
STRATEGIESTRATEGIE Allein auf Basis von Big Data lassen sich keine
guten Entscheidungen treffen. Die Intuition feiert ein

Comeback. Das bedeutet: Raus aus dem CEO-Büro, rein ins
Kinderzimmer.
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A uch das noch: Den gan zen Tag in Mee tings, Work shops
und Tel kos ge hockt, um die Fir ma vor an zu brin gen, und

dann hei ßen ei nen da heim Dut zen de von Le go klöt zen will kom ‐
men, die der Nach wuchs vorm Zu bett ge hen im Wohn zim mer
ver streut hat. Run ter auf die Knie und weg räu men?

Falsch: Da mit spie len! Denn mög li cher wei se schlum mern in
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den bun ten Plas tik tei len neue Lö sun gen für die Chal len ges in
der Com pa ny.

Irre? Das dach te sich auch Ur su la Schwar zen bart, als sie erst ‐
mals von „Lego Se rious Play“ hör te, dem von dem dä ni schen
Her stel ler vor Jah ren ge mein sam mit der Lau san ner Ka der ‐
schmie de IMD ent wi ckel ten Stra te gie pla nungs pro zess. Als Head
of Ta lent De ve lop ment and Glo bal Di ver si ty bei Daim ler ist die
Ma na ge rin an sich prä des ti niert für Neu es, soll sie doch dem
Au to kon zern mehr Far be ver pas sen.

Aber mit Le go stei nen bau en, um kom ple xe Pro zes se bes ser zu
be wäl ti gen? „Das war mir zu nächst zu spie le risch“, sagt
Schwar zen bart, „der Be zug zum All tag schien mir zu ge ring.“

Ein Jahr lang kau te Schwar zen bart auf der Idee her um. An ‐
schlie ßend lud sie für das Pro jekt „Lea dership 2020“, das eine
neue Füh rungs kul tur bei Daim ler eta blie ren soll, 60 Mit ar bei ter
zum Le go spie len ein. Schließ lich hat te Kon zern boss Die ter Zet ‐
sche den Um wäl zungs pro zess in den Satz ge presst: „Die ein zi ge
Vor ga be dazu: Es gibt kei ne Vor ga be.“



Daim ler, je ner alt ehr wür di ge Kon zern, der seit über 130 Jah ren

LEGENDEN Schon Bertha Benz ließ sich von der In tui ti on lei ten, als sie das
Au to mo bil zeit al ter be grün de te. Auch App le-Gott Steve Jobs und Goog le-Fi ‐
nan zier Andreas von Bechtolsheim (r.) folg ten oft ih rem Un be wuss ten. 
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Au tos baut, muss ein an de rer wer den, weil sich die Welt im mer
schnel ler dreht: We ni ger Hier ar chi en, we ni ger Ben zin mo to ren
und we ni ger Kra wat ten, da für mehr Elek tro an trie be, mehr
Schwarm den ken und mehr Frau en in Top jobs – Stra te gie stress
pur.

Umso er staun ter war Schwar zen bart, was ihre Leu te mit den
Le go klötz chen so al les an stell ten. Die gro ßen stra te gi schen Fra ‐
gen ei nes Welt kon zerns – Wer sind wir? Wer wol len wir sein?
Wie än dert sich un se re Welt? – wur den an hand von Schild krö ‐
ten, Ele fan ten und Ti gern dis ku tiert, und das klapp te viel bes ser
und krea ti ver als mit Flip charts und Power point. „Ich habe
schon vie le Stra te gie pro zes se mit ge macht, aber das war ei ner
der ef fi zi en tes ten, die ich je er lebt habe“, sagt die obers te Ta ‐
lent ent wick le rin.

War um? „Wenn man in tui tiv vor geht, kommt man zu ganz an ‐
de ren Er geb nis sen als sonst.“ Das Spie le ri sche kit zelt Wis sen
aus dem Un be wuss ten her aus, das die Mit ar bei ter sonst gar
nicht ab ru fen. Bauch ge fühl statt Kopf sa che.

Die In tui ti on er lebt ein Come back. Im mer öf ter stel len Fir men ‐
len ker fest, dass sie mit Stan dard ver fah ren nicht wei ter kom ‐
men. Sie ha ben zwar mehr Da ten über ihre Märk te und ihr Un ‐
ter neh men als je zu vor. Doch eine klu ge, da für pas sen de Stra te ‐
gie auf zu set zen fällt im mer schwe rer. Die Di gi ta li sie rung wälzt
vie le Märk te der art ra sant um, dass Da ten ber ge, die das Ges ‐
tern mi nu ti ös ab bil den, schon heu te für das Mor gen nutz los
sind.

Ana ly sen und Al go rith men al lein rei chen da her nicht, um die
Zu kunft rich tig zu ge stal ten. Ex ter ne Be ra ter er zäh len ei nem
nach quä lend lan gen und teu ren Pro zes sen auch oft nur, was
man oh ne hin schon wuss te. Und so gilt auf ein mal wie der das
Ge spür für Kun den be dürf nis se und -wün sche, das die ge nia len
En tre pre neu re aus zeich net, als zen tra le Ma na ger tu gend im
Kampf um Markt an tei le.



Ob Daim ler, Air bus, Post bank, Deut sche Te le kom, Deut sche
Bahn oder die Bay er-Ab spal tung Co ve s tro: Übe r all wird den
Mit ar bei tern Krea ti vi tät mit spie le ri schen Me tho den ent lockt,
hört man wie der stär ker auf den ei ge nen Bauch. Mal baut das
Ma nage ment in Work shops mit Plas tik klötz chen, mal ex pe ri ‐
men tiert es mit neu en For men von Brett spie len wie „Die Sied ler
von Ca tan“ oder „Tri vi al Pur su it“.

Lego statt Flip charts, Mur meln statt Power point: Das Spie le ri ‐
sche schafft jene Frei räu me, die das Un be wuss te ak ti vie ren und
die Krea ti vi tät be le ben. Denn das Un be wuss te „weiß“ viel
mehr, als ein Mensch ar ti ku lie ren kann.

20 000 Ent schei dun gen tref fen wir pro Tag, die meis ten da von
in tui tiv, sonst wäre un ser Ge hirn stän dig der Ver zweif lung
nahe. Nur 40 je ner 11 Mil lio nen Sin nes ein drü cke, die stän dig
auf uns ein wir ken, kön nen wir be wusst wahr neh men, 0,0004
Pro zent. Die rest li chen 99,9996 Pro zent lan den im Un be wuss ten
– als Ent schei dungs grund la ge für die Zu kunft.

Die In tui ti on ist eine der mäch tigs ten Trieb fe dern der Wirt ‐
schaft. App le-Iko ne Ste ve Jobs, der erst mit dem Mac die Com ‐
pu ter welt und dann mit dem iPho ne die ge sam te mensch li che
Kom mu ni ka ti on re vo lu tio nier te, ließ sich von ihr trei ben. Den
Ab sol ven ten der US-Uni ver si tät Stan ford riet er einst: „Folgt eu ‐
rem Her zen und eu rer In tui ti on: Sie wis sen be reits, was ihr
wirk lich wer den wollt.“

Auch An dre as von Bech tols heim wur de durch sein Bauch ge fühl
zum Mil li ar där. Als ihm 1998 zwei Jung spun de na mens Ser gey
Brin und Lar ry Page die Idee ei ner neu en Such ma schi ne für
das In ter net un ter brei te ten, griff von Bech tols heim, der als
Grün der des Com pu ter bau ers Sun Mi cro sys tems zu Ver mö gen
ge kom men war, spon tan zum Stift und schrieb ei nen Scheck
über 100 000 Dol lar aus – eins der ers ten In vest ments in die Fir ‐
ma Goog le. Heu te ist die Goog le-Hol ding Al pha bet an der Bör se



mehr als eine hal be Bil li on Euro wert.

Schon Deutsch lands Auf stieg zur In dus trie macht ba sier te zu ei ‐
nem Gut teil auf In tui ti on. Ber tha Benz (1849 – 1944), Gat tin von
Daim ler-Ur ahn Carl Benz (1844 – 1929), be kam das Ge fährt ih ‐
res Man nes auf der le gen dä ren Fahrt von Mann heim nach
Pforz heim anno 1888 nur da durch wie der flott, dass sie zwei
Pan nen spon tan be hob. Mit Hut na del und Strumpf band be ‐
grün de te sie das Au to mo bil zeit al ter. Und Un ter neh mer wie Ro ‐
bert Bosch (1861 – 1942), Wer ner von Sie mens (1816 – 1892)
oder Carl von Lin de (1842 – 1934) hät ten dis rup ti ve Er fin dun ‐
gen wie den Ma gnet zün der, den elek tri schen Ge ne ra tor oder
die Kühl tech nik ohne ihr Ge spür für die neu en Be dürf nis se nie
ent wi ckeln kön nen.

Bauch beBauch be siegt Kopfsiegt Kopf
Das Bauch ge fühl funk tio niert wie ein Fil ter. Es lässt nur die
wirk lich wich ti gen In for ma tio nen durch den Da ten wust hin ‐
durch. Ver hal tens for scher wie Flo ri an Ar tin ger spre chen von
Heu ris ti ken, ein fa chen Ent schei dungs mo del len, die nur auf we ‐
ni gen Pa ra me tern be ru hen.

„Je kom pli zier ter die Ent schei dung und je dy na mi scher der
Kon text, des to schwie ri ger ist es, gute Pro gno sen mit tels kom ‐
ple xer Mo del le zu ge ne rie ren“, sagt der Ber li ner Max-Planck-
Ex per te. Heu ris ti ken sei en in sol chen Fäl len „sehr er folg reich“.
Also: Je kom pli zier ter das Pro blem, des to bes ser ist es durch In ‐
tui ti on zu lö sen.



Al ler dings muss die auf ei ner so li den Wis sens ba sis ru hen. Nur
wer sich lan ge mit ei nem The ma be schäf tigt hat, er kennt aus
dem Bauch her aus, wel che zwei, drei Fak to ren bei ei ner Ent ‐
schei dung wich tig sind und wel che ver nach läs sig bar.

BAUCH No bel preis trä ger Harry Markowitz ver trau te beim In ves tie ren auf
sei ne In tui ti on 
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So be kam Har ry Mar ko witz für sei ne sehr kom pli zier te Port fo ‐
lio theo rie den No bel preis. Pri vat in des streu te der Öko nom aus
Chi ca go sei ne In vest ments ein fach gleich mä ßig über ver schie ‐
de ne Pro duk te, statt sei nem ei ge nen ver kopf ten Mo dell zu fol ‐
gen. Wer nach rech net, er kennt: Bei nur 25 An la gen bräuch te es
250 Jah re, bis sei ne No bel preistheo rie bes se re Ren di ten er zeu ‐
gen wür de als das sim ple Prin zip 1/ N. Bauch be siegt Kopf.

Als Mit grün der der Ber li ner Be ra tungs fir ma Sim ply Ra tio nal er ‐
lebt Max-Planck-For scher Ar tin ger bei Ma na gern stän dig den
Kampf zwi schen Ra tio und In tui ti on. Da ten – ber ge wei se ge lie ‐
fert von Dienst leis tern wie SAP oder den Hell se hern aus der
Markt for schung – gal ten lan ge als die Re li gi on der Ent schei der.
Der Vor teil: Wer Da ten auf sei ner Sei te hat, ent schei det ver ‐
meint lich ra tio nal, also nach voll zieh bar. In tern sind mit Zah len
un ter mau er te Be schlüs se leich ter durch setz bar.

Der Da ten gläu big keit ein Denk mal ge setzt hat An fang des ver ‐
gan ge nen Jahr zehnts der US-Au tor Mi cha el Le wis. In sei nem
Buch „Mo ney ball“ be schreibt er, wie Bil ly Be a ne, Ma na ger des
Base ball teams Oak land Ath le tics, sei ne Mann schaft an hand von
Sta tis ti ken zu sam men stell te, an statt wie üb lich auf Bauch und
Er fah rung zu ver trau en. Und sie he da, das bis da hin nur mit tel ‐
mä ßi ge Team schaff te es mit sei nem re la tiv klei nen Etat in die
Play-offs der US-Pro fi li ga. „Mo ney ball“ wur de so gar ver filmt,
mit Brad Pitt als zah len gläu bi gem Base ball ma na ger.

Am Ende aber er wies sich der Er folg von Bil ly Be a nes Me tho de
als be grenzt: Meis ter sind die A's seit her nie ge wor den.

Es braucht eben bei des für eine klu ge Stra te gie: Kopf und
Bauch. Als die Wirt schafts prü fer von PwC 2016 deut sche Top ‐
ma na ger frag ten, was sie bei ih rer letz ten gro ßen Ent schei dung
am meis ten be ein flusst habe, nann ten 41 Pro zent ihre In tui ti on
– der Spit zen wert. „Da ten und Ana ly se“ lan de te mit 34 Pro zent
auf Platz zwei.



Gold, Pech oder PerlGold, Pech oder Perl mutt?mutt?
Vie le Un ter neh men hät ten ge merkt, dass sie vor lau ter Big Data
die Kun den aus dem Blick ver lie ren, sagt Mar ken be ra ter Mar tin
Lind strom, der sei ne Er fah run gen und Er kennt nis se un längst
in dem Buch „Small Data“ ver ewigt hat. „Big Data zeigt uns die
Kor re la ti on, Small Data er klärt Kau sa li tä ten.“ Die vie len klei ‐
nen Din ge im All tag, so Lind strom, sen de ten stän dig Si gna le
über un ser Ver hal ten und un se re ver bor ge nen Be dürf nis se.
„Nur so ent ste hen In no va tio nen.“ Top ma na ger wür den zwar
dau ernd Si gna le sen den, aber kei ne mehr emp fan gen, weil sie
häu fig nicht mal ihre ei ge nen Pro duk te be nutz ten.

Ei ner, der die Bos se be kehrt und auf neue Tech ni ken ein ‐
schwört, ist Ste phan Grab mei er, Chief In no va ti on Evan ge list
beim Be ra tungs haus Hau fe-um an tis. „Kon zer ne trau en sich
heu te mehr denn je, auch Grund sätz li ches in fra ge zu stel len“,
glaubt er. Das füh re rasch zu ei nem drei fa chen Druck – auf die
Or ga ni sa ti on, die Tech no lo gie und das Ver hal ten. Wan del funk ‐
tio nie re dann nur, wenn die Chefs ihre Mit ar bei ter ak ti vie ren
und mit neh men, statt sie zu be vor mun den, sagt Grab mei er. Die
Fir men brauch ten „im mer mehr Hil fe zur Selbst hil fe“.

Eine spie le ri sche Me tho de, die Hau fe ein setzt, um am Be ginn ei ‐
nes Stra te gie pro zes ses die Her aus for de run gen aus zu lo ten,
heißt „Ei gen land“. Hier sit zen Mit ar bei ter und Chefs um eine
Art Spiel brett her um, in des sen Mit te eine In sel mit ei nem Vul ‐
kan liegt. Vom Mo dera tor wer den sie in ra scher Fol ge mit The ‐
sen kon fron tiert wie: „Wir kön nen un se re Ziel grup pe ge nau lo ‐
ka li sie ren“, „Wir sind für un se re Kun den er kenn bar an ders als
un se re Mit be wer ber“ oder „Die Ver ant wor tungs be rei che sind
de fi niert und für je den nach voll zieh bar“.

Die se The sen wer den be wer tet, in dem je der spon tan ei nes von
meh re ren Glas nug gets in den Vul kan legt. Die Me tho de nutzt
die Sym bo lik vie ler Rol len spie le: Schwarz steht für kleb ri ges
Pech und be deu tet Ab leh nung, Gold be deu tet Zu stim mung. Da ‐
zwi schen lie gen Perl mutt, Kris tall und Edel stein. Der Mo dera tor



gibt die Er geb nis se in ein Ta blet ein und kann die Aus wer tung
so fort aus dru cken.

Die Post bank ver sucht mit Ei gen land ge ra de, ihre di gi ta le
Trans for ma ti on zu ge stal ten. Vom Ei gen tü mer Deut sche Bank
hin- und her ge schubst zwi schen Voll in te gra ti on und Ver kauf,
horcht das Bon ner In sti tut in sich hin ein, um sei ne Chan cen in
der ra san ten Di gi ta li sie rung des Geld ge wer bes aus zu lo ten.
Schon die ers ten Test läu fe mit Sil ber rü cken lie fer ten man ches
über ra schen de Er geb nis.

Die Me tho de lässt sich auch ein set zen, um den Dia log mit ex ter ‐
nen Part nern neu zu be le ben. Co ve s tro, die Che mie ab spal tung
des Le ver ku se ner Life-Sci ence-Kon zerns Bay er, nutz te sie, um
in der Holz lack s par te ge mein sam mit Part nern aus der ge sam ‐
ten Lie fer ket te die ra pi den Um wäl zun gen of fen siv zu meis tern.

Ent wi ckelt wur de Ei gen land von der mit tel stän di schen Agen tur
Gute Bot schaf ter aus Hal tern am See, als Co-Ge schäfts füh rer
Cars ten Fuchs und sei ne Kol le gen in ih ren Pro jek ten eine zu ‐
neh men de Be ra ter mü dig keit er fah ren hat ten. Mit dem Vul kan
hin ge gen lie ßen sich Mit ar bei ter ein bin den, Hier ar chi en auf ‐
bre chen und ei ner Or ga ni sa ti on auf spie le ri sche Wei se ein
Spiegel vor hal ten, sagt Fuchs.

Wer spielt, hat auch die Wis sen schaft auf sei ner Sei te. Der Göt ‐
tin ger Neu ro bio lo ge Ge rald Hüt her be schreibt in sei nem neu en
Buch „Ret tet das Spiel!“ des sen be frei en de Wir kung und sub ‐
ver si ve Kraft in ei ner von Da ten fe ti schis mus be herrsch ten Welt
(sie he In ter view "Nehmt den Druck raus!").

Wer also nach ei nem lan gen Tag im Büro da heim mal wie der
über Le go stei ne stol pert, soll te, statt dem el ter lich-öko no mi ‐
schen Ord nungs trieb nach zu ge ben, bes ser Hüt hers zen tra le Er ‐
kennt nis aus der Hirn for schung be her zi gen: „Spiel plät ze sind
Lan de plät ze, auf de nen das Neue in die Welt kom men kann.“

Christoph Neßhöver



„NEHMT DEN DRUCK RAUS!“„NEHMT DEN DRUCK RAUS!“
Hirnforscher Gerald Hüther über die Macht des Spielerischen

MMMM Warum sind wir im Spiel kreativer als anderswo?Warum sind wir im Spiel kreativer als anderswo? 
GERALD HÜTHERGERALD HÜTHER Kreativität ist eine besondere Leistung
des Gehirns. Sachverhalte werden plötzlich auf ganz neue
Art verknüpft. Dafür darf aber kein Druck herrschen,
weder Leistungs- noch Konkurrenz- noch Termindruck.
Und die druckfreieste Bedingung ist nun mal das Spiel. 
Wenn CEOs von ihren Mitarbeitern mehr IdeenWenn CEOs von ihren Mitarbeitern mehr Ideen
fordern, sollten sie sie also am besten mit Lego oderfordern, sollten sie sie also am besten mit Lego oder
Playmobil spielen lassen?Playmobil spielen lassen? 
So einfach ist es leider nicht. Sie sollten aber danach
streben, entspannte Bedingungen herzustellen. Nur dann
kann ein Mensch wirklich frei denken. Wer das öfter erlebt
hat, der speichert diese Erfahrung im Gehirn. Dann wird
sie zu einer inneren Haltung, man fühlt sich freier – und
kann somit kreativer sein. 
Sie halten das Spielen in unserer Gesellschaft fürSie halten das Spielen in unserer Gesellschaft für
bedroht. Warum?bedroht. Warum? 
Wir unterwerfen unser Leben zunehmend ökonomischem
Denken: Wir wollen alles so einfach, kostengünstig und
schnell wie möglich erledigen. Dabei lernen wir nun mal
am besten im Spiel. Wer nicht mehr spielt, reagiert
irgendwann genauso wie ein Computer. 
Also sollten auch Manager spielerischer agieren undAlso sollten auch Manager spielerischer agieren und
öfter mal ihrer Intuition folgen?öfter mal ihrer Intuition folgen? 
Gute Manager wissen längst, dass die besten
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Entscheidungen diejenigen sind, in die alle Betroffenen
miteinbezogen werden. Je mehr seiner Mitarbeiter ein
Topmanager einbindet, desto richtiger wird eine
Entscheidung. Und am besten geschieht das nicht unter
Druck, sondern in einer Kultur der spielerischen
Leichtigkeit.
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