Intuition hat gerade auch in wirtschaftlichen und organisationel-

len Kontexten eine wichtige Bedeutung, da intuitives Vorgehen eine
Ergdnzung zu rein bewusst-rationalem Vorgehen darstellt, welche
professionelle Handlungen effektiver und effizienter macht als bewusst-
rationales Vorgehen alleine. Wir halten dies fiir eine wissenschaftlich
begriind- und nachweisbare Tatsache und keine esoterische Speku-
lation. Intuition wurde bislang wenigen Menschen als natiirliches Talent
zugesprochen, welches den meisten anderen Menschen aber nicht zu-
gdnglich ist. In unseren wissenschaftlichen Untersuchungen hat sich
gezeigt, dass Intuition erstens eine allgemein-menschliche Grundfihig-
keit ist, die sich zweitens entwickeln kann und zudem trainierbar ist.

M. Hansel, A. Zeuch,

J. Schweltzer,

Erfolgsfaktor Intuition

Geistesblitze in Organisationen

ind auch Sie intuitiv? Lassen
auch Sie sich durch ihr inneres
Gespur leiten? Bestimmt ist 1h-
nen eine der folgenden Situa-
tionen bekannt:

__In einem Gespréch, in dem es um
die Initiierung eines wichtigen Pro-
jekts geht, stellt sich ein zunehmend
unangenehmes, zunéchst sehr va-
ges Gefuhl ein (vielleicht im Bauch
oder wo auch immer). Sie versuchen
es zuerst zu ignorieren und sachlich
zu bleiben, schliesslich geht es um
etwas Wichtiges. Doch das Gefuhl
taucht immer wieder auf, verstarkt
sich eher warnend und beginnt Sie
zu irritieren. Schliesslich merken
Sie, dass es offensichtlich mit der
Situation und dem geplanten Pro-
jektzusammenhéangt und stehen vor
der Wahl dem nachzugehen oder es
Zu ignorieren...

Sie arbeiten in der Personalabtei-
lung eines Unternehmens und sind
verantwortlich fur die Auswabhl
neuer Mitarbeiterinnen. Wahrend
eines Bewerbungsgespréaches ent-
steht eine Kluft zwischen den her-
vorragenden Zeugnissen des Be-
werbers und dem Eindruck, den Sie
persénlich von ihm bekommen.
Nach den Unterlagen zu urteilen
musste der Bewerber ideal ftr Ihre
Bedurfnisse geeignet sein, indessen
horen Sie ihre innere Stimme, dass
es mit diesem Bewerber Probleme
in dem Team geben wird, in dem er
seinen zukuUnftigen Arbeitsplatz
héatte, ohne dass Sie klar sagen kén-
nen, woran Sie dies festmachen...

Sie betreten die Firma eines neuen
Kunden, und bereits wahrend die-
ser ersten Minuten, in denen Sie Ih-
ren Kunden noch gar nicht person-



lich getroffen haben, entstehen Bil-
der vor Ihrem geistigen Auge Uber
die Unternehmenskultur, die fur
den folgenden Auftrag wichtig sein
werden...

Im allgemeinen Sprachgebrauch
fassen wir solche Phdnomene als innere
Stimme, Bauchgefuihl oder eben mit dem
von uns gewdahlten Begriff der Intuition.
So sehr sie fur viele Praktiker sicherlich
zum Alltagsgeschaft gehort, so selten
wird sie offen als relevantes Medium in
der Arbeit in und mit Organisationen be-
nannt. Der vorliegende Artikel entstand
zum einen aus den Erfahrungen unserer
eigenen Téatigkeit als Therapeuten, Bera-
ter und Trainer und zum anderen aus un-
serer wissenschaftlichen Auseinander-
setzung mit dem Thema «Intuition und
Beratung», in Zusammenarbeit mit den
Universitédten Heidelberg und Tubingen.
Das positive Feedback von Unterneh-
mensberaterinnen, Personalverantwort-
lichen und FUhrungskréften zu diesem
Thema bestarkte uns darin, die oft und
lange vernachléssigte Bedeutung von In-
tuition wieder stérker ins offene Blickfeld
zu rucken.

Intuitive
Kompetenz in
der Praxis

achfolgend sind zuné&chst
die Grundfunktionen von
Intuition dargestellt, die
bei organisationellem Han-
deln von Bedeutung sind.
Dann finden Sie eine Beschreibung des
Einsatzes intuitiver Kompetenzen in ver-
schiedenen Kontexten wirtschaftlichen
und organisationellen Handelns, wie FUh-
rung, Personalauswahl, Unternehmensbe-
ratung, Training und Lernende Organisa-
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ABBILDUNG 1

Funktionen intuitiver Kompetenz

Sinn fr
Wesentliches

Férderung
von Synergie

Beziehungsgestaltung

tion. Schliesslich wird auf die wichtigsten
Aspekte fur das Training von Intuition ein-
gegangen.

Was ist Intuition?

Die meisten Menschen begreifen
Intuition als das Gegenteil des logischen,
rationalen Denkens. Sie wird oft als sprung-
haft und irrational erlebt. Im Gegensatz
dazu geht es uns nicht darum die bishe-
rige Vorherrschaft der Rationalitat durch
ihr vermeintliches Gegenteil zu ersetzen,
sondern sie als zwei wesentliche, mensch-
liche Funktionsweisen zu ergénzen. All-
gemein verstehen wir unter dem Begriff
der Intuition ein Bundel an kreativen und
meist unbewussten Kompetenzen und
Wissensbestanden.

Intuition wird in unterschiedlichen
Formen erlebt:

Intuition als Handlungswissen: Ob-
wohl sie bei vollem Bewusstsein sind, ha-

Problemldsung und
Entscheidungsfindung

Umgang mit
Komplexitat

Funktionen intuitiver Kompetenz

ben Menschen manchmal das Gefiihl, als
wenn ein «innerer Autopilot» die Steue-
rung Ubernommen hatte. Sie handeln
wie nach einer unsichtbaren Richtschnur,
«wissen was zu tun ist», ohne dass sie die
einzelnen Schritte Ihrer Handlungen be-
wusst steuern oder willkurlich kontrollie-
ren. In dieser Form wird Intuition als un-
bewusst angewandtes Erfahrungs- oder
Handlungswissen erlebt, das in der Psy-
chologie auch als «tacit knowledge» oder
«implizites Wissen» bekannt ist.

Intuition als intelligentes Kérperge-
fuhl: Bei Entscheidungen kennen viele
Menschen das gute oder schlechte «Ge-
fuhl im Bauch» oder erleben Kdrperspan-
nungen. Diese Phdnomene sind jedoch
keine Anzeichen einer Krankheit, son-
dern scheinen sich haufig auf die zu tref-
fende Entscheidung zu beziehen und
geben uns eine Richtung und Tendenzen
vor. Diese intelligenten Kérpergefuihle, so
genannte «somatische Marker» (Damasio

Kreativitat

Erfassen von
Zeitqualitaten

Zukunftsgestaltung

1999), stellen wichtige Bewertungen in Ent-
scheidungs- und Handlungssituationen
dar, die komplexe Erfahrungswerte und
weitldufige Informationen ausdriicken.

Intuition als Geistesblitz nach der
schdpferischen Pause: Wer mit einem
komplexen Problem innerhalb eines Pro-
jekts beschaftigt ist, wird hin und wie-
der die Erfahrung machen, dass «nichts
mehr geht»; man ist festgefahren. Es
bleibt nichts anderes tbrig, als sich eine
Weile mit etwas anderem zu beschéfti-
gen, vielleicht ein Paar Akten zu sortieren
oder den Schreibtisch aufzurdumen. Ge-
rade in diesen abwesenden Momenten
schiessen dann oftmals Geistesblitze
durch den Kopf, die das anfangliche Pro-
blem I6sen oder einen grossen Schritt wei-
terbringen. In der Kreativitatsforschung
wird dieses «mit einem Problem schwan-
ger gehen» Inkubation genannt und wird
als wesentlicher Teil jedes schopferi-
schen Prozesses angesehen.



Was kann Intuition ?

Im Folgenden soll zunéchst ein zu-
sammenfassender Uberblick Uber die
Funktionen gegeben werden, die intui-
tive Prozesse im Arbeitskontext haben
kdnnen.

___Problemlésung und Entscheidungs-
findung: Intuitive Kompetenzen
bieten die Moglichkeit, unzurei-
chende, Uiberbordende oder sich wi-
dersprechende Informationen zu
managen, auch dann, wenn eine
rein rational orientierte Vorgehens-
weise Uberfordert ware.

___Umgang mit Komplexitét: Intuitive
Urteile helfen auch bei hoher Ver-
netzung und Verdnderungsdyna-
mik der problemrelevanten Fakto-
ren handlungsfahig zu bleiben. Me-
taphorisch gesprochen wird dabei
der externen Komplexitat von Syste-
men mit der internen Komplexitét
unbewusster Prozesse des Men-
schen begegnet und beides zuein-
ander in Beziehung gesetzt.

__Forderung von Kreativitat: Intuition
und die Nutzung unbewusster Po-
tentiale bietet einen Schlussel fur
Kreativitat und generative Aufgaben.
Gerade bei neuen Entwicklungen
und Innovationen ist die Fahigkeit
zur nichtlogischen Synthese nitzlich.

__FErfassen von Zeitqualitaten: Fur die
Umsetzung von Projekten oder die
Durchfihrung von Veréanderungs-
massnahmen ist neben einer ge-
nauen Planung ein Gespur fur das
«richtige» Timing wichtig. Diese Zeit-
qualitat, auch als Kairos bekannt,
richtet sich weniger nach messba-
ren und kalkulierbaren Faktoren,
sondern mehr nach passenden Kons-
tellationen in Abhé&ngigkeit vom
individuell Handelnden. Daher las-
sen sich diese Zeitqualitdten auch
kaum rational bestimmen, sondern
sie aussern sich eher einem unmit-
telbaren Handlungsimpuls, wie er
von vielen berihmten Unterneh-
mensgrindern gerade in turbulen-
ten Anfangsphasen immer wieder
berichtet wird.

__Zukunftsgestaltung: Im Bereich der

Arbeit mitVisionen hat Intuition ei-
ne doppelte Bedeutung: Zum einen
stellt sie bei der Generierung einer
Vision den Zugang zu symbolischen,
oft unbewussten Bildern her, auch
in einem Gruppenprozess. Zum an-
deren soll eine Vision ja nicht nur
ein oberflachliches Hochglanzbild
darstellen, sondern Mitarbeiter und
Kunden auf einer sinngebenden,
oft auch unbewusst-intuitiven Ebe-
ne ansprechen und dort wirksam
werden.
Gestaltung von Interaktion und Be-
ziehung: Informationen in einem Be-
ziehungsfeld werden oft unbewusst
und intuitiv wahrgenommen. Der
Umgang mit subtilen Signalen, z.B.
nonverbale Signale der Mitarbeiter,
diffuse Stimmungen oder eigene
Kdrperwahrnehmungen, ist bei der
Entwicklung sozialer Kompetenzen
wesentlich.

Férderung von Synergie: Bei der Ar-
beit von Gruppen und Teams ist die
gemeinsame Ausrichtung auf Ziele
und Leitbilder notwendig, um die
Kréfte der Einzelnen zu biindeln und
in eine konstruktive, sich ergdnzen-
de Beziehung zu setzen. Bei der kon-
kreten Arbeit eines Teams fuhrt in-
tuitive Abstimmung der Mitglieder
aufeinander, als Ergdnzung zu ex-
pliziten Regeln und Abl&aufen, zu ei-
ner deutlich besseren Performance.
Bei exzellenten Musikensembles
oder Teams in sportlichen Diszipli-
nen wird die Fahigkeit zur «wortlo-
sen Kommunikation» und die da-
mit verbundene Leistungssteige-
rung oft besonders deutlich.

Sinn fur Wesentliches: Insgesamt

scheint Intuition und intuitives Er-

leben auf Aspekte und Informatio-
nen zu deuten, die fur den Wahr-
nehmenden in irgendeiner Weise
relevant und bedeutsam sind. So ge-
ben intuitive Prozesse nicht nur In-
formationen Uber Bedeutsames in
der Welt, sondern sie implizieren
gleichzeitig eigene Wertsysteme und

unbewusste Annahmen Uber die
Wirklichkeit und machen diese so ei-
ner bewussten Reflexion zugénglich.

Intuition - Eine Kernkompetenz
von Fiihrungskraften?

Im Rahmen einer gross angelegten
Untersuchung des amerikanischen Wis-
senschaftlers Weston Agor (1986) mit tber
6000 Topmanagern grosser Unternehmen
wie Walt Disney Enterprises oder Tenneco
Oil zeigte sich, dass fur Fuhrungskréafte
Intuition bei der Planung, Entscheidung
und Problemldsung eine wichtige Rolle
spielt. Die Ho6he der Fuhrungsebene
scheint sich proportional zu den Ergebnis-
sen der intuitiven Fahigkeiten und deren
Einsatz zu verhalten. In samtlichen von
Agor untersuchten organisationalen Be-
reichen verfiigte das Topmanagement
Uber mehr intuitive Fahigkeiten und setz-
te diese ofter ein als die mittlere und un-
tere Fihrungsebene.

__Sicherheit im Handeln trotz

diffuser Entscheidungslage

Einer der gréssten Anwendungsbe-

reiche ist eine fur rationale Entschei-

dungen unzureichende Informa-
tionslage. Entweder fehlen Daten
und Fakten, aber die Zeit dréangt, es
sind zu viele Informationen unter
Zeitdruck vorhanden, oder es sind

Intuitive Urteile

helfen auch bei hoher
Vernetzung und
Veranderungsdynamik
der problemrelevanten
Faktoren handlungs-
fahig zu bleiben.




Eine Darstellung in
Bildern, Metaphern oder
Analogien erleichtert
Anderen den Zugang zu
den Intuitionen.

gleichwertige, aber sich widerspre-
chende Daten und Fakten vorhanden.
Diese Szenarien sind gerade bei der
aktuellen Lage exponentiell wachsen-
der Informationsmengen haufig an-
zutreffen und oftmals ein Problem
fur FUhrungskréfte. Intuition stellt
eine Moglichkeit der Komplexitéts-
reduktion dar, die sehr subtile und
weitrdumige Informationen unbe-
wusst verarbeitet und dann zu unmit-
telbaren Realitatsurteilen kommt.
Instinkt fur erfolgreiche
Unternehmungen

Welche Unternehmungen, welche
Projekte versprechen Erfolg? Eine
der Aufgaben von Fuhrungskraften,
unternehmerische Ressourcen, wie
Geld, Zeit und Manpower in die
«richtigen» Projekte/Unternehmun-
gen zu investieren, sind Entschei-
dungen, die es oftmals auf der Basis
unzureichender Informationslagen
zu treffen gilt. Wére es da nicht hilf-
reich, einen zunehmend sicher wer-
denden Geschéftsinstinkt zu entwik-
keln, so wie es die grossen Unter-
nehmer des letzten Jahrhunderts
eindrucksvoll demonstriert haben?
Gespur fur neue Wege,

neue Ziele und Visionen

Wie kommt das Neue in die Welt?
Kreativitat ist nicht nur im Bereich

kunstlerischer Tatigkeit von Belang,
sondern auch in den «harten» Wis-
senschaften oder im Wirtschaftsle-
ben. Einige bekannte Forscher, wie
Kekulé, der Entdecker des Benzols-
rings, oder Albert Einstein nannten
immer wieder die Bedeutung der
Intuition fur ihre Forschungsergeb-
nisse. Durch Visionen oder Imagi-
nation bekamen sie schopferische
Einsichten und Ahnungen des Md6g-
lichen, abseits der ausgetretenen
Losungswege. Ahnlich ist dies im
Rahmen von Unternehmensent-
scheidungen: Das rationale Denken
alleine verbleibt meist in alten, vor-
gestanzten Rahmen. Kreative Pro-

blemlésungen, die einer Situation
wirklich voll gerecht werden und
nicht auf kurzsichtiges Reparatur-
dienstverhalten aufbauen, entste-
hen oftmals durch ein assoziatives
und etwas verricktes Denken, das
auch geltende Grundannahmen
und Paradigmen in Frage stellen
kann (wie z.B. bei Einstein).

«Kommen Sie mir nicht mit Gefiihl,
ich will Daten und Fakten!»

Zentral im Business-Kontext ist
schliesslich die Legitimation intui-
tiver Entscheidungen. Da Konven-
tionen der Handlungsbegriindung
in wirtschaftlich-organisationellen
Umfeldern durch intuitive Entschei-

Sy ===



dungen oft verletzt oder in Frage
gestellt werden, entschliessen sich
viele FUhrungskréafte die intuitive
Quelle von Informationen und In-
terventionen zu verschweigen oder
im Nachhinein allgemein akzep-
tierte Griinde zu erfinden. Insofern
ist es im wirtschaftlichen Umfeld
notig, nicht nur die Intuitionsfahig-
keit selbst zu schulen, sondern
auch die anschliessende Prasenta-
tion der durch Intuition gewonne-
nen Handlungssteuerung. Eine Dar-
stellung in Bildern, Metaphern oder
Analogien erleichtert Anderen den
(h&ufig ebenfalls intuitiven) Zugang
zu den manchmal wenig nachvoll-
ziehbaren Intuitionen. Der Zugang
zur inneren Bilderwelt als Grundla-
ge dafur ist letztlich genauso trai-
nierbar wie das Intuieren selbst.

Das Gespiir fiir's Mogliche -
Intuition bei der Personalauswahl

Personaleinstellungen nur auf Grund
von rationalen Entscheidungen kénnen
oftmals trtigen. Die Passgenauigkeit von
BewerberIinnen l&asst sich nicht immer al-
lein aus den Bewerbungsunterlagen und
der rationalen Analyse des jeweils geftihr-
ten Bewerbungsgespraches ableiten, da
auch noch Variablen eine Rolle spielen, die
sich nicht eins zu eins rational operatio-
nalisieren lassen: Was genau macht die
Passgenauigkeit in Hinblick auf die gefor-
derte Team- oder Fuhrungsféhigkeit aus?
Wie lasst sich erkennen, ob die entspre-
chende Person die Firmenphilosophie
nicht nur intellektuell versteht, sondern
auch bereit ist, sie zu leben? Was wissen
die Bewerberlnnen selbst noch nicht
Uber sich? Welche Interessen bzw. Féhig-
keiten werden sie in Zukunft noch ent-
wickeln, welche Interessen werden sich
verschieben?

Es gilt, Intuition als praktikables
Hilfsmittel zur Verknupfung aller Anfor-
derungen an die Bewerberlnnen zu nut-
zen: Es geht ja nicht nur um die fachli-
chen Qualifikationen in Hinblick auf die
zu besetzende Stelle, sondern eben auch

— wie gerade erwéhnt — um die Integra-
tion in ein etwaiges Team, das tief grei-
fende (Ein-)Verstandnis einer Firmen-
philosophie u.a.m. Daruber hinaus ist es
auch hilfreich, wenn die fir die Personal-
einstellung Verantwortlichen zudem in
der Lage sind, zukiinftige Potentiale der
Bewerberlnnen zu erspuren, da Derarti-
ges in der Bewerbungsmappe erstens
nicht zu finden ist und zweitens den Be-
werberInnen selbst auch oftmals noch gar
nicht bewusst ist. Umgekehrt kann das,
was per Bewerbungsmappe jetzt eine Fa-
higkeit der BewerberIlnnen ist, in zwei Jah-
ren durchaus fur diese selbst nicht mehr
interessant sein, da z.B. die bisherige
Ausbildung und eventuelle Berufserfah-
rung in Konflikt mit der sich abzeichnen-
den Persdnlichkeitsentwicklung steht.
Insofern geht es darum, die allgemeine
Menschenkenntnis professionell zu schu-
len, um solche Entwicklungen, die sich
oft nur sehr subtil und atmosphérisch
aussern, zu erspuren und bei Personalein-
stellungen als Ergdnzung zu bekannten
und bewéhrten Methoden zu nutzen.

Hierzu ein Beispiel, welches die Er-
fahrung eines Personalverantwortlichen
verdeutlicht:

«...ich habe am Anfang meines Be-
rufslebens ein paar Mal die Erfahrung ge-
macht, wie das ist, wenn ich nicht auf
meinen Bauch oder meine Intuition achte,
und zwar bei Personaleinstellungen. Also
da hast du dann Unterlagen gekriegt, wo
du denkst, Mensch toll! Du ladst ein,tolles
Gesprach,denkst: alles prima, stellst ein und
irgendwo ist da was,was dir sagt: irgend-
was ist nicht in Ordnung, und du denkst,
ach was soll der Quatsch, ...ist doch alles
in Ordnung, wunderbar, stellst ein, und
der Mensch Ubersteht die Probezeit nicht,
oder es gibt halt einfach Arger. Und dann
hab ich mir angewdhnt,sehr genau drauf
zu achten,dass beide Kandale stimmig sind
und dass ich nur dann eine positive
Entscheidung treffe, wenn ich auf beiden
Ebenen ein positives Signal bekomme.”

Was im direkten Kontakt mit Bewer-
berlnnen als subtiles, schwer fassbares und
zunéchst schwer begriindbares Gefuhl
wahrgenommen wird, das vor allem kurz-

zeitig irritierend oder stérend wirkt,
scheint zumindest im Nachhinein be-
trachtet doch eine wichtige Information
zu beinhalten. Eine Integration solcher
Wahrnehmungen bietet die Mdglichkeit
Intuition als zusatzliche Informations-
quelle und praktikables Hilfsmittel zur
Verkniipfung aller Anforderungen an die
Bewerberlnnen zu nutzen.

Intuition in Unternehmens-

beratung und Training

___Intuition bei der Auftragklarung
Jedes methodische Fragemodell
stosst an seine Grenzen , z.B. wenn
man sich auf einen Holzweg locken
lasst, der gar nicht mal vom Auftrag-
geber bewusst intendiert wurde.
Ein Berater dazu: «...wenn es darum
geht, in einem Beratungsgespréach
eine Auftragsklarung vorzunehmen,
da ist fur mich Intuition wichtig, um
herauszukriegen, wo tatsachlich der
Hase begraben liegt, weil ich haufig
erlebe, dass Kunden Wiinsche haben,
die nicht unbedingt dazu fuhren,
dass ihr Problem geldst wird.»

__ Kreative Entwicklung und
Anwendung von Interventionen
Intuition ist insbesondere in Prob-
lemsituationen gefragt, mit denen
bislang keine Erfahrungen gesam-

«Intuition ist eine
wichtige Quelle

far positiv storende
Interventioneny.




melt werden konnten. Dabei spielt
es keineRolle, ob es sich umein Trai-
ning oder eine beraterische Situa-
tion handelt. Hierzu folgendes Bei-
spiel: Ein Unternehmensberater,
der von uns interviewt wurde, be-
richtete davon, dass er wahrend ei-
nes Rhetoriktrainings auf eine Teil-
nehmerin stiess, die ihn mit dem
fur ihn vollkommen neuen Problem
konfrontierte, wahrend des Redevor-
trages in ca. 30 sekiindigen Abstan-
den laut vernehmlich aufzustossen.
Im Nachgespréch stellte er sich die
Frage, wie er nun vorgehen kdnne,
hatte aber keinerlei ldee, die sich
rational begriinden liess: «...wenn ich
zu diesem Zeitpunkt meine Kennt-
nisse hatte abrufen sollen, dann héat-
te ich in dem Moment nicht gewusst,
was eigentlich tun. Das Phanomen
an sich,das war fur mich erst Mal in
dieser Form total neu,und aus dem
Bauch heraus, sozusagen intuitiv,
hab’ ich gesagt, jetzt gehen wir ein-
fach mal mit einer Methode ran,die
ich normalerweise im Schauspiel-
training ... verwende...». Der Erfolg
dabei war frappierend. Die Teilneh-
merin versuchte bereits seit Jahren
das Problem in den Griff zu bekom-
men, war in der Zwischenzeit sogar
in arztlicher Behandlung, erfuhr

«Je komplexer
Organisationen werden,
je schneller Verande-
rungen passieren, desto
mehr ist man auf intui-
tive Einschatzungsstrate-
gien angewieseny.

o>

aber keinerlei Besserung. Nach ca.
einer halben Stunde war das Pro-
blem dann gel6st.

Ein weiteres Feedback in den Inter-
views beschreibt zusammenfas-
send diese Rolle der Intuition: «In-
tuition ist eine wichtige und mit zu -
nehmendem Selbstbewusstsein ein-
gebrachte Quelle fur ‘schrége’d.h.po-
sitiv stérende Interventioneny.
Intuition, wenn rationale

Modelle versagen

Ein professionelles Beratungsver-
sténdnis impliziert in immer star-
kerem Mass ein systemisches Ver-
stdndnis von Organisationen, das so-
wohl komplexe und dynamische
Veradnderungen innerhalb von Or-
ganisationen, als auch die Einbet-
tung in eine ebenso komplexe und
dynamische Umwelt bertcksich-
tigt. Dies stellt interne und externe
Beraterlnnen vor die Aufgabe auf
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der einen Seite ein hochkomplexes
Wirkungsgeflige mit einer Vielzahl
von Informationen zu erfassen und
auf der anderen Seite Handlungs-
konzepte zu finden, die eine zwangs-
weise Reduktion der Komplexitat
erfordern. Rationale Modelle der
Systembeschreibung greifen hier
oftmals zu kurz, vor allem wenn der
fur Beratungsprozesse leider Ubli-
che Zeitdruck hinzukommt.

Erfahrene Beraterlnnen berichte-
ten, dass sie jedoch nach einiger Zeit
des Umgangs mit einem Unterneh-
men zwar nach wie vor nur einen
Bruchteil der méglichen Informa-
tionen bewusst Uberblicken kdn-
nen, jedoch eine Art ‘Gesamtbild’
oder auch ‘Gefuhl’ von dieser Orga-
nisation entwickeln. Dieser Gesamt-
eindruck ist dann ausserst wertvoll,
wenn es darum geht, Interventio-
nen oder Massnahmen zu planen.



In diesem Fall scheint intuitive
Wahrnehmung als eine Art Filter zu
dienen, der fir ein bestimmtes Ziel
relevante Informationen erkennen
l&sst, ohne das gesamte Organisati-
onssystem explizit abbilden zu mis-
sen. Ein Berater beschreibt dazu: «Je
komplexer Organisationen werden,
je schneller Verdnderungen passieren,
desto mehr ist man auf intuitive,
metaphorische, komplexitatsredu-
zierende Wahrnehmungs- und Ein-
schatzungsstrategien angewiesen».

Intuition bei der Kommunikation

mit Kunden

Intuition ist aber nicht nur fur die
Selbststeuerung von Beraterlnnen
bedeutsam, sondern sie kann sich
auch auf die zu beratenden Kunden
positiv auswirken: «Gesprachspart-
ner reagieren auf intuitive, meta-
phorische Verdichtungen, wenn sie
passen und nicht einfach mecha-
nisch beliebig eingesetzt werden, po-
sitiv, weil sie sich unmittelbar ver-
standen fuhlen und weil das bei ih-
nen auch Komplexitét, sprich Stress
reduziert und die eigene intuitive
Eigendynamik und Selbststeuerung
animiert.»

Zunéachst ermdglichen Metaphern,
die relevante Organisationsstruktu-
ren abbilden, in der Beratung eine
hilfreiche Komplexitatsreduktion
fur Kunden und zeigen Verédnde-
rungspotentiale auf. DarUber hin-
aus dient Intuition als Zugang zur
Gesamtsituation des Kunden, also
auch zu den unbewussten und emo-
tionalen Aspekten seiner meist in-
haltlich formulierten Anliegen. Ins-
gesamt scheint Intuition und intui-
tives Erleben auf Aspekte und Infor-
mationen zu deuten, die fir den
Wahrnehmenden in irgendeiner
Weise relevant und bedeutsam sind.
So implizieren intuitive Prozesse
auch Informationen uUber eigene
Wertsysteme und unbewusste An-
nahmen Uber die Wirklichkeit und
machen diese so einer bewussten
Reflexion zuganglich.

Bei schwierigen Gesprachen oderim
Konfliktfall bewirkt das Einbezie-
hen intuitiver Wahrnehmungen
héufig einen «Wandel der Gesprachs-
atmosphére, kritische Sachverhalte
werden eher benannt, Verbindlich-
keit eingefordert; als Reaktion dar-
auf entsteht aber auch Irritation tber
diese Offenheit».

Hier wird noch einmal deutlich, dass
gerade beim Nutzen intuitiver Wahr-
nehmungen eben auch immer der
jeweilige Gesprachsrahmen mit sei-
nen Konventionen zu bertcksichti-
gen ist. Dementsprechend sollte die
Intuition auf eine Weise in Kommu-
nikation gebracht werden, die ihre
starke Relevanz und oft irritierende
Wirkung konstruktiv einsetzt und
den Kontakt mit dem gegenuber
nicht unterbricht.

Intuition —

Das «missing link»
in der lernenden
Organisation

Is Peter Senge 1990 seinen
Management-Bestseller «The
Fifth Discipline. The Art &
Practice of The Learning
Organization» veroffent-
lichte, brachte er damals schon theore-
tische Uberlegungen zur Integration in-
tuitiver Kompetenzen in die Diskussion
um eine zukunftige systemische Manage-
mentlehre mit ein. Dabei formulierte er
die Grundannahme, dass im Rahmen der
Entwicklung einer lernenden Organisa-
tion, wie bei jedem Lernvorgang, unbe-
wusste Lernprozesse eine wesentliche
Rolle spielen. Das mit dem Begriff Double-
loop-Lernen umschriebene «lernen zu ler-

Bei der Arbeit eines
Teams kann intuitive
Abstimmung der
Mitglieder aufeinander
die Performance
deutlich unterstutzen.

nen» hangt wesentlich davon ab, inwie-
weit Menschen eine bewusste Reflexion
und Steuerung solcher unbewussten
Lernvorgdnge moglich ist. Hindernisse
auf dem Weg zur lernenden Organisation
bestehen oft in unbewussten, einschran-
kenden Uberzeugungen von Lernen und
Verdnderung. Das Entscheidende aus
Senge’s Sicht ist nun, dass «im System-
denken der Schlissel fur die Integration
von Vernunft und Intuition liegen kdnn-
te.» (Senge 1998).

In einem Training wies eine Fuh-
rungskraft, die schwerpunktmassig mit
der Entwicklung von internem Change-
management beauftragt war, darauf hin,
dass das einseitig rationale Bild, das viele
Mitarbeiter sowohl von sich selbst als
auch der Organisation, in der sie arbeiten,
haben, ausserst hinderlich sei: «Einen Zu-
gang zur eigenen Intuition zu bekommen,
hiesse fur meine Mitarbeiter sowohl ihre
eigenen Lernprozesse als auch die der an-
deren besser zu verstehen. Gleichzeitig
mussen alle an einem tief greifenden Ver-
anderungsprozess Beteiligte die Vision des
Neuen wahrnehmen kénnen. Wenn ich
denen das nur rational erklare, ist keiner
motiviert und dann wird gemauert.So ei-
ne Vision nimmt man eher intuitiv wahr,
man spurt sie, bekommt ein Geftihl, dass
es sich lohnt fur eine Verédnderung zu
kampfen und vielleicht auch Einbussen
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Entwicklung intuitiver Kompetenz

Selbstwahrnehmung

hinzunehmen. Wenn ich diesen intuitiven
Zugang zu einer Vision habe, dann fallt
auch das Lernen und Neuorientieren viel
leichter und geschieht effektiver.»

Die Magie exzellenter Teams

In Organisationen hangt kreative
und innovative Leistung nicht nur von
dem Kénnen und der Brillanz Einzelner
ab, sondern auch davon, wie sich diese
Individuen in eine schopferische und
konstruktive Beziehung zueinander set-
zen kénnen.

Eine Vorraussetzung fur die Erzeu-
gung von Synergie in Gruppen und Teams
ist zun&chst die gemeinsame Ausrichtung
auf Ziele und Leitbilder, um die Krafte der
Einzelnen zu bundeln und in eine kons-
truktive, sich ergdnzende Beziehung zu
setzen. Bei der konkreten Arbeit eines
Teams kann intuitive Abstimmung der
Mitglieder aufeinander die Performance
deutlich unterstitzen. Denn als Ergdnzung

Forderliche Haltung
zu Intuition

Integration von
Vernunft und Intuition

Lauterung
von Intuition

Entwicklung intuitiver Kompetenz

zu expliziten Regeln und Ablaufen ermdg-
licht die intuitive Kommunikation eine
situative Koordination, die sich flexibel
schnell &andernden Rahmenbedingungen
anpasst und dabei eine hohe Komplexitat
bericksichtigt. Bei exzellenten Musiken-
sembles oder Teams in sportlichen Diszi-
plinen wird die Féhigkeit zur «wortlosen
Kommunikation» und die damit verbun-
dene Leistungssteigerung oft besonders
deutlich.

Da die Informationen in einem Be-
ziehungsfeld oft unbewusst und intuitiv
wahrgenommen werden, kommt es ge-
rade hier auf den Umgang mit subtilen
Signalen an. Dies sind beispielsweise die
nonverbalen Signale der Teammitglieder
untereinander, die eigenen Kérperwahr-
nehmungen oder diffusen Stimmungen,
die jeder bei sich spurt. Eine adaquate
Wahrnehmung, Zuordnung und Kom-
munikation tragen zur Entwicklung so-
zialer Kompetenzen in Teams wesentlich
bei.

Selbstmodellierung

Kontextangepasster

Umgang mit Intuition

Schliesslich bedarf es einer Kultur
des Austauschs und Gespréachs, in der we-
niger die Ubliche Verhandlung und Dis-
kussion expliziter Tagesordnungspunkte
im Vordergrund steht. Mit dem Begriff
des Dialogs verstehen wir im Sinne Peter
Senge’s (1998) ein Gesprach, bei dem es
weniger um die Konfrontation verschie-
dener Meinungen geht, sondern um das
Erkunden fremder Perspektiven, wider-
spruchliche Meinungen werden in der
Schwebe gehalten. In dieser Dialogkul-
tur kdnnen unbewusst-intuitive Abstim-
mungsprozesse zwischen den Teammit-
gliedern geschehen, die dann wiederum
den Austausch in dem oben genannten
Sinne befruchten kénnen. Nutzlich ist hier-
bei eine Teamkultur, die Intuition erlaubt,
positiv konnotiert und in ihrem Werteka-
non integriert hat. Erst auf dieser Grund-
lage ist es mdglich, hilfreiche Formen und
Rituale fur die «Inszenierung» intuitiver
Entwicklungen und kreativer Probleml|o-
sungen zu finden und zu etablieren.



Entwicklung
intuitiver
Kompetenz

n der Vergangenheit wurde Intui-
tion meist als ein Phdnomen be-
trachtet, das Menschen Uberfallar-
tig Uberkommt, als ein Prozess,
der vollkommen unwillkirlich ab-
lauft, den man bestenfalls im Nachhinein
bemerkt, oder als eine Gabe, die man
entweder hat oder nicht hat. Durch unse-
re zweijahrige Forschungsarbeit mit Mit-
arbeiterlnnen aus Organisationen und

Beraterlnnen haben wir erkannt, dass:

1. Intuition eine Fahigkeit ist, die
grundsatzlich jedem Menschen zur
Verfligung steht.

2. Intuition durch geeignete Trai-
ningskontexte weiter entwickelt
werden kann.

Wesentliche Anregungen dazu stam-
men aus den Ausbildungskonzepten des
«Instituts fur systemische Beratung -
Wiesloch», wo eine professionelle Schu-
lung von Intuition bereits ein fester Be-
standteil der Curricula ist. Fur die Ent-
wicklung intuitiver Kompetenz kristalli-
sierten sich folgende Elemente heraus:
_ Selbstwahrnehmung: Die Wahrneh-

mung unbewusst-intuitiver Prozes-

se geschieht oft in Form von inne-
ren Bildern, dem inneren Dialog,

Kdrperwahrnehmungen oder Emo-

tionen. Diese Signale mussen in ih-

rer Bedeutung erkannt und wahrge-
nommen werden, um sie konstruk-
tiv in einem professionellen Kontext
nutzen zu kdnnen. Vorraussetzung
dafUr ist, dass jeder Mensch die eige-
ne individuelle Sprache des Unbe-
wussten hdren und verstehen lernt.

Selbstmodellierung: Die Uberwie-

gende Mehrzahl der Menschen ha-

beninihrem Leben einige reprasen-
tative Beispiele eigener Intuitionen.

Oft sind diese Beispiele aus dem pri-

vaten Bereich, in dem solche intui-

tiven Wahrnehmungen eher «er-
laubt» sind, als im professionellen.
Diese Erfahrungen, die meist nicht
besonders gewirdigt werden, be-
wusst wahrzunehmen, anzuerken-
nen und dann auf ihren Prozess und
ihre Auswirkung hin zu reflektieren,
schafft einen bewussten Zugang zu
den eigenen intuitiven Fahigkeiten.
Man kann sich also selbst als Mo-
dell nehmen und diese Kompeten-
zen in den professionellen Bereich
transferieren.

Haltung und Einstellung zu Intui-
tion: Wie bereits angedeutet, ist die
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Anwendung und Wahrnehmung in-
tuitiver Kompetenzen ein gewisses
Mass an Vertrauen und Zuversicht
in diese intuitiven Prozesse. Wie
bei jedem anderen Lernvorgang er-
leichtert eine positive Einstellung
zum Lerninhalt auch die Umsetzung
und Anwendung im Alltag. Intuition
hat dabei in vielen Képfen einen An-
klang von etwas sehr Mysteridsem,
dem eher mit Zweifel und Skepsis
begegnet wird. Da dies genauso
eine Beschrankung der Erfahrungs-
maoglichkeiten darstellt wie ein un-
differenziertes, blindes Vertrauen in
die Intuition, wird in einem Training
eine mdglichst offene und unvorein-
genommene Haltung nahe gelegt,
die der Vielfalt der eigenen Wahrneh-
mung und Entdeckung Raum l&sst.
Integration von Vernunft und Intui-
tion: Selbstverstandlich ist in der
Praxis eine scharfe Trennung ratio-
naler und intuitiver Prozesse nicht
moglich und auch nicht sinnvoll .
Im Gegenteil, in der Integration und
dem kreativen Zusammenspiel die-
ser von uns nur kinstlich getrenn-
ten menschlichen Funktionsweisen
besteht das grosste Potential fur er-
folgreiches Handeln. Dabei werden
die Charakteristika und Stérken von
Intuition und Ratio identifiziert und
in einem konkreten Arbeitsprozess
aufeinander abgestimmt. Das Kon-
zept des Systemischen Denkens

«Vielleicht erweist

sich die Wieder-
zusammenfuhrung der
Vernunft und Intuition
eines Tages als wich-
tigster Beitrag des
Systemdenkens»

kann hier in Theorie und Praxis ei-
nen wesentlichen Beitrag leisten,
wie Peter Senge hierzu bemerkt:
«Vielleicht erweist sich die Wieder-
zusammenfihrung der Vernunft
und Intuition eines Tages als wich-
tigster Beitrag des Systemdenkens»
(Senge 1998).

Lauterung von Intuition: Dieser von
Bernd Schmid entlehnte Begriff be-
zieht sich auf die Vermischung in-
tuitiver Prozesse mit gewohnheits-
massigen Automatismen, Projek-
tionen und Vorurteilen von Berater-
Innen und den professionellen Um-
gang damit (Schmid, Hipp, Caspari
1999). Da Intuition sich ebenfalls in
Form von Emotionen und diffusen
Stimmungen &dussern kann, ist das
wesentliche Kriterium zu einer ange-
messenen Bewertung zu gelangen,
inwieweit solche Signale in Bezug auf
ein Vorhaben hilfreich und natzlich
sind, also inwiefern sie fir das Vor-
haben wichtige Information darstel-
len oder zu solchen filhren. Fehlsteu-
ernde Intuition griindet sich meist
in einer mangelnden Ubung, intui-
tive Signale differenziert wahrzu-
nehmen und auf ihre Plausibilitat
und Nutzlichkeit zu Uberprufen,
bzw. den Einfluss eigener Vorannah-
men und Schemata zu kennen und



bewusst zu bertcksichtigen. Kom-
petenz im Umgang mit der eigenen
Intuition heisst also auch zu diffe-
renzieren, wann eine schlechte
Stimmung nur eine Stimmung ist
und nichts mit dem anstehenden
Projekt zu tun hat. Dazu ist beson-
ders die Selbst- und Fremdreflexion
intuitiver Entscheidungen in einem
geschutzten Umfeld wichtig.

__ Kontextangepasster Umgang mit
Intuition: Der Umgang mit Intui-
tion ist in den meisten Unterneh-
men nicht tblich und wird oft sogar
mit besonderem Misstrauen be-
dacht. Um dieser Legitimationsfra-
ge begegnen zu kénnen, sollte bei
der Entwicklung intuitiver Féhig-
keiten die Passung und der Transfer
in den konkreten Arbeitskontext
mit bedacht werden. Nicht jeder
Chef und Kollege ist dem Thema
gegenuber gleich aufgeschlossen
und braucht eventuell eine unter-
stutzende Erklarung oder Meta-
pher. Oft entscheiden die Form und
die Art der Sprache in der Kommu-
nikation Uber die Akzeptanz intui-
tiver Informationen. Es will also
nicht nur gelernt sein intuitiv wahr-
zunehmen und zu handeln, son-
dern auch dies dem Kontext ent-
sprechend zu kommunizieren. Des

In einer kontinuier-
lichen Reflexion wird
der intuitive Prozess
auf professionelle Sinn-
und Auftragsorientie-
rung hin gepruft.

e

Weiteren scheint es fur die Legiti-
mation hilfreich zu sein eher auf die
Auswirkungen und die Nutzlichkeit
intuitiver Informationsgewinnung
in Ergdnzung zu bestehenden Me-
thoden zu fokussieren, als eine
Grundsatzdiskussion uUber die Na-
tur des Menschen nach dem Motto
«gibt es Intuition Uberhaupt» anzu -
zetteln.

Training professioneller Intuition

Im Folgenden stellen wir einige Ele-
mente eines Trainingsmodells vor, das
sich in unserer Arbeit mit Beraterlnnen,
Trainerlnnen und Kommunikatoren be-

wahrt hat. Als Lernziele standen dabei im
Vordergrund, Intuition als professionelle
Kompetenz zu entdecken und zu entwik-
keln und methodische und intuitive Her-
angehensweisen in Beratungs- und Kom-
munikationsprozessen zu integrieren.
Die im Folgenden von uns beschriebe-
nen Schwerpunkte mussen nicht in die-
ser Reihenfolge stattfinden, sondern stel-
len sich ergdnzende Aspekte eines effek-
tiven Trainingsmodells dar. Da sich intui-
tive Kompetenz unserer Erfahrung nach
nicht nach allgemein gultigen Regeln er-
lernen l&sst, haben bei dem gesamten
Trainingsprozess individuelle Ausdruck-
formen und Handlungsoptionen einen
besonderen Stellenwert.



Exploration

Zunachst steht das Wahrnehmen
der eigenen Intuition als Ressource
im Vordergrund. Viele Menschen
kennen ihre Intuition meist aus eher
privaten Kontexten oder geben ihr
im Beruf keine grosse Bedeutung.
Hier ist es wichtig, eine Haltung zu
etablieren, die sowohl das ndtige
Vertrauen als auch eine angemes-
sen professionelle Distanz umfasst.
Durch Ubungen, die vor allem die
innere Wahrnehmungsféahigkeit fo-
kussieren, wie z.B. Visualisierungs-
tibungen oder Ubungen zur kinas-
thetisch-korperlichen Eigenwahr-
nehmung, lernen die Teilnehmerln-
nen die individuellen Ausdruckfor-
men ihrer eigenen Intuition kennen.
Zum Beispiel kénnen Bilder mit
einem spezifischen Gefuhl verbun-
den sein, welches die Intuition von
Projektionen oder Wunschphanta-
sien unterscheidbar macht. Kurze
Impulsreferate, die einige theoreti-
sche Modelle bezuglich professio-
neller Intuition vorstellen, wie et-
wa das Konzept des «tacit knowled-
ge» oder die Bewusst-Unbewusste
Kommunikationsstruktur (Bernd
Schmid), erganzen schliesslich die
individuellen Erfahrungen und fiih-
ren sie in einem professionellen Kon-
zept zusammen.

Performance

Im Zentrum der Anwendungsphase
stehen die professionellen Arbeits-
felder der Teilnehmerlnnen. In Bera-
tungsubungen vertiefen die Teilneh-
merinnen die explorierten Zugange
zu Intuition. Intuition wird dabei als
Parallelprozess im Beratungssystem
betrachtet, in der Informationen und
Ideen frei fliessen kdnnen. In einer
kontinuierlichen Reflexion wird der
intuitive Prozess auf professionelle
Sinn- und Auftragsorientierung hin
gepruft. Gleichzeitig lernen die Teil-
nehmerlnnen eine Palette methodi-
scher Zugangshilfen kennen: Eine
stimmige Pausen- und Tempogestal-
tung im Beratungsprozess ermdglicht

den Zugang zur Intuition und dient
der Evaluierung des bisherigen Bera-
tungsprozesses. Atemfokussierungs-
und Zentrierungsibungen verhelfen
zu einem entspannen Kdorperzu-
stand. Fur viele Arbeitssituationen ist
es darUber hinaus erforderlich, eine
angemessene Sprache zur Kommu-
nikation der eigenen intuitiven
Steuerung zu erlernen, z.B. die Spra-
che in Bildern und Metaphern. Als
Integration methodischer und in-
tuitiver Herangehensweisen stellen
wir einige Interventionsmodelle
vor, die besonders viel Raum fir in-
tuitive Steuerungsprozesse geben.
Dafur eignen sich unserer Erfahrung
z.B. systemische Strukturaufstel-
lungen (nach Kibéd) oder Elemente
hypnosystemischer Trancearbeit,
wie sie etwa von Gunter Schmidt
vertreten werden.

Transfer

Erfahrungsgemass ist der Wechsel
vom Laborkontext, der Fortbildungs-
situation, zurtick in die vertraute Ar-
beitswelt nicht immer einfach. Dies
gilt besonders fir eine wenig expli-
zite und regelorientierte Kompetenz
wie die Intuition. Deshalb haben
Ubungen, die den Kompetenztrans-
fer erleichtern, eine besondere Be-
deutung. Auch hier bieten Visuali-
sierungen und symbolische oder
alltagsrituelle Elemente Erinne-
rungshilfen fur das Erlernte. Die An-
tizipation moglicher Hindernisse
fur die Entfaltung der Intuition im
Arbeitskontext ermdglicht den Teil-
nehmern, vorab geeignete Um-
gangsweisen und Gestaltungswege
zu finden. Ein h&ufig genannter hin-
derlicher Kontextfaktor ist beispiels-
weise der Legitimationsdruck in Or-
ganisationen. Hier helfen bewusste
Strategien selektiver Authentizitat
(Wem kann ich was wie sagen?)

Wesentlich fur uns ist schliesslich,

dass intuitives Arbeiten nicht nur die Ef-
fektivitat der Arbeit steigert, sondern auch
die Leichtigkeit und den Spass dabei.]

LITERATUR

Agor, W. (1986): The Logic of Intuitive Decision
Making. Westport: Quorum Books

Damasio, A.R.(1999): Descartes’ Irrtum. Fuhlen,
Denken und das menschliche Gehirn. Miinchen: dtv

Riekmann,H.(1993): Videoaufzeichnung eines
Vortrags auf dem Kongress «Lernen in Organisatio-
nen» in Wiesloch

Schmid,B.; Hipp, J.; Caspari,S.(1999): Intuition
in der professionellen Begegnung; In: Zeitschrift fur
systemische Therapie, Heft 2, April 1999

Senge, P. (1998): Die funfte Disziplin. Stuttgart:
Klett-Cotta



