einemGorilla-
Anzug unerwartet durch die Szene gelaufen
ist. Der Fokus auf das Zählen blendete die
Sicht auf das plötzlich auftretendeNeue und
Unerwartete aus. Das Phänomen ist als
„inattentional blindness“ bekannt.Men-
schen nehmenAspekte ihrerWelt, die außer-
halb ihres Fokus und ihrer Aufmerksamkeit
liegen, normalerweise nicht bewusst wahr.
Dieses Experiment lässt sich aus unserer
Sicht auf Experten übertragen.

Auf diesenGrundlagen basiert auch der
Einsatz vonBeratung undCoaching.Das
Sparring soll helfen, die eigenen Fixierun-
gen undVerzerrungseffekte zu reduzieren.
Nur ein kleiner Teil der Beratungs- und
Coachingarbeit hatmitWissenstransfer zu
tun. Viel wesentlicher ist dieUnterstützung
beimErkennen von blinden Flecken.

Nun ist IhreMethode eine
Symbiose aus denMethoden
Semiotik und dem systemi-
schen Beratungsansatz der
Aufstellungen. Betrachtenwir
die beidenMethoden dochmal
imDetail.Was genaumacht
die semiotische Analyse?
Semiotik beschäftigt sichmit

Codes undBotschaften eines
Unternehmens. Eswird geschaut,
mit welcher Symbolik Informatio-
nen vermittelt werden.Die Semio-
tik kann als Analysewerkzeug
dienen, umherauszufinden, was
eineMarke stark und begehrlich
macht undwoher dieMarken-
anziehungskraft kommt. InCode-

Analysen erkenntman, welche Bot-
schaften in einer Branche oder Kategorie
system- und damit auch erfolgsrelevant
sind.DenRahmen für diese Codes bildet
immer die Kultur und dieGesellschaft, in
derwir leben, und damit unsere neuronalen
Prägungen. JedeArt der Kommunikation
(Geschichten zur Firma,Werbung, Auf-
treten, bis hin zu E-Mails undMeetingkul-
tur…) löst eineWirkung aus undwird
bewusst und unbewusst vomUmfeld und
denZielgruppenwahrgenommen, deco-
diert und bewertet. Ziel ist es,Widersprüche
und Schwächen zu erkennen und Impulse
oder Empfehlungen für eineOptimierung
zu geben. Aber auch,Muster zu erkennen,
zu entschlüsseln und die relevantenKrite-
rien zu beleuchten.Die Semiotik erkennt
damit die Schwachstellen in der Kommuni-
kation, also anwelcher Stelle welche Bedeu-
tung verloren geht oder – umgekehrt –
verstärkt werden kann. Viele dieser Be-
wertungen basieren auf intuitivenGrund-
lagen, die in der Intuitions- und Entschei-
dungsforschung schon lange bekannt und
gut untersucht sind. Ganz zentral bei den
vorliegenden Studien ist, dass Intuition in
solchenKontexten immerRationalität und
Logik schlägt.

Undwas verstehtman unter systemi-
scher Aufstellung?
Bei System-Aufstellungen, bekannt auch

als Familien-,Organisations- oder Struktur-
Aufstellungen, werden unterschiedlichste
Fragestellungen, Beziehungsstrukturen und
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Informationen in einemdreidimensionalen
Raumüber Teilnehmerinnen oder Teil-
nehmer derGruppe zurDarstellung ge-
bracht. Diese fungieren dabei als „Reso-
nanzkörper“ für dahinterliegendes im-
plizitesWissen, das sich übermentale und
körperlicheWahrnehmungen bemerkbar
macht. Bekannt ist dieses Phänomen als
sogenannte repräsentierendeWahrneh-
mung.Man erspürt Information, die der
Ratio zunächst nicht zugänglich ist.
System-Aufstellungen sindmittlerweile

nicht nur in der Familientherapie, sondern
auch inOrganisationen angekommen.Mit
dieserMethodewerden strategischeAus-
richtungen, technologischeNeukonzeptio-
nen, Planung desMarktauftritts, Um-
organisationen, Projekte, unterschiedlichste
Prozesse wie dieOptimierung vonPro-
duktionsprozessen, aber auchAnalysen von
Fehlern in technischen Bauteilen oder in
Software vorgenommen.Nicht zuletzt
wegen ihrer Treffsicherheit und Schnel-
ligkeit haben systemischeAufstellungen
ihrenWeg in dieUnternehmensführung, bis
hinauf in die Vorstandsetagen großer Kon-
zerne gefunden.

Wie könnenwir uns Intuition als
Grundlage fürmehr Business-Erfolg
vorstellen?
Unterschiedenwerden drei Kategorien,

die ursächlich für intuitiveWahrnehmun-
gen eine Rolle spielen.Dies sind zumeinen
Erkennung (Recognition –Mustererken-
nung undReduktion) undEinsicht (In-
sights –Wissen undKompetenz), die bereits
in der Intuitions- undEntscheidungs-
forschung breit verankert und untersucht
sind. BeiErkennung gehtman von einem
gewissenGrad anVorwissen aus undman
kommt auf Basis von sogenanntenHeuristi-
ken zu einemErgebnis. BeiEinsicht da-
gegenwird ein erheblicherGrad anVor-
wissen und damit Expertise angenommen.
DasUnterbewusste zieht daraus seine
Schlüsse. Gerade hier sind Experten be-
sonders gefragt und hilfreich.Diese Er-
klärungen decken jedoch nur einenTeil der
Phänomene ab.Die dritte Variante ver-
wendet als Beschreibung ein Etikett, das
sogenannteBauchgefühl. Tatsächlich lassen
sich damit sämtliche intuitivenWahr-
nehmungen zusammenfassen, die körper-
lich gespürt werden, für die es jedoch keine
Anhaltspunktewie Erkennung oder Ein-
sicht gibt.
Mit System-Aufstellung könnenwir

besonders diese dritte Kategorie, das so-
genannteBauchgefühl, und damit gänzlich
Unbekanntes untersuchen und erkennen.
Und dasmacht es für denBusinessalltag so
interessant. Gleichzeitig werden auch die

beiden erstenKategorienErkennungund
Einsicht in erheblichemMaße unterstützt.
GänzlichUnbedarfte, aber auch Experten
können aus System-AufstellungenWissen
überDynamiken und Informationen ge-
winnen, die ihnen ansonsten nicht zugäng-
lich sind.Und damit lassen sich strategische
Ausrichtungen undEntscheidungen er-
kunden und vorbereiten.

Wie arbeiten nun diese beiden sehr
unterschiedlichenDisziplinen – Se-
miotik und systemische Aufstellungen
– zusammen?
Gerade, weil die beidenDisziplinen so

unterschiedlich sind, liefern sie eine sehr
gute Symbiose. Die Semiotik liefert die
Grundlagen undElemente, die aufstellungs-
technisch untersucht werden können.Wir
bekommen alsoAntworten auf die Fragen:
Welche Elemente oder Zeichenmüssen oder
können verändert werden?Wiemüssenwir
uns verändern, damit wir die entsprechen-
denWirkungen bekommen?Man kann sich
die Kombination von semiotischer Analyse
und System-Aufstellung vorstellenwie
einenDetektor, der nach den Elementen im
Sand sucht, die wirklich relevant für strate-
gische Entscheidungen sein können.Die
Semiotik identifiziert die Elemente und die
System-Aufstellung überprüft sie auf Rele-
vanz.Wennmandie relevanten Elemente
gefunden hat, können sie durch die Arbeit
der Semiotik einerseits und der systemi-
schenZusammenhänge andererseits näher

beschrieben und erklärt werden.Durch die
Kombination von Semiotik und System-
Aufstellungwird deutlich, welche Elemente
wie relevant in Bezug auf andere Elemente
oder Ziele sind.
Weil imVorfeld viele Fragen und Fak-

toren geklärt werden, quasi der Bereich der
Fragen eingegrenzt wird undmannicht
mehr imTrüben fischt, bekommt die
Marktforschung in so einemProzess einen
sehr viel zielgerichteteren, pointierteren
Auftrag. System-Aufstellungen unterstützen
dann bei derweiterenÜberprüfung und bei
der Implementierung.Dies kann bis hin zu
Transformationen reichen. Letztlichwird
die übliche, rationaleHerangehensweisemit
intuitivenAnsätzen optimiert und be-
schleunigt.

Was ist derMehrwert dieses symbioti-
schenAnsatzes?
Mit dem symbiotischenAnsatz, also der

Kombination derMethoden Semiotik und
systemischeAufstellung, erkennenwir bei
komplexenKontexten, was systemrelevante
Elemente sein können.Diese werden in
Beziehung gesetzt und daraus Ableitungen
für Strategien getroffen. Gerade, wenn es
darumgeht, neueWege zu finden, neue
Denkweisen zu öffnen, sind herkömmliche
Methodenwie BigData oder Befragungen
nicht zielführend, da sie immer in demsel-
benTeich fischen.Wirwollen verstehen,
wieMenschen entscheiden, wie sie denken
und vor allem,wieUnternehmer diese
Denke beeinflussen können.Wirwollen
aber auch eineOrientierung bekommen,
welche Strategie sinnvoll und erfolgver-
sprechend ist. Auf derMakroebene – also
bezogen auf dieGesamtökonomie –wird
das zunehmend bessermit Künstlicher
Intelligenz erreicht. Auf derMikroebene –
also in denGruppen, Abteilungen oder
auch denBereichen vonUnternehmen –
nützen diese Algorithmennichts. Deshalb
helfen die herkömmlichenAnalyse- und
Entscheidungsfindungsmethoden nur
bedingt. Sie geben eine Scheinsicherheit.
Sichtbar in demPhänomen, dass unter-
schiedlicheAkteure trotz gleicherGrund-
lagen bei ihrenAnalysen undEmpfeh-
lungen zu unterschiedlichen Ergebnissen
kommen.
Wir könnenmit einer Lampe in einen

dunklenRaumgehen undwerden immer
nur einenTeil des Raumes sehen.Oderwir
drehen den Lichtschalter auf und erkennen
dasGesamte und die Zusammenhänge.
Unser symbiotischer Ansatz aus Semiotik
und System-Aufstellungen ist wie der
Lichtschalter, der Entscheidern ermöglicht
das zu sehen, was imDunklen oderVer-
borgenenwirkt.

Häufig werden die Phänomene In-
tuition und Instinkt verwechselt und
gleichgesetzt. Instinkt entspricht
dem Pawlow’schen Hund, der hoch
konditioniert ist. Es kann Herr Mül-
ler instinktiv etwas für gut erachten,
was jedoch zu einer falschen Lösung
führt, durch Verzerrungen, Vorprä-
gungen und Vorlieben. Es geht aber
darum einen Rahmen zu schaffen,
der den konditionierten Instinkt aus-
schaltet und die freie unverfälschte
Intuition ermöglicht. Intuition ver-
standen als Zugang zu verdeckten In-
formationen undWissen, die sich auf
Körperebene bemerkbar machen. Es
geht somit um intuitives und nicht
um instinktives Wahrnehmen und
Handeln.

Intuition ist nicht
gleich Instinkt


