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ZIELERREICHUNG UND IHRE ABHANGIGKEIT VON DER INTELLIGENZ

WAS SIEGER- VON VERLIERERTYPEN UNTERSCHEIDET

Uber eine Million Treffer weist Google unter dem Suchbegriff ,Intelligenztests“ aus. ,Google Insights for
Search®zeigt in einer Statistik, dass ,Intelligenztest Kinder“ ein besonders hdufig recherchierter Begriff
ist. Verwunderlich ist das nicht, gilt doch die Intelligenz als Schliissel zum Erfolg in Schule und Beruf.
Aber welche Rolle spielt die Intelligenz fiir die Zielerreichung tatsdchlich?

In der Psychologie zahlt die Intelligenz (b-
rigens nicht zu den Persdnlichkeitsmerk-
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 verflgt
Uber 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 Verfligbarkeit. Man
erkennt sie daran, dass eine Person Losun-
gen fur identifizierte Probleme an der Hand
hat. Dazu braucht sie Expertenwissen. Ein
umfangreiches Expertenwissen kann die
Fahigkeit zum schnellen Denken ausglei-
chen. Umgekehrt hilft eine hohe allgemeine
Intelligenz dabei, sich Expertenwissen ein-
facher anzueignen.

Zusammenfassend kann man sagen: Ein
intelligenter Mensch ist in der Lage, eine
Situation schnell einzuschatzen, und er
weif3, was zu tun ist, um sein Ziel zu er-
reichen.

Chancen und Grenzen der Zielerreichung

Je starker das Bewusstsein ausgepragt ist,
desto starker ist ein Mensch in der Lage,
Zusammenhange, Wechselwirkungen und
Abhangigkeiten zu erkennen. Dank dieser Fa-
higkeiten kann er bessere Entscheidungen
treffen und sicher seine Ziele erreichen. Das
zumindest ist eine weitverbreitete Meinung
auf Fiihrungsetagen und in Bildungseinrich-
tungen. Folgende Aufgabe stimmt jedoch
nachdenklich:

Welche Strategie ist Vogeleltern zu emp-
fehlen, die mehrere Junge (Nestlinge) auf-
ziehen? Nur wenn méglichst viele Junge
das Fortpflanzungsalter erreichen, ist die
Arterhaltung gesichert. Viele Male am Tag
mussen sie entscheiden, in welcher Rei-
henfolge sie ihre hungrigen Nachkommen
flttern.
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Denkbare Strategien sind:

— Die Vogeleltern fangen beim kleinsten Jun-
gen an und horen beim grofiten auf.

—Sie fangen beim Gréfiten an und horen
beim Kleinsten auf.

—Sie fangen beim Altesten an und héren
beim Jingsten auf.

—Oder sie beginnen mit dem Jingsten und
héren beim Altesten auf.

—Sie kdnnen das Junge zuerst futtern, das
am meisten bettelt und vermutlich am
hungrigsten ist.

—Sie flttern im Uhrzeigersinn.
—Sie futtern gegen den Uhrzeigersinn.

—0der in zufalliger Reihenfolge.

Unter Zuhilfenahme der Mathematik, diver-
ser Verhaltensmodelle und einem leistungs-
fahigen Computer lieflen sich durchaus
verschiedene Strategien errechnen und
miteinander vergleichen. In einem Praxisver-
such ware anschlieflend zu prifen, ob sich
die Vogeleltern modellorientiert verhalten.
So kdme man zu einer Empfehlung.

Vogeleltern eine optimale Strategie zur Fit-
terung ihrer Jungen zu empfehlen, hért sich
im ersten Moment amisant an. Dies hat je-
doch einen ernsthaften Hintergrund, und
die Aufgabe wurde in einer Untersuchung
tatsachlich Uberprift. Die Untersuchung er-
gab, dass Vogeleltern bei unterschiedlicher
Verfligbarkeit des Futters weitgehend die
richtige Strategie wahlen. Offen blieb jedoch,
welche mathematischen Regeln oder Verhal-
tensmodelle zugrunde liegen.

Vergleichbare empirische Untersuchungen
bestatigen, dass sich viele Tiere optimal im
Sinne eines Modells verhalten. Sie andern
sogar vorhersehbar ihr Verhalten, wenn sich
Variablen andern. Von auflen sieht es so aus,
alswirden die Tiere Berechnungen anstellen.

Natlrlich 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 Verhaltensdkologen. Fest
steht jedenfalls, dass Tiere Entscheidungen
herbeifiihren kénnen, die einem versierten
Entscheidungstheoretiker den Schweif3 auf
die Stirn treiben.

Auch Menschen verfligen Uber angebore-
ne Ldsungsstrategien, die sich im Verlauf
der Evolution entwickelt haben. Sie passen
jedoch nicht mehr in unsere heutige, von
schnellen Veranderungsprozessen gepragte
Welt. Deshalb greift der Mensch zur Technik.
Mithilfe von mathematischen Methoden und
leistungsfahigen Rechnern kann er komple-
xe Aufgaben simulieren und optimale Losun-
gen fir seine Zielerreichung entwickeln.

Doch auch diese Hilfsmittel versagen gele-
gentlich den Dienst. Was kdnnen Entschei-
derin diesem Fall tun?

Der deutsche Psychologe Dietrich Dérner
von der Universitat 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 flief3t der
Owanga-Fluss. Er verbreitert sich zum Mug-
wa-See. Am Mugwa-See liegt das Dorf Lamu,
umgeben von Obstplantagen, Garten und ei-
ner Waldregion. In Lamu lebt der Stamm der
Tupi. Er lebt von Ackerbau und Gartenwirt-
schaft. Im Norden wie auch im Stden schlie-
3en sich Steppengebiete an.

Im Norden leben die Moros. Sie sind Hirten-
nomaden, die von Rinder- und Schafzucht
sowie von der Jagd leben.

Das Simulationsmodell enthalt Daten Uber
die Landesnatur, die Tiere und die Menschen
und ihre Beziehungen untereinander. Zwélf
Versuchspersonen hatten Uber einen Zeit-
raum von zehn Jahren die Chance, die Aus-
gangssituation zu verbessern. Innerhalb



derzehn Jahre durften sie sechsmal nahezu
uneingeschrankt eingreifen und sogar nega-
tiv verlaufende Entwicklungen wieder riick-
gangig machen. Den Zeitpunktihres Eingriffs
konnten sie selbst bestimmen. Trotz der
grofiziigigen Spielregeln miindete die Regie-
rungstatigkeit der zwdlf Versuchspersonen
regelmaBig in einer humanitaren, 6konomi-
schen oder 6kologischen Katastrophe.

Die Analyse des Fehlverhaltens ergab, dass
es grundsatzlicher Natur war. Sie zeigt
exemplarisch, wie Menschen mit komplexen
Systemen umgehen. Die schwerwiegends-
ten Fehler waren:

—Loslegen mit Reform-Mafinahmen ohne
ausreichende vorherige Situationsanalyse

—Fehlende Berticksichtigung der gegen-
seitigen Beeinflussung von Faktoren und
Mafinahmen

—Konzentration auf das unmittelbare Ge-
schehen und Nichtberiicksichtigen von
Fern-und Nebenwirkungen der ergriffenen
Mafinahmen

— Der starre Glaube daran, die richtige Stra-
tegie zu kennen

—Die Flucht in neue Projekte, wenn eine
Maflnahme zu scheitern droht

— Ergreifen immer radikalerer Mainahmen,
wenn Dinge aus dem Ruder laufen

Mit dieser Simulationsstudie wie auch mit re-
alen Ereignissen belegte Dérner, dass Men-
schen nur Uber sehr geringe Fahigkeiten ver-
figen, komplexe Systeme zu verstehen und
zu steuern. Die grofite Gefahr geht davon
aus, die Vernetzung von Systemkomponen-
ten sowie positive Riickkopplungen zu miss-
achten. Dann namlich kénnen sich Ergebnis-
se in dramatischer Weise aufschaukeln.

Tuckisch ist auflerdem die Zeitverzogerung,
mit der die Ergebnisse offenbar werden. Das
Geflihl suggeriert dem Entscheider, dass das
System keine Reaktion auf den Eingriff zeigt.
Deshalb wird der Eingriff verstarkt. Sobald
eine Wirkung eintritt, wird er abrupt zurtick-
genommen. Dadurch wird das System insta-
bil und neigt zum Kollabieren. Zudem kénnen
veranderte Systemkomponenten Einfluss
nehmen auf Komponenten, die eigentlich un-
verandert bleiben sollten. Auch dies ist eine
Gefahr fiir die Stabilitat eines Systems.

Diese Erfahrung macht jeder von uns, Tag fir
Tag. Ein einfaches Beispiel ist die Dusche,
bei der das Wasser erst mit einer gewissen
Verzogerung heifler oder kalter wird. Die Zeit-

verzogerung zwischen Ursache und Wirkung
hatschon so manches Mal zu einem entsetz-
ten Aufschrei gefihrt.

Festzuhalten bleibt: Das Gehirn ist sehr
schnell Uberfordert, wenn eine Situation
auch nur maflig komplex ist. Der Grund dafiir
liegt im Arbeitsgedachtnis. Es kann maxi-
mal sieben plus zwei Informationseinheiten
gleichzeitig speichern und verarbeiten. Die
menschliche Verarbeitungskapazitat und
die damit verbundene Konzentrationsfahig-
keitist sehreingeschrankt.

Welche Rolle spielt Intelligenz fiir die Zielerreichung?

Der Umgang mit komplexen Situationen
und Zielsetzungen

Komplexe Situationen und Zielsetzungen
sind Alltag. Fihrungskrafte missen sich der
Aufgabe stellen und brauchen sinnvolle Stra-
tegien fir die Bewaltigung. Die Empfehlun-
gen aus der Gehirnforschung lauten:

— Verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber
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.

—Wahlen Sie lhre Mafinahmen mit Sorgfalt
und Gben Sie sich in Geduld. Ein komplexes
System ist nie vollkommen durchschau-
barund beherrschbar.

—Treffen Sie lhre Mafinahmen wohldosiert.
So vermeiden Sie die gefahrlichen positi-
ven und negativen Kopplungen. lhre Chan-
cen steigen, die ebenso gefahrlichen Ver-
zégerungszeiten zu erkennen.
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— Entscheiden Sie sich fiir einen Kompro-
miss zwischen dem Warten auf den Erfolg
und dem Ergreifen neuer Mafinahmen.
Durch Erfolgsdruck hervorgerufene Ad-
hoc-Mafinahmen fiihren in den meisten
Fallen in die Katastrophe.

Gleichzeitig zwei Vorgdnge intensiv zu ver-
folgen, ist schon schwer genug. Bei drei
parallelen Vorgdngen nimmt die Aufmerk-
samkeit drastisch ab. Am leistungsfahigs-
ten ist das Gehirn und besonders das Auf-
merksamkeitsbewusstsein, wenn es sich

voll und ganz auf eine Aufgabe konzentrie-
ren kann.

Fur komplexe Aufgaben hat das Gehirn neben
dem Aufmerksamkeitsbewusstsein noch ein
ganz anderes Mittel: das Vorbewusstsein. Das
Vorbewusstsein ist der Ort der intuitiven Prob-
lemlosung. Seine Fahigkeit, komplexe Informa-
tionen zuverarbeiten, ist wesentlich gréflerals
die des bewussten Arbeitsgedachtnisses.

Wie das intuitive Netzwerk des Gehirns funk-
tioniert, ist noch nicht endgiiltig 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. Fur komplexe Entscheidungen ist
sie jedoch kein zuverlassiges oder vollstan-
diges Werkzeug. —
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