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Die Frage, ob man intelligentere Mitarbeiter
oder Mitarbeiter mit bestimmten Fahigkeiten
einstellen sollte, stellen sich Verantwortliche in
Unternehmen fir viele Stellen. Nattrlich wirde
die Wahl auf den Kandidaten fallen, der beide
Eigenschaften zugleich mitbringt, aber nicht
immer befindet sich eine solche ,eierlegenge
Wollmilchsau® unter den zur Auswahl stehen-
den Bewerbern. Wahrend die Intelligenz von
Menschen Uber die Zeit relativ stabil ist, lassen
sich Fahigkeiten verbessern. Allerdings kosten
Trainings nach der Einstellung Mitarbeiterzeit
und Geld und sicher ist es auch nicht, dass sie
wirklich den gewlinschten Effekt haben. Fr
eine gute Entscheidung ist es daher hilfreich
zu wissen, welche Rolle die beiden Faktoren
Intelligenz und Fahigkeiten fur die von dem
neu einzustellenden Mitarbeiter zu verrichten-
den Aufgabe spielen. Handelt es sich dabei
um das Management von dynamischen Sys-
temen, dann ist die Aufgabe besonders her-
ausfordernd: Wissenschaftliche Studien haben
gezeigt, dass viele Menschen damit nicht be-
sonders gut klarkommen. Ware Intelligenz der
malgebliche Faktor fur eine sehr gute Leis-
tung, dann mussten intelligentere Manager ein-
gestellt werden, die sicher auch héhere Gehal-
ter verlangten. Waren es jedoch Fahigkeiten,
dann kénnten auch weniger intelligente Ma-

Fertigerzeugnisbestande,  Rohstoffbestande,
Mitarbeiterkapazitaten, Maschinen und Anlagen
oder Projektaufgaben. Diese Zu- und Abflisse
liegen allerdings nicht immer (vollstandig) in der
Verantwortung von zustandigen Managern. Es
gibt viele externe Einflusse, die sich positiv oder
negativ auf den Bestand auswirken, sei es rein
durch Zufall oder aufgrund von zeitlich friiheren
Aktionen. Die Aufgabe eines Managers ist es,
den Istzustand eines dynamische System mdg-
lichst schnell und dauerhaft dem Zielzustand
anzunahern. So soll zum Beispiel immer eine
bestimmte Ziel-Liquiditat vorhanden sein: bei
zu wenig Liquiditat droht eine Insolvenz, aber
zu viel Uberschussige Liquiditat ist auch nicht
gut, da dann Strafzinsen anfielen. Mitarbeiter
sollen immer angemessen ausgelastet sein, so-
dass die Produktivitat hoch, aber auch fiur eine
Krankheitswelle noch einige Reserven verfug-
bar sind. Im Gebaudemanagement findet sich
ein weiteres, anschauliches Beispiel: Uber die
Steuerung von Jalousien und damit dem Licht-
einfall in ein Gebaude soll die Temperatur im
Inneren auch ohne intensiven Einsatz einer Kii-
maanlage mdoglichst auf ihrem Zielwert gehal-
ten werden.

Schematische Darstellung eines dynamischen Systems

nager mit allerdings besseren Fahigkeiten im 3 V4 Sy’:f;fnﬂ:trus

Management dynamischer System eingestellt Verinderung des \\:

werden; oder solche, deren Fahigkeiten durch aktuellen Systemstatus Wahrgenommener

Trainings entwickelt wiirden. * @ aktueller Systemstatus
| KorrekturmaBnahmen | )

WAS SIND DYNAMISCHE SYSTEME? MaRnahmen zur Wahrgenommene

Differenzbeseitigung Differenz

+

Dynamische Systeme finden sich in allen Un- ( - \/ 4

ternehmensbereichen. Ganz generell sind sie Wahrgenommener
Zeit zur Zustand des Zielsystems

durch mindestens einen Bestand gekennzeich-
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PROBLEME IM MANAGEMENT VON
DYNAMISCHEN SYSTEMEN

Viele Manager nutzen fir das Management
von dynamischen Systemen die ,intuitiv an-
sprechende, aber fehlerhafte Heuristik®, wo-
nach der Zufluss eines Bestands mit seinem
Abfluss korreliert, auch ,Korrelationsheuristik*
genannt. So erscheint die Annahme, dass die
Leistung eines Produktionssystems positiv mit
der Anzahl der beschaftigten Arbeitnehmer zu-
sammenhangt, durchaus sinnvoll. Die Korrela-
tionsheuristik funktioniert in diesem Fall, da der
Bestand an Arbeitnehmern nicht mit einem Zu-
oder Abfluss zusammenhangt, der - mit Verzo-
gerung - den Bestand selbst andert. Solange
beispielsweise der Nettozufluss zu einem Be-
stand positiv ist und exponentiell wachst, wird
der Bestand auch exponentiell wachsen.

Die Anwendung der Korrelationsheuristik auf
ein Produktions- und Lagersystem, das durch
Feedback und Verzégerungen gekennzeichnet
ist (beispielsweise durch mehrere Produkti-
onsstufen mit jeweils Bestanden in Arbeit), hat
schwerwiegende Folgen. Ein verantwortlicher
Manager, der sich einer steigenden Nachfra-
ge gegenubersieht, wirde Produktionsauf-
trage in demselben Umfang erteilten, in dem
Fertigerzeugnisse aus dem Lager ausgeliefert
werden. Er wirde dadurch ignorieren oder zu
spat erkennen, dass der Lagerbestand als
Folge der Verzdgerungen im System unter
das gewulnschte Niveau fallt und dabei mdg-
licherweise sogar Lieferrickstadnde auftreten.
Typische Konsequenzen waren niedrigere Ge-
winne oder sogar Verluste. Vergleichbare He-
rausforderungen ergeben sich beim Manage-
ment von Bestanden in allen oben angeflihrten
Beispielen, gleich ob Liquiditat, Mitarbeiterka-

pazitaten,

Rohstofflager,

Maschinenkapazi-
tat oder Projektarbeit. Die Fahigkeit derartige
dynamische Bestands-und-Fluss-Systeme
besser unter Kontrolle zu haben, wird als ,Be-
stands-Fluss-Denken® bezeichnet. Je starker
diese Fahigkeit ausgepragt ist, desto besser
verstehen Manager, wie dynamische Systeme
mit Verzégerungen funktionieren und wie sich
ihre Handlungen auf das von ihnen zu errei-

chende Ziel im Zeitverlauf auswirken.

MEHR BESTANDS-FLUSS-DENKEN
ODER INTELLIGENTE MITARBEITER?

In einem Experiment haben wir unter-
sucht, wie sich die beiden Faktoren — Be-
stands-Fluss-Denken und Intelligenz - auf die
Leistung im Management eines dynamischen
Systems auswirken. Die 143 Teilnehmer in der
Studie hatten zeitlich vorher einen Intelligenz-
test absolviert, ihre Fahigkeit zum Verstandnis
von Bestanden und Flussen wurde mit einem
standardisierten Test erhoben.
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Die Ergebnisse zeigen, dass beide Person-
lichkeitsmerkmale die Leistung positiv be-
einflussen. Intelligenz wirkt starker als das
Bestands-Fluss-Denken auf die Leistung. Al-
lerdings gibt es dabei folgendes zu beachten:
Erstens hat Intelligenz einen abnehmenden
Grenzeffekt auf die Leistung, was bedeutet,
dass eine Steigerung von Intelligenz umso we-
niger Leistungsverbesserung bewirkt je héher
das Niveau an Intelligenz schon ist. Wenn ein
gewisses Niveau erreicht ist, fihrt eine weitere
Steigerung von Intelligenz nur noch zu unmerk-
lich Effekten. Zweitens haben intelligentere Per-
sonen gleichzeitig ein besseres Verstandnis
von Bestanden und Flissen. Es gibt also nicht
nur einen direkten Effekt der Intelligenz auf die
Leistung, sondern auch einen indirekten. Der
direkte Effekt des Bestands-Fluss-Denkens ist
allerdings leicht héher als der direkte Effekt der
Intelligenz.
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Das Ausmal} der Einflisse von Intelligenz und
Bestand-Fluss-Denken auf die Leistung ist er-
heblich. Die Top 25% haben eine ca. 10% ho-
here Leistung als der Durchschnitt, wahrend die
schlechtesten 25% ca. 37% unter der Durch-
schnittsleistung liegen.

WAS BEDEUTEN DIE ERGEBNISSE
FUR UNTERNEHMEN?

Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass bei Ein-
stellungen sowohl auf Intelligenztests als auch
auf Tests zuriickgegriffen werden sollte, die das
Verstandnis von Bestanden und Flissen messen,
wenn es um Managementaufgaben in dynami-
schen Systeme geht. Schlechte Werte in beiden
Tests zugleich fuhren zu schlechten Leistungen,
was in erheblichen Verlusten fir Unternehmen
munden kann. Umgekehrt ist der positive Effekt
von Top-Werten begrenzt. Unternehmen sind da-
her gut beraten, auch durchschnittlich intelligen-
te Mitarbeiter einzustellen, die mit einer hohen
spezifischen Fahigkeit im Bestands-Fluss-Den-
ken ahnlich gute Ergebnisse erzielen kdnnen
wie Mitarbeiter, bei denen beider Eigenschaften
Uberdurchschnittlich ausgepragt sind. Sollte Fa-
higkeit zum Bestands-Fluss-Denken nur durch-
schnittlich ausgepragt sein, kann diese mit pas-
senden Trainings gesteigert werden.
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