Das Managementhandwerk

INTUITIONEN ERFOLGREICHER FUHRUNGSKRAFTE

Mit Thesen und Erkenntnissen zum
Zusammenhang von Intuition, Erfah-
rung und Qualitdt von Unternehmens-
fiihrung machte Bbr. Marc Schmidt
(UNITAS Ruhrania) bei einer Wissen-
schaftlichen Sitzung des Sommer-
semesters in Essen bekannt. In ihr
stellte er wesentliche Ergebnisse sei-
ner Dissertation ,Das Management-
handwerk, Intuitionen erfolgreicher
Fiihrungskrdfte” vor, die wir im
Folgenden dokumentieren:

Menschen konnen nicht ausschlieRlich
rational entscheiden. Der rational handeln-
de Idealtypus des Homo Oeconomicus ist
mit den Erkenntnissen der Verhaltens-
o6konomie seit der zweiten Halfte des 20.
Jahrhunderts Uberholt. Aktuelle neurowis-
senschaftliche Erkenntnisse deuten eben-
falls darauf hin, dass keine menschliche
Entscheidung ausschliefflich rational-analy-
tisch getroffen werden kann.Zwar leben die
Menschen in der Uberzeugung — und so
werden sie auch erzogen —, jeden Sachver-
halt analytisch und rational erkldren und
ebenfalls prognostizieren zu kénnen, die
Umwelt ist jedoch zu komplex, um detail-
liert vorhersagbar zu sein. Wirden Men-
schen ausschlieBlich rational-analytisch
entscheiden kénnen, so miissten sie eine
unglaublich hohe Zahl von Handlungs-
alternativen, inklusive ihrer Wechselbe-
ziehungen, gegeneinander abwdgen. Das ist
jedoch dem menschlichen Gehirn und kei-
nem Computer der Welt méglich, da mehr
Handlungsalternativen méglich sind, als
hochstwahrscheinlich Atome im Universum
existieren.

Wenn ein Mensch aber nicht ausschlief3-
lich rational entscheiden kann, wie entschei-
det er in einer derart komplexen Umwelt?

Menschliche Entscheidungen sind auf
eine Kombination unterschiedlichster Stra-
tegien der Handlungsbegriindung zuriick-
zufiihren. Dazu gehort unter anderem die
Analyse und Rationalitat; Emotionen und
Erfahrungen gehéren jedoch ebenso dazu.
Wissenschaftliche Erkenntnisse deuten dar-
auf hin, dass das emotional geprigte
Erfahrungswissen in Interaktion mit der
analytisch, rationalen Handlungsabwagung
dazu fiihrt, dass Menschen in der unendlich
komplexen, und dazu noch standig veran-
derlichen Umwelt, fiir sie vorteilhafte
Entscheidungen treffen kénnen.

Das Erfahrungswissen eines Menschen
nimmt daher in seiner Entscheidungs-
findung einen gréReren Stellenwert ein, als

es in der Vergangenheit vermutet war. Ohne
emotional gepragte Erfahrungen kann ein
Mensch keine fur ihn vorteilhaften Ent-
scheidungen treffen.

Bereits in den 1980er Jahren vermutete
der Nobelpreistrager Herbert Alexander
Simon, dass Intuitionen den komplexen
Mustern menschlichen Erfahrungswissens
entsprechen. Die Kombination von Analyse
und intuitivem Erfahrungswissen in der
menschlichen Entscheidungsfindung
scheint der Schlissel wirksamer Entschei-
dungen zu sein, so argumentieren ebenfalls
aktuelle Veroffentlichungen. Das intuitive
Erfahrungswissen ist fachbereichsspezi-
fisch und nicht annahernd wissenschaftlich
abschlieend untersucht.

Da menschliche Intuitionen, und somit
ebenfalls die Intuitionen von Fiihrungskraf-
ten, dem Erfahrungswissen entsprechen,
sind sie einer wissenschaftlichen Unter-
suchung mit sinnrekonstruierenden Ver-
fahren zuganglich. Intuitionen haben also
nichts Mystisches, sondern sind wissen-
schaftlich beschreibbar.

Die Studie von Bbr. Marc Schmidt ver-
folgt die Zielsetzung, die Intuitionen und
somit ebenso das menschliche Erfahrungs-
wissen als festen Bestandteil des wissen-
schaftlichen Diskurses zu etablieren. Als
direkten Ertrag soll die Arbeit das wahrge-
nommene Bild des menschlichen Erfah-
rungswissens erweitern und einen Beitrag
dazu leisten, wie die komplexen Muster des
Erfahrungswissens aufgebaut sind — beides
ist gelungen. Konkret befasst sich die Studie
daher mit einer ausgewdhlten Unter-
suchungsgruppe — mit in Deutschland tati-
gen, Uberdurchschnittlich erfolgreichen
Fihrungskraften. Sie untersucht ihr Erfah-
rungswissen, das als ,Managementhand-
werk"” beschrieben wird. Das implizite Wis-
sen dieser Fihrungskrafte wird explizit ge-
macht.

Diesbeziiglich wurde ein methodisches
Vorgehen gewahlt, das bisher noch nicht
zum Einsatz kam, um das intuitive Erfah-
rungswissen erfolgreicher Fithrungskrafte
wissenschaftlich zu untersuchen. Dabei
handelt es sich um die Kombination eines
qualitativen Verfahrens namens ,Grounded
Theory” und eines quantitativen For-
schungsverfahrens.

Die Studie verfolgt einen interdisziplina-
ren Ansatz. Sie verbindet Erkenntnisse der
Neuro-, Organisations-, Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften mit der Zielsetzung,
gemeinsame Erkenntnisse in Verbindung zu
bringen und die Ursachen von Phanomenen

zu erkldren. Es wird beispielsweise die neu-
ronale Grundlage dargestellt, die erlautert,
weswegen Mitarbeiter, die angstlich sind,
nicht wirksam fir ein Unternehmen tatig
sein kdnnen. Ferner verhindert die Angst bei
den Mitarbeitern, dass sich komplexe
Erfahrungsmuster als Grundlage wirksamer
intuitiver Handlungen bilden kénnen.
Dariiber hinaus wird thematisiert, dass die
grundlegenden moralischen Uberzeugun-
gen, die ohnehin relativ sind, in Kindheit
und Jugend eines Menschen gepragt wer-
den und als Erfahrungswissen dem intuiti-
ven Handeln erfolgreicher Flhrungskrifte
zuzurechnen sind.

Ergebnisse

Die wesentlichen Ergebnisse dieser Studie
lauten:

1. Das Erfahrungswissen erfolgreicher
Fiihrungskrafte ist komplex und indivi-
dueniibergreifend beschreibbar.

2. Es konnte eine Syntax entdeckt werden,
die dem Erfahrungswissen erfolgreicher
Fiihrungskrafte zugrunde liegt.

3. Aus diesem Grund ist das Management-
handwerk erlernbar.

Im Gegensatz zu einer relativ heterogenen
wissenschaftlichen Definition des Intui-
tionsbegriffs war die Begriffsdefinition im
Kontext der Studie seitens der befragten
Fahrungskréfte einheitlich: Intuitionen ent-
sprechen ihrem Erfahrungswissen. Als wei-
tere Ergebnisse konnten in Bezug auf die
Entscheidungsfindung erfolgreicher Fih-
rungskrafte die folgenden Annahmen em-
pirisch bestatigt werden:

M Sie sind sich bewusst, dass Intuitionen
omniprdsent ihr Handeln und Entschei-
den beeinflussen.

B Sie entscheiden wirksam in einer Kom-
bination aus Analyse und Intuition.

B Primdr intuitiv getroffene Entscheidun-
gen miissen sie nachtraglich rationalisie-
ren, um ihr Umfeld zu Gberzeugen.

B Aufgrund ihres bereichsspezifischen Er-
fahrungswissens, kénnen erfolgreiche
Fihrungskrafte zukiinftige Branchenent-
wicklungen zutreffend vorhersagen.

Die nachfolgende Ubersicht stellt eine Aus-
wahl aus zahlreichen Ergebnishypothesen
dar, die individuentibergreifend das intuitive
Erfahrungswissen im Managementhand-
werk erfolgreicher Fuhrungskrafte be-
schreiben:
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B Ein Kennzeichen erfolgreicher Fiihrungs-
krafte ist, dass sie die bestqualifizierten
Mitarbeiter fiir ihr Unternehmen suchen.
Sie haben keine Angst, zuklnftig von
Mitarbeitern Gbertroffen zu werden, die
begabter als sie selbst sind.

O Dadurch erzielen die Geschaftsfiihrer
mit héherer Wahrscheinlichkeit ertrag-
reiche Unternehmens- und Bereichser-
gebnisse und nehmen so, neben dem
positiven Beitrag fiir das Unternehmen,
Einfluss auf ihren persénlichen Erfolg.

O Deswegen bewerten sie es als eine
ihrer Hauptaufgaben, die besten Ta-
lente fiir ihr Unternehmen zu identifi-
zieren und fir das Unternehmen zu
gewinnen.

W Erfolgreiche Flihrungskrafte wahlen ihre
Mitarbeiter primar nach dem Kriterium
aus, ob die potenziellen Mitarbeiter ihre
grundlegenden Charaktereigenschaften
und Uberzeugungen teilen.

W Erfolgreiche Fithrungskrifte wurden in
ihren grundlegenden Uberzeugungen
und Charaktereigenschaften von ihrem
Elternhaus und christlichen Religions-
gemeinschaften gepragt.

M Sie handeln nach klassischen Werten (im
Sinne der Kardinaltugenden: Bescheiden-
heit, Freiheit, Gerechtigkeit, Entschei-
dungsstarke, Gelassenheit, Ndchsten-
liebe, Vertrauen, etcetera) sowie nach
Tugenden, die als Ehrlichkeit, Mitar-
beiterorientierung, Verlasslichkeit, etcet-
era klassifiziert wurden.

| Erfolgreiche Fiihrungskrafte hatten und
haben Mentoren, von denen sie wertvol-
les Erfahrungswissen erlernten und kriti-
sche Rickmeldungen erhielten, um ihr
Verhalten zu verandern. Mentor und
Schiler fanden sich, weil ihre grundlegen-
den Charaktereigenschaften und Uber-
zeugungen bereinstimmten.

M In ihrer Personlichkeit sind erfolgreiche
Fiuhrungskrafte selbstkritisch und be-
strebt, sich weiterzuentwickeln und von
anderen zu lernen.

W Sie verfligen Uber ein Komplexitatsver-
stdndnis und kénnen komplexe Zusam-
menhadnge vereinfacht darstellen.

W Sie sind verantwortungsbewusst und er-
warten auch von ihren Mitarbeitern ein
verantwortungsbewusstes Handeln. Da-
ruber hinaus sind sie in ihrem Verhalten
Vorbild fiir ihre Mitarbeiter und versu-
chen generell mit ihren Handlungen,
Fehler zu vermeiden.

B Um auch in Krisenzeiten die Wirksamkeit
ihrer Mitarbeiter zu erhalten, nehmen sie
ihren Mitarbeitern die Angst, die naturge-
maR kreatives und konstruktives Handeln
eines Menschen verhindert.

W Prinzipiell setzen erfolgreiche Fiihrungs-
krifte auf die Stirken ihrer Mitarbeiter
und versuchen zundchst nicht die
Schwéchen abzubauen.

W Dariiber hinaus férdern erfolgreiche Fiih-
rungskrafte eine Offenheit gegeniiber
Fehlern in der Unternehmenskultur. So,
dass sie und ihre Mitarbeiter aus den Feh-
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lern lernen kénnen und sich weiterent-
wickeln. Mit einem derartigen Verhalten
verhindern erfolgreiche Fiihrungskrafte,
dass aus nicht kommunizierten Fehlern
instabile Situationen mit groRer Wirkung
auf das Unternehmen entstehen, da be-
reits im frithen Stadium konstruktiv an
der Losung des Problems gearbeitet wer-
den kann.

B Sie bewerten die interne Kommunikation
als wichtiges Fuhrungsinstrument und
kommunizieren offen und transparent. In
der Kommunikation sind sie klar, direkt
und nachvollziehbar, um moglichst wenig
Raum fir Interpretationen ihrer Aussagen
zu lassen.

B Um Stromungen und Stimmungen im
komplexen Prozessnetzwerk des Unter-
nehmens wahrzunehmen verfiigen sie
tiber ein Netzwerk, dass sie horizontal
und vertikal in der Organisation ent-
wickelt haben und mittels direkter und
personlicher Kommunikation pflegen.

B In Bezug auf ihren Arbeitsstil konzentrie-
ren sie sich auf das Wesentliche, indem sie
sich nicht von Aufgaben ablenken lassen,
die nur Zeit kosten, aber nichts fiir das
strategische Gesamtziel einbringen.

Diese Aufzahlung ist lediglich ein kleiner
Ausschnitt der empirisch bestatigten Er-
gebnishypothesen, die das komplexe intui-
tive Erfahrungswissen erfolgreicher Fih-
rungskrafte beschreiben. Die vollstandige
Studie enthdlt den gesamten Katalog des
intuitiven Erfahrungswissens erfolgreicher
Fihrungskrifte, inklusive der Syntax.

Ergebnisinterpretation
und Diskussion

Da das intuitive Erfahrungswissen wis-
senschaftlich beschrieben werden konnte,
leitet sich daraus die Schlussfolgerung ab,
dass das Managementhandwerk wie jeder
andere Beruf erlernt werden kann. Fur
erfolgreiche Fiihrungskréfte konnte nachge-
wiesen werden, dass sie das Management-
handwerk auf zwei Wegen erlernten: durch
einen Mentor und durch Handlungsfreiheit,
die sie im Unternehmen hatten, um als
selbstkritische Menschen aus ihren Erfah-
rungen Lehren zu ziehen.

Diese Ergebnisse spiegeln keine syste-
matische Ausbildung im Management-
handwerk wider, die erfolgreiche Fiihrungs-
krafte durchliefen. Daher stellte sich die
Frage, wie die Ausbildung im Management-
handwerk zukiinftig systematisch gesteuert
werden kann?

Diesbeziglich kénnen Unternehmen
eine praxisbezogene systematische Aus-
bildung des Managementhandwerks for-
dern. Beispielsweise Uber Mentorenpro-
gramme oder in Unternehmensakademien,
in denen Nachwuchsfiihrungskrafte praxis-
bezogen konkrete Geschaftsprobleme 16-

sen. Die Ausbildung im Managementhand-
werk kann jedoch auch frither beginnen —
bereits im Studium. Projekte, wie beispiels-
weise das so genannte ,Service-Learning”,
férdern in der universitaren Ausbildung die
Entwicklung von Grundlagenwissen im
Managementhandwerk. Dariiber hinaus er-
moglichen sie den Theorie-Praxis-Transfer.

Der universitaren und unternehmensin-
ternen Ausbildung im Managementhand-
werk sind jedoch auch Grenzen gesetzt.
Insbesondere die grundlegenden, unausge-
sprochenen Annahmen der Menschen, die
letztendlich die Quelle der moralischen
Werte und des Handelns der Menschen
sind, kdnnen ausschlieRlich in der Kindheit
und Jugend vermittelt werden. Daher be-
ginnt die Ausbildung im Management-
handwerk bereits mit der Kindeserziehung.

Unternehmensinterne  Schulungen,
Wertekodices von Unternehmen oder ethi-
sche Mindeststandards, wie sie manche
Autoren flr die Wirtschaft fordern, haben
daher keinerlei Auswirkungen auf die
grundlegenden Uberzeugungen der Mit-
arbeiter, wenn sie in ihrer Kindheit und
Jugend nicht zumindest die entsprechen-
den Grundlagen erlernt haben. Die oben
genannten Instrumente kénnen héchstens
den Mitarbeitern die Bedeutung ihrer
bereits implizit vorhandenen, grundlegen-
den Uberzeugungen vor Augen fihren.
Sollten die Mitarbeiter jedoch die Grund-
werte und Uberzeugungen des Unter-
nehmens nicht ansatzweise teilen, so ldsst
sich dieses Verhalten nicht in Seminaren
und durch vorgegebene Mindeststandards
verdndern.

Die entsprechend in der Kindheit und
Jugend gepragten, grundlegenden Uberzeu-
gungen und Annahmen der Fihrungskrafte
und Mitarbeiter haben weitreichende
Auswirkungen auf das Unternehmen: Sie
sind die Basis der Unternehmenskultur, die
in jedem Unternehmen existiert.

Aufgrund der Tatsache, dass Filhrungs-
krafte ihre Mitarbeiter nach gleichen grund-
legenden Uberzeugungen und Werten aus-
wahlen, nehmen sie direkten Einfluss auf
die Entwicklung der Unternehmenskultur.
Das fiihrt dazu, dass sie mittel- bis langfris-
tig die Unternehmenskultur bestimmen.

Daher haben sowohl die Qualitdt der
Unternehmensfiihrung als auch die persén-
lichen Werte der Fuhrungskrifte Aus-
wirkungen auf die Entwicklung und Wirk-
samkeit der gesamten Organisation.

Kontakt zum Autor und Bezugsquelle
der Studie ,,Das Managementhandwerk, In-
tuitionen erfolgreicher Flihrungskrdfte*:
Bbr. Marc Schmidt, Tel. o171 4885374, E-Mail:
Marc.Schmidt@sup-consultants.com.




