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Emotionale und soziale Intelligenz

Wie die enorme Entwicklung des Wissens die Anforderung

an das Management verandert

HAMBURG. "Die Zeit zur Verdoppelung
unseres Wissens schrumpfte von einst
100 auf 6 Jahre. 90 Prozent aller jemals
forschenden und lehrenden Wissenschaf-
tler leben in der Gegenwart", schreibt
Hans-Jirgen Warnecke in seinem Buch
"Revolution der Unternehmenskultur"
(Springer Verlag). Die Folge dieses gren-
zenlos verfligbaren Wissens ist: Wahrheit
im Sinne der vollstandigen Erfassung
eines Sachverhaltes sowie der Bewertung
dieses Sachverhaltes vor dem Hinter-
grund vollstandiger Informationen ist nicht
mehr erreichbar. Eine umfassende Uber-
sicht - Uber welches Thema auch immer -
verschliel3t sich unseren Madoglichkeiten,
es gibt keine "Wissensbasis".

Nadeldhr der Information

Auch computerunterstiitzte Systeme, wie
Online-Datenbanken, sind nicht in der
Lage, 100 Prozent der vorhandenen Infor-
mation zu liefern; schon gar nicht in ei-
nem internationalen Maf3stab. Komplexitat
und die schiere Menge der Informationen
konterkarierten die eigene Zweckbestim-
mung der Information - namlich unter
anderem Klarheiten zu schaffen. Zwei
Nadeléhre verédndern sich auch nicht
durch ein "Mehr" an Informationen durch
das digitale Zeitalter: der menschliche
Kopf und seine Aufnahmefahigkeit sowie
die Zeit eines Individuums, sich mit Infor-
mationen zu beschéaftigen.

Die Folge? Entscheidungen, und hier
speziell Entscheidungen von Verantwor-
tungstragern im Unternehmen, kdénnen
keine vollumfangliche Wissensbasis mehr
haben. Das Paradigma, dass eine Ent-
scheidung oder eine Aussage mit der
Qualitat von "richtig" oder "falsch" getrof-
fen werden kann, ist folglich falsch. Allen-
falls mdoglich ist, in Ermangelung aller
aktuellen Erkenntnisse zum jeweiligen
Thema, nur "wahrscheinlich richtig" oder
"wahrscheinlich falsch".

So schlicht diese Erkenntnis, so nachhal-
tig stellt sie klar, dass der Mythos der
"Allwissenheit" und des damit verbunde-
nen Herrschaftswissens, der "Entschei-
der" umgibt, eine - wahrscheinlich - fal-
sche Basis hat. Die tatsachliche Chance,
die "Entscheider" haben, sind Richtungs-
entscheidungen und nicht mehr Ja- /
Nein-Entscheidungen. Natirlich trifft diese
Aussage vor allem bei solchen Entschei-
dungen zu, die in ihrer Bedeutung Uber
dem reinen Tagesgeschéft liegen.

Auch herkdmmliche Qualifikationen - fir
welche Aufgabe auch immer - kénnen
nicht mehr allein unter dem Blickwinkel
"Wissen" (und damit Kompetenz) beurteilt
werden. Sie dienen allenfalls als Befahig-
keitsnachweis, in verschiedenen Diszipli-
nen punktuelles Wissen in Entscheidungs-
prozesse einzubinden, ein spezifisches
Grundverstandnis der Zusammenhénge
zu haben.

Diese Erkenntnis bleibt fur personelle
Besetzungen in Organisationen nicht
ohne Folgen. Wenn Menschen nicht mehr
auf der Basis des genannten Mythos
entscheiden kdnnen, stellt sich die Frage,
ob sie die Kompetenz haben, auf einer
anderen als einer traditionellen Basis zu
entscheiden: Wie sieht diese andere Ba-
sis aus? Und wie sieht also das Profil der
"neuen Manager" aus?

Die neue Grundlage fir Entscheidungen
sind schlicht die Emotionen eines Men-
schen. Nichts Neues, furwahr, aber als
gebilligte Methode, als Einsicht in das
Tatsachliche - selten. Schon gar nicht
werden Personalentscheidungen daran
festgemacht - insbesondere dann nicht,
wenn die "Papierform" stimmt. Emotionale
Intelligenz  kommt zudem weitgehend
ohne Papierberge daher - ist schlicht eine
Behauptung.

Jeder kennt die Gutachten und die Zu-
sammenstellungen, die erstellt werden,
um eine "Bauchentscheidung" scheinbar
zu rationalisieren, zuwenig verbreitet ist
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der Mut, auch bei komplexen Zusammen-
hangen ja zu einer solchen Entscheidung
zu sagen. Dabei ist er "das" System, um
als Filter von Komplexitat zu wirken.
Wenn dieser Logik aber zu folgen ist,
dann hat diese Erkenntnis auch nachhal-
tige Auswirkungen auf die Besetzung von
Fuhrungspositionen. Traditionell wurde
auf rational erfassbare Lebenslaufe zu-
ruckgegriffen: die geradlinige Karriere, die
frihe Promotion, der Besuch von "top-
business-schools", die Karriere in einem
anderen Unternehmen, die Empfehlung
und so weiter.

Wo aber wird emotionale und soziale
Intelligenz entwickelt? Véllig neue Lebens-
laufe werden in Zukunft herangezogen
werden mussen, um Manager auszuwéh-
len. Eine Qualifikation im herkémmlichen
Sinne ist im Lichte der emotionalen Her-
ausforderungen in der Tendenz disqualifi-
zierend, da durch sie lediglich die Auf-
nahme von Wissen nachgewiesen wird,
nicht aber Personlichkeit (eine bottom-up-
Bewertung von Fuhrungskraften wird so in
Zukunft zum Beispiel einen erheblichen
Wert im Sinne des Nachweises von Fih-
rungserfolg haben).

Was ist das Profil von Managern, die, in
hochkomplexen Umfeldern, mit der Ver-
antwortung flr Tausende von Mitarbeitern
ausgestattet, Entscheidungen treffen
mussen, die allenfalls "wahrscheinlich" in
die richtige Richtung weisen? Wie sehen
Rechenschaftsberichte von Vorstéanden
anlasslich der Hauptversammlung aus,
die in die Zukunft blicken und nur - redli-
cherweise - von "denkbaren" Entwicklun-
gen sprechen kénnen?

Nicht im Besitz der "Wahrheit"

Menschen, die diese Fahigkeit haben,
brauchen  Mut, zwischenmenschliche
Sensibilitéat, Entschlossenheit, Charisma,
Durchsetzungsvermdégen, soziale, ethi-
sche und emotionale Intelligenz. In der
Folge eine Akzeptanz im Unternehmen,
dass Menschen ihrer Fuhrung folgen,
obwohl diese darauf verzichtet (verzichten
muss), "im Besitze der Wahrheit zu sein".
Eine solche Fihrungspersonlichkeit ist
schlicht eine Persdnlichkeit, die eine Fih-
rungsaufgabe wahrnimmt. Persdnlichkei
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ten werden jedoch von einer Nomenkla-
tura installiert, die nicht oder eher selten
diesen Anspriuchen selbst geniigt. Be-
trachtet man die etablierten "Groessen"
der deutschen Industrie, so wird schwer-
lich eine solche Personlichkeit auffallen;
in Erinnerung hat man vielleicht noch
Daniel Goeudevert, zuletzt Vorstand bei
der Volkswagen AG, der sich gegen Fer-
dinand Piech nicht halten konnte; aktuell
fallt einem Nicolas Hayek ein, der immer-
hin den Rettungsakt der Schweizer Uhren-
industrie durch Innovationen und Phanta-
sie erfolgreich gestaltete.

Visionen fehlen

Nicht umsonst beklagt die Offentlichkeit
das Fehlen von Visionen (nicht nur in der
Politik), die mangelhafte Ausbeute von
Innovationen und die Behabigkeit, mit der
deutsche Unternehmen - eher defensiv
denn progressiv - auf den internationalen
Mérkten agieren. Unternehmen neigen zur
operationalen Ruhe, wenn nicht das Ma-
nagement als kontinuierlicher Quirl wirkt.
Es qilt aber nicht, nur die Persdnlichkeit
der obersten Fihrungsebene zu wirdi-
gen. Viel wichtiger ist die Auswirkung
dieser Personlichkeit auf die jeweilige
Unternehmenskultur. Es sind die Person-
lichkeiten, die diejenige Kultur kreieren, in
denen Unruhe, Kreativitat, Dynamik und
die Suche nach dem neuen Weg eine
Chance haben.

Und darauf kommt es letztlich an: In einer
Volkswirtschaft, in der 40 Prozent der am
Markt befindlichen Produkte jinger als 5
Jahre sind, sind die Aufnahmeféhigkeit
und  Umsetzungsgeschwindigkeit  von
Innovationen eine unverzichtbare Kom-
petenz, deren Folge am Ende die Schaf-
fung neuer Arbeitsplatze ist. Gerade auf
diesem Feld brauchen wir dringend mu-
tige, markt6ffnende und unbequeme Ent-
scheider; die Zeit der Erbsenzahler, Bi-
lanzkosmetiker und Aussitzer ist vorbei -
schon rein logisch sind sie als "Techno-
kraten der Macht" die Dinosaurier der
neunziger Jahre.
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