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ZielerreiChUnG Und ihre aBhÄnGiGkeit von der intelliGenZ

Was sieger- von verlierertypen unterscheiDet
Über eine Million Treffer weist Google unter dem Suchbegriff „Intelligenztests“ aus. „Google Insights for 
Search“ zeigt in einer Statistik, dass „Intelligenztest Kinder“ ein besonders häufig recherchierter Begriff 
ist. Verwunderlich ist das nicht, gilt doch die Intelligenz als Schlüssel zum erfolg in Schule und Beruf. 
Aber welche Rolle spielt die Intelligenz für die Zielerreichung tatsächlich?

in der Psychologie zählt die intelligenz üb-
rigens nicht zu den Persönlichkeitsmerk-
malen, wohl aber in der neurobiologie. dort 
unterscheidet man zwischen der allgemei-
nen „fluiden“ und der bereichsspezifischen 
„kristallinen“ intelligenz. 

die allgemeine intelligenz zeigt sich 
zum Beispiel in der schnelligkeit der infor-
mationsverarbeitung. eine Person verfügt 
über eine hohe allgemeine intelligenz, wenn 
sie schnell denken und schnell Probleme 
identifizieren kann. die bereichsspezifi-
sche intelligenz bezieht sich auf das fach-
liche Wissen und seine verfügbarkeit. Man 
erkennt sie daran, dass eine Person lösun-
gen für identifizierte Probleme an der hand 
hat. dazu braucht sie expertenwissen. ein 
umfangreiches expertenwissen kann die 
Fähigkeit zum schnellen denken ausglei-
chen. Umgekehrt hilft eine hohe allgemeine 
intelligenz dabei, sich expertenwissen ein-
facher anzueignen.

Zusammenfassend kann man sagen: ein 
intel ligenter Mensch ist in der lage, eine 
 situation schnell einzuschätzen, und er 
weiß, was zu tun ist, um sein Ziel zu er-
reichen. 

Chancen und Grenzen der Zielerreichung

Je stärker das Bewusstsein ausgeprägt ist, 
desto stärker ist ein Mensch in der lage, 
Zusammenhänge, Wechselwirkungen und 
abhängigkeiten zu erkennen. dank dieser Fä-
higkeiten kann er bessere entscheidungen 
treffen und sicher seine Ziele erreichen. das 
zumindest ist eine weitverbreitete Meinung 
auf Führungsetagen und in Bildungseinrich-
tungen. Folgende aufgabe stimmt jedoch 
nachdenklich: 

Welche strategie ist vogeleltern zu emp-
fehlen, die mehrere Junge (nestlinge) auf-
ziehen? nur wenn möglichst viele Junge 
das Fortpflanzungsalter erreichen, ist die 
arterhaltung gesichert. viele Male am tag 
müssen sie entscheiden, in welcher rei-
henfolge sie ihre hungrigen nachkommen 
füttern. 

denkbare strategien sind: 

 die vogeleltern fangen beim kleinsten Jun-
gen an und hören beim größten auf.

 sie fangen beim Größten an und hören 
beim kleinsten auf.

 sie fangen beim Ältesten an und hören 
beim Jüngsten auf.

 oder sie beginnen mit dem Jüngsten und 
hören beim Ältesten auf.

 sie können das Junge zuerst füttern, das 
am meisten bettelt und vermutlich am 
hungrigsten ist. 

 sie füttern im Uhrzeigersinn. 

 sie füttern gegen den Uhrzeigersinn.

 oder in zufälliger reihenfolge.

Unter Zuhilfenahme der Mathematik, diver-
ser verhaltensmodelle und einem leistungs-
fähigen Computer ließen sich durchaus 
ver schiedene strategien errechnen und 
mit einander vergleichen. in einem Praxisver-
such wäre anschließend zu prüfen, ob sich 
die vogeleltern modellorientiert verhalten. 
so käme man zu einer empfehlung.

vogeleltern eine optimale strategie zur Füt-
terung ihrer Jungen zu empfehlen, hört sich 
im ersten Moment amüsant an. dies hat je-
doch einen ernsthaften hintergrund, und 
die aufgabe wurde in einer Untersuchung 
tatsächlich überprüft. die Untersuchung er-
gab, dass vogeleltern bei unterschiedlicher 
verfügbarkeit des Futters weitgehend die 
richtige strategie wählen. offen blieb jedoch, 
welche mathematischen regeln oder verhal-
tensmodelle zugrunde liegen. 

vergleichbare empirische Untersuchungen 
bestätigen, dass sich viele tiere optimal im 
sinne eines Modells verhalten. sie ändern 
sogar vorhersehbar ihr verhalten, wenn sich 
variablen ändern. von außen sieht es so aus, 
als würden die tiere Berechnungen anstellen. 

natürlich tun sie das nicht. vielmehr treffen 
sie entscheidungen, die ihnen angeboren 
sind und die sich im verlauf der evolution 
als optimal herausgestellt haben. das je-

denfalls sagen verhaltensökologen. Fest 
steht jedenfalls, dass tiere entscheidungen 
herbeiführen können, die einem versierten 
entscheidungstheoretiker den schweiß auf 
die stirn treiben. 

auch Menschen verfügen über angebore-
ne lösungsstrategien, die sich im verlauf 
der evolution entwickelt haben. sie passen 
jedoch nicht mehr in unsere heutige, von 
schnellen veränderungsprozessen geprägte 
Welt. deshalb greift der Mensch zur technik. 
Mithilfe von mathematischen Methoden und 
leistungsfähigen rechnern kann er komple-
xe aufgaben simulieren und optimale lösun-
gen für seine Zielerreichung entwickeln. 

doch auch diese hilfsmittel versagen gele-
gentlich den dienst. Was können entschei-
der in diesem Fall tun?

der deutsche Psychologe dietrich dörner 
von der Universität Bamberg hat sich dieser 
Frage gewidmet. Zusammen mit seinen Mit-
arbeitern hat er das Fantasieland „tanaland“ 
erfunden und mit hilfe eines simulationsmo-
dells die Chancen und Grenzen von entschei-
dungsprozessen nachgewiesen. 

tanaland und die vernetzten 
Systemkomponenten

tanaland ist ein fiktives Gebiet irgendwo in 
ostafrika. durch tanaland hindurch fließt der 
owanga-Fluss. er verbreitert sich zum Mug-
wa-see. am Mugwa-see liegt das dorf lamu, 
umgeben von obstplantagen, Gärten und ei-
ner Waldregion. in lamu lebt der stamm der 
tupi. er lebt von ackerbau und Gartenwirt-
schaft. im norden wie auch im süden schlie-
ßen sich steppengebiete an. 

im norden leben die Moros. sie sind hirten-
nomaden, die von rinder- und schafzucht 
sowie von der Jagd leben.

das simulationsmodell enthält daten über 
die landesnatur, die tiere und die Menschen 
und ihre Beziehungen untereinander. Zwölf 
versuchspersonen hatten über einen Zeit-
raum von zehn Jahren die Chance, die aus-
gangssituation zu verbessern. innerhalb 
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der zehn Jahre durften sie sechsmal nahezu 
 uneingeschränkt eingreifen und sogar nega-
tiv verlaufende entwicklungen wieder rück-
gängig machen. den Zeitpunkt ihres eingriffs 
konnten sie selbst bestimmen. trotz der 
großzügigen spielregeln mündete die regie-
rungstätigkeit der zwölf versuchspersonen 
regelmäßig in einer humanitären, ökonomi-
schen oder ökologischen katastrophe.

die analyse des Fehlverhaltens ergab, dass 
es grundsätzlicher natur war. sie zeigt 
 exem plarisch, wie Menschen mit komplexen 
syste men umgehen. die schwerwiegends-
ten Fehler waren: 

 loslegen mit reform-Maßnahmen ohne 
ausreichende vorherige situationsanalyse 

 Fehlende Berücksichtigung der gegen-
seitigen Beeinflussung von Faktoren und 
Maßnahmen

 konzentration auf das unmittelbare Ge-
schehen und nichtberücksichtigen von 
Fern- und nebenwirkungen der ergriffenen 
Maßnahmen

 der starre Glaube daran, die richtige stra-
tegie zu kennen

 die Flucht in neue Projekte, wenn eine 
Maßnahme zu scheitern droht

 ergreifen immer radikalerer Maßnahmen, 
wenn dinge aus dem ruder laufen

Mit dieser simulationsstudie wie auch mit re-
alen ereignissen belegte dörner, dass Men-
schen nur über sehr geringe Fähigkeiten ver-
fügen, komplexe systeme zu verstehen und 
zu steuern. die größte Gefahr geht davon 
aus, die vernetzung von systemkomponen-
ten sowie positive rückkopplungen zu miss-
achten. dann nämlich können sich ergebnis-
se in dramatischer Weise aufschaukeln. 

tückisch ist außerdem die Zeitverzögerung, 
mit der die ergebnisse offenbar werden. das 
Gefühl suggeriert dem entscheider, dass das 
system keine reaktion auf den eingriff zeigt. 
deshalb wird der eingriff verstärkt. sobald 
eine Wirkung eintritt, wird er abrupt zurück-
genommen. dadurch wird das system insta-
bil und neigt zum kollabieren. Zudem können 
veränderte systemkomponenten einfluss 
nehmen auf komponenten, die eigentlich un-
verändert bleiben sollten. auch dies ist eine 
Gefahr für die stabilität eines systems.

diese erfahrung macht jeder von uns, tag für 
tag. ein einfaches Beispiel ist die dusche, 
bei der das Wasser erst mit einer gewissen 
verzögerung heißer oder kälter wird. die Zeit-

verzögerung zwischen Ursache und Wirkung 
hat schon so manches Mal zu einem entsetz-
ten aufschrei geführt. 

Festzuhalten bleibt: das Gehirn ist sehr 
schnell überfordert, wenn eine situation 
auch nur mäßig komplex ist. der Grund dafür 
liegt im arbeitsgedächtnis. es kann maxi-
mal sieben plus zwei informationseinheiten 
gleichzeitig speichern und verarbeiten. die 
menschliche verarbeitungskapazität und 
die damit verbundene konzentrationsfähig-
keit ist sehr eingeschränkt. 

der umgang mit komplexen Situationen 
und Zielsetzungen

komplexe situationen und Zielsetzungen 
sind alltag. Führungskräfte müssen sich der 
aufgabe stellen und brauchen sinnvolle stra-
tegien für die Bewältigung. die empfehlun-
gen aus der Gehirnforschung lauten: 

 verschaffen sie sich einen Überblick über 
die zentralen komponenten und Faktoren 
eines systems.

 Finden sie heraus, in welcher Weise die zent-
ralen Faktoren miteinander verkoppelt sind. 

 arbeiten sie mit klar formulierten, langfris-
tigen Zielen. vermeiden sie aktionismus. 

 Wählen sie ihre Maßnahmen mit sorgfalt 
und üben sie sich in Geduld. ein komplexes 
system ist nie vollkommen durchschau-
bar und beherrschbar.

 treffen sie ihre Maßnahmen wohldosiert. 
so vermeiden sie die gefährlichen positi-
ven und negativen kopplungen. ihre Chan-
cen steigen, die ebenso gefährlichen ver-
zögerungszeiten zu erkennen.

Welche Rolle spielt Intelligenz für die Zielerreichung?
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 entscheiden sie sich für einen kompro-
miss zwischen dem Warten auf den erfolg 
und dem ergreifen neuer Maßnahmen. 
durch erfolgsdruck hervorgerufene ad-
hoc-Maßnahmen führen in den meisten 
Fällen in die katastrophe.

Gleichzeitig zwei vorgänge intensiv zu ver-
folgen, ist schon schwer genug. Bei drei 
parallelen vorgängen nimmt die aufmerk-
samkeit drastisch ab. am leistungsfähigs-
ten ist das Gehirn und besonders das auf-
merksamkeitsbewusstsein, wenn es sich 

voll und ganz auf eine aufgabe konzentrie-
ren kann. 

Für komplexe aufgaben hat das Gehirn neben 
dem aufmerksamkeitsbewusstsein noch ein 
ganz anderes Mittel: das vorbewusstsein. das 
vorbewusstsein ist der ort der intuitiven Prob-
lemlösung. seine Fähigkeit, komplexe informa-
tionen zu verarbeiten, ist wesentlich größer als 
die des bewussten arbeitsgedächtnisses.

Wie das intuitive netzwerk des Gehirns funk-
tioniert, ist noch nicht endgültig erforscht. 
Fest steht jedoch, dass die intuition eine 
wesentliche rolle beim treffen von entschei-
dungen und somit auch beim erreichen von 
Zielen spielt. die allgemeine wie auch die be-
reichsspezifische intelligenz leistet wertvol-
le dienste. Für komplexe entscheidungen ist 
sie jedoch kein zuverlässiges oder vollstän-
diges Werkzeug. 
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