
vor allem das andere System: Wir vertrau-
en auf unsere Intuition.

Zunächst haben uns die Mechanismen
der Intuition einen evolutionären Vorteil
verschafft; sie erleichtern uns, Entschei-
dungen zu treffen, indem sie uns vor zu
viel Informationen schützen. Dazu gehö-
ren Vorurteile und „Bestätigungsfehler“ –
also die Neigung, nur diejenigen Informa-
tionen wahrzunehmen, welche die eigene
Meinung bestätigen. Auch neigt die Intui-
tion dazu, im Interesse der Einfachheit die
erste sich bietende Lösung zu akzeptieren.
Und zwar auch dann, wenn sie offensicht-
lich nicht die beste ist.

zu bewerten und nachvollziehbar zu ent-
scheiden. Im Gegensatz zu dem französi-
schen Schriftsteller vermeiden es die
meisten Wissenschaftler allerdings, von
Dummheit zu sprechen – „der Begriff ist
unwissenschaftlich“, sagt Baddeley. Aber
dass den hellsten Köpfen schwere logische
Fehler unterlaufen, beschäftigt heute
auch die Forschung. „Es gibt intelligente
Menschen, die dumm sind“, sagt der Psy-
chologe und Autor Dylan Evans.

Wie lässt sich dieses Paradoxon er -
klären? Eine Theorie stammt von Daniel
 Kahneman, einem Kognitionswissen-
schaftler an der Princeton University.  Er
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Herr Alvesson, Sie sehen moder-

ne Organisationen als Quell

„funktioneller Dummheit“: Die

Menschen denken nur so weit,

wie es erwünscht ist. Leben wir

in einer Dummheits-Ökonomie?

Mats Alvesson: Zum Teil. Es

wird viel geredet über die Wis-

sensökonomie. Das erscheint mir

einseitig, ideologisch und irrefüh-

rend. Funktionelle Dummheit ist

ein wichtiger Teil davon, wie

 Organisationen funktionieren.

Woran erkennt eine Organisa-

tion, dass sie verblödet?

Funktionelle Dummheit ist nicht

schlecht. Die meisten Firmen

profitieren, da sie Menschen dis-

zipliniert, begeistert und glück-

lich macht. Ohne sie ist Führung

nicht möglich. Aber sie kann zu

katastrophalen Fehlern führen.

Was unterscheidet funktionelle

Dummheit von Konformität?

Sie können sehr reflektiert den-

ken, aber sich trotzdem konform

verhalten. Funktionelle Dumm-

heit heißt: Die Menschen denken

nicht mehr kritisch nach, sie erle-

gen sich enge Grenzen auf.

Was steckt dahinter? Faulheit?

Das oder die Angst, aufzufallen.

Oft verführt aber auch eine

 charismatische Führungskraft.

Vor lauter Enthusiasmus ver -

gessen wir, kritische Fragen zu 

stellen.

Begünstigt die moderne Manage-

mentkultur dieses Verhalten?

Ich glaube, ja. Wir leben in einer

Ökonomie der Überzeugung, es

geht nur um Marketing. So auch

in Organisationen: Die Menschen

darin sollen an Visionen und Fir-

menwerte und Mission-State-

ments glauben. Sobald sie an den

schönen Etiketten kratzen, gibt

es  Probleme.

Aber Personalchefs wollen doch

helle Köpfe.

Kreativität und freies Denken

haben ihre Vorzüge, schaffen

aber auch Disziplinprobleme,

Konflikte und Zweifel.

Welche Branchen sind besonders

anfällig?

Wenn eine Firma Produktions-

prozesse in den Griff bekommen

muss, erzeugt das Notwendig-

keiten, die funktioneller Dumm-

heit entgegenwirken.  Anders ist

das in den Massenmedien, der

Modebranche, dem Bildungs-

und Dienstleistungssektor. Über-

all, wo es wichtiger ist, ein Image

aufzubauen.

Gibt es dummheitsfreie Zonen?

Dummheit ist überall. Das liegt in

unserer Natur. Wir sind faul und

ziehen vorschnelle Schlüsse. Wir

neigen zu Wunschdenken, und

wir mögen keine kognitiven Dis-

sonanzen: Etwas Gutes darf

keine schlechten Eigenschaften

haben. Das Leben ist leichter,

wenn wir nicht darüber nachden-

ken, welchen Sinn unser Tun hat.

Gibt es Menschen, die dafür weni-

ger anfällig sind? 

Es gibt immer Quertreiber. Sie

sind oft nicht beliebt, die meisten

finden sie nur toll, solange sie

ihnen fernbleiben. Aber Dumm-

heit ist kein Schicksal, Menschen

können Fragen stellen. Mein Kol-

lege André Spicer und ich wollen

mit unserer Theorie die Skeptiker

stärken.

Wie kann ich in meiner Organisa -

tion die Dummheit eindämmen?

Institutionalisieren Sie die kriti-

sche Haltung. Sie können Leute

einstellen, die sich nicht so glatt

einfügen. Sie können Berater ins

Haus holen, die den Managern

nicht nur erzählen, was sie hören

wollen. Sie können Diskussionen

führen, die wirklich Raum bieten

für kritische Äußerungen. 

Aber nach Ihrem Menschenbild

hat das doch eh keinen Sinn.

Unsere Darstellung tendiert ins

Negative. Sie soll all die positiven

Geschichten kontern, in denen

Organisationen voller Strategien

und Führungskraft sind, voller In-

novationen, Kreativität und Kom-

petenz. Wir wollen klarmachen,

wie wenig kritische Reflexion in

Organisationen stattfindet.

INTERVIEW: GEORG DAHM

Mats Alvesson lehrt an der Fa-

kultät für Betriebswirtschaft der

schwedischen Lund University.

Im Mai erscheint sein Buch The

Triumph of Emptiness (Oxford

University Press).L
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„Das Gerede von der Wissensökonomie ist einseitig, ideologisch und irreführend.“

hat für seine Arbeiten über menschliches
Verhalten 2002 den Nobelpreis für Öko -
nomie erhalten. Wirtschaftswissenschaft-
ler waren immer davon ausgegangen,
dass Menschen grundsätzlich rational ver-
anlagt seien, aber Kahneman und sein
 verstorbener Kollege Amos Tversky haben
das widerlegt. 

Wenn wir Informationen verarbeiten,
erklären sie, greift unser Gehirn auf zwei
unterschiedliche Systeme zu. IQ-Tests
messen nur eines davon, das bewusste
Denkvermögen, dessen Entscheidungen
auf dem sorgsamen Abwägen der Fakten
beruhen. Im Alltagsleben aber nutzen wir


