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Intelligenz as Determinante der Menschlichen Zuverléssigkeit und deren

Implikation in die Entwicklung von Flhrungskraften

- Zusammenfassung der Dissertation -
Uta Jez

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgt eine Untersuchung des direkten Zusammenhanges
von Personalfiihrung, Fuhrungsqualitdt und Unternehmenserfolg unter besonderer
Berticksichtigung der Faktoren ’Intelligenz und ’'Menschliche Zuverldssigkeit’, deren
Wirkungsweisen vor alem wegen der Notwendigkeit der interdisziplindren Hinterfragung
noch weitestgehend ungekléart sind und deren Potenziale deshalb nicht bzw. nur unzureichend

genutzt werden konnen.

Als Ausgangspunkt fungiert die Intention, dal3 eine gezielte Entwicklung von Anteilen der
menschlichen Intelligenz ein Erfolg versprechender Weg sein konnte, die Zuverléssigkeit von
Fuhrungskraften in Fuhrer-Gefihrten-Interaktionen zur erhGhen. In Verbindung mit einer
gesetzten Definition zum Begriff *"Menschliche Zuverlassigkeit” wird ein direkter Zugang zur
"akademischen’, 'emotionalen’ und 'kreativen Intelligenz’ des Menschen gesehen, aus dem
sich Moglichkeiten einer systematischen und praktikablen Beeinflussung der Entwicklung
von Fuhrungskraften ergeben. Auf der Grundlage der Ableitung eines’ arbeitsweltbezogenen’
Intelligenzkonzeptes sowie der Nutzung von Methoden wie z.B. dem ' Outdoor-Training’ oder
dem ’ Systemischen Coaching’ wird dabel der Kreis zu einer verbesserten Fuhrungsqualitét

und damit auch zu einem erhohten Unternehmenserfol g geschl ossen.

Wegen der grof3en Komplexitét der Problemstellung sind im Rahmen der Bearbeitung dieser
Dissertation auch immer wieder neue Fragen entstanden, die weiterfihrenden

wissenschaftlichen Arbeiten vorbehalten bleiben missen. Zu diesen erfolgt ein Ausblick.



Intelligence as a determinanting factor of human reliability and itsimplicationin

the development of executives

- Abstract -
Uta Jez

Within the scope of the present paper, the direct link between personnel management,
leadership abilities and corporate success is being investigated under special consideration of
the factors *human intelligence’ and ‘human reliability’. Due to the fact that their effects have
not been analysed deeply enough in an interdisciplinary context, their possible potentials are

only used insufficiently or even not used at all.

The analysis is based on the idea that a specific development of parts of the human
intelligence could be a promising way to increase the "human reliability’ of executives among
‘|eader-leaded-interactions’. Concerning a specific definition of the term ‘human reliability’ a
direct link to concepts such as ‘academic’, ‘emotional’ and ‘creative intelligence’ seems to be
obvious. Consequently, several possibilities arise to influence the development of executives
in a systematic and workable way. Moving onwards from the basis of an intelligence concept
which is referred to the working world combined with the use of methods like outdoor-
training and systematic coaching we have come to full circle regarding the improvement of
the quality of leadership and therefore an enhanced corporate success.

Due to the high complexity of the issues that had to be analysed in this paper, more and more
guestions evolved during the research and writing process of the dissertation, which will have
to be dealt with in further scientific research. Therefor possible perspectives are given.
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1. Einleitung

Vielfatige Untersuchungen haben in der Vergangenheit signifikant den direkten Zusammen-
hang zwischen Personalfiihrung und Unternehmenserfolg nachweisen konnen. Diese vor
allem betriebswirtschaftliche Erkenntnis a3t aber im Sinne der weiteren Potentialnutzung
viele Fragen dahingehend offen, welche noch ungeklarten Wirkungszusammenhange
vorhanden sein konnen. Dabei ist im Rahmen der Arbeitswissenschaft zunehmend davon
auszugehen, dal3 man sich weniger mit 'rein’ technischen, al's vielmehr mit sozio-technischen
Systemen auseinander zu setzen hat, deren Elemente durch ein soziales, dkonomisches,
technisches und ©kologisches Wirkungsgefiige verbunden sind. Die Anzahl der System-
elemente und die Art und Weise ihrer Wechselbeziehungen bestimmen den Grad der
Komplexitdt, welcher sich bei komplexen Systemen in einer Vielzahl von Maschine-
Maschine-, Mensch-Maschine- sowie Mensch-Mensch-Interaktionen duRert.! Der Kern des
sozio-technischen Systems liegt in der Abstimmung der technischen Auslegung von
Maschinen und Systemen mit den betrieblichen Arbeitsverhdtnissen und mit der Tatigkeit
sowie der angemessenen Qualifikation und Maotivation der Arbeitspersonen. Dabel bezieht
sich eine im Sinne des Systems optimale Aufgabenerfillung auf , die geplante Qualitét der
herzustellenden Erzeugnisse (Produkte) bzw. der zu realisierenden Leistungen, die
Effektivitédt (Wirkungsgrad) des dafir erforderlichen Gesamtprozesses, die Schaffung
optimaler Wirkungsbedingungen fuir den arbeitenden Menschen im Sinne optimaler Zustands-
und Befindlichkeitsveranderungen [sowie, A.d.V.] umweltgerechte Wirkungen (umwelt-
gerechte Arbeitsgestaltung)“?.

Neben anderen Leistungsmerkmalen stellt die Zuverlassigkeit einen wesentlichen Kennwert
sozio-technischer Systeme dar und ist eine unverzichtbare Basis fur qualitativ hochwertige
Produkte sowie effektive, humane und umweltgerechte Arbeitsprozesse. Die Zuverlassigkeit
von sozio-technischen Systemen hangt dabei sowohl von der ’ Technischen Zuverlassigkeit’,
d.h. der Zuverlassigkeit der Maschinen und Anlagen, als auch von der "Menschlichen
Zuverlassigkeit’, d.h. der Zuverlassigkeit des arbeitenden Menschen, sowie von dem ’'in
Beziehung setzen' dieser Systemelemente im Rahmen der Organisation ab.® Es existiert eine
Vielzahl von Methoden zur qualitativen wie quantitativen Betrachtung und Beurteilung der

menschlichen Zuverlassigkeit* und damit auch des menschlichen Fehlverhaltens’. Bei

Vgl. Bartsch, H. 2004c, S. 680

Bartsch, H. 2004b, S. 151

Vgl. Bartsch, H. 2004c, S. 680

"Menschliche Zuverldssigkeit’ wird im Rahmen dieser Arbeit definiert als ,die Befahigung des Men-
schen im Arbeitssystem, eine geeignete Qualifikation und entsprechende physische und psychische
L eistungsvoraussetzungen in einen bestimmten Arbeitsprozess einzubringen und wirksam werden zu lassen.
Damit soll dazu beigetragen werden, da3 in eine vorgegebene Aufgabenstellung unter spezifischen
Bedingungen und in einem vorgegebenen Zeitraum ausgefiihrt werden kann, wobei technische,

1
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genauerer Betrachtung dieser Ansédtze konnte von Seiten der Verfasserin jedoch festgestellt
werden, dald dabei Uberwiegend versucht wird, die menschliche Zuverlassigkeit allein tber
lineare Beziehungen mathematisch zu bestimmen, was bei einem derart komplexen Gebilde
fragwirdig erscheint.

Vor dem Hintergrund stetig komplexer werdender Aufgabenstellungen fur Interaktionen in
sozio-technischen Systemen, gewinnen aus dem Pool der zahlreichen Einflussfaktoren
menschlicher Zuverléssigkeit, die von Qualifikationss und Umwelteinflissen Uber
ergonomische Gestaltungsaspekte bis hin zu menschlichen Leistungsvoraussetzungen
reichen®, die psychologischen Leistungsvoraussetzungen zunehmend an Bedeutung. Dies gilt
insbesondere fur Fidhrungskrdfte, da von Ihnen en Ho6chstmall an psychischer
Leistungsfahigkeit erwartet wird. Aus Sicht der Verfasserin spielt dabel der Faktor
"Intelligenz’ eine dominierende Rolle, dessen Verstandnis jedoch von Forscher zu Forscher
differiert.” Daher erscheint eine themenbezogene inhaltliche Festlegung notwendig, deren
Bezugspunkte die Verfasserin vor allen Dingen in der neurowissenschaftlichen Fundierung
und im Bezug zur Arbeitswelt sieht. Welterhin ist die Verfasserin der Ansicht, dal3 die
Beeinflussung der menschlichen Zuverlassigkeit von Fuhrungskréaften durch Intelligenz in
einem engen Zusammenhang zur Fihrungsqualitét und zum Flhrungserfolg steht.

Diese Meinungen unterstitzend, a3t sich aus empirischen Studien entnehmen, daf’3 der
Zusammenhang zwischen Fuhrungseigenschaften und  Flhrungserfolgen in der
Uberwiegenden Zahl der Studien eher niedrig ist. Lediglich fur die’Intelligenz’ gibt es hdhere
Werte.®

Ziel der Autorin ist es daher, auf der Grundlage einer ausgewogenen Analyse von
Fuhrungsprozessen, unter Zuhilfenahme eines erweiterten Zugangs zur menschlichen
Zuverlassigkeit von Fuhrungskraften tber das Belastungs-Beanspruchungs-Konzept und eines
neurowissenschaftlich fundierten und arbeitsweltbezogenen Intelligenzkonzeptes, Aussagen
Uber die Art und Weise sowie das Entstehen von Fihrungsfehlern zu treffen, Anforderungen
an zukunftige Auswahl- und Entwicklungsmal3nahmen fir Fuhrungskréfte zur Optimierung
der Fihrungsqualitdt zu formulieren sowie konkrete Realisierungsmoglichkeiten zu
unterbreiten.

Die dadurch zu erwartende Erhéhung der FUhrungsqualitdt wirkt sich dann auch positiv auf

den Unternehmenserfolg aus.

wirtschaftliche, humanitére und 6kologische Kriterien sowie ein Fehlerakzeptanzbereich beachtet werden*
(Bartsch, H. 2004b, S. 152).

Andere Positionen sowie deren Bezug zur genannten Definition werden unter Punkt 2.1.1.1 behandelt.

Vgl. Stréter, 0. 1997, S. 1

Vgl. Abb. 4, S, 26

Vgl. Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 9

Vgl. Neuberger, O. 1995, S. 147f.
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Aus der genannten Zielsetzung ergeben sich als zentrale Fragestellungen der vorliegenden
Arbeit die folgenden Hypothesen:

- Die Verfasserin vermutet einen Wirkungszusammenhang zwischen dem akademischen,
emotionalen und kreativen Intelligenzstatus von Fihrungskraften und deren
Fihrungs(fehl)leistungen bzw. Fuhrungsqualitét sowie einen diesbezliglichen Einfluld auf
die’Menschliche Zuverlassigkeit’ von Fihrungskréften.

- Die Verfasserin nimmt an, dai3 trotz des Einsatzes einer steigenden Anzahl von Ansétzen
zur besseren Nutzung des Intelligenzpotentials von Fuhrungskréften auch weiterhin von
einer nicht adaguaten Entwicklung des akademischen, emotionalen und kreativen

Intelligenzstatus und damit auch der diesbezliglichen Kompetenzen auszugehen ist.

- Die Verfasserin vermutet, dal3 zwischen dem akademischen, emotionalen und kreativen
Intelligenzstatus Wirkungszusammenhange existieren und ein Uberwiegend gemeinsamer,
emergenter Einflu@ auf die ’intelligente Problembewdltigung’ in Gestat von
Fuhrungs(fehl)leistungen besteht.

- Die Verfasserin nimmt an, dal3 sich durch die ganzheitliche Entwicklung der konzeptuellen
Intelligenzen die Anzahl und der Umfang von Fuhrungsfehler verringern, die
Fuhrungsqualitét erhthen und die "Menschliche Zuverlassigkeit’” von Fihrungskraften

gezielt verbessern 183,

Diese gilt es in Kapitel 2 'theoretisch’ zu fundieren. Dazu erfasst und anaysiert die
Verfasserin die wichtigsten theoretischen Positionen zur ' Menschlichen Zuverléssigkeit’, zum
Intelligenzversténdnis sowie zum Fuhrungsbegriff und setzt sich themenbezogen kritisch mit
diesen auseinander. Als Ergebnis ihrer Theoriediskussion kann sie die genannten Hypothesen
als Forschungshypothesen bejahen. In Kapitel 3, dem ’anaytischen Teil’, schlief sich die
empirische Untersuchung dieser Arbeit an. Die Darstellung der diesbeziiglichen Methoden
und Ergebnisse sowie der Interpretationen dienen der Verifikation der Hypothesen. Im
'Gestaltungsteil’” (Kapitel 4) werden dann diesbezlgliche Entwicklungdeitlinien und
Entwicklungsansdtze aufgezeigt. Die abschlieflende Zusammenfassung beinhaltet eine
Herausstellung der gewonnen Erkenntnisse sowie einen Ausblick auf welterfihrende

Untersuchungsaspekte.



2. Theoretische  Hintergriinde und Zusammenhéange von menschlicher
Zuverlassigkeit, Intelligenz und Fiihrung
2.1 Charakteristische Aspekte menschlicher Zuverlassigkeit
2.1.1  Zuverlassigkeit im sozio-technischen System
2.1.1.1 Der Zuverlassigkeitsbegriff
Der Begriff 'Zuverléssigkeit' erlebt im Zusammenhang mit der Untersuchung von Unféllen,
Katastrophen und anderen unerwiinschten Vorfdlen in den letzten 20 Jahren eine derart
vielféltige Renaissance, da’ fur eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dieser
Thematik eine vorrangig gegenstandsspezifische Inhaltsbestimmung und Definition
erforderlich ist. Eine solche Vorgehensweise ist geboten, da die Bezeichnung ’Zu-
verléssigkeit’ fur sehr verschiedene Sachverhate verwendet wird und Kommunikations-
partner mit der gleichen Bezeichnung haufig ganz unterschiedliche Problemgebiete betiteln.’
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit stellen sozio-technische Systeme bzw. Arbeitssyste-
me, deren theoretische Aufarbeitung im nachsten Gliederungspunkt erfolgt, den Uberge-
ordneten Betrachtungsgegenstand der Zuverldssigkeitsuntersuchungen dar. Bel  sozio-
technischen Systemen wird die Gesamtzuverlassigkeit des jeweiligen Systems von der
integrativen Wirkung der technischen, menschlichen und organisationalen Teilzu-
verlassigkeiten sowie beteiligter Umweltbedingungen bestimmt und inhaltlich gepragt.’® In
Anlehnung an DIN 55 350, Tell 1, kann die 'Technische Zuverlassigkeit’ as Teil der
einheitsbezogenen Qualitét™ definiert werden, ,der das Verhalten der Einheit wahrend oder
nach vorgegebenen Zeitspannen bei vorgegebenen Anwendungsbedingungen beschreibt“*2.
Dabel sind Uberdies die Effekte der Umgebungskonditionen des technischen Systems, wie
z.B. Temperatur oder Vibrationen, zu berticksichtigen. Die tatsachliche Anwendung hat
innerhalb der Grenzwerte zu erfolgen, die im Konstruktionsprozef3 zugrundegelegt wurden.
Esist somit nicht méglich, mangel nde technische Zuverléssigkeit zu attestieren, wenn infolge
hoherer Beanspruchung ein Versagen erfolgt. Die 'Technische Zuverldssigkeit’ a3t sich
durch eine gewisse Anzahl von Attributen mit dazugehdrigen Kennzahlen bestimmen und auf
diesem Wege einer quantitativen Determination zuganglich machen. Zu den nutzbaren
Kennzahlen z&hlen z.B. die Ausfalldichte, die Ausfallwahrscheinlichkeit, die Ausfallrate oder
die Lebensdauer.®® Aufgrund der vielseitigen Beeinflussbarkeit, sollten die erforderlichen

Voraussetzungen fur eine zu erzielende 'Technische Zuverlassigkeit’ bereits in der

° Vgl. Giese, H. G.; Timpe, K.-P. 2000, S. 67

10 vgl. Bartsch, H. 2004b, S. 147

1 Unter Qualitdt (quality) versteht man die Beschaffenheit einer Einheit beziiglich ihrer Eignung,
festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse (sog. Qualitétsanforderungen) zu erfillen” (Bubb, H. 1994, S,
9).

2 Bubb, H. 1994, S. 9

B vgl. Marschall, C. 1998, S. 29



Planungsphase technischer Systeme berlicksichtigt werden. Eine solche Vorgehensweise wird
vor allen Dingen durch den generellen Unterschied zwischen einer technischen und einer
noch ndher zu betrachtenden *Menschlichen Zuverlassigkeit’ erforderlich, der in der Art der
Zielgerichtetheit der Informationsverarbeitung liegt. Wahrend das ’ Subsystem Maschine’ le-
diglich Funktionen hat, die bel Funktionsausfall nicht mehr zur Verfigung stehen (gilt
ebenfalls fur sog. selbstreparaturfdhige Systeme), Ubt das *Subsystem Mensch’ Funktionen
aus und ist in der Lage, das Produktions- bzw. Missionsziel ,, mit anderen Mitteln oder einer
geanderten Aufgabenabfolge zu erreichen [..]. Dabel kann zwar die Wahrscheinlichkeit des
fehlerhaften Ausfihrens einzelner Handlungsschritte hoch, die Wahrscheinlichkeit aber, das
Gesamtergebnis nicht zu erreichen, dennoch sehr klein sein. Der Mensch verfligt eben tber
die Fahigkeit, sein Handeln selbst zu Uberwachen und fehlerhafte Handlungsschritte zu

korrigieren, bevor sie sich auf das System auswirken“**.*

'16 existieren in der Fachliteratur u. a. die beiden Definitio-

Zur 'Menschlichen Zuverléssigkeit
nen von Bubb und von Bartsch. Bubb versteht unter 'Menschlicher Zuverlassigkeit’ ,die
Fahigkeit des Menschen, eine Aufgabe unter vorgegebenen Bedingungen fir ein gegebenes
Zeitintervall im Akzeptanzbereich durchzufiihren” und weist darauf hin, daR das
Zeitintervall dabei ,nicht der Zeitbedarf zur Durchfihrung eines bestimmten
Handlungsmusters ist, denn eine Uberschreitung dieses Zeitbedarfs wiirde das Nichterfillen
einer vorgegebenen Bedingung bedeuten. Es handelt sich hierbei vielmehr um das
Zeitintervall, innerhalb dessen vom Menschen die Erflllung einer bestimmten Aufgabe
gefordert wird (z.B. ’ Arbeitszeit’)“*8, Bartsch definiert ’Menschliche Zuverlassigkeit’ als , die
Befahigung des Menschen im Arbeitssystem, eine geeignete Qualifikation und entsprechende
physische und psychische Leistungsvoraussetzungen in einen bestimmten Arbeitsprozef3
einzubringen und wirksam werden zu lassen. Damit soll dazu beigetragen werden, dal3 eine
vorgegebene Aufgabenstellung unter spezifischen Bedingungen und in einem vorgegebenen
Zeitraum ausgefihrt werden kann, wobei technische, wirtschaftliche, humanitdre und

« 19

Okologische Kriterien sowie ein Fehlerakzeptanzbereich beachtet werden Eine

Gegenuberstellung beider Definitionen zeigt, dai sie inhaltlich weitgehend Ubereinstimmend

' Bartsch, H. 2004c, S. 680

5 vgl. Bubb, H. 1994, S. 11

* Die Bezeichnung ’Menschliche Zuverldssigkeit' représentiert die Betrachtungsperspektive der
Bewertungsdimension, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vertreten wird. Theoretisch &3t sich die
Zuverldssigkeit im menschlichen Handeln auch als individuelle Eigenschaft ('zuverléssiger Mensch’)
betrachten. Diese kann fur definierte Situationen mittels Eignungstest bestimmt werden und reprasentiert eine
praskriptiv-normative Betrachtungsweise, die as Gestaltungsziel fur verléfdlich arbeitende Systeme
interpretierbar ist. (Vgl. Giesa, H. G.; Timpe, K.-P. 2000, S. 67ff. und Steininger, K.; Fichtbauer, S.;
Goeters, K.-M. 1995)

" Bubb, H. 1992, S. 61

'8 Bubb, H. 1992, S. 61

9 Bartsch, H. 2004b, S. 152



sind und von denselben Voraussetzungen ausgehen. Bartsch erweltert die
Begriffsbestimmung von Bubb jedoch um die Nominierung wertvoller Randbedingungen und
macht deutlich, dal} seiner Definition ein *Menschenrecht auf Fehler’ zugrunde liegt. Er
vertritt dartber hinaus den Standpunkt, dal3 die 'Menschliche Zuverléssigkeit’ zu komplex
und dynamisch ist, um alein durch eine lineare Beziehung mathematisch bestimmbar zu
sein®® Bubb zufolge ergibt sich beispielsweise durch die Ermittlung der 'Menschlichen
Fehlerwahrscheinlichkeit’ (Human Error Probility:HEP) (Gl. 1)

Anzahl der fehlerhaft durchgefihrten Aufgaben des Typsi
HEPi = Q)
Anzahl aler durchgefiihrten Aufgaben des Typsi

ein Weg, die 'Menschliche Zuverlassigkeit’ (Gl. 2) mathematisch zu ermitteln. Demzufolge
kommt die 'Menschliche Zuverldssigkeit (Human Reliability Probility:HRP) Uber die
Beziehung

HRP = 1- HEP (2)

zustande.” Interpretiert man die Ergebnisse dieser Beziehung, so ergibt sich folgende
Aussage: je starker die "Menschliche Fehlerwahrscheinlichkeit’ gegen Null tendiert, desto
mehr steigt die 'Menschliche Zuverlassigkeit’. Dieser Aussagewert ist nach Auffassung von
Bartsch aus mehreren Blickwinkeln als strittig zu betrachten. Neben der bereits
angesprochenen Komplexitét der ' Menschlichen Zuverlassigkeit'?, fuhrt er dazu beispielhaft
die in der Fachliteratur nach wie vor fehlende einheitliche Auffassung beziglich der
Klassifizierungsmoglichkeiten menschlicher Fehler an® ,Es konnen auftretens, und
verrichtungsorientierte, ursachenorientierte, kombinierte Methoden sein. Menschliche Fehler
konnen stochastischen oder deterministischen Charakter haben. Auferdem konnte eine
Klassifizierung danach erfolgen, ob menschliche Fehler zufallig, sporadisch oder systematisch
auftreten. Welchen Bezug gibt es dann dabei zum erwahnten * Akzeptanzbereich’, wenn wir
von einem ' Menschenrecht auf Fehler’ ausgehen??

Da die Verfasserin die Ausfuhrungen von Bartsch fir thematisch geeigneter und
Uberzeugender halt, wird dessen Begriffsbestimmung as Definitionsgrundlage fur die

2 \/gl. Bartsch, H. 2004b, S. 153

2 v/gl. Bubb, H. 1992, S. 69

Siehe dazu die Definition zur ' Menschlichen Zuverlassigkeit’ von Bartsch und Abb. 4, S. 26
% vqgl. Bartsch, H. 2004b, S. 153

% Bartsch, H. 2004b, S. 153



vorliegende Arbeit gewéhlt. Das von der Verfasserin gewahlte Versténdnis von ' Menschlicher
Zuverlassigkeit’ schliefdt dabei nicht aus, dafl’ es sich sowohl um eine Charaktereigenschaft als
auch um ein Leistungsmerkmal handelt, da beide iiber den Faktor der 'Motivation'® in
Zusammenhang stehen. Abb. 1 stellt diesen Sachverhalt dar:

Abb. 1: "Menschliche Zuverlassigkeit” als Leistungs- und Charaktermerkmal

Phys. + psych. Leistungsvoraussetzungen

System- : (Leistungsféhigkeit + -bereitschaft) 1
beeinflussung =
; Leistung u.
Leistungs- / .V.erhalhn i
G Hssi : merkmal — -
| und andere Faktoren
Technische
Zuverldssigkeit y Lei
eistungs-
Charakter- motivation
merkmal +
Zuverldssigkeit T
der Organisation : Motivation
des Systems : ¥
3 H r
i (Mensch-Maschine-System bzw. sozio - technisches System) ' Charakter
Charakter = relativ verfestigtes
System stabiler und
generalisierbarer Motive - nicht
(Interdependenzen) angeboren, sondern primér
durch Erziehung und Bildung
Umwelt entwickelt.
Bild 6: ,Menschliche Zuverlidssigkeit" als Leistungs- und Charaktermerkmal

Quelle: Bartsch, H. 2004b, S. 155

2.1.1.2 Systemtheoretische Betrachtungen

Wie bereits unter 2.1.1.1 angedeutet, stellen sozio-technische Systeme bzw. Arbeitssyste-
me den Ubergeordneten Rahmen der arbeitsbezogenen Zuverlassigkeitsbetrachtungen dar, in
dessen Kontext dem ’ Subsystem Mensch’ und dessen Zuverlassigkeit themenbedingt grof3e
Aufmerksamkeit gewidmet wird. Daher soll an dieser Stelle der Systemansatz, dessen Vorteil
in einer allgemeingultigen Darstellungsform fur die Struktur verschiedenster Phadnomene
liegt, nadher betrachtet und die Position des ’'Subsystems Mensch’ sowie dessen
'Zuverlassigkeit’ dargestellt werden, bevor sich die Verfasserin in den folgenden Abschnitten
mit spezifischen Aspekten zur *Menschlichen Zuverlassigkeit’ beschéftigt.

Als Charakteristika eines Systems gelten die Systemgrenzen, die es von der Umgebung

separieren, die Systemelemente, die Beziehungen zwischen den Elementen sowie die

% Hier verstanden als , Gesamtheit der Motive fiir eine bestimmte Handlung* (Bartsch, H. 2003a, S. 17).



Beziehungen zur Umgebung. Das jeweilige System kann selbst Sub- oder Teilsystem eines
anderen Systems sein und gleichzeitig Uber eigene Subsysteme in Form einzelner Elemente
verfiigen.?® 2’ Beispielhaft &Rt sich die Organisationseinheit * Abteilung’ anfiihren, die selbst
ein System darstellt, Subsystem der Organisationseinheit * Unternehmung’ ist und gleichzeitig
Uber die Organisationseinheit *Arbeitsplatz’ als Subsystem verflgt. Systeme werden vielfach
nach der Art ihrer Elemente unterschieden. Dementsprechend lassen sich technische
(beinhaten nur Maschine-Maschine-Interaktionen), soziale (beinhalten nur Mensch-Mensch-
Interaktionen) und sozio-technische Systeme (kdnnen Maschine-Maschine-, Mensch-Mensch-
und Mensch-Maschine-Interaktionen beinhalten) differenzieren, wobei die ersten beiden
Systemarten Extremfélle darstellen und daher in der betrieblichen Praxis als Reinform kaum
vorkommen.” Im Rahmen der Arbeitswissenschaft beschaftigt man sich tiberwiegend mit
sozio-technischen bzw. Mensch(en)-Maschine(n)-Systemen, fur die sich in der Fachliteratur
vermehrt die Bezeichnung ’Arbeitssysteme’® durchgesetzt hat und deren Elemente
Mensch(en) und Maschine(n) durch komplexe Organisationen und Wirkungszusammenhénge
eng nach vorgegebenen Zielkriterien in Beziehung stehen.*® Die Anzahl der Systemelemente
und die Beziehungsformen zwischen ihnen sowie die Beziehungsformen der Systemelemente
zur Umgebung bestimmen den Komplexitétsgrad eines Arbeitssystems, wobei in der
gangigen Literatur eine Abgrenzung zwischen einfachen, komplexen und auf3erst komplexen
Systemen ublich ist3* Mit den jeweiligen Auspragungen der Wechselbeziehungen in
Arbeitssystemen bzw. sozio-technischen Systemen haben sich vor alem das Londoner
Tavistock Institut of Human Relation®, zink®, Sydow* sowie Elias, Gottschalk und
Staehle®™ beschéftigt. Aus ihren Erkenntnissen lasst sich ableiten, da in einem &uRerst
komplexen Arbeitssystem wie dem der Unternehmung eine Vielzahl von Maschine-
Maschine-, Mensch-Mensch- und Mensch-Maschine-Interaktionen existiert und dald es

% Der menschliche Organismus kann beispielsweise ,als System aufgefaldt werden, welches mit der
Umgebung in Beziehung steht (Handlungen, soziale Interaktion, Stoffwechsel etc.) und Gber verschiedene
Subsysteme (Organe) verfiigt, die untereinander in funktioneller Beziehung stehen und ihrerseits Subsysteme
(Zellen) enthalten. Umgekehrt kann der einzelne Mensch als Element ibergeordneter (sozialer) Systeme, z.
B. Arbeitsgruppe, Abteilung, betrachtet werden” (Luczak, H. 1993, S. 10f.).

2 vgl. Luczak, H. 1993, S. 10

% \/gl. Wobbe, G. 1993, S. 44f.

2 Arbeitssysteme konnen, je nach Fragestellung, eine unterschiedlich ausgepragte Differenzierung
aufweisen, beinhaten aber mindestens die Arbeitsaufgabe und den Menschen* (Rohmert, W. 1983, S.7).
Nach REFA lassen sie sich in der Regel durch die sieben Systembegriffe Arbeitsaufgabe, Arbeitsablauf,
Eingabe (Energie, Material, Information), Ausgabe (Arbeitsergebnis), Mensch, Betriebs- bzw. Arbeitsmittel
und UmwelteinflUsse charakterisieren. (Vgl. REFA 1975, S. 68 und Anlage 1)

%0 Vgl. Bartsch, H. 2004b, S.148 und Wobbe, G 1993, S. 38

%1 vgl. z.B. Wobbe, G. 1993, S. 45

% vqgl.z.B. Trist, E. L. 1975, S. 201ff.

¥ vgl. Zink, K. J. 1984, S. 25ff.

# vqgl. Sydow, J. 1985

% vgl. Elias, H.-J.; Gottschalk, B.; Staehle, W. H. 1985



sinnvoll ist, diese Systeme as relativ offen und zielgerichtet zu betrachten.®* Diesem
Systemverstandnis folgend, kann ein auflerst komplexes Arbeitssystem, wie das ener
Unternehmung, dann as optimal gestaltet gelten, “wenn die technische® Auslegung von
Maschinen und Systemen mit den betrieblichen Arbeitsverhdtnissen und mit der Téatigkeit
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sowie angemessener Qualifikation und Motivation der Arbeitspersonen abgestimmit
dabel auch die Optimierung der Maschine(n)-Maschine(n) und Mensch(en)-Mensch(en)-In-
teraktionen sowie der Beziehungen zur Umwelt angestrebt wird. Einer solchen Opti-
mierungsstrategie liegt die Auffassung zugrunde, dal3 jede Téatigkeit einer Person in einem
Arbeitssystem auf Aufgabenstellungen fufdt, deren Realisierung in Form von Ergebnissen als
Aufgabenerfillung bezeichnet werden kann. ,, Aufgabenerfillung bezieht sich dabei insgesamt
auf: - die geplante Qualitéat der herzustellenden Erzeugnisse (Produkte) bzw. zu realisierenden
Leistungen, - die Effektivitat (Wirkungsgrad) des daftir erforderlichen Gesamtprozesses, - der
Schaffung optimaler Wirkungsbedingungen fir den arbeitenden Menschen im Sinne
optimaler Zustands- und Befindlichkeitsveranderungen und - umweltgerechter Wirkungen
(umweltgerechte Arbeitsgestaltung).“*® Neben anderen Leistungsmerkmalen ist in dieser
Hinsicht die Zuverlassigkeit des Arbeitssystems ein besonders bedeutsames Kriterium.*® Wie
schon unter 2.1.1.1 erértert, wird die (Gesamt-)Zuverlassigkeit eines derartigen Systems von
der integrativen Wirkung der technischen, der menschlichen und der organisationalen (Teil-)
Zuverldssigkeit gepragt, die in den Mensch(en)-Maschine(en)-Interaktionen, d.h. dem
'Inbeziehungsetzen” von Menschen und Maschinen durch Organisationssysteme, realisiert
werden. Parallel ergeben sich in den Maschine-Maschine- und Mensch-Mensch-Interaktionen
ebenfalls Zuverlassigkeitswerte, deren EinfluR auf die Gesamtzuverldssigkeit nicht
unerheblich ist, deren Entstehung bisher jedoch fast nur bei den Maschine-Maschine-
Interaktionen betrachtet wurde. Dal? die Menschliche Zuverlassigkeit' in Mensch-Mensch-
Interaktionen im Gegensatz zur ’Technischen Zuverléssigkeit’ in Maschine-Maschine-
Interaktionen zu einem eher vernachléssigten Bereich der Zuverlassigkeitsbetrachtungen

gehort, wird die Verfasserin im Rahmen der folgenden Ausfihrungen aufzeigen.

Vgl. Anlage 2

"Technik’ wird hier al's Oberbegriff von 'Konstruktion’ und’ Technologie' verstanden.
% Bartsch, H. 2004b, S. 150

¥ Bartsch, H. 2004b, S. 151

40" vgl. Bartsch, H. 2004b, S. 151



2.1.2  Der menschliche Arbeitsfehler als Komplement der menschlichen
Zuverlassigkeit
2.1.2.1 Die Natur des menschlichen Arbeitsfehlers
Der menschliche ’Arbeitsfehler’ ist ein sehr vielschichtiges Phdnomen, dessen Erforschung
jedoch trotz umfangreicher interdisziplindrer Moglichkeiten durch das Problem der
"Ursachenlokalisation’ nur schleppend vorankommt. Zu selten noch wird der menschliche
Fehler von der 'Ursachenlokalisation” und der damit einhergehenden Bestrafungsfrage
getrennt und differenziert betrachtet.
Im Rahmen der Arbeitswissenschaft gelten die Definitionen von Rigby™ und Swain* as
ubliche Begriffsverstandnisse beztiglich des menschlichen Arbeitsfehlers. Sie spiegeln das
ingenieurmal3ige Denkbild wider, dal3 die Existenz eines menschlichen Fehlers vom System
vorgegeben wird und anhand technischer Leistungsgrenzen und ohne Berticksichtigung
menschlicher Leistungsgrenzen zu definieren ist. Der Mensch gilt automatisch als alleinige
Ursache des Fehlers® Als Weiterentwicklung kann die Begriffsbestimmung von Stréter
gesehen werden, der folgendermal3en definiert: ,, Ein menschlicher Fehler liegt dann vor, wenn
innerhalb eines Arbeitssystems ein nicht erwiinschter oder fehlerhafter Zustand dazu fiihrt,
da’3 Anforderungen des Systems nicht oder unzureichend erflllt werden. Anteil am Fehler in-
nerhalb des Arbeitssystems hat der Mensch immer gemeinsam mit anderen Anteilen im
Arbeitssystem. Alle Antelle innerhalb des Arbeitssystems konnen dabei in Abhéngigkeit bzw.
Wechselwirkung  stehen“** Doch auch Stréter bleibt in  groRen Teilen der
"Ursachenlokalisation’ verhaftet und es erscheint der Verfasserin nicht méglich, bel der
zugrundeliegenden Bezugsebene eine Losung fur die Selektierung des menschlichen
Fehleranteils zu finden. Um sich von der reinen ’Ursachenlokalisation’ zu lésen, eine
differenziertere Betrachtung zu ermoéglichen und den bei  Stréter fehlenden
Fehlerakzeptanzbereich bzw. das damit einhergehende 'Menschenrecht auf Fehler® zu
berlicksichtigen, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit die Belastung-Beanspruchungs-
Konzeption® in der abgebildeten Form a's Bezugsebene firr das Begriffsverstandnis und die
Bestimmbarkeit des’ menschlichen Fehlers' gewahlt.

»Eine menschliche Handlung ist as Fehler zu werten, wenn hierdurch die durch das System vorgege-
benen Anforderungen nicht bzw. nicht ausreichend erfullt werden* (Stréter, O. 1997, S. 13).

»Der Begriff 'menschlicher Fehler umfasst alle Tatigkeiten oder Unterlassungen einer Person, welche ent-
weder etwas Unerwiinschtes verursacht oder die Mdglichkeit besitzen, etwas Unerwiinschtes zu verursa-
chen" (Stréter, O. 1997, S. 13).

4 vgl. Stréter, 0. 1997, S. 18

Stréter, O. 1997, S. 18

> vgl. Wilpert, B. 2001, S. 33 und Bartsch, H. 2004b, S. 153

% Eine detaillierter Erlauterung erfolgin 2.1.4.2
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Abb. 2: Belastungs-Beanspruchungs-Konzeption
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Bild 3: Belastungs - Beanspruchungs - Konzeption

Quélle: Bartsch, H. 20033, S. 15

Der "menschliche Fehler’ bzw. die *menschliche Fehlerwahrscheinlichkeit’ ist diesbeziiglich
im systemwissenschaftlichen Sinn as ’'Output’ des fur die jeweilige individuelle
"Menschliche Zuverlassigkeit’ entscheidenden Interiorisationsprozesses zu verstehen und liegt
dann vor, wenn Akzeptanzgrenzen Uberschritten werden. Der Interiorisationsprozess wird von
verschiedenen Ursachen, wie z.B. der Aufgabenstellung oder den menschlichen
Dispositionsfaktoren, beeinflusst, die man auch als dominante Merkmale bezeichnen kann.*’
Mit dem zugrundegel egten Begriffsverstandnis orientiert sich die Verfasserin fur den Umgang
mit Fehlern in Richtung Fehlermanagement, das, statt allseitiger Fehlerverhitung, nur die
negativen Folgen von Fehlhandlungen zu unterbinden, die lernbeglinstigenden Folgen aber zu
nutzen versucht.”® Erganzend dazu, geht sie davon aus, da mogliche Fehler durch das
Erkennen und Bewerten potentieller Fehlerquellen und eine systematische Anayse
weitestgehend antizipiert werden konnen. Hierfir ist jedoch ein ausgeprégtes
Antizipationsvermdgen unabdingbar, dessen Existenz eine systematische Entwicklung

erfordert und durch geeignet Ansatzpunkte zu konkretisieren ist.*®

47 vgl. Bartsch, H. 2004b, S. 155f.. In 2.1.4.1 wird eine konkretere Betrachtung erfolgen.
4 vgl. Hacker, W. 1998, S. 670
9 vgl. 4.2

11



2.1.2.2 Klassifizierungsmaoglichkeiten

Menschliche Arbeitsfehler sind sowohl in der Psychologie as auch in der Arbeitswissenschaft
seit langem untersuchte Sachverhalte™® Sie werden nur  bei  bestimmten
Bedingungskonstellationen wirksam und lassen sich auch nur bel Aktionen oder Handlungen
(Informationsrealisierung) beobachten, was dazu fuhrt, daf3 rein gedankliche Fehlleistungen
oder ein fasches Aufgabenverstandnis ohne AulRenwirkung zu nicht feststellbaren Grélen
werden.®® Fir eingetretene und dadurch beobachtbare Fehler ist es aber méglich, von deren
Existenz auf die ihnen zugrundeliegenden Handlungsprinzipien als mégliche Ursachen zu
schlielfen. Dieser Fragestellung wurde in der Fehlerforschung von Beginn an vie
Aufmerksamkeit gewidmet, ohne dal3 jedoch bis heute eine einheitliche Fehlerklassifikation
vorliegt.  Staftdessen  existieren  diverse  Fehlerkonzepte und  entsprechende
Fehlerklassifizierungen, deren Entstehung verschiedensten Kontexten zugerechnet werden
kann.>* Unabhangig von dieser Vielzahl an verschiedenen Klassifikationsansitzen ist man
sich in Forscherkreisen weitgehend darUber einig, dai prinzipiell eine grobe Zweiteilung in
auftretens- bzw. verrichtungsorientierte Klassifizierungen und ursachenorientierte
Klassifizierungen moglich und sinnvoll ist. Ebenso wird aber auch die Existenz sogenannter
kombinierter Klassifikationsansitze proklamiert.>®

Auftretensorientierte Klassifizierungen geben die Haufigkeit bestimmter Fehlerkategorien
beziehungsweise Unfalarten unabhangig von speziellen Aufgaben oder moglichen
Fehlerursachen an. Es wird nach dem 'Wann’, "Was', 'Wie' und "Wo', aber nicht nach dem
'Warum' eines aufgetretenen Fehlers gefragt.™ In diesen Untersuchungen ergeben sich
Haufigkeitsangaben, deren Ziel die Abschétzung der Gesamtzuverlassigkeit des jeweiligen
Systems und, darin einkalkuliert, die Abschétzung der menschlichen Zuverlassigkeit ist. Der
Nachteil eines derartigen Vorgehens liegt darin, dal3 es nur bei hochgelibten Tétigkeiten, wo
Fehler haufig auf defizitire Leistungen im Bereich der Informationsaufnahme und
| nformationsumsetzung zuriickgefiihrt werden kénnen, praktizierbar ist.>® Aus der Reihe von
Klassifikationsansdtzen, die der auftretenss bzw. verrichtungsorientierten Kategorie
zuzuordnen sind, haben die Klassifizierungen von Rigby, von Meister und von Swain grof3ere
Bedeutung erlangt.>®® Rigby® unterscheidet, entsprechend ihres Auftretens, zwischen

sporadischen (einzelne Ereignisse), zufélligen (haufigere Ereignisse ohne sichtbare Tendenz)

% \gl. Wehner, T. 1997, S.468f.

L vgl. Bubb, H. 1992, S. 84 und Bubb, H; Bubb, P. 1996, S. 51
2 \gl. Giesa, H. G.; Timpe, K.-P. 2000, S. 69

% Vgl. Bubb, H. 1992, S. 84

Vgl. Bubb, H. 1992, S. 84

* Vgl. Marschall, C. 1998, S. 38

* vV/gl. Bubb, H. 1992, S. 84

> Vgl. Rigby, L. V. 1970

g
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und systematischen (Ereignisse mit klar sichtbarer Tendenz) Fehlhandlungen. Meister® und
Swain> verwenden eine identische Einteilung, wobei Swain die einzelnen Fehlerarten noch
weiter aufsplittet. Sie unterscheiden beide zwischen Ausfihrungs-, Auslassungs-,
Hinzufiigungs- und Sequenzfehlern. Swain verfeinert diese Einteilung, indem er die
Ausfuhrungsfehler in Auswahlfehler, Zeitfehler und Qualitatsfehler unterteilt sowie bei den
Auslassungsfehlern zwischen der Auslassung einer ganzen Aufgabe und der Auslassung eines
Handlungsschritts differenziert.

Im Rahmen ursachenorientierter Klassifizierungen wird angestrebt, menschliche Arbeitsfehler
bezlglich ihrer initialisierenden Ursachen zu strukturieren. Derartige Versuche bedingen
implizit eine Modellvorstellung zum Zustandekommen und zur Realisierung menschlichen
Fehlverhaltens, mit deren Hilfe die Frage nach dem *Warum’ gekl&rt werden soll. Der Vortell
dieser Klassifizierungsverfahren gegeniiber den vorherigen liegt darin, dal3 man aus ihnen
prinzipiell Maldnahmen zur Fehlervorbeugung ableiten kann. Aus der Vielzahl der
vorhandenen Ansdtze sollen auch an dieser Stelle nur die bedeutendsten Erwahnung finden.
Dazu z8hlen der Klassifizierungsansatz unter Berticksichtigung relevanter Information von
Hacker, der Klassifizierungsansatz unter Beriicksichtigung von Informationsverarbeitung und
—umsetzung von Norman und der Klassifizierungsansatz unter Berticksichtigung von
Einflussfaktoren auf die Arbeit von Zimolong.®® Hacker™ benennt explizit den
Informationsmangel as Ursache menschlicher Arbeitsfehler und baut darauf seine Taxonomie
auf. Er unterscheidet dabei zunéchst zwischen objektivem Fehlen und objektiver
Verflgbarkeit der erforderlichen Informationen; letztere unterteilt er weiter in fehlende und in
fasche Nutzung®. Be fehlender Nutzung nennt Hacker Ubersehen, Vergessen und
Versaumen, Ubergehen, Informationsreduktion durch Redundanzausnutzung sowie zeit- und
kapazitétsbedingte Verarbeitungsdefizite als Fehlerursachen. Bezliglich der falschen Nutzung
differenziert er zwischen vier fehlerausiésenden Momenten: falscher Nutzung bei der
Orientierung, falscher Nutzung bei der Festlegung des Handlungsziels*®, Entwurf fehlerhafter
Handlungsprogramme und unzutreffender Bedingungseinordnung. Norman® unterscheidet
bei menschlichen Arbeitsfehlern zwischen mistakes (Fehlhandlungen) und dlips
(Fehlleistungen). Eine Fehlhandlung liegt vor, wenn die gesamte Handlung einschliefdlich der
Handlungsabsicht fehlerhaft war. Bel einer Fehlleistung war zumindest die Intention korrekt.

% Vgl. Meister, D. 1977

® vgl. Swain, A. D. 1980

€ vgl. Bubb, H. 1992, S. 88

61 vgl. Hacker, W. 1998, S. 680ff.

2 Hierbel handelt es sichum Beispielefiir Fehler, die’Ergebnisse’ von Interiorisationsprozessen darstellen
kénnen.

8 Diese kann auch durch fehlerhafte oder mehrdeutige V orgaben bedingt sein. (vgl. Rogner, A. 2005, S. 11-24)

% vgl. Norman, D. A. 1981, S. 1ff.
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Zimolong® beschreibt in seiner Klassifizierung drei Gruppen von EinfluRfaktoren auf die
menschliche Arbeit und damit folglich auch auf den menschlichen Arbeitsfehler. Er
unterscheidet zwischen der Beeinflussung durch die Aufgabe (Aufgabeninhalt, Riickmeldung,
Kompatibilitét), die Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitss und Betriebs-
mittelgestaltung, Umwelteinflisse, Arbeitsorganisation) und die Leistungsvoraussetzungen
(Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wissen, Motivation und Einstellung).

Da eine strikte Separation zwischen auftretens- und ursachenorientierter Betrachtung und
Klassifizierung menschlicher Arbeitsfehler nicht umsetzbar ist, wird mittels kombinierter
Klassifikationsansétze versucht, beide Perspektiven zu berticksichtigen und auf diesem Wege
eine fir die meisten Konstellationen geeignete Losungsform zu finden.®® Rouse & Rouse®
verwenden dazu eine auf die Informationsverarbeitung bezogene Klassifikation, d.h. sie
versuchen, in ihrer, die besagten Aspekte vereinigenden Taxonomie zum menschlichen
Arbeitsfehler, den gesamten Bereich der menschlichen Informationsverarbeitung zu
beriicksichtigen. Sie fihren dazu eine Ebene der algemeinen Kategorie, die entsprechend den
Informationsverarbeitungsprozessen unterteilt ist, und eine Ebene der speziellen Kategorie
ein, die jewells einer entsprechenden Phase der allgemeinen Kategorie zugeordnet wird und
auf besondere Details fehlerhafter Entscheldungen bzw. Handlungen aufmerksam macht. Die
Einzelheiten dieser Klassifizierung kénnen Anlage 3 enthommen werden. Die Basis des
Klassifizierungsansatzes von Rasmussen®® bildet die Pramisse, da die Ursachen
menschlicher Arbeitsfehler im Zusammenwirken einer Vielzahl von diskrepanten
Einflussfaktoren liegen und daher nur aus der Gesamtsituation einer Arbeitsaufgabe heraus
betrachtet werden kénnen. Der kognitive Faktor spielt dabei fir Rasmussen eine besonders
bedeutsame Rolle. Seine in Anlage 4 detailliert dargestellte Multi-Aspekt Taxonomie stellt
eine Kombination auftretens- und ursachenorientierter Klassifikationen dar. Wahrend sich der
auftretensorientierte Teil an den Ansdtzen von Meister und Swain orientiert, beinhaltet der
ursachenorientierte Teil spezifische Aspekte, die dominante Bezlige zu Rasmussens 3-Ebenen
Modell des menschlichen Leistungsverhaltens (vgl. Anlage 5) aufweisen. Die in Anlage 4
prasentierte Multi-Aspekt Taxonomie zeigt auf, da3 dieselbe kognitive Funktion
(Aufgabenelement eines Entscheidungsprozesses) in Abhangigkeit von den Fahigkeiten und
Fertigkeiten des Handelnden durch Informationsverarbeitungsprozesse auf verschiedenen
Ebenen verwirklicht werden kann. Fir die unterschiedlichen Informationsverarbei-
tungsprozesse bestehen dabei in Verbindung mit einer Arbeitsaufgabe auf allen

€ vgl. Zimolong, B. 1990, S. 318

€ v/gl. Bubb, H; Bubb, P. 1996, S. 62
" vVgl. Rouse, W. B.; Rouse, S. H. 1983
% vgl. Rasmussen, J. 1987
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Bearbeitungsebenen verschiedene Moglichkeiten fir das Eintreten von Arbeitsfehlern.®®

Reason™ unterscheidet in seinem Generic Error Modeling System (GEMS) zwischen

Schnitzern, Patzern und Fehlern. Schnitzer und Patzer sind fir ihn Arten des Fehlverhaltens,

die sich aus Misserfolgen im Ausfuhrungsstadium einer Handlung ergeben. Dabei ist es fir

Reason unerheblich, ob der verfolgte Plan zur Zielerreichung angemessen war oder nicht.

Fehler werden als Misserfolge bel Beurteilungs- und Schiuf3folgerungsprozessen definiert, die

fur die Zielauswahl oder die Mittelspezifikation von Bedeutung sind. Reason verfeinert diese

Unterteilung noch, indem er zusétzlich zwischen wissensbasierten und regelbasierten Fehlern

unterscheidet. Reasons Einteilung (siehe dazu auch Anlage 6) orientiert sich damit sehr stark

an Rasmussens Ebeneneinteilung menschlichen Leistungsverhaltens und an Normans

Fehlerklassifikation.

Betrachtet man die verschiedenen Ansatze zur Klassifikation menschlicher Arbeitsfehler as

ein mehr oder minder verknupfbares Netzwerk, so lasst sich erkennen, dal3 daraus Hinweise

zur Fehlervermeidung und zur Reduzierung von Fehlerauswirkungen ableitbar sind. Aus einer

'verbundenen’ Betrachtung der Klassifizierungsansitze von Meister’?, Swain’? sowie Rigby

kénnen z.B. die folgenden Erkenntnisse gewonnen werden’:

- Die Genres menschlicher Arbeitsfehler in Arbeitssystemen kénnen nur einen Bezug zu
solchen Fehlern aufweisen, die bei der Informationsrealisierung durch Handeln, Sprechen
oder eine vergleichbare Art und Weise der Informationsausgabe direkt beobachtbar sind.
Erst durch eine Ursachenanalyse kann geklart werden, ob der Fehler bei der
Informationsrealisierung durch einen Informationsaufnahme- oder einen Informations-
verarbeitungsfehler erzeugt wurde.

- Als Hauptursache menschlicher Arbeitsfehler konnen entweder menschliche Dispositions-
bzw. Leistungsfaktoren, Faktoren der Arbeitsgestaltung und —organisation,
Schnittstellenfaktoren oder Umgebungsfaktoren fungieren. Diese Differenzierung ist
wichtig, weil sich dadurch konkrete Ansatzpunkt fir die Fehlerpravention lokalisieren
lassen.

- Anhand des Beobachtungsprofils lassen sich sporadische, zufélige und systematische
Fehler differenzieren. Fir eine weitergehende, erklarende Analyse ist es jedoch sinnvoller,
zwischen stochastischen (sie entstehen infolge des Zusammentreffens ungunstiger
Systemeigenschaften sowie situativer Bedingungen und sind daher Gberwiegend zufélig,
schlecht abschétzbar und nur zum Teil bestimmbar) und deterministischen (sie entstehen

 vgl. Bubb, H.; Bubb, P. 1996, S. 64
™ vgl. Reason, J. 1990

™ vgl. Meister, D. 1977

2 vgl. Swain, A. D. 1980

 vgl. Rigby, L. V. 1970

" vVgl. Bubb, H. 1992, S. 95
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z.B. durch Qualifikations- oder Motivationsdefizite) Arbeitsfehlern zu unterscheiden.
Letztere sind durch Korrekturen am Arbeitssystem oder durch Aktivitéten zur
Wiederherstellung bzw. Verbesserung der menschlichen Leistungsfahigkeit und Leistungs-
bereitschaft haufig vermeidbar. Bel ersteren sind lediglich Malinahmen zur

Auswirkungsbegrenzung anwendbar.

Ebenso geben die Klassifizierungen in ihrer Gesamtheit aber auch zu erkennen, dal3 das
grundsétzliche Auftreten menschlicher Fehler unvermeidlich ist und nur eine offene

Fehlerkultur, in der ein 'Menschenrecht auf Fehler’ ™

gewadhrt und durch die Analyse von
Fehlerketten” nach der Ursache und nicht nach dem Schuldigen gesucht wird, letztendlich
Fortschritte ermoglicht. In einer solchen werterhaltenden Fehlerkultur geht man mit Fehlern
im Gegensatz zum herkémmlichen Ansatz der reinen Fehlervermeidung eher im Sinne eines
Fehlermanagements um, dessen konzeptioneller Kern auf der experimentellen Feststellung
beruht, dafl? Fehler nicht nur negative, sondern auch positive Effekte haben kénnen.”’

Und genau diese positiven Effekte liegen im Nutzen von Potentialen und Erwerben bzw.
Entfalten neuer Kompetenzen durch bewulte Fehleranalyse und -behebung.”
Dementsprechend bezieht sich das Ziel des Fehlermanagements nicht auf die direkte
Vermeidung von Fehlern, sondern auf die Gestaltung der Herangehensweise, um eine
systematische Verstérkung der positiven Effekte zu erreichen und parallel dazu die negativen
Konsequenzen zu minimieren.”” Diese Vorgehensweise ist insbesondere auch fiir den
Umgang mit Fehlern in Mensch-Mensch-Interaktionen geeignet, die im Rahmen bereits
betrachteter Fehlervermeidungskonzepte nur sehr sporadisch untersucht und keiner wirklich
optimierenden Umgangsweise zugefuhrt wurden. Neben der Moglichkeit der reinen
BeeinfluRbarkeit menschlicher Arbeitsfehler, so wie sie im Fehlervermedungsansatz
vertreten wird, steckt im Ansatz des Fehlermanagements auch die weitergehende Feststellung,
dai’ Fehler Entwicklungschancen beinhalten. Diese Feststellung brachte die Verfasserin auf
den Gedanken, dal3 das Erkennen und Nutzen von Entwicklungschancen bezilglich des
EinfluRfaktors® Intelligenz ein probater Weg sein konnte, um die Zuverlassigkeit von
Menschen in Mensch-Mensch-Interaktionen und insbesondere von Fuhrungskraften in

Fuhrer-Gefuhrten-Interaktionen zu erhéhen. Um diese Intention zu erlangen, bedurfte es

> Vgl. Wilpert, B. 2001, S. 33 und Bartsch, H. 2004b, S. 153

" Aus 'Machbarkeitsgriinden’ konnte dabei noch zwischen Fehlerkette (retrospektive Betrachtung bis zum
priméren Ursprung), Fehlerrangfolge und Fehlerkomplexitdt (mogliche Aufhebung bzw. Verstarkung bei
gleichzeitiger Wirkung) differenziert werden.

" Vgl. Frese, M. 1991, S. 142ff.

® Vgl. Reason, J. 1994, S. 298

" vgl. Johannsen, G. 1993, S. 125

Maogliche Einfluf¥faktoren auf die menschliche Zuverléssigkeit werden unter 2.1.4 behandelt.
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jedoch zuvor der eingehenden Auseinandersetzung mit existierenden Klassifizierungen von
Arbeitsfehlern und deren Auswirkungen auf bestehende Fehlerkulturen.
Angeregt durch die genannte Intention entstand die Absicht, weitergehende Untersuchungen

anzustellen.

2.1.3  Analyse und Bewertung menschlicher Zuverlassigkeit

In den beiden folgenden Abschnitten werden methodische Basen und ausgewahlte Verfahren
zur Anayse und Bewertung der 'Menschlichen Zuverldssigkeit’ vorgestellt, die in der
Fachliteratur als am weitesten verbreitet gelten. Im weiteren Verlauf erfolgt dann jewells eine
kritische Betrachtung vor dem Hintergrund des im Rahmen dieser Arbeit vertretenen
Versténdnisses von 'Menschlicher Zuverldssigkeit und 'menschlicher Fehlerwahr-

scheinlichkeit’.

2.1.3.1 Methodische Hintergrinde

Bei der Beurteillung der menschlichen Zuverldssigkeit in sozio-technischen Systemen werden

in der Fachliteratur zwei wesentliche Vorgehensweisen unterschieden®:

- Im Rahmen der prospektiven Beurteilung werden potentielle Fehler analysiert, d.h. es
erfolgt ein deduktives Vorgehen, welches wiederum deterministischer oder
probabilistischer Natur sein kann. Bel deterministischer Beurtellung wird qualitativ
untersucht, welche Systemausfalle denkbar sind und ob Mdglichkeiten zur Beherrschung
dieser Ausfélle existieren® Im Rahmen einer probabilistischen Beurteilung erfolgt
zusétzlich die Berlcksichtigung der Wahrscheinlichkeit, mit der ein Systemausfall
entstehen kann.

- Im Rahmen der retrospektiven Beurteilung findet eine Analyse von tatsachlichen Ereig-
nissen statt. Die Beurteilung erfolgt dabei entweder nur qualitativ oder mittels einfacher
haufigkeitsanalytischer Methoden auf quantitativem Wege. Signifikante Quellen fir eine
retrospektive Beurteilung stellen in der Praxis vorgekommene Ereignisse oder Analysen an
Simulatoren dar. Bei der retrospektiven Beurteilung erfolgt ein induktives Vorgehen. Es
wird versucht, aus den verfligbaren Betriebserfahrungen potentielle Ursachen zu ermitteln

und Optimierungsmoglichkeiten fir die vorliegenden Situationen zu finden.

Ein anerkanntes methodisches Vorgehen zur prospektiven Beurteilung stellt die PSA
(Probabilistische Sicherheitsanalyse) dar, die zur Beurteilung der menschlichen Zuver-

lassigkeit eine Erganzung um die HRA (Human Reliability Analysis) erféhrt. Hinsichtlich des

8 vql. Stréter, O. 1997, S. 47ff.
8 vgl. Bartels, K.; Hoffmann, H.; Rossinelli, L. 1990
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Ablaufes einer PSA lassen sich vier aufeinander aufbauende Teilschritte unterscheiden.
Zunéchst wird das initiierende Ereignis definiert. Darauf folgt das Durchspielen mdglicher
Storungen in Form von Ereignisabléufen. ,,Die Ereignisabléufe werden dabel systematisch
aufgebaut, indem zunéchst die Frage nach einem moglichen Ausfall eines Systems ('Was
waére wenn?') und darauf die Frage nach moglichen Eingriffsmoglichkeiten zur Beherrschung
der Stérung ('Was ist dann méglich?) gestellt wird*®, Am Ende der Ereignisablaufe lassen
sich dann verschiedene Kategorien von Systemzustanden konstatieren. Als graphische
Darstellungsform dient das Ereignisablaufdiagramm, das teilweise auch als Ereignisbaum
bezeichnet wird und dessen Systematik in Anlage 7 abgebildet ist.®*

Um die komplexen Verflechtungen der technischen Systeme, die den Hintergrund der
Systemfunktionen bilden, im Rahmen der PSA einzubeziehen, erhdt anschlief3end jede
Systemfunktion einen ausgearbeiteten Fehlerbaum, mit dessen Hilfe die Verfugbarkeit der
Systemfunktion bestimmt werden kann. Innerhalb des Fehlerbaumes erfolgt zuerst die
Definition der Systemfunktion als sogenanntes Top-Ereignis. Von diesem ausgehend werden
dann die Teilfunktionen, welche zu fehlerhaften Aktionen der Systemfunktion fihren kdnnen,
durch die logische Verkntipfung "und’ im Falle redundanter Teilfunktionen bzw. 'oder’ im
Fale gleichermal’en wichtiger Teilfunktionen mit dem Top-Ereignis verbunden. Zur
Ausarbeitung einer jeden Teilfunktion konnen dabei weitere komplexe Fehlerbdume
notwendig sein. Dieses Vorgehen wird so lange fortgesetzt, bis die Ausfallmoglichkeiten
hinreichend genau ausgearbeitet sind. Auf dem untersten Plateau eines Fehlerbaumes werden
dann die sogenannten Basisereignisse (Kasten mit rotem Rand in Anlage 8) aufgefiihrt, die
denjenigen Schritt der PSA symbolisieren, in dem samtliche Fehler bezlglich des
Gesamtergebnisses zusammenflieBen.® | Durch dieses VVorgehen wird ein logischer Baum
aller Faktoren, die zum Fehler in der Systemfunktion fihren konnen, aufgespannt. Die
Wahrscheinlichkeit fur den Ausfal der Systemfunktion wird innerhalb des Fehlerbaumes
entsprechend der Regeln der Wahrscheinlichkeitsrechnung bestimmt«#°.

Zur Berucksichtigung menschlicher Handlungen in einer PSA ist es notwendig, auf der Ebene
der Basisereignisse Wahrscheinlichkeiten fur menschliche Fehler anzugeben. Die
menschlichen Fehlerwahrscheinlichkeiten werden dabei als HEP (Human Error Probability)
betitelt.®” Diese Fehlerwahrscheinlichkeiten werden dadurch ermittelt, dal3 im Rahmen einer
standardisierten HRA-Vorgehensweise spezifische HRA-Verfahren Anwendung finden. Das
generelle Vorgehen einer HRA st durch aufeinanderfolgende Schritte zu charakterisieren, die

8 vgl. Stréter, 0. 1997, S. 50

Vgl. Stréter, O. 1997, S. 50

& vqgl. Stréter, O. 1997, S. 51f.

8 gStrater, 0. 1997, S. 52

8 vgl. Bubb, H. 1992, S. 5und S. 69

R

18



der SHARP (Systematic Human Action Reliability Procedure) - Systematik® als
Verfahrensvorschrift fur eine systematische Aufgabenanalyse und Beriicksichtigung von
Einflussfaktoren (PSF)® folgen und in Anlage 9 dargestellt sind. An welcher Stelle innerhalb
dieses Vorgehens die sogenannten HRA-V erfahren, deren konkretere Betrachtung in 2.1.3.2
erfolgt, zum Einsatz kommen, verdeutlicht Anlage 10.

Zur retrospektiven Beurteilung wird in der Fachliteratur kein spezielles methodisches Vorge-
hen genannt.

Wie bereits in 2.1.1.1 und 2.1.2.1 ausgefihrt, ist eine rein mathematische Bestimmung der
"menschlichen Fehlerwahrscheinlichkeit’, wie sie auf der vorangegangenen Seite vorgestellt
wurde, nicht realistisch, da dazu eine ’lupenreine Selektion der jeweiligen "menschlichen
Fehler’ notwendig wére, die aber nicht zu verwirklichen ist. Somit entstehen im Rahmen der
vorgestellten HRA-Vorgehensweise Ungenauigkeiten, die in der PSA dann weitergetragen
werden. Anhand der nachfolgend exemplarisch betrachteten THERP-Methode lassen sich

Ansatzpunkte fir die Entstehung der Ungenauigkeiten verdeutlichen.*®

2.1.3.2 Verfahren zur Analyse und Bewertung menschlicher Zuverlassigkeit

In Anlehnung an die Differenzierung zwischen prospektivem und retrospektivem Vorgehen
bei der Beurteilung menschlicher Zuverlassigkeit lassen sich auch die existierenden Verfahren
der einen oder der anderen Kategorie zuordnen.

So gehdren zu dem in der Arbeitswissenschaft Gberwiegend genutzten prospektiven Vorgehen
die sogenannten HRA-Verfahren, die in der Literatur zahlreich dokumentiert sind. Eine
Ubersicht bieten z.B. Reason™ oder Swain®. Eine Zusammenfassung zu neueren Verfahren
findet sich bei Reer®. Im folgenden wird exemplarisch das am weitesten verbreitete und
bekannteste Verfahren THERP (Technique for Human Error Rate Prediction) vorgestellt, das
vor allem auf Swain® zuriickgeht. Der Grundgedanke dieser Methode besteht darin, dal? man
die Zuverlassigkeit des Bedieners einer Maschine genauso abschétzen kann wie die
Zuverlassigkeit eines jeden Bestandteils dieser Maschine® Dabei wird allerdings der
grof3eren Variabilitét, geringeren Voraussagbarkeit und stérkeren Abhéngigkeit menschlicher

8 vgl. Hannaman, G. W.; Spurgin, A. J. 1984

8 vgl. Verein Deutscher Ingenieure, VDI-Gesellschaft Systementwicklung und Produktgestaltung

(Hrsg.) 2003

Um den’Lesefluld nicht zu stark zu beintrachtigen, erfolg diesin Form von Fuf3noten.

8 Vgl. Reason, J. 1990

% \gl. Swain, A. D. 1989

% vVgl. Reer, B. 1995

% vqgl. Swain, A. D. 1963

® Dieser Grundgedanke zeugt von rein ingenieurmaRigem Denken und legt eine Basis, die zwangslaufig zu
Ungenauigkeiten filhren mul3.
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Leistungen Rechnung getragen.®® Ziel der Methode ist es, menschliche
Fehlerwahrscheinlichkeiten vorherzusagen und die Verschlechterung des Mensch-Maschine-
Systems zu bestimmen.”” Dabei wird vor alem untersucht, inwieweit menschliches
Fehlverhalten zu einer Systemstérung fuhren kann, d.h. es erfolgt schwerpunktmaidig eine
Untersuchung derjenigen Handlungssequenzen, die vor einem Unfall liegen. Der dazu
notwendige V erfahrensablauf 13t sich in fiinf Schritte gliedern®:

1. Bestimmung der Systemfunktionen, die durch menschliches Fehlverhalten beeinflusst

werden kdnnen, und Definition der interessierenden Systemfehler;
2. Auflistung und Analyse der zu bewertenden Aufgaben des Menschen in diesem Zu-
sammenhang;

3. Schétzung der Fehlerwahrscheinlichkeiten;

4. Schétzung der EinfluRdimensionen menschlicher Fehler hinsichtlich des Systemversagens,
5. Ableitung von Gestaltungsempfehlungen.*

Als analytisches Werkzeug kommt im Rahmen von THERP der Ereignisbaum zum Einsatz,
der an dieser Stelle auch als Wahrscheinlichkeitsbaum bezeichnet werden kann. Die Aste des
Baumes lassen sich dabei als Wahiméglichkeiten zwischen richtigem Verhalten auf der einen
und Fehlverhalten auf der anderen Seite interpretieren. Bei den Wahrscheinlichkeiten, ein
bestimmtes Verhalten an einer bestimmten Stelle zu wahlen, handelt es sich um bedingte
Wahrscheinlichkeiten, die sich in  Abhéngigkeit von der jewells gewéhlten
Handlungsalternative und sogenannten ausfiihrungsformenden Faktoren ergeben. Mit
ausfuhrungsformenden Faktoren sind dabei sowohl externe (z.B. die Arbeitsumgebung) als
auch interne (z.B. Motivation oder Aufmerksamkeit) Beeinflussungsfaktoren gemeint.® Das
Kernstliick der Aufgabenzerlegung und Analyse stellen 27 Tabellen Uber menschliche
Fehlerwahrscheinlichkeiten dar. Bei den Angaben handelt es sich um numerische Werte, die
auf Expertenaussagen sowie auf Daten beruhen, die von vergleichbaren Téatigkeiten stammen.
Jede einzelne Tabelle behandelt einen bestimmten Fehler, der von spezifischen Tétigkeiten
abhangt. Weiterhin sind die Tabellen in kleinere Aufgabenbestandteile gegliedert, und fir
jeden Bestandteil existieren zwel numerische Werte: die nominelle menschliche
Fehlerwahrscheinlichkeit auf der einen und die Unsicherheitsgrenzen der Schatzungen auf der

anderen Seite 1%t 192

% Die Verfasserin konntein der Fachliteratur nicht ermitteln, wie das auf eine redistische und méglichst

genaue Art und Weise funktionieren soll.

Es sind der Verfasserin keine Quellen bekannt, die den Begriff der 'V erschlechterung’ ndher charakterisieren
oder dessen konkrete Messung bzw. Bewertung erlautern.

% \gl. Bubb, H.; Bubb, P. 1996, S. 68ff. und Anlage 11

% Eswird haufig der Begriff * Schatzung’ verwandt, der fiir Ungenauigkeiten spricht.

100 v/gl. Mock, R. 2004, S. 8

101 v/gl. Bubb, H.; Bubb, P. 1996, S. 68ff.

192 Hier wird versucht, den Ungenauigkeiten mathematisch Grenzen zu setzen. Dies kann jedoch nur partiell
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Die meisten Ansatzpunkte zur Kritik an der THERP-Technik beziehen sich darauf, dal3 dieses
Verfahren zu sehr auf der Verhatensebene verharre und dementsprechend Fehler, wie
beispielsweise Fehlbefunde oder die Selektion einer ungeeigneten Behebungsstrategie,
vernachlassige. Vor diesem Hintergrund haben Swain und Mitarbeiter in neuerer Zeit eine
Uberarbeitung ihrer Technik vorgenommen, so daf diese nun auch Fehlern auf hoherer Ebene
gerecht werden kann. Statt mit nominellen Fehlerwahrscheinlichkeiten wird nun mit
zeitabhangigen Fehlerhaufigkeiten gearbeitet, die auf Schatzungen aus Simulationsdaten
beruhen. AulRerdem lassen sich Wahrscheinlichkeitsschdtzungen zu verschiedenen Arten von

Fehlbefunden nach Eintritt des Ereignisses durchfiihren.® 1%

Im Gegensatz zu den eher quantitativ ausgerichteten, prospektiven HRA-Verfahren werden
die retrospektiven Verfahren vornehmlich zur qualitativen Analyse herangezogen. Bei ihnen
kann man zwischen arbeitswissenschaftlichen Bewertungssystemen, Verfahren zur Anayse
von Ereignissen und Systemen zur Ereignismeldung differenzieren. Erstere dienen
vornehmlich der Bewertung der menschlichen Arbeitsumgebung und damit indirekt zur
qualitativen Analyse der Einflussfaktoren, was sie prinzipiell auch fir die Ereignisanalyse
nutzbar macht. Die konkreten Verfahren lassen sich dabei entweder den Checklisten zur
ergonomischen Bewertung oder den Taxonomien zur Beschrelbung von Ereignissen
zuordnen. Sie sind jewells auf bestimmte Fragestellungen zugeschnitten und decken dadurch
nur einen Teilbereich moglicher Probleme, wie z.B. die Personafiihrung oder die
ergonomische Gestaltung von Arbeitsplétzen, ab.'® Firr eine weitreichendere Analyse eignen
sich eher die Verfahren ASSET oder HSY' S, die den Verfahren zur Analyse von Ereignissen
zugehorig sind und in Anlage 13 ndher erlautert werden. Neben den bisher betrachteten
Verfahren bieten sich fir die retrospektive Beurtellung auch Erfassungsbdgen,
Datenbanksysteme und Ereignisbeschreibungen an, die gemeinsam as Systeme zur

Ereignismeldung bezeichnet werden.®

In Bezug auf die Analyse und Bewertung der 'Menschlichen Zuverlassigkeit’ in Mensch-
Mensch-Interaktionen im Rahmen dieser Arbeit lasst sich nach der vorangegangenen,
eingehenden inhaltlichen Auseinandersetzung feststellen, dal? die betrachteten Verfahren des
prospektiven Vorgehens zur Analyse und Bewertung der 'Menschlichen Zuverlassigkeit’ als
strittig und eher ungeeignet zu betrachteten sind. Vor dem Hintergrund des in 2.1.1.1 und

gelingen.

103 \/gl. Swain, A. D.; Guttmann, H. E. 1983

194 Trotz der erwahnten Verbesserungen (iberwiegt immer noch der Begriff der , Schatzung’ und damit zwangs-
laufig auch die Ungenauigkeit.

105 vgl. Stréter, O. 1997, S. 74 f. und Anlage 12

106 vgl. Stréter, O. 1997, S. 79ff.
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2.1.2.1 zugrunde gelegten Verstdndnisses (Schwerpunkt: Zugang zur 'Menschlichen
Zuverlassigkeit’ Uber den Interiorisationsstrom) erscheint es sinnvoller, ein prospektives
Vorgehen Uber Ansdtze der Chaos-Theorie und die Nutzung von nichtlinearen
Differentialgleichungen unter Beachtung von Restriktionen zu wahlen, wie es beispielsweise

197 Eine solche

schon fir das Verhalten in Flug-Arbeitssystemen versucht wurde.
Vorgehensweise bietet sich bei der Bearbeitung der vorliegenden Thematik jedoch nicht an,
da diese eher ein retrospektives Vorgehen nahe legt. Da von den diesbezlglich vorgestellten
Methoden keine als geeignet erscheint, hdlt die Verfasserin hinsichtlich der angestrebten
Zuverlassigkeitsbetrachtungen in  Mensch-Mensch-Interaktionen die Entwicklung eines
eigenen Untersuchungsansatzes, in Anlehnung an arbeitswissenschaftliche Bewertungssys-
teme, flr den sinnvollsten Weg. Dabel gilt es vor dem thematischen Hintergrund vor allem
die '"Menschliche Zuverlassigkeit' bezlglich des Einflussfaktors Intelligenz in Mensch-
Mensch-Interaktionen (insbesondere Fuhrer-Gef Uihrten-1nteraktionen) durch diese Methode zu
untersuchen und Optimierungsvorschlége zu unterbreiten. Die diesbeziiglichen Bemiihungen
werden in Kapitel 3 ndher erléutert.

Da die menschliche Intelligenz jedoch nur einen von mehreren wesentlichen Einflul3faktoren
auf die 'Menschliche Zuverldssigkeit' darstellt und erst die Einordnung in den
Gesamtzusammenhang die thematische Komplexitét und Dynamik verdeutlichen kann, erfolgt
zum Abschluld von Kapitel 2.1 eine Betrachtung der 'Menschlichen Zuverléssigket’
beziglich hauptsachlicher Einflussfaktoren und wesentlicher Hintergrinde.

2.1.4  EinfluRfaktoren auf die menschliche Zuverlassigkeit

Um die Einfluéfaktoren der menschlichen Zuverléssigkeit fundiert prasentieren zu kénnen,
bedarf es zuvor sowohl einer konkreten Erlauterung des zugrundeliegenden Menschenbildes
als auch des bedingenden Belastungs-Beanspruchungs-Konzeptes, da beide einen maf3-
geblichen Einflu? auf den Umfang und die Ausgestaltung der Einflu3faktoren-Systematik
haben.'® Diesem Anliegen werden die beiden folgenden Abschnitte Rechnung tragen, bevor
im dritten Abschnitt dann die Prasentation und Erléuterung der Einflul3faktoren-Systematik
erfolgt.

97 v/gl. Dorn, L.; Bartsch, H. 2004

1% Das zugrundeliegende Menschenbild liefert eine Orientierungshilfe und der Inhalt desBelast-
ungs-Beanspruchungs-Konzept das Hintergrundverstandnis fir die grundlegenden Zusammenhange und
Auswirkungen der Einflussnahme, sowie die Existenz der jeweiligen Einflul¥faktoren und damit gleichzeitig
auch eine wesentliche strategische Basis fiir die arbeitswissenschaftliche Forschung im Rahmen dieser Arbeit
(vgl. z.B. Bubb, H.; Bubb, P. 1996, S. 35f.).
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2.1.4.1 Das zugrundeliegende Menschenbild

»Jede Epoche hat [mindestens, A.d.V.] ein 'Bild vom Menschen’, das - ausgesprochen oder
unausgesprochen - eine gewisse Verbindlichkeit fir die Epoche und den Zeitgeist hat, auch
wenn die Epoche[...] solche Leithilder ablehnt oder leugnet.“® Menschenbilder sind folglich
Orientierungshilfen, die die Verhaltensweisen von Menschen beeinflussen.''® Sie beinhalten
fundamentale Hypothesen Uber Ziele, Bedlrfnisse, Motive und das mutmaldliche Verhalten
anderer Menschen.™™ Aus dem arbeitswissenschaftlichen Blickwinkel lasst sich die
Entwicklung von Menschenbildern am Ubersichtlichsten anhand von Abbildung 3 darstellen,
die gleichzeitig die Auswirkungen des jewelligen Menschenbildes auf arbeitswissen-

schaftliche Konzeptentwicklungen in Anlehnung an die Technol ogieentwicklung verdeutlicht.

Abb. 3: Entwicklung des Menschenbildes in der Arbeitswissenschaft seit
Beginn des 20. Jahrhunderts

Menschen- Economic Social Selfactualizing | Complex
bilder man man man man
1900 - 1930 1930 - 1940 1940 - 1960 1960 bis
heute
finden ihren
Niederschlag im
Organisations Technisches Soziales Soziotechnisches System
System System

verstandnis
wirkt sich aus auf

Gestaltungskonzepte | Tayloristische Human Aufgaben- | Individuali
Rationalisierung Relations erweiterung | sierungs
konzepte
verdndern
Organisations- zentral/burokra- | zentral/blro- | dezentral/flach, auf Einzel-
strukturen tisch, auf kratisch auf oder Gruppenbasis
Einzelbasis Gruppenbasis
und
Bewertungskriterien | Wirtschaftlich- | Zufriedenheit, Personlichkeits-

keit, Schadi- | psychosoziales forderlichkeit
gungsfreiheit | Wohlbefinden

Quélle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ulich, E. 1998, S. 57

Im Rahmen der economic man’-Periode wird der Mensch als rational-6konomisches Wesen
gesehen, das nach moglichst hohem Gewinn strebt, selbstbezogen und nach rational-
okonomischen Interessen handelt, seinen individuellen Vortell sucht, durch wirtschaftliche

1% Roth, H. 1971, S. 21
10 v/gl. Afrazeh, A.; Bartsch, H.; Hinterhuber, H. H. 2004, S. 147ff.

11 yvgl. Marschall, C. 1998, S. 8
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Anreize motivierbar ist, kontrolliert sowie manipuliert werden kann und mul3 und sich nach
einem maschineghnlichen Mechanismus vorhersehbar verhdt. Zu Zeiten des 'social man’
geht man davon aus, dal3 der Mensch von seinen sozialen Bedlrfnissen motiviert wird, seine
Identitdt durch Beziehungen gewinnt, Teil eines sozialen Systemsiist, den Sinn der Arbeit im
sozialen Geflige sucht, sein Verhalten nach den Regeln der sozialen Gruppe richtet und seine
Gefuhle, Stimmungen und Einstellungen bei der Arbeit einbringt. Der Mensch as
'selfactualizing man’ ist zur Verantwortungsibernahme und zur Teilhabe an
Entscheidungsprozessen bereit, hat das Bedirfnis, seine Kapazitéaten und Fahigkeiten sinnvall
und produktiv zu nutzen, strebt nach Selbstentfaltung und schopferischer Tétigkeit, ist zu
Selbststeuerung, Selbstdisziplin und Eigenmotivation fahig, hat ein hohes Mal} an
Vorstellungskraft, Urteilsvermdgen und Erfindungsgabe und strebt nach Autonomie und
Selbstkontrolle.**? Im Zeitalter des 'complex man’ wird der Mensch als anpassungs- und
entwicklungsfahiges Wesen betrachtet, das vielféltige, inter- und intraindividuell
verschiedene Bedirfnisse hat, aktiv auf seine Umwelt einwirkt, zukunftsorientiert ist, sich
selbst Ziele setzt und Erwartungen beziiglich seiner Umwelt hat.'** Bei den genannten
Menschenbildern ist zu beachten, dal? sie ale auf impliziten wie expliziten Annahmen Uber
Menschen in der Arbeitswelt basieren™™® und daR auch die zeitlich gesehen ’&lteren
Menschenbilder’ und dabei insbesondere das des 'economic man’ bzw. *homo oeconomicus
heute keineswegs Uberall als Uberwunden gelten kénnen™® Das ,Menschenbild [des
"economic man’, A.d.V.] und das Festhalten an arbeitsteiligen Strukturen bestimmen noch
immer etliche Bereiche unseres Wirtschaftslebens. Die Tatsache, dald es sich dabei um
anachronistische Konzepte handelt, die noch dazu die Entfaltung der Produktivitét behindern,
steht offenbar im Widerspruch zu dem Bedirfnis manchen Managements nach *Kontrolle
iiber alle Produktionsmittel, also auch die Humanressourcen“**.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Mensch als ein autonomes Subjekt begriffen,
das , zur Regulierung der eigenen Beziehungen mit der Umwelt und zur Selbstregulation®**’
fahig ist. Diese Sichtweise entspricht dem Menschenbild von Tomaszewski, das die
gegenwartig in der Arbeitswissenschaft am haufigsten vertretene Position darstellt und das

zahlreiche Aspekte des’ complex man’- Menschenbildes einschliefit.

12 vgl. Ulich, E. 1998, S. 1ff.
113 vgl. Schein, E. 1980, S. 94ff.
14 vgl. Hesch, G. 1997, S. 34
15 vgl. Ulich, E. 1998, S. 57f.
16 yYlich, E 1998, S. 58

17 Tomaszewski, T. 1978, S. 20
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2.1.4.2 Das bedingende Belastungs-Beanspruchungs-Konzept

Grundgedanke des Belastungs-Beanspruchungs-Konzeptes, das in Anlehnung an die
technische Mechanik as Ursache-Wirkungsbeziehung von Kirchner und Rohmert vor etwa
drei Jahrzehnten in die Arbeitswissenschaft eingebracht wurde, ist es, menschbezogene
Wirkungen von Arbeitssystemen analysierbar, mef3bar, beurteilbar und gestaltbar zu machen.
In seiner urspringlichen Form stellt das Belastungs-Beanspruchungs-K onzept eine Beziehung
zwischen den objektiv innerhalb des Arbeitssystems auf die Arbeitspersonen wirkenden
Einflissen und den in den Menschen durch diese Einflisse hervorgerufenen Wirkungen
her® Dabei werden die Ursachen as ,Gesamtheit aller wahrend der Arbeit auf den
Menschen von aufRen einwirkenden Faktoren“''® mit dem Begriff der Belastung(en) belegt,
wahrend fur deren Wirkungen in Form von Auswirkungen auf den ,Menschen in
Abhangigkeit von seinem individuellen Leistungsangebot, seinen Fahigkeiten und seiner
Bereitschaft fior die Redisierung der jeweiligen Arbeitsaufgabe und ihrer
Randbedingungen“*?° der Begriff der Beanspruchung(en) gewahlt wurde. Diskrepanzen bei
den Beanspruchungen konnen dabel sowohl auf interindividuelle as auch auf
intraindividuelle Unterschiede zuriickgeftihrt werden.

Aufgrund vermehrter kritischer Einwande wurde das Ursprungskonzept in den folgenden
Jahren bis 1984 von Rohmert wiederholt erweitert. Es erfolgte dabei sowohl eine
Untergliederung in Teilbelastungen und Teilbeanspruchungen mit teilweise weitergehender
Innendifferenzierung'® as auch eine Beriicksichtigung der Art und Weise und der
Hintergrinde des 'Téatigwerdens' (Handlung) der betrachteten Arbeitspersonen sowie der
Tatsache, dal3 Beanspruchungen im Zeitablauf eine kumulative Wirkung zeigen (Ermidung,
Schédigung) oder auch wettgemacht werden kénnen (Ubung). Diese Erweiterungen tragen
sowohl den Verénderungen in der Arbeitswelt, wo einfache Kausalbeziehungen zunehmend
komplexen Wirkungszusammenhangen weichen, as auch den sich weiterentwickelnden
wissenschaftlichen Fragestellungen Rechnung. %

Themenbezogen bietet sich vornehmlich die graphische Darstellung und gleichzeitige
Erweiterung von Bartsch an, deren Inhalte und Zusammenhange Abbildung 2 auf S. 11
visualisiert. Entsprechend der individuellen Leistungsdispositionen werden demnach die

"eintreffenden’ Belastungsfaktoren im Rahmen des sog. Interiorisationsprozesses zu

18 \/gl. Rohmert, W. 1983, S. 9 und Luczak, H. 1998, S. 31 sowie Anlage 14

19 Bartsch, H. 2003a, S. 16

120 Bartsch, H. 20033, S. 16

121 7. B. Unterteilung in physische und psychische Beanspruchungen und weitere I nnendifferenzierung in mus-
kulére Beanspruchung, Skelett-, Bander-, Sehnenbeanspruchung, sensorisch-nervliche sowie humorale und
sekretorische Beanspruchung, Herz-Kreidauf-Beanspruchung und somatische Beanspruchung auf der einen
sowie mentale Beanspruchung und emotionale Beanspruchung auf der anderen Seite (vgl. Marschall, C.
1998, S. 7)

122 ygl. Hettinger, Th; Wobbe, G. 1993, S. 62ff. und Luczak, H. 1998, S. 33
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Beanspruchungsfolgen ’innerlich gebrochen’. Dabel kénnen bel verschiedenen Individuen
gleiche Belastungsfaktoren zu ungleichen Beanspruchungsfolgen und ungleiche
Belastungsfaktoren zu gleichen Beanspruchungsfolgen fuhren. Aufgrund der hohen
Bedeutung des Interiorisationsprozesses fur die jewellige individuelle Menschliche
Zuverldssigkeit’, liegt hier ein Zugang, der Uber die dominanten Merkmale des
Interiorisationsprozesses zu den Einflussfaktoren der menschlichen Zuverlassigkeit fuhrt und

demnach fiir die vorliegende Thematik besonders geeignet erscheint.'?®

2.1.4.3 Die EinfluRfaktoren-Systematik

Einflul¥faktoren auf die menschliche Zuverlassigkeit (Abb. 4) sind sehr vielschichtig und in
bezug auf den Menschen sowohl externer als auch interner Natur, wobel alseitig von starken
Interdependenzen auszugehen ist. Neben der biologischen und sozialen Umwelt, den
situativen Bedingungen, der Organisation, der ergonomischen Gestaltungsgite und
Arbeitssicherheit, der Information und Kommunikation, dem Vigilanzverhalten und den
physiologischen Leistungsvoraussetzungen, verkérpern vor dem thematischen Hintergrund
dieser Arbeit die psychologischen Leistungsvoraussetzungen, die Fuhrungsqualitét und die
Kompetenzen bzw. Qualifikationen drei besonders bedeutsame Parameter der
Einflul¥faktoren-Systematik.  Obwohl  Intelligenz  nur bei  den  psychologischen
Leistungsvoraussetzungen begrifflich erwdhnt wird, wirkt sie sich indirekt auch Uber
Kompetenzen und Fuhrungsqualitét einer Person auf deren menschliche Zuverléssigkeit aus,
da Intelligenz im direkten Wirkungszusammenhang zur Kompetenz samt deren Einfllissen auf
die menschliche Zuverléssigkeit und die Kompetenz wiederum im  direkten
Wirkungszusammenhang zur Fuhrungsqualitét und deren Einflussparametern steht. Diese
sowohl inhaltlich als auch beziiglich ihrer Konstellationen in den folgenden Kapiteln naher
zu betrachtenden, erlauternden und untersuchenden Wirkungszusammenhange bilden,
inklusive ihrer Einzelkomponenten, auch die einzige Mdglichkeit, Intelligenzeinfllisse auf die
menschliche Zuverlassigkeit zu untersuchen, da Intelligenz als solche fir den empirischen
Sozialforscher anders nicht falbar ist.'**

12 \/gl. Bartsch, H. 2004b, S. 155f.

24«Intelligenz empirisch  untersuchen heif’t [..], se in der konkreten Form einer bestimmten Aus-
wahl intelligenter Verhaltensweisen bei einer Stichprobe von Menschen mit bestimmten Methoden
beobachten und analysieren” (Jager, A. D. 1973, S. 1).
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Abb. 4: EinfluRfaktoren auf die "Menschliche Zuverlassigkeit’

EinfluR3faktoren auf die menschliche Zuverlassigkeit

Information und
Kommunikation

!

Menschliche
Zuverlassigkeit

Physiolog. Leistungs-
voraussetzungen
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|
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Quélle: Bartsch, H. 2004b, S. 154

Durch  die  Erschlieflung  der Préasentation  der

Einflussfaktorensystematik und die Einordnung des Faktors Intelligenz in den Kreis der

Hintergrundfaktoren,  die

interdependenten Einflussfaktoren zeigt sich die gesamte Komplexitdt und Dynamik der

vorliegenden Thematik.

2.2 Die Vielfalt menschlicher Intelligenz
2.2.1
2.2.1.1 Definition und Abgrenzung des Intelligenzbegriffs

Intelligenz und traditionelle Intelligenzforschung

Das Wort ’Intelligenz’ ist in der Umgangssprache so geléufig, dal3 fast jeder, den man nach
dessen Bedeutung fragt, staunt. Meist ist die Person dann aber noch erstaunter dartiber, dal3
sie keine prazise Antwort auf diese Frage zu geben vermag. Kadme sie daher auf die Idee, sich
bei jener Wissenschaft Rat zu holen, zu deren Untersuchungsbereich der Gegenstand
"Intelligenz’ gehort, wirde ihre Situation noch verwirrender. Denn obgleich die Intelligenz zu
den dtesten Themen psychologischer Forschungen zadhlt und die Intensitét der Forschungen
auch auf diesem Gebiet in den letzten 100 Jahren standig zunahm, gehen die Auffassungen

dartiber, was unter Intelligenz konkret zu verstehen ist, frither wie heute weit auseinander.*®

125 vgl. dazu z.B. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S.9ff. oder Bibliographisches Institut & F. A.
Brockhaus AG 2002, S. 1ff.
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Beispielhaft seien dazu zunéchst einmal einige Definitionen aus dem Jahre 1921 erwahnt, die
die Herausgeber des’ Journal of Educational Psychologie’ zu diesem Zeitpunkt auf Nachfrage
von Experten erhielten :

»Intelligenz ist (war)

- zurichtigen Reaktionen imstande zu sein aus dem Standpunkt der Wahrheit oder
Tatsache (E. L. Thorndike)

- die Fahigkeit, abstrakt zu denken und abstrakte Gedanken weiterzuentwickeln
(L. M: Terman)

- die Fahigkeit, Fahigkeiten zu erwerben (H. Woodrow)“ .

Aus diesen Beispielen kann auf eine absolute Uneinigkeit der Experten geschlossen werden,

die von Edwin Borings 1923 frustriert mit der Definition, , dal3 Intelligenz das sei, was die

Tests messen**?’

und von Spearman 1927 durch die Aussage ,, Intelligenz ist ein Wort mit so
vielen Bedeutungen, daf? es zuletzt keine mehr hat“*? quittiert wurde.

Anlalich des 1986 verdffentlichten Sammelwerkes’What is intelligence’ von Sternberg und
Detterman™® wurden erneut Experten zum Intelligenzbegriff befragt und &uRerten am
haufigsten folgende Definitionskennzeichen: hoherstufige Verarbeitungskomponenten
(logisches Schlussfolgern, Vorstellen, Problemlésen, Urtellen); das, was in einer Kultur als
wesentlich  eingeschétzt wird; elementare Verarbeitungsprozesse (Wahrnehmung,
Empfindung, Aufmerksamkeit); Wissen; erfolgreiches Verhalten.™*® Offensichtlich existiert
trotz des forschungsseitigen Fortschritts auch weiterhin eine relativ grof3e, wenn nicht sogar
grof3ere Distanz zwischen den Auffassungen der Experten. Durch die Worte Dockrells, die er
anldllich der Eroffnung eines Symposions Uber Fragen der Intelligenzforschung und ihrer
Anwendung an einige der fihrenden Fachleute dieses Gebietes richtete, |&3t sich die Situation
relativ anschaulich charakterisieren: ,, Die Verschiedenheit der Intelligenzbegriffe, die von den
Teilnehmern dieses Symposions vertreten wird, reduziert die Gefahr, dal3 einer der
Standpunkte als richtig anerkannt wird, auf ein Minimum«*3* .

Was aber bleibt als gesicherte Grundlage? Es steht fest, dal3 sich Intelligenz von lat.
"intellegere’ herleitet, das durch Alliteration aus 'inter’ und ’legere’ entstanden ist und soviel
bedeutet wie 'einsehen’ oder ’einsichtig machen’. Intelligenz, lat. "intelligentia’, ist demnach
zu verstehen als Erkenntnisvermdgen, als Urtellsfahigkeit, als das Erfassen von Mog-

126 | uczak, H. 1998, S. 236

27 Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 10
128 | uczak, H. 1998, S. 236

129 vgl. Sternberg, R. J.; Detterman, D. K. 1986
130 v/gl. Sternberg, R. J. 1986, S. 9ff.

131 Dockrell, W. B 1970, S.5
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lichkeiten, aber auch als das Vermdgen, Zusammenhénge zu begreifen, Einsichten zu haben
und geistige Auffassungskraft zu entwickeln.’®. Als weiterhin sicher gilt, dai3 Intelligenz
nicht direkt bestimmbar ist, sondern aus dem Verhalten von Menschen in konkreten
Situationen erschlossen werden muRR.*** Auch geht aus allen Definitionen implizit hervor, dafi?
Intelligenz als eine positive Eigenschaft bzw. ein positiver Aspekt der Personlichkeit gilt,
wovon mehr besser ist als weniger.’®* Damit ist man dann aber schon am Ende aller
verbindlich treffbaren Aussagen, und es bleibt offensichtlich nur eine kritische Betrachtung
der wichtigsten Aspekte, ihrer Voraussetzungen und Forschungsergebnisse, um sich daraus
ein eigenes Bild vom Intelligenzkonstrukt zu machen. Bevor dies dem Leser durch die
folgenden Ausfuhrungen ermoglicht werden soll, méchte die Verfasserin jedoch als
Quintessenz  ihrer personlichen Auseinandersetzung mit den Erkenntnissen der
Intelligenzforschung eine begriffliche Basis fur diese Arbeit schaffen sowie das zum Teil nur
undifferenziert hinterfragte Verhdtnis von Intelligenz, Kompetenz und Performanz im
Kontext kognitiver Entwicklungen einer arbeitsbezogenen Klarung zufihren.

Intelligenz wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit als genetisch bedingtes, interindividuell-
variierendes und vielschichtiges kognitives Potential verstanden, das, aufgrund der dem
Menschen angeborenen organismischen Disposition zu lernen, unter dem Einflul3 geeigneter
internaler und externaler Bedingungen vom jewelligen Individuum zu einer multiplen
Kapazitéat an grundlegenden Aneignungsfahigkeiten entwickelt werden kann.

Diese, von der Verfasserinin  Anlehnung an die Ausfilhrungen von Hebb™ und Guthke'*®
erstellte, Definition spiegelt ein dynamisches und kognitionspsychologisch orientiertes
Intelligenzversténdnis  wider, das in einem engen Verhdtnis zum Kompetenz- und zum
Performanzbegriff stent. Obwohl die teilweise flieffenden Ubergédnge insbesondere zwischen
dem Intelligenz- und dem Kompetenzbegriff durchaus als existent angesehen werden, soll im
folgenden unter Zuhilfenahme des ’Entwicklungs-Beeinflussungs-Modells geistiger
Leistungen’ aus Anlage 15 der Versuch erfolgen, fir den Prozess kognitiver
Leistungsentstehung, dessen Stufen in  unterschiedlicher Art und Wese im
Interiorisationsprozefd wirksam werden und dadurch auf die *Menschliche Zuverléssigkeit’
einwirken, begriffliche Fixpunkte zu schaffen.

Als Ursprung des Prozesses der kognitiven Leistungsentstehung wird im Modell, gestitzt auf
den Ansatz von Hebb™, ein vieschichtiges, neurobiologisches Intelligenzpotential
angesehen, das zwar von genetischer Seite determiniert ist, dessen Entwicklung bzw. Nutzung

132 \/gl. Wissenschaftlicher Rat der Dudenredaktion 1989, S. 307
133 vgl. Kail, R,; Pellegrino, J. W. 1989, S. 13

134 vgl. Luczak, H. 1993, S. 82

35 vgl. Hebb, D. O. 1949

%6 vgl. Guthke, J. 1998, S, 5

137 vgl. Hebb, D. O. 1949
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im Rahmen von Lernprozessen™®

139

jedoch entscheidend von den internalen und externalen
Bedingungen abhangt.”™ Je nach Art und Weise der Stimulationen kann das Potential besser,
schlechter oder gar nicht entwickelt werden und das Individuum damit mehr oder weniger von
den internalen und externalen Bedingungen profitieren.**® Als Produkt der vielseitigen
Genotyp—Internal-External-Interaktionen ergibt sich auf der zweiten Ebene eine individuelle
Ausstattung an Aneignungsfahigkeiten und Anpassungsbasen, die man als Intelligenzniveau
bzw. Intelligenzstatus bezeichnen kann.*' Diese Fahigkeitsausstattung stellt zwar eine
besténdige, jedoch keine fixe GrolRe dar, da man aufgrund der menschlichen Lernfahigkeit
von einem gewissen Mal3 an Variabilitét in Richtung auf das Intelligenzpotential ausgehen
kann.**? Inwieweit die Aneignungsfahigkeiten und Anpassungsbasen des Intelligenzstatus
beim Erwerb von Kompetenz, hier verstanden as die Summe der im Rahmen der
individuellen Entwicklung von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbesténden punktuell
zusammenkommenden  Leistungsvoraussetzungen'®®, als notwendige Bedingungen zum
Tragen kommen, hangt wiederum von den hinreichenden internalen und externalen
Bedingungen des jeweiligen Entwicklungszeitpunktes ab. Die dabel personen- wie
zeitbezogen zustande kommenden und der Selbstorganisationsdisposition des Individuums
unterliegenden'* Kompetenzfaktoren aus den Bereichen ,Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Wissen werden - in Wertbezlige eingebunden und durch Willenssmpulse realisiert - zu den
dispositiven Voraussetzungen eines zielunsicheren oder zieloffenen Handelns unter massiver

Entscheidungsunsicherheit“'*

, wasin der heutigen Wirtschaft bei quasi standigem Handeln in
komplexen, dynamischen Systemen an der Tagesordnung ist. Weiterhin ist auf der
Kompetenzebene, im Gegensatz zum Intelligenzstatus, von einer stérkeren Variabilitét der

Kompetenzaspekte auszugehen, da sich aufgrund eines quas stetigen Entwicklungskreislaufs,

%8 Die Verfasserin geht, wie bereits in der Definition erwéhnt, davon aus, dal? der Mensch tiber eine ange-
borene Lernfahigkeit verfigt und dafd diese in Abhéngigkeit vom Alter (beim Kind naturgegeben am
stérksten, aber auch beim Erwachsenen durchaus noch mit merklichen Konsequenzen ) auch zum Tragen
kommt. (vgl. Guthke, J. 1998, S. 5ff.) Hinsichtlich des Verhdtnisses von  Lernfahigkeit und
Intelligenzentwicklung wird in dieser Arbeit eine enge Verzahnung postuliert, da letztendlich beides den
Menschen dazu befahigt, ,von Feedback profitieren zu kénnen (Beckmann, J. F. 2001, S. 63). Weiterhin
geht die Verfasserin davon aus, ,dal3 Lernfahigkeit prinzipiell nicht nur im Bereich der akademischen
Intelligenz, sondern auch in anderen Bereichen, wie zum Beispiel der sozialen und praktischen Intelligenz*
(Brocke, B.; Beauducedl, A. 2001, S. 23) zum Tragen kommt.

19 vgl. Guthke, J.; Wiedl, K. H. 1996, S.5

140 v/gl. Beckmann, J. F. 2001, S. 58f.

141 vgl. Beckmann, J. F. 2001, S. 62

12 vgl. Guthke, J.; Wiedl, K. H. 1996, S. 5

3 vgl. Albrecht, G.; Buggenhagen, H. J.; Mirschel, V. 1997, S. 25
Zusdtzlich ist zu beachten, dal3 die individuell ausgeprégten Fahigkeits, Fertigkeitss und
Wissenskomponenten  von  einigen  Autoren nur als reine  Wissenskomponenten  bzw.
Wissensaggregatzustande gesehen werden, die in einem synergetischen Zusammenspiel wirksam werden und
sich auf einem Kontinuum verorten lassen, das vom Extrempunkt ’explizit’ bis zum Extrempunkt 'implizit’
reicht. (vgl. dazu z.B. Staudt, E; Kley, T. 2001, S. 235ff.) Nach Meinung der Verfasserin sind jedoch beide
Sichtweisen méglich und auch fir beide Sichtweisen die genannten Aspekte gliltig.

144 vgl. Erpenbeck, J.; Heyse, V. 1999, S. 157

145 Erpenbeck, J. 1999, S. 1
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in dem durch Austausch, Abgleich und in Beziehung setzen'* neue Fahigkeiten, Fertigkeiten
oder Wissenskomponenten entstehen, bereits vorhandene oder auch nur telweise
konkretisierte weiterentwickelt und nicht benétigte entlernt’ oder *auf Eis' gelegt werden,
der 'Kompetenzstatus in relativ kurzen Abstanden verandern kann.'*® Neben Intelligenz,
unterteilt in Intelligenzpotential sowie Intelligenzstatus, und Kompetenz existiert mit der
Performanz, hier verstanden as das tatséchliche Austiben einer Kompetenz im Rahmen der
Problembewadltigung bzw. Leistungserbringung, noch eine vierte Ebene im Entwicklungs-
Beinflussungs-Modell. Auch hierbei handelt es sich um eine as variabel zu betrachtende
Modellebene, deren Auspragung durch die vorhandenen Kompetenzen (als punktuelles
Ergebnis selbstorganisierter Lernprozesse), die darin wirksam werdenden Intelligenzen™® und
die Einflul3 nehmenden internalen und externalen Bedingungen bestimmt wird. Dabei kann
das Niveau der Performanz dem der Kompetenz entsprechen oder nach unten abweichen, d.h.
es kann durch die Abhangigkeit von vielfaltigen Moderatoren eine vollige oder auch nur eine
teilweise Umsetzung der vorhandenen Kompetenzen und damit implizit auch des
Intelligenzstatus und des I ntelligenzpotentials erfolgen.*® Dazu ist in Anlehnung an Briechle
der Unterschied zwischen Kompetenz und Performanz folgendermal3en zu sehen: Der
Kompetenzbegriff zielt auf die Kapazitdten (Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Wissenskomponenten) und damit die reinen Méglichkeiten zur Leistungserbringung ab, der
Performanzbegriff hingegen bezieht sich auf das tatséchliche Austiben einer Kompetenz im
Rahmen der Problembewaltigung bzw. Leistungserbringung, womit die Performanz im
Gegensatz zur Kompetenz (und damit auch zur Intelligenz) einer unmittel baren Beobachtung
zuganglich ist.™ Sie wird daher in empirischen Untersuchungen héufig als 'greifbarer’
Ansatzpunkt gewahlt, um daraus Rulckschlisse auf Kompetenz, Intelligenzstatus und
teilweise auch Intelligenzpotential zu ziehen. Es bleibt zusdtzlich zu beachten, dal3 fir eine
Performanz neben der Kompetenz bzw. Handlungsféhigkeit und den darin wirksam
werdenden Intelligenzen auch die Handlungsbereitschaft und im institutionellen Kontext eine
durch technisch-organisatorische K opplung geregelte Zustandigkeit notwendig ist.">

Nach diesem konzeptionellen Exkurs féhrt die Verfasserin nun mit der Betrachtung tra-

ditioneller Ausrichtungen und Erkenntnisse der Intelligenzforschung fort.

146 7u den konkreten neurobiologischen Hintergriinden siehe 2.2.2.1 und 2.2.4
147 Naheres dazu in 2.2.2.1

148 \/gl. Guthke, J.; Beckmann, J. F. 2001, S. 143

149 v/gl. Bergmann, B.; Pietrzyk, U. 2000, S. 40

130 v/gl. Beckmann, J. 2001, S 58f.

151 vgl. Briechle, R. U. 1984, S. 199

152 vgl. Staudt, E. et al. 1997, S. 5 und Staudt, E.; Kley, T. 2001, S. 230
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2.2.1.2 Ausrichtungen und Erkenntnisse der traditionellen Intelligenzforschung

Die Geschichte der traditionellen psychologischen Intelligenzforschung beginnt erst im
vorigen Jahrhundert und ist sehr eng mit dem Namen von Sir Francis Galton (1822-1911)
verbunden, dessen vornehmliche Aktivitdten sich auf die Messung physiologischer
Eigenschaften und Unterschiede erstreckten'®®, um daraus auf psychologische Charakteristika
und Differenzen zu schlief?en. Eng verbunden mit den Ideen Galtons ging auch McKeen
Cattell (1860-1944) davon aus, , dass sensorische, perzeptuelle (wahrnehmungsméaidige) und

“1%% und entwickelte zahlreiche

motorische Prozesse die Basis menschlicher Intelligenz seien
Testbatterien.™™ Quasi parallel dazu setzte sich in Deutschland 1888 Rieger mit Methoden zur
Intelligenzmessung auseinander. Dessen Forschungsarbeiten wurden aus dem Bedarf geboren,
Verfahren zur genauen und strukturierten Bestimmung von Intelligenzdefiziten und —defekten
zu gewinnen.®® Um geistig behinderte Kinder rechtzeitig zu erkennen und ihnen eine
besondere Forderung zukommen zu lassen, entwickelte auch Alfred Binet zusammen mit
seinem Kollegen Theophile Simon im Auftrag des franzdsischen Erziehungsministeriums
einen originellen und gleichsam einfachen Test, der 1905 erschien und Binet/Simon zu
Urhebern des alerersten Intelligenztests machte® Die Testskalen beruhten auf der
sogenannten Ein-Faktor-Konzeption, in der Intelligenz als ganzheitliche, homogene Fahigkeit
gesehen und in Form eines globalen Intelligenzwertes gemessen wurde. Ahnlich wie in
diesem Fall wurden auch im Zusammenhang mit der Konstruktion weiterer Messverfahren
"Intelligenzmodelle’ entwickelt, um diese dann als tragende Vorstellung zugrunde zu legen.
Gemeinsam ist allen Modellen, dai3 bei ihrer Konstruktion das Verfahren der Faktoranalyse
benutzt wurde.™®® Bevor jedoch die wesentlichen Intelligenzmodelle Beachtung finden, soll in
Kurzform zunéchst die Entwicklung der Intelligenzmessung weliter verfolgt werden.

Von der bereits angesprochenen ’'Erstausgabe’ ihres Intelligenztests verdffentlichten
Binet/Simon 1908 und 1911 eine zweite bzw. dritte revidierte Version, so dal3 es nun fir jede
Altersstufe (Kindergartenkind bis Jugendlicher) einheitlich 5 Aufgaben gab und die
personliche Leistungsfahigkeit anhand des Intelligenzalters™ beschrieben wurde.
Unabhangig von Binet/Simon forschte in Deutschland der Psychologe William Stern'®

ebenfalls an einer Testsammlung und entwickelte das Konzept des Intelligenzquotienten

153 Galtons physiologische Mefimethoden shneln denen von Wilhelm Wundt (1832-1920), der 1879 in Leipzig
das weltweit erste Institut fur Psychologie grindete. (Vgl. Guthke, J. 1996, S. 23ff.)

™ Funke, J; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S.17

% vgl. Kail, R.; Pellegrino, J. W. 1989, S. 17f.

1% vgl. Roth, E. 1998, S. 21

17 vgl. Guthke, J. 1996, S. 30ff.

158 \/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 41

1 Das Intelligenzalter ist die Summe aus Intelligenzgrundalter (Altersstufe, bis zur der alle Aufgaben, mit
hochstens einer Ausnahme, geldst wurden) und weiteren Intelligenzjahren durch das Lésen zusétzlicher
Aufgaben aus héheren Altersklassen. (Vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 441)

180 Er gilt allgemein als Begriinder der differentiellen Psychologie. (Vgl. Guthke, J. 1996, S. 34)
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(1Q)."" Im Gegensatz zur Testung von Kindern, ist bei Erwachsenen jedoch ein 1Q, der
Intelligenzalter mit Lebensalter in Beziehung setzt, vdllig sinnlos, da sich die kognitiven
Leistungen nicht endlos verbessern, das Alter jedoch stetig zunimmt. Um dieses Problem zu
|6sen, fuhrte der Amerikaner David Wechdler, der sich in erster Linie fUr die Intelligenz
Erwachsener interessierte, 1932 den 1Q as 'Abweichungsquotienten’ ein.’®? Wechsler
entwickelte auch den ersten ausfuhrlich kontrollierten und brauchbaren Intelligenztest fir
Erwachsene, der nach seiner Arbeitsstitte Wechsler-Bellevue-Intelligenztest genannt wird.'®®
Als Origina wie als Adaption fiir andere Lander'®* wird der Test trotz geduRerter Bedenken

in der Praxis mangels besserer Verfahren noch sehr oft eingesetzt.'®

Quasi umgekehrt wurde
der (europdische) Test von Binet/Simon insbesondere in Amerika begeistert aufgenommen
und durch Luis M. Terman amerikanischen Verhaltnissen angepasst. Er vertffentlichte 1916
die 'Stanford Revision’ des Binet-Tests, die nach der Wirkungsstétte des Professors
ublicherweise a's Stanford-Binet-Intelligenztest bezeichnet wird. Dieser Test wurde lange als
Prufinstrument fur neue Tests benutzt und 1985 einer letzten (vierten) Revision unterzogen,
was zweifellos seine Bedeutung und seine ’Ausdauer’ unterstreicht.’®® Im Vergleich zur
Entstehung einer regelrechten amerikanischen Testflut, sowohl in entwicklungsbezogener as
auch in anwendungsbezogener Hinsicht, vollzog sich der weitere Entfaltungsprozeld in
Deutschland eher geméchlich und hat Forscher bis 1983 nur zur Entwicklung von ca. 74
deutschsprachigen Intelligenztests veranlald, deren Zahl bis heute noch etwas angewachsen
sein diirfte.'®’

Zu den allgemeinen Problemen von Intelligenztests zéhlt vor allen Dingen das Problem der
Kulturabhangigkeit. Einige Wissenschaftler stellten relativ bald fest, da3 die von ihnen
gestellten Fragen gewisser Grundkenntnisse bedirfen sowie weiterhin voraussetzen, dal3 der
Proband des Lesens und Schreibens kundig ist und ein Mindestmald an verbaler Schulung
genossen hat. Um diese Problematik zu umgehen, wurden sogenannte sprachfreie bzw.
kulturfreie Tests entwickelt, von denen besonders der von Raven entwickelte Progressive

Matrizen-Test Bedeutung erlangte.’®® In den Augen vieler Wissenschaftler spiegeln jedoch

181 Der 1Q wird als Quotient aus Intelligenzalter und Lebensalter berechnet und sagt im Gegensatz zu Binets/
Simons’ Intelligenzalter’ etwas Uber den tatsachlichen Leistungsstand aus. Um auf ganzzahlige Werte zu
gelangen, wird der Quotient noch mit 100 multipliziert (vgl. Luczak, H. 1998, S. 242).

162 Djeser * Abweichungsquotient’ wird als Abweichung zwischen individuellem Leistungswert und dem
L eistungsmittelwert der korrespondierenden Altersgruppe berechnet und ist damit strenggenommen gar kein
Quotient, wird jedoch al's solcher bezeichnet (vgl. Guthke, J. 1996, S. 35f.).

163 vgl. Guthke, J. 1996, S. 35f.

184 1n Deutschland als HAWIE, Hamburger-Wechsler-Intelligenztest fiir Erwachsene oder HAWIK fiir Kinder;
benannt nach dem Hamburger Institut, in dem das Verfahren in den finfziger Jahren adaptiert und seitdem
auch Revisionen unterzogen wurde (vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 444).

165 vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 444

166 v/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 22ff.

167 vgl. Conrad, W. 1983, S. 126

168 vgl. Luczak, H. 1998, S. 244
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auch diese Tests in gewissem Malle sozide Klassenunterschiede wider, so dal3 die
Moglichkeit und Sinnhaftigkeit wirklich kulturfreier Tests durchaus bezweifelt werden
darf.®® Als weitere Kritikpunkte werden haufig auch noch methodische Einwénde und die
reine Bestimmung des’ status quo’, ohne Méglichkeiten zur Potentialermittlung, genannt.*”
Aufgrund der erwédhnten Kritikpunkte und einer vermeintlichen Krise der
Intelligenzdiagnostik bei Forschungen zum Umgang von Menschen mit schwierigen
Problemen, entwickelte Dietrich Dérner Computersimulationen von komplexen Situationen
und beobachtete, wie naive Personen mit den dort prasentierten Problemstellungen umgingen.
Ziel seiner Forschungen war es, einen Praxisbezug und mehr Alltagsnéhe zu schaffen und
gleichzeitig die Schwachen der bisherigen Intelligenzdiagnostik aufzudecken und zu
Uberwinden. Die wohl bekannteste Simulation ist die Kleinstadt Lohhausen, in der die
Versuchsperson die virtuelle Stadt as Burgermeister fuhren mul3. Dorner und seine
Mitarbeiter arbeiten an einer Reihe dhnlicher Szenarien, die auch von Unternehmen im
Rahmen von Assessment-Centern zur Mitarbeiter- und Fihrungskrafteauswahl gerne
eingesetzt werden.' Dabei ist jedoch zu beachten, daRR Simulationen kein Allheilmittel fir
die Untersuchung intelligenten Handelns darstellen. Die sich ergebenden thematischen
Bezlige bleiben jedoch trotzdem interessant und werden daher in spdteren Kapiteln noch
einmal aufgegriffen.

Im folgenden geht es zurtick zu den auf S. 32 angesprochenen Intelligenzmodellen bzw.

172 der traditionellen psychometrischen Forschung und deren Vertretern'”®. Nach der

Theorien
bereits erwadhnten, sehr globalen Ein-Faktor-Konzeption, ermoéglicht die Zwei-Faktoren
Theorie von Charles Spearman schon eine differenziertere Betrachtung des Intelli-
genzkonstrukts. Spearman geht in seiner 1904 aufgestellten Theorie davon aus, daf3 jede
Intelligenzleistung auf zwei Faktoren, namlich auf der genera intelligence (g-Faktor) und
einer spezifischen Komponente (s-Faktor) beruht. Weiterhin geht er davon aus, daf3 positive
Korrelationen zwischen unterschiedlichen Intelligenztests durch die Existenz eines
Generalfaktors (g) erklarbar sind, der beide Testergebnisse maigeblich beeinflusst.'’* Ravens
Matrizentests folgten diesem Modell.'™ Spearmans Theorie léste in der Intelligenzforschung
heftige Kontroversen aus, und bereits 1938 entwickelte Luis Leon Thurstone auf der

Grundlage der multiplen Faktorenanalyse eine alternative Theorie, mit der er die Vorstellung

199 Siehe dazu z.B. Becker, F. J. E.; Becker-J&kli, B. 1978

70 v/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 35f.

1 vgl. Dérner, D. 1992

172 Bei der Verwendung dieser Bezeichnungen legt die Verfasserin keinen strengen Modell- und Theoriebegriff

an.

% Die Intelligenzmodelle werden hier relativ knapp abgehandelt; zu genaueren Details sieche z.B. Amelang, B.;
Bartussek, D., 1990

174 vgl. Luczak, H. 1998, S. 238 und Anlage 16

5 vgl. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 43
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eines allgemeinen Intelligenzfaktors verwarf. Thurstones zentrale Annahme war, dal3 die
erfolgreiche  Bewadltigung von Intelligenztestaufgaben von mehreren ’priméaren’
Intelligenzdimensionen (Primary Abilities) in wechselnden Gewichtsverhdtnissen abhangig
ist. Dieses Modell liegt z.B. dem Wilde-Intelligenztest zugrunde.*® 1957 griff Raymond B.
Cattell, ein Schiler von Spearman, dessen Zwei-Faktoren-Theorie auf und modifizierte diese.
Er entwickelte die Theorie der fluiden und kristallinen Intelligenz, im Rahmen derer
intelligentes Handeln im wesentlichen von einer angeborenen, genetisch verankerten
Komponente (fluide Intelligenz) und einer im Laufe der Lebenszeit erworbenen Komponente
(kristalline  Intelligenz)  abhangt.'”” Cattells Modellvorstellung hat  z.B. im
Grundintelligenztest seinen Niederschlag gefunden.'”® 1959 publizierte J. P. Guilford ein
Wiurfelmodell der Intelligenz. Er geht bei seinen Forschungen von einer grof3en Anzahl
unabhéangiger Einzelfaktoren aus. So unterteilt er die Faktoren in intellektuelle Operationen
(Erkenntnis, Gedachtnis, Bewertung, konvergente Produktion, divergente Produktion), deren
Inhalte (figural, symbolisch, semantisch, Verhalten) und die Produkte intelligenten Verhaltens
(Einheit, Klasse, Relation, System, Transformation, Implikation), die jeweils eine der drel
Dimensionen eines Wirfels aufspannen. Bei Verdffentlichung des Modells hielt Guilford 40
Faktoren fiir identifiziert, 1973 waren es bereits 100."

In Verbindung mit der Entwicklung von Messmethoden und Modellen, regten Fragen zum
Einflud des Erbgutes und der Umwelt auf die Intelligenz einer Person, zur Intelli-
genzabhangigkeit von Geschlecht und Alter sowie zum Zusammenhang von Intelligenz und
Schul- bzw. Berufserfolg zusétzliche fachliche Diskussionen an, Uber die zum Tell bisin die
heutige Zeit hinein debattiet wird und die fruchtbar fir die zugrundeliegenden
Fragesellungen sind. Die Anlage-Umwelt-Debatte z.B. durchzieht die Intelligenzforschung
von ihren Anfangen bis in die heutige Zeit hinein; sie war und ist ein idealer Nahrboden fir
Ideologien jedweder Art.®® Geht man von einer hohen genetischen Abhangigkeit aus, sind
Entwicklungsmal3nahmen reine Zeit- und Geldverschwendung. Ist man dagegen von einer
grolen Umweltabhangigkeit Gberzeugt, kann man durch aktive Umweltgestaltung erheblichen
Einflu auf die Intelligenzentwicklung nehmen und die Person ’'formen’.’® Bei der
Untersuchung der Erbe-Umwelt-Frage spielen Zwillingsstudien eine mal3gebliche Rolle.
,Ausgangspunkt ist hierbei die Uberlegung, daR bei eineiigen Zwillingen (EZ), die doppelt so
viele identische Gene besitzen wie zweieiige Zwillinge (ZZ), bei absoluter Erblichkeit die
Korrelation zwischen ihren Intelligenzwerten doppelt so hoch ausfallen sollte wie bel ZZ

176 \/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 44f. und Anlage 17

7 vgl. Luczak, H. 1998, S. 242

78 \/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 47

17 vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 446f. oder Amelang, B.; Bartussek, D. 1990, S. 219ff.
180 v/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 452

181 vgl. dazu z. B. Quitzow, W. 1990
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(unter der Voraussetzung, dal? die elterliche Paarung zufallig erfolgt). Zusétzlich interessieren
Unterschiede zwischen solchen Zwillingen, die gemeinsam aufgewachsen sind, und solchen,
die nach ihrer Geburt voneinander getrennt wurden und damit in unterschiedlichen Umwelten

gro geworden sind“’®

. Diesbezigliche Studien und Forschungsprojekte ergaben fast
einheitlich einen relativ hohen genetischen Einflul, der zwischen 70 und 80% lag. Dabei
wurde jedoch Ubersehen bzw. nicht konkret angegeben, dal3 es sich bei diesen Prozentangaben
um eine Erklarung dafir handelt, welcher Anteil an der Varianz einer Population al's genetisch
oder umweltbedingt angesehen werden kann.®** Aus diesem Grund zweifeln andere
Wissenschaftler auch die Methode des Zwillingsvergleichs und die daraus ableitbaren
Schlussfolgerungen offentlich an. Der gegenwartige Forschungs- und Wissensstand &%t die
folgenden Punkte als verninftigste Ansicht erscheinen: Erbe und Umwelt interagieren bzw.
stehen in Wechselbeziehungen zueinander; darUber, wieviel Einflu3 die Anlage bzw. die
Umwelt auf eine ganz spezielle Fahigkeit oder ein ganz bestimmtes Verhalten hat, 183t sich
allerdings nichts aussagen; vielmehr mul3 man davon ausgehen, dal’ der Mensch bis zu einem
gewissen Mald durch seine Anlagen vorbestimmt ist, aber ohne forderliche Umwelt und
geeignete Entwicklungsmethoden diese Anlagen nicht entfalten kann und dal? selbst alerbeste
Anlagen ohne positive Umwelteinfliisse verkiimmern kénnen .*** In Anlehnung an die obigen
Ausfuhrungen legt die Verfasserin ihrer Arbeit, wie bereits aus der Definition auf Seite 25 zu
erkennen ist, ein dynamisches Intelligenzverstandnis zugrunde, das die Mdoglichkeit zur
Intelligenzentwicklung und Intelligenzforderung durch geeignete Mal3nahmen und
Umgebungsfaktoren beinhaltet.

Neben der Anlage - und Umweltabhangigkeit beschéftigte die Forscher auch die Frage nach
der Geschlechtsabhéngigkeit von Intelligenz, der sie ebenfalls intensiv nachgingen. Es wurde
und wird dazu Uberwiegend die Meinung vertreten, dal3 Frauen und Manner gleich intelligent
sind.®®*® Es liegen jedoch auch Untersuchungen vor, die auf Geschlechtsunterschiede in
spezifischen Funktionsbereichen hinweisen. , Die weibliche Uberlegenheit in sprachlichen
Leistungen ist eine der am besten fundierten Veralgemeinerungen im Bereich der

Geschlechtsunterschiede* 1%

. In den entsprechenden Untersuchungen wurden sprachliche
Phdnomene wie Zeitpunkt des Sprachbeginns, Artikulationsfahigkeit, Umfang des
Wortschatzes, WortflUssigkeit, Kenntnis der Grammatik, Rechtschreibung und L eseféahigkeit
erfasst. Ein deutlich sich abzeichnender verbaler Vorsprung der Ma&dchen tritt erst ab dem 10.

bis 11. Lebengjahr zutage und bleibt das Erwachsenenalter hindurch erhalten. Ahnlich verhalt

182 Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 61

183 v/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 63
184 vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 452

185 vgl. Shipstone, K., Burt, S. L. 1973

186 \/gl. Maccoby, E. E.; Jacklin, C. N. 1974, S. 75
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es sich mit dem abstrakten und raumlichen Denken auf Seiten der Jungen. Bei rechnerischen
Fahigkeiten wie Zahlenvorstellungsvermogen, Zahlen, Beherrschen der Grundrechenarten,
geometrischem und technischem Versténdnis sind die Jungen nachgewiesenermalden im
Vorteil.*®¥" Beziiglich dieser Fragestellung teilt die Verfasserin die Ansicht, daR in
Geschlechtsunterschiede in spezifischen Funktionsbereichen bestehen.

Weliterhin erregte auch das Verhdtnis von Intelligenz und Alter das Interesse der Wis-
senschaftler und veranlal3te sie zu ausgiebigen Forschungen. Wie die Entwicklung zahlreicher
anderer Funktionen |&3t sich auch die Intelligenzentwicklung mit Hilfe einer typischen
Wachstumskurve beschreiben. Sie steigt zu Beginn relativ steil an, verlangsamt sich im
Kindes- und Jugendalter und geht nach einem Hochplateau (zwischen 25 und 30) in einen
allméhlichen Abfal (ber'®. Als Beispiel koénnen die innerhab der Stan-
dardisierungsstichprobe des Wechdlertests Mitte der funfziger Jahre erzielten Werte der
einzelnen Altersgruppen dienen.®® Kontrovers diskutiert wird seit einigen Jahrzehnten der
Entwicklungsverlauf intellektueller Leistungen nach Erreichen des Kumulationspunktes im
frihen Erwachsenenalter. Wechsler ging noch von einem unterschiedlich starken Altersabbau
aus und bildete auf dieser Grundlage einen sogenannten ’ Abbau-Quotienten’.**  Aufgrund
verschiedener Untersuchungen aus den sechziger und siebziger Jahren ist die Auffassung von
einem nennenswerten intellektuellen Leitungsabfall vor dem sechsten Lebensg ahrzehnt jedoch
nicht mehr zu haten™ Erst in sehr hohem Lebensater, etwa ab dem siebten
Lebengahrzehnt, sind die EinbufRen im Bereich der intellektuellen Leistungsfahigkeit von
substantieller Natur.*®* 1% Grundsétzlich 14t sich jedoch sagen, da3 in Untersuchungen zur
lebenslangen Entwicklung der Intelligenz das Alter selbst as Variable nur eine
untergeordnete Rolle spielt. Gerade fur hohere Altersstufen erweisen sich Einfluf3grofen wie
Berufstatigkeit, Familienstand und Gesundheit as entscheidend. Bedeutsam wird die
Tatsache, ob jemand zum Beispiel in seinem Beruf eher korperlich oder geistig arbeitet oder
ob er verheiratet oder verwitwet ist.'*

Unzweifelhaft war und ist auch die Frage nach dem Zusammenhang von Intelligenz und
Schul- sowie Berufserfolg oder genauer die Frage nach der Vorhersagemoglichkeit von

Schul- sowie Berufserfolg anhand von Intelligenztestergebnissen fir einen grof3en For-

87 vgl. Merz, F. 1979

188 E{ir nahere Informationen zu konkreten Entwicklungsstufen und —vorgéngen siehe z. B. Funke, J.; Vaterrodt-
Plinnecke, B. 1998, S. 65ff.

189 vgl. Wechsler, D. 1964

1% v/gl. Wechsler, D. 1964

191 Siehe dazu z.B. die Zusammenstellungen in Matarazzo, J. 1972 oder Botwinick, J. 1977

192 Sjehe dazu z.B. die Ausfilhrungen von Eisdorfer, C.; Wilkie, F. 1973

1% Auf die Befunde von Horn und Cattell zum Altersverlauf der fluiden und kristallinen Intelligenz soll an die-
ser Stelle nur verwiesen werden, da diese Erhebungen lediglich eine querschnittliche Basis haben. (vgl. Horn,
J.L.; Cattell, R. B. 1962)

%% vgl. Rudinger, G. 1987
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scherkreis, nicht zuletzt aufgrund der regen Nachfrage aus Wirtschaft und Gesellschaft, von
grolem Interesse. Es konnte in Studien festgestellt werden, dal3 (Test-)Intelligenz und
Schulerfolg meist um 0,40 bis 0,50 miteinander korrelieren, jedoch auch Korrelationen bis zu
0,70 moglich sind, wonach respektabl e bis hohe Zusammenhange existieren. Diese lassen sich
vor alen Dingen dadurch erkléren, da3 in der Schule Uberwiegend die intellektuellen
Leistungen erforderlich sind, die auch in gangigen Intelligenztests abgepriift werden.'® Die
mittleren Korrelationen von Intelligenztestwerten und Berufserfolgskriterien betragen Studien
zufolge hingegen nur 0,15 bis 0,30 und sind damit wesentlich geringer, as der
Zusammenhang von (Test)Intelligenz und Ausbildungsleistungen. Dies hangt Uberwiegend
mit der Komplexitét und den Unwéagbarkeiten der beruflichen Anforderungen im Gegensatz
zu den getesteten L eistungen zusammen.'®

Abschlief3end seien aus arbeitswissenschaftlicher Sicht noch einige Worte zur Verwertung
traditioneller Forschungsergebnisse und -erkenntnisse im Rahmen der Industriearbeit gesagt.
Wesentliches Nutzungsobjekt industrieller Arbeit sind Intelligenztests, die zusammen mit
anderen Fahigkeitstests bei der Personalauswahl Anwendung finden.*” Aufgrund sich standig
wandelnder und komplexer werdender Arbeitsanforderungen stieg jedoch der Bedarf an hoch
qualifizierten Arbeitskréften. Dadurch wuchs auch das Interesse an Erkenntnissen zu der
Frage, ob ,die Arbeitsplatz- und Tatigkeitsgestaltung einen wesentlichen Einflu? auf die

«19  Schleicher konnte durch seine

Entwicklung der geistigen Leistungsfahigkeit hat
Forschungen belegen, dal} Intelligenz durch einfache Tétigkeiten negativ und durch
anspruchsvolle Téatigkeiten positiv beeinflusst werden kann und dementsprechend eine Person

durch die an sie gestellten Anforderungen wéchst.'*

2.2.2  Ansatze eines neueren Intelligenzverstandnisses

Anstatt Intelligenz anhand von Faktoren zu erkléren, unternehmen die aktuelleren Intel-
ligenzkonzeptionen den Versuch, die mentalen Prozesse zu identifizieren, die intelligentem
Verhalten zu Grunde liegen. Dabel werden verstarkt neurowissenschaftliche Aufbau- und
Ablaufstrukturen, deren Erforschung in den letzten beiden Jahrzehnten grof3e Fortschritte
machte, einbezogen.®® Um dem Leser das Verstandnis derartiger, neurowissenschaftlich
unterlegter Intelligenzkonzeptionen sowie weiterer, ebenfalls auf neurowissenschaftliches

Basiswissen zurlckgreifender Folgeabschnitte zu erleichtern, wird der eigentlichen

1% v/gl. Fraser, B. J. et al. 1987 und Wechsler, D. 1958
19 v/gl. Jager, O. A. 1986

97 vgl. Luczak, H. 1998, S. 250

198 |_uczak, H. 1998, S. 250

1% vgl. Schleicher, R. 1970

20 v/gl. Gardner, H. 1998, S. 40
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Konzeptionsabhandlung ein Abschnitt  Uber grundlegende  neurowissenschaftliche

Erkenntnisse vorangestellt.

2.2.2.1 Neurobiologischen Hintergrundaspekte

2.2.2.1.1 Die Architektur des Gehirns

Die notwendigen Daten, die menschliches Verhaten hervorrufen, werden aus drei ver-
schiedenen Systemen zusammengetragen. Diese sind das periphere, das vegetative und das
zentrale Nervensystem (ZNS).** Das ZNS, as hier interessierendes Nervensystem, besteht
aus dem Rickenmark und dem Gehirn, das mehrstufig aufgebaut ist. Die Ebenenhierarchie
des Gehirns stellt phylogenetische Entwicklungsstrukturen mit unterschiedlichen Funktionen
dar, die sich vereinfacht in drei oder etwas genauer in finf Hirnbereiche unterteilen lassen. In
der einfachen Seitenansicht des menschlichen Gehirns sind zunéchst einmal nur das
Stammhirn (das ins Rickenmark Ubergeht), das Kleinhirn und das Grofhirn zu erkennen.
Betrachtet man jedoch das menschliche Gehirn anhand eines senkrechten Langsschnittes, so
lassen sich das Nachhirn bzw. Stammhirn, das Kleinhirn, das Mittelhirn, das Zwischenhirn
und das Grofzhirn unterscheiden.”?

In der Medulla oblongata (verlangertes Mark), dem unteren Teil des Stammhirns, liegen das
Regulationszentrum fur Atmung, Herz und Kreislauf. Die Briicke (Pons), der obere Tell des
Stammhirns, stellt die Verbindung der anderen Gehirnteile zum Kleinhirn her und hat mit
schlafimmanenten Prozessen wie Traumen und Aufwachen zu tun.?® Das Kleinhirn, das im
hinteren Tell des Schadels unter dem Grohirn liegt, ist unentbehrlich far die
Bewegungskoordination sowie das Erlernen motorischer Fahigkeiten und dient as
Steuerungszentrale fur die unbewusste Aufrechterhaltung des Gleichgewichts. Die vorderste
Fortsetzung des Stammhirns bildet das Mittelhirn, das als Koordinationszentrum fungiert und
Informationen aus verschiedenen Sinnesbereichen sowie dem Grofhirn erhdt. AulRerdem
kontrolliert es Hirnnervenreflexe (z.B. Blinzelreflex) und Bewegungen.?® Die bedeutendsten
Strukturen des Zwischenhirns, das oberhalb des Mittelhirns liegt, sind der Thalamus und der
Hypothalamus. Der Thalamus mit seiner grof3en Ansammlung von Kernen ist Ubergeordnete
Sammel- und Umschaltstelle fir die wichtigsten sensorischen Systeme. Von hier werden
Erregungen aus den Sinnesorganen zum Grofhirn geleitet. Der Hypothalamus besteht aus
einer kleineren Gruppe von Kernregionen und steht mit vielen Gehirnregionen in Verbindung.
Er gilt als Zentrum fur Stoffwechselfunktionen, Hormonregulation und Sexual funktionen und

ist zudem eng mit dem limbischen System verknipft, auf das im Rahmen der

206 v/gl. Anlage 18

22 gjehe dazu Anlage 19 und 20

203 \/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 127
2% y/gl. 0. V. 2003, S. 4
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Charakterisierung des GroRhirns naher eingegangen wird.®® Das Grofhirn stellt den
phylogenetisch jingsten und gleichzeitig groften (ca. 70 Prozent der  gesamten
Gehirnmasse) Teil des menschlichen Gehirns dar. Insbesondere durch seine grof3e, aus
Windungen bestehende &uflere Schicht (Grohirnrinde oder Neocortex), liefert es die
Grundlage dafir, dal3 der Mensch zu sogenannten hdheren geistigen Prozessen, wie z.B.
bewusstem Denken, Wahrnehmung oder Lernen, fahig ist. Das Grofshirn ist in Langsrichtung
durch eine Furche in eine rechte und eine linke Hélfte geteilt. Verbunden sind diese beiden
Hemisphdren durch einen Strang aus weil3en Nervenfasern, den Gehirnbalken (Corpus
callosum), durch den ein reger Informationsaustausch stattfindet.*® Im Inneren der beiden
Hemisphéaren befinden sich die drei tieferliegenden Strukturen der Basalganglien (helfen bel
der Steuerung der motorischen Aktivitaten), des Hippocampus (hat eine entscheidene Rolle
bei der Informationsspeicherung und damit bei Gedéchtnisprozessen inne) und der Amygdala
bzw. Mandelkerne®®” Gemeinsam mit Teilen des Mittel- und Zwischenhirns (wie z.B.
Hypothalamus, Thalamus, oder Hypophyse) bilden diese tieferliegenden Bereiche das sog.
l[imbische System, das eng mit dem Neocortex verbunden ist und zahlreiche Aspekte des
Verhatens wie z.B. Gefihlsausdriicke oder die Speicherung und den Abruf von Erinnerungen
steuert.?%®
in ihren Aufgaben doch hochspeziaisiert.?® Auffallig ist dabei, daR die Umwelt jeweils
spiegelverkehrt in den Hirnhaften dargestellt wird (z.B. Verbindung des linken Auges mit der
rechten Gehirnhafte) und dal’ bei den meisten Menschen die linke Gehirnhafte dominant ist
(es gibt z.B. weitaus mehr Rechtshander als Linkshénder). Die Auf3enschicht der Hirnhélften

bzw. Hirnrinde (auch Neocortex genannt) ist etwa drei bis vier Millimeter dick, besteht aus

Obwohl die Hirnhédlften normalerweise eng zusammenarbeiten, ist jede von ihnen

grauer Gehirnsubstanz (Uberwiegend Nervenzellen) und umhdllt die innere weil3e
Gehirnsubstanz (Uberwiegend Nervenfaserbahnen). Morphologisch kann man auf jeder
Gehirnhélfte vier durch Furchen getrennte Lappen unterscheiden.”® Funktionell lassen sich
den Lappen spezifische Aufgaben zuordnen®™* und zusétzlich in bestimmten Rindenfeldern
bestimmte L eistungen |okalisieren.??

Durch die zahlreichen Verbindungen und Verarbeitungsprozesse zwischen den einzelnen

anatomischen Schichten, Kernen und Arealen, ist ein massiv vernetztes und auf3ert komplexes

2 \/gl. Kandel, E. R.; Schwartz, J. H.; Jessell, T. 1996, S. 10

206 \/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 127f.

27 \/gl. Kandel, E. R.; Schwartz, J. H.; Jessell, T. 1996, S. 10

208 \/gl. Kolb, B.; Whishaw, I. Q. 1996, S. 50f. und siehe Anlage 21

2° Gehe dazu Anlage 22

210 Giehe Anlage 23

21 Der Stirnlappen stehtin enger Beziehung zur Personlichkeitsstruktur. Im Scheitellappen enden die sensori-
schen Fasern. Der Schldfenlappen erledigt Aufgaben des Gehors und der Hinterhauptslappen beinhaltet das
visuelle Assoziationszentrum. (Vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 128f.)

212 \/gl. Greenfield, S. A. 1997, S. 48ff. und Anlage 24
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System entstanden, dessen Elementarbausteine, die Neuronen, es im folgenden néher zu

betrachten gilt.

2.2.2.1.2 Die Nervenzelle und ihre Aktivitaten

Seit Beginn der Evolution stellen winzig kleine Elemente, die von ihren Entdeckern Zellen
genannt wurden, die Grundbausteine jedes Lebewesens und somit auch des menschlichen
Korpers einschliefdlich seines Gehirns dar. Im Gehirn wird zwischen Nervenzellen bzw.
Neuronen, die nachfolgend behandelt werden, und Gliazellen unterschieden. Letztere
Ubertreffen die Zahl der Neuronen um das Zehnfache und sind hauptséchlich damit
beschéftigt, als Stitzzellen zu fungieren, die Neuronen zu erndhren und als R&umkommando
zu agieren.”® AuRerdem isolieren sie die Neuronen und sorgen mit fiir die Errichtung der sog.
‘Blut-Hirn-Schranke’.?* Das menschliche Gehirn enthalt, je nach Angabe der gewahlten
Quélle, 10 Milliarden, 100 Milliarden oder noch mehr Nervenzellen. Der Neuronenbestand ist
bereits drei Monate nach der Empféangnis weitgehend ausgebildet und erleidet wahrend eines
Menschenlebens im Sinne eines selektiv gewollten Zelltods einen Verlust von bis zu 10%.%
Im Gegensatz zu anderen Korperzellen ging man bis zum Jahr 1997 davon aus, daf3 sich
Nervenzellen nicht teilen und damit ihren Bestand im gesamten Gehirn auch nicht erhdhen
kénnen. Von 1997 bis 2002 konnte jedoch von Forschern nachgewiesen werden, dald im
Hippocampus von Mausen und Menschen Neuronen nachwachsen, im Kortex jedoch nicht.?*°
Als Elementarbaustein des menschlichen Gehirns kann jede einzelne Nervenzelle mit bis zu
10.000 anderen Neuronen verbunden sein und dabei Uber bis zu 1.000 (in der Grofhirnrinde
bis zu 20.000) mégliche Kontaktstellen bzw. Synapsen®’ verfiigen, die im Laufe eines
Menschenlebens fur eine wachsende Zahl von Verkntpfungen genutzt werden (allein in der
Grofhirnrinde eines Erwachsenen existieren schatzungsweise 100.000.000.000.000 interne

%) und zu sogenannten Neuronenverbanden oder neuronalen Netzen fiihren.?*®

Verbindungen
Nervenzellen sind genauso individuell wie Menschen®®, besitzen trotz ihrer verschiedenen
Typisierung jedoch einen prinzipiell identischen Aufbau. Jede Nervenzelle besteht aus einem
Zellkorper mit Zellkern (Soma), einem Axon und vielen Dendriten.?! Der Zellkern enthdlt in

Form der DNS das Erbmaterial der Zelle. Das Axon, die (Haupt-) Nervenfaser, dient der

213 \/gl. Zehentbauer, J. 1992, S. 18

24 Dje Blut-Hirn-Schranke dient als selektive Barriere inder abdichtenden Membran zwischen Hirngewebe
und dem Ubrigen Koérper. Sie sorgt dafr, daf? die empfindlichen Neuronen vor zahlreichen schédlichen
Substanzen wie z.B. Medikamentenbestandteilen geschiitzt werden. (vgl. Gerke, P. R. 1987, S. 9)

25 \/gl. Russel, P. 1982, S. 53

216 \/gl. Spitzer, M. 2002, S. 31f.

27 synapto, griechisch = ‘festklammern’

218 \/gl. Spitzer, M. 2002, S. 52

219 y/gl. Roth, G. 1995, S. 41 und Anlage 25

20 \/gl. Anlage 26

2 v/gl. Anlage 27
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Welterleitung elektrischer Impulse und kann eine Lange von wenigen Mikrometern bis zu
mehreren Metern haben. Umgeben ist das Axon von einer dicken Isolationsschicht, der
sogenannten Myelinscheide, die eine wichtige Rolle bei der Ubertragung der elektrischen

Impulse spielt. Die Dendriten®®

strecken sich - ebenso wie der Zellkorper - anderen
Nervenzellen, vor alem deren axonalen Verzweigungen, entgegen, um mit ihnen
Verknupfungen zu bilden. Dieser Vorgang zwischen Neuronen und die bereits erwahnte
Weiterleitung elektrischer Impulse innerhalb einer Nervenzelle sollen im folgenden naher
erlautert werden. %

Lange bevor der Mensch den Computer oder andere komplexe Maschinen erfand, in denen
elektrische Impulse weitergeleitet und miteinander verknipft werden, machte sich die Natur
diese Methode im Zentralnervensystem zunutze.?** Bei der Erregung des Zellkorpers einer
Nervenzelle durch auf ihn oder die Dendriten auftreffende elektrische Impulse wird, sobald
ein gewisser Schwellenwert an elektrischer Ladung vorhanden ist, ein elektrisches Signal,
auch Aktionspotential genannt, erzeugt. Dieses elektrische Signal leitet das Axon in voller
Starke weiter, das Neuron ‘feuert’” gewissermafien.”” Die Weiterleitung des Aktionspotentials
durch das Axon bis hin zu den axonalen Verzweigungen und den dort befindlichen
S}/napsenzze
vergleichen.?” Da Nervenfasern einen sehr hohen spezifischen Widerstand aufweisen und

ist dabel jedoch nicht mit der herkdmmlichen Leitung des elektrischen Stroms zu

sich somit die elektrische Ladung bereits nach kurzer Entfernung bis auf ein Minimum verrin-
gert hétte, bedient sich die Natur einer anderen Methode: sie ‘arbeitet’” mit sog. osmotisch-
elektrischen Ausgleichsvorgangen.”® Gelangt das Aktionspotential an den Synapsen der
axonalen Verzweigungen an, so liegt die Vermutung nah, dal3 die Informationstibertragung
auf andere Nervenzellen auch elektrischer Natur ist, d.h. dal3 die * Ausgangsziindungen’ zu
Beginn des Leitungsprozesses aufgrund von Spannungstibertragungen erfolgen. Diese Form
der Informationsiibertragung kommt jedoch nur sehr selten vor.?® In den meisten Félen
findet die Informationstibertragung zwischen Nervenzellen auf chemischem Wege statt. ,, Ein
ankommender, elektrischer Nervenimpuls ... setzt Botenstoffe frei, die den synaptischen Spalt

durchwandern und an den Rezeptoren einer anderen Nervenzelle (B) ankoppeln.“?*

222 dendron, griechisch = ‘ Baum’

% \/gl. Kolb, B.; Whishaw, I. Q. 1996, S. 55ff.

2% \/gl. Gerke, P.R. 1987, S. 11

25 \/gl. Crick, F. 1994, S.112

26 An der Synapse bzw. Kontaktstelle werden Nervenimpulsevon einer Nervenzelle zu einer anderen iber-
tragen. (vgl. Faller, A. 1988, S. 48)

27 \/gl. Gerke, P. R. 1987, S. 11

28 \/gl. Gerke, P. G. 1987, S. 11ff. und Anlage 28

229 \/gl. Zehentbauer, J. 1992, S29f. und Anlage 29

20 7ehentbauer, J. 1992, S. 30; siehe dazu auch Anlage 30
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Neben diesem ' Abstecher’ zu den Basen neuronaler Ablaufe, gilt es noch einen detaillierteren
Blick auf die’hoheren’ Fahigkeiten des Gehirns zu werfen, um mindestens eine grundlegende
Vorstellung von deren neurobiol ogischen Ablaufen zu erlangen.

2.2.2.1.3 Die Emergenzleistungen des Gehirns

Mit Emergenz bezeichnet man das Entstehen neuer Strukturen oder Eigenschaften aus dem

Zusammenwirken der Elemente in einem komplexen System. Als emergent werden

Eigenschaften eines ‘Ganzen' bezeichnet, die sich aus den einzelnen ‘Teilen' nicht direkt

herleiten lassen und nur aus dem Zusammenwirken der Teile, d. h. aus ihrem Prozef heraus,

erklérbar sind (das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile). Ein besonders pragnantes

Beispiel fir Emergenz liefert das menschliche Gehirn. Es besteht bekanntlich aus einer

Unzahl relativ einfacher, dhnlicher Elemente, die man Neuronen und Gliazellen nennt; aus

dem komplexen Zusammenspiel dieser einfachen Bausteine emergieren dann Muster, die in

Form psychischer Zusténde und Prozesse die eigentliche Gehirnaktivitdt ausmachen. Zu den

Emergenzleistungen des Gehirns gehdren vor allem Empfindung und Wahrnehmung,

Motivation, Gedachtnis und Lernen, Denken und Wissen sowie Bewulsein und

Personalitdt.>' Da aus Kapazitétsgrinden jedoch nicht alle Emergenzleistungen naher

beleuchtet werden kénnen, hat sich die Verfasserin im Hinblick auf das von ihr verfolgte

Anliegen fur ndhere Ausfuhrungen zu Gedéchtnis, Lernen und Motivation entschieden.

Neurowissenschaftliche Gedachtnisforscher stimmen weitgehend darin Uberein, dal3 es im

Prozef3 der Einspeicherung und Reproduzierung von Informationen bzw. Erinnerungen drei

verschiedene Arten von Speichersystemen gibt, die je nach gerade angesprochenem

Hirnsystem in spezialisierter Art und Weise aktiv sind. Sie differenzieren zwischen®*

e dem Ultrakurzzeitgedachtnis bzw. sensorischen Gedachtnis, das Informationen nur etwa
eine Zehntelsekunde speichern kann bzw. in dem ein Sinneseindruck nur einige Augen-
blicke nachklingt.

e dem Kurzzeit- oder Arbeitsgedéachtnis, das Informationen eine Dauer von etwa zehn
Sekunden speichern kann und das Uber eine begrenzte Speicherkapazitdt von etwa sieben
verschiedenen Informationen verfigt. Diese Gedachtnisart bildet auf dem ‘Weg' der
meisten Erfahrungen ins Langzeitgedachtnis einen vorgeschalteten ‘Trichter’, der anhand
von Aufmerksamkeits- und Bedeutungskriterien die Informationsflut reduziert und damit
das Langzeitgedachtnis entlastet. Weiterhin wird im Arbeitsgedachtnis auch ‘Material* aus
dem sensorischen und dem Langzeitgedéachtnis ‘bewuldt’ verarbeitet. Dazu werden im

algemeinen Tell des Arbeitsgedachtnisses reaktivierte Informationen aus dem Langzeit-

21 y\/gl. Schanz, G. 1998, S. 41f.
22 \/gl. Markowitsch, H. J. 1997, S. 26f. und Thompson, R. F. 1994, S. 380ff.
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gedachtnis mit Informationen aus spezialisierten, unabhangigen und parallel arbeitenden
Puffern des Arbeitsgedéchtnisses, die zu verschiedenen sensorischen Systemen gehdren
und nur bei Bedarf aufgerufen werden, verkniipft.?® 2
e dem Langzeitgedachtnis, wo Informationen durch stdndiges Wiederholen, verstanden als
mehrmaliger Top-Down- und Bottom-Up-Austausch mit dem Arbeitsgedéachtnis, zu einer
mehr oder weniger dauerhaften Erinnerung bzw. Gedachtnisspur®® werden. , Bildhaft
vorzustellen hat man sich derartige Spuren als von friiheren Eindriicken vorgebahnte Wege
[...], die spéer von gleichen oder &hnlichen Eindricken eingeschlagen - well
wiedererkannt - werden“?*. Systematisch gesehen ‘bedient* sich das Langzeitgedichtnis
dabel der Funktionsweise einer Bibliothek. Neurobiologisch betrachtet liegen der
Speicherung im Langzeitgedachtnis strukturelle und funktionale Ablaufe auf der Ebene der
Synapsen zugrunde.”’
Im Langzeitgedéachtnis werden jedoch nicht nur von auf3en eintreffende sensorische In-
formationen, sondern auch intern durch Austausch- und Generierungsprozesse mit dem bzw.
im Arbeitsgedachtnis erzeugte Informationen, wie z.B. Werte, Meinungen oder innere
Zustadnde, gespeichert. Um die verschiedenen Typen von Informationen systematisch zu
représentieren, ‘bedient’ sich das Langzeitgedéchtnis verschiedener inhaltsabhangiger
Gedéchtnissysteme.*® Zu den in Forscherkreisen unterschiedenen Gedéchtnisarten zahlen das
episodische Gedachtnis, das semantische Gedachtnis, das prozedurale Gedachtnis und das
Priming, von denen die ersten beiden deklarativ (explizit) und die folgenden zwei nicht-
deklarativ (implizit) sind. Das episodische Gedachtnis ist fir autobiographische
Informationen und personliches Erfahrungswissen zusténdig. In die Zusténdigkeit des
semantischen Gedachtnisses fallen das Schul- und Allgemeinwissen, das Wissen um
grammatikalische Regeln sowie Kenntnisse Uber generelle Zusammenhange. Unter dem
Begriff des prozedualen Gedéchtnisses ordnet man mechanische und motorische Fertigkeiten
und Handlungsablaufe ein. Unter dem englischen Begriff Priming versteht man das auch bei

lediglicher Ahnlichkeit oder Unvollstandigkeit prompte Wiedererkennen eines Reizes oder

23 y/gl. LeDoux, J. 1998, S. 291ff.

2% Das Arbeitsgedéchtnis steht in Verbindung mit der aktivierten Information in Langzeitgedachtnissen, der
Information in Kurzzeitgedachtnissen und den Entschel dungsprozessen darliber, welche Informationen in den
Langzeitgedachtnissen aktiviert und in den [..] [spezialisierten Speichersystemen, Anmerkung der
Verfasserin] festgehalten wird [...]. Ein solches Arbeitsgedéchtnissystem ist fir eine Vielzahl von Aufgaben
notwendig, zum Beispiel Kopfrechnen, Lesen, Problemldsen und [...] logisches Denken generell. All diese
Aufgaben erfordern nicht nur eine Form von temporédrer Speicherung, sondern auch ein Wechselspiel
zwischen temporédr gespeicherten Informationen und einem grofReren Bestand an gespeichertem Wissen.”
(Kosslyn, S. M.; Koenig, O. 1992 zitiert nach LeDoux, J. 1998, S. 294.)

25 Diese Gedachtnisspuren werden inder Gedachtnisforschung, zuriickgehend auf den Pionier Karl Lashley,
auch Engramme genannt. (vgl. Ornstein, R.; Thompson, R. F. 1993, S. 155)

% Schanz, G. 1998, S. 31

27 \/gl. Thompson, R. F. 1994, S. 435ff.

28 \/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 282



Sinneseindrucks, dem man zuvor ausgesetzt war.”® Zusitzlich zu den beiden erwahnten
Varianten existiert im Bereich der nicht-deklarativen bzw. impliziten Gedachtnissysteme mit
dem ’emotionalen Gedachtnis noch eine weitere Form, die fir die vorliegende Arbeit
besonders bedeutsam ist. Beim emotionalen Gedéchtnis obliegt die Ein- und Abspeicherung
sowie der Abruf von angeborenen und/oder (reiz-) konditionierten Emotionen der Amygdala
mit ihren jeweils speziell zustandigen Kernen und Bahnen.?®® Um diese Amygdalaaktivitét
vom Amygdalaeinflul im Zusammenhang mit dem episodischen Gedéchtnis zu
unterscheiden, bietet es sich an, von 'emotionalen Erinnerungen’ (implizites emotionales
Gedéachtnis) und von ' Erinnerungen an eine Emotion’ (explizites episodisches Gedachtnis) zu

sprechen.®*

Die genannten Gedéachtnissysteme sind jedoch keine voéllig getrennten
Funktionssysteme.?*? Wie sich beispielhaft am Sprachvorgang zeigen 18R32%, ist viel eher von
einem komplex verknipften Netzwerk auszugehen, das die einzelnen Gedéachtnissysteme mit
geringerer oder groRerer gegenseitiger® sowie auf das Gesamtnetzwerk bezogener
Abhangigkeit as ‘Unternetzwerke beinhaltet und auch die zeitlichen Stufen (Ultrakurzzeit-
bzw. sensorisches Gedéachtnis, Kurzzeit- bzw. Arbeitsgedéachtnis, Langzeitgedachtnis)
fallbezogen an unterschiedlichen Stellen durchlauft .2*

Als Abschlul® der Ausfihrungen zum menschlichen Gedéchtnis erscheint es sinnvoll, auch
noch einen kurzen Blick auf die Kehrseite der Medaille - das Vergessen - zu werfen. Uber
das, was im Gehirn passiert, wenn man vergif3, gibt es im wesentlichen vier verschiedene
Auffassungen.”® Der ersten Auffassung nach verblasst die Gedéchtnisspur mit der Zeit und
verschwindet (Spurenverfall). Wie dies genau erfolgt, konnte bisher jedoch noch nicht
aufgezeigt werden und einige Erinnerungen, wie z.B. die motorisch erlernte Fahigkeit des
Schwimmens oder irrelevante Werbespots, scheinen durchaus sehr beharrlich im Gedéchtnis
haften zu bleiben. Einer zweiten Auffassung zufolge vergif3t man, indem neue oder aktuelle
Eindricke die alten Gedachtnisspuren Uberlagern und so den Zugriff auf die aten
Erinnerungen erschweren (Inferenz). Es wird dabel zwischen proaktiver Inferenz (friher

Gelerntes stort spater zu Lernendes) und retroaktiver Inferenz (spéter Erlerntes stort friher

29 y/gl. Markowitsch, H. J. 1997, S. 27ff.

290 v/gl. LeDoux, J. 1996, S. 212

21 y/gl. LeDoux, J. 1996, S. 195

222 \/gl. Markowitsch, H.J 1997, S. 27

23 Fur die Bewegungskoordination der Stimm-, Gesichts- und Atemmuskulatur wird das prozedurale Gedacht-
nis wichtig sein, fur die Beherrschung der Sprache das Wissenssystem. Auch das Gesprochene selbst kann
sich aus dem Wissenssystem rekrutieren, kann ein singuléres Ereignis (eine Episode) beschrei-
ben oder zuvor unbewufd verarbeitete Reize spontan und unreflektiert reproduzieren und sich
damit auf das Priming-System stiitzen.” (Markowitsch, H. J. 1997, S. 27)

24 Das Kenntnissystem und das episodische Gedachtnis scheinen aufwendiger angelegt zu sein. Beide
durften enger miteinander verflochten und das zweite dem ersten vielfach hierarchisch tbergeordnet sein®
(Markowitsch, H. J. 1997, S. 32).

2% \/gl. Markowitsch, H. J. 1997, S. 31

26 \/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 295ff.
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Erlerntes) unterschieden. Vergessen ist dieser Auffassung nach also ein’Verlernen’ durch neu
hinzukommende aktuelle Inhalte und damit fur ein Individuum |lebensnotwendig. Denn hétte
das Individuum ein ’perfektes Gedéchtnis, ware es nicht zu laufender Anpassung und
Bewdltigung einer sich fortwahrend wandelnden Umwelt in der Lage und konnte folglich
nicht Uberleben. Einer dritten Auffassung nach kdnnen sich (scheinbare) Gedachtnisverluste
als Mifdingen des Abrufes entpuppen. Die Information ist zwar noch vorhanden, aber zum
gegebenen Zeitpunkt nicht zu finden, weil man z.B. den Kontext der Speicherung vergessen
hat oder der Abrufreiz nicht zugéanglich ist. Der vierten Auffassung zufolge existiert ein
sogenanntes 'motiviertes Vergessen'. Die Information wird dabei aus irgendeinem Grund
(z.B. Angst, Schuldgefiihl, Abneigung oder Ablehnung einer Person bzw. Sache) vor dem
Bewultsein verborgen. Freud bezeichnet diesen Prozel3 auch als Verdrangung. Die genannten
Auffassungen zum ’Vergessensprozeld werden situationsbezogenen von externen Faktoren
wie Stref3, Alter, Krankheit, Erndhrung, Drogen oder Trainingsstand beeinfluf und
verdeutlichen die prinzipielle Notwendigkeit eines ’Vergessens-Elementes bzw., positiver
ausgedruckt, eines 'Ent-Lern-Elementes fur eine konstruktive Gedéachtnisarbeit und einen
schopferischen Lernprozels.

Obwohl Lernen und Gedéachtnis den obigen Erkenntnissen zufolge in einer engen Beziehung
zueinander stehen, so sind sie doch nicht deckungsgleich. Im Gedéchtnis werden weitaus
mehr Informationen gespeichert, als dies bei der strikten Abbildung reiner Lernergebnisse der
Fal wéare (z.B. das Wiedererkennen von Personen oder Dingen, das keine Lernprozesse
benttigt). Zudem verflgen auch simple Kreaturen, die in keinster Weise lernfahig sind,
durchaus Uber ein Gedachtnis. Zwischen Gedachtnisfahigkeit und Lernfahigkeit mufld
demnach en nicht unerheblicher Entwicklungsschritt liegen. Als ene solche
'Weiterentwicklung' 183t sich die neurde Plastizitd®’ des menschlichen Gehirns
interpretieren, durch deren Existenz flexible und komplexe Lernprozesse moglich sind. , Das
Entstehen dieser [..] [Lernfahigkeit, A. d. V.] bedeutet einen riesigen evolutiondren Sprung.
Vor ihm konnten nur Mutation, Rekombination und blinde Auslese zur Verbesserung der
Wirksamkeit von nervisen Systemen fihren. Demgegentber braucht der lernfahige
Organismus nicht Millionen Jahre auf Verbesserungen zu warten, er kann Erhebliches zu
seinem genetischen Erbe hinzufiigen, und das in seiner eigenen Lebensspanne.“?® In den
ersten beiden Lebengahren werden eine grof3e Anzahl an Verbindungen zwischen den
Neuronen im Gehirn geknupft - wesentlich mehr, asim spéteren Leben gebraucht werden. In
der Zeit bis etwa zur Pubertét findet eine Auslese statt: Lediglich digenigen

Synapsenverbindungen bleiben erhalten, die immer wieder genutzt werden; die weniger bzw.

27 Giehe dazu auch 2.2.2.1.2
%8 Bunge, M. 1984, S. 176. Vgl. auch Schanz, G. 1998, S. 47f.
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nicht genutzten Verknipfungen werden abgebaut. Dem Erwachsenen steht dann ein
elaboriertes neuronales Netz zu Verfigung, bel dem Veranderungen und Anpassungen der
neuronalen Struktur erschwert sind, wobei jedoch zu keinem Zeitpunkt von einem Fixum,
sondern eher von eingeschliffenen Verbindungen auszugehen ist, deren Umgestaltung
vermehrter Anstrengungen bedarf (erst Ent-Lernen, dann Neu-Lernen).?*® Lernen 14 sich,
neurowissenschaftlich betrachtet, somit als ,Bildung und Verstéarkung synaptischer

“20 sowie al's Entwicklungsprozel? bedingter Reflexe verstehen®!.

Verbindungen definieren
Bei alen Formen assoziativen wie nichtassoziativen Lernens™? ist das Gehirn maRgeblich
beteiligt. Mehr noch: Ohne das Gehirn wéren die dabel geforderten Verknipfungsleistungen
Uberhaupt nicht moglich. Der Grundmechanismus dieser Verknupfungsleistungen besteht
darin, dafd3 im Gehirn Ereignisse, die zeitlich zusammenfallen, miteinander in Beziehung
gesetzt werden. Der Mensch macht auf diese Art und Weise in einem mehrstufigen
Lernprozef?®* die Erfahrung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen und erfahrt Lernen al's
,eines der wichtigsten Mittel ..., die Struktur seiner Welt zu erfassen“®*2*® Die Erfahrung,
dal3 man leichter lernt, wenn man mit dem Lernen die Erwartung auf einen positiven Wert in
Verbindung bringt, 18% einen Zusammenhang zwischen Lernen und motivgeleitetem
Verhalten wahrscheinlich erscheinen. Wertschétzung bringt der oder die Lernende dabei all
jenen Aspekten entgegen, die ihm oder ihr zur Bedirfnisbefriedigung jedweder Art
zweckdienlich erscheinen. Esist jedoch auch an den Fall negativer Wertschétzung zu denken,
der zu verschiedenartigem Vermeidungsverhalten fuhren kann. Die Existenz eines Motives ist
folglich eine wesentliche V oraussetzung menschlichen Lernens. Im Gegensatz zu Gedachtnis
und Lernen, scheinen handlungsleitende Motive fir den Laien aber in keinem offensichtlichen
Zusammenhang zum Gehirn zu stehen. Diese inneren Antriebskréfte erwecken eher den

Anschein, ,Attribute eines immateriellen Geistes*?*®

Zu sein - genuine Entitéten, die das
Verhalten in eine bestimmte Richtung lenken. Dem ist jedoch nicht so. Auch Motivation und
die darin implizierten Motive stellen lediglich Emergenzleistungen von Nervenzellen dar. Die

herausragende Bedeutung der Motivation ergibt sich dadurch, dal3 ohne sie (fast) nichts

299 v/gl. Anlage 31

0 Schanz, G. 1998, S. 48

%1 ygl. Anlage 32; Hierin wird die Bildung bedingter Reflexe als rein physiologischer Ausgangspunkt fir
menschliches L ernens dargestellt und deren Weiterentwicklung bis hin zu dynamischen Stereotypen
verdeutlicht.

%2\/gl. z.B. Thompson, R. F. 1994, S. 386ff.

%3 In den modernen Pawlowschen und kognitiven Konzepten von Lernen und Gedéchtnis geht man davon
aus, dai das Individuum eine Représentation der kausalen Struktur der Welt erlernt und diese anhand seiner
Erfahrungen angleicht, um sie in Einklang mit den tatsichlichen Kausalzusammenhangen in der Welt zu
bringen; dabel strebt es an, jegliche Milverstdndnisse oder Widerspriiche zwischen seiner inneren
Repréasentation und der duReren Realitdt abzumildern* (Thompson, R. F. 1994, S. 393).

%% Thompson, R. F. 1994, S. 393

25 y/gl. Schanz, G. 1998, S. 49f.

%% Bunge, M. 1984, S. 162
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funktioniert. Bis auf Féle stereotypen Verhaltens reagiert kein Mensch einfach so auf
Aulenreize. Erst durch einen spezifischen inneren Zustand werden Menschen bel
gleichzeitiger Berlicksichtigung situationsspezifischer Erwartungen dazu veranlald,
, AuRenreize zu suchen, zu vermeiden oder sie unbeachtet zu lassen®’. Demzufolge befindet
sich der Mensch gewissermalen von Natur aus in einem Urzustand des Motiviertseins, 2°
Wo aber sind diese inneren Antriebskréfte lokalisiert und wie erzeugen sie einen solchen
spezifischen inneren Zustand des 'Motiviertseins' ? Diese Fragen konnten bis vor wenigen
Jahren nicht beantwortet werden. In jlingerer Zeit gelang es auf der Grundlage von For-
schungsergebnissen jedoch, erste Ansdtze zur Belohnungssystemlokalisation und der Rolle
von Dopamin als’Botenstoff’ des Belohnungssystems in bezug auf Motivation und Lernen zu
entwickeln. Grob vereinfacht lassen sich die diesbeziglichen Ergebnisse wie folgt
beschreiben: ,,Das Dopaminsignal der Neuronen der Area A10 [zum limbischen System
gehorig, A. d. V.] fuhrt zu einer Aktivierung des ventralen Striatums [auch zum limbischen
System gehdrig, A. d. V.], was wiederum in einer Freisetzung endogener Opioide im
Frontalhirn resultiert. Diese Freisetzung stellt subjektiv einen Belohnungseffekt dar und hat
im Hinblick auf die Informationsverarbeitung eine Art , Tlr6ffner’-(engl. gating)Funktion:
Die Verhaltenssequenz bzw. das Ereignis, was zum besser-als-erwartet Resultat geftihrt hat,
wird weiterverarbeitet und dadurch mit hoherer Wahrscheinlichkeit abgespeichert. Wir
koénnen auch sagen: Es wird etwas gelernt. Von Bedeutung ist, dal3 das Dopaminsystem nur
bei Ereignissen oder Verhaltenssequenzen anspringt, die ein Resultat liefern, das besser-als-
erwartet ausfélt. Das Dopaminsystem ist an Bestrafung nicht beteiligt, es ist alein fir
Belohnung zustandig.“®° Zusétzlich konnte festgestellt werden, da} dieses Dopaminsystem
Uberwiegend durch neue, interessante und vor allem informationstragende Stimuli aktiviert
wird und erfahrungsabhangigen Veranderungen unterliegt. Durch das Bewerten von Reizen,
die permanent in grof3er Zahl auf jeden Menschen einprasseln, verleiht das betrachtete System
»den Dingen und Ereignissen um uns herum ihren Sinn, ihre Bedeutung-fir-uns. Bedeutsam
ist, was neu ist [...], was fUr uns gut ist und vor allem, was fur uns besser ist, als wir das
vorher erwartet hatten. Dieses System treibt uns um, motiviert unsere Handlungen und
bestimmt, was wir lernen. Studien zeigen, dal3 es uns slichtig machen kann, aber auch, dal3 ein
netter Blick oder ein nettes Wort zu seiner Aktivierung fuhren. Vielleicht sollten wir ofters

daran denken!“2%°

%7ygl. Bunge, W. 1984, S. 160
28 y/gl. Schanz, G. 1998, S. 50
29 gpjitzer, M. 2002, S. 181f.
%0 gpjitzer, M. 2002, S. 195
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2.2.2.2 Ausgewéhlte moderne Konzeptionen

2.2.2.2.1 Intelligenz im Licht der *Theorie der multiplen Intelligenzen’

Howard Gardner entwickelte seine Theorie der multiplen (vielfachen) Intelligenzen als eine
direkte Herausforderung zu der von ihm sog. 'klassischen’ Auffassung von Intelligenz als
allgemeiner und mittels schriftlicher Tests messbarer Kapazitat .2

Gardner zeigte sich durch die Vielzahl von Rollen beeindruckt, die Menschen in unter-
schiedlichen Kulturen einnehmen. Und er war Uberrascht, dal3 die Rollen zwar auf ganz
unterschiedliche Fertigkeiten und Fahigkeiten abstellten, aber trotzdem fir das erfolgreiche
Funktionieren einer jeden Kultur eine gleichwertige Bedeutung hatten. Seine Beobachtungen
fuhrten ihn zu der Uberzeugung, dal es nicht nur eine geistige Basiskapazitét in Form eines g-
Faktors™ gibt, sondern verschiedenartige Intelligenzen existieren, die zusammenarbeiten.”®
Gardner definiert Intelligenz 1983 zunéachst als ,, Fahigkeit, Probleme zu |6sen oder Produkte

zu schaffen, die im Rahmen einer oder mehrerer Kulturen gefragt sind“*%*

und legt dann fast
zwanzig Jahre spéter eine etwas differenziertere Begriffsbestimmung vor, indem er Intelligenz
as ,biopsychologisches Potential zur Verarbeitung von Informationen, das in einem
kulturellen Umfeld aktiviert werden kann, um Probleme zu |6sen oder geistige oder materielle
Giiter zu schaffen, die in einer Kultur hohe Wertschétzung genieRBen“®®, definiert. Weiterhin
betont er mehrfach ausdriicklich, dal3 Intelligenz fur ihn keine physisch charakterisierbare
Entitdt im menschlichen Gehirn ist, sondern ein Potential, dessen Vorhandensein und
Nutzung einer Person den Zugriff auf verschiedene Denk- und Verhatensformen

%6 Gardner ist davon tiberzeugt, daf verschiedene Arten von Intelligenz existieren,

ermaoglicht.
die eine gegenseitige Unabhangig aufweisen und von denen jede als eigensténdiges Modul im
Gehirn (dabei kann sich das Modul durchaus tber mehrere Hirnregionen erstrecken) nach
seinen eigenen Leitlinien agiert. Er geht dabei jedoch davon aus, dal? fir die Module nur ein
gewisses Mal3 an Lokalisation und Abgrenzung gegeben ist und innerhalb dieses Gerlistes
auch die Mdoglichkeit zur neuronalen Plastizitdt und damit zur Zusammenarbeit der In-
telligenzen existiert. %’

In seinem ersten Buch zur 'Theorie der vielfachen Intelligenz’ unterscheidet er sieben
verschiedene und unabhéngige Intelligenzen: die sprachliche, die logisch-mathematische, die

musikalische, die korperlich-kinasthetische, die raumliche, die interpersonale und die

%1 \/gl. Gardner, H. 2000, S.18

262 Siehe dazu 2.2.1.2

%3 \/gl. Gardner, H.; Kornhaber, M. L., Wake, W. K. 1996, S.1ff.

%4 Gardner, H. 1998, S. 9

%5 Gardner, H. 2002, S. 46

%6 \/gl. dazu z.B. Kornhaber, M. L.; Gardner, H. 1991, S. 155

%7ygl. Gardner, H. 1989, S.276ff.; zu den neurowissenschaftlichen Verstandnisgrundlagen und Hinter-
grinden (z.B. zur Existenz von Lokalisationen im Gehirn oder zur Zusammenarbeit von Modulen und/oder
deren Bestandteilen, den Nervenzellen) siehe Kapitel 2.2.2.1.1 und 2.2.2.1.2
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intrapersonale. 1997 nimmt er im Rahmen seines zweiten theoriebezogenen Buches dann die
naturkundliche Intelligenz hinzu und [&3t sich bel der existentiellen oder Lebensintelligenz
auf eine 'halbe Intelligenz’ festlegen, so dal3 man aktuell von ’8Y% Intelligenzen’ ausgehen
kann.?®®, Eine ausfiihrliche Beschreibung der Intelligenzen findet sich in Anlage 33. Sowohl
die sieben "aten’ as auch die anderthalb 'neuen’ Intelligenzen wurden von Gardner anhand
eines Kriterienkatal oges gepriift, dessen Einzelkriterien er durch Erkundungen im Rahmen der
Biologie, der logischen Analyse, der Entwicklungspsychologie und der traditionellen
Psychologie erarbeitet hat. Die Prifung der ’ Existenzberechtigung’ als Intelligenz wird von
ihm anhand der folgenden acht Kriterien durchgefihrt: die potentielle Isolierung durch
Hirnschaden; eine Evolutionsgeschichte sowie evolutiondre Plausibilitét; eine identifizierbare
Kernfunktion oder ein Sortiment solcher Funktionen; die Empfanglichkeit fir Codierung in
einem Symbolsystem; eine charakteristische Individualentwicklung zusammen mit einem
abgrenzbaren Komplex von Expertenleistungen; die Existenz von Wunderkindern, geistig
Behinderten mit Inselbegabungen ('idiots savants’) und anderen auf3ergewdhnlichen
Personen; stitzende Belege aus experimental psychologischen Tests; stiitzende Belege aus
psychometrischen Befunden. Dabei ist jedoch zu beachten, dal3 die identifizierten
Intelligenzen vielen, jedoch nicht allen Kriterien zeitgleich gerecht werden.® Im Rahmen
seiner 'Theori€' trifft Gardner zwei Feststellungen. IThm zufolge verfigt erstens jedes normale
Individuum Uber alle Intelligenzen und kann diese bis zu einem gewissen Grad zum Einsatz
bringen. Zweitens wird jedes Individuum durch eine einzigartige Kombination von relativ
stérkeren und schwéacheren Intelligenzen ausgezeichnet, was quasi einem individuellen
Intelligenzprofil entspricht. Keine zwei Individuen, nicht einmal eineiige Zwillinge, besitzen
demzufolge exakt dasselbe Profil mit genau denselben Stérken und Schwéachen. Selbst im Fall
eines identischen genetischen Erbes machen Individuen eben verschiedene Erfahrungen durch
und trachten danach, sich eigenstandig zu profilieren.?™

Die 'Theorie der vielfachen Intelligenz’ wurde fur die Beriicksichtigung biologischer und
neurologischer Faktoren sowie die besondere Beachtung des Kulturbezuges gerihmt,
gleichzeitig aber auch fur ihre Breite, fur die Verwendung des Intelligenzbegriffes und ihren
bezweifelten Empiriebezug kritisiert. Trotz aller Skepsis von psychologischer Seite wurde
Gardners Theorie von Padagogen weltweit offen aufgenommen und erfreut sich grofRer

Beliebtheit, was an zahlreichen Umsetzungsprojekte, wie z.B. an MI-Lehrplanen oder MI-

%8 \/gl. Gardner, H. 2002, S. 55ff. und S. 63ff.; weiterhin zieht Gardner die Moglichkeit einer existentiellen
Intelligenz als neunte in Betracht, sucht jedoch noch nach entsprechenden Belegen. (vgl. Gardner, H. 2000,
S. 20f.)

29 yv/gl. Gardner, H. 2002, S. 49ff.

20 v/gl. Gardner, H.; Walters, J. 1985
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Computerprogrammen, zu sehen ist. 2”* Teilweise haben sich aus Gardners Sicht jedoch auch
zahlreiche Milverstandnisse ausgebildet. Daher geht er in seinem zweiten Buch darauf ein
und macht konkrete Handhabungs- bzw. Umsetzungsvorschlage.?”

2.2.2.2.2 Intelligenz aus dem Blickwinkel der *Triaden-Theorie’

Ausgangspunkt dieser Theorie ist die Vorstellung, dal3 die menschliche Intelligenz in Form
der sie konstituierenden Komponenten, des Erfahrungsniveaus und des Anwendungskontextes
drei Aspekte umfasst. Dementsprechend lassen sich als Subtheorien die Komponenten-, die
Zwei-Facetten- und die Kontexttheorie differenzieren. Weiterhin ist auf diese Vorstellung
auch die Bezeichnung ’triarchisch’ zuriickzufiihren. *® Am weitesten entwickelt ist die
sogenannte Komponententheorie, in der die Komponenten des Denkens betrachtet werden.
Sternberg hat drei Arten von Komponenten identifiziert. Die Metakomponenten umfassen die
Aspekte Planung, Prifung und Entscheidungsfindung wahrend der Problemlésung. Die
Umsetzung der entworfenen Pléane erfolgt durch den Einsatz der Performanzkomponenten.
Diese sind fur die jeweilige Aufgabe spezifisch und daher zahlreich, wahrend die Anzahl der
Metakomponenten begrenzt ist. Die Wissenserwerbskomponenten beinhalten als dritter
Teilbereich die selektive Enkodierung, die Kombination und den Vergleich von
Informationen. Diese Komponenten sind miteinander verflochten; jede kommt beim Prozef3
der Problemlésung ins Spiel, und keine kann unabhangig von den anderen operieren. ’* In der
Zwei-Facetten-Theorie  wird Intelligenz im Rahmen des Umgangs mit neuartigen
Anforderungen und mit dem Automatisierungsgrad der Informationsverarbeitung betrachtet.
Nach Sternberg beeinflussen unterschiedliche Erfahrungen die Fahigkeit zur Losung einer
bestimmten Aufgabe. Je unerfahrener eine Person z.B. in der Anwendung eines bestimmten
Konzeptes ist, desto mehr Schwierigkeiten wird sie haben. Dabel liegt die Erfahrung eines
jeden Menschen immer irgendwo auf einem Kontinuum von vallig unbekannt bis vollstandig
automatisiert (als Ergebnis langer Erfahrungen hoch vertraut).?”® Innerhalb der Kontexttheorie
wird die Kulturspezifitdt der Intelligenz behandelt, d.h. die kognitive Aktivitét, die
erforderlich ist, um sich in bestimmten Umgebungskontexten zurechtzufinden. Diese auf3ert

sich nach Sternberg zunéchst als zielgerichtete Anpassung an die fur das Individuum

2 \/gl. Gardner, H. 1994, S. 741f.

22\/gl. Gardner, H. 2002, S. 99ff.

28 \/gl. Funke, J.; Vaterrodt-Pliinnecke, B. 1998, S. 53; mit seiner 'triarchischen Theorie’ lehnt Sternberg dabei
den Spearmanschen Ansatz eines vorhandenen g-Faktors nicht ab, sondern bemitiht sich, diesen auszuweiten
und zu zeigen, daB Intelligenz mehr ist als eine allgemeine kognitive Kapazitédt und worin dieses 'Mehr’
bestehen konnte. (Vgl. Sternberg, R. J. 2003, S. 400)

2 y/gl. Sternberg, R. J. 1988, S. 59ff.

3 ygl. Kail, R.; Pellegrino, J. W. 1989, S. 147ff.
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relevante Lebensumwelt und in nicht realisierbaren Féllen dann as Verdnderung des
vorhandenen bzw. Wahl eines neuen sozialen Umfeldes. %"

Als Ausdifferenzierung seiner Triaden-Theorie konzipierte Sternberg die 'Theorie der
Erfolgsintelligenz’. In dieser wird (Erfolgs)Intelligenz as die Fahigkeit eines Menschen
definiert, bei den personlich bedeutsamen Dingen und Tétigkeiten innerhalb des eigenen
sozio-kulturellen Umfeldes Erfolg zu haben. Die Existenz einer solchen Fahigkeit bedingt
laut Theorie ein ausgewogenes Verhéltnis analytischer, kreativer und praktischer Intelligenz.
Die Existenz einer derart ausgewogenen Mischung hangt, Sternberg zufolge, wiederum vor
allen Dingen von der Realisierung und Optimierung der personlichen Starken sowie von der
Realisierung und Kompensierung der personlichen Schwéachen ab. Alle drei Fahigkeitsarten
bzw. Intelligenzen?”” sind jeweils das Ergebnis der Interaktion der drei bereits erwéhnten
Arten informationsverarbeitender Komponenten (Komponententheorie: Metakomponenten,
Performanzkomponenten und Wissenserwerbskomponenten) sowie der dazugehdrigen
Prozesse. Je nach Art des zu |6senden Problems (hier kommt die Zwei-Facetten-Theorie ins
Spiel) und der gegebenen Situation (Bereich der Kontexttheorie) représentieren die
Komponenten Sternberg zufolge jeweils eher analytische, kreative oder praktische
Fahigkeiten, wobel stets von einer gewissen Verbindung und keinesfalls von einer strikten
Trennung auszugehen ist.>”® Analytische Intelligenz halt Sternberg fir notwendig, wenn
Probleme zu losen sowie die Nutzbarkeiten von ldeen zu begutachten sind. Kreative
Intelligenz ist seiner Meinung nach von Ndéten, wenn Probleme im Ganzen erst erkannt und
Ideen entwickelt werden miissen. Praktische Intelligenz wird ihm zufolge benétigt, um die
entwickelten Ideen und ihre Analysen Uberhaupt nutzen bzw. umsetzen zu koénnen. 27
Konkrete padagogische Implikationen der Theorien sind bei Sternberg nicht zu finden.

In der Bewertung der beiden triarchischen Modelle schédtzen Beflirworter vor alen Dingen die
Versshnung des testorientierten differentiellen  Intelligenzbegriffs’® mit dem all-
gemeinpsychologischen Informationsverarbeitungsparadigma sowie dem Versuch der
Synthese verschiedener Ansétze aus dem Bereich der Intelligenzforschung. Zusétzlich wird
die Fokussierung geistiger Prozesse, aus denen intelligente Handlungen entstehen, als eine
Starke dieses Ansatzes angesehen.”® Kritiker hingegen behaupten, dal3 Sternbergs Theorien
so viele Telle enthalten, dai sie letztlich unzusammenhangend sind. Weiterhin wenden sie

ein, dal3 nicht deutlich wird, wie das Aufgaben- und Probleml6sen in alltaglichen Kontexten

2% \/gl. Sternberg, R. J. 1985, S. 45ff.

2" 1n den deutschen Ausgaben wird meistensvon Intelligenzformen gesprochen. (vgl. Sternberg, R. J. 19983,
S. 22).

218 \/gl. Sternberg, R.J. 2003, S. 400f.

2 ygl. Sternberg , R. J. 1998b, S. 136

%0 giehe dazu 2.2.1.2

#lygl. Kail, R.; Pellegrino, J. W. 1989, S. 154
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stattfindet, und dal3 Sternberg ,, Intelligenz mit erfolgreicher Lebensfihrung gleichsetzt, ohne
dass definiert und prézisiert wird, durch welches Verhalten sich Intelligenz manifestiert und
woran Erfolg gemessen wird“ %%,

Stephen Ceci hat versucht, einigen dieser Kritikpunkte zu begegnen, indem er - aufbauend
auf die Theorien von Sternberg - im Rahmen seiner bio-6kologischen Betrachtungsweise den
Kontext und dessen Einflul? auf das Problemlsen wesentlich stérker betont. Ceci spricht statt
von einer allgemeinen Intelligenz von 'multiplen kognitiven Potentialen’, die biologisch
determiniert sind, den geistigen Prozessen Grenzen setzen und in enger Beziehung zu den
Herausforderungen und Mdglichkeiten in der Umgebung eines Individuums stehen. Ceci
zufolge hangt weiterhin die Mdoglichkeit, kognitive Fahigkeiten zu beweisen, stark vom
Kontext ab, wobei er unter Kontext so unterschiedliche Faktoren wie Wissensbereiche,
Personlichkeit, Motivation und Bildung subsumiert. Diese Kontexte kdnnen seiner Meinung
nach geistiger, sozialer oder physikalischer Natur sein und bilden eine sog. ©kologische
Nische, deren Besetzung einschlief3dlich der individuellen und historischen Entwicklung eine
bedeutende Determinante des beruflichen Erfolges darstellt. Als dritten zentralen Aspekt gibt
Ceci an, festgestellt zu haben, dai3 die Fahigkeit zu intelligenten, komplexen Denkleistungen
an das Wissen gebunden ist, das in bestimmten Kontexten oder Bereichen erworben wurde.
Somit hangt die intellektuelle Leistungsfahigkeit nach Ceci also auch von der Interaktion der
kognitiven Potentiale mit einer reichhaltigen, gut strukturierten Wissensbasis ab.®*

Die behandelten 'Theorien’ unterscheiden sich, wie die einzelnen Ausfihrungen gezeigt
haben, durchaus in verschiedener Hinsicht. Trotz ihrer Unterschiede besitzen sie jedoch zwei
bedeutsame Gemeinsamkeiten, deren Existenz sie zum Bestandteil dieser Arbeit und zur
theoretischen Grundlage des folgenden Konzeptes gemacht hat. Alle versuchen erstens, die
neurobiologische Basis der menschlichen Intelligenz zu berlicksichtigen, sei es in Form
grundlegender Verarbeitungsmechanismen oder as Menge von Modulen oder kognitiven
Potentialen. Zweitens werden jedes Ma die Kontexte betont, innerhalb derer Individuen
handeln — also Umweltfaktoren, die Intelligenz beeinflussen. Um das Verfolgen der sich
anschlief¥enden Ausfihrungen zu erleichtern, seien an dieser Stelle noch einmal in verkirzter

Form die konkreten " Intelligenzen’ beider ' Theorien’ prasentiert:

%82 \Weber, H.; Westmeyer, H. 2001, S. 255
% ygl. Ceci, S. J. 1996, S. 100ff.
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Abb. 5: Zusammenfassung der ’Intelligenzen’

"Theorie der multiplen Intelligenzen’
(Gardner)

Sprachliche Intelligenz

(Fahigkeit zum Sprachverstehen, Schreiben, Reden
und Lesen)

Logisch-mathematische Intelligenz

(Fahigkeit zum abstrakten Denken)

Musikalische Intelligenz

(Die Fahigkeit zur Erzeugung, Kommunikation und
zum Verstehen von Bedeutungen, die aus Tonen
bestehen)

"Triaden-Theorie’
(Sternberg + Erweiterung durch Ceci)

Analytische Intelligenz

(Problemlésung und Begutachtung der Nutzbarkeit
von ldeen)

Kreative Intelligenz
(ganzheitliches  Erkennen von
Entwicklung von Ideen)
Praktische Intelligenz
(Nutzung bzw. Umsetzung der entwickelten |deen
und ihrer Analysen)

Problemen und

Korperlich-kinasthetische Intelligenz

(Die Fahigkeit zum Einsatz des Korpers, um Probleme
zu |6sen bzw. Produkte zu gestalten)

Raumliche Intelligenz

(Die Féhigkeit zur Wahrnehmung réumlicher und
visueller Information, zu deren Modifikation und zur
Erzeugung von visuellen Vorstellungen )
Interpersonale Intelligenz

(Die  Fahigkeit,  Geflhle,  Intentionen  und
Uberzeugungen anderer Personen zu erkennen und zu
differenzieren)

Intrapersonale

(Die Féhigkeit, die eigenen Geflhle, Intentionen und
Motivationen zu differenzieren)

Naturkundliche Intelligenz

Die Fahigkeit, die kulturelle und natiirliche Umwelt zu
erkennen und zu klassifizieren

Existentielle Intelligenz

(Die Fahigkeit, grundlegende Fragen der Existenz zu
Erfassen und zu Durchdenken)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gardner, H. 1998, S. 77ff. und Gardner, H.
2002, S. 63ff. sowie Sternberg, R. J. 1998Db, S. 136

2.2.3

Aus den vorherigen Ausfihrungen |3t sich schluf3folgern, dal3 die neurobiologisch fundierten

Ableitung einer arbeitsweltbezogenen Intelligenzkonzeption

und kontextbezogenen Intelligenzkonzepte von Gardner sowie Sternberg und Ceci der
Komplexitdt und ’Alltagsleistung’ menschlicher Intelligenz gerechter werden, as es das
traditionelle Intelligenzverstandnis vermag, da dieses sich nur zum kleineren Tell auf das
bezieht, was fur erfolgreiches arbeitsweltbezogenes Handeln erforderlich ist. Aus dem
Blickwinkel der Arbeitswelt sind jedoch nicht alle Intelligenzen der beleuchteten Konzepte
zweckdienlich, so dal3 eine spezifische K onzeptionsableitung angebracht erscheint. Unstreitig
nehmen die mathematisch-logische, die sprachliche und die rédumliche Intelligenz von
Gardner sowie die analytische Intelligenz von Sternberg, subsumiert unter dem Konstrukt
"akademische Intelligenz’, auch in einer zeitgemalen, arbeitsweltbezogenen Konzeption eine
bedeutende Rolle ein. Aufgrund der gegebenen Entwicklung von starren Arbeits- und

Organisationsformen mit Uberschaubaren Belastungen zu variablen dynamischen Netzwerken
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mit komplexen Belastungen, sind die Erwerbstétigen jedoch mehr und mehr gezwungen, nicht
nur spezielle Denkleistungen in knapper Zeit zu erbringen, sondern auch ein flexibles
Management komplexer Probleme zu realisieren und sich als Planungszentrum der eigenen
beruflichen Gegenwart und Zukunft zu verstehen. Dieser Neuorientierung zufolge stellt die
"akademische Intelligenz’ eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fir eine
lebenslange Beschéftigungsmoglichkeit dar. In Anbetracht der neuen Arbeitss und
Organisationsformen, der neuen Technologien, der veranderten Markte, der unstrukturierten
und komplexen Problemstellungen sowie auch der verénderten Anspriiche der Beschéftigten
selbst, sind fir eine arbeitsweltspezifische Konzeptionsgestaltung neben der *akademischen
Intelligenz’ jene Intelligenzen einzubeziehen, die die intelligenzseitige Bedingung®* fiir eine
lebenslange Beschéftigungsmoglichkeit bestmoglich erfillen. Dazu bieten sich die intra- und
interpersonale Intelligenz von Gardner sowie as partielle Erganzung die praktische Intelli-
genz von Sternberg, hier subsumiert unter dem Konstrukt 'emotionale Intelligenz’, und die
kreative Intelligenz von Sternberg, auch hier subsumiert unter dem Konstrukt ’kreative
Intelligenz’, an.®®® Ebenso wie die 'akademische Intelligenz’, gilt es auch diese beiden
Konstrukte einer konkreten arbeitsbezogenen Festlegung zuzufihren. Dieser Aufgabe widmet

sich die Verfasserin in den folgenden Ausfihrungen.

2.2.3.1 Akademische Intelligenz

Den inhaltlichen Kern des Konstruktes *akademische Intelligenz’ bilden im Rahmen dieser
Arbeit die Aspekte der mathematisch-logischen und der sprachlichen Intelligenz von Howard
Gardner. Dazu gehort die Fahigkeit, Probleme logisch zu anaysieren, mathematische
Operationen durchzufthren und wissenschaftliche Fragen zu untersuchen sowie die Fahigkeit,
Sprachen zu lernen und zu bestimmten Zwecken zu gebrauchen ebenso wie die Sensibilitét
fir die gesprochene und die geschriebene Sprache”® Es handelt sich hierbei um Fahigkeiten,
die vornehmlich in Schule und Studium Relevanz erlangen und daher as 'akademische

287

Intelligenz’ bezeichnet werden.”" Mittels inhaltlicher Erganzung um Aspekte der raumlichen

Intelligenz von Gardner und der analytischen Intelligenz von Sternberg ergibt sich fir das

%4 Als Erinnerung (siehe dazu Anlage15 und die entsprechenden Erlauterungen): Neben dem Intelli-
genzstatus (der selbst vom individuellen Intelligenzpotential, der individuellen Lernfahigkeit und den
internalen wie externalen Bedingungen abhangt) stellen die internalen und externalen Gegebenheiten sowie
die Beschaffenheit der individuellen Lernfahigkeit weitere entscheidende Bedingungen  fur eine
flexible/variable Kompetenzentwicklung und damit folgerichtig auch fur eine flexible/variable Performanz
dar, deren Existenz die erste wirklich *beobachtbare’ Modellebene reprasentiert.

%5 Die musikalische, die korperlich-kinasthetische und die naturkundliche Intelligenz von Gardner (um bei
den’ganzen’ Intelligenzen zu bleiben) werden fiir eine auf die gesamte Arbeitswelt bezogene Konzeption als
nicht sinnvoll betrachtet, da sie Gberwiegend fur ganz spezielle Berufe wie z. B. Musiker, Tanzer oder
Umweltforscher zweckdienlich sind.

%86 v/gl. Gardner, H. 1998, S. 77ff.

%7 \/gl. Schanz, Gehirn, S. 130

55



Konstrukt der "akademischen Intelligenz’ im Rahmen dieser Arbeit jedoch eine Uber das
allgemeine Verstandnis hinausgehende Sichtweise. Dabel wird durch die einflief3ende
Fahigkeit, raumliche Vorstellungen zu entwickeln (der Sinn fr die Strukturen grof3er R&ume
und fir das Erfassen eng begrenzter Raumfelder)®®, ebenso wie durch die einflieende
Fahigkeit, Probleme verschiedenster Art zu l6sen sowie die Brauchbarkeit einer Idee zu
beurteilen®®, eine tiber die schulischen Anforderungen hinausgehende Wendung hin zu mehr
'Alltagstauglichkeit’ bei verschiedenen Einflussfaktoren vollzogen. Aufgrund der steigenden
Tendenz zu komplexen und schlecht strukturierten Problemstellungen und Entscheidungs-
situationen in der Arbeitswelt, wird eine solche Orientierung einer zeitgemallen arbeits-
weltbezogenen Konzeption gerechter, als es eine Orientierung am algemeinen Verstandnis
leisten konnte.

Betrachtet man das Konstrukt der ' akademischen Intelligenz’ bzw. die darunter subsumierten
Intelligenzen, ergdnzend zu den bisherigen Ausfiuhrungen auch aus der neurobiologischen
Perspektive, so lalt sich daraus ein weiterer Beweggrund fir das dargelegte
Konstruktverstandnis ableiten.* Neurobiologisch gesehen, ist Gardner eher ein Anhanger
der Lokalisationstheorie, d.h. konkret, er geht davon aus, dal3 sich das Gehirn ,,in Regionen
unterteilen [Ial3t, A. d. V.], deren jede fir bestimmte Aufgaben verhédltnismaldig wichtig und in
bezug auf andere relativ unwichtig ist“***. Das Gehirn wird somit als eine Art Modulsystem
verstanden, bei dem jede Intelligenz einem bestimmten Bereich des Gehirns entspringt und

22 Sternberg hingegen vertritt eher

damit weitgehend unabhangig von den anderen existiert.
die holistische Sichtweise und den Informationsverarbeitungsansatz, d.h. konkret, er geht von
zahlreichen einzelnen Potentialen as Trager elementarer Informationskomponenten aus,
deren elektro-chemisches Zusammenwirken, Uber weite Bereiche des Gehirns verteilt,
kognitive Prozesse entstehen 183 und damit Intelligenzen und deren Zusammenwirken
ermdglicht, wobei Entwicklungsprozesse zu einer hdheren Verdichtung und Vernetzung und
damit zu schnelleren Ablaufen filhren konnen®® Durch Subsumtion der besagten
Intelligenzen unter ein Konstrukt wird quasi eine Zusammenfihrung der neurobiologischen
Sichtweisen vollzogen und damit eine Ansicht vertreten, die den neurowissenschaftlichen
Vorgangen bei der Bearbeitung komplexer, berufsweltbezogener Aufgaben gerechter wird, als

es die einzelnen Perspektiven zu leisten vermogen.®**

8 \/gl. Gardner, H 1998, S. 160ff.

29 \/gl. Sternberg, R. J. 19983, S. 21

20 Als Erinnerung: die evtl. benétigten Hintergrundinformationen kénnen unter Punkt 2.2.2.1.1 und 2.2.2.1.2
nachgel esen werden.

#! Gardner, H. 1998, S. 60

22 \/gl. Gardner, H. 1998, S. 61ff.

2% y/gl. Sternberg, R. J. 1998b, S. 112ff. und S. 126ff. sowie Ceci, S. 1998, S. 210f.

2% \/gl. dazu z.B. Ornstein, R. 2993, S. 9ff. und Abschnitt 2.2.2.1.1
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2.2.3.2 Emotionale Intelligenz

Den inhaltlichen Kern des Konstruktes 'Emotionale Intelligenz’ bilden im Rahmen dieser
Arbeit die Aspekte der inter- und intrapersonalen Intelligenz von Gardner. Dazu gehéren die
Fahigkeit, Absichten, Motive und Wuinsche anderer Menschen zu verstehen und
dementsprechend in der Lage zu sein, erfolgreich mit ihnen kooperieren zu kénnen, sowie die
Fahigkeit, sich selbst zu verstehen, ein lebensgerechtes Bild der eigenen Personlichkeit zu
entwickeln und dieses im Alltag nutzen zu kénnen.”® Es handelt sich hierbei um zwei
Intelligenzen, die beide mit menschlichen Emotionen in Verbindung stehen und daher
naheliegend unter der Bezeichnung emotionale Intelligenz’ subsumiert werden. Diesen Weg
ging auch Peter Salovey?®, der zusammen mit John Mayer den Begriff der emotionalen
Intelligenz pragte”” und dessen Ausfiihrungen als theoretische Eckpfeiler des Konzeptes der
emotionalen Intelligenz von Daniel Goleman fungieren®®. Bevor jedoch auf nshere
Einzelheiten eingegangen wird, gilt es, auch die weiteren betrachteten Intelligenzen auf ihre
thematisch sinnvolle Erganzungsfahigkeit zu prifen. Aufgrund inhaltlicher Verflechtungen zu
den beiden personalen Intelligenzen®® wird von den unter 2.2.2.2 betrachteten Intelligenzen
nur die praktische Intelligenz von Sternberg, welche die Fahigkeit, in konkreten Situationen
zu erkennen, was zu tun ist, um erfolgreich zu sein, als weiterer Aspekt eines
arbeitsweltbezogenen Konstruktes *emotionaler Intelligenz’ angesehen.® Man koénnte die
vorhandenen Beziehungen beispielhaft auch folgendermal3en verdeutlichen: ,Manager mit
hoher emotionaler Intelligenz [..] erkennen gerade in scheinbar unwichtigen und belanglosen
Kontakten und Informationen  entscheidende  Hinweise auf  weitreichende
Zukunftsperspektiven® %,

Zur weiteren Auseinandersetzung mit dem hier vertretenen Verstéandnis von 'emotionaler
Intelligenz’ bedarf es im Gegensatz zur 'akademischen Intelligenz’, deren inhatliche wie
begriffliche Aspekte sich konkret aus den Intelligenzcharakterisierungen ableiten lassen bzw.
bereits in Abschnitt 2.2.1 behandelt wurden, neben der Charakterisierung der subsumierten
Intelligenzen einer begrifflichen wie inhaltlichen Konkretisierung. Dabei ist sowohl auf den
Emotionsbegriff und dessen neurobiol ogische Hintergriinde al's auch auf den Begriff und die
einzelnen Elemente der "emotionalen Intelligenz’ einzugehen, was im folgenden geschieht.
Obwohl unter Emotionstheoretikern Einigkeit darlber besteht, dald Emotionen zu den

wesentlichen Teilkréften der menschlichen Psyche zu z&hlen sind, differieren die einzelnen

2% \/gl. Gardner, H. 1998, S. 218ff.

2% \/gl. Goleman, D. 1998, S. 64f.

27 \/gl. Salovey, P.; Mayer, J. D. 1990, p. 189
2% \/gl. Goleman, D. 1998, S. 64f.

29 y/gl. Schanz, G. 1998, S. 135

30 gternberg, R. J. 1998b, S. 152

%1 Stemme, F. 1981, S. 254
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Begriffsversténdnisse jedoch erheblich. Kleinginna und Kleinginna konnten bei einer
umfangreichen psychologischen Literaturdurchsicht etwa einhundert Definitionen zum
Emotionsbegriff herausarbeiten und diese anschlieRend ordnen.®? Anhand der daraus
entstandenen Klassifizierung l&3t sich erkennen, dal3 die verschiedenen Autoren jeweils
unterschiedliche Schwerpunkte legen. Einige heben den Erlebnisaspekt in Form subjektiver
Gefuhlszustdnde hervor, andere betonen den Verhaltensaspekt. Wieder andere legen ihr
Hauptaugenmerk auf kognitive oder physiologische Vorgange. Demzufolge scheinen die
begrifflichen Differenzen eher durch verschiedene Forschungsschwerpunkte, als durch
tatséchliche Meinungsverschiedenheiten bedingt zu sein.

In Anbetracht der definitorischen Breite, ist eine knappe Begriffsbestimmung kaum zu
realiseren. Es empfiehlt sich vielmehr, eine Definition zu wéhlen, die die Bandbreite der
Forschungsaspekte bestmdglich widerspiegelt. Eine solche Begriffsbestimmung liefert
Zimbardo unter Bezugnahme auf Kleinginna und Kleinginna®™®, indem er eine Emotion®*, als
ein komplexes Muster von Veranderungen [..] [definiert, A. d. V.], das physiologische
Erregung, Gefiihle, kognitive Prozesse und Verhaltensweisen einschlielt“*®. Erlauternd fiigt
er hinzu:,,Die physiologische Erregung umfasst neurale, hormonae, viszerale
[organspezifische, A. d. V.] und muskulére Verénderungen. Bei den Gefiihlen handelt es sich
sowohl um einen algemeinen affektiven Zustand (gut -schlecht, positiv - negativ) als auch
um die spezielle Gefuhlstonung, wie Freude oder Ekel. Die kognitiven Prozesse schlief3en die
Interpretationen, Erinnerungen und Erwartungen einer Person ein. Die offenen Reaktionen im
Verhalten sind sowohl expressiv (weinen, lacheln) als auch instrumentell (Hilferufe)®.
Obwohl der Mensch in der Lage ist, die Kontrolle seiner Emotionen (z.B. sie in bestimmten
Situationen zu zeigen oder eben nicht zu zeigen) zu erlernen, gelten Emotionen an sich, und
die zugehdrigen Emotionsausdriicke teilweise auch, als angeboren.®” Uberwiegend werden in
Anlehnung an Plutchik acht sich in differenzierbaren Emotionsausdriicken niederschlagende
Basisemotionen unterschieden, die aus vier Gegensatzpaaren bestehen: Freude und Trauer,

Furcht und Wut, Uberraschung und Vorahnung sowie Akzeptanz und Ekel. Alle anderen

%2 y/gl. Kleinginna, P. R.; Kleinginna, A. M. 1981, p. 345ff.

33 vgl. Kleinginna, P. R.; Kleinginna, A. M. 1981, p. 345ff.

3% Da sowohl Emotion as auch Motivation Begriffe sind, deren lateinischer Ursprung im Wort ‘movere
(bewegen) liegt, seien an dieser Stelle mogliche Unterschiede und Gemeinsamkeiten angedeutet.
Waéhrend die motivierte Person sich auf ein Ziel zu oder von einem aversierten Reiz weg bewegt, wird die
emotionale Person durch Situationen mit psychologischer Bedeutung ’innerlich bewegt’. Das dabei mit einer
Emotion einhergehende subjektive Gefuhl kann eine genau empfundene, motivationale Komponente und
damit eine Tendenz fir oder gegen eine bestimmte Handlungswei se enthalten. (Vgl. Zimbardo, P. G. 1992, S.
380f.)

%% Zimbardo, P. G. 1992, S. 380

%% Zimbardo, P. G. 1992, S. 380

37 v/gl. Zimbardo, P. G. 1992, S. 381
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Emotionen werden als Variationen oder Konglomerate dieser Basisemotionen interpretiert. So
| &sst sich beispielsweise Scheu al's Kombination von Uberraschung und Furcht auslegen.®

Emotionen sind, alleine ebenso wie im Zusammenspiel mit der Motivation, augenscheinlich
ein grundlegendes Element menschlichen Lebens, deren Sinn und Zweck sich dem Laien
jedoch nicht zwingend auf den ersten Blick erschliefdt. Die von Emotionstheoretikern am
haufigsten geteilte Annahme hinsichtlich der Funktion von Emotionen besteht darin, dal3 die
Menschheit ihrer Meinung nach ohne Emotionen entwicklungsgeschichtlich nicht
Uberlebensfahig gewesen wére. Diese Annahme geht urspriinglich auf Charles Darwin zurick,
der durch sein ausgepragtes Interesse fur den evolutiondr bedingten gleichen oder ahnlichen
Emotionsausdruck bei Mensch und Tier wichtige Impulse fir die Emotionspsychologie
setzte.*®® Weiterhin erfilllen Emotionen auch eine wichtige motivationale Funktion, denn den
meisten zeitgendssischen Emotionstheorien zufolge haben sich Emotionen , entwickelt, um
einen Organismus darauf vorzubereiten und dazu zu motivieren, die Anforderungen seiner
Umwelt adaptiv zu bewaltigen“3'°. Daneben konnten insbesondere durch neurobiologische
Forschungsergebnisse noch weitere Funktionen menschlicher Emotionen, wie z.B. die

M oder die Entscheidungsfindung zu erleichtern®?,

Aufmerksamkeit des Menschen anzuregen
bestétigt werden. Demzufolge erscheint es angebracht, einen Exkurs zur Neurobiologie der
Emotionen einzulegen, um digjenigen Strukturen naher kennenzulernen, die Erkléarungen fir
die manchmal etwas suspekten Momente in unserem Leben zu bieten haben. Dal3 dabei
aufgrund des emotionalen Prozef3geschehens, das bekanntermal3en physiologische
Erregungen, Gefuhle, kognitive Vorgange und Verhatensweisen umfald, auch das
Zusammenspiel von Gefihlen und kognitiven Vorgangen neurobiologisch beleucht wird,
ermdglicht gleichzeitig einen Einblick in die neurologischen Gegebenheiten, die sich auf die
"emotionale Intelligenz’ und ihre noch konkret zu benennenden Teilaspekte auswirken.

Im Hinblick auf die Entstehung von Emotionen und das emotional-kognitive Zusammenspiel,
sind sowohl hohere as auch niedere Gehirnbereiche zu betrachten. Wéhrend fir die
kognitiven Anteile die Grofhirnrinde (Neocortex) zustandig ist, gilt der Mandelkern
(Amygdala), der an der Unterseite der limbischen Strukturen liegt, als neurophysiologisches
Zentrum der Emotionditat.®™ *'* Zwar entstehen einzelne Emotionen meistens nicht in einer
einzigen Gehirnregion, sondern durch die neuronale Verschaltung mehrerer Areale zu einem

bestimmten System und lief3en daher die Suche nach einem Allzweck-Emotionssystem bisher

308 \/gl. Plutchik, R. 1962 und Plutchik, R. 1980

39 v/gl. Plutchik, R. 1994, S. 21ff.

310 Zimbardo, P. G. 1992 S. 381 unter Bezug auf verschiedene Autoren

31 v/gl. Greenberg, M. T.; Snell, J. L. 1997, S. 103 und LeDoux, J. 1996, S. 221f. sowie S. 308
32 y/gl. Damasio, A. R. 1995 und Gerbert, F. 2004, S. 136ff.

313 v/gl. Goleman, D. 1998, S. 32ff.

314 7u den architektonischen Details des menschlichen Gehirns siehe Abschnitt 2.2.2.1.1
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und lassen selbiges wohl auch in Zukunft scheitern.®'® Dennoch muR dem Mandelkern als Sitz
des emotionalen Gedachtnisses eine Ausnahmestellung eingerdaumt werden, da es bei dessen
beeintréchtigter oder fehlender Aktivitét zu einer fast vollsténdigen ' Affektblindheit’, d.h. der
,verbliffenden Unfahigkeit, die emotionale Bedeutung von Ereignissen zu erfassen*®,
kommen kann. Joseph LeDoux, der wohl revolutionérste Emotionsforscher der letzten beiden
Jahrzehnte, entdeckte als erster die Schltsselrolle des Mandelkerns im Emotionssystem und
gewann weitere richtungsweisende Erkenntnisse (iber die Schaltungen der Emotion.*" In
seinen, auf die neurobiologischen Grundlagen der Furcht konzentrierten, Untersuchungen
stellte LeDoux hinsichtlich der Entstehung von Emotionen und des emotional-kognitiven
Zusammenspiels komprimiert ausgedriickt folgendes fest: Ein externer Reiz (z.B. en
visuelles Signal beim Erblicken einer Schlange) gelangt zuerst zum Thalamus und wird dort
in die Sprache des Gehirns Ubersetzt. Der Giberwiegende Teil der Botschaft landet dann beim
visuellen Kortex (hoher Weg), wo dieser analytisch Uberpriift sowie auf seine Bedeutung und
Reaktionsangemessenheit hin abgeschétzt wird. Ist die Reaktion emotional, geht ein Signal
zum Mandelkern und aktiviert die emotionalen Zentren. Ein geringerer Teil der
urspringlichen Botschaft gelangt aber vom Thalamus auch direkt zum Mandelkern (niederer
Weg). Dieser Ubertragungsweg ist schneller und erlaubt dem Mandelkern eine friihzeitigere,
jedoch gleichzeitig auch ungenauere Bewertung und Reaktion. Durch diese
Verarbeitungsbahn kann der Mandelkern schon eine Reaktion ausl6sen, bevor die kortikalen
Dreh- und Angel punkte ganz verstanden haben, worum es tiberhaupt geht, und den Menschen
in Kritischen Situationen vor alergrofitem Schaden bewahren, was entwicklungsgeschichtlich
gesehen zum Uberleben wichtiger war as vernunftgeleitetes und bewuRtes Handeln.*'®
Emotionale Reaktionen und emotionale Erinnerungen kdnnen demnach also ,,ohne irgendeine
bewuldte, kognitive Betelligung [...] entstehen, weil das emotionale System anatomisch
unabhéngig vom Neocortex agieren kann [...]. Es kommt zwar vor, dal3 emotionale Erin-

nerungen ins BewuRtsein gelangen®®, doch viele fiihren zu Handlungen, ohne daR wir uns

315 v/gl. LeDoux, J. 1996, S. 24 und S. 83und Anlage 32 (In der Anlage ist der Neocortex mit dem Cortex
gleichzusetzen und der Mandelkern Teil des Subcortex)

%1% Goleman, D. 1998, S. 33

37 vgl. LeDoux, J. 1986 und LeDoux, J. 1992; da die Erkenntnisse von LeDoux fiir die meisten anderen
Neurowissernschaftler (z.B. Antonio Damasio, Gerhard Roth), die ebenfalls versuchen, die neuronalen
Gundlagen der Emotion aufzudecken, richtungsweisend waren und sind, geht die Verfasserin tUberwiegend
auf diese ndher ein. (Vgl. Goleman, D. 1998, S. 36)

318 vgl. LeDoux, J. 1998, S. 173ff.

%9 Ein groRer Teil der modernen Neurowissenschaftier und Emotionsforscher (u.a auch LeDoux )
arbeitet mit dem sog. Arbeitsgedéchtnis-Konzept des Bewuldtseins, d.h. sie verstehen unter Bewul3tsein die
Wahrnehmung dessen, was sich gerade im Arbeitsgedéchtnis befindet (siehe dazu z.B. Kosslyn, S. M;
Koenig, O. 1992 oder Johnson-Laird, P. N., 1996). Demzufolge wére das Eindringen emotionaler
Erinnerungen ins Bewultsein gleichzusetzen mit der Reprasentation emotionaler Informationen im
Arbeitsgedachtnis. Und dazu bedarf es der Aktivierung von Amygdala-Outputs, , die, im Arbeitsgedachtnis
mit kurzzeitigen sensorischen Reprasentationen und den durch diese sensorischen Représentationen
aktivierten Langzeit-Erinnerungen vermischt, ein emotionales Erlebnis hervorrufen* (LeDoux, J. 1998, S.
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ihrer bewuft erinnerten®. Die emotionalen Erinnerungen sind unausldschlich in den
Schaltungen des Mandelkerns verankert. Man kann lediglich hoffen, ihren Ausdruck zu
steuern. Und das gelingt, wenn man den medialen préfrontalen Kortex dazu bringt, den
Mandelkern zu kontrollieren.®** | Der bewufte EinfluR auf die Emotionen ist [jedoch, A. d.
V.] schwach, [..] umgekehrt kénnen Emotionen das ganze Bewultsein Uberfluten. Der Grund:
Die Verdrahtung des Gehirns wurde an dem entsprechenden Punkt unserer Evo-
lutionsgeschichte so gestaltet, dal3 die Verbindungen von den emotionalen Systemen zu den
kognitiven Systemen starker sind as die Verbindungen in umgekehrter Richtung*3%.
Evolutionsgeschichtlich betrachtet, existiert somit ein Primat des Gefiihls gegentiber dem
Verstand. Da aber die kortikalen Vernetzungen mit dem Mandelkern bei Primaten besser
ausgepragt sind, as bei den Ubrigen Sdugern, besteht fir den Kortex bel zunehmender
Vernetzung die Mdéglichkeit, ein kontinuierlich steigendes Mal3 an Kontrolle zu erlangen, so
da’ der Mensch zukinftig eher in der Lage sein wird, seine Emotionen zu regulieren.
AuRerdem existiert eine zunehmende Konnektivitédt zwischen den Fasern der Kortex-
Mandelkern-Verbindungen und denen der Mandelkern-Kortex-Verbindungen.**® , Sollten
diese Nervenbahnen ein Gleichgewicht erreichen, konnte der Kampf zwischen Denken und
Emotion letztlich nicht im Sinne der Dominanz der kortikalen Kognitionen Uber die
emotionalen Zentren, sondern im Sinne einer harmonischeren Integration von Vernunft und
Leidenschaft entschieden werden. In dem Mal3e, wie die Konnektivitét zwischen Kortex und
Mandelkern zunimmt, kénnten Kognition und Emotion zusammenwirken, statt getrennt zu
funktionieren.“3?* Nach diesem Exkurs in die Tiefen des menschlichen Gehirns gilt es nun,
sich dem Konstrukt der 'emotionalen Intelligenz’ konkret zuzuwenden.

Hinsichtlich der Konzeptualisierung emotionaler Intelligenz haben bislang insbesondere die
Begrinder dieses Konstrukts, Peter Salovey und John D. Mayer, bedeutende Beitrage
geleistet. In ihrem urspriinglichen Konzept aus dem Jahre 1990 betrachten die beiden Autoren
emotionale Intelligenz as eine Teilkomponente der sozialen Intelligenz, die sich auf die
Wahrnehmung von bzw. den Umgang mit emotionalen Zustanden beschrankt. Sie definieren
emotionale Intelligenz als “the ability to monitor one's own and other's feelings and
emotions, to discriminate among them, and to use this information to guide one’ s thinking and

actions’ 3%, Emotionale Intelligenz umfasst nach Salovey und Mayer die Teilfahigkeiten®?®

306). Die Langzeit-Erinnerungen, das sei noch kurz angemerkt, werden vom Hippocampus zusammen mit
Teilen des Neocortex in Form von Tatsachen und Details des Lebens gespeichert. (vgl. Goleman, D. 1998, S.
35 und Abschnitt 2.2.2.1.3)

%0 Goleman, D. 1998, S. 38

%1 | eDoux, J. 1998, S, 286

%2 | eDoux, J. 1998, S. 22

323 \/gl. LeDoux, J. 1998, S. 325ff.

%4 |eDoux, J. 1998, S. 326

2 galovay, P.; Mayer, J. D. 1990, p. 189
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des Erkennens und Ausdrickens von Emotionen, der Emotionsregulation und der
Nutzbarmachung von Emotionen, welche ale drei den emotionalen Intelligenzstatus eines
Menschen reprasentieren und auf mégliche emotionale Intelligenzpotential e hinweisen.®" Fir
die erste Komponente wird zusétzlich unterschieden, ob es um das Erkennen und Ausdriicken
bei einem selbst oder bel anderen geht. Innerhalb dieser Unterscheidung wird eine dritte
Differenzierung vorgenommen, ndmlich in verbale und nonverbale Aspekte, wobei das
Erkennen von Gefiihlen anderer auf verbaler Ebene mit Empathie gleichgesetzt wird. Auch
bezliglich der Emotionsregulation wird zwischen 'selbst’ und *andere’ differenziert. Bel der
"Nutzbarmachung’ erfolgt eine Unterteilung in die Bereiche flexibles Planen, kreatives
Denken, gerichtete Aufmerksamkeit und Motivation.®®

Im Jahre 1997 haben Mayer und Salovey ihr urspriingliches Konzept der emotionaen
Intelligenz vor alem dahingehend kritisiert, dal3 es in einigen Punkte noch relativ unklar
formuliert ist und den Bereich des Denkens tiber Emotionen vollig auRer Acht 183, Gemal3
der von ihnen diesbeziiglich Uberarbeiteten Konzeption, betrachten sie emotionale Intelligenz
nun as enen Satz von emotionsbezogenen mentalen Fahigkeiten und definieren
folgendermalien: ,,Emotional intelligence involves the ability to perceive accurately, appraise,
and express emotion; the ability to access and / or generate feelings when they facilitate
thought; the ability to understand emotion and emotional knowledge; and the ability to
regul ate emotions to promote emotional and intellectual growth”*°. Diese Definition, die die

330 kombiniert die Ideen,

aktuelle Konzeptualisierung von Salovey und Mayer reprasentiert
da? Emotionen das Denken intelligenter machen und dald man umgekehrt intelligent Gber
Emotionen nachdenkt. Die in der Definition angesprochenen Aspekte stellen die nach Salovey
und Mayer wesentlichen (Teil-) Fahigkeiten des emotionalen Intelligenzstatus dar und weisen

31 gje werden von den Autoren in ihrem

auf mogliche emotionale Intelligenzpotentiale hin.
"Komponentenmodell der emotionalen Intelligenz’ nach Niveau aufsteigend angeordnet (vgl.
die waagerechten Untertellungen in Anlage 35) und mit reprasentativen Kompetenzen
versehen, deren Komplexitét von links nach rechts steigt und die dementsprechend friih bzw.
spét in der menschlichen Entwicklung erworben werden konnen (vgl. ebenfals Anlage 35).
Von Menschen mit hoher emotionaler Intelligenz erwarten Salovey und Mayer, dal3 sie die

genannten Fahigkeiten schneller erwerben, als andere, und mehr von ihnen meistern.

326 \/gl. Anlage 34

%27 7ur Erinnerung: die Ausfiihrungen zu den begrifflichen Differenzierungen finden sich auf S. 29f.
38 y/gl. Salovey, P.; Mayer, J. D. 1990, p. 190ff.

39 Mayer, J. D.; Salovey, P. 1997, p. 10

30 7ur dteren Konzeptualisierung aus dem Jahre 1990 vgl. Mayer, J. D.; Salovey, P. 1990

31 7ur Erinnerung: die Ausfiihrungen zu den begrifflichen Differenzierungen finden sich auf S: 29f.
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Daniel Goleman, der sein Konzept in Anlehnung an Salovey und Mayer entwickelte, machte
den Begriff der 'Emotionalen Intelligenz’ zum Titel seines 1995 erschienenen Buches®? und
verschaffte diesem damit eine, weit Uber die Fachdffentlichkeit hinausgehende Bekanntheit,
die den eigentlichen *Véatern' Salovey und Mayer zuvor verwehrt blieb. Goleman definiert
Emotionale Intelligenz in seinem ersten Werk 'Emotionale Intelligenz as ,eine
Metafdhigkeit, von der es abhangt, wie gut wir unsere sonstigen Fahigkeiten, darunter auch

den reinen Intellekt, zu nutzen verstehen*3*

und in seinem zweiten Werk "EQ2 — Der
Erfolgsquotient’ as, die Fahigkeit, unsere eigenen Gefiihle und die anderer zu erkennen, uns
selbst zu motivieren und gut mit Emotionen in uns selbst und in unseren Beziehungen
umzugehen“®**. In beiden Werken umfasst Golemans 'K onzept der emotionalen Intelligenz’
die funf Elemente Selbstwahrnehmung, Selbstregulierung, Motivation, Empathie und Soziae
Fahigkeiten.®*® Um, wie Salovey und Mayer auch, eine Abgrenzung zum Begriff der
emotionalen Kompetenz zu schaffen, schreibt Golemann in seinem zweiten Werk
folgendermalien: , Eine emotionale Kompetenz ist eine auf emotionaler Intelligenz beruhende

erlernte Fahigkeit, die herausragende Arbeitsleistungen zur Folge hat“3*®

. Gleichzeitig
prasentiert er eine Tabelle, die den Zusammenhang zwischen den funf Elementen der
Emotionalen Intelligenz und flnfundzwanzig, fir Goleman wesentlichen, emotionalen

K ompetenzen aufzeigt.*

Seinem jUngsten Werk ' Emotionale Flhrung' zufolge, umfasst das
Konzept Golemans zur emotionalen Intelligenz aktuell nur noch vier Elemente und auch die
Zahl der emotionalen Kompetenzen wurde von 25 auf 18 reduziert.**® Goleman begriindet
dies folgendermalien: ,, Unsere Auffassung von den Dimensionen Emotionaler Intelligenz und
den dazugehotrigen Kompetenzen entwickelte und veranderte sich mit der Analyse neuer
Daten. [...] Wahrend wir friher finf Hauptdomanen Emotionaler Intelligenz anfuhrten, haben
wir das Modell inzwischen auf vier Doménen vereinfacht — Selbstwahrnehmung, Selbstma-
nagement, soziales Bewusstsein und Beziehungsmanagement — mit 18 Kompetenzen statt der
urspringlichen 25. [...] Das Ergebnis ist ein EI-Modell, das spezifische Kompetenzen klarer
mit der zugrunde liegenden Dynamik im Gehirn verbindet.*3*

Inhaltlich lassen sich die vier aktuellen Elemente bzw. Doménen folgendermal3en cha-

rakterisieren®*:

%2 Der Originaltitel lautet: *Emotional Intelligence: Why it can matter more than 1Q’. (Vgl. Goleman, D. 1995)
33 Goleman, D. 1998, S. 56

4 Goleman, D. 1999, S. 387

35 \/gl. Goleman, D. 1998, S. 65f. und Goleman, D. 1999, S. 388.

¥ Goleman, D. 1999, S. 36

%7 vgl. Anlage 36

38 yvgl. Anlage 37

9 Goleman, D. 2002, S. 59f.

30 vgl. Goleman, D. 2002, S. 62ff.
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Sel bstwahrnehmung — wissen, was man im Augenblick empfindet, und diese Préferenzen in
die eigenen Entscheidungen mit einbeziehen; eine redlistische Einschatzung der eigenen
Fahigkeiten und ein wohlbegrindetes Selbstvertrauen besitzen;

Selbstmanagement - mit den eigenen Emotionen so umgehen, dal3 sie einen bel den eigenen
Aufgaben nicht stéren, sondern diese erleichtern; gewissenhaft sein und Gratifikationen
aufschieben, um eln Ziel zu verfolgen; sich von emotionalen Belastungen gut erholen;
Soziales Bewuldsein — spiuren, was andere empfinden; fahig sein, sich in ihre Lage zu
versetzen, und personlichen Kontakt und enge Abstimmung mit einer grof3en Vielfalt
unterschiedlich gepréagter Menschen pflegen;

Beziehungsmanagement — in Beziehungen gut mit Emotionen umgehen und soziale
Situationen und Beziehungsgeflechte genau erfassen; reibungslos mit anderen interagieren;
diese Fahigkeiten fur Kooperation und Teamarbeit nutzen, um zu tberzeugen und zu fihren,
zu verhandeln und Streitigkeiten zu schlichten.

Trotz aler Kritik®** hat Goleman mit seinem ’'Konzept der Emotionalen Intelligenz’ einen
Ansatz geschaffen, der wissenschaftlich fundierte Aspekte aus den Konzepten von Salovey

und Mayer um neurowissenschaftliche Erkenntnisse erganzt®?

und sie gleichzeitig so
abstimmt, dal3 sie vor alem den beruflichen Lebensbereich betonen. Demzufolge ist das
Konzept von Goleman, eher als die rein theoretischen Ansédtze von Salovey und Meyer, fir

die vorliegende Arbeit geeignet.

2.2.3.3 Kreative Intelligenz
Das Konstrukt 'Kreative Intelligenz’ entspricht im Rahmen dieser Arbeit der kreativen
Intelligenz von Sternberg. Sie reprasentiert die , Fahigkeit, Uber das Bestehende hinaus-

343 und ist nicht mit dem Phanomen

zudenken und neuartige, interessante Ideen zu entwickeln
der Kreativitdt gleichzusetzen. Die Unterschiede zwischen kreativer Intelligenz und
Kreativitét, hier verstanden as Fahigkeit, ,Wissenss und Erfahrungselemente aus
verschiedenen Bereichen unter Uberwindung verfestigter Strukturen und Denkmuster zu
neuen Ideen zu verschmelzen“3**, lassen sich am besten anhand einer Betrachtung des
kreativen Prozesses verdeutlichen.

In der Kreativitatsforschung existiert sowohl die Ansicht, da3 sich der kreative Prozef in
Phasen unterteilen |&M3t, als auch die Meinung, dal3 es keine Prozef3phasen gibt. ,,Da jedoch

nur ein vollig chaotischer Prozef3 keine Strukturiertheit aufweist und da der kreative Prozef3

#1y/gl. z.B. Schuler, H. 2002

¥2\/gl. dazu z.B. Goleman, D. 1998, S. 19ff. und die neurowissenschaftlichen Ausfiihrungen in diesem Kapitel

3 Sternberg, R. J. 1998, S. 208

34 Geschka, H.; Reibnitz, U.v. 1981, S. 844; es handelt sich hierbeéi um eine prozeRbezogene Krea-
tivitatsdefinition, die beim aktuellen Forschungsstand gegentiber Ansétzen, die Kreativitét Gber das kreative
Produkt oder den kreativen Menschen definieren, zu bevorzugenist. (Vgl. Wagenfihr, H. 1973, S. 492)
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keineswegs vollig chaotisch ablauft, sondern immer eine gewisse Ordnung aufweist, darf man
annehmen, dal? er eine bestimmte Phasenstruktur haben muR.“** Diese Ansicht teilte u. a
auch Wallas, dessen Phasenmodell als das bekannteste und verbreitetste gilt.>*® Wallas machte

e** und empfahl folgendes Vier-Phasen-Schema®:

sich die Erkenntnisse von Pioncare zunutz
e Préparation / e Inkubation / e [llumination / e Verifikation

In der Praparations- bzw. Vorbereitungsphase erfolgen nach Wallas die Problemdefinition
und das Sammeln von Informationen, ggf. die Erarbeitung von Kriterien zur Lésungsiber-
priifung.®* Die Inkubationsphase wird als ‘Alleinlassen’ des Problems beschrieben, als
Ricktritt und Phase der geistigen Verarbeitung. Bergsteigen, Garage putzen, Baume féllen -
alles sei erlaubt, nur nicht ein weiteres aktives Nachdenken iber das Problem.** Das ’'Oh!
There's something now’ Phanomen®?, besser bekannt als Heureka-Phanomen®?, stellt fiir
Wallas das wesentliche Element der Illuminations- bzw. Erleuchtungsphase dar, innerhab
derer Ideen, LOsungen oder neue Beziehungen ‘erscheinen’, die al's Ganzes oder als Teilstlick
den Ansaz zu einer neuartigen Antwort bilden®® In der Verifikationss bzw.
Uberpriifungsphase wird die Idee schliefllich vor dem Hintergrund der in der Préparations-
bzw. Vorbereitungsphase erarbeiteten Kriterien geprift und zu einer praktikablen L&sung
ausgearbeitet.®* Das Vier-Phasen-Schema nach Wallas stellt den Idealfall eines kreativen
Prozesses dar. Im Einzelfall kann es jedoch durchaus zu Spriingen zwischen den Phasen oder

auch zu mehrmaligen Durchlaufen in einzelnen Phasen kommen.*® Zudem kénnen die

*° Guntern, G. 1990, S. 59

36 \/gl. Meyer, J-A. 1993, S. 447

%7 Wallas baute auf Henri Pioncare’ s Auffassung vom Erfindungsprozef? auf. Vgl. Ulmann, G. 1973, S. 219ff.

38 \/gl. Sikora, J. 1976, S.28

¥9 vgl. Herrmann, N. 1991, S. 203

%0 vgl. Dacey, J. S. 1989, p. 85

¥1 v/gl. Crovitz, H. F. 1970, S. 86

%2 7ur Herkunft dieser Bezeichnung: Der Konig von Syrakus hatte eine Krone aus Gold bekommen, argwéhnte
aber, dal3 sie mit Silber verfalscht sei. Der kluge Mathematiker Archimedes sollte das herausfinden. Der
kannte zwar das spezifische Gewicht des Goldes, wufdte aber nicht, wie er das Volumen einer Krone, die mit
Filigranarbeiten verziert war, bestimmen konnte, ohne sie einzuschmelzen . Als er ein Bad nahm, stieg das
Wasser in der Wanne, wie er es schon hunderte Male beobachtet hatte, doch diesmal erkannte er, dald hier die
Lésung seines Problems lag: Der Rauminhalt des Wassers, das verdrangt wird, ist identisch mit dem
Rauminhalt des Korpers, der eintaucht. Archimedes sprang aus der Wanne, rannte nackend auf die Stral3e
und rief: "Heureka—ich hab’s gefunden’. (Vgl. Gottschall, D. 1985, S. 78)

%3 y/gl. Herrmann, N. 1991, S. 203

%% vgl. Sikora, 1976, S. 28
Das wohl bekannteste Beispiel fir eine Erfindung, bei der man die Phasen des kreativen Prozesses nach
Wallas deutlich erkennen kann, ist die Entdeckung des Benzolrings durch August Kekule. Kekule startete
unzédhlige Versuche, um die Struktur von Benzol zu erforschen; durch zahlreiche Analysen kannte er zwar
die chemische Zusammensetzung, rétselhaft blieb fir ihn jedoch die genaue Anzahl der Atome. Wéhrend
Kekule eines Tages dosend vor dem Kaminfeuer lag, tanzten ihm im Traumzustand die Atome in schlan-
genartigen Reihen vor den Augen und bilden immer neue Formen. ,, PI6tzlich nimmt eine dieser Schlangen
ihren eigenen Schwanz ins Maul, formt einen Ring und wirbelt ‘spéttisch’ vor seinen Augen [...] wie von
einem Blitz getroffen wachte ich [Kekule, A.d.V.] auf* (Spinola, R. 1989, S. 44). Danach Uberpriifte und
bewies Kekule, dal3 das Benzolmolekil aus sechs zu einem Ring miteinander verbundenen
K ohlenstoffatomen zusammengesetzt ist. (Vgl. Spinola, R. 1989, S. 44)

%5 vgl. Wack, 0. 1993, S. 4
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Phasen von hdchst unterschiedlicher Dauer sein, d.h. einen Zeitraum von Minuten bis Jahren
beanspruchen.®® Entscheidenden EinfluR auf den Ablauf eines kreativen Prozesses haben
auch die Umfeldbedingungen, unter denen der Prozef3 initiiert wird. Schnell koénnen
bestimmte Werte kreative Anlagen zuschitten und die Bereitschaft zur Inkubation mindern
oder gar die Phase der Praparation verhindern, weil das Problem gar nicht al's solches erkannt
wird.*’

Bezliglich der Abgrenzung von kreativer Intelligenz und Kreativitét I&sst sich nun folgendes
sagen: Wéhrend das Phanomen der Kreativitét, wie oben definiert, vom kreativen Prozess als
Ganzem reprasentiert wird, weisen nur die beiden mittleren Phasen Bezlige zur kreativen
Intelligenz auf. Wenn dort vom Alleinlassen und von innerer geistiger Verarbeitung oder dem

Erlangen eines inneren Wissens™®

(Inkubation) sowie von anschlief3ender Erleuchtung bzw.
dem bewuf3ten Erkennen eines pl6tzlich vorhandenen Wissens (lllumination) die Rede ist, so
|8t sich eine inhaltliche Ubereinstimmung mit der zu Grunde gelegten Definition kreativer
Intelligenz feststellen.

Ein Wechsdl in den Blickwinkel der Neurowissenschaft bietet nun die Moglichkeit, mehr Gber
die genannten Teilaspekte der beiden Phasen und damit auch die Teilaspekte kreativer
Intelligenz, wie sie hier vertreten wird, in Erfahrung zu bringen. Als besonders
charakteristische Bestimmungsfaktoren lassen sich komprimiert der Ablauf ‘unbewufiter’
Prozesse und die Beeinflussung durch vorhandenes Wissen und Erfahrungen ableiten. Neben
anderen Disziplinen®™, hat sich in Bezug auf den Ablauf *unbewuRter’ Prozesse auch die
Neurowissenschaft, Uberwiegend beruhend auf den Split-Brain-Erkenntnissen von Sperry und
Ornstein, einen Namen gemacht. Im Rahmen dieser Projekte und teilweise noch detaillierter
bei nachfolgenden klinischen Untersuchungen anderer Wissenschaftler, wurde festgestellt,
dai’ die rechte Hemisphére, im Gegensatz zu bisherigen Annahmen, Uber Wissen verfugt und
dieses auch non-verba ausdriicken kann. Die rechte Hemisphére ist demzufolge mit einer -
wenn auch etwas ratselhaften - Form von Bewuldtsein ausgestattet, die in Folge fehlender
verbaler Beschreibungsmaglichkeiten von der linken Hemisphére bzw. dem, was traditionell
als Bewuldtsein gilt, haufig als unbewufdt tituliert wird. ,Obgleich es schwer ist, das [...]
Bewuldsein der rechten Hemisphére [mit Worten, A.d.V.] zu beschreiben, so ist es doch

entschieden nicht unbewu®t.“**® Um sich von der Unterscheidung zwischen ‘bewuft’ und

%6 \v/gl. Herrmann, N. 1991, S. 209

%7 vgl. Quiske, F.; Skirl, S.; SpieB, G. 1972, S. 5560

%8 |n der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch von einer unterbewuften Selektion problem-
[6sender Wissens-, Erfahrungss und Erkenntniselemente sowie deren unterbewuf3ter Verarbeitung
gesprochen. (vgl. Arnold, A. 1985, S. 128)

%9 Siehe dazu z.B. psychologische Forschungsarbeiten auf der methodologischen und erkenntnis-
theoretischen Basis des dial ektischen und historischen Materialismus. (vgl. Arnold, A. 1985, S. 121)

%0 Blakesee T. R. 1992, S. 43
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‘“unbewuft’ zu lésen, werden in den folgenden Ausfiihrungen die Bezeichnungen ‘verbales
und ‘non-verbales Bewufdtsein sowie der Sammelbegriff des ‘doppelten Bewuldseins
verwendet.

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Ergebnisse ist zu vermuten, dal3 das, der kreativen
Intelligenz zugrunde liegende, ‘non-verbale ebenso wie das ‘verbale’ Bewuftsein mit
bestimmten charakteristischen Merkmalen ‘arbeitet’. Diese Attribute mufiten sich aber
aufgrund der kontrastierenden Artikulationsweisen grundlegend unterscheiden. Trotz einer
steigenden Zahl neurowissenschaftlich fundierter Forschungsarbeiten existiert in der Literatur
jedoch bisher keine einheitliche Aussage zu den Merkmalen ‘non-verbaler’ Bewultseins-

mechnismen.**! Alsrelativ gesicherter Konsens kdnnen jedoch folgende Attribute gelten®*:

‘non-verbale’ Ausdrucksweise;

- Vernachlassigung von Gegensatz und Widerspruch;

- Nichtexistenz logischer Zeitabléufe; damit keine Trennung von Ursache und Wirkung;

- Denkenin Bildern mit Symbolcharakter;

- Einflufd von Emotionen;

- paralele Verarbeitung einer Vielzahl von Informationen.

Im Gegensatz zu den uneindeutigen Attributen des ‘non-verbalen’ Bewuldtseins, konnten

neurowissenschaftliche Versuche®®

relativ eindeutig nachweisen, dal3 ein gesunder Mensch
niemals beide Bewulitseinsarten gleichzeitig oder, anders ausgedrickt, niemals ein ‘ doppeltes
Bewuldsein’ erlebt. Bis auf begrenzte Wechselwirkungsprozesse, ist immer nur entweder das
‘verbale’ oder das ‘non-verbale’ Bewul3tsein aktiv, wobel jedoch einschrénkend zu erwdhnen
bleibt, dal die Fahigkeiten des gerade nicht aktiven Bewul3tseins vom aktiven Bewuldtsein
auf einer automatischen Ebene herangezogen werden koénnen.*® Aufgrund einer
schwerpunktmaldig rational-logischen Aus- und Weiterbildung dominiert bei der
‘Bewultseinsaktivierung' vieler Erwachsener zumeist das verbale Bewuldtsein. Durch diese
Dominanz kommt es in vielen Situationen zur Unterdriickung des non-verbalen Bewuf3tseins
und folglich zur Repression kreativer Intelligenz, was sich wiederum erheblich auf die Kre-
ativitét eines Menschen auswirkt.

Als zweites wesentliches Momentum kreativer Intelligenz ist die Beeinflussung durch
vorhandenes Wissen und Erfahrungen (Gedachtnis) genannt worden. Seit jeher steht das
menschliche Gedachtnis im Zentrum neurowissenschaftlicher Forschungsarbeiten. Die
Grunde hierfur liegen in der elementaren Notwendigkeit eines funktionierenden Gedéacht-

nisses fur eine selbstandige Lebensfiihrung sowie in dem immer wieder auftretenden Mangel

%1 v/gl. dazu z.B. Kumbruck, C. 1990, S. 134 oder Klivington, K. A. 1992, S. 203f.
%2 v/gl. dazu Kumbruck, C. 1990, S. 134 und Eysenck, H. J. 1995, S. 184 f.

%3 v/gl. Blakeslee, T. R. 1992, S. 39

%% vgl. Blakeslee, T. R. 1992, S. 51, S. 80 und S. 86ff.
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an sicherem Zugriff zu bestimmten, vermeintlich sicher gewuf3ten Episoden oder Fakten.*® In

jungster Zeit kristallisieren sich im Rahmen der neurowissenschaftlichen Gedéachtnisfor-
schung bislang nicht beachtete Aspekte heraus, die fir das Versténdnis der kreativen
Intelligenz von Bedeutung sind.3** Um den Umgang mit diesen Forschungsergebnissen zu
erleichtern, sei an dieser Stelle nochmals auf die grundlegenden Ausfihrungen zum
menschlichen Gedéachtnis in 2.2.2.1.3 verwiesen. Grundvoraussetzungen kreativen Denkens
und kreativer Losungen stellen neurowissenschaftlichen Forschern zufolge ein , fundiertes, im
praktischen Lebensprozeld bewéhrtes Wissen und reichhaltige Erfahrungen und Erkennt-
nisse® oder in Gedachtnisbegriffen gesprochen, ein ‘ausgefilltes  episodisches,
semantisches, prozedurales und Priming-Gedéchtnis dar. Um Uber einen derartigen
‘Gedachtnisreichtum’ zu verfigen, bedarf es jedoch einer reichhaltigen Lebensumgebung
und, bezogen auf ein spezielles Problem, einer zusdtzlichen Auseinandersetzung mit
konkreten Kenntnissen und Erfahrungen®® Warum aber geniigen ein reichhatiger
Erfahrungsschatz und die verbal-logische Beschéftigung mit einem Problem in vielen Félen
nicht, um eine (neue) Ldsung zu finden? Die verbal-logische Bearbeitung eines Problems ist
vornehmlich in der linken Hemisphére lokalisiert. Diese Hemisphére greift hauptsachlich auf

das deklarative semantische Gedachtnis zuriick.>®°

Weiterhin ist sie in der Lage, kognitive
Aspekte des ebenfalls deklarativen episodischen Gedachtnisses durch die Verbindung zur
rechten Hemisphére, in deren Cortex episodische Inhalte abgerufen werden, einzubeziehen.
Nach Ansicht der Verfasserin ist die linke Hemisphére jedoch vor dem Hintergrund der
dargestellten Forschungsergebnisse nicht in der Lage, auf emotionale Aspekte des episodi-
schen Gedéachtnisses und auf den Inhalt des nicht-deklarativen Priming zuriickzugreifen.
Diese Inhalte, die Erfindern und Experimenten® zufolge eine entscheidende Bedeutung fiir
die Entstehung neuer Ideen zu haben scheinen, sind aber fir das ‘nicht-verbale’ Bewuldsein
der rechten Hemisphare und damit der kreativen Intelligenz zugénglich. Zusammen mit ei-
nigen visuellen Inhalten des semantischen Gedéchtnisses (z.B. Bilder, Symbole), die von der
linken Hemisphére abgerufen und durch den Balken von der rechten Hemisphére * erworben’
werden konnen®”, erméglichen die zuvor genannten Inhalte eine ganzheitlichere
‘Bearbeitung’ eines Problems und dadurch in den meisten Falen neuartige Sichtweisen. Da

'Aha-Ergebnisse’ kreativen Denkens jedoch nicht immer richtig und akzeptabel sein

%5 vgl. Markowitsch, H. J. 1997, S. 24

%6 \/gl. Markowitsch, H. J. 1997, S. 24

%7 Arnold, A. 1985, S. 134.

%8 v/gl. Arnold, A. 1985, S. 134

39 v/gl. Ausfilhrungen zur Entspeicherung des semantischen Gedéchtnisses.
370 v/gl. Blakeslee, T. R. 1992, S. 49f.

3 vgl. Blakeslee, T. R. 1992, S. 40
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missen®’?, ist eine 'kognitive Uberprifung durch Teilfahigkeiten der akademischen

Intelligenz notwendig.

2.3 Zu Personalfiihrungsprozessen

2.3.1  Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

2.3.1.1 Personalfihrung und Personalftihrungsprozeld

Der Begriff ' Personafihrung’ findet im allgemeinen Sprachgebrauch in mehrfacher Hinsicht
Verwendung. Es werden darunter sowohl die Flhrungsarbeit eines Vorgesetzten beziiglich
der ihm unterstellten Mitarbeiter als auch personalpolitische Vorgaben von Unternehmens-
leitungen oder das Agieren betrieblicher Personalabteilungen subsumiert. Da letztere kein
thematisches Faktum dieser Arbeit darstellen, kann Personalfiihrung demzufolge als
»Zielorientierte Einflussnahme zur ErfUllung der in einer betrieblichen Arbeitsbeziehung

vorgegebenen Verhatens- und Ergebnisziele*3"

verstanden werden. Dabei erfolgt in den
ablaufenden Interaktionen zwischen dem Fihrenden (Vorgesetzten) und dem Gefihrten
(unterstellten Mitarbeiter) keine lediglich einseitige, sondern eine durchaus wechselseitige
Beeinflussung, die jedoch stets ein Ubergewicht zugunsten des Vorgesetzten aufweist."* Als
"Vorgesetzter’ wird dabeil digjenige Person bezeichnet, die ,, gegentiber einzelnen Mitarbeitern
oder Gruppen von Mitarbeitern zur Abgabe verbindlicher Fihrungsakte (z.B. Weisungen,
Auftrage) befugt ist“3”. Ziel der so verstandenen Personalfiihrung ist es, , die im jeweiligen
Wirkungsbereich unterstellten Mitarbeiter, unter Berticksichtigung der spezifischen Betriebs-
und Arbeitsbedingungen, fir eine bestmogliche Erreichung der vorgegebenen Zielstellungen
der zu realisierenden Arbeitsaufgabe weitestgehend in den 'good will’-Bereich ihres
L eistungsvermogens zu fuhren und dabel gleichzeitig einen hohen Grad an Zufriedenheit und
|dentifikation mit der Arbeitsaufgabe und dem Betrieb zu erreichen“*"®. Dieses Ziel wird im
Rahmen des Personafihrungprozesses angestrebt, der stets unter bestimmten
gesellschaftlichen und organisationalen Rahmenbedingungen stattfindet, die zusammen die
Flhrungssituation bilden und vom Fihrenden ein hohes Mal3 an Antizipationsvermdgen
erfordern. Die Verwendung des Begriffes ’Fuhrungssituation’ erfolgt in diesem
Zusammenhang in doppeltem Sinn. Einerseits dient sie als Bezeichnung fur die weitgehend
stabilen Kontextbedingungen wie z.B. die gesdlschaftlichen Verhdltnisse oder die
Organisationskultur, andererseits betitelt sie aber auch spezifische Handlungssituationen wie

2 \/gl. Blakeslee, T. R. 1992, S. 83
373 Bartsch, H. 2004d, S. 252

37 \/gl. Bartsch, H. 2004d, S. 252
375 Bartsch, H. 2003b, S. 16

37 Bartsch, H. 2004d, S. 252
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z.B. die Lésung einer speziellen Aufgabe unter Zeitdruck.*”” Als weitere EinfluRfaktoren auf
den Personalfihrungsprozeld sind Fihrungsphilosophien und -grundsétze, Fihrungssysteme,
Fuhrungsstil, Fihrungsinstrumente und der Fuhrungserfolg zu nennen. Fihrungsphilosophien
représentieren grundlegende Annahmen Uber die Realisierungsmodalitdten von Fihrung und
Fuhrungsprozessen in einer Organisation. Sie implizieren dabel in der Regel Vorstellungen
Uber den Menschen (Menschenbilder) und Uber den Umgang mit Mitarbeitern (z.B. Fragen
der Motivation und der Kontrolle sowie Fragen zur Mittelverwendung). Diese existieren als
individuelle wie als kollektive Orientierungsmuster und kénnen tatsachlich wirkende Muster
genauso wie normative (' Soll’)-Vorstellungen sein. Zusétzlich haben Fihrungsphilosophien
eine Orientierungsfunktion fur ale nachfolgend beschriebenen Fihrungselemente, indem sie
durch ihre Ausprdgung deren Spezifika bestimmen. Fuhrungsgrundsétze bilden die jeweilige
Fuhrungsphilosophie in konkretisierten und formalisierten, normativen Orientierungsmustern
ab. Sie existieren haufig in Form von schriftlich fixierten Verhaltensrichtlinien, die die
Redlisierung einheitlicher Vorstellungen bezlglich der Personalfiihrung sichern sollen.
Flhrungssysteme stellen aus den Fuhrungsphilosophien abgeleitete Strukturen zur
Unterstitzung von Fuhrungsprozessen dar. Sie existieren z.B. in Form von
Planungssystemen, Kontrollsystemen oder Anreizsystemen.®® Der Fihrungsstil stellt die
»langerfristig feststellbare Grundausrichtung des Fuhrungsverhaltens eines Vorgesetzten
gegeniiber seinen unterstellten Mitarbeitern/-innen“>”™ dar. Filhrungsinstrumente (teilweise
auch als Fuhrungstechniken oder Fiihrungsmittel bezeichnet) sind *Hilfsmittel’ der Fihrung,
die sich im Gegensatz zu den Fuhrungssystemen in der Regel nur auf Teilprozesse oder
bestimmte Situationen beziehen und fir diese jeweils konkrete V orschlage, handlungsleitende
Empfehlungen, Regeln oder Verfahren bereitstellen. Die Instrumente konnen sich dabel
einerseits auf den unmittelbaren Prozef3 der Fuhrung von Mitarbeitern, aber auch auf die
Gestaltung kommunikativer Prozesse oder anderer Flhrungsaufgaben sowie auf die effiziente
Gestaltung der Filhrungstétigkeit selbst, z.B. die personliche Arbeitsplanung, beziehen.** Der
Flhrungserfolg wird in der Regel einerseits in der Zielerreichung der zu fihrenden Einheit
(Aufgabenerfillung) und andererseitsin der Erflllung der Erwartungen der Flhrungskraft wie
auch der Gefluihrten gesehen, wobei die Operationalisierung und Messung haufig
Schwierigkeiten bereitet. %

Die folgende Abbildung verdeutlicht die behandelten Zusammenhange graphisch:

377 vgl. 0.V. 2000, S. 13ff.

38 \/gl. 0.V. 2000, S. 16

37 Bartsch, H. 2003b, S. 18

30 v/gl. Weibler, J. 2001, S. 346f.

%1 v/gl. Neuberger, O. 1995, S. 147f.
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Abb. 6: Modell des Personalfiihrungsprozesses
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Quélle: 0. V. 2000, S. 21

Dabel wird neben den bisherigen Begriffserlauterungen auch noch implizit einbezogen, dal3
Fuhrungsprozesse unabhéngig vom Objekt stets auf verschiedenen Fiihrungsebenen erfolgen.
In der Literatur existieren dazu Uberwiegend dreiteilige Differenzierungen. Bleicher®®
unterscheidet z.B. zwischen der normativen, der strategischen und der operativen Fihrung;
Kirsch®® unterteilt in die politische, die administrative sowie die operative Ebene und
Staehle®* spricht vom Top-, Middle- und Lower-Management. Bei diesen Differenzierungen
werden zwar verschiedene Kriterien angewandt, aber im Grunde genommen lassen sie sich
durchaus unter den begrifflichen Vorgaben von Staehle gemeinsam charakterisieren, wie
Anlage 38 offenbart. Die auf den verschiedenen Ebenen ablaufenden Fihrungsprozesse

weisen durch die verschiedenen Aufgaben und Fihrungssituationen jeweils spezifische

%2 \/gl. Bleicher, K. 1991
33 y/gl. Kirsch, W. 1993
%% vgl. Staehle, W. H. 1999
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Muster auf, die neben den eigentlichen Anforderungen an die Fihrungskréfte zusétzlich noch

spezielle Herausforderungen darstellen.**°

2.3.1.2 Fuhrungsqualitat
Aufgrund der direkten inhaltlichen Verknipfungen zum Begriff der menschlichen Zu-

verl assigkeit®®®

und der besonderen thematischen Eignung als Abbild ftr fuhrungsbezogene
Leistungen, erfolgt an dieser Stelle, zusédtzlich zu den bisherigen Termini, noch die
Einfuhrung des Begriffes der Fuhrungsqualitét. Er wird im Rahmen dieser Arbeit als ,Mal3
der Befahigung von Fuhrungskraften und Flhrungsteams, unterstellte Mitarbeiter/-innen unter
Berticksichtigung aller individuellen und kollektiven Leistungsvoraussetzungen, den objektiv
und situativ gegebenen Rahmenbedingungen fir eine Arbeitsausfiihrung — entsprechend der
jewelligen Unternehmensphilosophie und —zielsetzung — so zu fuhren (zu beeinflussen), dass
sie ein Héchstmal? an ,,good-will“ — Leistungen®’ erbringen wollen und dabei gleichzeitig
einen hohen Grad an Zufriedenheit und Identifikation mit der Arbeitsaufgabe und dem

Unternehmen erleben und akzeptieren®3%®

verstanden. Diese Begriffsbestimmung stellt eine
umfassende und ausgewogene Formulierung der Einflul3mdglichkeiten von Flhrungskréften
auf die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft ihrer Gefihrten dar und verdeutlicht die
Wirkungsbreite der im Einzelfall existierenden Kompetenz- sowie Intelligenzstruktur einer
Fuhrungskraft und damit auch der menschlichen Zuverléssigkeit einer Fihrungsperson im
Fuhrungsalltag. Um eine bestmdgliche * Fuhrungsqualitét’ zu erreichen, gilt es neben der hier
thematisch angestrebten Optimierung auch die drei  Grundnormen des taglichen
Fuhrungsverhaltens zu gewdhrleisten. Dazu zdhlen Gerechtigkeit, differenzierte

Gleichbehandlung und Vertrauenswiirdigkeit.*°

2.3.1.3 Fuhrungstheoretische Konzepte

Im Rahmen der Fuhrungsforschung ist bis heute eine derart grof3e Anzahl an fUhrungs
theoretischen Konzepten hervorgebracht worden, dai eine Ubersicht zu allen Theorien eher
verwirren, als den Sachverhalt verdeutlichen wirde. Daher erfolgt in Anlage 39 lediglich die

¥ vgl. 0.V. 2000, S. 18

%6 vgl.2.1.43

7 Unter * good-will’ - Leistungen wird hier ,der Anteil von Leistungen des Arbeitnehmers [verstanden, A.d.V.],
der auf der Grundlage freien Willens, einer positiven inneren Arbeitshaltung, eingebracht wird und nicht
arbeitsrechtlich geschuldet ist* (Bartsch, H. 2003b, S. 17). Gegensétzlich dazu existieren die 'muld -
Leistungen als , Anteil der Leistungen, den der Arbeitnehmer dem Unternehmen arbeitsrechtlich schuldet,
woflr er ein Entgelt erhdlt und deren Erbringbarkeit Gberpriifbar ist und notfalls eingefordert werden kann“
(Bartsch, H. 2003b, S. 17).

%8 Bartsch, H. 2004d, S. 253

39 vgl. Bartsch, H. 2004d, S. 253f.
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390 als wesentlich erachtet und im

Darstellung ausgewdahiter Ansétze, die in der Fachliteratur
folgenden tberblicksartig betrachtet werden.

Dazu gehéren vor alen Dingen die drei grundiegenden Konzepte des Eigenschaftsansatzes,
des Verhatensansatzes und des situativen Ansatzes, Uber deren Existenz und Ent-
wicklungszeitraum bis zur Mitte der 70er Jahre in der Fachliteratur weitestgehende Einigkeit
herrscht. Anders sieht esbel der Vielfalt der seit den spéaten 70er Jahren entwickelten, neueren
Fuhrungsansédtze aus. Von diesen konnen einige als Weiterentwicklung bereits bestehender
Konzepte, erganzt um Anleihen aus anderen theoretischen Richtungen, angesehen werden.
Andere heben sich deutlich von den bisherigen Ansdtzen ab und stellen das Ergebnis
kritischer Auseinandersetzungen mit den etablierten Fuhrungstheorien dar. Alles in allem
lassen sich dabei mehr oder weniger deutlich personale bzw. personalistische Anséize (die
Fuhrungsperson und deren Handeln stehen im Mittel punkt), interaktionistische Ansétze (der
Fuhrungsprozeld wird vorwiegend als Interaktion zwischen Fihrer und Geflihrten betrachtet
und untersucht), situative Ansétze (die Relevanz der konkreten Flhrungssituation wird in den
Vordergrund gestellt) und strukturale Ansétze (der Einfluld von System, Struktur und Kultur
steht im Mittel punkt) unterscheiden.>**

Eigenschaftstheorien stellen eine der dtesten Vorstellungen zum Fihrungsphéanomen dar und
beinhalten als zentrale Aussage, dal sich gute und schlechte Fihrungskrafte durch bestimmte
Eigenschaften voneinander unterscheiden lassen. Es wird diesbezliglich auch von der ' Great
Man’-Theorie gesprochen. Es wurde empirisch untersucht, welche Eigenschaften grofie
Fuhrungspersonlichkeiten haben. Dazu ist kritisch anzumerken, daf3 die Klassifizierung
immer post-hoc erfolgte, also nachdem die Personen schon in Fuhrungspositionen waren.
Viele der gefundenen Eigenschaften lief3en sich zudem nicht bestéigen, d.h. en
Zusammenhang zu erfolgreicher Flihrung konnte nur selten festgestellt werden. Entsprechend
hat sich die Meinung durchgesetzt, dal? eigenschaftstheoretische Ansétze von Fihrung zu kurz
greifen. Neben der Frage nach den Eigenschaften bildete sich in der FUhrungsforschung schon
bald die Frage nach Verhaltensweisen aus, die zu erfolgreicher Fuhrung beitragen. Dabel
wurde davon ausgegangen, dald es situationsiibergreifende, d.h. in jeder Situation gleiche
Verhaltensweisen gibt, die zum FUhrungserfolg flhren. Es existierte die Vorstellung,
Verhalten trainieren, und so aus jeder Fuhrungsperson eine gute Fuhrungskraft machen zu
konnen. Aufgrund der Ergebnisse einer inzwischen schon als klassisch zu bezeichnenden
Untersuchung, differenzierten Lewin et a. 1939 zwischen dem autoritdren, dem

30 1n Anlehnung an 0.V. 2000; eine umfassendere, aber auch verwirrendere Ubersicht findet sich bei Neuberger,
0.1995, S. 4
1 vgl. 0.V. 2000, S. 23
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demokratischen und dem laissez-faire Filhrungsstil.*** In Anlehnung an diese Untersuchung
wurde eine Vielzahl weiterer Modelle entwickelt, die ebenfalls das Ziel hatten, Fuhrungsstile
mit einem eindimensionalen Ansatz zu beschreiben. Das wohl bekannteste Modell aus dieser
Gruppe ist das Fuhrungsstil-Kontinuum von Tannenbaum und Schmidt.>® Zur
Weiterentwicklung der Verhaltensansétze trugen vor allen Dingen die Forschungsergebnisse
der Ohio- und der Michigan-Studien (benannt nach dem jewelligen Sitz der
Forschungsgruppen) sowie die Erkenntnisse von Blake und Mouton bei. Die beiden
Forschungsgruppen, die getrennt voneinander dhnliche Ergebnisse fanden, arbeiteten in
empirischen Untersuchungen jeweils zwel voneinander unabhangige V erhaltensdimensionen
heraus, die von der Ohio-Gruppe as ’initiating structure’ (aufgabenorientiertes Verhalten)
sowie 'consideration’ (beziehungsorientiertes Verhalten) und von der Michigan-Gruppe als
" employee-orientation’ (Mitarbeiterorientierung) und "production orientation’
(Produktionsorientierung) bezeichnet wurden. Beide Forschergruppen sahen den optimalen
Filhrungsstil in einer Kombination aus beiden Verhatensmustern.** Das wohl bekannteste
zweidimensionale Verhaltensmodell stammt von Blake und Mouton und wird als Leadership
oder Managerial Grid bezeichnet.**® Das Modell beinhaltet die in den Michigan-Studien
entwickelten Dimensionen und eine Eintellung der beiden Achsen in 9 Einheiten. Als
charakteristische Stile heben die beiden Autoren die funf Verhaltensweisen des Impoverished-
Managements (1,1-Flhrungsstil), des Authority-Managements (9,1-Fuhrungsstil), des
Country Club-Managements (1,9-Fihrungsstil), des Middle of the Road-Managements (5,5-
Filhrungsstil) und des Team-Managements (9,9-Fuhrungsstil) hervor.3® Der as ideal
angesehene Stil des Team-Managements zeichnet sich vor allem durch die Orientierung auf
Ubergeordnete Ziele, offene Kommunikation und Verantwortung, Vertrauen, Delegation von
Macht, direkte Konfliktlésung, gemeinsame Problemlésung und Entscheidungsfindung,
leistungsorientierte Einkommensgestaltung und Befdrderung, lernférdernde Kritik sowie die
laterale Kommunikation und Kooperation begiinstigende Normen und Regeln aus>¥’
Betrachtet man die genannten Ansétze, so falt auf, dal3 stets von einem in jeder Situation
gleich effektiven Fuhrungsstil ausgegangen und demzufolge die Situation, in der Fihrung
stattfindet, auf3er Acht gelassen wird. Diese Denkweise fuhrte zu zahlreichen Kritikpunkten,
von denen eine Auswahl in Anlage 43 dargestellt ist.

%2 \gl. Hentze, J.; Kammel, A.; Lindert, K. 1997, S. 246ff.
%3 vgl. Anlage 40

3% vgl. Northouse, P. G. 1997, p. 34ff.

3 vgl. Anlage 41

3% v/gl. Anlage 42

%7 vgl. Weibler, J. 2001, S. 319ff.
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Die situativen Fiihrungstheorien®®

setzen genau bei diesen Kritikpunkten an und versuchen,
den optimalen Fihrungsstil zu finden, der in einer bestimmten Situation, unter spezifischen
Bedingungen, den groftmoglichen Fuhrungserfolg sichert. Ziel dieser Ansdize ist es,
Fuhrungskraften Hinweise darauf zu geben, wie sie sich in verschiedenen Situationen am
besten verhalten. Aus der Vielzahl der entstandenen Ansétze verdienen das 3D-Modell von
Reddin®*®, Fiedlers Kontingenztheorie’®, das entscheidungsorientierte Modell von Vroom
und Y etton*®*, sowie das Fiihrungsmodell von Hersey und Blanchard*®? besondere Beachtung.
Die 3-D-Theorie von Reddin beruht auf den drel Faktoren FUhrungsstil, Situation und Erfolg
und versucht diese als dreidimensionales Modell darzustellen. Als grundlegende
Fuhrungsstile Gbernimmt er zunéachst die sich aus der Unterteilung in Aufgabenorientierung
und Beziehungsorientierung ergebenden Stile: sich heraushalten (separated), sich Aufgaben
widmen (dedicated), in Verbindung bleiben (related) sowie integrieren (integrated). Die Stile
sind bei verschiedenen Bedingungen jeweils unterschiedlich effektiv. Zu den
Bedingungsfaktoren gehdren die aus der Aufgabe erwachsenden Arbeitsanforderungen, der
Flhrungsstil des néachsthoheren Vorgesetzten, die Kollegen und Mitarbeiter sowie die
Organisationsstruktur und -kultur als System formeller und informeller Regeln. Bei
eindeutigen Strukturen, klaren Regeln, hoher Autonomie und fahigen und willigen
Mitarbeitern kann sich die Fuhrungskraft in den meisten Fallen heraushaten und das
vorhandene System als Birokrat administrieren. Bei Problemen erweist sich dieser Stil jedoch
als ungeeignet; wird er trotzdem praktiziert, so wird die Fuhrungskraft zum Deserteur: Sie
flieht vor den Problemen und dem notwendigen Wechsel zu einem anderen, situations-
adaguateren Stil. Dabel sind Fihrungskrafte in unterschiedlichem Mal3 in der Lage, den
praktizierten Stil situationsbezogen zu wechseln; sie weisen eine unterschiedliche Stil-
Flexibilitét auf, die auf der Bandbreite der beherrschten Filhrungsstile beruht.**

Die von Fiedler entwickelte Kontingenztheorie stellt ein Modell dar, mit dem die Effektivitat
von Fuhrungsstilen in Abhangigkeit von der jeweiligen Flhrungssituation ermittelt werden
soll. Der Fuhrungsstii wurde von Fiedler as eindimensionales Konzept der
Distanzwahrnehmung entwickelt: zwischen Distanz von (eher aufgabenorientiert) und Nahe
zu (eher beziehungsorientiert) den Mitarbeitern. Die Messung erfolgt Uber den sogenannten

LPC (least preferred co-worker)-Score, bel dem die Fihrungskraft den am wenigsten

%% | n der anglo-amerikanischen Literatur findet man zum Teil eine Differenzierung der hier als situativ bezeich-
neten Ansétze in ,situational approach” und , contingency theory“. In beiden Ansétzen geht es um die
Einbeziehung des Einflusses von Situationsfaktoren im weitesten Sinne. Dies schliefdt auch die Fuhrer-
Geflhrten-Beziehung oder die Aufgabe mit ein.

3 vgl. Reddin, W. J. 1967

40 vgl. Fiedler, F. E. 1967

401 vgl. Vroom, V. H.; Yetton, P. W. 1973

402 vgl. Hersey, P.; Blanchard, K. H. 1969

403 vgl. Anlage 44 und Neuberger, O. 1995, S. 190ff.
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geliebten Mitarbeiter anhand von Eigenschaftsprofilen beschreibt. Eine kritischere Haltung

spricht fur Distanz, eine wohlwollendere Beschreibung fur Ndhe. Als Situationsfaktoren

verwendet Fiedler die Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung, die Positionsmacht und die Ausprégung
der Aufgabenstruktur, die in ihrer Kombination acht Situationen mit fir den Fuhrer
unterschiedlicher Gunstigkeit bilden. Der Erfolg wird an der Erflllung der Aufgabe der

Gruppe gemessen.*™* Die zentrale Hypothese der ' Theorie' lautet: In giinstigen Situationen

sind beziehungsorientierte Stile  effizienter, in unglnstigen Situationen ist ein

aufgabenorientierter Stil erfolgreicher. Die Hypothese ist das Ergebnis einer Vielzahl von
empirischen Studien, die vor allem von Fiedler selbst und seinen Schilern durchgefihrt

wurden. Neuberger verweist alerdings darauf, dal3 andere Autoren die Ergebnisse im

Regelfall nicht bestétigen konnten und auch die Mitarbeiter Fiedlers zum Teil grof3e Probleme

hatten, ihre Resultate al's ' theoriekonform’ auszulegen.*®

Das Modell von Vroom und Yetton gehort ebenfalls zu den bekannten situativen Ansétzen.

Dabel wird davon ausgegangen, dal3 die Fuhrungskraft zwischen funf Flhrungsstilen wahlen

kann. Die Fuhrungsstile werden, @hnlich den klassischen eindimensionalen Ansétzen, nach

dem Grad der Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiter (Partizipation) differenziert:
autoritére Alleinentscheidung, autoritére Entscheidung nach Informationen durch Mitarbeiter,
konsultative Entscheidung nach Einzelberatung mit Mitarbeitern, konsultative Entscheidung
nach Gruppenbesprechung sowie Problemldsung und Entscheidung durch die Gruppe. Die

Situationsfaktoren bzw. Entscheidungsbedingungen fur die Wahl eines Stils sind die in

Anlage 50 aufgefihrten Faktoren. Indem die Bedingungen schrittweise abgeprift werden,

entwickelt sich ein Entscheidungsbaum, an dessen Ende eine Fuhrungsstilempfehlung steht.

Die Zuordnung durch Vroom und Yetton stiitzt sich zundchst auf die Auswertung

sozialpsychologischer ~ Studien durch die Autoren, nach der 13 bzw. 14

Problemkonstellationen der moglichen Kombinationen als wahrscheinlich angesehen werden.

Fur die Zuordnung werden Regeln aufgestellt, die auf Plausibilitétsiiberlegungen der Autoren

beruhen, etwa:

- Wenn die Entscheidungsqualitdt wichtig ist, der/die Vorgesetzte aber nicht Uber alle
notwendigen Informationen verflgt, ist die autoritdre Einzelentscheidung auszuschlief3en
(Informationsregel); oder:

- Wenn die Entscheidungsqualitdt wichtig ist, die Mitarbeiter aber die Organisationsziele
nicht teilen, ist die Problemlésung durch die Gruppe auszuschlief3en (Ziellber-

einstimmungsregel).

404 vgl. Weibler, J. 2001, S. 328ff. und Anlage 45
%5 vgl. Neuberger, O. 1995, S. 181
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Das situative Fuhrungsmodell von Hersey und Blanchard setzt, wie Reddin, ebenfals am
L eadership-Quadranten an und unterscheidet die Fuhrungsstile ' Unterweisen bzw. Anweisen’
(Telling), 'Verkaufen' (Selling), 'Beteiligen’ (Participating) und 'Delegieren’ (Delegating).
Als Situationsvariablen werden die Fahigkeiten der Mitarbeiter bezlglich der zu
realisierenden Aufgabe, d.h. das Mal3 an Fachwissen, Fertigkeiten und Erfahrung, sowie die
Bereitschaft bzw. Motivation zur Aufgabenrealisierung einbezogen. Ausgehend von dem so
bestimmten Entwicklungsstand der Mitarbeiter wird der geeignete Fiihrungsstil bestimmt.*®
Generell gilt fur geringere Fahigkeit und Motivation beziiglich der zu |6senden Aufgabe die
Wahl eines direktiven Unterweisungsstils, wahrend z.B. bei grof3er Kompetenz der
Mitarbeiter und entsprechender Motivation die Wahl eines delegierenden Fihrungsstils als
effizient empfohlen wird. Die Fuhrungskréfte sollen durch Coaching in die Lage versetzt
werden, die Situation einzuschatzen und den geeigneten Stil auszuwahlen. Das Ergebnis soll
entsprechend ausgewertet werden und ggf. zu Modifikationen im Verhaten fihren: Wird die
Aufgabe Uber die Erwartungen hinaus gut bewdltigt, so soll bei einer dahnlichen Aufgabe
kinftig ein Stil gewahlt werden, der den Mitarbeitern mehr Partizipation und Freirdume
ermoglicht; bel MifRerfolgen oder unzureichenden Ergebnissen wird eine Ricknahme der
Partizipation und eine stérkere Kontrolle und ggf. Unterweisung fir sinnvoll erachtet.**’
Auch die situativen Ansdtze sind nicht von Kritik verschont geblieben. Neben modell-
spezifischen Kritiken, etwa an Problemen der Operationalisierung der Faktoren, an der Un-
scharfe in Definitionen und Zuordnungen etc., sind folgende allgemeine Punkte hervor-
zuheben*®:
- normativer Charakter der Modelle und mangelnde empirische Uberprifbarkeit
(Ausnahme Fiedler)
- Reduktion der Situationsfaktoren auf einige selektive Kriterien
- Uberbetonung der Situation und Uberschétzung der Verhaltensflexibilitat der Fuhrungs-
krafte (auRBer Reddin) bzw. Unterschdtzung des Problems der Glaubwuirdigkeit des
Flhrungshandelns
- kaum zutreffende empirische Belege (auf3er: ex post-Zuordnung von Falen zu den
jeweiligen Modellen bzw. Befunde von Fiedler et a. selbst), Rechtfertigungscharakter der
Empirie.
Seit Ende der 1970er Jahre und insbesondere mit Beginn der 1980er Jahre ist eine verstarkte
Entwicklung im Bereich der Fuhrungstheorien zu erkennen. Die neuen Ansétze weisen dabei,

trotz haufigen Ruckgriffs auf Elemente klassischer Theorieansétze, einige Besonderheiten auf,

4% vgl. Anlage 46
47 vgl. Hentze, J.; Kammel, A.; Lindert K. 1997, S. 306ff.
4% vgl. Northouse, P. G. 1997, S. 59ff und S. 79ff.
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auf die im folgenden kurz eingegangen werden soll. Ein erstes, fur die Mehrzahl der neueren
Ansédtze charakteristisches Merkmal, ist die Konzeptualisierung des Fuhrungsprozesse als
Interaktion(-sprozess). Im Gegensatz zu dem in klassischen Theorien dominierenden Bezug
auf den Fuhrer und sein Handeln, was zugleich ein passives, allenfalls reaktives Verhalten der
Gefuhrten unterstellt, wird in den neuen Ansétzen von einer wechselseitigen Einflul3nahme
ausgegangen. Daneben ist allerdings auch festzustellen, dal3 mit den systemischen Ansétzen
auch eine stérkere Betonung struktureller Faktoren erfolgt. Beide Trends relativieren jedoch
die in klassischen Ansdtzen dominante Rolle der Person des Fuhrers. Fihrer und Gefuhrter
werden Uberwiegend a's bewufdt handelnde, strategische Akteure gesehen, die auf der Basis
eigener Interessen bestimmte Ziele verfolgen. In fast allen Konzepten wird die Bedeutung der
subjektiven Wahrnehmung betont. Die Akteure handeln nicht auf der Basis irgendeiner
'objektiven Redlitét’, sondern auf der Grundlage ihrer jeweiligen subjektiven Wirklich-
keitskonstruktionen, in die vergangene Erfahrungen ebenso einflieffen wie aktuelle
Wahrnehmungen und Erwartungen. Durch ihr soziales Handeln konstruieren sie die
"Fuhrungsredlitét’. Dabel gehen die neueren Fuhrungsansétze auch von einem anderen Bild
der Fuhrungsumwelt bzw. -situation aus. Diese wird as komplex, dynamisch und
insbesondere mehrdeutig angesehen. Neben Vielfalt und Vielschichtigkeit sowie starker
Vernetzung der Umweltfaktoren (anstatt einfacher Kausalitéten) und einer Betonung des
Wandels, werden vor allem Elemente mehrdeutiger Situationen herausgestellt. Die Mehrzahl
der neuen Konzepte geht davon aus, dal3 Flihrungssituationen gegenwartig Uberwiegend durch
diese Faktoren gekennzeichnet sind, so dal3 traditionelle Erklarungsmuster des
FUhrungsprozesses versagen oder zumindest nur stark eingeschrankte Aussagen liefern
koénnen. Ein letztes Merkmal, dal’ jedoch nicht durchgangig fur alle neueren Ansétze gilt, ist
die stérkere Betonung der Funktion der Fihrungsforschung in Richtung auf Beschreiben und
Verstehen im Gegensatz zu schnellen Handlungsempfehlungen und normativen Modellen.
Wenn dennoch Handlungsempfehlungen gegeben werden, dann erfolgt dies vorsichtiger,
weniger generalisierend, seltener aus einer Machbarkeitsphilosophie heraus, sondern unter
Akzeptanz und Annahme von Grenzen des Fihrungshandelns. Dazu hat u.a. auch die
Erkenntnis beigetragen, da Fuihrungskrafte Uber en so gut entwickeltes
Antizipationsvermogen verfigen sollten, dal3 sie prospektiv unterschiedlichste Varianten
gedanklich ’vorwegnehmen' konnen, um frihzeitig Uber ein breiteres Spektrum an
Reaktionsmdglichkeiten auf veranderte Situationen zu verfiigen. *%

Da ein detailliertes Eingehen auf die entstandenen Theorien den Rahmen der vorliegenden

Arbeit sprengen und eine begrenzte Auswahl der Vielseaitigkeit nicht gerecht werden wirde,

49 vgl. Drumm, H. J. 1991, S. 15f. oder Wunderer, R. 1997, S. 41ff. oder Bartsch, H. 2004d, S. 252ff.
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sei an dieser Stelle auf die Ubersicht in Anlage 47 und die jeweils genannten Quellen

verwiesen.

2.3.2  Gegenwartig bedeutsame Gesichtspunkte im Fuhrungsverhalten

2.3.2.1 Zur FUhrungsethik

Publikationen, die Ethik im Wirtschaftssektor thematisieren, sind zahlreich. Insbesondere die
Literatur zum Thema ’Wirtschaftss und Unternehmensethik’ erscheint geradezu
uniiberschaubar. Demgegentiber liegen aber nur wenige Beitrége vor, die den Bereich der
Fuhrungsethik betrachten.*® Da in den vorhandenen Quellen keine einheitlichen
Vorstellungen zum Begriff der Filhrungsethik existieren***, wurde fiir die vorliegende Arbeit
eine Definition gewdhlt, die einen mdglichst grofRen Teil der genannten Ansichten zu
beinhalten versteht. Demzufolge wird Fuhrungsethik als kritisch-normative Reflexion tber
ethische ,Fragen der Legitimation (Berechtigung), der Begrenzung und der
verantwortungsvollen  Austbung der Weisungsbefugnisse (Verfigungsmacht) von
Fuhrungskréften Gber ihre Mitarbeiter in formal organisierten, arbeitsteilig und hierarchisch

strukturierten sozialen Systemen“**?

verstanden. Dabel wird weniger die Individualethik des
guten Fuihrers (Tugendethik), als vielmehr die normative Basis fur die Gestaltung
menschenwirdiger und fairer Verbindungen und Beziehungen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern thematisiert. Ansatzpunkt ist die asymmetrische Rollen- und Machtverteilung in
hierarchischen Organisationen, denn ohne die funktionale Notwendigkeit solcher
Organisationsbeziehungen (die trotz aller Tendenzen zu flacheren Organisationskonzepten
existent sind) wéare eine spezifische Fihrungsethik gegenstandslos. Diese setzt namlich
hierarchische Strukturen als existent voraus und fragt nach den ethischen Bedingungen und
Grenzen zumutbarer Anweisungen an die Mitarbeiter.**® Fihrungsethik findet auf der
Mikroebene betrieblichen Handelns statt und ist von der Management- und
Unternehmensethik  (Mesoebene) sowie der  Wirtschaftsethik  (Makroebene) zu
differenzieren.*** Managementethik thematisiert die unternehmensinternen und —externen
Beziehungen einer Organisation (z.B. Kunden, Lieferanten) sowie die Produkt- und
Marktkonzepte. Gegenstand der Unternehmensethik (auch Institutionenethik genannt) sind
Fragestellungen zur legitimen und sinnvollen gesellschaftlichen Rolle von Organisationen

und ihrer institutionellen Gestaltung. Wirtschaftsethik besché&ftigt sich mit dem grofen,

410 v/gl. z.B. Schmidt, W. 1986; Ziirn, P. 1991; Grimm, B. A. 1994; Ulrich, P. 1998; Jager, U. 2001;
Weibler, J. 2001; Bartsch, H. 2003b

41 vgl. Jager, U. 2000, S. 3

“2 Ulrich, P. 1995, S. 562

413 vgl. Ulrich, P. 199, S. 230

414 Es existieren jedoch durchaus Korrelationen.
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Ubergeordneten ’Systemkomplex’ Wirtschaft und behandelt Fragen zur Ethik des
Wirtschaftsbiirgers und der Ordnung an sich.

»Das fuhrungsethische Grundproblem liegt in der Klarung der besonderen Voraussetzungen
zur Wahrung der reziproken (symmetrischen) zwischenmenschlichen Anerkennung von
Vorgesetzten und Mitarbeitern als "Wesen gleicher Wirde' unter den asymmetrischen
K ooperationsbedingungen hierarchischer Ordnung. Fuhrungsethischer Ansatzpunkt ist die
gedankliche Auseinanderhaltung von Person und Funktion des Mitarbeiters as Rollentréger
in der Organisation.“*® Zur Lésung des Spannungsfeldes zwischen Fihrungsethik und
Fuhrungstechnik lassen sich vier verschiedene Arten von Ansitzen differenzieren*™’: (1)
Ansétze der praskriptiven Richtlinien des 'guten Fihrers', (2) moralpadagogische Ansdtze,
(3) problemorientierte Ansatze und (4) der Ansatz der grundlagenkritischen Fihrungsethik.
Die unter (1) fallenden Ansétze sehen Flhrungsethik als eine Ethik, die festlegen will, was
eine 'gute’ Fuhrungskraft ausmacht. Die Autoren dieser Konzeptionen wollen Fuhrungsethik
auf direktem Wege zur Anwendung gebracht sehen, indem Fuhrungskréafte ihre Richtlinien
ohne Beachtung gegebener okonomischer Bedingungen uneingeschrankt verfolgen. *®
Obwohl auch Vertreter der zu (2) zdhlenden Ansdize Fihrungskréften Normen ' mitgeben’
wollen, sehen sie das zentrale Problem doch eher in der Bereitschaft der FUhrungspersonen,
sich auf ethische Fragestellungen einzulassen. Die Autoren fordern von Fihrungsethik, dafid
siein der Lage sein muf3, das Bewul3tsein von Fuhrungskraften im moral padagogischen Sinn
fir ethische Fragestellungen zu instruieren*® Statt iber das Moralbewultsein der
Fuhrungskrafte zur Praxis zu gelangen, schlagen die zu (3) gehdrigen Anétze den Weg Uber
die Problemorientierung ein. Ein Interesse am Beziehungsverhdtnis von Fihrer und
Gefuhrtem besteht nur insoweit, als dal3 Fuhrungsprobleme den Vorgesetzten in seinem
Handeln einschranken. Im Rahmen dieser Ansédtze wird lediglich eine Kampf gegen die
Symptome fuhrungsethischer Probleme geflihrt und Fragen zu Werten und Normen nur eine
strategisch verkiirzte Abhandlung gewahrt.*?°

Zu den bisher genannten Ansétzen ist kritisch anzumerken, dal3 sie Fihrungsethik mehr oder
weniger as Programm betrachten, welches lediglich eine Beschreibung von Normen und
Werten liefert. Eine normativ-ethisch Standortbestimmung wird weitgehend vernachl&ssigt.

Auch erfolgt stets ene Trennung von Orientierungs- (normative Basis) und

415 vgl. Enderle, G. 1993, S. 180f.

48 Ulich, P. 1995, S. 563

47 vgl. Jager, U. 2001, S. 13ff. und Anlage 48

48 vgl. z.B. Lay, R. 1989, S. 25 oder Ziirn, P. 1991
419 vgl. Grimm, B. A. 1994, S. 13f.

420 vgl. Enderle, G.; Almond, B.; Argandona, A.
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Verfligungswissen (Methoden und Instrumente der Mitarbeiterfihrung), da von existierenden
' Grenzen der Filhrungsethik’ ausgegangen wird.**

Um auch diese beiden zentralen Problemfelder nicht auszublenden, wurde der unter (4)
genannte Ansatz der grundlagenkritischen Flhrungsethik entwickelt. Dieser erhdt einen
Zugang zum Untersuchungsfeld, indem man Mitarbeiterfihrung in wirtschaftlichen Or-
ganisationen im Sinnzusammenhang zu verstehen und normativ-kritisch zu reflektieren

versucht. Dabei wird unter Bezugnahme auf die wirtschaftsethischen Konzepte von Rich*?

424.

h** drei methodischen Leitideen gefolgt***:

und Ulric
(1) Aufdecken, was unter sinnvoller und legitimer Mitarbeiterfihrung verstanden wird;
(2) Sinnvolle und legitime Fihrungsprinzipien begrinden;
(3) Fuhrungsstrategien entwickeln, die es beginstigen, dal3 die Betroffenen die Fuh-
rungsprinzipien erfahren kénnen, und diese den 6konomischen Anforderungen geniigen.
» Grundlagenkritische Flhrungsethik setzt bei den Bedingungen der Mitarbeiterfihrung an
und mdchte das Menschengerechte durch die 6konomischen Zusammenhénge hindurch zur
Geltung bringen. Sie will nicht von auflen negative externe Effekte korrigieren und
einschrankend wirken.“*® Um eine solche Fihrungsethik zu redlisieren, wird dem
fuhrungsethisch Interessierten ein "Modell der wertbewuf3ten Mitarbeiterfihrung’ angeboten,
durch das er oder sie aus der jeweiligen Situation heraus fuhrungsethische Problemfelder
identifizieren und mégliche Lsungsvarianten begriinden kann.*?®
Die Verfasserin vertritt im Rahmen ihrer weiteren Ausfuhrungen as hintergrindige
fuhrungsethische Leitlinie die Position des ’'Ansatzes der grundlagenkritischen
Fuhrungsethik’ (4), da diese ihr vor dem thematischen Background und der theoretischen

Ausrichtung der vorliegenden Arbeit als besonders stimmig erscheint.

2.3.2.2 Frauen als Fihrungskréafte

Noch vor 100 Jahren behielten es sich Professoren vor, Frauen nicht zu Vorlesungen zuzul as-
sen. Heute stellt niemand mehr das Recht von Méadchen und Frauen auf eine Schul-, Berufs-
oder Universitétsausbildung in Frage. Im Jahr 2003 waren 48,4 % der Hochschul absolventen
weiblich und 2002 begannen erstmals mehr Frauen als Manner ein Hochschul studium.**’

Wahrend 1900 nur rund 27% der Frauen in Deutschland erwerbstétig waren, betrug die

421 \/gl. Jager, U. 2000, S. 17 und Enderle, G. 1993, S. 128
422 \/gl. Rich, A. 1991

423 \/gl. Ulrich, P. 2001

424 vgl. Jager, U. 2002, S. 76

4% Jager, U. 2002, S. 76

4% vgl. Anlage 49

427 v gl. Statistisches Bundesamt 2004b
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Erwerbstétigkeit von Frauen im Jahre 2003 rund 65%. Damit stellten Frauen im Jahre 2003
knapp 45% der Erwerbstétigen insgesamt.*?

Dennoch sind Frauen im Chefsessel immer noch selten. Der Frauenantell in den Fuh-
rungsetagen der deutschen Wirtschaft wird Uber alle Managementebenen und Unter-
nehmensgroRen hinweg i.d.R. mit 10% angegeben.”® Damit besteht nach wie vor eine
beachtliche Diskrepanz zwischen dem Anteil von Frauen an den Beschéftigten und ihrer
Vertretung im Management.”*® Insbesondere in GroRkonzernen, scheinen Frauen mit Spit-
zenambitionen an die oft beschriebene ’glaserne Decke’ zu stofRen, wéahrend in kleinen und
mittelsténdischen Unternehmen statistisch gesehen ungeféhr jeder zwolfte Chefsessel von
einer Frau besetzt wird.*** Mit einem mageren Frauenanteil von nur 5% im Top-Management
deutscher GroRunternehmen™? ist man nicht umhingekommen, Deutschland zu den
SchluRlichtern in Europa zu zahlen (Platz 12 von 15 Staaten der EU).** %34

Bel der Auseinandersetzung mit dem Thema 'Frauen und Fihrung lassen sich zwel
Forschungsstrange ausmachen: die sogenannte ’frauenbezogene Managementforschung’ und
die 'feministische Frauenforschung’. Bel der ’frauenbezogenen Managementforschung’, die
sich as anwendungsorientierte Wissenschaft fir Organisationen sieht, stehen
unternehmerischne  Bedirfnisse im  Vordergrund der  Uberlegungen.  Behandelte
Forschungsfragen drehen sich dabei um das Verhalten von Frauen in Managementpositionen,
z.B.: Sind die von Frauen praktizierten Fuhrungsstile gewinnbringend fir Unternehmen?
Wirkt sich die Présenz von Frauen im Management unter Umsténden negativ auf Kunden,
Lieferanten oder mannliche Kollegen aus? Stellt die Besetzung von Managementpositionen
mit Frauen ein Investitionsrisiko fur Unternehmen dar? Von Seiten der 'feministischen
Frauenforschung’ wurde gegenuiber diesem Forschungsstrang kritisiert, dal3 frauenspezifische
Belange hier einzig und allein unter dem Gesichtspunkt der Verwertungsinteressen von
Unternehmen betrachtet werden. Frauen werden lediglich als bisher ungenigend genutzte

Arbeitskraftressourcen gesehen. Demgegeniber hat die 'feministische Frauenforschung’ auf

428 \/gl. Statistisches Bundesamt 2004a

429 v/gl. Statistisches Bundesamt 2001, S. 1

430 vgl. Domsch, M. E.; Regnet, E. 1990 und Domsch, M. E.; Lieberum, U. B. 1995

41 vgl. Falk, S.; Fink, S. 2002, S. 9

432 vgl. Falk, S.; Fink, S. 2002, S. 9

433 vgl. Topf, C. 2002

“* In den einzelnen Studien sind unterschiedliche Prozentzahlen zu finden. Die mitunter unterschiedlichen
und damit verwirrenden Daten verweisen dabel nicht zuletzt auf methodische Probleme bei der Erfassung
bzw. Aggregation von Daten zu diessm Themenkreis. Je nach Stichprobe, einbezogenen
Unternehmensgrof3en, Branchen, Managementebenen etc. und der zugrundegelegten je spezifischen (und
mitunter im Zeitverlauf verdnderten) Definitionen von Management, Fuhrungskréften, leitenden
Angestellten, Fihrungspositionen, Managementebenen sowie klein- und mittelstdndischen Unternehmen
bzw. Grofdunternehmen kommt man zu unterschiedlichen Ergebnissen. Die Daten sind daher nur begrenzt
vergleichbar. Dies gilt um so mehr im internationalen Vergleich.
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der Basis einer humanistisch-emanzipatorischen Grundhaltung den Anspruch, Frauen mit
ihrem gesamten Lebenszusammenhang in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen. Hier
geht es um die Analyse der sozialen, gesamtgesellschaftlichen und historischen Konstitution
und Reproduktion der Geschlechterverhaltnisse. Allerdings hat sich die 'feministische Frau-
enforschung’ vorzugsweise mit Frauen aus abhangigen bzw. sozial niedrigen Schichten
befasst. Frauen aus sozial hdheren Schichten und im Management sind erst in jlingerer Zeit
verstarkt ins Blickfeld gertickt. Von Interesse sind dabel sowohl die Situationen von Frauen
im Beruf allgemein und im Management im besonderen als auch geschlechtsspezifische
Unterschiede in allen Teilbereichen der Berufstétigkeit (z.B. Status, Entlohnung, Ausbildung).
Daran schlief?en sich nicht selten pragmatische Forderungen nach der Aufhebung der
(strukturellen) Ungleichbehandlung von Frauen und dem Abbau geschlechtsspezifischer
Diskriminierungspraktiken an. Frauen soll damit ermoglicht werden, ihrem eigenen
Lebenszusammenhang, der bisher unterdrickt bzw. unterreprasentiert war, Geltung zu
verschaffen.*

Unabhéngig von der Forschungsposition hat der Befund, dal3 Deutschland hinsichtlich des
Frauenanteils im Management zu den ’Entwicklungsléndern’ gehort, die Frage provoziert,
warum es immer noch kaum Frauen in Fuhrungspositionen gibt. Aus einer eher
strukturalistischen Sicht wurde gefragt, ob eingefahrene Strukturen die Frauen an ener
Karriere hindern. Oder sind es - so die eher voluntaristische Herangehensweise - die
privilegierten Manner oder gar die Frauen selbst, die ihre Zukunftschancen sabotieren? Ist es
fUr Frauen Uberhaupt erstrebenswert, in Flhrungspositionen zu gelangen, wo sie den Preis der
Karriere in Form von Stref3, Zeitknappheit, Vereinnahmung durch die Tétigkeit und
unzahligen Machtkampfe zu zahlen haben? Diesen Fragen ist vielfach nachgegangen worden,
und sie wurden unterschiedlich beantwortet.** In der Accenture-Studie werden als Haupt-
hindernisse wahrend der Karriere von Frauen die mannerdominierte Kultur am Arbeitsplatz,
die (Un-)Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie der Mangel an weiblichen Vorbildern
(Mentorinnen) genannt.**” In der Studie von Sonja Bischoff werden als Haupthindernisse
beim Erklimmen der Karriereleiter Vorurteile gegentiber Frauen ausgemacht, die sich in zu
geringer Akzeptanz und Mifdtrauen in bezug auf die Leistungen einer Frau ausdriicken. Dabei
gehen diese Vorbehalte Frauen gegeniber nicht nur von Mannern, sondern, angesichts der
zunehmenden Anteile von Frauen im Management, auch von Frauen selbst aus. Bischoff, die
zwischen Karrierehindernissen beim Einstieg in eine Fihrungsposition und beim Aufstieg

4% \gl. Nerge, S. 1993, S. 12ff.

4% Aufgrund der recht geringen Anzahl an weiblichen Fiihrungskraften existiert auch nur eine sehr begrenzte
Anzahl an Studien, von denen nachfolgend drei betrachtet werden, die die Verfasserin als relativ aktuell und
valide erachtet.

47 vgl. Vgl. Falk, S.; Fink, S. 2002
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unterscheidet, konstatiert, dal’ im Vergleich zu ihren friheren Untersuchungen der Einstieg
fir Frauen in Fuhrungspositionen leichter geworden ist, der Aufstieg aber keinesfalls.**® Der
Studie von Cornelia Topf zufolge werden Frauen nicht nur von Ménnern bel ihren
Aufstiegsambitionen behindert, sondern sie tragen das ihrige dazu bei. Topf befaldt sich mit
Fuhrungsschwéchen von Frauen und hat folgende Mankos von Frauen gegeniber Mannern
bei der Erledigung der FUhrungsaufgaben identifiziert, die es ihnen schwer machen, beruflich
nach vorn zu kommen®®:
- bezliglich der Art der Informationen: Frauen wuirden ’kiénen’, Méanner wirden
Berufsinformationen austauschen;
- bezuglich der Art des Delegierens: Frauen wirden arbeiten, Manner wurden delegieren;
- bezlglich der Art der Fihrung und der Kommunikation: Manner wiirden anweisen, Frauen
wrden andeuten;
- bezliglich des Durchsetzungsvermdégens. Frauen waren kompetent,
Manner wirden sich durchsetzen;
- bezlglich der Art, mit Konflikten, Kontrolle und Kritik umzugehen:
Méanner wirden kritisieren, Frauen wirden explodieren.
Zusétzlich sind in der Geschichte ausreichend Belege zu finden, dal3 auf Seiten der Frauen
Potentiale fur ein Flhrungsvermdgen vorhanden sind, die sich jedoch nicht verbreitet
entfalten konnten. Dabel haben eine Reihe von Mythen, die sich im Sinne von Annahmen und
Mutmal3ungen um das Thema’ Frauen in Fuhrungspositionen’ ranken, eine wesentliche Rolle
gespielt, um die geringe Verbreitung von Frauen im Management zu erkléren bzw. zu
rechtfertigen. In Anlage 50 sind einige der verbreitetsten Mythen zu finden. Diese Mythen,
die gesellschaftlich sehr verbreitet sind, tragen in Verbindung mit historischen Gewohnheiten
zur Rechtfertigung und zur Reproduktion der gegenwértigen Verhéltnisse bel, die es aus Sicht

der Verfasserin mit Blick auf die Zukunft unbedingt zu verbessern gilt.

2.3.2.3 ’FUhrung’ von Fuhrungskréaften

Neben der bisher behandelten Fihrer-Gefiihrten-Beziehung existiert ein vergleichbares
Fuhrungsverhdltnis auch zwischen dieser FiUhrungskraft und ihrem Vorgesetzten.
Einsiedler*® bemerkt, dai von den drei Bereichen 'Filhrung an der Spitze', ' Fiihrung von
Flhrungskraften’ und ’Fuhrung von Mitarbeitern’ der hierarchisch gesehen obersten und
untersten Fuhrungsebene ausgiebig Beachtung geschenkt, der dazwischenliegende

"Normalfall der Fihrung hingegen stark vernachléssigt wird. Postuliert man eine hohe

4% vgl. Bischoff, S. 1999b, S. 71
439 vgl. Topf, C. 2002, S. 44f.; esist zu beachten, daR einige der genannten Aspekte durchaus umstritten sind.
4“0 vgl. Einsiedler, H. E. 1999, S. 288
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Relevanz der Mitarbeiterfihrung fur den Unternehmenserfolg, so ist klar, dal3 die Fihrung
jener Mitarbeiter, welche andere fuhren, besondere Beachtung verdient. Berticksichtigt man
darliber hinaus, dal3 die Fihrung von Fuhrungskréften in Grundziigen der von Spezialisten
gleicht, so wird die Bedeutung dieser FUhrungsbeziehungen umso evidenter.

Betrachtet man eine Unternehmung als Beziehungsgeflecht zwischen Positionstriaden

(n&chsthGherer Vorgesetzter — Fuhrer — Gefihrter), so kann man die Fihrung von Mitar-

beitern lediglich als Speziafal der Fihrung von Fihrungskraften verstehen.*** Deren

Fuhrungssituation ist vor allen Dingen durch ihre, im Vergleich zur direkten Mitarbeiter-

fuhrung, nur mittelbaren Einflunahme gekennzeichnet, da nicht mehr mit allen zu fihrenden

Mitarbeitern direkt interagiert werden kann. Zusétzlich entwickelt sich auch eine wachsende

Distanz zu den fachlichen Aspekten des Aufgabenbereichs.

Die Fuhrung von Fihrungskraften erfolgt im Rahmen der in Anlage 51 dargestellten

Aktionsfelder "leadership’, "business’ und ’self-management’. Dabei bezieht sich der Bereich

'leadership’ auf die interpersonale FiUhrungsebene, wobei durch die angesprochene

Mittelbarkeit der Fihrung symbolische Elemente von besonderer Bedeutung sind. Das

Aktionsfeld ’'business zielt auf die zunehmende Bewandtnis der Fuhrungskraft als

Unternehmer im Unternehmen ab. Und um andere Personen erfolgreich fihren zu kénnen, ist

last but not least auch ein effizientes’ Selbstmanagement’ unerlasslich. Dazu erfordern jedoch

vor alen Dingen die folgenden Aspekte Beachtung™?:

- Der bisherige Kollegenkreis féllt beim Aufstieg weg. Dessen Korrektiv-Funktion fir
eigenes Verhalten geht — zumindest teilweise — verloren.

- Selbstmanagement ist immer auch verbunden mit der Vorbild-Funktion der Flhrungskraft
und ' Symbolischer Fiihrung'. Zum einen ist die Fuhrungskraft VVorbild fir andere und muf3
sich dessen bewuldt sein; zum anderen muf3 sie aber auch mit der Situation fertig werden,
dai die’Privatsphare’ des eigenen Verhaltensimmer kleiner wird und die Aufmerksamkeit
der eigenen Umgebung wie ein Scheinwerfer auf ihr ruht.

- Das Selbst- und Zeitmanagement - insbesondere die Selbstdisziplin - einer Fuhrungskraft
von Fuhrungskréften ist der Rahmen fir das Selbstmanagement der an sie berichtenden
Fuhrungskréafte. Ein weit verbreiteter Irrtum ist es zu glauben, dal3 die Notwendigkeit zur
Selbstdisziplin mit dem Aufstieg abnimmt; genau das Gegenteil ist der Fall! Die
Ruckmeldungen Uber mangelndes Selbstmanagement werden im Zuge des Aufstiegs
lediglich "diplomatischer’ oder Feedback féllt ganz weg. Mangelndes Selbstmanagement
hoherer FUhrungskréfte wird nicht nur zum Ressourcen-Fresser des Verantwortungsbe-

reichs; es stellt auch einen erheblichen Kostenfaktor fir Unternehmen dar.

41 vgl. Weibler, J. 2003, S. 316f.
42 vgl. Einsiedler, H. E. 1999, S. 302
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- Selbstmanagement bestimmt auch die Verflgbarkeit und Ansprechbarkeit hoherer
Fuhrungskréfte. Hier ist Systematik statt Zufall gefragt. Eigene Spontaneitdt mag die
Fuhrungskraft positiv bewerten. Fur ihre Umgebung kann Mangel an Selbstmanagement

zu wesentlichen Stoérungen im Informations- und Kommunikationsablauf fihren.

2.3.3  Erweiterte Intelligenz als personaler Einflussfaktor auf die Zuverlassigkeit von
Fuhrungskréaften
2.3.3.1 Besonderheiten hinsichtlich der menschlichen Zuverlassigkeit von Fihrungs-
kraften
Die "Menschliche Zuverlassigkeit’ von Fuhrungskraften unterscheidet sich von der *Mensch-
lichen Zuverlassigkeit’ der ’Gefuhrten’ im wesentlichen durch die differierenden Anfor-
derungen*®, die an diese gestellt werden, und die differierende Art und Weise moglicher
"Fehler’ sowie deren Auswirkungen auf die FUhrungsqualitét und damit letztendlich auch auf
den 6konomischen Erfolg des Unternehmens. Diese Differenzen liegen vor allen Dingen im
unterschiedlichen Mal3 an Verantwortung begrindet, das der ’Fuhrende' und der ’ Geflhrte’
zu Ubernehmen haben** Es spielen aber auch die jeweiligen Aufgabengebiete und
"Interaktionspartner’ (Mensch oder Maschine) eine ursachliche Rolle.
Bezlglich der Analyse und Bewertung der 'Menschlichen Zuverlassigkeit’ von
Filhrungskréften, konnten in der Literatur einige Ansitze gefunden werden.** In Anlehnung
an diese sowie die unter 2.1.3.2 genannten arbeitswissenschaftlichen Bewertungssysteme
wurde von der Verfasserin ein eigener Untersuchungsansatz entwickelt, der in Kapitel 3

vorgestellt wird und zur Anwendung kommt.

2.3.3.2 Personalfihrung und erweiterte Intelligenz

Im Ubergang von der nationalen Industrie- zur globalen Informations- und Dienstleis-
tungsgesellschaft werden Wachstum und Strukturwandel erstmalig in der Geschichte weniger
von Rohstoffen und Maschinen, als von der Erschlief3ung psychosozialer und geistiger, also
spezifisch menschlicher Potentiale bestimmt. Gleichzeitig steigen durch das Schwinden klarer
Orientierungen und das Brechen tradierter Strukturen vor allen Dingen die Anforderungen an
Menschen, die Fihrungsaufgaben innehaben und Verantwortung tragen. Diese
Anforderungen bedingen und beanspruchen geistige Kapazitdten, die sowohl der
intellektuellen als auch der emotionalen und kreativen Seite gerecht werden.**® Vor diesem

43 vgl. Anlage 52

444 vgl. Ueberschaer, N. 2004, S. 11

45 vgl. dazu z.B. Ueberschaer, N. 2004; Bartsch, H. 2004b
46 vgl. Kleinfeld, A. 2000, S. 1ff.
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Hintergrund stellt Intelligenz einen Einflussfaktor*’ auf die 'Menschliche Zuverl&ssigkeit’
von Fihrungskréften dar, der im Sinne des von der Verfasserin erlauterten,
arbeitsweltbezogenen Intelligenzkonzeptes (2.2.3) Ansatzpunkte zur Optimierung derselben
bei Fulhrungskraften und damit indirekt**®zur Erhéhung der Fiihrungsqualitét bietet. Dabei er-
scheint der Verfasserin die Erschlieffung und die Nutzung der Intelligenzen in verknipfter
Form, wie es beispielsweise die Methoden des Outdoor-Trainings oder des Systemischen
Coachings erméglichen**®, besonders effektiv.

2.4 Forschungshypothesen

Zum besseren Verstéandnis der nachfolgenden Hypothesen wird dem Leser eine erneute
Betrachtung von Anlage 15 und eine Vergegenwartigung der dazugehdrigen Erléuterungen
auf Seite 29f. angeraten.

- Die Verfasserin vermutet einen Wirkungszusammenhang zwischen dem akademischen,
emotionalen und kreativen Intelligenzstatus von Fihrungskréften und deren
Fuhrungs(fehl)leistungen bzw. Flhrungsqualitét sowie einen diesbeziiglichen Einfluld auf

die’Menschliche Zuverlassigkeit’ von Fuhrungskréften.

- Die Verfasserin nimmt an, dal3 trotz des Einsatzes einer steigenden Anzahl von Ansétzen
zur besseren Nutzung des Intelligenzpotentials von Fuhrungskréften auch weiterhin von
einer nicht adaguaten Entwicklung des akademischen, emotionalen und Kkreativen

Intelligenzstatus und damit auch der diesbezliglichen Kompetenzen auszugehen ist.

- Die Verfasserin vermutet, dal3 zwischen dem akademischen, emotionalen und kreativen
Intelligenzstatus Wirkungszusammenhange existieren und ein Gberwiegend gemeinsamer,
emergenter Einflud auf die ’intelligente Problembewdltigung’ in Gestalt von
Flhrungs(fehl)lei stungen besteht.

- Die Verfasserin nimmt an, dai3 sich durch die ganzheitliche Entwicklung der konzeptuellen
Intelligenzen die Anzahl und der Umfang von Fohrungsfehler verringern, die
Fuhrungsqualitét erhthen und die "Menschliche Zuverlassigkeit’ von Fihrungskraften
gezielt verbessern 18/3.

“7 | ntelligenz stellt dabei immer einen Einflussfaktor neben mehreren anderen dar.
48 \v/gl. Anlage 53
449 Die genannten Methoden werden unter 4.3 behandelt.
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3. Analyse des Zuverlassigkeitspotentials von Filhrungskraften

3.1 Vorstellung des Untersuchungsvorhabens

3.1.1 Aufgabenstellung der empirischen Untersuchung

Wie die bisherigen Forschungsergebnisse gezeigt haben, |&’t sich das grundsétzliche
Auftreten menschlicher Fehler nicht vermeiden, was aber auch nicht erstrebenswert wére, da
der Mensch im Gegensatz zur Maschine sich seiner Fehler bewul3t werden, daraus lernen und
somit eine Entwicklung vollziehen kann.**° Diese Entwicklungsméglichkeiten und das damit
verbundene *Menschenrecht auf Fehler’ existieren jedoch nicht nur in Mensch-Maschine,
sondern auch in Mensch-Mensch-I nteraktionen.*** Da es im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht moglich gewesen ware, alle Einflu3faktoren hinsichtlich auftretender Fehler und der
sich daraus ergebenden Entwicklungsmaoglichkeiten zu untersuchen, hat sich die Verfasserin
auf den Einfluifaktor Intelligenz in der présentierten Form festgelegt, da er ihr fur die
"Menschliche Zuverléssigkeit'” von Fuhrungskréften in  Fuhrer-GefUhrten-1nteraktionen
besonders bedeutsam erscheint.”®? Fir die empirische Untersuchung ergibt sich daraus
folgende Aufgabenstellung: Es gilt den Einflu® der drei Intelligenzen in Abhangigkeit von
ihrer potentiellen wie statusbezogenen Ausprégung auf die 'Menschliche Zuverlassigkeit’ von
Fuhrungskraften in Fuhrer-Gef Uhrten-1nteraktionen sowie damit auch auf die diesbeziiglichen
Interaktionsergebnisse  aufzuzeigen und  dabel Fahrungs(fehl)leistungen  und

Entwicklungsperspektiven zu ergrinden.

3.1.2 Auswahl und Begrindung der Untersuchungsobjekte

Als Zielgruppe der Untersuchung wurden Personen mit Fihrungsfunktionen ausgewahlt, da
die Verfasserin von einer besonders grof3en Bedeutung aller drei Intelligenzen fir die Arbeit
von Fuhrungskraften ausgeht. Das ergibt sich ihrer Meinung nach durch die sich stetig
veréndernden Anforderungs- und Aufgabenprofile einer Flhrungstétigkeit in den offenen,
hierarchiearmen und vernetzten Strukturen heutiger Unternehmen bzw. durch die Tatsache,
dal3 ,in der fortgeschrittenen Moderne [..] — so paradox es klingen mag — der Wechsel das
einzig Bestandige**? ist. Beispielhaft stehen dafiir Aspekte wie die vermehrt notwendige
Beherrschung von instabilen Situationen und Unsicherheiten, die vergrof3erte Reichweite von
Entscheidungen und Verantwortung, die Notwendigkeit zur Unterstiitzung der Gefihrten in
Veradnderungsprozessen und zu mehr Teamarbeit, die standig sinkende Halbwertszeit
fachlicher Qualifikationen oder die stdndige Suche nach innovativen Produkten zur

Optimierung der eigenen Wettbewerbsposition. Damit sei jedoch keinesfalls in Abrede

40vgl. Wilpert, B. 2001, S. 33

41 vgl. dazu z.B. Dorn, L.; Bartsch, H. 2004
452 \/gl. dazu auch Kapitel 2.1.2.2

43 Wittwer, W. 1999, S. 12
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gestellt, dal? die abgeleitete, arbeitsweltbezogene Intelligenzkonzeption nicht auch fur andere
erwerbstétige Personen bedeutsam sein kann, wozu dann aber eine weitere Untersuchung

notwendig wére.

3.2 Ausgewahlte Forschungsergebnisse zu Fihrungsanforderungen

und Fuhrungsleistungen
3.2.1 Dokumentation einer neuen Fihrungskultur
Die Fragebdgen von rund 1600 Teilnehmern der Aktion ’'Elite der Zukunft’, die von Egon
Zehnder International gemeinsam mit Siemens, BMW, der Deutschen Bank, Bertelsmann und
der Wirtschaftswoche durchgefuihrt wurde, dienten als Grundlage einer Studie Uber Profile,
Erwartungen und Motive besonders erfolgreicher junger Fihrungskrdfte. Als Kriterien
fungierten Alter, Einkommen, Berufserfahrung, Position im Unternehmen und direkte
Fuhrungsverantwortung. Es wurde eine Spitzengruppe von 226 Kandidaten herausgefiltert
und nachfolgend gezielt daraufhin anaysiert, wie stark ihr beruflicher Erfolg mit ihren
emotionalen, sozialen und kommunikativen Kompetenzen korreliert.*>*
Laut Studienergebnis sind digjenigen Nachwuchskrdfte am erfolgreichsten, die neben
akademischen Kompetenzen auch Uber gut entwickelte emotionale Kompetenzen verfligen
und diese in angemessenes Fihrungsverhalten umsetzen. Vor dem aktuellen wirtschaftlichen
Zeitgeschehen, das durch die Dynamik der Veranderungen, das Tempo der Innovationen und
die zunehmende Internationalisierung gepragt ist, sind sie durchsetzungsstark und zielstrebig,
offerieren parallel jedoch auch viel Aufmerksamkeit fur ihre Kollegen und Mitarbeiter.
"Harte’ Managementkompetenzen, wie Fachwissen oder Entscheidungsfreude, genligen
demzufolge alein nicht mehr, um ein Unternehmen erfolgreich zu fihren. Emotionae
Kompetenzen stellen die hinreichende Bedingung fir den Weg an die Spitze dar. Die Balance
zwischen ’"harten’ und ’weichen” Kompetenzen ist zum entscheidenden Erfolgsfaktor
avanciert und prégt eine neue Fihrungskultur, die in Deutschland zunehmend an Bedeutung

gewinnt.”>

3.2.2 Auswirkungen eines sozial inkompetenten Filhrungsverhaltens

Obwohl die Tragweite des jewelligen Fuhrungsverhaltens fir ein Unternehmen as un-
umstritten gilt, wird in der Fuhrungsforschung wie in existierenden Praxiskonzeptionen
haufig nicht beachtet, dal3 sozial inkompetentes Fuihrungsverhalten nicht nur die Abwesenheit
sozialer Kompetenz widerspiegelt, sondern dariiber hinausgehenden Schaden anrichten kann,

der nicht durch ssmple Mal3nahmen wiedergutzumachen ist. Es bedarf daher eines eigenen

454 vgl. Brocker, H. F. 2000, S. 8ff.
%5 vgl. Brocker, H. F. 2000, S. 5f.
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Gegenstandsbereiches, der, losgeldst z. B. von Mobbingbetrachtungen, eigenen empirischen
Untersuchungen und praktischen Losungen zugefiihrt wird.*® Claudia Eilles-Matthiessen
und Dieter Zapf sind diese Problematik angegangen und haben mittels einer
Tagebuchstudie®™’, bei der 116 Personen jeweils sechs Gespréachsprotokolle bearbeiteten,
Forschung bezlglich selbstwertbedrohenden Vorgesetztenverhaltens betrieben. Laut
Studienergebnis empfanden die befragten Mitarbeiter das Verhalten ihres Vorgesetzten in 140
der 693 Gesprachsprotokolle (20%) als selbstwertbedrohlich. Die 140 as
selbstwertbedrohend erlebten Gespréache waren zu 33% Bewertungsgesprache, zu 28%
Informationsgesprache, zu 25% Verhandlungsgespréache und zu 14% Probleml6-
sungsgesprache. Die dabel beteiligten Mitarbeiter haben nach dem Gesprach zu 19% darUber
nachgedacht, zu kindigen, sich zu 29% Uber sich selbst gedrgert, zu 40% den Vorgesetzten
gedanklich abgewertet, zu 43% am Arbeitsplatz mit Kollegen dartiber gesprochen und zu 51%
lange (iber das Gesprach nachgegriibelt.**® Diese Ergebnisse verdeutlichen, trotz ihrer
mangels anderer Forschungsarbeiten eher spekulativen Stellung, dald der Wirkung expliziter
wie impliziter Beziehungsbotschaften zu wenig Bedeutung beigemessen wird und sich daraus
durchaus erhebliche negative Folgen ergeben kdnnen.

3.3 Methodische Uberlegungen

3.3.1 Auswahl der Erhebungsmethode

Im Rahmen der quantitativen Vorgehensweise®™®, die in dieser Arbeit Anwendung findet,
bieten sich als alternative Datenerhebungsmethoden die Inhaltsanalyse, die Beobachtung und
die Befragung an, die je nach Forschungsinteresse einzeln oder in Kombination einsetzbar
sind.”® Um auch vermeintlichen Kritikern gerecht zu werden, sei angemerkt, daR die
Verfasserin die Existenz umfangreicherer Einteilungen nicht unter den Tisch kehren will*®*,
sich jedoch fir die einfachere Version entschieden hat, da alle weiteren, ,, mitunter genannten

Methoden entweder eigentlich Designentscheidungen betreffen [...] oder lediglich eine

4% vgl. Ashforth, B. E. 1994

457 Das wesentliche Kennzeichen einer Tagebuchstudie besteht darin, dass die beteiligten Untersuchungsteil-
Untersuchungsteilnehmer Gber einen langeren Zeitraum hinweg ein Tagebuch zu dem interessierenden
Themenbereich fuhren. [...] Im vorliegenden Fall fihrten 116 Personen Uber einen Zeitraum von sechs
Wochen hinweg einmal pro Woche das ’ Tagebuch zur Analyse der Kommunikation mit dem V orgesetzten
(TALK)'. Die Untersuchungsteilnehmer waren aufgefordert, in jeder Arbeitswoche das fir sie personlich
wichtigste Gesprach mit dem Vorgesetzten auszuwdahlen und mit Hilfe von TALK zu beschreiben Bei diesem
Instrument handelt es sich um ein neu entwickeltes, vollstdndig standardisiertes Tagebuch.” (Eilles-
Matthiessen, C.; Zapf, D. 2000, S. 36); weiteres Details finden sich ebenfalls auf dieser Seite

48 \/g. Eilles-Matthiessen, C.; Zapf, D. 2000, S. 36ff.

4 Dabei erfolgt zunéchst eine Sammlung von Informationen , die auf Zahlen beruhen oder sich in solche um-
wandeln lassen. Diese werden dann as Daten mittels statistischer Methoden ausgewertet und zur
Hypothesenpriifung eingesetzt. Quasi als Gegenstiick existiert die qualitative Vorgehensweise. (Vdl.
Atteslander, P. 2000, S. 77f.)

40 vgl. Schnell, R.; Hill, P. B.; Esser, E. 1995, S. 297 und Atteslander, P. 2000, S. 60

41 vgl. dazu z.B. Friedrichs, J. 1980 oder Mayntz, R.; Holm, K.; Hilbner, K. 1978
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bestimmte inhaltliche Anwendung einer der Grundtypen der Datenerhebungsmethoden bzw.
einer besonderen Messtechnik darstellen®“%,

Da bei der Inhaltsanalyse hauptséchlich die Produkte menschlicher T&tigkeit und weniger die
aktuellen menschlichen Verhaltensweisen untersucht werden, kann ein sinnvoller Einsatz
dieser Methode vor dem Hintergrund des forschungsleitenden Interesses von vornherein
ausgeschlossen werden.*®® Der (wissenschaftlichen) Beobachtung, mit ihrer zielgerichteten
und planmé&fdigen Erfassung wahrnehmbarer Sachverhalte, sollte aufgrund der methodischen
Grundausrichtung zunéchst einmal eine Anwendungsméglichkeit eingerdumt werden. Da sie
jedoch keine Mdglichkeit zur Erfassung von Fremd- und Selbstbeobachtungen beinhaltet,
scheidet dementsprechend ein alleiniger Einsatz aus, was aber nicht gegen ein Verwendung
als methodische Ergénzung spricht. Dieses Vorgehen waére, insbesondere aufgrund der
Manipulationsgefahr von Seiten der Probanden, bei der verbleibenden Befragungsmethode
sinnvoll. Aufgrund der streng limitierten, zeitlichen und personellen Ressourcen (alleinige
Readlisierung der Erhebung) ist fir die Verfasserin jedoch ein solch kombiniertes Vorgehen
nicht moglich. Dementsprechend kommt im vorliegenden Fall, sowohl aus Forschungs- als
auch aus Restriktionsgesichtspunkten, lediglich der Einsatz einer Befragung in Betracht.
Inhaltlich bedeutet dies eine schwerpunktmaliige Beschaftigung mit der Erfassung von
standarddemographischen Informationen und ,, subjektiven Wirklichkeiten“ wie z.B. Motiven
oder Einstellungen. Die Nachteile eines solchen Vorgehens liegen aufgrund des Einsatzes
"nicht objektiver’ Techniken vor allen Dingen in der Erzeugung von Widersténden. Diese
Widerstdnde lassen sich jedoch durch ene entsprechende Information sowie eine
weitestmogliche Beteiligung der Probanden erheblich reduzieren.”®* Die fir die Arbeit
entscheidenden Vorteile von Befragungen bestehen in den fehlenden réaumlichen und
zeitlichen Begrenzungen sowie der Maoglichkeit, sowohl  Selbst- as auch

Fremdbeobachtungen erheben zu kénnen.*®

3.3.2 Bestimmung der Befragungsform

Die Befragung ist — trotz aller Kritik®® — die am haufigsten verwendete Methode der
Datenerhebung und damit ohne Zweifel ein unverzichtbares Werkzeug der modernen
Sozialforschung.*®” ,Befragung bedeutet Kommunikation zwischen zwei oder mehreren
Personen. Durch verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) her-
vorgerufen: Dies geschieht in bestimmten Situationen und wird geprégt durch gegenseitige

42 gehnell, R.; Hill, P. B.; Esser, E. 1995, S. 297

63 \/gl. Atteslander, P. 2000, S. 59

44 vgl. Wittlage, H. 1986, S. 44f

45 vgl. 0.V. 2002, S.3

46 Siehe dazu z.B. Atteslander, P. 2000, S. 114f. oder Friedrich, W.; Hennig, W. 1975, S. 369ff.
47 vgl. Diekmann, A. 1998, S. 371ff.
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Erwartungen. Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte soziale Ereignisse,
stellen Meinungen und Bewertungen dar“*®®. Befragungen kénnen zunéchst einmal nach dem
Grad der Standardisierung unterschieden werden, der entlang eines Kontinuums von 'vollig
unstrukturiert’ bis 'véllig strukturiert’ reicht.*®® Bei 'véllig unstrukturierten’ Befragungen
existieren nur minimale Vorgaben, im Extremfall nur die Themenvorgabe, und alles weitere
wird dem Gespréchsverlauf Uberlassen. In 'vollig strukturierten’ Befragungen werden alle
Fragen mit festgelegten Antworten in vorgegebener Reihenfolge gestelt*® Fir die
angestrebte Datenerhebung bietet sich eine weitgehend strukturierte Befragung an, da sich auf
diese Art und Weise Fehler bei der Befragung minimieren, Vergleichbarkeiten der Féle
gewéahrleisten und Anspriche an spezielle Fahigkeiten des Kommunikators reduzieren lassen.
Weiterhin kann man, nach der Art der Fragestellung, die indirekte und die direkte Befragung
unterscheiden. Mit indirekten Fragen versucht der Forscher quasi ’auf Umwegen’ Uber
Projektionsprozesse an Informationen zu gelangen, die der/die Befragte auf direktem Wege
aus sozialen oder personlichen Grinden nicht duRern wirde. Mit direkten Fragen wird
hingegen der Versuch unternommen, die relevanten Informationen ohne Umwege vom
Befragten in Erfahrung zu bringen.*”* Da die Erwartung, dai? indirekte Fragen mehr *wahre’
Informationen zu Tage férdern wirden as direkte Fragen, durch die wissenschaftliche

e*2 wird von der Verfasserin im

Forschung bisher nicht hinreichend bestétigt werden konnt
Rahmen ihrer Befragung eine Kombination beider Varianten angestrebt. Neben dem Grad der
Standardisierung und der Art der Fragestellung dient auch die Art der Kommunikation als
Unterscheidungskriterium zwischen den Befragungstechniken.*”® Dabei wird traditionell
zwischen der mundlichen (Interview), der telefonischen (Telefoninterview) und  der
schriftlichen Befragung differenziert. In einigen neueren Literaturgquellen findet man zu den
genannten Techniken auch computergestiitze Varianten wie z.B. das Computer Assisted
Personal Interviewing (CAPI), das Computer Assisted Telephone Interviewing (CATI) oder
das Computer Assisted Self Interviewing (CASI). Weiterhin existiert ein sogenanntes
Electronic Mail Survey Verfahren (EMS) und ein Disk by Mail Verfahren (DBM).** Fir die
Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit kommt eine computergestiitzte Befragung jedoch
nicht in Betracht, da keine Software zur Verfligung steht bzw. die Anschaffungskosten fir
eine enmalige Datenerhebung nicht angemessen waren. Von den verbleiben

Befragungsinstrumenten kann die mindliche Befragung bzw. das Interview im weiteren

48 Atteslander, P. 2000, S. 114

49 \/gl. Totzke, 1. 2002, S. 2f.

470 \/gl. Atteslander, P. 2000, 140ff.
471 vgl. Bohler, H. 1992, S. 77ff.
472 ygl. Atteslander, P. 2000, S. 163
473 vgl. Bohler, H. 1992, S. 77

47 vgl. Totzke, 1. 2002, S. 6
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Entscheidungsprozef? ebenfalls vernachlassigt werden, da die Untersuchungsprobanden weit

Uber Deutschland verstreut angesiedelt sind und dementsprechend das bestehende Zeit- und

Kostenlimit deutlich Uberschritten wirde. Zur Wahl stehen demnach nur noch die

Datenerhebung mittels telefonischer oder schriftlicher Befragung. Beide Wege lassen sich

von der Verfasserin in dem zur Verfigung stehenden Zeit- und Kostenrahmen

bewerkstelligen, wobei das Telefoninterview jedoch vor dem thematischen Hintergrund eine

Anzahl von Problemen mit sich bringt. Zunachst einmal kdnnen nur begrenzt verstandliche,

aber detaillierte Fragestellungen eingesetzt werden, da ein wiederholtes 'Nachfragen’ dem

Probanden mdglicherweise peinlich ist, was sich wiederum fir die Erfassung zuverlassiger

Daten als sehr ungunstig erweist. Weiterhin erfordert ein Telefoninterview die Festlegung

eines konkreten ’'Beantwortungszeitpunktes mit dem jeweiligen Probanden, was

insbesondere bel Fuhrungskraften, aufgrund erheblicher zeitlicher Engpésse, zu gréf3eren

Schwierigkeiten fihren und den Probanden am eventuellen Nachschlagen in Unterlagen (z.B.

fir Umsatzzahlen) hindern konnte. Auf3erdem |3t sich im Telefoninterview die Einhaltung

der Datenschutzbestimmungen nur begrenzt tUberprifen, was bel den Datenschutzbeauftragten
vieler Unternehmen Bedenken auslésen und damit zu einer vorschnellen Ablehnung der

Befragung fuhren konnte. Mit diesem Hintergrundwissen vor Augen erscheint eine

Entscheidung zu Gunsten des Fragebogens zwangslaufig als sinnvollste Losung, obgleich es

der Verfasserin durchaus bewusst ist, dald sie sich durch diesen Schritt einiger Vortelle

beraubt. In der vorliegenden Untersuchung spricht jedoch neben inhaltlichen und
methodischen Vorteilen, wie der relativ kostengiinstigen Verfahrensweise, der ehrlicheren

Beantwortung von ’'heiklen' Fragen, der Vermeidung von Interviewfehlern oder der

glaubhafteren Vermittlung von strenger Anonymitat*’”®, auch die Existenz folgender Rah-

menbedingungen, die Forschungsergebnissen zufolge fur eine bessere Ricklaufquote sorgen,
fUr einen Einsatz der schriftlichen Befragung®®:

- Die AufforderungsgrofRe des Umfragetrégers — die Fragebtgen erhielten das Label des
Lehrstuhls Arbeitswissenschaft der BTU Cottbus, von dessen Wirkung eine positive
Ausstrahlung angenommen wurde. Um die Intention der Verfasserin zu verdeutlichen,
wurden weiterhin, im allgemeinen Anschreiben bel der Zusendung der Fragebdgen sowie
beim Fragebogenanschreiben selbst, der Zusammenhang und die Position der Befragung
zur bzw. in der Dissertation ndher erlautert;

- Eine relativ hohe Schulbildung — sie ist bei der Uberwiegenden Zahl der Probanden
gegeben;

475 vgl. Atteslander, P. 2000, S. 147
476 vgl. Friedrichs, J. 1980, S. 236ff.
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- Effekte scheinbarer Nebenséchlichkeiten — z.B. handschriftliche Unterschrift, Gebuhr fir
die Ricksendung bezahlt Empfangerin, ansprechende Aufmachung des Anschreibens,
Anreiz fur die Befragten (Informationen Uber die Ergebnisse der Befragung; wenn
gewunscht, auch fr die einzelnen Abteilungen);

- glaubhafte Versicherung der Anonymitét.

3.4 Feldstudie

Zu Beginn der Feldstudie war zundchst einmal zu kléaren, was bei der angestrebten Da-
tenerhebung und —auswertung anhand eines Fragebogens beziiglich der Gesichtspunkte der
Validitét (Gultigkeit), der Reliabilitét (Verlaldichkeit) und der Objektivitdt zu beachten ist,
um als serids und wissenschaftlich fundiert gelten zu kdnnen. Beziglich der Validitét haben
die abzufragenden Kompetenzen ,,das gesamte auf die Mitarbeiter wirkende Spektrum der
Vorgesetztentétigkeit oder -untatigkeit**’” abzudecken. Weiterhin sollen ale jeweiligen Items
der Kompetenzen in ihrer Gesamtheit die Kompetenz angemessen représentieren. In Bezug
auf die Reliabilitéat wird jewells eine moglichst grof3e Zahl an Beurteilungen von Seiten der
Mitarbeiter angestrebt, um positive wie negative Ausreif3er ausschliefen zu konnen.
Bezlglich der Objektivitat gilt es die Durchfihrungs, die Auswertungss und die
Interpretationsobjektivitdt zu unterscheiden. Erstere bezieht sich auf die Notwendigkeit
identischer Bearbeitungsinformationen, was Ublicherweise durch schriftliche Anleitungen
gel6st werden kann. Zweitere entsteht, ,wenn der Auswerter die Antworten nicht deuten und

einem Urteil unterzichen muR“4®

, wie z. B. beim Multiple-Choice-Verfahren. Um eine
grofitmogliche Interpretationsobjektivitét zu erzielen, ist auch bel der Bewertung scheinbar
einfacher Daten (z. B. Mittelwerte oder Haufigkeitsverteilungen bei Multiple-Choice-Test-
Fragen) Behutsamkeit angesagt.*”® Unter Beriicksichtigung dieser Vorgaben wurden die

folgenden Teilaspekte gestaltete bzw. realisiert.

3.4.1. Gestaltung der beiden Fragebdgen

Einen erheblichen Anteil am Aufwand der gesamten Arbeit hatte die Entwicklung der beiden
Fragebdgen. Da, wie bereits unter 2.1.3.2 ausgefuhrt, nicht auf vorhandene Instrumente
zurickgegriffen werden konnte, wurden unter Zuhilfenahme verschiedener Quellen eigene
Fragebtgen erstellt. Die Konstruktion der Fragebogen ist as 'exemplarisch® unter der
Pramisse zu verstehen, dall sie von einer Privaiperson ohne unterstiitzenden

477 \/oltz, T. 2002, S. 2
478 \/oltz, T. 2002, S. 6
479 vgl. Voltz, T. 2002, S. 1ff.
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Verwaltungsapparat und Kostentréager durchgefiihrt wurde, um wissenschaftliche Vorarbeit

fur weitere breiter angel egte Feldforschung zu leisten.

Bei der Erstellung des Fragebogens fiir Fuhrungskrafte®®

481

ebenso wie bei jenem fur Mitar-
beiter™" galt es zunachst, ein Begleitschreiben zu entwerfen, das , die Untersuchungsperson
[..] mit plausiblen Argumenten zur Teilnahme [..] [anregt, A. d. V.] und eventuell
bestehendes Misstrauen und Widerstande .. beseitigt“*®2. Um dieses zu erreichen, wurden
jeweils der wissenschaftliche Hintergrund und das Ziel der Befragung verdeutlicht, die
Untersuchungsperson zum Ausfullen aufgefordert, die Einhatung des Datenschutzes
ausfuhrlich erlautert, Hinweise zum Ausfullen und zur Abgabe des Fragebogens gegeben und
berei chsspezifische Auswertungen in Aussicht gestellt.

Der eigentliche Befragungsteil wurde zur besseren Nachvollziehbarkeit bei beiden Fra-
gebdgen in Blocke unterteilt, wobei der Fragebogen fur Fihrungskrafte aus vier Blocken und
der fir Mitarbeiter aus funf Blocken besteht. Um die ’Spannungskurve' *® der beiden
Fragebdgen moglichst optimal zu gestalten, beginnen sie mit einem Block zur akademischen
Kompetenz, beinhalten in der Mitte die Blocke zur emotionalen und kreativen Kompetenz
und enden mit einem Block zur Demographie bzw. beim Fragebogen fur Mitarbeiter mit
einem Block zur Arbeitszufriedenheit und einem Block zur Demographie. Um eine inhaltlich
angemessene Operationalisierung der unter 2.4 genannten Forschungshypothesen vornehmen
zu konnen, bedurfte es dazu bezlglich der Konstrukte *akademische Intelligenz’, *emotionale
Intelligenz’ sowie ’kreative Intelligenz und damit der jeweils ersten drei Blocke der
Verwendung des Kompetenzbegriffes anstelle des Intelligenzbegriffes, da Intelligenz, wie in
2.2.1.1 erlautert, nur im Rahmen der Kompetenzausiibung bzw. Performanz beobachtbar und
damit ’abfragbar’ ist. Bel den drei Kompetenzblécken wurde mit standardisierten,
geschlossenen Aussagen und Rating-Skalen gearbeitet, um eine differenzierte und moglichst
prézise Auswertung zu erreichen. Dabel wurde die ungerade 5Ser-Skala gewahlt, weil sie
einerseits die Untersuchungsperson durch die Anzahl der Antwortvorgaben nicht ermidet und
andererseits, im Gegensatz zu einer geraden Skala, den Probanden die M oglichkeit 1&sst, sich
bewuld in der Mittelkategorie einzuordnen. Zudem haben sich in der Praxis unter dem
Gesichtspunkt der Diskriminierungsfahigkeit numerische Skalen mit sieben plus/minus zwei
Skalenpunkten bewahrt.*®* Mit den angestrebten zwanzig Aussagen pro Block sollte eine
hinreichende Kompetenzabbildung, begrindet durch die noch zu betrachtende
Operationalisierung der emotionalen Intelligenz und eine diesbeztigliche Gleichgewichtung

40 \/gl. Anlage 54

481 vgl. Anlage 55

82 Kreutz, H.; Titscher, S. 1974, S. 43
483 vgl. Roth, E. 1984, S. 152

484 vgl. Stadtler, K. 1983
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der anderen beiden Intelligenzen, erzielt und gleichzeitig eine zeitliche * Uberforderung’ der
Probanden ausgeschlossen werden. Da durch Literaturrecherche und dementsprechende
theoretische Ausarbeitungen und Ableitungen in Kapitel 2.2.3 die jeweiligen Merkmale der
drei ’Intelligenzen’ aus Sicht der Verfasserin gut abgedeckt erschienen, wurde bei der
Itemgenierung fur die Blocke eins bis drei auf explorative Interviews oder qualitative

Vorstudien, die ebenfalls als mogliche Ideenquelle empfohlen werden®®

, aus Zeitgrinden
verzichtet. Stattdessen dienten vornehmlich bereits bestehende Fragebdgen, jedoch auch
eigene Uberlegungen als Basis fur die Itemgenerierung. Als erste der drei ’ Intelligenzen’, die
den einen wesentlichen Teilaspekt der zu operationalisierenden Forschungshypothesen aus
2.4 darstellen, wurde die akademische Intelligenz’ in 2.2.3.1 im Kern durch die Fahigkeit,
Probleme logisch zu analysieren, mathematische Operationen durchzufiihren und
wissenschaftliche Fragen zu untersuchen sowie die Fahigkeit, Sprachen zu lernen und zu
bestimmten Zwecken zu gebrauchen ebenso wie die Sensibilitét fur die gesprochene und die
geschriebene Sprache charakterisiert. Dies wurde durch die Fahigkeit, réumliche
Vorstellungen zu entwickeln ebenso wie durch die Fahigkeit, Probleme verschiedenster Art
zu l6sen sowie die Brauchbarkeit einer Idee zu beurteilen, ergénzt. Unter Berlicksichtigung

 und des darin fir diese

des Entwicklungs-Beeinflussungs-Modells geistiger Leistungen®
Arbeit abgebildeten Versténdnisse Uber den Zusammenhang von Intelligenz, Kompetenz und
Performanz, erfolgte darauf aufbauend die Itemgenerierung, zu der die Verfasserin
iiberwiegend das ZUMA Itemhandbuch ZIS*®" heranzog.

Dem Verstandnis von ’emotionaler Intelligenz’ wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit in
2.2.3.2 das’ Konzept der emotionalen Intelligenz’ von Goleman aus dem Jahre 2002 zugrunde
gelegt. Die sich daraus ergebenden Intelligenzmerkmale der Selbstwahrnehmung, des
Selbstmanagements, des sozialen Bewusstseins sowie des Beziehungsmanagements und die
zugehorigen Kompetenzauspragungen sind in Anlage 37 dargestellt. Der diesbeziglich von
Boyatzis und Goleman entwickelte ECI 2*®, dessen Inhalte im Rahmen einer Internet-
Recherche in die Hande der Verfasserin gelangten™®, diente as Itemquelle. Die Items des
Fragebogens wurden von der Verfasserin Ubersetzt und aus jeder der dortigen 20
Kompetenzkategorien erfolgte aus Grinden der Praktikabilitét die Auswahl eines Items bzw.
einer Kombination aus zwei Items. Die sich daraus ergebenden 20 Items bilden auf Grund der

Gleichgewichtung den numerischen Rahmen fir die drel " Intelligenzbl 6cke'.

8 \/gl. Mummendey, H. D. 1995, S. 60

46 \vgl. Anlage 16 und 2.2.1.1, S. 29

®oV.0.J

48 7 B. der ECI-2 von Boyatzis und Goleman (vgl. Boyatzis, R. E; Sala, F. 2004).

“9vgl. Click, H. S. 2002; eigentlich ist dieser Fragebogen nur kommerziell zugénglich (siehe S. 122)
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Der ’kreativen Intelligenz’ entspricht im Rahmen der vorliegenden Arbeit die in 2.2.3.3
zugrunde gelegte Fahigkeit, ,, tber das Bestehende hinauszudenken und neuartige, interessante
Iden zu entwickeln“** Unter Beriicksichtigung des Entwicklungs-Beeinflussungs-Modells
geistiger Leistungen*™ und des darin fir diese Arbeit abgebildeten Verstandnisse tiber den
Zusammenhang von Intelligenz, Kompetenz und Performanz, erfolgte darauf aufbauend die
Itemgenerierung, zu der die Vefasserin Uberwiegend die eigene, unvertffentlichte
Diplomarbeit mit dem Titel *Neurowissenschaftliche Grundlagen der Kreativitdt und ihre
Bedeutung fiir die Personalwirtschaft’ sowie das ZUMA Itemhandbuch Z1S*? heranzog.

Die zusétzliche Einfligung der Soll-Kategorie in den ’Intelligenz-Blocken” beim Fragebogen
fur Mitarbeiter dient der Ermittlung von Daten beziglich der anzustrebenden

Fuhrungsqualitét und damit auch der tendenziellen Entwicklungsrichtung.

Der ebenfalls nur im Fragebogen fur Mitarbeiter folgende Block zur Arbeitszufriedenheit
wurde grundlegend zur Abfrage des Items’ Zufriedenheit mit dem Fihrungsverhalten des/der
direkten Vorgesetzten' konzipiert, das as einer von drel ausgewdhlten Maldstdben bzw.
Indikatoren*®® fir die Fuhrungsqualitat bzw. die Fuhrungs(fehl)leistungen und damit zur
Operationalisierung des anderen wesentlichen Teilaspektes der Forschungshypothesen aus 2.4
dient. Um diesen Gedanken bei den Untersuchungspersonen nicht zu vordergriindig werden
zu lassen, wurde zusammen mit weiteren Fragen en kompletter Block zur
Arbeitszufriedenheit gebildet. Als Itemquelle diente dabei neben eigenen Formulierungen vor
alen Dingen der Standardfragebogen der Projektgruppe 'Mitarbeiterbefragung’ .*** Bei
diesem Block wurde ebenfalls mit standardisierten, geschlossenen Aussagen und Rating-
Skalen gearbeitet, um eine differenzierte und moglichst prézise Auswertung zu erreichen.
Dabei erfolgte ebenso die Auswahl einer ungeraden 5er-Skala, weil sie enerseits die
Untersuchungsperson durch die Anzahl der Antwortvorgaben nicht ermiidet und andererseits,
im Gegensatz zu einer geraden Skala, den Probanden die M églichkeit |asst, sich bewul3t in der
Mittelkategorie einzuordnen. Zudem haben sich in der Praxis unter dem Gesichtspunkt der
Diskriminierungsfahigkeit numerische Skalen mit sieben plusminus zwei Skalenpunkten

bewahrt.*%

Der beide Fragebdgen abschlieffende Block zur Demographie dient sowohl der Ermittlung
von Daten zur Charakterisierung und Einordnung der Stichprobe als auch der Ermittlung von

90 gternberg, R. J. 1998, S. 208

“yvgl. Anlage 16 und 2.2.1.1, S. 29

920oV.0.J

493 Alsweitere Indikatoren wurden der Krankenstand und die Fluktuationsquote ausgewahlt.
4% vgl. Domsch, M. E.; Schneble, A. 1991, S. 167ff.

4% vgl. Stadtler, K. 1983
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Daten zu den beiden weiteren Indikatoren *Krankenstand’ und ’Fluktuationsquote'. Er steht
am Ende der Fragebtgen, da sich dort moglichst einfache Fragen befinden sollten, um eine
V orsichtsmal3nahme hinsichtlich evtl. ermideter Probanden einzubauen.

3.4.2 Abwicklung des Pretests

Da aus Kapazitatsgriinden ein 'klassischer Pretest’

in vollem Umfang nicht realisiert wer-
den konnte, wurde nach einer Losung im Rahmen der gegebenen Méglichkeiten gesucht. Als
solche bot sich die Verteilung der Fragebdgen an ausgewdahite Personen verschiedensten
Alters und der unterschiedlichsten beruflichen und gesellschaftlichen Schichten aus dem
personlichen Umfeld der Verfasserin an. Es erklarten sich 14 Personen bereit, die Fragebogen
zu begutachten. Unter diesen wurde achtmal der ’Fragebogen fur Fuhrungskréfte' und
neunmal der ' Fragebogen fur Mitarbeiter’ verteilt, wobei jewells der in Anlage 56 abgebildete
Fragenkatalog angehangt war. Durch die erhatenen Angaben und die tellweise zusétzlich
gefuhrten Gesprache konnten die Fragebdgen sowohl in ihrer @uferlichen as auch in ihrer

inhaltlichen und sprachlichen Gestaltung optimiert werden.

3.4.3 Auswahl der Probanden
Da es aufgrund einer zu grofRen Grundgesamtheit nicht mdglich war, eine reine Zu-

fallsauswahl*®’

vorzunehmen, wurde auch fir diesen Fall nach einer realisierbaren Lésung
gesucht, die trotzdem eine mdglichst umfangreiche und reprasentative Stichprobe liefern
sollte. Als gut zu beschaffender ’ Ersatzpool’ fur die Grundgesamtheit bot sich eine beliebige
Zusammenstellung von ca. 1.000 Unternehmen aus regionalen wie Uberregionalen Internet-
Firmenlisten bzw. Internet-Rankings an, wobei in der Listenauswahl die Abdeckung einer
maoglichst grof3en Bandbreite verschiedener Grof3en, Branchen und Regionen als Ziel anvisiert
war. Die 1.043 per Liste ermittelten Unternehmen wurden tber Email kontaktiert und um eine

Teilnahme mit einer oder mehrerer Einheiten®®

an der Befragung gebeten. Der ersten
Kontaktaufnahme folgten in den nachsten Wochen, in Abstanden von jewells ca. sieben
Tagen, Erinnerungsmails, wobel die Gesamtzahl an Erinnerungsmails pro Unternehmen auf
acht begrenzt wurde. Von den 1.043 kontaktierten Unternehmen hatten nach dem Auslaufen
der Erinnerungsmails 117 mit insgesamt 170 Einheiten ihre grundsétzliche
Teilnahmebereitschaft signalisiert. Demzufolge kristallisierte sich eine Stichprobe von 170

Einheiten fir die Befragung heraus.

4% vgl. Atteslander, P. 2000, S. 315ff.

497 vgl. Atteslander, P. 2000, S. 291

4% Alsfur dieBefragung aus Datenschutzgriinden notwendige MindestgroRe einer Einheit wurden eine Fih-
rungskraft und zwei Mitarbeiter festgelegt.
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3.4.4 Durchfihrung der Befragung

Von den besagten 170 Einheiten wurde per Email-Kontakt die jeweilige Anzahl an Mit-
arbeitern ermittelt und eine entsprechende Einheiten-Liste mit jeweiligem Ansprechpartner
erstellt. Per Post erhielten die beteiligten Einheiten dann die erforderliche Anzahl an codierten

Fragebogen*®

und dazugehérigen Umschldgen mit Versiegelungsaufklebern sowie einen
frankierten RUcksendeumschlag. Unternehmen mit mehreren teilnehmenden Einheiten
erhielten ein Paket mit Fragebdgen und Umschldgen, das nach der internen
Befragungsdurchfihrung unfrel an die Verfasserin zuriickgesandt werden konnte. Der
jewellige Ansprechpartner teilte den ’'Befragten’ vor Ort den Abgabetermin und eine
Abgabestelle fur ihre verschlossenen und versiegelten Umschldge mit. Bei  nicht
termingerecht zuriickgesandten Unterlagen wurde der Ansprechpartner ca. eine Woche nach
dem Abgabetermin per Email mit der Bitte um baldige Riicksendung angeschrieben. Von 137

der 170 Einheiten kamen letztendlich ausgefllte Fragebtgen zurtick.

3.4.5 Erfassung der Daten

Die zurtickgeschickten Fragebogen wurden nach ihrem jeweiligen Eintreffen, sofern es sich
um mehrere Einheiten aus einem Unternehmen handelte, zundchst einmal einheitsbezogen
sortiert. Dann erfolgte die Eingabe der Daten in das Statistikprogranm NSDstat®®, dessen
Eingabemaske zuvor dateispezifisch auf die konkreten Aussagen bzw. Fragen der beiden

1

Fragebdgen™" und die jeweils zugehdrigen Antwortméglichkeiten abgestimmt und durch
numerische Codierungen zur Dateneingabe vorbereitet worden war. D. h. es wurde jewelils
eine Datel mit einer Eingabemaske fur FUhrungskréfte und eine Datei mit einer Eingabemaske
fur Mitarbeiter angelegt, in die dann die gewonnenen Daten entweder direkt (bei konkreten
Zahlenwerten) oder in Form einer Wertzuweisung firr die Antwortvorgaben®® wie in eine
Excel-Tabelle eingetragen werden konnten. Diese Datenaufbereitungen waren notwendig, um
das gewonnene Datenmaterial rechentechnisch mittels statistischer Methoden auswerten zu
kénnen. Nach Erhalt und Eingabe aller Daten erfolgte eine programminterne Analyse durch

ausgewdahlte Methoden, wobei die Methodenwahl durch die Eignung zur Hypothesenpriifung

49 Auf jedem Fragebogen wurde ein Code vermerkt, um nach der Riicksendung eine Zuordnung zur ent-
sprechenden Einheit (eine Fiihrungskraft und mindestens zwei Mitarbeiter) vornehmen zu kénnen.

*© Das Programm NSDstat wird vom Zentrum fiir Umfragen, Methoden und Analysen (ZUMA) in Mannheim
vertrieben und wurde von der Verfasserin aufgrund seiner einfachen Handhabung und zugleich
professionellen Nutzungsméglichkeiten gewahit.

01 Beim Mitarbeiterfragebogen wurden fiir jede Aussage bzw. Frage der drei Kompetenzblécke je zwei Spalten
eingerichtet: je eine fur die Ist- und eine fir die Soll-Antwort.

%2 Den Antwortvorgaben der drei Kompetenzblécke wurden z.B. die folgenden Werte zugewiesen:
"Trifft vollig zu' = 1, 'Trifft Gberwiegend zu’ = 2, 'Trifft teilweise’ zu = 3, 'Trifft kaum zu’ = 4, 'Trifft
Uberhaupt nicht zu’ = 5, fehlender Wert = 9; bei der Frage nach der Altersgruppe (bei den Fiihrungskraften
Frage 62, bei den Mitarbeitern Frage 71) erhielt die Altersklasse 'bis 19’ die 1, '20-29' die 2 ... und '60 und
dlter’ die6.
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bestimmt wurde. Anschlief3end fand unter erganzender Zuhilfenahme des Programms ' Excel’
eine graphische Aufbereitung der Ergebnisse statt. Kapitel 3.5 gibt Einblicke in den
gewonnenen Datenbestand, die verwendeten  Anaysemethoden und die erzielten
Erkenntnisse.

3.5 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

3.5.1 Charakterisierung der Datenbasis

Die unter 3.5.2 folgende Analyse bezieht sich auf 137 Einheiten®® aus 96 Unternehmen. Es
gaben 137 Fuhrungskréfte und 578 Mitarbeiter einen ausgefillten Fragebogen ab, was einer
Rucklaufquote von 10,37 % der per E-Mail kontaktierten 1321 Einheiten bzw. 80,59 % der
per Post mit Fragebdgen versorgten 170 Einheiten entspricht. Beide Rucklaufquoten sind fir
den arbeitswissenschaftlichen Forschungsbereich als erfolgreich zu bezeichnen.

Abgesehen von Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-Holstein haben sich Unternehmen
aus adlen Bundeslandern an der Befragung beteiligt, wobel ein klarer Schwerpunkt auf den
alten Landern liegt (die alten Lander sind mit einem Anteil von 75% und die neuen Lander
mit einem Anteil von 25% an der Befragung beteiligt). 46 der 96 beteiligten Unternehmen
kommen aus dem Dienstleistungssektor, 8 aus dem Bereich des Handels, 40 aus der
Industriebranche und jewells 1 aus dem Bereich offentlicher Dienst bzw. Sonstige. Abb. 7
veranschaulicht die prozentuale Verteilung:

Abb. 7: Branchenzugehdrigkeit

[ ] Sonstiges
[[] Offentlicher Dienst

. Industrie

. Handel

[ Dienstleistungen

n=96

Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Projektdaten

%3 Bestehend aus einer Filhrungskraft und mindestens 2 Mitarbeitern.
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In den Jahren 1998 - 2001 beschéftigten die beteiligten Unternehmen durchschnittlich
zwischen 4 und 95.331 Mitarbeiter (n=92, Mittelwert: 3265, Median: 240), was eine relativ
grof3e Spannbreite der einbezogenen Unternehmen hinsichtlich ihrer Grofl3e verdeutlicht. Die
konkrete Verteilung der Stichprobe hinsichtlich der Personengrof3enklassen ist in Abb. 8
dargestellt.

Abb. 8: Verteilung der Stichprobe auf Personengroélienklassen

[ ] 5000 und mehr Mitarb.
[ ] 500-4999 Mitarbeiter

10,9% 5000 und mehr Mitarbejter [] 250-499 Mitarbeiter

250-499 Mitarbeiter 9,8% [ 50-249 Mitarbeiter

28,3% [ 10-49 Mitarbeiter
[ 0-9 Mitarbeiter

500-4999 Mitarbeiter
n=92

Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Projektdaten
Daraus ergibt sich fur die Stichprobe (n=92, da 4 Unternehmen keine Angaben zu ihrer
Mitarbeiterzahl machten) eine personenbezogene Aufteilung in 26,1 % Kleinst- und
Kleinunternehmen (0-9 bzw. 10-49 Mitarbeiter), 34,8 % mittlere Unternehmen (50-249 bzw.
250-499 Mitarbeiter) und 39,1 % GrofRunternehmen (250-4999 sowie 5000 und mehr
Mitarbeiter). Die Aufteilung in jeweils zwei Gruppen pro Unternehmensgrofie wurde gewahlt,

um dem Leser einen detaillierteren Einblick zu ermdglichen .

Von den 137 befragten FUhrungskréften sind 114 (83,2 %) mannlichen und 23 (16,8%)
weiblichen Geschlechts. In Verbindung mit der Altersverteilung und der Berufserfahrung
ergeben sich in Bezug auf die konkrete Anzahl folgende Kreuztabellen-Diagramme (Abb.
9+10):
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Abb. 9: Verteilung nach Geschlecht und Alter bei den Fihrungskraften
n

60
@ mannlich
@ weiblich
50
n=137
40
30
20
10
== -
0 2020 30-39 40-49 5059  Goundalter /1T

Quélle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Anbb. 10: Verteilung nach Geschlecht und Berufserfahrung bei d. Fihrungskraften

50
B mannlich
40 @ weiblich
n=137
30
20
| l
0 L =
6.10 Alter

bis 5 1120 2130 31.40 Mehr als 40

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Demzufolge ist die durchschnittliche Flhrungskraft dieser Stichprobe mannlichen Ge-
schlechts, zwischen 40 und 45 Jahre at und verfugt Uber eine Berufserfahrung von 11-20
Jahren. Von den 578 befragten Mitarbeitern sind 277 mannlichen und 290 weiblichen Ge-
schlechts sowie 11 nicht bereit, ihr Geschlecht zu benennen. Daher kommt bei einer tat-
sachlichen Beantwortung von 567 Mitarbeitern eine Aufteilung in 48,9% Méanner und 50,2 %

Frauen zustande, was quasi einer Halbierung entspricht. In Verbindung mit der
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Altersverteilung ergibt sich bei 563 Mitarbeitern (4 waren zusétzlich nicht bereit, sich in eine

Altersklasse einzugruppieren) folgendes Kreuztabellen-Diagramm (Abb. 11):

Abb. 11: Verteilung nach Alter und Geschlecht bei den
Mitarbeitern

B mannlich

£ @ weiblich
80 N=578
60
40
i ':|
t = .:I

bis 19 20-29 30-39 40-49 50-59 60 und alter Alter

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten
Der ’"durchschnittliche’ Mitarbeiter dieser Stichprobe bewegt sich also im Altersrahmen
zwischen Anfang 30 und Ende 30, was im Schnitt eine finf Jahre jingere Person als bei den
Fuhrungskraften ergibt, und unterliegt keiner geschlechtlichen Dominanz. In den Jahren 1998
- 2001 nannten die Fuhrungskrafte von 120 der 137 Einheiten (87,59 %) eine
durchschnittliche Fluktuationsquote®® von 0,00 % bis 75% (n=120, Mittelwert: 7,42 %;
Median: 4,28 %) und gaben 87 von 137 Vorgesetzten (63,5 %) eine durchschnittliche
Krankenquote®® von 0,00 % bis 15,00 % (n=87, Mittelwert: 2,30 %; Median: 1,78 %) an (zu
den konkreten Verteilungen siehe Tabelle 1 und 2), was eine relativ grof3e Spannbreite der
einbezogenen Unternehmen hinsichtlich der genannten GrofRen verdeutlicht. Aus dem
Vergleich der Mittelwerte mit den entsprechenden Medianen wird ersichtlich, daf3 die

Durchschnittswerte stark von den Angaben einiger weniger Unternehmen gepragt werden. Es

% Die Fluktuationsquoten wurden aufgrund der gemachten Angaben nach der Formel ’direkte Mit-
arbeiter, die im Jahr x gegangen sind / Anzahl der direkten Mitarbeiter im Jahr X’ berechnet.
Durchschnittliche Fluktuationsguote = Durchschnitt aus den Fluktuationsquoten der Jahre 1998-2001.

% Dje Krankenquoten wurden aufgrund der gemachten Angaben nach der Formel ' Krankentage aller direk-
ten Mitarbeiter / Anzahl der direkten Mitarbeiter x 222 Soll-Arbeitstage’ berechnet. Die Zahl der Soll-Ar-
beitstage kommt durch folgende Berechnungen zustande: 1998: 261 Arbeitstage abziiglich durchschnittlich
(aus alen Bundeslandern) 8 Feiertage an Arbeitstagen und 30 Urlaubstage = 223 Soll-Arbeitstage; 1999:
261 Arbeitstage abzlglich durchschnittlich (aus alen Bundeslédndern) 6,5 Feiertage an Arbeitstagen und 30
Urlaubstage = 2245 Soll-Arbeitstage; 2000: 260 Arbeitstage abziiglich durchschnittlich (aus alen
Bundeslandern) 10 Feiertage an Arbeitstagen und 30 Urlaubstage = 220 Soll-Arbeitstage; 2001: 261
Arbeitstage abziglich durchschnittlich (aus alen Bundesldndern) 10,5 Feiertage an Arbeitstagen und 30
Urlaubstage = 220,5 Soll-Arbeitstage; 223 + 2245 + 220 + 220,5 / 4 = durchschnittlich 222 Soll-
Arbeitstage. (vgl. Meier, C. 2001) Durchschnittliche Krankenquoten = Durchschnitt aus den Krankenguoten
der Jahre 1998-2001
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ist weiterhin zu beobachten, dal3 die Fluktuationsunterschiede zwischen den Unternehmen
sehr grol3, d.h. offensichtlich unternehmensspezifisch beeinflufd bzw. beeinfluf3bar sind.
Auffélig ist auch die relativ geringe Anzahl von Nennungen bel den Krankenquoten durch
die FUhrungskrafte, was auf vorhandene Skepsis, aber durchaus auch auf die Méglichkeit der
Verschleierung héherer Quoten hindeutet.

Tabelle 1: Verteilung der Stichprobeneinheiten auf die Fluktuationsquotenklassen

Fluktuationsquotenklassen
Anzahl Prozent
0 bis 1% 38 31,67
> 1 bis 2% 5 4,17
> 2 bis 3% 7 5,83
> 3 his4% 4 3,33
> 4 his5% 16 13,33
> 5 his 10% 23 19,17
> 10 bis 50% 24 20
> 50% 3 2,5
Gesamt 120 100

Quelle: Eigene Erstellung auf Basis der Projektdaten

Tabelle 2: Verteilung der Stichprobeneinheiten auf die Krankenstandsquoten-

klassen
Krankenstandsquotenklassen
Anzahl Prozent
0 bis 1% 23 26,44
> 1 bis 2% 29 33,33
> 2 his 3% 17 19,54
> 3 bis 4% 7 8,05
> 4 bis5% 3 3,45
> 5 bis 10% 7 8,05
> 10 bis 50% 1 1,15
> 50% 0 0

Gesamt 87 100

Quelle: Eigene Erstellung auf Basis der Projektdaten

Die gewdhite empirische Vorgehensweise ermdglichte eine relativ kostengiinstige Einbe-
ziehung einer Vielzahl von Einheiten aus verschiedenen Unternehmensgrof3en und Branchen.
Esist jedoch unmittelbar ersichtlich, dal3 im vorliegenden Fall keine, fur alle deutschlandweit
existierenden Einheiten, représentative Stichprobe gewéhrleistet werden kann>® Zur

Einschétzung der Ergebnisse ist es daher notwendig, die Struktur der befragten Unternehmen

%% Zur Représentativitét von Stichproben siehe z. B. Hilttner, M. 1997, S. 125ff.
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mit den Strukturinformationen amtlicher Statistiken zu vergleichen. Als Vergleichsgrundlage
eignen sich dazu die im Rahmen des |AB-Betriebspanels verdffentlichen Zahlen sowie die
Angaben des Statistischen Bundesamtes® und einige Statistiken  privater
Forschungsunternehmen®®, wobei jedoch zu beachten bleibt, dai? keine Vergleichszahlen aus
exakt alen vier Jahren der Stichprobe (1998-2001) existieren und somit exemplarische Daten
dieser Jahre geniigen missen. Das Ost/West-Verhéltnis der an der Befragung teilgenommen
habenden Unternehmen und Beschéftigten ( 25 % Ost, 75 % West) entspricht in etwa dem
Verhdltnis der Beschéftigten in Ost- (neue Lander und Berlin-Ost) und Westdeutschland
(friheres Bundesgebiet) im Schnitt der Jahre 2000 und 2001 insgesamt. So lag der Anteil der
in Ostdeutschland Beschéftigten laut eigener Berechnung auf der Grundlage von Daten des
Statistischen Bundesamtes (2000 und 2001) bei durchschnittlich 21,73 %.°*®

In Anlehnung an Tabelle 81 auf Seite 113 des |AB-Werkstattberichts 7/2002 wurde Tabelle 3
bzw. in komprimierter Form Tabelle 4 und im Vergleich dazu aus der Stichprobe Tabelle 5
erstellt.

Tabelle 3: Anteil der Beschaftigten 2000 nach Branchen

Branche Anteil an Beschaftigten
(Prozent)

a) Land- und Forstwirtschaft 2,5

b) Bergbau / Energie / Wasser 2

c) Verarbeitendes Gewerbe 26

d) Baugewerbe 13

€) Handel und Reparatur 19,5

f) Verkehr und Nachrichtenlibermittiung 8

g) Dienstleistungen 29

Quelle: in Anlehnung an Tabelle 18, S. 113 aus dem |AB-Werkstattbericht 7/2002

Tabelle 4: Anteil der Beschéaftigten 2000 nach komprimierten Branchen

Branche Anteil an Beschaftigten
(Prozent)
Dienstleistungen (b+f+g) 39
Handel und Reparatur 19,5
Industrie (c+d) 39
Land- und Forstwirtschaft 25

Quélle: in Anlehnung an Tabelle 3

%7 v/gl. Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) o. J. und Statistisches Bundesamt o. J.

% Dje dazugehdrigen Quellen werden bei deren’ Einsatz’ genannt.

9 \/gl. Statistisches Bundesamt 2003a und Statistisches Bundesamt 2003b und folgende Berechnung: fir die
Jahre 2000 und 2201 jeweils die Anzahl der Erwerbstétigen Neue Lander und Berlin-Ost geteilt durch die
Anzahl der Erwerbstétigen Frilheres Bundesgebiet multipliziert mit 100 ergibt den prozentualen Anteil pro
Jahr (2000: 21,98 % und 2001: 21,48), deren Durchschnitt wiederum 21,73 % betréagt.
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Tabelle 5:  Anteil der Beschaftigten nach Branchen in der Stichprobe

Branche Anteil an Beschéaftigten
(Prozent)
Dienstleistungen 76,06
Handel 4,12
Industrie 18,63
Offentlicher Dienst 0,71
Sonstige 0,49

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Beim Vergleich der Tabellen félt auf, dald in Tabelle 4, im Gegensatz zu Tabelle 5, eine
grofdere Ausgewogenheit zwischen den Anteilen der drei grof3en Branchen Dienstleistung,
Handel und Industrie vorherrscht. Trotz einer annahernden Gleichverteilung bei der
Branchenzugehorigkeit der 96 teilgenommen habenden Unternehmen (vgl. Abb. 1), 1&3t sich
bei den Beschéftigtenanteilen doch ein Schwergewicht in Richtung Dienstleistung feststellen,
was auf zahlreiche grof3e Dienstleitungsunternehmen mit vielen Mitarbeitern sowie nur einige
Klein- und Mittelstandsbetriebe im Industrie- und Handelssektor schlief3en |&3t. Es kann
festgehaten werden, dal3 die Représentativitdt der erhobenen Daten in bezug auf die
beteiligten Unternehmen eingeschrankt werden mul3. Dies gilt vor allen Dingen in bezug auf
die UnternehmensgrofRe, wahrend der Branchenmix (vgl. Anteil an Beschéftigten, Tabelle 4

und Abb. 2) durchaus repréasentativ erscheint.

Zur geschlechtsspezifischen Vertellung bei Fuhrungskréaften in Deutschland existiert eine
Fillle von annahernden Vergleichsdaten®, die quer durch die verschiedensten Branchen von
einem 66,67% mannlich / 33,33% weiblich bis zu einem 97% mannlich / 3% weiblich
Verhdltnis reichen. Durchschnittlich entspricht ein Anteil von knapp 10% in etwa dem realen
Verhdltnis, was den Daten aus der Stichprobe (83,2 % mannliche und 16,8 weibliche
Fuhrungskrafte) einen vergleichsweise hohen Frauenanteil bescheinigen wirde. Dies wird
vermutlich dadurch unterstitzt, da Fuhrungskrafte der ersten bis vierten Ebene
teilgenommen haben. Als ideales Alter fur eine Fuhrungskraft beiderlel Geschlechts wird laut
Ergebnis einer reprasentativen Studie der internationalen Personalberatung Boyden™ das
Alter zwischen 40 und 45 angesehen, was anndhernd auch im Rahmen der Stichprobe
Bestatigung findet. Hinsichtlich der Berufserfahrung existieren keine konkreten
Vergleichsdaten. Als anndhernde Vergleichsdaten stehen auf Mitarbeiterseite die
' Strukturdaten Uber sozialversicherungspflichtig Beschéftigte am Arbeitsort am 30.06.2002’

10 Giehe dazu z.B. Statistisches Bundesamt 2001, S. 1 oder Frenzel, K.; Sottong, H.; Miiller, M. 2001, S. 21
1 v/gl. Hausladen, A. 2002, S.1
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vom Statistischen Bundesamt zur Verfiigung.>*? Aus diesen Daten 14t sich entnehmen, dai
der , durchschnittliche” sozialversicherungspflichtig Beschaftigte in der Altersstufe zwischen
35 und 40 liegt, was in etwa dem Mitarbeiterdurchschnittsalter der Stichprobe entspricht (vgl.
Abb. 7). Die geschlechtsspezifische Unterteilung ergibt ein Verhdtnis von 55,52% (Manner)
Zu 44,48 (Frauen), was ebenfalls néherungsweise dem Ergebnis der Stichprobe entspricht
(vgl. Abb. 7). Es kann daher festgehalten werden, dal? die Représentativitét der erhobenen
Daten in bezug auf die Mitarbeiter als weitgehend gegeben anzusehen ist. Vergleichsdaten zur
Fluktuation und zum Krankenstand weisen darauf hin, daf3 die Daten der Stichprobe als im
bzw. unter dem Schnitt liegend anzusiedeln sind. Der Fluktuationsguotenmittelwert von 7,42
% folgt dem ungefghren Durchschnitt aler Branchen von ca 8 %, wahrend der
Krankenstandsguotenmittelwert der Stichprobe von 2,3 % hinter dem deutschlandweiten
Durchschnittswert von 4,23 %°** deutlich zuriickbleibt. Die Differenzen bei der
Krankenstandsquote lassen sich jedoch durchaus auch auf die relativ geringe Zahl an
Nennungen zurtckfuhren, wodurch héhere Werte leicht ’'unter den Tisch' fallen.
Dementsprechend erscheint die Stichprobe auch in diesem Bereich weitgehend repréasentativ.

Als Fazit kann unter Beachtung der wesentlichen Abweichungen festgehalten werden, dal3 bei

der vorhandenen Stichprobe von einer recht aussagekréaftigen Datenbasis auszugehen ist.

3.5.2 Préasentation und Interpretation der Ergebnisse

In Abschnitt 2.4 wurden vier Forschungshypothesen aufgestellt, die im folgenden anhand der
Erhebungsergebnisse Uberprift werden sollen. In ihrer ersten Hypothese vermutete die
Verfasserin einen Wirkungszusammenhang zwischen dem akademischen, emotionalen und
kreativen Intelligenzstatus von Fuhrungskréften und deren Fuhrungs(fehl)leistungen bzw.
Fuhrungsqualitét sowie einen diesbeziglichen Einflul? auf die *Menschliche Zuverlassigkeit’
von Fuhrungskréften. Um diese Hypothese zu verifizieren oder zu falsifizieren, bedarf es der
Zerlegung in ihre Bestandteile. Dort wéaren auf der einen Seite zundchst einmal die
akademische, die emotionale und die kreative Intelligenz>*® von Filhrungskraften sowie deren
"Messung’ durch die Selbst- und Fremdeinschétzungen als realisierte Kompetenzen bzw.

Performanzen®®. Konkret wird im Rahmen der Studie zwischen der Selbsteinschatzung ihrer

*12 /g Statistisches Bundesamt 2003c

3 vgl. 0.V. 2001, S. 1 und Bellmann, L.; Dathe, D.; Kistler, E. 2002, S. 4

*4 giehedazu als Datenbasis Busch, K. 2003, S. 1 und folgende Berechnung: Addition des jahresdurchschnitt-
lichen Krankenstandes der Jahre 1999 bis 2001 vom Bund insgesamt (4,27+4,22+4,19) und Division durch 3

> Intelligenzen sind Phanomene, die sich nur inihrer realisierten und damit fiir den Menschen faRRbaren Form
als realisierte Kompetenzen bzw. Performanzen untersuchen lassen.

316 «|ntelligenz empirisch untersuchen heifit [..], siein der konkreten Form einer bestimmten Auswahl intelligen-
ter Verhaltensweisen bei einer Stichprobe von Menschen mit bestimmten Methoden beobachten und
analysieren” (Jager, A. D. 1973, S. 1). In Anlehnung an das zugrundegelegte Entwicklungs-Beeinflussungs-
Modell geistiger Leistungen (Anlage 15) kénnte man auch sagen, dal3 Intelligenzen Phédnomene sind, die

107



jewelligen Kompetenz durch die Fuhrungskraft, der Fremdeinschdtzung der jeweiligen
Kompetenz durch die Mitarbeiter der direkten ’Arbeitsgruppe’ und dem Mittel aus diesen
beiden Einschétzungen als moglichst 'objektiver’ Einschatzung des tatséchlich vorhandenen
Kompetenzmalies unterschieden.®’ Die folgende Tabelle sowie die klassenbezogenen

graphischen Darstellungen geben einen Uberblick tiber die konkreten Ergebnisse:

Tabelle 6: Statistik zu den Einschatzungen der drei Kompetenzen

‘ ‘ n ‘Mittelwert‘ Median‘ Min ‘ Max‘ Standardabweichung

@ Einschétzung

FK selbst zur aK. 137] 1,92 19 1 3 0,38
FK fremd zur aK. 137| 2,28 225 [132] 4 0,46
Mittel aus selbst u. fremd zur a.K. 137 2,1 209 |131| 3 0,33
FK selbst zur eK. 137 194 19 |105| 28 0,34
FK fremd zur eK. 137| 2,28 23 |132] 4 0,44
Mittel aus selbst u. fremd zur e.K. 137 2,11 212 113429 0,31
FK selbst zur k.K. 137| 1,93 195 |1,05| 2,9 0,36
FK fremd zur kK. 137 2,21 215 |137| 3,6 0,37
Mittel aus selbst u. fremd zur k.K. 137 2,07 206 | 15|29 0,29

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Legende zur Tabelle:

- K.= Kompetenz; a. = akademische, e. = emotionale, k. = kreative

- FK selbst zur ... = Selbsteinschatzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Kompetenz

- FK fremd zur ... = Fremdeinschétzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Kompetenz
durch die Mitarbeiter der Arbeitsgruppe

- Mittel aus selbst und fremd = Mittelwert aus der Selbst- und Fremdeinschétzung

- 1=trifft voll zu; 2=trifft Uberwiegend zu; 3=trifft teilweise zu; 4=trifft kaum zu;
5=trifft Uberhaupt nicht zu
(Orientierung am Schulnotensystem: 1= bestes Ergebnis; 5= schlechtestes Ergebnis

sich nur in ihrer fir den Menschen fal3baren Form als realisierte Kompetenzen bzw. Performanzen
untersuchen und messen lassen.

7vgl. Kanning, U. P. 2003, S.83 und S. 95 sowie Schmitt, N; Noe, R. 1982, deren Ergebnissen zufolge
Selbst- mit Unterstelltenbeurtellungen mit r= 0,41 korrelieren und damit im Vergleich zu anderen
Beurteilungskorrelationen  (Selbst- mit  Vorgesetztenbeurteilungen: r=0,31 und Vorgesetzten- mit
Unterstelltenbeurteilungen: r=0,22) die hdchste Korrelation aufweisen, was wiederum fir ein
hochstmdgliches Mal3 an Aussagekraft eines diesbeziiglichen Durchschnittswertes spricht.
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Prozentpunkte

Prozentpunkte

Abb. 12: Einschétzungen zur akademischen Kompetenz
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Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Abb. 13: Einschatzungen zur emotionalen Kompetenz
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Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten
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Abb. 14: Einschatzungen zur kreativen Kompetenz
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Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

In Tabelle 7 fallt auf, dal3 die Mittelwerte aller Einschdtzungen mit einer Spanne von 1,93 bis
2,28 relativ dicht beieinander liegen und dal3 auch der Mittelwert und der Median jeweils
kaum Abweichungen aufweisen, so dal3 von der Existenz grof3er Ausreil3er abgesehen werden
kann. Dies wird zusédtzlich durch die relativ geringen Standardabweichungen belegt.
Aufféllig ist auch, dal3 in keiner einzigen Einschétzung der Wert 5 = "trifft Gberhaupt nicht zu’
verwendet wurde, so dal3 augenscheinlich jede beurteilte Flhrungskraft, wenn auch nur in
geringem Mal3e, Uber die drei Kompetenzen verfigt. Die Abbildungen weisen mit einem
allseitigen Schwerpunkt in der Klasse 1,5-2,49 = 2 und einer nicht benutzten Klasse 4,5-5 fir
ale drei Kompetenzen ein relativ gleichformiges Bild auf, dessen Gestalt sich hauptsachlich
in der Hohe der Auspragung fur Klasse 1,5-2,49 = 2 unterscheidet. Demzufolge trifft fur die
Mehrzahl der befragten Fihrungskrdfte ein Vorhandensein der drel Kompetenzen

Uberwiegend zu, was mdgliche V erbesserungspotential e jedoch offen 18/t.

Auf der anderen Seite des hypothetisch aufgestellten Wirkungszusammenhangs stehen die
Fuhrungs(fehl)leistungen bzw. die Fihrungsgqualitdt der Fihrungskréfte, die ohne weiteres
jedoch nicht konkret ermittelt werden kdnnen bzw. kann. Aus diesem Grund wurden Daten
zu den Fuktuations- und Krankenstandsquoten der ' Arbeitsgruppen’ und zur ' Zufriedenheit
der Mitarbeiter mit dem Fihrungsverhalten ihres direkten Vorgesetzten' erhoben.
Fluktuationsguoten werden as nur bedingt geeignete Indikatoren betrachtet, da sie,

518
S

unabhangig vom Verstandnis des Fluktuationsbegriffs, neben der Fihrungsgqualitdt von

%18 Zur Verdeutlichung der doch erheblichen Verstandnisunterschiede beim Fluktuationsbegriff siehe die wohl
weiteste Begriffsfassung der Kommission fur Arbeitswissenschaftliche Terminologie: , Fluktuation =
Arbeitsplatzwechsel von Arbeitspersonen, entweder innerbetrieblich, auf3erbetrieblich oder geographisch®
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zahlreichen weiteren Einflufaktoren abhangen®®. Aufgrund der nur wenigen moglichen
Indikatoren, werden sie jedoch trotzdem fur diese Untersuchung herangezogen.
Krankenstandsguoten eignen sich schon eher als Indikator, da der Krankenstand intensiver as
die Fluktuation von motivationalen Komponenten abhangt und damit auch hohere
Korrelationen zur Fihrungsqualitét zu erwarten sind. Das lalt sich durch die Tatsache
belegen, dal? ein auf Krankenschein ’blaugemachter’ Tag, den man sich aus motivationalen
Grunden "nimmt’, wesentlich geringere personliche und finanzielle Konsequenzen mit sich
bringt als eine Kundigung (Fluktuation), die die duRerste Mal3nahme darstellt. Jedoch kann
auch hier nicht zwingend von einem sehr validen und reliablen Indikator ausgegangen
werden.”® Als Indikator am ehesten geeignet erscheint die Variable ’Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit dem Fuhrungsverhaten ihrer/ihres direkten Vorgesetzten'. Diese kann durch
ihren engen Bezug zum Fuhrungsverhalten auf relativ direktem Weg (hohe Korrelation), und
daher mit hoher Validitét und Reliabilitét, das Ausmal3 der Fuhrungsqualitét abbilden. Dieses
lalkt sich aus zahlreichen Untersuchungen zum Thema Leistung und Zufriedenheit und den

daraus hervorgegangenen Ergebnissen schlief}en.®*

Um nun die Existenz oder Nichtexistenz eines Wirkungszusammenhangs zwischen den
konzeptbildenden akademischen, emotionalen und kreativen Intelligenzen und der Fuh-
rungsqualitét nachzuweisen, bedarf es mehrerer Korrelationsanalysen zwischen den zuvor
herausgearbeiteten Variablen bzw. Indikatorvariablen. Die Ergebnisse sind in den folgenden
Tabellen zu sehen:

Tabelle 7: Korrelationsanalyse zur akademischen Kompetenz

Fluktuationsquote | Krankenstandsquote | Zufriedenheit mit dem Fv.

@ Einschétzung

FK selbst zur aK. -0,095; ohne Sig. | -0,0967; ohne Sig. 0,0519; ohne Sig.
FK fremd zur aK. -0,054; ohne Sig. 0,127; ohne Sig. 0,7575; p<0,001
Mittel aus selbst und fremd -0,0972; ohne Sig. | 0,0337; ohne Sig. 0,5631; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

(Kommission fur Arbeitswissenschaftliche Terminologie 1961, S. 12) und die sehr enge Definition von
Cermak: ,Im Sprachgebrauch der Wirtschaftspraxis versteht man unter Fluktuation den Austritt eines
Mitarbeiters aufgrund dessen autonomer Entscheidung* (Cermak, Th. 1993, S. 5).

%19 vgl. Cermak, Th. 1993, S. 15f.

0 y/gl. Six, B.; Kleinbeck, U. 1989, S.389; die Giite des Indikators kann beispielsweise von Unter-
nehmen zu Unternehmen oder in Anhangigkeit vom Krankenbild differieren und es kann aufgrund der
aktuell recht hohen Angst vor Arbeitsplatzverlust keine grof3en Differenzen zum Fluktuationsindikator geben.

2L \/gl. dazu z.B. Rosenstiel, L. v. 1992, S. 408
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Tabelle 8: Korrelationsanalyse zur emotionalen Kompetenz

Fluktuationsquote

Krankenstandsquote

Zufriedenheit mit dem Fv.

@ Einschétzung

FK selbst zur eK.

-0,1349; ohne Sig.

-0,1105; ohne Sig.

0,0419; ohne Sig.

FK fremd zur e.K.

-0,0903; ohne Sig.

0,1792; ohne Sig.

0,7558; p<0,001

Mittel aus selbst und fremd

-0,1433; ohne Sig.

0,0666; ohne Sig.

0,5655; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Tabelle 9: Korrelationsanalyse zur kreativen Kompetenz

Fluktuationsquote | Krankenstandsquote | Zufriedenheit mit dem Fv.

@ Einschétzung

FK selbst zur k.K.
FK fremd zur k.K.
Mittel aus selbst und fremd

-0,1179; ohne Sig.
-0,0891; ohne Sig.
-0,1363; ohne Sig.

-0,0001; ohne Sig.
0,2035; ohne Sig.
0,1299; ohne Sig.

0,0096; ohne Sig.
0,6557; p<0,001
0,4305; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Legende zu den drei Tabellen:

- Fv. = Fuhrungsverhalten

- K.= Kompetenz, a. = akademische, e. = emotionale, k. = kreative

- FK selbst zur ... = Selbsteinschatzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Komeptenz

- FK fremd zur ... = Fremdeinschatzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Kompetenz
durch die Mitarbeiter der Arbeitsgruppe

- Mittel aus selbst und fremd = Mittelwert aus der Selbst- und Fremdeinschétzung

Wie bereits bel der Ermittlung moglicher Indikatoren fur die Fihrung(fehl)leistungen bzw.
Fuhrungsqualitét aufgrund der relativ geringen Validitét zu vermuten war, existieren keine
signifikanten Korrelationen der Fluktuationsquoten und der Krankenstandsguoten zu den
jeweiligen Einschétzungen. Lediglich die Indikatorvariable ’ Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
dem Fihrungsverhalten ihrer/ihres direkten Vorgesetzten’ weist signifikante Korrelationen zu
einem Tell der Einschdtzungen auf, so dal3 eine néhere Betrachtung dieser Korrelationen
angebracht ist.

Die kompetenzbezogenen Selbsteinschétzungen der Fuhrungskréfte bleiben in alen drei
Auspragungen ohne signifikante Korrelation zur genannten Indikatorvariable (vgl. Tabelle 8-
10). Das &t sich mit grof3er Wahrscheinlichkeit darauf zurlckfuhren, dal3 zwischen der
eigenen Kompetenzeinschatzung und dem tatséchlichen, kompetenzbezogenen Verhalten oft
grol3e Differenzen existieren, die dem einzelnen jedoch nicht zwingend bewusst sind.

Die kompetenzbezogenen Fremdeinschdtzungen der Flhrungskréfte durch ihre Mitarbeiter

weisen drei signifikante positive Korrelationen auf (vgl. Tabelle 8-10), von denen die
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Korrelationen zur Fremdeinschétzung der akademischen und emotionalen Kompetenz fast
exakt dieselben Werte annehmen (0,7575 zu 0,7558), wohingegen die Korrelation zur
Fremdeinschéatzung der kreativen Kompetenz etwas nach unten abweicht (0,6557). Vor dem
Hintergrund dieser Ergebnisse |&3t sich mit der relativ validen Indikatorvariable im Ricken
durchaus schon von einem Wirkungszusammenhang zwischen der konzeptbildenden
akademischen, emotionalen und kreativen Kompetenz und demzufolge auch Intelligenz von
Fuhrungskraften und ihrer Fihrungsgualitdt sprechen, wobel der Wirkungszusammenhang zur
akademischen und emotionalen Kompetenz anndhernd gleich stark ist, der
Wirkungszusammenhang zur kreativen Kompetenz sich jedoch etwas schwéacher zeigt.

Um das Mal3 an Subjektivitét, das jedweder menschlichen Entscheidung und damit auch den
Fremdeinschétzungen der Mitarbeiter innewohnt, auf ein bestenfalls erreichbares Minimum
zu reduzieren und damit den Aussagegehalt der Ergebnisse zu optimieren, wurden aus den
Selbst- und Fremdeinschdtzungen * Durchschnittseinschéatzungen’ gebildet und diese ebenfalls
in die Korrelationsanalysen einbezogen. Die ’Durchschnittseinschétzungen’ zeigen (genau
wie die Fremdeinschétzungen) drel signifikant positive Korrelationen (vgl. Tabelle 8-10), von
denen die Korrelationen zwischen der Indikatorvariablen und der
'Durchschnittseinschdtzung’ zur akademischen und emotionalen Kompetenz fast exakt
dieselben Werte annehmen (0,5631 zu 0,5655), wohingegen die Korrelation zwischen der
Indikatorvariablen und der ' Durchschnittseinschétzung' zur kreativen Kompetenz etwas nach
unten abweicht (0,4305). Auch in diesen Ergebnissen spiegelt sich en
Wirkungszusammenhang zwischen der konzeptbildenden akademischen, emotionalen und
kreativen Kompetenz bzw. demzufolge auch Intelligenz von Fuhrungskraften und ihrer
Fuhrungsqualitét wider, wobel ebenfalls der Wirkungszusammenhang zur akademischen und
emotionalen Kompetenz anndhernd gleich stark ist, der Wirkungszusammenhang zur
kreativen = Kompetenz sich jedoch etwas schwécher zeigt. Im Vergleich zu den
Fremdeinschatzungen sind die Korrelationen lediglich etwas geringer und damit die
Wirkungszusammenhénge etwas schwacher, was jedoch nichts an deren grundsétzlicher

Existenz &ndert.

Somit kann die Existenz der vermuteten Wirkungszusammenhdnge und des damit ein-
hergehenden Einflusses der akademischen, emotionalen und kreativen Intelligenz von
Fuhrungskraften auf deren menschliche Zuverlassigkeit im Rahmen dieser Untersuchung as

nachgewiesen gelten.

In ihrer zweiten Hypothese nahm die Verfasserin an, dal3 trotz des Einsatzes einer steigenden

Anzahl von Weiterbildungsmalinahmen zur besseren Nutzung des Intelligenzpotentials von
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Fuhrungskraften auch weiterhin von einer nicht adaquaten Entwicklung des akademischen,
emotionalen und kreativen Intelligenzstatus und damit auch der diesbeziiglichen
Kompetenzen auszugehen ist.

Um diese Hypothese zu Uberprifen, bedarf es einer Gegentberstellung des bei den Fih-
rungskréften der Stichprobe vorhandenen Intelligenzstatus mit einem als angemessen zu
betrachtenden Intelligenzstatus. Diese erfolgt aufgrund des 'Meljproblems  wieder
"stellvertretend’ Uber die realisierten Kompetenzen. Als Indikator fur die in der Stichprobe
existierenden Kompetenzverhdltnisse konnen die bereits verwandten ’'Durch-
schnittseinschétzungen’ dienen, as deren konstituierende Komponenten die Selbstein-
schétzungen der Fuhrungskréfte und die Fremdeinschétzungen der Fuhrungskréfte durch die
Mitarbeiter fungieren®”. Es handelt sich hierbei um sogenannte Ist-Einschétzungen. Als
geeigneten Indikator fir daguate Kompetenzverhdtnisse betrachtet die Verfasserin die
kompetenzbezogenen Soll-Einschdtzungen der Mitarbeiter, da sie die Mitarbeiter, aufgrund
ihres tagtéglichen ’Ausgesetztseins', fir die eigentlichen Experten in der Beurteilung der
Kompetenzausstattung ihrer  Fuhrungskraft und in  der Aufdeckung notwendiger
Veranderungen (laut Projektergebnissen interessanterweise sowohl Kompetenzsteigerungen
as auch Kompetenzverringerungen) halt. Andere Quellen bestétigen eine derartige
Annahme.®® Es darf dabei natiirlich nicht tibersehen werden, daR beim genannten Indikator,
wie bel jeder Art von interpersoneller Beurteilung, auch ein gewisses Mal3 an Subjektivitét
mitschwingt, das jedoch aufgrund der menschlichen Psyche bei jeder Bewertung eine Rolle
spielt und daher auch in dieser Untersuchung nicht vollig zu umgehen ist. Aufgrund der
Durchschnittsbildung aus jeweils alen Mitarbeitern einer Fuhrungskraft auf einen
Beurteilungswert ist es jedoch méglich, fir diesen Indikator ein maximal mdgliches Mal? an
Objektivitét zu erzielen und extreme Ausreil3er zu eliminieren.

Tabelle 11 sowie die klassenbezogenen graphischen Darstellungen in Abb. 15-17 geben einen
Uberblick tiber die konkreten Ergebnisse:

%22 Als Erinnerung: zu den Hintergriinden dieser Art der Operationalisierung vgl. Erlauterungen auf S. 17, Stich-
wort Act-Frequency-Approach
2 \/gl. dazu z.B. Bungard, W. 1997 oder Hofmann, K. 1995
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Tabelle 10: Statistik zu den Ist-Einschatzungen und den Soll-Einschatzungen

| | n |Mittelwert|Median| Min|Max|Standardabweichung

@ Einschétzung

FK selbst zur aK. 137] 1,92 19 1 3 0,38
FK fremd zur aK. 137 2,28 225 11,323,988 0,46
Mittel aus selbst u. fremd zur a.K. 137 2,1 2,09 |1,31]|3,03 0,33
FK fremd zur aK. SOLL 137| 1,66 168 |1,11|2,78 0,25
FK selbst zur e.K. 137 1,94 19 [105]| 28 0,34
FK fremd zur e.K. 137 2,28 23 1132|398 0,44
Mittel aus selbst u. fremd zur e.K. 137 2,11 212 134|287 0,31
FK fremd zur e K. SOLL 137| 1,73 1,72 |1,08| 2,85 0,26
FK selbst zur k.K. 137] 1,93 195 |1,05| 29 0,36
FK fremd zur k.K. 137 2,21 2,15 |1,37| 359 0,37
Mittel aus selbst u. fremd zur k.K. 137 2,07 206 | 15 |287 0,29
FK fremd zur k.K. SOLL 137 1,82 1,8 1,2 | 2,83 0,24

Quelle: eigene Darstellung aus der Basis der Projektdaten

Legende zur Tabelle:

- K.= Kompetenz, a. = akademische, e. = emotionale, k. = kresative

- FK selbst zur ... = Selbsteinschétzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Komeptenz

- FK fremd zur ... = Fremdeinschétzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Kompetenz
durch die Mitarbeiter der Arbeitsgruppe

- Mittel aus selbst und fremd = Mittelwert aus der Selbst- und Fremdeinschétzung

- FK fremd zur ... SOLL = Sall-Einschétzung zur jeweiligen Kompetenz der Fihrungskraft durch die

Mitarbeiter der Arbeitsgruppe

- 1=trifft voll zu; 2=trifft Gberwiegend zu; 3=trifft teilweise zu; 4=trifft kaum zu;
5=trifft Uberhaupt nicht zu
(Orientierung am Schulnotensystem: 1= bestes Ergebnis; 5= schlechtestes Ergebnis)
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Prozentpunkte

Abb. 15: Ist- und Soll-Einschatzungen zur a. K. im Vergleich
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Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Prozentpunkte

Abb. 16: Ist- und Soll-Einschatzungen zur e.K. im Vergleich
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Projektdaten
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Abb. 17: Ist- und Soll-Einschatzungen zur k. K. im Vergleich
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Projektdaten

In Tabelle 11 fallt auf, dal3 die Mittelwerte/Mediane aler Soll-Einschétzungen deutlich
niedriger sind as die der |Ist-Einschétzungen, was einen relativ eindeutigen Anhaltspunkt fir
die Existenz von Entwicklungsnotwendigkeiten hinsichtlich der drei Kompetenzausprégungen
liefert.>** Weiterhin liegen die Mittelwerte/Mediane mit einer Spanne von 1,66 bis 1,82
dichter beieinander als bel den Ist-Einschdtzungen und lassen somit auf noch homogenere
Bewertungen schlief3en (die Ist-Einschétzungen waren schon sehr homogen), was wiederum
die Bedeutung der zuvor ermittelten Ergebnisse unterstreicht. Die Existenz auf3erst
homogener Bewertungen wird zusétzlich durch die geringen Abweichungen zwischen den
Mittelwerten und Medianen sowie die relativ geringen Standardabweichungen (noch geringer
als bel den Ist-Einschétzungen) bestétigt.

Die Abbildungen weisen fir die Soll-Einschdtzungen der drei Kompetenzen im Vergleich zu
den jeweiligen ' Ist-Durchschnittseinschéatzungen’ eine nicht unerhebliche Verschiebung der
Vertellung in Richtung der 1. Klasse = 1-1,49 auf, was ebenfals fir ene
Forderungsnotwendigkeit hinsichtlich der Kompetenzen und damit auch des Intelligenzstatus
spricht. Bei der akademischen Kompetenz zeigen sich Differenzen von +21,1% in der ersten,
-11,7% in der zweiten und —9,4% in der dritten Klasse. Bel der emotionalen Kompetenz

ergeben sich fur die erste Klasse +16,7%, fur die zweite Klasse -7,3% und fur die dritte

2 Hierbei ist nicht vollig auszuschlielRen, daR die Ursache fiir diese Differenz auch in einem verzerrten
"Selbstbild’ liegen kann. Es wurde jedoch durch das jeweilige Mittel aus Selbst- und Fremdbild sowohl fir
die lst- a's auch die Soll-Einschatzungen eine GroRRe geschaffen, die unter den gegebenen Umsténden ein
gronRtmagliches Mald an Objektivitét liefert.
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Klasse —9,4%. Fir die kreative Kompetenz stehen +5,8% in der ersten Klasse, +3,7% in der
zweiten Klasse und —9,5% in der dritten Klasse zu Buche. Demzufolge besteht auf Seiten der
akademischen Kompetenz mit 21,1% die grofdte und auf Seiten der kreativen Kompetenz mit
+9,5% die geringste Forderungsnotwendigkeit, wobei jedoch weiterhin zu beachten ist, dal3
die emotionale Kompetenz hinsichtlich einer prozentualen Veranderungsnotwendigkeit von
+16,7% der akademischen Kompetenz deutlich ndher steht als der kreativen Kompetenz,
womit sich leichte Parallelen zu den ebenfals sehr @hnlichen Korrelationskoeffizienten
ergeben. Somit bleibt festzuhalten, dal’3 die Existenz einer nicht addquaten akademischen,
emotionalen und kreativen Kompetenzausstattung und demzufolge eines diesbeziiglichen
Intelligenzstatus bei  Fuhrungskréften im Rahmen dieser Untersuchung als nachgewiesen gel-
ten kann.

In ihrer dritten Hypothese vermutet die Verfasserin, dald zwischen dem akademischen,
emotionalen und kreativen Intelligenzstatus Wirkungszusammenhénge existieren und ein
Uberwiegend gemeinsamer, emergenter Einflufd auf die ’intelligente Problembewéltigung’ in
Gestalt von Fuhrungs(fehl)leistungen besteht.

Wie bel den beiden anderen Hypothesen, stellt sich auch in diesem Fall das Problem der
direkten Meldarkeit. Daher werden wiederum die Einschézungen zur akademischen,
emotionalen und kreativen Kompetenz der Fuhrungskréafte als Indikator verwandt. Die
Verfasserin hélt es aufgrund der angesprochenen Forschungsergebnisse fur weitgehend
erwiesen, dal3 im Fall nachgewiesener Korrelationen innerhalb der jeweiligen Einschét-
zungsgruppen (die Selbsteinschatzungen der Fuhrungskréfte zu alen drei Kompetenzen, die
Fremdeinschdtzungen der Mitarbeiter zu den drei Kompetenzen der Fuhrungskréfte, die
'Durchschnittseinschétzungen’ aus Selbst- und Fremdeinschétzungen auf Seiten der Ist-
Einschétzungen und die Fremdeinschétzungen der Mitarbeiter zu den drei Kompetenzen der
Fuhrungskréfte auf Seiten der Soll-Einschétzungen) auch von Wirkungszusammenhangen
zwischen den Kompetenzen ausgegangen werden kann.

Die folgenden Tabellen geben einen Uberblick tber die konkreten Ergebnisse der Kor-
relationsanalysen:

Tabelle 11: Korrelationsanalyse zu den Selbsteinschatzungen der FUihrungskrafte

FK selbst zur a.K. FK selbst zur e.K. FK selbst zur k.K.
@ Einschétzung
FK selbst zur a.K. 0,8060; p<0,001 0,6730; p<0,001
FK selbst zur e.K. 0,8060; p<0,001 0,7417, p<0,001
FK selbst zur k.K. 0,6730; p<0,001 0,7417; p<0,001

Quélle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten
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Tabelle 12: Korrelationsanalyse zu den Fremdeinschatzungen IST der

Fuhrungskréafte durch ihre Mitarbeiter

FK fremd IST zur a.K.

FK fremd IST zur e.K.

FK fremd IST zur k.K.

@ Einschétzung

FK fremd IST zur a.K.

0,9057; p<0,001

0,8197; p<0,001

FK fremd IST zur e.K.

0,9057; p<0,001

0,8445; p<0,001

FK fremd IST zur k.K.

0,8197; p<0,001

0,8445; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Tabelle 13: Korrelationsanalyse zu den ’Durchschnittseinschatzungen’

Durchschnitt zur a.K.

Durchschnitt zur e.K..

Durchschnitt zur k.K.

@ Einschétzung

Durchschnitt zur a.K.

0,8751; p<0,001

0,7251; p<0,001

Durchschnitt zur e.K..

0,8751; p<0,001

0,7897; p<0,001

Durchschnitt zur k.K.

0,7251; p<0,001

0,7897; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Tabelle 14: Korrelationsanalyse zu den Fremdeinschatzungen SOLL der

Fuhrungskréafte durch ihre Mitarbeiter

FK fremd SOLL zur
a.K.

FK fremd SOLL zur
e.K.

FK fremd SOLL zur
k.K.

@ Einschétzung

FK fremd SOLL zur a.K.

0,8205; p<0,001

0,7973; p<0,001

FK fremd SOLL zur e.K.

0,8205; p<0,001

0,8373; p<0,001

FK fremd SOLL zur k.K.

0,7973; p<0,001

0,8373; p<0,001

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Legende zu den vier Tabellen:

- K.= Kompetenz, a. = akademische, e. = emotionale, k. = kreative

- FK selbst zur ... = Selbsteinschédtzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Komeptenz
- FK fremd zur ... = Fremdeinschatzung der Fihrungskraft zur jeweiligen Kompetenz

durch die Mitarbeiter der Arbeitsgruppe
- Durchschnitt ... = Mittelwert aus der Selbst- und Fremdeinschétzung

- FK fremd SOLL zur ... = Soll-Einschétzung zur jeweiligen Kompetenz der Filhrungskraft durch die

Mitarbeiter der Arbeitsgruppe
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Alle Einschédtzungen zeigen in ihren ’'Einschatzungsgruppen’ hoch signifikante, positive
Korrelationen zu den Einschétzungen der jeweils beiden anderen Kompetenzen, wobel sich
die Werte in einem Rahmen von 0,673 bis 0,9057 bewegen. Weiterhin fallt auf, dald bei allen
drei ’Einschétzungsgruppen’ zur Ist-Situation (Tabelle 12-14) stets der Korrelationswert
zwischen der akademischen Kompetenz und der emotionalen Kompetenz der hdchste und
zwischen der akademischen Kompetenz und der kreativen Kompetenz der niedrigste ist,
wéahrend sich der Korrelationswert zwischen der emotionalen Kompetenz und der kreativen
Kompetenz immer dazwischen bewegt.

Bei der 'Einschéatzungsgruppe’ zur Soll-Situation hingegen ist der Korrelationswert zwischen
der emotionalen Kompetenz und der kreativen Kompetenz am hdchsten und zwischen der
akademischen und der kreativen Kompetenz am niedrigsten, wahrend der Korrelationswert
zwischen der akademischen und der emotionalen Kompetenz in der Mitte verwellt.
Demzufolge wird von den Mitarbeitern quasi ein 'Rangtausch’ zwischen dem Verhdltnis
akademisch-emotional und emotional-kreativ angestrebt, wobei jedoch die Differenzen
innerhalb der anvisierten Verhdtnisrethenfolge wesentlich geringer sind as in den Ist-
Rangfolgen (vgl. Tabelle 16). Damit ist fur diese Studie von der gedulierten Notwendigkeit
einer alseitigen Forderung des starkeren Zusammenwirkens der Kompetenzen sowie eines

stérkeren Einlassens auf emotionale und kreative Vorgange®™ auszugehen.

Tabelle 15: Rangfolgen und Differenzen der Korrelationswerte

FK selbst Diff. FK fremd IST Diff. |Durchschnitt| Diff.

1. akademisch <-> emotional | 0,806 0,9057 0,8751
2. emotional <-> kreativ 0,7417 | -0,0643 0,8445 -0,0609 0,7897 -0,0854
3. akademisch <-> kreativ 0,673 | -0,0687 0,8197 -0,0248| 0,7251 |-0,0646

FK Fremd SOLL| Diff.

1. emotional <-> kreativ 0,8373
2. akademisch <-> emotional 0,8205 -0,0168
3. akademisch <-> kreativ 0,7973 -0,0232

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis der Projektdaten

Es bleibt festzuhalten, dal} die Existenz von Wirkungszusammenhangen zwischen den

akademischen, emotionalen und kreativen Kompetenzen und damit auch zwischen dem

% Alsinteressanter Nebenaspekt: In einer Langzeitstudie tiber 9 Jahre wurde festgestellt, dal3 deutsche Manager
vor wirklich visiondren und damit auf léngere Sicht renditetrdchtigen Innovationen angstlich zurtick-
zuriickschrecken. (Vgl. Berth, R. 2003)
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akademischen, emotionalen und kreativen Intelligenzstatus von Flhrungskréften im Rahmen
dieser Untersuchung als nachgewiesen gelten kann und bei der Entwicklung von
Fuhrungskraften durch eine emergente Forderung Beachtung finden sollte .

In ihrer vierten Hypothese nahm die Verfasserin an, dal3 sich durch die ganzheitliche
Entwicklung der konzeptuellen Intelligenzen die Anzahl und der Umfang von Fihrungs-
fehlern verringern, die Fuhrungsqualitdt erhohen und die menschliche Zuverlassigkeit von

Fuhrungskréaften gezielt verbessern [af3t.

Zu dieser Hypothese kann gesagt werden, dal3 sie vor dem Hintergrund der bel der er-
gebnisbezogenen Uberpriifung von Hypothese 1-3 gewonnenen Erkenntnisse ebenfalls als im

Rahmen der Untersuchung nachgewiesen gelten kann.

4. Verbesserung des Zuverlassigkeitsmanagements bei Fiihrungskraften durch
konzeptuelle Potentialentwicklung

4.1 Mdglichkeiten zur konzeptuellen Potentialbeurteilung

Um die konzeptuelle Potential entwicklung moglichst optimal auf die jeweilige Fuhrungskraft
abstimmen zu konnen, bedarf es zundchst einmal einer Beurteilung der vorhandenen
Potentiale. Beziiglich des im Rahmen der vorliegenden Arbeit vertretenen
Intelligenzversténdnisses bedeutet dies eine zweifache Einschdtzung. Einerseits gilt es den
"Intelligenzstatus im Sinne von erworbenen Aneignungsfahigkeiten, die wiederum als
Potential zur Entwicklung von Kompetenzen bendtigt werden, und andererseits das ’In-
telligenzpotential’ in Form genetisch bedingter kognitiver Potentiale und Lerndispositionen
zu beurteilen. Die Bestimmung des konzeptuellen ' Intelligenzstatus' fallt in den Bereich der
Eignungsdiagnostik und kann sowohl durch intelligenzbezogene diagnostische Einzel-
mal3nahmen als auch durch Kombination derselben realisiert werden. Dabei ist jedoch stets zu
beachten, dal3 der Intelligenzstatus nicht direkt erfal werden kann, sondern immer nur
'vermittelt’ durch die Indikatoren der Kompetenz und der Performanz erreichbar ist.”®
Bezlglich der akademischen Intelligenz steht die traditionelle psychometrische
Intelligenzpriifung mittels Intelligenztest im Vordergrund, fir die eine groRe Auswahl®*’ an
konkreten und bezogen auf die Giitekriterien°® weitgehend abgesicherten Verfahren zur
Verfuigung steht. Hinsichtlich der emotionalen Intelligenz wird hauptséchlich auf die

"Intelligenzmessung’ durch Fragebtgen abgestellt, da aufgrund der bisher sehr geringen Zahl

5% \/gl. Guthke, J.; Beckmann, J. F. 2001, S. 144

%27 Sjehe dazu z.B. 'www.testzentrale.de’

% 7u den eignungsdiagnostischen Giitekriterien gehdren die Reliabilitét, die Validitét, die Objektivitét, die
Okonomie und die Niitzlichkeit. (Vgl. Schanz, G. 1993, S. 302f.)
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an Forschungsprojekten noch keine standardisierten Tests entwickelt werden konnten. Von
den daraus als wissenschaftlich fundiert anzusehenden Messmethoden®® bietet sich beziiglich
der in dieser Arbeit vertretenen Auffassung von emotionaler Intelligenz (siehe 2.2.3.2.) der
ECI bzw. in der neueren Form der ECI-2 von Boyatzis und Goleman an.>*° Er baut auf diein
Anlage 37 dargestellte Systematik auf und wurde entwickelt, um die dort genannten
Kompetenzen in Form eines Fragebogens zu 'messen’. Da der Fragebogen kommerziell
vertrieben wird und auch nur dementsprechend zuganglich ist, kann an dieser Stelle keine
konkrete Darstellung erfolgen. Es sei daher auf die Internetseite der HayGroup®* und einen
Text zum 'Technical Manual des ECI’>*? verwiesen. Méglichkeiten zur Messung der
kreativen Intelligenz existieren beztglich einer psychometrischen Erfassung nur als jeweilige
Teilaspekte einer groRen Anzahl an vorhandenen Kreativitétstests™, iiber die Hussy jedoch
sagt, ,dal sie [die Messverfahren, A. d. V.] zur Erfassung des kreativen Prozesses als
untauglich zu bezeichnen sind“®*.>* Auch wenn die Erfassung kreativer Intelligenz in Form
eines psychometrischen Diagnostikums damit entfallt, so verbleibt doch die Méglichkeit, sich
aus der Zusammenschau verschiedener Zugange und damit einer gleichzeitigen Abwéagung
ihrer Vor- und Nachteile ein Bild Uber die kreative Intelligenz einer Person zu machen. Dazu
bietet sich z.B. die parallele Nutzung von Personlichkeitsinventaren, von personenbezogenen

Fremdeinschétzungen (z.B. Vorgesetzten—Beurteilungen)

, von Beurteilungen kreativer
"Arbeitsproben’, von Selbstberichten anhand von Checklisten und durchaus auch von
kleineren Experimenten an.*" Als effektiv gilt auch das Hirn-Dominanz-Instrument bzw.
Herrmann-Dominanz-Instrument®*®, das auf der Basis neurowissenschaftlicher Erkenntnisse
entwickelt wurde und dessen Ergebnisse, die durch einen Fragebogen ermittelt werden, nicht
nur Informationen zur kreativen Intelligenz (dort als Intuition betitelt) einer Person enthalten.
Da auch dieses Instrument lediglich kommerziell vertrieben wird und auch nur
dementsprechend zuganglich ist, kann an dieser Stelle ebenfalls keine konkrete Darstellung

erfolgen. Es sei daher wiederum auf die entsprechenden Internetseiten™® verwiesen.

2 \/gl. Anlage 57

%0 v/gl. Boyatzis, R. E; Sala, F. 2004

%31 http://ei .haygroup.com

%2 \/gl. Sala, F. 2002

%% giehe ebenfalls’ www.testzentrale.de’

¥ Hussy, W. 1986, S. 78

% Denjenigen, die auf einem Test bestehen, sei der 'Torrance Test of Creative Thinking’ empfohlen. (Vgl.
West, M. A. 1999, S. 34)

%% yv/gl. Domsch, M. E. 1999, S. 491ff.

337 \/gl. Funke, J. 2000, S. 5f.

3% \/gl. Herrmann, N. 1991 und Spinola, F.; Peschanel, F. D. 1988

¥ Giehe insbesondere 'www.hid.de’ und 'www.rolandspinola.de’
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Neben den bisher betrachteten, intelligenzspezifischen Mefiinstrumenten bietet sich das
Assessment-Center™® als intelligenziibergreifendes Diagnostikum an. Es gilt insbesondere fiir
den Managementbereich as sehr valide™ und 188t sich durch die Gestaltung der
Beurteilungssituationen (Ubungen, Tests, Interviews etc.) auch gezielt auf die konzeptuelle
Intelligenzbeurteilung ausrichten. Gestaltungsanregungen konnen z.B. aus den genannten
Einzelmal3nahmen, aber auch unter Beachtung der fur die einzelnen Intelligenzen genannten
Kriterien (vgl. 2.2.3) ausder Fachliteratur gewonnen werden.

Um das konzeptuelle ’ Intelligenzpotential’ in Form genetisch bedingter kognitiver Potentiale
und Lerndispositionen méglichst weitreichend einschétzen zu kénnen®?, bedarf es einer tiber
die Statusdiagnose, wie sie die bisher genannten Verfahren leisten, hinausgehende
Prozessdiagnose. Als psychologischer Ansatz bietet sich dazu das sog. Lerntestkonzept an.>*
Es baut quas auf die existierenden Meldverfahren auf, indem deren Anforderungen mit
Lernanregungen und Hilfen kombiniert werden. Durch die Implementierung der
Lernanregungen und Hilfen in den ’Testablauf’ soll das lernféhigkeitsbezogene
Intelligenzpotential angeregt und erfalt werden.®* Dieses Vorgehen |&%t sich , prinzipiell
nicht nur im Bereich der akademischen Intelligenz, sondern auch in anderen Bereichen“>*
realisieren, was auch einen Einsatz des L erntestkonzeptes in Bezug auf die zuvor genannten
Einzelverfahren zur emotionalen und zur kreativen Intelligenz moglich macht. Die im
Rahmen des Lerntestkonzeptes erzielbaren Beurteilungen gelten im Verhdltnis zu den
moglichen Beurteilungen aus den Statustests as zuverldssiger fur das jeweilige
Intelligenzpotential >*°

Da das Lerntestkonzept in der beruflichen Eignungsdiagnostik vielfdltige Anwendungen
gefunden hat, kann es nicht verwundern, daf3 mit dem ’Lern-Assessment Center’ auch zu
diesem intelligenzilbergreifenden Diagnostikum eine konzeptbezogene Variante existiert.>”
Da eine winschenswerte AC-Wiederholung zu teuer wére, schldgt Obermann in Anlehnung
an das Langzeitlerntestkonzept beispielhaft folgende Versuchsanordnung vor®®: Wahrend
eines zwei- bis dreitdgigen AC's wird zu Beginn zunéchst eine Messung 1 z.B. als

>0 7um Begriff Assessment-Center siehe Anlage 58

> v/gl. Sarges, W. 2001, S. 1

*2 Da man bis heute (noch) Uber keine Verfahren zur Feststellung von ’Intelligenzgenen’ verfiigt, 18Rt
sich das Intelligenzpotential, wenn Uberhaupt, mittels physiologischer Methoden messen. (Vgl. Guthke, J;
Beckmann, J. F. 2001, S. 145) Beziglich der eingesetzten psychologischen Methoden kann man daher nur
von einer moglichst weitreichenden Einschdtzung sprechen.

>3 \Vgl. Guthke, J.; Beckmann, J. F. 2001, S. 147ff.

> Zu mdglichen Varianten von Lerntests siehe Anlage 59.

> Brocke, B.; Beauducel, A. 2001, S. 23

%% \/gl. Guthke, J.; Beckmann, J. F. 2001, S. 147ff.

7 \/gl. Sarges, W. 1996

% \/gl. Obermann, C. 1995
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Rollentbung vorgenommen. Die Teillnehmer haben dreilfig Minuten Zeit, und ihr Verhaten
wird durch verschiedene Beurteiler mit Hilfe einer Check-Liste eingeschétzt. Auf der gleichen
Check-Liste werden die Teilnehmer dann um eine Selbstbeurteilung gebeten. Die Teilnehmer
erhalten schliefdlich eine ausfihrliche individuelle Riickmeldung. Am Abend des ersten Tages
sollen die Teilnehmer Uber diese Rickmeldungen reflektieren. Am zweiten Tag gibt es eine
zusétzliche Trainingsphase (4 Stunden) fur alle Teilnehmer. Hierbei werden u.a. einzelne
Ubungsphasen eingespielt, um theoretische Argumentationen besser veranschaulichen zu
kénnen. Am dritten Tag erfolgt dann wieder eine Rollenlbung mit vergleichbarem Szenario
und Meldinstrumenten wie in Messung 1. In einem derartigen Ablauf konnen
intelligenzspezifische Potentiale und Lerndispositionen durch den Einbau dementsprechender

Ubungen und einer jeweils erfolgskritischen Lernsituation erfasst werden.

4.2 Leitaspekte und Gestaltungsmoglichkeiten fur eine konzeptorientierte
Intelligenzentwicklung

Wenn es um Intelligenzentwicklung geht, so muissen alle diesbezlglichen Bemihungen
letztendlich dort ’fruchten’, wo die Basis jedweder menschlicher Entwicklung liegt, namlich
im menschlichen Gehirn. Demzufolge sollen zundchst noch einma die wesentlichen
gehirnbezogenen ' Entwicklungserkenntnisse’ zusammengetragen und sich daraus ergebende
Leitaspekte  formuliert  werden, bevor eine  Betrachtung  ’gehirngerechter’
Entwicklungsmdglichkeiten erfolgt.

Durch die neurale Plastizitét seines Gehirns (vgl. 2.2.2.1.2) ist der gesunde Mensch nicht in
der Lage, nicht zu lernen. Das menschliche Gehirn ’lernt’ mehr oder minder das ganze Leben
und in jeder beliebigen Situation von neuem. Demzufolge sollten konzeptuelle In-
telligenzentwicklungsmal3nahmen moglichst viele Bereiche des (beruflichen) Lebens
integrieren. Da der Erwachsene bereits Uber relativ gefestigte neuronale Strukturen verfigt,
bedarf es vermehrter Anstrengungen, um diese umzugestalten. 'Neu-Lernen’ kann also erst
stattfinden, wenn zuvor 'ent-lernt’ wurde (vgl. 2.2.2.1.3). Demzufolge sollten konzeptuelle
Intelligenzentwicklungsmal3nahmen keinen ’Schnellschul® darstellen, sondern stets uUber
einen langeren Zeitraum angelegt sein. Da sich das menschliche Gehirn durch die Existenz
eines internen Belohnungssystems quasi in einem Urzustand des Motiviertseins befindet (vgl.
2.2.2.1.3), reagiert es unter Berlicksi chtigung situationsspezifischer Erwartungen von sich aus,
jedoch durchaus interindividuell verschieden, auf neue, interessante und vor allem
informationstragende  Stimuli. Demzufolge sollten  konzeptuelle Intelligenzentwick-

lungsmal3nahmen anstreben, die 'Lernenden’ einer Vielfalt von Inputs auszusetzen, der
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Verschiedenartigkeit der 'Lernenden’ durch vermehrte Selbststeuerung™ gerecht zu werden
und jedwede demotivierenden Aspekte durch eine ausreichende Menge an
Wahlmadglichkeiten zu vermeiden.

Zusétzlich zu den bisher erwdhnten Leitaspekten, die prinzipiell bei Entwicklung aller
konzeptuellen Intelligenzen Anwendung finden sollten, gilt es auch noch, neurowissen-
schaftlich fundierte Leitaspekte bezlglich der jewelligen entwicklungstechnischen Be-
sonderheiten der einzelnen Intelligenzen zu formulieren. Bel der Entwicklung akademischer
Intelligenz wird vorwiegend auf die linkshemisphérischen Strukturen des Grofshirns und der
Grofhirnrinde (Neocortex) "zugegriffen’ (vgl. 2.2.2.1.1 und Anlage 23). Dementsprechend
bietet sich fur die Gestaltung der diesbezliglichen Entwicklungsmaldnahmen die Arbeit mit
Probleml6sungs- und Entschei dungssituationen unter Verwendung von Begriffen, Zahlen und
Strukturen an. Beziglich der Entwicklung emotionaler Intelligenz wird Uberwiegend auf den
prafrontalen Kortex, den Thalamus sowie die Amygdala abgezielt. Entwicklungsziel ist es,
eine "Umstimmung’ der existierenden neuronalen Schaltungen zu bewirken (vgl. 2.2.3.2).
Demzufolge sollte mit verhatensdndernden Methoden gearbeitet werden, die in der Lage
sind, vorhandene Strukturen abzuschwéchen und sie durch zweckmaéliigere zu ersetzen. Bei
der Entwicklung kreativer Intelligenz kommen vorwiegend rechtshemisphérische Strukturen
des Grofhirns und der Grohirnrinde ins Spiel (vgl. 2.2.3.3 und Anlage 23).
Dementsprechend bietet sich die Arbeit mit Situationen an, die ganzheitliches Denken und
neuartige Synthesen erfordern, und zwar unter Verwendung von Bildern, Symbolen,

Analogien und Phantasien.

Eine konkrete konzeptuelle Intelligenzentwicklung bel Fihrungskréften kann entweder
bezogen auf die einzelnen Intelligenzen oder aber in Form einer gemeinsamen Methode fir
ale Intelligenzen erfolgen. Da die Hypothese von einem weitgehend emergenten Einflul? der
konzeptuellen Intelligenzen auf die ’intelligente Problembewadltigung’ im Rahmen dieser
Arbeit bestétigt werden konnte, werden auch geeignete Methoden zur gemeinsamen und
emergenzfordernen Entwicklung der Intelligenzen bei Fuhrungskréften den Schwerpunkt der
folgenden Ausfuhrungen bilden. Um Entwicklungsmoglichkeiten fir die einzelnen
Intelligenzen dabei nicht vollig auRer Acht zu lassen, werden diese in verkirzter Form

vorangestellt.

9 Selbstgesteuertes Lernen wird hier folgendermalen verstanden: , Selbstgesteuertes Lernen ist eine Form
des Lernens, bei der die Person in Abhangigkeit von der Art ihrer Lernmotivation selbstbestimmt eine oder
mehrere Selbststeuerungsmal3nahmen (kognitiver, volitionaler oder verhaltensmal3iger Art) ergreift und den
Fortgang des Lernprozesses selbst (metakognitiv) Gberwacht, reguliert und bewertet* (Konrad, K; Traub, S.
1999, S. 13).
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Zur Umsetzung einer akademischen Intelligenzentwicklung bei Fihrungskréften eignen sich,
unter Beachtung der Leitaspekte, insbesondere Planspiele und Simulationen®, die jedoch
speziell auf die in 2.2.3.1 genannten Kriterien abgestimmt werden sollten. Beziglich der
emotionalen Intelligenzentwicklung von Fuhrungskréften bieten sich, vor dem Hintergrund
der ermittelten Leitaspekte und der Kriterien aus 2.2.3.2, vor allen Dingen Rollenspiele™* und
Sensitivitétstrainings™ an. Fir die kreative Intelligenzentwicklung von Fihrungskréften
erscheinen, unter Berlicksichtigung der Leitaspekte und der Kriterien aus 2.2.3.3, neuro-
mentale Lernmethoden wie z.B. das Zdenek-Ubungsprogramm™® zur Steigerung der
1y 554

personlichen ’Schopferkraft’® oder der Workshop 'Angewandtes Kreatives Denken
besonders adaquat.

4.3 Outdoor-Training und Systemisches Coaching als Methoden einer integrativen
Entwicklungsausrichtung

Als besonders geeignete Methoden fir eine gemeinsame und gleichzeitig emergenzférdernde

Entwicklung der konzeptuellen Intelligenzen bieten sich das Outdoor-Training und das

Systemische Coaching an, dieim folgenden naher betrachtet werden.

Outdoor-Training

Als Begrinder des Outdoor-Trainings sah Kurt Hahn die Moglichkeit, durch Erlebnisse auf
die Personlichkeit eines Individuums einzuwirken und dabei sowohl intellektuelles Lernen als
auch grundlegende Verhaltensanderungen zu erméglichen.> Demzufolge lasst sich eine
gehirngerechte Gestaltung bezlglich aller Intelligenzen durch Beachtung der zuvor
formulierten Lernprinzipien trainingsintern umsetzen. Dieses an den Schnittstellen zwischen
Individuum, Team und Aufgabe angesiedelte Lernprojekt des Outdoor-Trainings bietet die
Chance zum ganzheitlichen Lernen im Sinne einer Vereinigung von Korper, Geist und
Seele. **® Dazu werden strukturelle und personelle Situationen, wie sie in einem Unternehmen
vorkommen, in den Handlungsraum Natur tibertragen.*’

Ein Outdoor-Training sieht eine sorgféltige Planung des Kursaufbaus durch den Veranstalter
vor. Es erfolgt eine Abstimmung mit dem Unternehmen und eine Auswahl der Ubungen

beziiglich der speziellen Zielsetzungen.>® Dabei gilt es zwischen Outdoor-Aktivitaten und

0 v/gl. z.B. Bock, C. 1996 oder Fassheber, P. 1995

1 vgl. z.B. Jung, P. 1995 oder Kochan, B. 1981

%2 \/gl. z.B. Back, K. W. 1987 oder Schmidbauer, W. 1974
%3 \/gl. Zdenek, M. 1988

% V/gl. Herrmann, N. 1991

% \/gl. Heckmair, B. 1998, S. 75f.

% \/gl. Gebhardt, S. J. 1996, S. 75ff.

7 \/gl. Stein, F.; Winkler, S. 1994, S. 330

8 \/gl. Heckmair, B. 1998, S. 130
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Indoor-Mal3nahmen zu differenzieren. Outdoor-Aktivitdten umfassen Gruppenaktivitéten in
der Natur, die fur die Teilnehmer zumutbar und im Teamwork von der Gruppe selbstandig
l6sbar sind. Es sind Uberlegt geplante Aktivitéten, welche durch die padagogische
Aufarbeitung in Form von Indoor-MafRnahmen den LernprozeR? einleiten.>®

Die im Rahmen von Outdoor-Aktivitaten einsetzbaren Ubungen lassen sich in Initiativ- und
Probleml6sungsaufgaben unterteilen. Erstere dienen als Grundlage gruppendynamischer
Beziehungen und werden in der Anfangsphase eines Trainings eingesetzt, um den Prozef3 des
Kennenlernens durch ’in-Bewegung-kommen' der Tellnehmer zu erleichtern, eine
Atmosphére der Vertrautheit auf- und BerUhrungséngste sowie Unsicherheiten abzubauen.
Letztere, die von Aktivitéten vor Ort Uber Aktivitdten unterwegs bis zu Aktivitéten auf dem
Wasser oder im Schnee reichen, fungieren as Basis erfahrungserzeugender Lernprozesse.
Hinsichtlich der zahlreichen Ubungsformen wird auf die einschlagige Literatur verwiesen.™®
Unter dem Begriff ’'Indoor-Mal3nahmen’ werden alle Reflexions-, Feed-Back-Mal3nahmen
und Follow Ups subsummiert. Sie dienen der Aufarbeitung und Feed-Back-Mdglichkeit Gber
die vorher durchlaufenen Outdoor-Aktivitdten und werden in der Regel aus Grinden der
Praktikabilitét (z.B. Verwendung von Flip-Charts etc.) nicht im Freien durchgefiihrt.®®* Zu
beachten ist, dal3, wenn nicht sensibel und teilnehmerorientiert gearbeitet wird, die
Reflexionsphasen und Feed-Back-Mal3nahmen durchaus blockierend oder sogar zerstorerisch
wirken koénnen.® Um eine optimale Erlebnisintensitdt und einen mdglichst natiirlichen
Lernprozess zu gewdhrleisten, sind die Ubungen (sowohl Outdoor und Indoor als auch
innerhalb der Kategorien) methodisch-didaktisch aufeinander aufzubauen. Die zweckmaldig
angepasste Reihenfolge ist einer CATInate Studie zufolge entscheidend fur den Erfolg des
Trainings.”®

Beziiglich eines Outdoor-Trainings lassen sich drei mdgliche Durchfiihrungsformen
unterscheiden, wobel in jedem Fall mit einer Gruppe von bis zu acht Personen und
mindestens einem professionellen Trainer bzw. Coach, idealerweise jedoch zweien (einem
natur-, sport- und erlebniserfahrenen Outdoor-Trainer sowie einem gruppendynamisch
geschulten Management-Trainer) gearbeitet werden sollte. Die sog. ' Wilderness Experiences
finden als mehrtégige Programme abseits der Zivilisation statt. Die Natur und das Fehlen
samtlicher Gegensténde des alltaglichen Lebens sollen zu einer Selbst- und Gruppenreflexion
beitragen. Bei diesem Uberlebenstraining liegt die Organisation des Ablaufs und auch die
Entscheidungsgewalt bei den Teilnehmern. Das Erfahren gegenseitiger Abhangigkeit und

%9 v/gl. Kélsch, H.; Wagner, F.-J. 1998, S. 6f.

0 v/gl. z.B. Grosser, M.; Zeremba, W. 2000 oder Kaderli, M. et al. 1997
1 v/gl. Heckmair, B. 1998, S. 126

%2 y/gl. Jeserich, W. 1996, S. 159

®3vgl. Priest, S. 0.J,

127



Verantwortung sowie sofortiger Reaktionen im Sinne eines Feedbacks verdeutlichen den
Teilnehmern die Wirkungen ihres Verhatens. Die 'fremden’ Situationen und Probleme
erfordern sowohl eine veranderte Strukturierung als auch ungewohnliche Lésungen und regen
damit zu kindlicher Neugierde an.>®* Die sog. ' Parcoursform'’ ist eine weitere Méglichkeit zur
Durchfiihrung von Outdoor- Trainings. Sie erstreckt sich tGber einen relativ kurzen Zeitraum
von einem halben Tag. Von den Teilnehmern wird die Bewdltigung einzelner Teamaufgaben
verlangt, die an verschiedenen Stationen auf einem Ubungsgeldnde plaziert sind. Diese
Stationsiibungen lassen sich gezielt auf die Entwicklung der konzeptuellen Intelligenzen
ausrichten. Sowohl die Ubungen a's auch die darauf folgende und vom Trainer bzw. Coach
initiierte Reflexion kénnen ’Aha-Effekte ausésen °® Da beide Formen eine sehr
unterschiedliche Erlebnistiefe haben, bietet sich zur Erzielung moglichst nachhaltiger
Trainingseffekte eine dritte Form mit Namen 'Wildcours an, die eine Kombination der
beiden anderen Formen darstellt. Im Rahmen dieser Kombination konnen die Ubungen des
"Parcours’ z.B. zur Verdeutlichung von Personlichkeitss und Gruppenstrukturen dienen,
wéahrend der zeitliche Rahmen der ’'Wilderness-Experiences zu einer nachhaltigen
Implementierung neuer Einstellungen filhren kann.>® Zur Erzielung eines méglichst
langfristigen Erfolges wird das Engagement eines bzw. zweier besonders befahigter Trainer
oder Coaches zur Begleitung der Ubungen und das Engagement eines Beraters, der die

Teilnehmer im beruflichen Alltag beim Transfer unterstiitzt, enpfohlen.®’

Fur ein Outdoor-Training, das zur gemeinsamen Forderung der konzeptuellen Intelligenzen
konzipiert wird, bietet sich, unabhangig von der Durchfihrungsform, als Initiativibung zu
Beginn der Outdoor-Aktivititen z.B. die 'Insel-Aufgabe’®® an. Dazu missen ale
Gruppenmitglieder gleichzeitig auf kleinstem Raum (Begrenzung durch z.B. Seil, Striche etc.)
zusammen stehen. Da der Raum sehr eng gewahlt ist, mul? die Position jedes einzelnen
geplant werden. Es stellt sich also die Frage, wie ale in den gekennzeichneten Kreis passen.
Um Antwort auf diese Frage zu finden, muf3 kommuniziert und kooperiert werden. Die
Auseinandersetzung mit und in der Gruppe, das Entwickeln von Vertrauen und Offenheit fir
neue Ideen ist dabei unumganglich. Auf diese Weise werden bereits zu Beginn des Trainings

Aspekte alle konzeptuellen Intelligenzen angesprochen.

%% \gl. Regnet, E.; Winkler, S. 2000, S. 46
% v/gl. Regnet, E.; Winkler, S. 2000, S. 47
%6 \/gl. Regnet, E; Winkler, S. 2000, S. 48
%7 \/gl. Buchner, D. 1996, S. 74

8 vgl. Vopel, K. W. 1992
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Als Problemldsungsaufgaben eigenen sich beispielhaft die Ubungen ’Spinnennetz oder
'FloRbau .>* Beide lassen sich relativ gut umsetzen und stellen eine geeignete Basis filr eine
umfassende I ntelligenzentwicklung im Hinblick auf die unter 4.2 angesprochenen L eitaspekte
dar.

Beim ’ Spinnennetz’ wird ein Netz konstruiert. Die Lochanzahl im Netz mul? dabei genau so
grol3 sein wie die Teilnehmerzahl der Gruppe. Aufgabe ist es, dal’ alle Gruppenmitglieder von
einer Seite durch das Netz auf die andere Seite gelangen, ohne ein Loch mehrmals zu
benutzen. Um diese Aufgabe erfolgreich zu lésen, missen, wie im betrieblichen Alltag,
gemeinsam Strategien und Ldsungsansatze erarbeitet werden. Kooperation, Kommunikation,
Kreativitdt, Verantwortungsbereitschaft fur den anderen, Teamarbeit und Problem-
[6sungsbewaltigung werden dabei gefordert. Wahrend der Auseinandersetzung der Gruppe
mit der Aufgabenbewdltigung missen sich die Gruppenmitglieder mit ihren eigenen
Schwachstellen und/oder Kritik auseinandersetzen, so dal3 Gefihle wie Aggression, Angst,
oder Unsicherheit entstehen. Die Uberwindung dieser kritischen Phase durch
Beziehungskldrung, Kommunikation und Konsens fuhrt die Gruppe in eine weltere
Vertrauensphase mit (vorerst) stabilisierten Verhdltnissen. Erschwert werden kann diese
Ubung mit der Unterdriickung verbaler Kommunikation. Den Teilnehmern bleibt dann nur
noch die Verwendung anderer Ausdrucksmittel wie Gesten, Mimik oder Gerdusche. Gerade
diese Aufgabenstellung hat fUr den Transfer in die betriebliche Realitét besondere Bedeutung,
da dort Worte haufig dazu benutzt werden, um andere zu manipulieren, zu tauschen oder zu
beeindrucken. Mit der Spinnennetz-Ubung werden die Teilnehmer gezwungen, sich
gegenseitig wirklich zu beachten und die physische Existenz der Gruppenmitglieder
wahrzunehmen. Letztendlich wird die Konzentration nicht nur auf das Arbeitsprodukt,
sondern auch auf den gemeinsamen Arbeitsprozef3 und die Kooperationspartner gelenkt.

Beim 'FloRbau liegt die Hauptaktion, wie der Name schon sagt, im Bauen des FloRRes. Der
(Miss-)Erfolg zeigt sich auf der anschlief3enden Jungfernfahrt. Strategieplanung, Absprachen,
Einfallsreichtum, Geschick, der Einsatz individueller Fahig- und Fertigkeiten, aber auch die
Logistik zur Versorgung der Mannschaft mussen bedacht werden, damit in der
Zusammenarbeit aller das ’lebensrettende’ Flof3 gebaut werden kann. Besonders wichtig bel
dieser Ubung ist es, die Aufgabenstellung deutlich herauszustellen, damit die Heraus-
forderung an die Teilnehmer ersichtlich wird und sich deutlich von Freizeitaktivitéten abhebt,
denn nur dann motiviert die Aussicht auf eine Fahrt mit dem selbstgebauten Flof3 und bewirkt

in den Teilnehmern ein Starke- und Erfolgsgefuhl.

%9 v/gl. Grosser, M.; Zeremba, W. 2000
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Wesentlich fur einen Entwicklungserfolg bei den konzeptuellen Intelligenzen im Rahmen
eines diesbezlglichen Outdoor-Trainings ist es, die genannten Outdoor-Aktivitaten mit
entsprechenden Reflexionsmal3nahmen (Indoor) abzustimmen, ohne die kein nachhaltiger
und tiefgreifender Entwicklungsproze®”® moglich ist. Outdoor-Aktivitaten kénnen lediglich
einen Entwicklungsprozel3 einleiten, dessen Verlauf aber kein festgesetztes Ende hat.
Entscheidend ist der Reiz bzw. der Impuls, bisheriges Verhalten zu Uberdenken und eventuell
tiefgreifend zu andern. Durch moderierte und interaktive Reflexionstechniken werden den

Teilnehmern ihre Wahrnehmungen und Empfindungen aufgedeckt, benannt, transparent und

bewusst gemacht.>* Mit Blickrichtung auf eine nachhaltige, gemeinsame Forderung der

konzeptuellen Intelligenzen ist es dabel besonders wichtig, sowohl eine sachbezogene
inhaltliche Reflexion as auch eine personliche und gruppendynamische Reflexion
durchzufiihren. Diesbeziglich bieten sich as mdglichst gewinnbringende Variante

Reflexionsphasen mit Moderation und Videounterstiitzung an.>’? Dabei moderiert ein Trainer,

in dem er gezielte Fragen stellt, die in Ubereinstimmung mit den festgelegten Lernzielen

stehen. Als einfaches und zugleich wirkungsvolles GerUst fur diese Moderation bietet sich das
folgende Ablaufschema an®’:

- Phase 1. '"Wie hast Du dich gefuhlt?. Die Teilnehmer werden aufgefordert, ihre
momentanen Emotionen nach Beendigung der Ubung und ihre Gefiihle wahrend der
Aktivitdt zu beschreiben. Diese Phase ermdglicht es, Spannungen abzubauen und eine
grofRere Ruhe, Gelassenheit und Konzentration fir eine weniger emotionale Diskussion der
Erfahrungen in den folgenden Phasen zu gewéhrleisten.

- Phase 2. "Was ist geschehen? . Die Tellnehmer werden in dieser Phase dazu ermutigt, Gber
ihre Wahrnehmungen und Beobachtungen oder ihre aktuellen Gedanken zur Ubung zu
sprechen. Zidl ist es, Informationen und verschiedene Sichtweisen zum Ablauf zu sammeln
und gemeinsam zu analysieren.

- Phase 3. "Was hast Du gelernt? . In dieser Phase sollen die Teilnehmer ihre wichtigsten
Erkenntnisse identifizieren und Uber ihre Schluf¥folgerungen berichten, die sie aus der
Outdoor-Aktivitét ziehen. Damit wird zugleich das in der vorangegangenen Phase
reflektierte nochmal s verdichtet und zusammengefasst.

- Phase 4: ' Wie hangen Ubung und Realitét miteinander zusammen? . In dieser Phase wird
die Beziehung des bei der Aktivitéat Erlebten zur Realitét eingehend reflektiert, um einen
Transfer der Lernerfahrungen und Erkenntnisse in die reale Berufswelt der Teilnehmer zu

gewahrleisten.

0vgl. 4.2

> vgl. Jagenlauf, M. 1992
2 y/gl. Thiagarajan, S. 1993
>3 vgl. Thiagarajan, S. 1993
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- Phase 5: "Was wére gewesen, wenn ...7 . In dieser Phase spekulieren die Teilnehmer tber
hypothetische Szenarien. Sie reflektieren, welche moglichen Veréanderungen und
Folgewirkungen auf das Verhalten in der Gruppe andere Regeln und Rahmenbedingungen,
andere Entscheidungen usw. ausgel0st hétten. Ziel dieser Phase ist es, dal3 die Teilnehmer
Zu einer weiter vertieften Exploration der wesentlichen Prinzipien und Bedingungen der
Outdoor-Aktivitdt angeregt werden.

- Phase 6: 'Wie geht es weiter?. Die letzte Phase verfolgt den Zweck, eindeutige,
realistische und messbare Ziele und Konsequenzen fur alle Betelligten und fur die
zukinftige gemeinsame Zusammenarbeit bei Outdoor-Aktivitdten ebenso wie im
Arbeitsalltag festzulegen

Zusétzlich wird wéahrend der Outdoor-Aktivitdten mit einer Videokamera gefilmt. Besonders

relevante Verhaltenssequenzen werden dann in den passenden Moderationsphasen ein- oder

mehrmals abgespielt und gemeinsam diskutiert. Dadurch kann eine verfeinerte Wahrnehmung
fUr gruppendynamisches Prozesse und individuelle Verhaltensmuster geférdert werden und
die Teilnehmer erhalten unmittelbares Feedback Uber die Wirkung ihrer eigenen Person aus

einer anderen Perspektive.

Bedeutsam fur die nachhaltige Forderung der konzeptuellen Intelligenzen sind auch Feed-
Back-Malnahmen®™* und Follow-Ups, die einige Zeit nach dem Training®”® bei derselben
Teilnehmergruppe im Rahmen von Nachbereitungskonzepten eingesetzt werden.>”® Diese
zweite Nachbereitung hat beziglich der Intelligenzentwicklung jedoch eine etwas geringere
Bedeutung als die zuvor genannte Reflexion, da hier die entscheidenden Veranderungen

angeregt und nachhaltig gefordert werden.

Systemisches Coaching

Der Begriff des 'Coaching’ stammt urspringlich vom englischen Wort fur *Kutscher’
(' Coach'), dessen Aufgabe es war, seine Pferde schnell und sicher ans Ziel zu lenken.®” In
den 60er Jahren wurde ' Coaching’ in den Sport Ubertragen und dort als ,, Betreuung im Sinne

teilnehmender Hilfestellung bel der Lésung von Problemen in leistungsorientiertem Sport,

™ Hier muss geklart werden, dai? die wahrend des Outdoor-Trainings stattfindenden Reflexionsphasen auch auf
'Feed-Back’ der Teilnehmer griinden. In diesem Zusammenhang wird jedoch nicht von Feed-Back, sondern
von Aufarbeitung und Reflexion gesprochen. Feed-Back-Malinahmen im Outdoor-Training sind zeitlich
versetzte Nachbereitungskonzepte mit dem Ziel der Transfersicherung und —optimierung. Ein Follow-Up ist
eine Feed-Back-Mal3nahme.

> Zur Wahl desrichtigen Zeitpunktes eines Follow-Ups gibt es bislang noch keine genauen Vorgaben. In der
Regel werden sie zwischen 6 Wochen und bis zu 6 Monaten nach dem eigentlichen Outdoor-Training
eingesetzt (vgl. Kolbliner, M. 1998, S. 22).

> v/gl. Kélblinger, M. 1998, S. 21f.

" vgl. Kénig, E.; Volmer, G. 2005, S. 171
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vor, wahrend und nach Beanspruchung und Belastung in Training und Wettkampf“®>"®
verstanden. Seit den 80er Jahren hat 'Coaching’ auch im deutschsprachigen Business-
Bereich®”® Einzug gehalten und wird dort von Kénig und Volmer as ,Beratung [..] bei der
Erreichung von Zielen im beruflichen Bereich“>® definiert, was im Idealfall , eine wirksame
Methode zur Ausldsung und Lenkung von Prozessen der Personlichkeitsentwicklung*®®*
darstellt. Vor diesem definitorischen Hintergrund lassen sich folgende kennzeichnenden
Merkmale firr das Coaching herausarbeiten®®*:

- Coaching wendet sich an Personen in der Arbeitswelt;

- Gegenstand von Coaching sind Themen aus dem beruflichen Bereich;

- Coaching ist Beratung und damit 'Hilfe zur Selbsthilfe’;

- Coaching ist professionelle Beratung, die professionelle Beratungskompetenz voraussetzt;

- Coaching kann Prozef3- oder Expertenberatung sein.

Unter letzterem, im Gegensatz zu den vier anderen Merkmalen nicht selbsterklarend, ist dabei
folgendes zu verstehen. Prozessberatung besagt, dald der Coach den Gang des
Probleml 6sungsprozesses beim Coachee unterstiitzt, ohne konkrete inhaltliche Bemerkungen
zu machen. Der Coach kann beispielsweise stattdessen Fragen stellen, die den Coachee
ermuntern, seine Situation deutlicher zu sehen und selbst neue Ldsungswege zu finden.
Expertenberatung hingegen besagt, da® der Coach vor dem Hintergrund seiner
Fachkompetenz und seiner Erfahrungen konkrete Hinweise gibt.>®

Da, wie bereits festgestellt, Themen aus dem beruflichen Bereich, die haufig mit
Systemproblemen einhergehen, Gegenstand des Coachings sind, liegt es nahe, auch
diesbeziglich auf systemtheoretische Ansatize Bezug zu nehmen. Basis des ’ Systemischen
Coachings von Konig und Volmer ist die Personale Systemtheorie in der Tradition von

Gregory Bateson.”® Fiir sie bedeutet ' Systemisches Coaching’ folgendes:

8 Eberspécher, H. 1983, S. 297

" |m angelsichsischen Bereich bezeichnet ' Coaching' samtliche Aufgaben einer Fiihrungskréfte in Bezug auf
die unterstellten Mitarbeiter. (Vgl. Konig, E.; Volmer, G. 2005, S. 172)

0 Konig, E.; Volmer, G. 2003, S. 11. Diese Definition wurde aufgrund der Ausrichtung auf das, Syste-
mische Coaching’ von Konig/Vollmer gewahit. Ahnlich definieren aber z.B. auch Rauen, C. 1999, S. 64
(, Coaching ist ein personenzentrierter Beratungs- und Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte
umfassen kann und zeitlich begrenzt ist.") oder Wahren, H.-K. 1997, S. 9 (,Coaching ist die individuelle
Beratung von einzelnen Personen oder Gruppen in auf die Arbeitswelt bezogenen, fachlich-sachlichen
und/oder psychol ogisch-soziodynamischen Fragen bzw. Problemen durch den Coach.”)

%1 Bartsch, H. 2005, S. 1

82 Konig, E.; Volmer, G. 2005, S. 172ff.

%8 v/gl. Kénig, E:; Volmer, G: 2005, S. 173

%4 \/gl. Bateson, G.; Ruesch, J. 1995. Diese Buch stellt den Versuch dar, die Allgemeine Systemtheorie auf
soziale Systeme zu Ubertragen.
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»- Gegenstand des Coaching-Prozesses sind in besonderem Mal3e die jewelligen sozialen
Prozesse des Coachees. Systemisches Coaching bedeutet, den Coachee zu unterstiitzen,
sich in dem jewelligen sozialen System seines beruflichen Umfeldes zu positionieren.

- Systemisches Coaching bedeutet aber auch, die Beziehung zwischen Coach und Coachee
als soziadles System (das ’'Coaching-System’) zu verstehen. Aufgabe des Coach ist es
damit auch, dieses Coaching-System al's funktionsfahiges System zu etablieren.” >

Um den Coachee beim Erkennen der relevanten Faktoren seines sozialen Systems und der

diesbeziiglichen Suche nach neuen Lésungen zu unterstitzen (erster Tellaspekt des

Systemischen Coachings), bieten sich als Grundlage die systembezogenen Merkmale der

'Personalen Systemtheorie’ an.>® Demzufolge 143t sich ein soziales System durch sechs

verschiedene Merkmale charakterisieren, zu denen die beteiligten Personen, ihre subjektiven

Deutungen (also das Bild, das sie sich von der Wirklichkeit machen), die geltenden soziaen

Regeln, die Interaktionsstrukturen (also die regelmallig weiderkehrenden Verhaltensmuster,

die das Verhalten bestimmen), die jeweilige Umwelt, auf die dieses soziale System reagieren

muf3 und die Entwicklung des Systems z&hlen. Daraus ergeben sich die folgenden (Haupt-)

Fragestellungen beziiglich des konkreten sozialen Systems fiir den Coachingprozess™':

- Wer sind die fir diese Problemstellung relevanten Personen des sozialen Systems?

- Wassind die jeweiligen subjektiven Deutungen der betreffenden Person(en)?

- Welche sozialen Regeln gelten fr diese Situation?

- Ist die Situation durch bestimmte Regelkrei se gekennzeichnet?

- Welche Bedeutung hat die Systemumwelt fir diese Situation?

- Wieist die bisherige Entwicklung verlaufen?

Bezogen auf Systemisches Coaching bedeutet dies, dal3 sich z.B. ein Problem nicht aus einer

einzigen Ursache erklaren 18(%. Das traditionelle Ursache-Wirkungs-Denken reicht zur

Losung komplexer Probleme nicht aus. Stattdessen sind verschiedene Faktoren zu

beriicksichtigen, die sich gegenseitig beeinflussen.

Die genannten Fragestellungen gilt es aber auch fir das Coaching-System (zweiter Teilaspekt

des Systemischen Coachings) zu kléren, das als soziales System Uber eine bestimmte Zeit

existiert und mit AbschluR des gesamten Coachingprozesses wieder aufgel6st wird.>®®

In jedem einzelnen Coachinggespréach, das in Anlehnung an die vier Phasen des

Beratungsprozesses eine Gliederung in Orientierungs-, Klérungs-, Verdnderungs- und

Abschlussphase erfahrt, wird auf der Grundlage der sechs Merkmale bzw. (Haupt-)

%5 K 6nig, E.; Volmer, G. 2005, S. 174. In der Fachliteratur existieren jedoch auch noch andere Coaching-Kon-
zepte, die auf systemtheoretische Uberlegungen zuriickgreifen (vgl. z.B. Raddatz, S. 2000 oder Milller, G.
2003).

% \/gl. Kénig, E.; Volmer, G. 2005, S. 23ff.

7 \/gl. Kénig, E.; Volmer, G. 2005, S. 175f.

8 v/gl. Kénig, E.; Volmer, G. 2005, S. 177ff.
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Fragestellungen bezlglich beider genannten Tellaspekte gearbeitet. Dabei ergeben sich
vielfdltige und effektive  Ansatzpunkte fir ene gemeinsame konzeptuelle

h*® im Rahmen eines Ablaufschemas zum

Intelligenzentwicklung, die hier exemplarisc
systemischen Coaching®™, da3 sich sowohl auf eine einzelne Coachingsitzung als auch auf

einen ganzen Coachingprozess beziehen lasst, verdeutlicht werden sollen:

1. Vereinbarung des Coachinggespraches
- per Telefon oder durch andere Medien
- Zeitpunkt, Ort und Dauer festlegen
- Gliederung in Orientierungs-, Klarungs-, Verénderungs- und Abschluf3phase

2. Orientierungsphase
- Orientierung auf der Beziehungsebene
=> personliche BegriRung; Orientierung auf der Ebene der non-verbalen
Kommunikation (z.B. durch das Austarieren der Sitzposition beim Coach); erstes

informelles Erzahlen des Coachee;

- Orientierung auf der Inhaltsebene
=> Festlegung des (Sitzungs-) Zieles, Vorschldge fur das weitere Vorgehen von
Seiten des Coaches; Abklarung der Erwartungen des Coachees; Abschlief3en eines

expliziten Kontraktes Uber Thema, Ziel, Vorgehen und Zeitrahmen;

In dieser Phase ist es fur die Entwicklung der konzeptuellen Intelligenzen besonders wichtig,
ein gute und vertrauensvolle Coachee-Coach-Beziehung aufzubauen, da von dieser der Grad
der Selbstexploration des Coachees und damit ein wesentlicher Faktor fur die erfolgreiche
Entwicklung insbesondere der emotionalen und kreativen Intelligenz abhangt. Um eine solche
Beziehung zu erzielen, bedarf es einerseits einer gewissen Zeit, in der der Coach durch seine
Haltung und sein Verhalten das Vertrauen des Coachees erwirbt. Andererseits kann er tber
nonverbale Kandle (wie etwa Mimik und Gestik, nonverbales Verhalten, Distanz- und
Zeitverhalten) zahlreiche Botschaften sehr differenziert und schnell vermitteln und dadurch

den VertrauenshildungsprozeR3 beschleunigen.®®* Ergénzend dazu bietet sich das ’Struktur

% Eswerden jeweils Beispieltechniken genannt, die die Verfasserin fiir besonders geeignet halt. Die Erwahnung
aller sinnvollen Techniken wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.

0 Dieses Ablaufschema wurde vor dem Hintergrund eines Fallbeispiels zum Systemischen Coaching von
Konig und Volmer erstellt, bei dem die ' Ubernahme einer Abteilung durch einen neuen Abteilungsleiter’ die
thematische Basis bildet und der Coachee der zukiinftige Abteilungsleiter ist (vgl. Koénig, E.; Volmer, G.
2005, S. 181ff.).

*1vgl. Grawe, K. 1997
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'5% an . Ersteres weckt ebenfalls Vertrauen, dient

geben’>* und die ’ Ressourcenorientierung
aber auch der Entlastung des Coachees durch ein aktives Strukturieren der Situation und ist
besonders fir eine akademische Intelligenzentwicklung von Vorteil. Als Hilfsmittel konnen
dabel z.B. Visualiserungen oder Expertisen eingesetzt werden. Das ressourcenorientierte
Vorgehen ist einer der Grundgedanken der systemischen Schule und schafft bessere
Bedingungen fur die Veranderung aller konzeptuellen Intelligenzen. Hier wird nicht das
Problem fokussiert, sondern vielmehr darauf geachtet, welche positiven Moglichkeiten dem
Coachee offen stehen, welche Starken er hat, was gut bel ihm funktioniert, was er schon
erreicht hat, was ihn interessiert, wozu er motiviert ist oder auf welche Erfahrungen er
zurickgreifen kann. So lassen sich bel jedem Coachee Ressourcen finden, die einen

V eranderungsprozel3 unterstitzen kénnen.

3. Klarungsphase
- 'Klarung® der beim Coachee ’'vorhandenen’ Informationen bezlglich des zu
betrachtenden Themenkomplexes (beispielsweise Informationen Uber neue Aufgaben
oder neue Aufgabenbereiche);

Im Rahmen dieser Phase bietet sich z.B. die Technik des 'Inneren Teams

an , um die
Inhalte und die Interaktionen der konzeptuellen Intelligenzen in bezug auf deren Forderung zu
"klaren’. Das Innere Team dient unter anderem zur Visualisierung der inneren Pluralitét.
Zumeist sind menschliche Reaktionen auf andere oder Entscheidungen nicht klar und
einheitlich, sondern eher vielschichtig und schwankend. Dies kann zu Komplikationen und
sogar Lahmungen im Verhalten fuhren. Und da setzt diese Technik an: Teambildung statt
widerstrebende Dynamik ist das Ziel. Jedes innere Teammitglied, jede Regung in uns
(Gedanken, Gefuihle, Bedurfnisse, Normen etc.) wird mit Namen und Botschaft im Zuge der
Selbsterkundung aufgezeichnet, Herkunft und Rolle werden besprochen, fehlende

Gegenspieler ermittelt.

4. Veranderungsphase
- Experten- und Prozefdberatung: z.B. Durchfiihrung einer Diagnosephase; Erléauterung
geeigneter Vorgehensweisen und konkreter Methoden, Aufwerfen hilfreicher

Fragestellungen;

*2y/gl. Grawe, K.; Donati, R.; Bernauer, F. 2001
3 vgl. Grawe, K. 1997
% vgl. Schulz von Thun, F. 1998
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In dieser eigentlichen Entwicklungsphase bieten sich zur gemeinsamen Forderung der

» 595 596

konzeptuellen Intelligenzen z.B. das 'Problemldsetraining’ > oder *Rollenspiele’ > an. Bei
ersterem werden mittels eines funfstufigen Programms Probleml Gsestrategien eingelibt. Dazu
wird zunéchst die allgemeine Einstellung zu Problemen thematisiert. In einem néchsten
Schritt erlernt der Coachee das Definieren und Formulieren von Problemen und Anliegen.
Anschlieffend werden per Brainstorming LoOsungsalternativen gesammelt. Aus den
gefundenen Losungsalternativen erfolgt dann im vierten Schritt eine Auswahl. Auf der
letzten Stufe wird die gewahlte Lésung im Alltag Gberprift und gegebenenfalls modifiziert.
Diese Methode unterstiitzt die Bearbeitung ineffektiver Bewaltigungsstrategien sowie die
Entwicklung zielfiihrender Verhaltensketten, wobel die emotionale neben der akademischen
und der kreativen Intelligenz eine grof3e, oft vernachléssigte Rolle spielt.

Beim Rollenspiel versetzten sich der Coachee (und evtl. auch der Coach) fur kurze Zeit in die
Rolle einer anderen Person. Zidl ist es, dementsprechend zu denken und zu handeln wie der
Betreffende. Das Rollenspiel ermdglicht dem Coachee den Zugang zu seinen Gefuhlen, aber
auch zu den Gefuihlen und Gedanken anderer. Es zeigt aber auch alternative Wahrnehmungs-
und Handlungsalternativen auf und stellt damit eine geeignete Technik zur gemeinsamen

Intelligenzentwicklung dar.

5. Abschluf3phase
- Zusammenfassung, I nterpretation und Evaluation;

evtl. Vereinbarung enes neuen Coaching-Gespraches

Im Rahmen dieser Phase bietet sich aus Sicht der Verfasserin fir die angestrebte Zielsetzung
der gemeinsamen konzeptuellen Intelligenzentwicklung beispielhaft die 'Videoselbst-

"7 an. Sie erméglicht es dem Coachee, sich mit verbalen und nonverbalen

kommentierung
Aspekten seines Handelns auseinander zu setzen. Dazu wird das Verhalten des Coachee
aufgenommen und er/sie wird gebeten, dieses frei oder angeleitet zu kommentieren. Mittels
dieses Verfahrens kann sowohl die Selbstregulation (mit Blick auf das Selbstkonzept) als
auch die Soziaregulation (respektive Beziehungsregulation) im Fokus des Interesses stehen.
Weitere Einsatzmoglichkeiten sind die Aktualisierung von Gedanken und Gefthlen, die
Emotionsanalyse (und —steuerung) sowie der Abgleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung,

die alesamt fur die angestrebte Zielsetzung forderlich sind.

% vgl. Reinecker, H. 1999
%% v/gl. Reinecker, H. 1994
7 vgl. Hackfort, D.; Schlattmann, A. 1988
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5. Zusammenfassung

Die moderne Fuhrungskraft ist verunsichert, denn es wird viel von ihr verlangt. In Zeiten, in
denen die Rahmenbedingungen so stabil sind wie der Zustand eines rohen Eis auf einer
glattpolierten Tischplatte, sucht sie handeringend nach praktikablen Lésungen, um die neuen
Herausforderungen erfolgreich bewéltigen und fur die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
sorgen zu konnen. Dald die Erschliefiung konzeptueller Intelligenzpotentiale geeignete
Ansatzpunkte zur Losung dieser Probleme und damit auch zur Optimierung der personlichen
Fuhrungsqualitét und der flhrungsbezogenen Zuverlassigkeit liefern kann, war der
Ansatzpunkt dieser Arbeit.

Die dazu unter 2.4 aufgestellten vier Hypothesen konnten im Verlauf der Arbeit as richtig
belegt und kénnen demzufolge im Rahmen dieser Zusammenfassung in Thesen Uberfihrt

werden, womit folgendes Reslimee zu ziehen ist:

Thesel: Es existiet en Wirkungszusammenhang zwischen dem akademischen,
emotionalen und kreativen Intelligenzstatus von Fihrungskréften und deren
Fuhrungs(fehl)leistungen bzw. Fihrungsgualitdt sowie ein diesbezlglicher

Einfluf3 auf die’ Menschliche Zuverlassigkeit’ von Fuhrungskréaften.

Damit stellt das dieser Arbeit unter besonderer Bertcksichtigung neurowissenschaftlicher
Erkenntnisse zugrundegel egte Intelligenzversténdnis und Intelligenzkonzept einen geeigneten
Ansatzpunkt zur Optimierung der FUhrungsgualitdt und der 'Menschlichen Zuverlassigkeit’
von Fuhrungskréaften dar.

These2: Trotz des Einsatzes einer steigenden Anzahl von Ansatzen zur besseren Nutzung
des Intelligenzpotentials von Fuhrungskréften ist auch weiterhin von einer nicht
addguaten Entwicklung des akademischen, emotionalen und kreativen

Intelligenzstatus und damit auch der diesbezliglichen Kompetenzen auszugehen.

Obwohl bei der 'Kompetenzentwicklung’' (und demzufolge auch bei der ’Intelligenz-
entwicklung’) von FUhrungskrdften neben den akademischen zunehmend auch die emo-
tionalen und kreativen Kompetenzen in den Blickpunkt gertickt sind, haben die verwendeten
Methoden den Untersuchungsergebnissen zufolge mehr tiber die Kompetenzen, als Uber deren
Umsetzung vermittelt.
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These3: Zwischen dem akademischen, emotionalen und kreativen Intelligenzstatus
existieren Wirkungszusammenhadnge und es besteht ein Uberwiegend ge-
meinsamer, emergenter Einflu3 auf die ’intelligente Problembewdltigung’ in
Gestalt von Fuhrungs(fehl)leistungen.

Die Untersuchungsergebnisse haben gezeigt, dal3 emergente Intelligenzeinfllsse, wie sie z.B.
im Rahmen des kreativen Prozesses fur das Phanomen Kreativitdt schon zuvor als existent
nachgewiesen werden konnten, auch bel anderen Phanomenen und Leistungen auftreten und
dabei sehr effektiv sind.

These4: Durch die ganzheitliche Entwicklung der konzeptuellen Intelligenzen kann die
Anzahl und der Umfang von Fuhrungsfehlern verringert, die FUhrungsqualitét
erhéht und die 'Menschliche Zuverléssigkeit’” von Fuhrungskraften gezielt

verbessert werden.

Diese These ist eine Quintessenz der drei vorherigen Thesen und konnte als solche vor dem

Hintergrund der Untersuchungsergebnisse formuliert werden.

Als weiteres Ergebnis dieser Arbeit verbleiben aber auch unbeantwortete Fragen, die

abschlief3end wie folgt formuliert werden sollen:

La’t sich die menschliche Zuverlassigkeit von Fuhrungskraften in Fuhrer-Gefihrten-

Interaktionen auch tber andere Einfluf3grofien positiv beeinflussen?

- Ist esmdglich, Fehlerklassifikationen fir Flhrer-Geflhrten-Interaktionen zu schaffen?

- Lassen sich die formulierten Hypothesen auch speziell fur jingere Fihrungskréfte
bestétigen?

- Lassen sich die Hypothesen fir jede Unternehmensgrofie bestétigen?
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Anlage 1: Arbeitssystem nach REFA

i b Umwelt-
Eingabe einfliisse
|
Arbeitsaufgabe l
Arbeits-
ablauf Betriebs-

bzw. Arbeits-
mittel

Ausgabe

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an REFA 1975, S. 68

Anlage 2: Komplexes Arbeitssystem: Mensch(en)-Maschine(n)-System

Mensche(n)-System

P < > P
Mensch-
M aschine(n)-System Maschine-
System
M < > M
P = Person = Element <> = Beziehungen
M = Mensch = (Sub)System

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ambrosy, R. 1984, S. 23
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Anlage 3: Kilassifizierungsschema menschlicher Fehlhandlungen nach Rouse & Rouse

Allgemeine Kategorie

Spezielle Kategorie

1. Beobachtung des Systemzustandes

a) fehlerhafte Uberprifung einer
Beobachtung

b) falsche Interpretation einer Beobachtung

c) fehlerhafte Beobachtung

d) unvollstandige Beobachtung

€) Beobachtung der falschen Variablen
f) Beobachtung nicht erfolgt

2. Hypothesenauswahl

a) inkonsistent mit der Beobachtung

b) konsistent, aber wenig aussichtsreich
c) konsistent, aber sehr aufwendig

d) ohne Relevanz zum Systemzustand

3. Hypothesentest

a) ohne Erreichen einer Schluf3folgerung

b) Akzeptanz einer falschen Hypothese

¢) Zurlckweisung einer richtigen
Hypothese

d) Test nicht erfolgt

4. Zielauswahl

a) unvollsténdige Spezifikation
b) falsche Zielauswahl

) unzweckméfdige Zielauswahl
d) Zielauswahl nicht erfolgt

5. Handlungsauswahl

a) unvollstéandig zum Erreichen des Ziels
b) falsche Handlungsauswahl

C) unnotig zum Erreichen des Ziels

d) Handlungsauswahl nicht erfolgt

6. Handlungsdurchfihrung

a) Schritt ausgelassen

b) Schritt wiederholt

c¢) Schritt hinzugefugt

d) Schritt in unrichtiger Folge

€) unangepasstes Zeitverhalten

f) ungenaue diskrete Position

0) ungenauer kontinuierlicher Bereich
h) nicht zu Ende gefuhrt

i) Handlung ohne Bezug

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bubb, H. 1992, S. 63
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Anlage 4:

Rasmussen

Multi-Aspekt Taxonomie
menschl. Fehlverhaltens

Leistungsheeinflussende
Faktoren

Subjekiive Ziele und Absichien
Mentale Belastung, Resourcen
Affektive Fakioren

Ursachen menschlichen
Fehlverhaltens

Externe Ereignisse

(Ablenkung etc.)
Uberforderung

(Kraft, Zeif, Kenntnis etc.)
Unzureichende Leistungs-
vorraussetzung

(Krankheit etc_)
Infrinsiche Variabilitat

Situative Faktoren

Aufgabencharaktenstik
Physik. Arbeitumgebung
zeitl. Arbeitsorganisation

Die Multi-Aspekt Taxonomie menschlichen Fehlverhaltens nach

Personal/Aufgaben

Komponentenauslegung
Erstellung von Handlungsanweisungen

Herstellung
Montage

Mechanismen des
menschlichen
Fehlverhaitens

Diskrimination

=Sterotyp-Fixation

*Spontanreaktion auf vertraute Muster
«Sterotyp-Ubemahme

«Nichterkennen vertrauter Muster
Eingangsinformationsverarbeitung
fehlende oder féhlerhafte Wahnehmung
*Fenlinterpretation

*Annahmen

Gedachnisaktivitat

*\ergessen einer isolierten Handlung
«falsche Wahlentscheidung

~sonstige Gedachtnisfehler

Interferenz

«Bedingung oder Mebeneffeki missachtet
physische Koordination

<\Variabilitat der Motorik

~raumiliche Fehlorientierung

Wartung

Werwaltung
Beschaffung
Managemen

Instandhaliung

B!

LR |

Interne Form des

Fehlverhaltens

Spa Externe Form des
Identifizieren Fehlverhaltens
Interpretieren

Planen . Auslassungsfehler
Entscheiden Ausfiihrungsfehler
+Zielauswahl -Reihenfolge
+Handlungsgegenstand «Zeitpunkt
-Aufgabe

Handeln

+Ausflihrung

*Kommunikation

[Rasmussen, 1987]

Quélle: Lehrstuhl und Institut fir Arbeitswissenschaft RWTH Aachen 2004, S. 22

Anlage 5: Das Rasmussen-Modell menschlicher Leistung als Funktionsmodell

Regulationsebenen menschlicher Leistung

Ziele
wissenshasiertes
Verhalten l
Identi- Ent- | P
fizieren scheiden anen
regelbasiertes
21  Verhalten
=
Ass0Zi-
) E —»|Erkennenl» .~ | Regeln
T
]
Merkmals (Signale) _ |Sensumotorische
Formation © | Muster
Sensorischer Signale Handlungen
Input fertigkeitsbasiertes
Verhalten

Quélle: Lehrstuhl und Institut fir Arbeitswissenschaft RWTH Aachen 2004, S. 5
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Anlage 6: Der GEMS-Klassifizierungsansatz von Reason

. . Ziele Selektivitat
wissensbasiertes i - B
Beschrankungen im "workspace
Verhalten - -
aus den Augen_._ aus dem Sinn
| Ident- Ent | 5 Planen ?ﬁ;’fméﬁ-ff: tﬁ;ﬁf:fen
fizieren | schelden. FProbleme mit Kausalititen
Probleme mit Komplexitit
regelbasiertes Fehlanwendung guter Regein:  Anwendung schlechter Regeln:
Verhalten - erste Ausnahmen - Enkodierdefizite
2 - Gegenanzeigen/Nicht-Zeichen - Handlungsdefizite
= g g g
Assozi- - Informationsiiberlastu - falsche Regel
< Erk d Regeln nformationsiiberlastung alsche Regeln
2 |2 ENNeN— jeren | 9 - Starke der Regeln - nicht empfehlenswerte Regeln
- - allgemeine Regeln
= - Redundanz
- Rigiditat
yE— (Signale) Sensumoloriache Unaufmerksamkeit: Uberaufmerksamkeit:
Farmation Muster - Patzer bei doppelter Gefangennahme - Versaumnis
} ) - Versdumnisse nach Unterbrechungen - Wisderholung
T T T T - abgeschwiachte Intentionalitat - Authebung
Sensorischer Signale - Wahrnehmungsverwirrung
Input Handlungen - Interferenzfehler

Quelle: Lehrstuhl und Institut fir Arbeitswissenschaft RWTH Aachen 2004, S. 21

Anlage 7: Die Systematik eines Ereignisablaufdiagramms bzw. Ereignisbaumes

mit Wahrscheinlichkeiten : 'F’ril'IZip Qes
kann man den Ereignisablauf Ereignisablaufdiagramms:

quantitative auswerten eine qualitative Struktur
“was” sich ereignen kann
Ablaufbedingung
AB2

Ablaufbedingung
AB1

Ausldsendes
Ereignis AEi
z.B. Crash

Quéle: Kafka, P. 2001, S. 13
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Anlage 8: Einfacher hypothetischer Fehlerbaum mit menschlichen und
technischen Basisereignissen

Pumpe X
startet nicht
und
[ 1
Hand-Schalter Automatische
ausgefallen Steuerung gibt
kein Signal
oder oder
Operateur Schalter Steuerung und
unterl&sst defekt ausgefallen
Schalter
Zu betétigen
Steuerung Steuerung
erhalt erhalt
kein Signal kein Signal
von Geber Y von Geber X
p(Operateur) aus p (Schalter) p (Steuerung)
HRA-Verfahren aus Statistiken aus Statistiken l i
Unter-Baum Unter-Baum
Geber Y Geber X

Quélle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stréter, O. 1997, S. 52
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Anlage 9: Das generelle Vorgehen einer HRA

Verfahrensschritte

Inhalt

Festlegen des zu bewertenden Systems

I dentifikation und Festlegung von
Aufgaben fur die , Systemkomponente
Mensch*

Beschreibung der zu untersuchenden und
bewertenden menschlichen Handlungs-
komplexe; festgel egt werden:

- Randbedingungen der Analyse

- Qualitatsparameter der Analyse

- Geltungsbereich der Analyse

- Analysetiefe

Qualitative Analyse der Aufgaben

Informationssammliung

Analyse der zu bewertenden Aufgabe

| dentifikation moglicher Fehlhandlungen

Identifikation der wirksamen
lei stungsbeeinflussenden Faktoren

| dentifikation moglicher Fehlerkorrekturen

Zusammenfassung der Ergebnisse der
Aufgabenanayse

Uber die Aufgaben in der zu bewertenden
Situation ist Information zu sammeln

Auf der Basis der Information sind Hand-
lungsablaufe zu Tétigkeitselementen zu
zerlegen, die einer qualitativen und quan-
titativen Bewertung und Représentation
nach dem gewahlten Modellansatz zu-
ganglich sind

Die bei der Aufgabenanalyse ermittelten
Einzelschritte sind hinsichtlich potentieller
menschlicher Fehlhandlungen auszuwerten

Die PSF bilden einen Satz von Model lpara-
metern, die eine graduierte Anpassung der
Zuverlassigkeitsparameter der ,, System-
komponente Mensch* an die aktuelle
Charakteristik des MMS gestatten

Die im vorangegangenen Schritt unter-
stellten Fehlhandlungen kdnnen z.B.
durch redundante oder diversitare Mal3-
nahmen oder die System- bzw. Prozess-
charakteristika kompensiert werden

Die Aufgabenanalyseist Basisfir die
nach folgende quantitative Bewertung.
Entsprechend wird das Ergebnis der
Aufgabenanalyse in einem Handlungs-
modell dokumentiert.
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Quantitative Vorhersage

Quantifizierung der Erfolgs- bzw.
Fehlerwahrscheinlichkeiten

Quantifizierung der Nichtverflgbarkeiten

der Einzelschritte unter Berlicksichtigung

der PSF auf Grundlage von modellspezi-

fischen, generischen, empirischen Zuver-

|assigkeitsdaten oder Expertenschétz-

werten; modellgeméle Berechnung der

Erfolgs- bzw. Versagenswahrscheinlich-

keit der Handlungskomplexe; festgelegt

werden:

- Versagensereignisse

- KenngrofZen fir menschliche
Zuverldssigkeit

- Pradiktive Quantifizierungsmethoden

- Quantifizierungsprinzipien

- Auswahl von Quantifizierungsverfahren

Auswertung und Dokumentation

Wertung und Dokumentation der
Ergebnisse

Wichtung der HRA-Ergebnisse in bezug
auf die Funktion des MMS; in Abhan-
gigkeit von der Zielstellung der Analyse
iterative Wiederholung der Analyse mit
geénderten Parametern

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Verein Deutscher Ingenieure, VDI-
Gesellschaft Systementwicklung und Produktgestaltung (Hrsg.) 2003
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Anlage 10:  Einsatz der HRA-Verfahren im Rahmen einer HRA nach der

SHARP-Systematik

Definition relevanter Handlungsbereiche

—» Screening

Analyse des Systems bezogen
auf Operateurmal3nahmen

Qualitative Analyse

Reprasentation Qualitativer Tell Beurteilung mit
spezifischem
HRA-Verfahren
Zusammenfassen der EinflUsse
Quantifizierung Quantitativer Teil
Dokumentation Zusammenfassung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stréter, O. 1997, S. 54
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Anlage 11:  Bewertetes Ereignisablaufdiagramm ,,Notstromfall* auf Basis eines
binaren Entscheidungsbaums
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a: kein Kernschmelzen, b: Kernschmelzen, c: Fortsetzung ,,kleines Leck am Druckhalter beim
Notstromfall“, d: Fortsetzung ,, ATWS-Storfale

Quelle: Lehrstuhl und Institut fir Arbeitswissenschaft RWTH Aachen 2004, S. 27
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Anlage 12: Gruppeneinteilung bei arbeitswissenschaftlichen Bewertungssystemen

Checklisten zur ergonomischen Bewertung

in dieser Gruppe sind Verfahren zusammengefasst, die eine qualitative ergonomische
Bewertung von Arbeitssystemen vornehmen, wie z.B.:

- das Tétigkeits Bewertungssystem (TBS) von Hacker, lwanowa und Richter 1983

- der Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA) von Frieling und Hoyos 1978

- das Arbeitswissenschaftliches Erhebungsverfahren zur Tétigkeitsanalyse (AET) von
Rohmert und Landau 1978

Taxonomien zur Beschreibung von Ereignissen

In dieser Gruppe sind Verfahren zusammengefasst, die zur Klassifikation von Ereignissen
herangezogen werden, wie z.B.:

- Svon Seifert 1992
- Fujitavon Fujita 1992

Quélle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stréter, O. 1997, S. 75
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Anlage 13 : Die Verfahren zur Analyse von Ergebnissen: ASSET und HSYS

Das Verfahren ASSET:

- wurde von der IAEA (International Atomic Energy Agency)zur Analyse menschlicher
Fehler in Kernkraftwerken entwickelt

- zentrale Annahme: Storereignisse (vom Unfall bis zur Betriebsstérung) werden
durch latente Schwéchen verursacht

- dielatenten Schwéachen werden a's Direktursachen bezeichnet, die innerhalb des
Ereignissesin der Fehlerkette zu Tage treten und denen Grund-Ursachen in Form
von Bedingungen zugrunde liegen

- Vorgehensweise: 1) Analyse des Ereignisses (was st passiert?), 2) Analyse der
Direkt-Ursache (Warum ist es passiert?), 3) Analyse der Grund-Ursache (Warum wurde es
nicht verhindert?), 4) Einleitung korrigierender Mal3nahmen (Was muf3
getan werden?)

- zur Durchfuhrung der Schritte bietet ASSET Formbl&tter und Flussdiagramme an,
die bel der Analyse der Ursachen der Ereignisse helfen

Das Verfahren HSYS

- wurde von Harbour und Hill 1991 zur Ursachenanalyse in den USA entwickelt

- Ausgangspunkt des Verfahrensist ein Fehlermodell dhnlich dem von Reason

- ausgehend von diesem Modell wird ein Fehlerbaum mdglicher Ursachen aufgebaut

- in hierarchisch untergeordneten Ebene werden Faktoren fir die Fehlerentstehung bis hin zu
terminalen Faktoren differenziert; jeweils hdherliegende Knoten stellen dabel Ursachen fir
tieferliegende Knoten dar

Queélle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stréter, O. 1997, S. 76ff.
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Anlage 14: Zusammenhang zwischen Belastung(en) und Beanspruchung(en)

arbeitender Mensch
mit individuellen

e Figenschaften
Belastung(en) e Fihigkeiten Beanspruchung(en)
e Fertigkeiten

e Bedirfnissen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rohmert, W. 1983, S. 9
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Anlage 15:  Ein Entwicklungs-Beeinflussungs-Modell geistiger Leistungen

beeinflussende internale Bedingungen

Personlichkeitsmerkmale (Werte, Erfahrungen, Motive,
Einstellungen, Interessen, Affektivitdten) und basale
kognitive Prozesse (Informationsverarbeitungsgeschwin-
digkeit, Arbeitsgedachtniskapazitét, K onzentrationsfahigkeit)

Intelligenz- _> Intelligenz- |

otenti ots < Kompetenz ” Performanz

beeinflussende externale Bedingungen

distale (Gesellschaft und Kultur in Form von Sozialstruktur,
Wirtschaftssituation, politischer Struktur, Entwicklungsstand)
und proximale (Familie, Bildungsinstitutionen, Beruf, Arbeits-

platz) Umweltfaktoren

" Interiorisationsprozel¥

!

"Menschliche Zuverlassigkeit’

Quelle: eigene Darstellung unter Berticksichtigung von Rindermann, H. 2003 und Guthke, J;
Wiedl, K. H., 1996, S. 5ff
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Anlage 16: Zwei-Faktoren-Theorie der Intelligenz

Quélle: Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 43

Anlage 17: Modell mehrerer gemeinsamer Faktoren

Quéelle: Funke, J.; Vaterrodt-Plinnecke, B. 1998, S. 44
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Anlage 18: Der Aufbau des menschlichen Nervensystems

Zentrales GEh'm —
: He.[uer.lvj .?m Rickenmark
- system

Peripheres
Hervensystem

Sympathikus
{anregend)

Unwillkirliches
{vegetatives)

| Parasympathikus
T § (heruhigend} :

Quélle: 0. V. 2003c, S. 1

Anlage 19: Das Gehirn des Menschen

Gehirn

(Mensch) GroBhirn
Kleinhirn

= Pons
Nachhirn Medulla
Quelle: 0.V. 20033, S. 3
Anlage 20: Das Gehirn des Menschen als Langsschnitt

Gehirn

(Mensch)

Lingsschnitt

Zirbeldriise

Thalamuis
4
3 Mittelhirn
|Zwischenhirn 4. Ventrikel
Hypothalamus !
Sehnerv Pons
Medulla
Machhirn

Quelle: 0. V. 20034, S. 3
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Anlage 21: Das Limbische System

Hypothalamus

- Thalamus

Hippocampus

Kleinhirmn

Quelle: 0.V. 2003b, S. 4

Linke Halfte

Rationales Denken
Analytisches Denken
Logik von Ursache und
Wirkung

Deduktive
Schlussfolgerungen
Arbeiten mit Zahlen,
Begriffen und
Quantitaten
Administratives,
kontrolliertes
sequentielles Vorgehen
Bedarf nach Ordnung
und Struktur

Liebe zum Detail
Vertikales Denken

Anlage 22: Die unterschiedlichen Aktivitaten der Hemispharen

Rechte Halfte

Einsatz von Phantasie
und Intuition
Ganzheitliches Denken,
das auf Details und
Vollstandigkeit
verzichtet

Akausales Denken, das
Widerspruchlichkeit und
Paradoxie toleriert
Analoge
Schlussfolgerungen
Mustererkennung und
bildhafter Vergleich
Entwirft konzepte
Bezieht Gefihle,
Empfindungen und
Unwagbares mit ein
Unklare Beschreibung
Fuzzyness

Laterales Denken

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Vester, F. 1997, S. 27
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Anlage 23: Die Einteilung des Kortex in Lappen

Die Einteilung des Kortex in Lappen
(linke Hemisphére)

Lobus frontalis

Lobus parietalis

Lobus temporalis Lobus occipitalis

Quélle: eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V. 20033, S. 4

Anlage 24: Bereiche und Fahigkeiten auf dem Kortex

sensomotorischer Bereich

frontales Augenfeld Scheitellappen

Assoziierung

¥ akustische Assoziation
inklusive Wemickes Beraich

Hérzentrum

Quélle: 0.V. 2003b, S. 4
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Anlage 25: Die Entwicklung der Neuronenvernetzung

P54
L :.fi%"!

Quélle: Reuthner, St. 2000, S. 4

Anlage 26: Die Typenvielfalt der Neurone

Quelle: Helmich, U. 2002, S. 2
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Anlage 27: Der Aufbau einer Nervenzelle

T,

Soma .
cell body)
Terminal
ltons
A.xon

Hyelin sheath
l'ﬁ],'..mhm'ni.t a1

Quélle: 0. V. 2003d, S. 2

Anlage 28: Der Stromflufd im markhaltigen Neuron

Markhaltiges Axon

. Wicklungen der . r
lonenkandle  schwannschen Zelle y Ranvierscher Schnirring
“\ LY

Axon
= :.-:-_'_::: +++ i;t + :
- e
St e +':‘*+“+++ B
Na+-Kanile geschlossen, Na+-Kanile offen Stromfluf ffnet die
K+-Kaniile offen Depolarisierung

Na+-Kanidle des ndchsten

Repolarisierung Schiirrings --> Depolarisierung

Quelle: 0. V. 2003g, S. 6
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Anlage 29: Eine elektrische Synapse

~ Connexin
Membran ~ 11

" “Connexon
Bei elektrischen Synapsen sind die Membranen an bestimmten Stellen so dicht zusammen,

daf3 Uber eine Plasmabriicke durch spezielle lonenkandle die Ladung direkt von einer Zelle
zur anderen Zelle Ubergehen kann. Dadurch ist eine schnelle und ungehinderte

Signal Ubertragung gewahrleistet.

Quélle: 0. V. 2003f, S. 2

Anlage 30: Eine chemische Synapse

— |‘

& N At
@ b o @ b,
@ig 5 N £
: G ZIES o i ; O QJ \ 4 f ik
€~ 0 B @) e
A (3 # () #-’-:}_, Vel =/ Y/ endigung
= Caz+ : Ca2+ o
o y H et . i postsynaptische
ﬂ’l}ﬁgi\}% :\%H{]: = ] | Zelle
Na* Na® Na®
Ein Aktionspotential Der Ca**-Einstrom fiihrt Die Kanale &ffnen sich,
l4uft in die Nerven- zur Vesikelfusion und Ma* strémt ein, und die
endigung ein Transmitterausschittung Vesikel werden recycelt

Synaptische Vesikel schitten Botenstoffe (Transmitter) aus, die den synaptischen Spalt
Ubergueren und dort an Rezeptormolekiile in der postsynaptischen Membran binden.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kandel, E. R.; Schwartz, J. H.; Jessel, T. 1995,
S 191
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Anlage 31: Wie Lernen neuronale Strukturen bildet

Elektrische Impulse
z. B. durch Sinnes-
% eindriicke

Nervenzellen
Synapsen

2 Jahre bis Pube

Beim Meugeborenen sind die Nerven-
zellen wie ein gleichmaBiges, dichtes
Netz E] verbunden, das Impulse in al-
le Richtungen weiterleitet. Bis zum 2.
= Lebensjahr nimmt die Zahl dieser Ver
bindungen (Synapsen) zu. Mit dem
Prozess des LemensEY, der Haufung
der Impulse in bestimmten Bahnen,
verstirken sich die Synapsen. Die
weniger genutzten verkimmern, Je
vielfaltiger die Anregungen sind, desto
A komplexere Strukturen bilden sich.

L i" Dieser Prozess ist im Wesentlichen mit
% der Pubertst abgeschlossen El; da-
nach steht dem Lemenden weitge 1 :
hend nur das bis dahin gebildete Netz  computerdarstellung einer

zur Verfligung. Nervenzelle im Gehim

Quélle: Thimm, K. 2002, S. 69
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Anlage 32: Bildung bedingter Reflexe

R: Reflexe
hiherer Ordnung

Erreger / Irration
Bedingte Reflexe
(Systematisierung,

R: Formierung und
Stahilisierung zeit-
_______________________ weiliger Verhindungen)
d - dominant (a ist nicht
mehr notwendig!)
R1

U (Erfolgs- und Miferfolgs-

(Informationsaufnahme)
erlebnis)

These: Das Grundprinzip des Kenntniserwerbs sowie der bewulten

Leistungstitigkeit (intellektuelle Leistung) 1st die Bildung bedingter Reflexe.

* Das Zustandekommen dieses bedingten Reflexes 15t von verschiedenen Bedingungen

abhingig:

1. Organisches Bediirfnis (Spannungszustand der GroBhirnrinde)
2. Normale Arbeitsfihigkeit des Gehirns (Krankheiten, Sauerstoffzufuhr, Ermiidung)
3. Es darf kein entgegenstehender dominanter Erregungsherd vorhanden sein (sonst

Leistungsversagen)

*Die Leistung eines Menschen 1st Ausdruck der Gesamtpersénlichkeit und nicht
emnzelner, isoliert betrachteter Funktionen und Eigenschaften.

* Personlichkeit: dialektische Einheit psychischer Funktionen und Eigenschaften.

Quéelle: Bartsch, H. 2003a, S. 21
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Anlage 33: Die 8%z Intelligenzen von Gardner

1. Sprachliche Intelligenz: Die Fahigkeit zum Sprechen einschlief3lich
der Mechanismen, die fir die Phonologie
(Sprechlaute), Syntax (Grammatik),
Semantik (Bedeutung) und Pragmatik
(Implikationen und Verwendung von
Sprache in unterschiedlichen Situationen)
zustandig ist.

2. Logisch-mathematische Intelligenz: Die Fahigkeit, Relationen auch ohne
konkrete Handlungen oder Objekte zu
verstehen und anzuwenden — also die
Fahigkeit zum abstrakten Denken

3. Musikalische Intelligenz: Die Fahigkeit zur Erzeugung,
Kommunikation und zum V erstehen von
Bedeutungen, die aus Tonen bestehen, in
K ombination mit Mechanismen fir
Tonhohe, Rhythmus und Klangfarbe

4. Korperlich-kinasthetische Intelligenz: Die Fahigkeit zum Einsatz des K érpers und
seiner Teile, um Probleme zu |6sen bzw.
Produkte zu gestalten. Dazu gehéren
Kontrolle von fein- und grobmotorischen
Handlungen sowie die Fahigkeit zur
Manipulation von Objekten in der Welt

5. Raumliche Intelligenz: Die Fahigkeit zur Wahrnehmung
réaumlicher und visueller Information, zu
deren Modifikation und zur Erzeugung von
visuellen Vorstellungen ohne
Heranziehung des urspriinglichen Rei zes.
Dazu gehort auch die Fahigkeit zur
Konstruktion dreidimensionaler
Vorstellungen und zur Bewegung und
Rotation dieser Bilder

6. Interpersonale Intelligenz Die Fahigkeit, Gefuhle, Intentionen und
Uberzeugungen anderer Personen zu
erkennen und zu differenzieren

7. Intrapersonale Intelligenz Die Fahigkeit, die eigenen Gefiihle,
Intentionen und Motivationen zu
differenzieren

8. Naturkundliche Intelligenz Die Fahigkeit, die kulturelle und natiirliche
Umwelt zu erkennen und zu klassifizieren

8% Exigtentielle Intelligenz Die Fahigkeit, grundlegende Fragen der

Existenz zu erfassen und zu durchdenken

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gardner, H. 1998, S. 77ff. und Gardner, H.
2002, S. 63ff.
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Anlage 34: Konzeptualisierung der emotionalen Intelligenz 1990

Emotionale Intelligenz

Wahrnehmung und
Ausdruck von
Emotionen

Regulation von
Emotionen

Nutzung von
Emotionen

selbst andere| | selbst andere flexibleg | kreatives | |gerichtete| | Motivation
Planen Denken Aufmerk-
samkeit
verbal non- nonverbale Empathie

verbal

Wahrnehmung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Salovey, P.; Mayer, J. D. 1990, p. 190
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Anlage 35: Komponentenmodell der Emotionalen Intelligenz 1997

( branch 4

branch 3

branch 2

branch 1

Reflective Regulation of Emotions to Promote Emotional and Intellectual Growth

Ability to stay open to fzelmgs, both
b ¢ are pleasant and those that

Ability to reflectively enga;
detach from an emotion depending
upat 3 jedzad informativeness or
utility.

Ability o refleactively monitor

5 in relation to oneself and
stch as recognizing how
rvpical, influential, or
reasonzble they are

e L or
exaggerating information they may

Understanding and Analyzing Emotions: Employing Emotional Knowledge

Ability to label emotions and
recognize relations among the words
amd the emetions themselves, such
a5 the relation betwesn lking and
lovinz.

often accompanies a loss.

Ability to understand complex
feelings: smulmeous feelings of
love and hate. oz blends such 25 awe
as a combination of fear and
SArpmse.

Ability to recognize likely
transitions among emotions, suck as
the m 0 from anger to
satisfaction. or from anger to shame.

Emotional Facilitation of Thinking

information.

iciently vivid and
an be gensrated
0 judzment and memary
conceming fealings

aptm:stic to p .
encowraging considerntion of
mudtiple pednts of view.

Perception, Appraisal, and Expression of Emotion

to identify emotion in one"s
[ stares, feelings, and

Ability to identify emotions in other
peaple, d ork, etc,
through language, sound,
appeaance, and bahavior.

EXPTEsS BmOtons
55 needs
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Quelle: Mayer, G. D. ; Sdlovey, P. 1997, S. 11
Anlage 36: Emotionale Intelligenz und Emotionale Kompetenzen 1999

Emotionale Intelligenz Emotionale Kompetenzen

1. Selbstwahrnehmung . Emoti_onales Bewusstsein, d.h. eigene Emotionen und ihre
Auswirkungen kennen
« Selbsteinschatzung, d.h. eigene Stérken und Grenzen kennen
« Selbstvertrauen, d.h. gesundes Selbstwertgefihl, gute
Einschétzung eigener Fahigkeiten

2. Selbstregulierung . Shgllbstkontrolle, d.h. Emotionen und Impulse in Schach
ten

* Vertrauenswurdigkeit, d.h. sich an Aufrichtigkeit und
Integritét orientieren

» Gewissenhaftigkeit, d.h. fir die eigene Leistung
V erantwortung tbernehmen

» Anpassungsfahigkeit, d.h. flexibel und veranderungsfahig
zusein

* Innovation, d.h. offen sein fUr neue Ideen und Methoden,
das bereitwillige Aufnehmen von Informationen

3. Motivation « Leistungsdrang, d.h. einen hohen L eistungsanspruch an
sich und andere zu stellen

* Engagement, d.h. sich die Ziele des Betriebes zu Eigen
zu machen, sich damit zu identifizieren

« Initiative, d.h. bereit sein, Chancen zu ergreifen

» Optimismus, d.h. beharrlich trotz aller Widrigkeiten
seine Ziele verfolgen

4. Empathie « Andere verstehen, d.h. ihre Gefiihle und Sichtweisen zu
erfassen, sich in sie hineinzuversetzen, an ihren Sorgen
und Angsten aktiv Anteil zu nehmen

* Andere entwickeln, d.h. deren Entwicklungsbediirfnisse
erfassen und ihre Fahigkeiten fordern

« Serviceorientierung, d.h. die Bediirfnisse der Kunden
erkennen und darauf zu reagieren

« Vielfalt nutzen, d.h. die unterschiedlichsten Menschen
und die dadurch entstehenden Chancen nutzen

* Politisches Bewusstsein, d.h. dazu in der Lage sein,
die emotionalen Stromungen und Machtbeziehungen
einer Gruppe zu erfassen

5. Soziale Fahigkeiten * Einfluss, d.h. sich wirksamer Mittel der Einflussnahme
bedienen

« Kommunikation, d.h. die Fahigkeit unvoreingenommen
zuzuhoren und Uberzeugende Botschaften auszusenden

e Fuhrung, d.h. einzelne Menschen und Gruppen zu
inspirieren und lenken

» Konfliktbewéltigung, d.h. Gber Meinungsverschiedenheiten
verhandeln und sie beilegen

« Bindungen aufbauen, d.h. niitzliche Kontakte aufbauen
und pflegen

» Teamfahigkeit, d.h. beim Verfolgen gemeinsamer
Ziele fur Gruppensynergien sorgen

» Katalysator des Wandels, d.h. Wandel initiieren
und steuern
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Goleman, D. 1999, S. 38f.
Anlage 37: Emotionale Intelligenz und Emotionale Kompetenzen 2002

Emotionale Intelligenz Emotionale Kompetenzen

1. Selbstwahrnehmung » Emotionale Selbstwahrnehmung, d.h. sich der eigenen
Emotionen und ihrer Wirkung bewusst sein; sich bei
Entscheidungen auch von der Intuition leiten lassen
« zutreffende Selbsteinschatzung, d.h. eigene Stéarken und
Grenzen kennen
» Selbstvertrauen, d.h. sich seine Wertes und seiner
Fahigkeiten bewusst sein

2. Selbstmanagement » Emotionale Selbstkontrolle, d.h. negative Emotionen und
Impulse unter Kontrolle halten

* Transparenz, d.h. Aufrichtigkeit, Integrité und
Vertrauenswirdigkeit vermitteln

 Anpassungsfahigkeit, d.h. flexibel an Veranderungen
anpassen und Hindernisse Uberwinden

* Leistung, d.h. der Antrieb, die Leistung zu verbessern, um
dem hohen personlichen Standard gerecht zu werden

* Initiative, d.h. die Bereitschaft, zu handeln und
Gelegenheiten zu ergreifen

» Optimismus, d.h. die positiven Aspekte einer Situation
Sehen

3. Soziales BewuRtsein » Empathie, d.h. die Emotionen anderer wahrnehmen, ihre
Sicht der Dinge verstehen und aktives Interesse fiir ihre
Anliegen zeigen

« Organisationsbewusstsein, d.h. Interessengruppen,
Entschel dungsnetzwerke und ungeschriebene Regeln in
einer Organisation erkennen

* Service, d.h. die Bediirfnisse von Mitarbeitern, Klienten
oder Kunden erkennen und erfillen

4. Beziehungsmanagement * Inspirierende Fiihrung, d.h. mit einer Giberzeugenden
Vision lenken und motivieren

* Einfluss, d.h. verschiedene Taktiken einsetzen, um andere
zu Uberzeugen

* Die Entwicklung anderer fordern, d.h. die Fahigkeiten
anderer durch Feedback und Anleitung verbessern

* Veranderungskatalysator, d.h. Verdnderungen initiieren,
managen und lenken

» Konfliktmanagement, d.h. Meinungsverschiedenheiten
|6sen

* Bindungen aufbauen, d.h. ein Netz von Beziehungen
aufbauen und aufrecht erhalten

» Teamwork und Kooperation, d.h. Zusammenarbeit und
Teambildung

Queélle: eigene Darstellung in Anlehnung an Goleman, D. 1999, S. 38f.
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Anlage 38: Charakterisierung der Fiihrungsebenen

rung und V orstand)
werden die unterneh-
menspolitischen Entschei
dungen gefdllt, wobei ins-
besondere auch entsprechen-
e Wertpramissen in die Bestim
mung der Ubergeordneten Ziele
und zum Teil in die Strategien der
Organisation eingehen.

Auf der Ebene des Middle-Management (Geschéfts-
bereichdleiter, Leiter von Funktionsbereichen bis hin zu
Abtellungsleitern) fallen (administrative) Umsetzungsent
scheidungen, die vor allem Zielrealisierung im jeweiligen
Bereich dienen; dabel werden die wichtigsten Realisierungs-
wege festgel egt.

Auf der Ebene des Lower-Management schliefdlich erfolgt die operative Steu-

erung der Arbeitsprozesse, Uberwiegend durch Fertigungsleiter und Meister, aber

auch durch die Abteilungs- und Gruppen- sowie Projektleitern in den anderen
Funktionsbereichen

Quélle: eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V. 2000, S. 18
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Anlage 39: Uberblick zu den wichtigsten Fiihrungstheorien

MNeo-charismatische Flhrung
_ - Charisenatische Fahrung
personale Ansitze |Eigenschaftsansatz Transformationale Fuhrung
Y, Wertebasierte Fihrung
Y

\ . . "
' |Machttheor|en I 1 Mikropolitische Ansitze

IPsychoanal\;se, I
\ | Verhaltensansatze /

Y | Fuhriangsstilforschung Kooperative Fuhrung

interaktionsorientierte
Anssitze \ IWah rnehmungstheorieé Attributionsthieoretischel Ansatz
Y

] Psychodynamischer Ansatz

1
IGrm:q:uenforschung 1.

Kontigenztheorie /

situative Ansitze . - .
situative [Flhrungstheorie

p] Theorieider Fuhrungsdyaden

) |diosynkrasiekreditmaodell

I Kulturforschung I—-' Symbolische Fahrung

strukturale iAnsgtze |Machttheorien |—b Kritische Ahsatze

ISystermheorie I'.' Systemische Fuhrung

1920 1930 1240 1850 1960 1970 1280 1960 2000 Jahre

Quélle: 0.V. 2000, S. 25




Anlage 40: Fuhrungsstil-Kontinuum

Autoritdrer Fiih- Kooperativer
rungsstil Fithrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

autoritir patriarchalisch beratend konsultatrv | |partizipativ delegativ
Vorgesetz- Vorgesetz- Vorgesetz-  Vorgesetz- Die Gruppe Die Gruppe  Die Gruppe
ter entschei-  ter entschei-  ter entschei- ter inform-  entwickelt  entscheidet,  entscheidet,
detund ord-  det; er ist det; er ge-  iert seine Vorschlige: nachdem der Vorge-
net an aber be- stattet je- Unterge- aus der Zahl der Vorge- setzte fun-
strebt, die doch Fra- benen {iber der cemein- Setzte zuvor  giert als
Untergebe- genzusei- seine beab- sam gefun- das Prob- Koordinator
nen von sei-  ner Ent- sichtigten  denenund ~ lem aufge- nach innen
ner Ent- scheidung.  Entschei- akzeptierten Zeigtund und aufen
scheidung um durch dungen: die maglichen  die Grenzen
zu iiber- deren Be- Untergebe- Pro- des Ent-
zeugen, be-  antwortung nen haben  blemlgsun-  schei-
VOor er sie die Akzep-  d. Moglich- gen ent- dungsspiel-
anordnet tierung zu  keit, ihre <cheidet raumes
erreichen Meinung zu  sich der festgelegt
juflern, be- Vo rgesetzte hat
vor der fiir die thm

Vorgesetzte favorisierte
die endgiil-

tige Ent-

scheidung

trifft

Quelle: 0.V. 2000, S. 30; dort dargestellt in Anlehnung an Tannenbaum, R:; Schmidit,
W. H., 1958, p. 96
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Hoch
9

Betonung der Menschen
(=)}

[a—

Quelle: 0.V. 2000, S. 32; dort dargestellt in Anlehnung an Blake, R. R.; Mouton, J. S.

Anlage 41: Leadership Grid nach Blake und Mouton

1,9

Nach Zuneigung und Zustimmung

suchen

Sorgfiltige Beachtung der Bediirfnisse
der Menschen nach befriedizenden
Beziehungen fiihut zu einem beguemen
und frevndlichen Organisationsklima
und entsprechendem Arbeitstempo

Bedeutsame Beitriige liefern

Die Arbeitsleistung wird von enga-
gierten Menschen erbracht.

Das gemeinsame Engagement fiir
ein Organisationsziel fiihrt zu Bezie-
hungen, die sich durch Vertraven
und Fespekt auszeichnen.

9.9

55

Beliebt sein und ,.dazugehdren™
Eine angemessene Organisationsleistung

wird durch das Gleichgewicht zwischen
zufriedenstellender Arbetsleistung und
befriedigendem Betriebsklima
ermdglicht.
\ushars I Herrschen und kontrollieren
i} .us rarven ) o Man erreicht Arbeitsleistung durch
Ej.ne minimale _—‘.ube:tslﬂ.s.,rll.mg die Schaffung von Bedingungen,
reicht aus, wm die Z“-gEthngﬂ die menschlichen Einfluss so weit
zur Organisation zu sichern. wie méglich ausschalten,
1,1 | 9,1
1 2 3 4 5 6 9
Niedrig Hoch

1964

Betonung der Produktion

XLII



Anlage 42: Die funf charakteristischen Stile des Managerial bzw. Leadership Grid

¢ Impoverished Management (1,1-Fthrungsstil) mit insgesamt
schwacher Einflussnahme der Fihrungskraft

¢ Authority-Compliance-Management (9,1-Fuhrungsstil) mit stark
aufgabenorientierter, strukturgestaltender FUhrung

e Country Club-Management (1,9-Fuhrungsstil) mit einer Betonung
der BedUrfnisse der Mitarbeiter, der Schaffung von guten Beziehungen
und eines angenehmen Betriebsklimas

e Middle of the Road - Management (5,5-Fuhrungsstil) mit dem Versuch einer
Ausbalancierung beider Orientierungen auf einem zufriedenstellenden Niveau

e Team-Management (9,9-Fuhrungsstil), bei dem die Beziehungen
durch Vertrauen und Respekt geprégt sind und hochmotivierte Mitarbeiter
leistungsorientiert arbeiten.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Blake, R. R.; Mouton, J. S.; Lux, E. 1987, Sp.

2017f.
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Anlage 43: Kritikpunkte zu den Verhaltenstheorien der Fiihrung
Die Betonung des Fuhrerverhatens zeigt, dass der Ansatz auf einer eher personalistischen
Position verharrt. Strukturelle Momente der Flhrungssituation werden vernachl&ssigt.

Das Verhalten wird der FUhrungskraft zugerechnet. Auslsende Einfliisse aus der Situation
oder der Gruppe der Gefiihrten werden vernachlassigt.

Es wird lediglich das Verhalten der ,offiziellen* Flhrungskraft gegentber den Geflihrten
thematisiert; informelle Fihrung wird kaum thematisiert.

Irrational es und mikropolitisches Handeln wird ausgeblendet.

Die das Verhalten z.T. beeinflussenden Werte, Einstellungen und Handlungsdispositionen
werden ebenfalls nicht betrachtet.

Der Einfluss der Situationsfaktoren wird auch mit Blick auf den FUhrungserfolg meist
ausgeblendet.

Es wird unterstellt, dass das Verhalten objektiv, quantifizierbar und Gber
Beobachtung/Befragung erfassbar ist (Probleme der Trennung von Beschreibung und
Bewertung, der Orientierung an allgemeinen Fihrungsstereotypen, Zusammenfassung der
haufig sehr differenzierten Einzelbeschreibungen zu einem Durchschnitt).

Eswerden in der Regel nur Querschnittsanalysen und keine Prozessanalysen durchgefiihrt.

Die Suche nach dem fir ale Situationen effizienten, erfolgreichen Flhrungsstil und seine
Bestimmung as maximae Auspragung von Aufgaben und Beziehungs/
Personenorientierung ist empirisch gescheitert.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Neuberger, O. 1995, S. 107ff. und Northouse,
P. G. 1997, p. 42f.
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Anlage 44: Das 3-D-Modell von Reddin

Bezichungs-
orientienumng

Seelen- Konypro-
NESSEUr mifiler
(nussionary) | (compromser)
Desertaur Auttolaat
(deserter) (avtocrat)

uneffektive Stile

Grundktile

Vabmndung
halten

mtegrieren

sich
heraushalten

Aufgaberr

onenfienmng

niecrig

sich der
Aufgabe
verschretben

effektive Stile
Forder | dynanischer
(developper) | Fithrer
(executive)

Bitrokrat Wohl-
(bureaucrar) | Wollender
Axtolaat

(benevolent

artocrat)

hoch

\ Effektivtiit

Quelle: Neuberger, O. 1995, S. 192
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Anlage 45: Das Kontingenzmodell von Fiedler

Fiilirer-Gefiihrten- gut gut gut zut schlecht schlecht | schlecht schlecht
Beziehung

Aufeabenstrukiur hoch hoch niedrig | niedng hoch hoch niedrig niedrig
Positionsmachr startk schwach  stark |schwach  startk  schwach | stark schwach
Situation 1 2 3 4 3 6 7 8
Bevorzugter aufzabenorientiert oder bezichungsorientiert aufgabenorientiert
Fiilirungsstiel Mischstile

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Neuberger, O. 1995, S. 194
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Anlage 46: Das situative Fihrungsmodell von Hersey & Blanchard

| Hoch I

Tausche Gedanken
aus und ermdgliche
Entscheidungs-
beteiligung

Erldutere Entscheidungen
und biete Gelegenheit
fiir Kldrung

BEZIEHUNGSORIENTIERUNG
(Unterstiitzung)

Ubertrage | Sorge fiir genane
Verantwortung fir | Instruktion und
Entscheidungen und | ilberwache
deren Umsetzung | Aufgabenerfillung eng

Y

|Nicdrig |-1 b-| Hoch I
AUFGABENORIENTIERUNG

(Anlettung)

ENTWICKLUNGSSTAND des MITARBEITERS
(aufgabenbezogen definiert)

HOCH MITTEL NIEDRIG
4 3 2 1
Fiihig und Fiihig, aber Nicht fihig, Nicht fihig und
willig oder unwillig oder Jaber willig odeg unwillig oder
zuversichtlich | unsicher zuversichtlich Junsicher

Fahigkeit

{Mali an . ‘ ‘ — .
erorderlichem sehr hoch hoch miliig gering

Fachwissen und
Fertigkeiten)
Willigkeit
(Bereitschaft)
{HHufighkeit von
erforderlichem

meistens gelegentlich selten

Selbstvertrawen
und Hingabe #ur
Tatigkeil)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hersey, P.;Blanchard, K. H. 1993, S. 186
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Anlage 47: Neuere Fihrungsansatze

Transaktionale Fihrungskonzepte

=> Theorie der Fihrungsdyaden (Leader-Member-Exchange-Theory oder Vertikal
Dyad Linkage Theory) ([vdl. z.B. Lord, R. G.; Maher, K. J. 1993, p. 122ff. oder
Hentze, J, Kammel, A.; Lindert, K. 1997, S. 354ff.]

=> ldiosynkrasie-Kredit-Modell der Fihrung [vgl. z.B. Hollander, E. P. 1995,
S. 926ff.]

Attributionstheoretischer Fihrungsansatz [vgl. z.B. Mitcheli, T. R. 1995,
S. 847ff.]

- Charismatische Fihrung [vgl. z. B. House, R.; Shamir, B. 1995, S. 878ff.]
Transformationale Fihrung [vgl. z.B. Northouse, P. G. 1997, S. 133f ]
Kooperativer Fiilhrungsansatz [vgl. z.B. Wunderer, R. 1995, S. 1369ff.]

Psychodynamische Flihrungsperspektive [ vgl. z.B. Hofstétter, P. R. 1995,
S. 1035ff.]

Symbolische Fuhrung [vgl. z.B. Neuberger, O. 1995, S. 244ff ]

Systemische Fuhrung [vgl. z.B. Hentze, J; Kammel, A.; Lindert, K. 1997, S.
581ff.]

mikropolitische Fuhrungsperspektive [vgl. z.B. Neuberger, O. 1995, S.
261ff.]

kritische Fuhrungsperspektive [vgl. z.B. z.B. Neuberger, O. 1995, S. 41ff.]

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an 0.V. 2000, S. 43ff.
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Anlage 48: Vier Bezuge zwischen Fuhrungsethik und Sozialtechnik

Fiihrungsethik

Richtlinien
des ,.guten
Fiihrens* von
Mitarbeitern

®= Normative Implikate

der Mitarbeiterfithrung

Symptomatische
Problemfelder

ethisch unzuldnglicher

Fiihrung

Situation des aybeitenden Menschen

Strukturelle Vorge-| | Mitar- | | Soziales
Bedingungen setzter | | beiter Umfeld
A 4
Sozialtechnik

Quelle: Jager, U. 2001, S. 15
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Anlage 49: Modell einer wertbewussten Mitarbeiterfihrung

WERTORIENTIERTES FUHRUNGSVERSTANDNIS

< Bedingungsfelder >
@ _
Zusammenarbeit/Selbstfithrung
Strukturelle - Soziales
Arbeits- Arbeits-
bedingungen Vorgesetzter §  Mitarbeiter umfeld
@ Philosophie
der Mitarbeiter-
fithrung SINN- UND LEGITIMATIONSFRAGE
5 WARUM?WAS?
=
2 Stl'.ategig
] der Mitarbeiter-
%‘[‘ fithrung SACHZUSAMMENHANGE
= .
E WIE?
T Taktik
der Mitarbeiter-
fubrung INSTRUMENTARIUM
WOMIT?
(1) Fiihrungsstil "
Handlungs- .
= Interaktion
frerraum
Intrasystemischer Kontext
Extrasystemischer Kontext
REFLEXIONSPROZESS
Aufdecken. was unter Fiihrungsstrategien entwickeln,
P e Sinnvolle und legitime die das Erfahren von Fithrungs-
sinnvoller und legitimer . - N .
) o Fiihrungsprinzipien prinzipien begiinstigen und
Mitarbeiterfithrung . B } =
L begriinden okonomischen Anforderungen
verstanden wird B =
gentigen

Quelle: Jager, U. 2002, S. 79



Anlage 50: Mythen zum Thema *Frauen in Fuhrungspositionen’

"Frauen koénnen nicht (so gut) fihren.’

Da hauptsachlich Manner im Management tétig sind wird geschlussfolgert, dass Méanner
besonders fur Fuhrungsaufgaben geeignet sind. Von der Realitét 'Manager sind oft Manner’
wird abgeleitet, dass Manager Manner sein sollten, da es sich bewahrt habe. Dahinter verbirgt
sich teilweise auch der Vorbehalt, dass Frauen weniger intelligent sind als Manner und daher
nicht so gut fuhren kénnen. Damit spricht man den Frauen eine Eigenschaft, die in vielen
Fuhrungsansétzen als wesentlich deklariert wird: die Uberlegene Intelligenz.

‘Die Zahl der interessierten und féahigen Frauen, die Karriere machen wollen, ist gering.
Die meisten Frauen wollen den Aufstieg gar nicht wirklich.’

Ambivaente Einstellungen und Verhaltensweisen der Frauen zur Karriere, vorsichtigeres
Handeln und Zoégern bel der Ergreifung von Aufstiegschancen, ihre geringere
Bereitwilligkeit, sich den mikropolitischen Spielen im Kampf um Macht und Einfluld
auszusetzen, wird als Erklarung fir die Geschlechtsunterschiede in puncto Aufstieg
herangezogen.

"Frauen verkdrpern ein erhéhtes Kostenrisiko.’

Hier werden im Vergleich zu den Méannern hohere Kosten erwartet vor allem auf Grundlage
einer hoheren Fluktuationsrate der Frauen einschliefdich der damit verbunden Kosten fir
Leistungsausfall und Wiederbeschaffung. Dabel wird Bezug genommen auf die soziae
Normierung der Primérverantwortung von Mannern und Frauen: der Mann in der
Letztverantwortung fur die Erndhrerrolle, die Frau im Konfliktfall zwischen Familie und
Beruf in der Rolle al's Mutter und Hausfrau.

"Weibliche Fihrungskréafte kann man nur beschrankt einsetzen.’

Hier wird unterstellt, dass Frauen gegeniber Mannern ein schlechteres Kosten- Leistungs-
Verhdltnis aufweisen. Frauen in Fihrungspositionen zu bringen lohnt sich danach vom
Ergebnis betrachtet nicht so sehr, da man bel ihnen von einer geringeren Belastbarkeit und
Einsatzbreite (z.B. Auslandskontakte) ausgeht.

’Die Méanner wissen oft nicht, wie sie mit erfolgreichen Frauen umgehen

sollen. Sie haben Angst vor Frauen im Management.’

Vorbehate beziiglich des Aufstiegs von Frauen werden auf Angste der Méanner
zuriickgefiihrt: Angste vor weiblicher Konkurrenz um knappe Ressourcen, Angst vor
Statusverlust, Bedrohung der mannlichen Identitét, Angst vor Auswirkungen weiblicher
Karriereambitionen auf die Ehefrau.

"Die Managerin - sozial bleibt sie eine Aul3enseiterin.’

Vor dem Hintergrund der mannlichen Normierung der Fuhrungsrolle wird angenommen, dass
weibliche FUhrungskréfte nicht richtig akzeptiert und in das mannlich dominierte
Management integriert werden.

Quelle:  eigene Darstellung in Anlehnung an Friedel-Howe, H. 1999, S. 533ff. und
Neuberger, O. 2002, S. 782
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Anlage 51: Aktionsfelder der Fihrungskraft

Prozesse definieren
Budgetplanung
Ressourcenmanagement
Strategieentwicklung

business .
Personalentwicklung

Delegation und Kontrolle
Symbolische Fiithrung
Vorbildfunktion
Escalation

Motivation

Kontakte pflegen

leadership

self-
management

Zeitmanagement

Priorititen setzen

Erhalten der eigenen Leistungstiliglkeit
Autonomie

Selbstreflexion

Eigenen Entwicklung

Sensitivity

Quelle: Einsiedler, H. E. 1999, S. 293
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Anlage 52: Komplexe fachliche und soziale Anforderungen an Fuhrungskréafte

Individualkompetenz \

z.B. - analyisches und absrakies
Di2nken,
- korzeptioneles Denken,
- imerdisziplindres Denken
und Arbeien,
- Bereitschaft und Fanigkei

U lebensianger Weilertidung

Sozialkompetenz
T8 - Teamédnghsi
- Kommunikatizng- und
Fiooperationsfahigheit
- Mothationssanighet,
- Sinrnemitiungssinigheit
- Inlegrationsiinigksi

J

Fach- und Methodenkempetanz

ZB- -vamelzizs Danken U Handeh
- Frgekimanagement,
- Marzgemen by Objedives,
- Management by Delegaton

|

Erhohte Anforderungen an

Fuhrungskrafte

I

Moral- und Ethikkompetenz

Z5.; - Deskipthe, Normative Ehik,
- Metagthis,

Zigl:

Verbesserung des Fachwissens,
der Einstellungs-, Kognitions- und
Yerhaltensentwicklung § bei
Beachiung des Wertewandels.

- Mioralische Mormen und Were der Menschenwilrge in sozinen Gebiden,
- SysiEm von konirelen Handlungsarweisungen, Sitlen oder

Konventonsn in ginsr Gessllscnad,

Quélle: Bartsch, H. 2003b, S. 33
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Anlage 53: indirekte und direkte Beeinflussung der Fihrungsqualitat

Intelligenz

im Sinne des arbeitswelt-
bezogenen I ntelligenzkonzeptes

Menschliche Zuverléssigkeit von
Fuhrungskraften

indirekte Beeinflussung

\ 4

Fuhrungsqualitat <

Quelle: eigene Darstellung

direkte
Beeinflussung
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Anlage 54: Fragebogen fiir Fiihrungskrafte

Brandenburgische Technische Universitit Cotthus
Falkultit Maschinenbau, Elekirotechnilk und
Wirtschafisingenieurwesen
Zentrum fiar Technik und Gesellschaft

Em i! i gi Lehrstuhl Arheitswissenschaft

Brander Techmn st Uinvemsitit Comtus Inhaber: Prof. Dr. rer. oec. hahil. et Dr.-Ing. et Dy, h. c. Heinz Barisch

Fragebogen fur Fuhrungskrafte

Akademische, emotionale und kreative Intelligenz von Fihrungskraften

Eine wissenschaftliche Umfrage von Uta Jez,
Doktorandin am Lehrstuhl fir Arbeitswissenschaft

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Doktorarbeit (,Intelligenz as Determinante menschlicher Zuverléssigkeit und
deren Implikation in die Entwicklung von Fuhrungskréften*) befrage ich die Beschéftigten
diverser privater und offentlicher Unternehmen zum Thema , akademische, emotionale und kreative
Intelligenz von FUhrungskréften*.

Die Umfragerichtet sich in gleichem Mal%e an die jeweiligen Mitarbeiter (Fragebogen fir Mitarbeiter:
Fremdeinschatzung) der unternehmensbezogen ausgewdahlten Teams, Abteilungen oder Blros wie an
ihre direkten Vorgesetzten (Fragebogen fur Fuhrungskréfte: Selbsteinschétzung).

Mein Ziel ist die Erforschung des Wirkungszusammenhangs von akademischer, emotionaler sowie
kreativer Intelligenz und FUhrungsfehlern. Da sich Intelligenzen im Rahmen einer Befragung jedoch
nur in Form von Kompetenzen untersuchen lassen, beinhaltet der Fragebogen Aussagen zur
akademischen, emotionalen und kreativen Kompetenz von Fuhrungskréften.

Ich bedanke mich, dal3 Sie sich die Zeit nehmen, den Fragebogen zu beantworten.
Die Befragung und ihre Auswertung erfolgen absolut anonym.

Das Ausfullen des Fragebogens nimmt etwa 45 Minuten in Anspruch. Bitte fillen Sie den Fragebogen
vollstandig aus und beantworten Sie die Fragen so offen wie moglich. Bei der Beantwortung der
Fragen kommt es nur auf 1hre Selbsteinschétzung an.

Eine Erklarung zum Datenschutz und zur absoluten Vertraulichkeit Threr Angaben ist as Anlage
beigefligt, ebenso ein anonymer Rickumschlag und ein Versiegel ungsaufkleber.

Geben Sie den anonymen Umschlag mit ihrem Fragebogen darin bitte per Aufkleber versiegelt bis
zum ... bei Ihrer ,Sammelstelle” (falls das nicht Sie selbst sind) ab. Veranlassen Sie bitte, dal3
samtliche abgegebenen Umschlége Ihres Teams / Ihrer Abteilung / Thres Biros nach dem genannten
Termin (bitte, falls dieser angesetzt wird, einen Nachfasstermin abwarten) in einer Sendung (Gebuhr
bezahlt Empfangerin) unter Angabe des Unternehmensnamens an folgende Adresse geschickt werden:

Uta Jez, EImweg 9c, 37081 Gottingen
Falls Ihr Unternehmen in Gottingen und Umgebung (Einbeck, Northeim etc. ) angesiedelt ist, bitte ich
Sie, mich per e-mail (utgjez@gmx.de) zu benachrichtigen, damit ich die Sendung personlich abholen

kann.
Bel Rickfragen erreichen Sie mich auch am besten unter meiner E-mail-Adresse (utajez@gmx.de).

Fur Ihre Mitarbeit und Ihr Engagement bedanke ich mich im voraus.

Mit freundlichen Grifien
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Hinweise zum Ausfillen des Fragebogens:

Bitte kreuzen Sie zu jeder Aussage deutlich ein Kastchen an. Falls Sie Ilhre Meinung andern, kreuzen
Sie dasrichtige Kastchen an und umkreisen dieses.

Die verbalen Bezeichnungen stehen fir den Grad des Zutreffens bzw. Nicht-Zutreffens.
Die Zahlen (,, Schulnoten®) dienen a's zusétzliche Orientierungshilfe.

Was geschieht mit Ihren Angaben?

Sie tragen lhre Angaben in den Fragebogen ein und geben ihn im anonymen, per Aufkleber
versiegelten Rickantwortkuvert bei Threr Sammelstelle ab. Von dort werden dann alle anonymen
Umschlége Ihres Teams/ Ihrer Abteilung / Ihres Biros in einer Sendung zu mir geschickt.

Bei mir werden Unternehmensadresse und Fragebogen getrennt voneinander aufbewahrt. Beide
erhalten einen Code (siehe Code auf der ersten Seite des Fragebogens, rechts oben), der ausschliefdlich
zur Durchfihrung und Organisation der Studie dient. Wer den Fragebogen sieht, weil3 also nicht, von
wem die Antwort gegeben wurde.

Die Angaben im Fragebogen werden in Zahlen umgesetzt und auf einem Datentréger gespeichert.
Dann werden die Daten der Befragung elektronisch ausgewertet.

Das Gesamtergebnis und die Ergebnisse von Teilgruppen werden in Tabellenform ausgedruckt.
Injedem Fall gilt also:

e lhre Teilnahmeist freiwillig.

o Esist selbstverstéandlich, dal3ich alle Vorschriften des Bundesdatenschutzgesetzes einhalte.

e Sie kbdnnen absolut sicher sein, da ich keine Einzeldaten an Dritte weitergebe, die einen
Ruckschluf3 auf Ihre Person / Thr Unternehmen zulassen

Auf Wunsch werde ich Sie in Kurzform Uber die Ergebnisse dieser Erhebung per E-mail unterrichten
(wenn gewollt, auch Uber team-, abteilungs- oder burospezifische Ergebnisse).
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Die ersten Aussagen betreffen die akademische Kompetenz

von Fuhrungskraften:

Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig zu

1

Trifft
Uberwiegend
zu

2

Trifft
tellweise
Zu
3

Trifft
kaum
Zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

verfliige Uber umfangrei-
che aufgabenbezogene
Fachkenntnisse

O

O

O

O

O

binin der Lage, Sach-
verhalte umfassend zu
analysieren

unterscheide Wichtiges
von Unwichtigem

entwickele Konzep-
tionen umsichtig und
transparent

formuliere L6sungsan-
sétze mit nachvollzieh-
barer Begriindung

vereinbare regelmafdig
erreichbare und klar
formulierte Arbeitsziele
mit meinen Mitarbeitern

stelle sicher, da3 die
kurzfristigen Arbeits-
ziele meiner Mitarbeiter
auf die langfristigen
Ziele des Unternehmens
abgestimmt sind

kenne die Zusammen-
hénge meines Aufga-
benbereiches mit an-
deren Aufgaben-
bereichen

bin entscheidungsfreudig

10.

organisiere kurze und
strukturierte Bespre-
chungen

LVII



Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig zu

1

Trifft
Uberwiegend
zu

2

Trifft
tellweise
zu
3

Trifft
kaum
zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

11.

delegiere Aufgaben und
Verantwortung, wo es
denkbar und sinnvoll ist

O

O

O

O

O

12.

zeige bei Entscheidun-
gen auch Mut zum
Risiko

13.

beziehe meine Mitarbei-
ter in fachliche Entschei-
dungen mit ein

14.

informiere meine Mitar-
beiter sowohl vollsténdig
als auch rechtzeitig

15.

kritisiere sachlich und
angemessen

16.

denke hinsichtlich der
Arbeitsaufgaben mehr-
dimensional und vernetzt

17.

bleibe bei meinen Ent-
scheidungen einer kla-
ren Linietreu

18.

beziehe in schwierigen
Situationen gegentiber
Mitarbeitern Stellung

19.

vermittele Riickmel dun-
gen konstruktiv und
nachvollziehbar

20.

nehme Einflufd auf die
Unternehmensstrategie
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Gegenstand der folgenden Aussagen ist die emotionale Kompetenz

von Fuhrungskraften:

Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig
zu

1

Trifft
Uiberwiegend
zu

2

Trifft
tellweise
zu
3

Trifft
kaum
Zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

21.

well3, welch starken
EinfluR Gefihle auf
meine eigene Leistung
haben

O

O

O

22.

bin mir meiner Starken
und Schwachen bewuld

23.

trete selbstsicher und
entschlossen auf

24,

bleibe auch in kritischen
Situationen gelassen und
positiv

25.

bilde Vertrauen durch
meine Zuverlassigkeit
und Ehrlichkeit

26.

erfulle Verpflichtungen
und halte Versprechen

27.

passe meine Reaktionen
an wechsel hafte
Umsténde an

28.

setze mir und anderen
herausfordernde, aber
erreichbare Ziele

29.

bin bereit, Chancen zu
ergreifen

30.

erkenne die Stimmungen
und Gefiuihle anderer
Menschen

31

erkenne bedeutsame so-
ziale Beziehungsgeflech-
te in Gruppen und Orga-
nisationen

32.

bemihe mich, die Zu-
friedenheit und Loyalitét
der Kunden zu steigern
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Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig
zu

Trifft
Uberwiegend
zu

2

Trifft
teilweise
zZu
3

Trifft
kaum
Zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

33.

erkenne den Entwick-
lungsbedarf meiner
Mitarbeiter und schlage
Entwicklungsrichtungen
sowie —maoglichkeiten
vor

O

O

34.

leite andereinihrer Té
tigkeit an, ohneihnen die
V erantwortung daf Ur
abzunehmen

35.

verstehe mich darauf,
andere fur mich zu
gewinnen

36.

fordere die offene
Kommunikation und
bleibe fir gute wie fur
schlechte Nachrichten
aufnahmebereit

37.

fUhre Veranderungsini-
tiativen personlich an

38.

entdecke drohende Kon-
flikte, spreche Meinungs-
verschiedenheiten offen
an und trage zur Dees-
kalation bei

39.

unterhalte ein breites
Netzwerk an Geschéfts-
beziehungen und erwei-
tere dieses kontinuierlich

40.

erkenne und unterstiitze
Gelegenheiten zur Zu-
sammenarbeit zwischen
und innerhalb von
Gruppen
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Und nun einige Aussagen zur Kreativen Kompetenz

von Fuhrungskraften:

Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig
zu

1

Trifft
Uiberwiegend
zu

2

Trifft
tellweise
zu
3

Trifft
kaum
Zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

41.

kenne die neuesten Ent-
wicklungen, die meinen
Aufgabenbereich
betreffen

O

O

O

O

O

42.

lasse gewiinschten Spiel-
raum fur selbstandiges
Arbeiten

43.

verkaufe die Vorschlage
anderer nicht alsmeine
eigenen

betrachte Fehler inner-
halb eines Akzeptanzbe-
reiches als Chance zum
Lernen

45.

betrachte Fehler aul3er-
halb eines Akzeptanzbe-
reichesnicht als
Lernchance — eher als

L eistungsversagen

46.

suche immer wieder nach
neuen Herausforderun-
gen und Ideen

47.

bringe Prozesse in Gang

48.

bin stets zuversichtlich,
auch fr schwierige Auf-
gaben eine L6sung zu
finden

49.

entwickele mit Leichtig-
keit immer neue Ideen

50.

sehe unerwartete
Konstellationen als
Herausforderung an

Sl

benutze gerne unkonven-
tionelle Methoden
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Ich als unmittelbare(r)
Vorgesetzte(r)

Trifft
vollig
zu

Trifft
Uberwiegend
zu

2

Trifft
teilweise
zZu
3

Trifft
kaum
Zu

4

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

5

92.

erkenne originelle Beitra
ge meiner Mitarbeiter an

O

O

O

O

53.

lehne ungewohnliche
|deen und mutige Kon-
zepte meiner Mitarbeiter
nicht von vornherein ab

verstehe Entwicklungen
als Daueraufgabe und
nicht als Ausnahmezu-
stand

55.

setze mich fur die Um-
setzung neuer Ideen und
V erbesserungsvorschlage
en

56.

kann immer ange-
sprochen werden

57.

kann mit Widerspriichen
umgehen

58.

raume mir und meinen
Mitarbeitern Zeit ein,
um innovative ldeen
reifen zu lassen

59.

suche bei der LGsung von
Problemen nach unter-
schiedlichen Perspek-
tiven

60.

begegne Neuem mit
Interesse und Aufge-
schlossenheit
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Die abschlieRenden Fragen betreffen statistisch relevante Daten:

Die folgenden Angaben sind erforderlich, um (detailliertere) Erkenntnisse aus der Befragung
gewinnen zu kénnen. Ich bitte Sie deshalb, mir diese so offen und exakt wie moglich zu

beantworten. Die Anonymitét ist selbstverstandlich gewahrleistet!

Bei den Fragen 68-69 und 71-73 unterstreichen Sie bitte das fur Sie Zutreffende, d.h.

a) (68-69) ob Ihre Angaben fir das Gesamtunternehmen, fir ein Tochterunternehmen oder fir
einen Standort gelten (bei mehreren Tochterunternehmen / Standorten bitte Angaben zu
Ihrem konkreten Tochterunternehmen / Standort machen)

b) (71-73) ob Ihre Angaben fir ein Team, eine Abteilung oder das ganze Biro (bei
Kleinunternehmen) gelten

61. Ich bin

mannlich

weiblich

62. Meine Altersgruppe:

bis 19

20-29

30-39

40-49

60 und
alter

50-59

sind Sietétig?

63. In welchem Funktionsbereich

Allgemeines Management

Rechnungswesen/
Controlling

Marketing

Vertrieb

Personalwesen/
Sozialwesen

Produktion/Fertigung

Forschung/
Entwicklung

Datenverarbeitung/
EDV

PR/
Offentlichkeitsarbeit

Rechtsabteilung

M ateriawirtschaft/
Logistik

0ol O g oo ooogo ogg

in keinem konkreten Funkti-
onsbereich (z.B. bei freien
Berufen oder Handwerkern)

O
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64. Anzahl der FUhrungsebenen in

lhrem Unternehmen?

1 Ebene

2 Ebenen

3 Ebenen

4 Ebenen

mehr as 4 Ebenen

O|Oo0o|ong

65.

Auf welcher Flihrungsebene Ihres
Unternehmens — von oben aus
ausgehend — befinden Sie sich?

1. Ebene

2. Ebene

3. Ebene

4. Ebene

unterhalb der 4. Ebene

O|Oo0o|ong

66.

Uber wie viele Jahre bis
Berufserfahrung ver-
fligen Sie? S

10

11

20

21

30

31

40

mehr
as
40

67.

In welcher Brancheist Ihr
Unternehmen im Schwerpunkt
tétig?

Dienstleistungen

Handel

Industrie

Offentlicher Dienst

Freie Berufe

Sonstiges

O|0/0/0/0|0O

68.

Umsatzerl6se Ihres (Gesamt)Unternehmens/ 1hres Tochterunternehmens mit Namen
/ 1hrer regionalen Unternehmenseinheit am Standort

in den letzten Jahren?

1998 € 1999

2000 € 2001

€

€
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69.

70.

71.

Wie viele Mitarbeiter beschéftigte Ihr (Gesamt)Unternehmen / Ihr Tochterunternehmen mit
Namen / Ihre regionale Unternehmenseinheit am Standort
/ in den letzten Jahren durchschnittlich?

1998 @ Mitarbeiter 1999 @ Mitarbeiter
2000 @ Mitarbeiter 2001 @ Mitarbeiter
Fir wieviele Mitarbeiter hatten Sie in den letzten Jahren

direkte FUhrungsverantwortung?

1998 @ Mitarbeiter 1999 @ Mitarbeiter
2000 @ Mitarbeiter 2001 @ Mitarbeiter
Wieviele Mitarbeiter waren in den letzten Jahren durchschnittlich
inlhrem Team/ Ihrer Abteilung / Ihrem Biro beschéaftigt?

1998 @ Mitarbeiter 1999 @ Mitarbeiter

2000 @ Mitarbeiter 2001 @ Mitarbeiter

Bel den Fragen 72 und 73 beantworten Sie bitte, wenn eben moglich, die Varainte a). Falls Ihnen
dies absolut nicht mdglich sein sollte, beantworten Sie bitte die Variante b) und nennen Sie bitte die
Bezugsgrofien (z.B. Personaabgang des Jahres X / @ Beschéftigung des Jahres X)

72a. Wieviele Mitarbeiter verlief3en Ihr Team / Ihre Abteilung / Thr Biro

(Personalabgang) in den letzten Jahren dauerhaft?
1998 @ Mitarbeiter 1999 @ Mitarbeiter

2000 @ Mitarbeiter 2001 & Mitarbeiter

72b. Wie hoch war die Fluktuationsquote (in %) in IThrem Team / Ihrer Abteilung /

Ilhrem Biro / Ihrem Unternehmen in den letzten Jahren?

1998 % 1999 %
2000 % 2001 %
Bezugsgrofien 1998: /
Bezugsgrofien 1999: /
Bezugsgrofien 2000: /
Bezugsgrofien 2001: /
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73a. Wieviele, Krankentage* gab esin lhrem Team / Ihrer Abteilung / Threm Biro

inden letzten Jahren? (fUr jedes Jahr die , Krankentage® pro Mitarbeiter von allen
Mitarbeitern des Teams, der Abteilung oder des Bliros addieren )

1998 Tage 1999 Tage

2000 Tage 2001 Tage

73b. Wie hoch war der Krankenstand (in %) in lhrem Team / Ihrer Abteilung / Threm Blro

74.

inden letzten Jahren?
1998 % 1999 %

2000 % 2001 %

Bezugsgrofien 1998:

Bezugsgrofien 1999:

Bezugsgrofen 2000:

~ I I

Bezugsgrofien 2001

zusétzliche Anmerkungen (falls IThnen irgendetwas aufgefallen ist oder Sie einfach noch

etwas auf3ern mochten):

Quelle: eigene Darstellung
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Anlage 55: Fragebogen fiir Mitarbeiter/-innen

Brandenburgische Technische Universitit Cotthus
Falcultiit Maschinenbau, Elelkkirotechnile und
Wirtschafisingenieurwesen
Zentrum far Technik und Gesellschaft

Em ig i !i Lehrstuhl Arbeitswissenschaft

Univamsitit Contus Inhaber: Prof. Dr. rer. oec. habil. et Dr.-Ing. et Dr. h. ¢. Heinz Bartsch

Fragebogen flr Mitarbeiter/-innen

Akademische, emotionale und kreative Intelligenz von Fihrungskraften
Eine wissenschaftliche Umfrage von Uta Jez,
Doktorandin am Lehrstuhl fir Arbeitswissenschaft

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Doktorarbeit (,Intelligenz as Determinante menschlicher Zuverléssigkeit und
deren Implikation in die Entwicklung von Fuhrungskraften®) befrage ich die Beschaftigten diverser
privater und offentlicher Unternehmen zum Thema ,, akademische, emotionale und kreative Intelligenz
von Fuhrungskréaften®.

Die Umfragerichtet sich in gleichem Mal3e an die jeweiligen Mitarbeiter (Fragebogen fur Mitarbeiter:
Fremdeinschédtzung) der unternehmensbezogen ausgewahlten Teams, Abteillungen oder Buros wie an
ihre direkten Vorgesetzten (Fragebogen fur Fuhrungskréafte: Selbsteinschétzung).

Mein Ziel ist die Erforschung des Wirkungszusammenhangs von akademischer, emotionaler sowie
kreativer Intelligenz und FUhrungsfehlern. Da sich Intelligenzen im Rahmen einer Befragung jedoch
nur in Form von Kompetenzen untersuchen lassen, beinhaltet der Fragebogen Aussagen zur
akademischen, emotionalen und kreativen Kompetenz von Fuhrungskréften.

Ich bedanke mich, dal3 Sie sich die Zeit nehmen, den Fragebogen zu beantworten.

Die Befragung und ihre Auswertung erfolgen absolut anonym.

Das Ausfillen des Fragebogens nimmt etwa 45 Minuten in Anspruch. Bitte fullen Sie den Fragebogen
vollstéandig aus und beantworten Sie die Fragen so offen wie méglich. Bei den Fragen kommt es auf

Ihre subjektive Einschétzung an, d.h. es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Eine Erklarung zum Datenschutz und zur absoluten Vertraulichkeit Ihrer Angaben ist als Anlage
beigeflgt, ebenso ein anonymer Rickumschlag und ein Versiegel ungsaufkleber.

Geben Sie den anonymen Umschlag mit ihrem Fragebogen darin bitte mit dem Aufkleber versiegelt
bis zum ...... (unbedingt beachten, Sie verringern damit die Anzahl kostenintensiver Nachfal3aktionen
erheblich) bei lhrer ,Sammelstelle* (wird Thnen mitgeteilt) ab.

Bei Rickfragen erreichen Sie mich am besten unter meiner E-mail-Adresse (utgjez@gmx.de).

Fur Ihre Mitarbeit und Ihr Engagement bedanke ich mich im voraus!

Mit freundlichen Griif3en
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Hinweise zum Ausfillen des Fragebogens (mit Beispiel):

Bitte kreuzen Sie zu jeder Aussage sowohl in der IST-Zeile als auch in der SOLL-Zeile deutlich ein
Kastchen an. Mit Threm Kreuz in der IST-Zeile &uf3ern Sie Ilhre momentane V orgesetztenei nschéatzung.
Mit IThrem Kreuz in der SOLL-Zeile bringen Sie zum Ausdruck, welche Form von Fihrung Sie an
Ihrem Arbeitsplatz fur notwendig und realistisch erreichbar halten.

Falls Sie lhre Meinung éndern, kreuzen Sie das richtige Kastchen an und umkreisen dieses.

Die verbalen Bezeichnungen stehen fir den Grad des Zutreffens bzw- Nicht-Zutreffens.
Die Zahlen (,, Schulnoten®) dienen a's zusétzliche Orientierungshilfe.

Trifft Trifft Trifft Trifft Trifft
Mei n(e) unmittel bare(r) volligzu | Uberwiegend | teillweise kaum | Uberhaupt
Vorg stz e(r) Zu zu zu nicht zu
1 2 3 4 5
gibt klare Anweisungen |t O O O X O
Soll| O X O O O

In diesem Beispiel wére der Vorgesetzte im Hinblick auf den Ist-Zustand z.B. mit 4 bewertet worden,
aus Sicht des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin (Soll = 2) handelt es sich aber um eine fur ihn/sie aul3erst
notwendige und durchaus realisierbare Verhaltenswei se.

Was geschieht mit IThren Angaben?

Sie tragen lhre Angaben in den Fragebogen ein und geben ihn im anonymen, per Aufkleber
versiegelten Ruckantwortkuvert bei lhrer Sammelstelle ab. Von dort werden dann alle anonymen
Umschlége Ihres Teams/ Ihrer Abteilung / Ihres Biros in einer Sendung zu mir geschickt.

Bel mir werden Unternehmensadresse und Fragebogen getrennt voneinander aufbewahrt. Beide
erhalten einen Code (siehe Code auf der ersten Seite des Fragebogens, rechts oben) der ausschliefdlich
zur Durchfihrung und Organisation der Studie dient. Wer den Fragebogen sieht, weil3 also nicht, von
wem die Antwort gegeben wurde.

Die Angaben im Fragebogen werden in Zahlen umgesetzt und auf einem Datentréger gespeichert.
Dann werden die Daten der Befragung el ektronisch ausgewertet.

Das Gesamtergebnis und die Ergebnisse von Teilgruppen werden in Tabellenform ausgedruckt.
Injedem Fall gilt also:

e |hre Teilnahmeist freiwillig.
o Esist selbstverstandlich, dal3ich alle Vorschriften des Bundesdatenschutzgesetzes einhalte.

e Sie konnen absolut sicher sein, daf ich keine Einzeldaten an Dritte weitergebe, die einen
Rickschluf3 auf Ihre Person / Thr Unternehmen zulassen

Auf Wunsch werde ich Siein Kurzform tber die Ergebnisse dieser Erhebung per E-mail unterrichten
(wenn gewollt, auch Uber team-, abteilungs- oder birospezifische Ergebnisse).
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Die ersten Aussagen betreffen die akademische Kompetenz

von Fihrungskréaften:

Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Mein(e) unmittelbare(r) vollig zu Uberv;i:zgend tei I\;vueise ki;LLljm urt])lirrt]la:lﬁ)t
Vorgesetzte(r) L ) 3 4 5

1. verflgt Uber umfangrei- Ist O O O O (|
che aufgabenbezogene Solll O ] | O O
Fachkenntnisse

2. istin der Lage, Sach- Ist O O O O O
verhalte umfassend zu Solll O ] O O O
anaysieren

3. unterscheidet Wichtiges Ist O O O O O
von Unwichtigem Soll|l O O O O O

4. entwickelt Konzep- st | O O O n O
tionen umsichtig und ol | m O O O
transparent

5. formuliert Lésungsan- Ist O O O O O
sétze mit nachvollzieh- Soll| OO O O O O
barer Begriindung

6. vereinbart regelmaiig Ist O O O O O
erreichbare und klar
formulierte Arbeitsziele Soll = = = = H
mit seinen Mitarbeitern

7. stellt sicher, dal3 die
kurzfristigen Arbeitsziele Ist O O m O O
seiner /ihrer Mitarbeiter
auf die langfristigen Soll . = - - -
Ziele des Unternehmens
abgestimmt sind

8. kennt die Zusammen-
hénge seines/ ihres It O 0 n O O
Aufgabenbereiches mit
anderen Aufgaben- Soll . = - - -
bereichen

9. ist entscheidungsfreudig Ist O O O O O

Soll| O O O O O

10. |organisiert kurze und It O O O O O

strukturierte Bespre- ol ] O O O O

chungen
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Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Mein(e) unmittelbare(r) vollig zu uberviijgend teil\;vueise k%m urt:irkrl]talzjlﬁ)t
Vorgesetzte(r) . ) 3 4 5

11. |delegiert Aufgaben und Ist O O O O O
Verantwortung, wo es
denkbar und sinnvoll ist Soll} O = = = H

12. | zeigt bei Entscheidungen It O O O O O
auch Mut zum Risiko Soll m O O O O

13. | bezieht mich as Mitar- |st O O O O O
beiter/in in fachliche Ent- Solll O m O O O
scheidungen mit ein

14, informiert mich sowohl It O O O O O
vollsténdig als auch Soll| OO O O O O
rechtzeitig

15.  |kritisiert sachlich und It O O O O O
angemessen Soll| O O O O O

16. | denkt hinsichtlich der It O O O O O
Arbeitsaufgaben mehr-
dimensiona und vernetzt St} O = = = H

17. | bleibt mit seinen/ihren Ist O O O O O
Entscheidungen einer Soll| OO O O O O
klaren Linietreu

18. | bezieht in schwierigen Ist O O O O O
Situationen gegentiber
Mitarbeitern Stellung Soll = = = = =

19. vermittelt Riickmel dun- It O O O O (|
gen konstruktiv und Solll O O O O O
nachvollziehbar

20. |nimmt EinfluR auf die Ist O O O O O
Unternehmensstrategie Solll O m O O O
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Gegenstand der folgenden Aussagen ist die emotionale Kompetenz

von Fuhrungskraften:

Trifft Trifft Trifft Trifft Trifft
Mein(e) unmittelbare(r) vallg | tbenwiegend | tellweise | kaum | dberhapt
Vorgesetzte(r) ) ) 3 4 5

21.  |weil3, welch starken It O O O O O
EinfluR Gefuhle auf die
eigene Leistung haben Soll O = = = -

22. |istsich seiner/ihrer Ist O O O O O
Stérken und Schwachen Solll O m O O O
bewul3t

23.  |tritt selbstsicher und It O O O O O
entschlossen auf Solll O O O O O

24. | bleibt auchin kritischen Ist O O O O O
Situationen gelassen und Solll O m O O O
positiv

25. bildet Vertrauen durch It O O O O (|
seine/ ihre Zuverlassig-
keit und Ehrlichkeit St} O = = = H

26. erfullt Verpflichtungen |st O O O O O
und halt Versprechen Solll O m O O O

27. | pald seine/ ihre Reaktio- It O O O O O
nen an wechsel hafte Solll O O O O O
Umstande an

28.  |setzt sich und anderen Ist O O O O O
herausfordernde, aber Solll O m O O O
erreichbare Ziele

29. |ist bereit, Chancen zu It O O O O O
ergreifen Soll | O O O |

30. erkennt die Stimmungen |t O O O O O
und Geflihle anderer Soll| OO O O O O
Menschen

31 erkennt bedeutsame sozi- It O O O O O
ale Beziehungsgeflechte ol | ] | O O
in Gruppen und Organi-
sationen
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Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Mein(e) unmittelbare(r) volig | thewlegend | tellweise | kaum | Ubernaupt
Vorgesetzte(r) L ) 3 4 .

32. bemiht sich, die Zufrie- Ist O O O O O
denheitund Loyalitat der | oy 1| O m O O O
Kunden zu steigern

33. erkennt den Entwick-
lungsbedarf seiner / ihrer
Mitarbeiter und schlagt Slglt | g g g g g
Entwicklungsrichtungen
sowie —maoglichkeiten
vor

34. leitet anderein ihrer It O O O O (|
Tétigkeit an, ohne ihnen
die Verantwortung daflr Soll - = = = =
abzunehmen

35. | versteht sich darauf, It O O O O O
andere fir sich zu Solll O O O O O
gewinnen

36. fordert die offene
Kommunikation und Ist 0 ] O O O
bleibt fur gute wie fr
schlechte Nachrichten Soll = = - - -
aufnahmebereit

37.  |fuhrt Veranderungsinitia- Ist O O O O O
tiven personlich an Soll| OO O O O O

38. entdeckt drohende
Konflikte, spricht Mei- Ist O | ] O O
nungsverschiedenheiten
offen an und trégt zur Soll = = - - -
Deeskalation bei

39. unterhdt ein breites |st O O O O O
Netzwerk an Geschafts Solll O m O O O
beziehungen und erwei-
tert dieses kontinuierlich

40. erkennt und unterstitzt
Gelegenheiten zur Zu- Ist O O n O O
sammenarbeit zwischen Sol| O n ] ] O

und innerhalb von
Gruppen
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Und nun einige Aussagen zur Kreativen Kompetenz

von Fuhrungskraften:

Trifft Trifft Trifft Trifft Trifft
Mein(e) unmittelbare(r) vallg | tbenwiegend | tellweise | kaum | dberhapt
Vorgesetzte(r) 1 9 3 4 5

41.  |kennt die neuesten Ent- Iss | O O O O O
wicklungen, die seinen/
ihren Aufgabenbereich Soll O = H H -
betreffen

42. | 1&B3t gewlinschten Ist O O O O O
Spielraum fur selb-
standiges Arbeiten Soll) D = H H -

43. | verkauft die Vorschlage st | O O O O O
anderer nicht als eigene Soll| OO O O O O

44. | betrachtet Fehler inner- Iss | O O O O O
halb eines Akzeptanzbe- Soll m O O O O
reiches al's Chance zum
Lernen

45. betrachtet Fehler auf3er-
halb eines Akzeptanzbe- Ist | O O O O
reiches nicht als
Lernchance — eher als Soll = - = = =
L eistungsversagen

46. | suchtimmer wieder nach Ist | O O O m O
neuen Herausforderun- Solll O O O O O
gen und Ideen

47. | bringt Prozesse in Gang Ist O O O O O

Soll| O O O O O

48. |ist stets zuversichtlich, Iss | O O O m O
auch fr schwierige
Aufgaben eine Losung Soll) OO = H H -
zu finden

49. |entwickelt mit Leichtig- Ist O O O O O
keit immer neue |deen Soll m O O O O

50. sieht unerwartete Ist O O O O O
Konstellationen a's solll O O O O O

Herausforderung an
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Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Trifft

Mein(e) unmittelbare(r) valig | thewlegend | tellweise | kaum | Uberhaupt
Vorgesetzte(r) ) A 3 4 5

51. | benutzt gerne unkonven- Ist O O O O O
tionelle Methoden Soll| OO O O O O

52.  |erkennt originelle Ist O O O O O
Beitrage seiner / ihrer Soll| OO O O O O
Mitarbeiter an

53. lehnt ungewohnliche
Ideen und mutige Kon- It O O m O O
zepte seiner / ihrer
Mitarbeiter nicht von Soll| O = - - =
vornherein ab

54. | versteht Entwicklungen Ist O O O O O
als Daueraufgabe und
nicht als Ausnahme- Soll - = = = =
zustand

55. |setzt sich fur dieUm- |st O O O O O
setzung neuer Ideen Soll| OO m O O O
und Verbesserungs-
vorschldge ein

56. | kannimmer ange- |st O O O O O
sprochen werden Soll| OO O O O O

57. | kann mit Widerspriichen It O O O O O
umgehen Soll| O | O O | o| o

58.  |r&umt sich und seinen/ Ist O O O O O
ihren Mitarbeitern Zeit Solll O m O O O
ein, um innovative |deen
reifen zu lassen

59. sucht bei der Losung von Ist O O O O O
Problemen nach unter-
schiedlichen Perspek- Soll - = = = =
tiven

60. | begegnet Neuem mit Ist O O O O O
Interesse und Aufge- Solll O m O O O
schlossenheit
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Die folgende Fragen betreffen Ihre Arbeitszufriedenheit:

Wie zufrieden sind Sie

sehr
zufrieden

1

Uberwiegend
zufrieden

2

einigermal3en
zufrieden

3

eher
unzufrieden

4

sehr
unzufrieden

5

61.

mit der Ausrichtung lhrer
Abteilung / Ihres Teams/
Ihres Biros auf den
Kundennutzen

O

O

O

O

O

62.

mit den Moglichkeiten,
in lhrer Abteilung / Ih-
rem Team/ lhrem Blro
Neues umzusetzen

63.

mit der Ausrichtung lhrer
Abteilung / Ihres Teams/
Ihres Biros am wirt-
schaftlichen Erfolg

64.

mit dem Fihrungsver-
halten ihrer /ihres di-
rekten Vorgesetzten

65.

mit Ihren personlichen
Lern- und Entwicklungs-
moglichkeiten

66.

mit der Zusammenarbeit
in lhrer Abteilung / Ih-
rem Team/ lhrem Blro

67.

insgesamt mit lhrer
Arbeitssituation im
Unternehmen
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AbschlieRenden noch einige Fragen zu statistisch relevanten Daten:

Die folgenden Angaben sind erforderlich, um detailliertere Erkenntnisse aus der Befragung gewin-
nen zu koénnen. Ich bitte Sie deshalb, mir dieseso offenund exakt wie mdglich zu beantworten.
Die Anonymitét ist selbstversténdlich gewahrleistet!

68. Inwelcher Brancheist Ihr
Unternehmen schwerpunktmal3ig
tétig?

Dienstleistungen
Handel

Industrie
Offentlicher Dienst
Freie Berufe
Sonstiges

O|0/0/0/0|0O

69. Wie viele Mitarbeiter
beschéftigt Ihr Unter- O 1_0 5_0 2?0 5(_)0 1'900 5&?]%0
nehmen? 9 49 | 249 | 499 | 999 | 4.999 | menr
O O O O O O O
70. Siesind:; mannlich weiblich
O O
71. Ihre Altersgruppe: bis19 | 20-29 | 30-39 | 40-49 | 50-59 | 60und
dter
O O O O O O

72. Uber wieviele Jahre bis 6 1 21 31 | mehrds
Berufserfahrung verfiigen

Sie? S 10 20 30 40 40
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73. In welchem Funktionsbereich

sind Sie tétig?

Allgemeines Management

Rechnungswesen/
Controlling

Marketing

Vertrieb

Personalwesen/
Sozialwesen

Produktion/Fertigung

Forschung/
Entwicklung

Datenverarbeitung/
EDV

PR/
Offentlichkeitsarbeit

Rechtsabteilung

Materialwirtschaft/
Logistik

ool o g oo ooOoo og

in keinem konkreten Funkti-
onsbereich (z.B. bei freien
Berufen oder Handwerkern)

O

74.

zusétzliche Anmerkungen (falls Ihnen irgendetwas aufgefallen ist oder Sie einfach noch

etwas aul3ern mochten):

Quelle: eigene Darstellung
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1

2)

3)

4)

5)

Anlage 56 : Fragen an die "Pretester’

Gestaltung:

a) Wieist der Gesamteindruck?

b) Wieist die Positionierung und die Grol3e der Anfangsgrafik?

) Wieist die Positionierung und die GroRe der Uberschriften

d) Wieist die Positionierung der Tabellen?

Einleitungstext:

a) Ist der Text verstandlich?

b) Sind die Sétze eindeutig?

c) Fehit etwas?

Aussagen / Fragen

a) Sind die Aussagen / Fragen verstandlich?

b) Sind die Aussagen / Fragen eindeutig?

¢) Sind grundsétzliche alle Aussagen / Fragen auszuftillen oder gibt es
Schwierigkeiten, an bendtigte Informationen zu kommen?

Zeit

Wievid Zeit wurde zum Ausfillen des Bogens bendtigt?

zusétzliche Angaben (falls zusétzlich etwas aufgefallen ist)

Quelle: eigene Darstellung

LXXVII



Anlage 57: Wissenschaftlich fundierte Messmethoden zur Emotionalen Intelligenz

- Emotional Intelligence Inventory (ECI) von R. E. Boyatzis und D. Goleman
- Bar-On Emotional Quotient Inventory (EQ-1) von Dr. Reuven Bar-On

- Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT) von P. Salovey,
J. D. Mayer und D. R. Caruso

- Emotional Intelligence Appraisal von D. Goleman

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung ano.V. o. J.

Anlage 58: Der Begriff des Assessment-Centers

Assessment-Center sind Gruppenprifungen, in denen

- mehrere Kandidaten ( meist 8-12)

- von mehreren geschulten Beobachtern ( meist 4-6 LinienfUhrungskréften héherer
Hierarchiestufen)

- ineiner Vielzahl von Beurteilungssituationen ( Ubungen, Tests, Interviews u.a. )

- Uber einelangeren Zeitraum ( meist 2-3 Tage)

- im Hinblick auf wichtige Managementkriterien (z.B. Durchsetzungsvermadgen, Initiative,
komplexes Denken)

- nach festegelegten Regeln

beurteilt werden.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Sarges, W. 2001, S.1
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Anlage 59: Lerntestvarianten

1. Langzeitlerntests

Prozedur
1Tag 2. Tag 3. Tag 4. Tag 5. Tag 6. Tag 7. Tag
Prétest Training mit Training mit Posttest
| L ehrprogramm L ehrprogramm |
Padagogisierungsphase
2. Kurzzeitlerntests
Prozedur
Prétest, ' Padagogisierung’ und Posttest in einer Sitzung
Ruickinformationen Ruckinformationen und
richtig/falsch Denkhilfen
(Typ1) (Typ 1)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Guthke, J.; Beckmann, J. F. 2001, S. 152
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