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1 Einleitung

,Strategische Entscheidungen’ gehdren zu den bedeutendsten Entscheidungen der Wirtschaft,
sie richten ganze Unternehmen neu aus oder beeinflussen tausende von Arbeitsvertragen und
damit personliche Schicksale. Ein Unternehmen betreibt daher in Anbetracht der mdéglichen
Konsequenzen einen enormen Aufwand, um die ,bestmdgliche® Entscheidung in der gegebe-
nen Situation zu treffen. Trotz aufwendigster Vorbereitungen muss aber schlussendlich ein
Mensch auf Grundlage aller verfiigbaren Informationen, Eindriicke und Erfahrungen eine ent-
sprechende Entscheidung treffen. Eine strategische Entscheidung ist somit trotz aller wirt-
schaftlichen Analysen oder mathematischer Berechnungen, im Grunde die Entscheidung eines
Menschen und somit auch ein psychologisches Phdnomen.

Die vorliegende Forschungsarbeit fokussiert in diesem Kontext die Beziehung von individua-
lem Entscheidungsverhalten und der Umwelt einer strategischen Entscheidungsfindung. El-
banna und Child (2007) bemerkten hierzu treffend, dass ,,[i]Jnconsistency among the results of
previous studies [...], indicates the need for further research to investigate the role of context
in strategic decision rationality* (ebd., S. 562). Die vorliegende Forschungsarbeit versucht
diesen Einfluss der situativen Umwelt auf die Rationalitit der Entscheidungsakteure, durch
die Anwendung der Aussagen der ,Ecological Rationality® (vgl. Gigerenzer/Goldstein 1996;
sowie Gigerenzer et al. 1999) besser zu verstehen.

Ziel ist es, der wissenschaftlichen Diskussion eine neue Perspektive hinzuzufiigen, welche ein
besseres Verstandnis des menschlichen Entscheidungsverhaltens in der Situation einer strate-
gischen Entscheidung ermdglicht. Eine solche ,neue‘ Sicht auf die Prozesse und Abldufe der
Entscheidungsfindung bzw. der Handlungsmuster der Akteure kann aber nur durch ein detail-
liertes Verstandnis der Beziehung von individualem Ldsungsverhalten (Heuristik) und der
speziellen Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfindung erreicht werden. Hier-
bei hat die Forschung zu strategischen Entscheidungsprozessen® ,.the luxury of building on
past research in cognition, behavioral decision theory, organizational behavior, and strategy*
(vgl. Powell et al. 2011, S. 1370).

Trotz dessen ist eines der Kernprobleme der Erforschung von strategischen Entscheidungs-
prozessen die Fokussierung des Untersuchungsobjekts. So konzentriert sich die kognitive
Psychologie zumeist auf mentale Prozesse eines einzelnen Akteurs, wohingegen die For-

schung des Strategischen Managements auf die Firma, die Geschéftseinheit oder den Unter-

! Als (Teil-)Disziplin der Strategischen Managementforschung.
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nehmensverbund abzielt (vgl. Powell et al. 2011, S. 1374). “We believe the perceived gap
between individual cognition and collective strategy has done more to impede behavioral
strategy than any other problem.” (ebd.).

Die vorliegende Forschungsarbeit versucht, mit der Erweiterung des Geltungsbereiches der
Ecological Rationality auf die Ablaufe und Mechanismen einer strategischen Entscheidungs-
findung, diese Liicke ein Stlick weit zu schielBen und eine Verstandnisgrundlage fur das indi-
viduale Verhalten der Akteure in dieser Situation bereitzustellen.? Hierzu bedarf es eines sol-
chen ,Briickenschlages‘ von den Prozessen und Abldufen einer organisationalen Strategie
bzw. deren Entwicklung zu den individualen, mentalen Prozessen des einzelnen Akteures in
dieser Prozessumwelt.

Fur die Wirtschaft und die Entscheidungstrager ist in diesem Zusammenhang ein hoch rele-
vanter Aspekt die Ausgestaltung einer strategischen Entscheidung, aufgrund dessen die vor-
liegende Forschungsarbeit die Forschungsfrage stellt: Ubt die Entscheidungsprozessgestal-
tung einer strategischen Entscheidungsfindung einen Einfluss auf die individualpsychologi-
schen Entscheidungsmuster der beteiligten Akteure aus?

Sollte eine solche Beeinflussung beobachtet werden konnen, kdnnte einer entsprechenden
Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf den Spezialfall einer strategi-
schen Entscheidung nicht grundsétzlich widersprochen werden, wodurch nachfolgende For-
scher aufgefordert wéren, die durch die Ecological Rationality postulierte ,0kologisch gebun-
dene‘ Rationalitdt des Menschen auch im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung

zu berticksichtigen.

Die folgende Untersuchung wird zur Beantwortung dieser Forschungsfrage zunéchst die hier-
fiir notwendigen theoretischen Grundlagen vorstellen (Kapitel 2). Im Detail gilt es die Grund-
lagen der Ecological Rationality zu erldutern (2.1), einen Entscheidungsprozess von psycho-
logischer Seite aufzuarbeiten (2.2) und schliellich eine strategische Entscheidungsfindung mit
deren Prozessen und Abldufen zu erdrtern (2.3).

Auf dieser theoretischen Grundlage wird im dritten Kapitel der Arbeit eine Ubertragung der
Aussagen der Ecological Rationality auf die Strukturen und Mechanismen einer strategischen

Entscheidungsfindung durchgefiihrt.® Hierzu wird einleitend der Problemzusammenhang und

2 Eine entsprechende Integration individualpsychologischer Modelle in die Ablaufe und Mechanismen einer
komplexen bzw. strategischen, Wirtschaftsentscheidung fordern unter anderem Dean und Sharfman (1993),
Gigerenzer und Todd (1999), Todd et al. (2000), Denrell et al. (2003), Hough und White (2003), Pettigrew
(2003), Elbanna und Child (2007), Sorros (2009), Levinthal (2011), Powell et al. (2011).

® Diese Analyse einer strategischen Entscheidungsfindung aus Grundlage der Erkenntnisse der Ecological Ratio-
nality wird im Folgenden als ,0kologische Analyse* bezeichnet.
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das Forschungsziel klar herausgearbeitet (3.1), bevor die 6kologische Betrachtung einer stra-
tegischen Entscheidungsfindung erfolgt (3.2).

Diese Analyse gliedert sich in sechs Schritte. Begonnen wird mit der Beschreibung einer neu-
en Perspektive der Ecological Rationality (3.2.1) und der Betrachtung der Ecological Rationa-
lity im Kontext eines strategischen Entscheidungsprozesses (3.2.2). Hierauf aufbauend wird
die individuale und prozessuale Ebene der Entscheidungsfindung aus 6kologischer Sicht neu
interpretiert (3.2.3) und deren Verwundenheit, Abhdngigkeit und Bedingtheit analysiert
(3.2.4). Im Anschluss werden Konsequenzen aus dieser ,neuen‘ Sichtweise eines strategi-
schen Entscheidungsprozesses gezogen (3.2.5) und mit einer kurzen Zusammenfassung diese
okologische Betrachtung abgeschlossen (3.2.6). Das dritte Kapitel endet mit ersten theoreti-
schen Schlussfolgerungen aus einer solchen 6kologischen Interpretation strategischer Ent-
scheidungsprozesse (3.3).

Im vierten Kapitel der Arbeit wird eine erste Exploration und Operationalisierung der Unter-
suchungszusammenhange durchgefuhrt. Ziel ist es hier, die durch die Ecological Rationality
(theoretisch) unterstellte Beziehung in der Realitit zu beobachten und das weitere VVorgehen
auf dieser Grundlage zu konkretisieren bzw. zu operationalisieren. Hierzu wurde eine explora-
tive Einzelfallstudie durchgefiihrt (4.1). Einleitend wird hier das methodische VVorgehen erlau-
tert (4.1.1), bevor die Untersuchungsergebnisse vorgestellt werden (4.1.2). Im Anschluss er-
folgt eine Auswertung der Beobachtungen (4.1.3) und eine Beschreibung der hieraus zu zie-
henden Schlussfolgerungen fiir das weitere Vorgehen (4.1.4).

Im Anschluss an diese explorative Einzelfallstudie werden die aus Sicht der Ecological Ratio-
nality theoretisch hergeleiteten Eigenschaften einer strategischen Entscheidungsfindung, mit-
hilfe der in den Einzelfallstudien beobachteten Merkmalen und Auspréagungen operationali-
siert. Hierzu wird das Forschungsfeld zunéchst klar eingegrenzt (4.2) und die zu beantworten-
de Forschungsfrage auf Basis der bisherigen Uberlegungen und Beobachtungen formuliert
(4.3). Auf dieser Grundlage wird dann das Forschungsobjekt und der Untersuchungsgegen-
stand klar abgegrenzt (4.4).

Im nédchsten Schritt werden nun die fir eine Prifung der theoretisch unterstellten Beziehung
relevanten ,Eigenschaften‘® der zu beobachtenden Realitét einer strategischen Entscheidungs-
findung in Form von Thesen konkretisiert (4.5) und anhand der im Rahmen der explorativen
Fallstudien eruierten Merkmale und Ausprégungen fiir eine weitere Untersuchung operationa-
lisiert (4.6).

* Im Folgenden auch als ,Eigenschaften der Realitiit* bezeichnet.
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Das fiinfte Kapitel bereitet nun die empirische Beobachtung der identifizierten ,Eigenschaften
der Realitdt’ vor und trdgt die Ergebnisse dieser empirischen Untersuchung zusammen. So
wird zu Beginn das Forschungsdesign abgeleitet (5.1), wobei auf die hier zu beachtenden me-
thodischen Einschrdnkungen (5.1.1), das konkrete Untersuchungsdesign (5.1.2) und dessen
Zuverlassigkeit, Giiltigkeit und Repréasentativitat (5.1.3) eingegangen wird. Im folgenden Ab-
schnitt wird sowohl die Durchfihrung der Erhebung (5.2.1), als auch deren Ergebnisse be-
schrieben (5.2.2). Den Abschluss bildet hier die Diskussion der Untersuchungsergebnisse
(5.3.1), sowie die sich hieraus ergebenden Schlussfolgerungen im Kontext der zu prifenden
Thesen bzw. ,Eigenschaften der Realitét* (5.3.2).

In dieser Arbeit wird abschliefend im sechsten Kapitel ein Fazit aus der vorgestellten For-
schung gezogen. So wird zundchst auf die wissenschaftliche Bedeutung der hier beobachteten
Zusammenhange eingegangen (6.1), bevor einige interessante Implikationen fur den taglichen
Umgang mit strategischen Entscheidungen formuliert werden (6.2). Am Ende dieser Arbeit

steht eine kurze Zusammenfassung der hier durchgefuhrten Forschung.



2 Psychologische und 6konomische Grundlagen

Nach dieser kurzen Einleitung wird sich nun den fur diese Forschungsarbeit notwendigen
psychologische und 6konomische Grundlagen gewidmet. Ziel dieses Kapitels ist es die Be-
grifflichkeiten und Perspektiven der Psychologie sowie des Strategischen Managements im
Zusammenhang mit einer Entscheidungsfindung vorzustellen. Hierbei wird zundchst auf das
bendtigte Basiswissen der Bounded und Ecological Rationality eingegangen (2.1), bevor der
Prozess einer Entscheidungsfindung von psychologischer (2.2) und von 6konomischer Seite
(2.3) beleuchtet wird. Hierbei wird der Fokus auf komplexen bzw. strategischen Entschei-

dungsprozessen und deren individualen bzw. organisationalen Bewaltigung liegen.

2.1  Grundlagen der Ecological Rationality

2.1.1 Historische Entwicklung

Die Frage nach dem Wesen der Rationalitdt stellen Philosophen und Gelehrte bereits seit
Jahrhunderten und nach wie vor ist der Diskurs um die Art, Struktur, und Auspragung der
menschlichen Rationalitat, ihrer wissenschaftlichen Entsprechungen bzw. entsprechenden
Modelle kontrovers.

Eine sinnvolle Untergliederung dieser historischen Entwicklungslinien im Kontext dieses For-
schungsvorhabens bieten Todd und Gigerenzer (2000). Um einen Uberblick der Verstandnis-
weisen zu gewdhrleisten, unterscheiden sie sogenannte ,,Demons® (ebd., S. 729) — Modelle
die einen unbeschréankten menschlichen Geist und damit eine Allwissenheit als Basis ihrer
Betrachtung haben — und Modelle der ,,Bounded Rationality* (ebd.), welche von einer klar
begrenzten Intelligenz des Menschen ausgehen (vgl. ebd.).

Diese zuné&chst recht plakative Untergliederung verfeinern Todd und Gigerenzer (2000) auf
Seiten der Demons in solche Modelle, welche von einer vollkommenen, unbegrenzten Ratio-
nalitat ausgehen und Modelle, die eine Optimierung innerhalb gesetzter Grenzen postulieren.
Diese Ansatze unterscheidet, dass die konstatierte Superintelligenz im einen Fall vollkommen
ohne Restriktionen, im anderen Fall gebremst durch die Rahmenbedingungen der Umwelt,
z.B. Zeit, Wissen, Verarbeitungskapazitat, eine Kalkulation ultimativ rational und damit nut-
zenoptimal ausfuhren kann (vgl. ebd., S. 729f.). Dass ein Mensch aufgrund seiner Komplexi-
tat in der Realitat nicht zu solch einer kiihl berechneten Meisterleistung im Stande ist, wird

hier vernachladssigt. Hingegen rollen die Ansétze der Bounded Rationality die angesprochene
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Thematik von einer génzlich anderen Seite auf und werden von Todd und Gigerenzer (2000)

in ,,Satisficing“-Modelle und die ,,Fast and Frugal Heuristics* untergliedert (vgl. hierzu Ab-
bildung 1).

Visions of rationality

T T

Demons Bounded Rationality
Unbounded Optimization Satisficing Fast and frugal

rationality under constraints heuristics

Abb. 1: Visions of rationality; aus Todd/Gigerenzer (2000, S. 729)

Die Modelle der Bounded Rationality I3sen sich von der beschriebenen, tbersteigerten Vari-
ante der geistigen Prozesse und gehen im Gegensatz zu den Demons von einer durch die
Struktur des Menschen und seiner Umgebung bedingten Rationalitat aus. Hierbei beschreibt
der Ansatz der ,,Bounded Rationality* von Simon (1956) ein Rationalitdtsverstandnis, wel-
ches statt endloser, rationaler Nutzenmaximierungen von einem einfachen Anspruchsdenken
ausgeht, welches bei Erreichen spezifischer Kriterien zu einer Entscheidung fuhrt.? Der Term
,»Satisficing“-Modelle ergibt sich somit aus der Kriteriengrenze, welche erfllt werden muss,
um eine Entscheidung auszuldsen.

Die Theorierichtung der ,,Fast and Frugal Heuristics* geht hier einen Schritt weiter und be-
hauptet, das menschliche Wahlverhalten durch die Identifikation einiger weniger simpler
Heuristiken erklaren zu konnen, welche dem Menschen ein Uberleben in seiner natiirlichen
Umwelt ermdglichen. Rationalitdt bekommt in diesem Zusammenhang demnach eine Uberra-
schend neue Facette (vgl. Todd/Gigerenzer 2000, S. 730f.).

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die hier vorgestellte Trennung der Theorierichtungen
weder umfassend noch absolut ist. Vielmehr dient sie dem Uberblick Gber das zu untersu-
chenden Themengebiet. Im Hinblick auf die hier zu leistende Untersuchung von ,strategi-
schen Entscheidungsprozessen®® muss festgehalten werden, dass von keinem antiquierten
oder realitatsfernen Selbstbild der zugrundeliegenden menschlichen Rationalitit ausgegangen
werden darf. Hier entsprechen die Ansétze einer vollkommen unbegrenzten menschlichen
Verarbeitungskapazitat oder einer allwissend rationalen Optimierung unter Nebenbedingun-

gen nicht den Anspriichen der angestrebten Untersuchung. Es wird daher im Weiteren von

° Eine detaillierte Auseinandersetzung mit dem Gedankenkonstrukt der Bounded Rationality im Sinne von Si-
mon (1956) erfolgt in Abschnitt 2.1.2.
1% Eine Definition und Beschreibung des Typus der ,strategischen Entscheidung® erfolgt in Abschnitt 2.3.1.
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einem begrenzten menschlichen Geist und einer damit verbundenen eingeschréankten Prob-

lemldsungsfahigkeit ausgegangen.

Der Streit um das moderne Verstdndnis der menschlichen Rationalitat und damit auch um die
Basis des hier zur Anwendung kommenden Theoriekonstruktes begannen mit den Arbeiten
von Brunswik (1943, 1955), der einen Diskurs in der theoretischen Psychologie ausldste, in-
dem er eine Untersuchung menschlicher Prozessroutinen im Kontext ihrer Umgebung (ur-
sprunglich fokussiert auf den Themenkomplex der Wahrnehmung) forderte. Gemal Brunswik
missen nicht nur die Strukturen der Umgebung sondern auch die Mechanismen des Organis-
mus, welche einen Umgang mit dieser Umwelt ermdglichen, betrachtet werden, um eine
menschliche Leistung verstehen zu kénnen. Fir Brunswik (1943) stellt ein Organismus einen
intuitiven Statistiker dar, der Daten aggregiert, substituiert und kombiniert, um in einer dyna-
mischen und unsicheren Umwelt Stabilitat zu erreichen (vgl. Pachur 2006, S. 4).**

Hammond (1955), ein Schiiler von Burnswik, Ubertrug die Erkenntnisse seines Lehrers von
der Wahrnehmung auf hohere kognitive Prozesse und ermdglichte so ein Verstandnis mensch-
lichen Entscheidungsverhaltens unter Berlcksichtigung der Umwelt. Die hieraus resultierende
Social Judgement Theory analysiert Entscheidungen auf Basis der Treffersicherheit, des wirt-
schaftlichen Umgangs mit Informationen und der Geschwindigkeit der kognitiven Prozesse
(vgl. Hammond et al. 1975).

Der eigentliche Durchbruch im modernen Verstandnis der Rationalitat und das menschliche
Wahlverhalten wird allerdings Herbert Simon (1956, 1990) zugeschrieben. Sein auf die nattr-
lichen Grenzen des menschlichen Verstandes, in Interaktion mit seiner Umgebung, fokussier-

te Ansatz der ,Bounded Rationality‘12

unterstellt erstmals die Anwendung von (Entschei-
dungs-)Heuristiken, um die Komplexitat der Umwelt-Mensch Beziehung in einer unsicheren,
dynamischen Welt zu kanalisieren. Gemal seiner Analogie der zwei Klingen einer Schere, ist
eine erfolgreiche Interpretation des menschlichen (Entscheidungs-)Verhaltens nur mdglich,
wenn - im Sinne von Brunswik - die Umwelt und die korrespondierenden Mechanismen des
Organismus gemeinsam betrachtet werden. Dieser erste Anlauf eines dringend erforderlichen

Paradigmenwechsel im Verstdndnis der menschlichen Rationalitdt (und somit des menschli-

I Um die Auswirkungen des von Brunswik (1955) entwickelten Ansatz des ,.representative designs* auf die
Experimentalpsychologie besser abschétzen zu kénnen, siehe hierzu Dhami, Hertwig und Hoffrage (2004).

2 Im Folgenden werden die Termini ,Bounded Rationality* und ,gebundene Rationalitit® als Synonym verwen-
det.
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chen Entscheidungsverhaltens) verloren sich allerdings in dem zu dieser Zeit weiterhin vor-
herrschenden Verstandnis einer ultimativ-logischen Rationalitat.*®

In Relation dieses absoluten Logikverstandnisses, erklart sich in dessen Folge auch das von
Kahneman et al. (1982) ins Leben gerufenen ,,Heuristics and Biases*“-Forschungsprogramm.
Dieses basiert zwar auf den Impulsen von Simon (1956) und dessen Grundgedanke, dass der
Mensch bei der Formulierung von Entscheidungen auf einfachste allgemeine Heuristiken zu-
rickgreift. Allerdings legten Kahneman et al. (1982) die zu diesem Zeitpunkt aktuellen Vor-
stellungen einer universellen, unbeschrankten Rationalitdt zugrunde, um das Wahlverhalten
der Probanden daran zu messen. Im Kern sollte so nachgewiesen werden, dass Heuristiken in
spezifischen Umweltsituationen systematische Fehler produzierten, was in der weiteren Ent-
wicklung des Forschungsprogramms zumeist darin endete, die Irrationalitat des menschlichen
Verstandes vorzufiihren, welcher eben nicht universell rational ist.

Diese (elementare) Erkenntnis der Fehlbarkeit und Imperfektion der menschlichen Rationali-
tat, als auch des hiermit verbundenen Entscheidungsverhaltens, leitete schlussendlich den
bereits von Simon (1956) intendierten Perspektivenwechsel von den bisher zugrundeliegen-

«l15 L

«!4 7u den nun immer mehr in den Fokus tretenden »large worlds“™ ein

den ,,small worlds
(vgl. Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 452f.). Arbeiten wie die von Dawes und Corrigan
(1974) oder Einhorn und Hogarth (1975) gewannen an Beachtung (vgl. hierzu Hogarth 2011).
Vor dem nun offensichtlichen Hintergrund einer gebundenen Rationalitdt des Menschen so-
wie der unsteten, unsicheren und durch unvollstandige Information gekennzeichneten Um-
welt, stellte sich die Frage nach den Mechanismen der menschlichen Ratio und deren Ent-
scheidungsfindung erneut.

Eine entscheidende Weiterentwicklung ermdglichten die Arbeiten von Gigerenzer und Gold-
stein (1996) sowie Gigerenzer et al. (1999). Diese erweiterten das Gedankenkonstrukt der
Bounded Rationality gemédf Simon (1956, 1990), durch die Formulierung der ,Ecological
Rationality**® um den ,Kontextbezug* des menschlichen Verstandes und seiner Ressourcen.
Die Ecological Rationality versucht hierbei ,,to bring enviromental structure back into bound-
ed rationality” (Todd/Gigerenzer 2000, S. 730). Wodurch der Umgang des Menschen, mit

seinen kognitiven Ressourcen und den hierauf einwirkenden Umwelteinflusse als Ausgangs-

3 Eine Ubersicht der Diskussion um die Konfusion der verschiedenen Rationalitatsdefinitionen, siehe Lopes
(1992).

1 Small worlds* kennzeichnen Situationen in denen alle Alternativen sowie deren Konsequenzen und Wahr-
scheinlichkeiten bekannt sind, die Zukunft bestimmbar und eine optimale L&sung berechenbar ist (vgl. hierzu
Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 453).

15 Large worlds“ beschreiben Situationen der unvollstindigen Information, welche in dessen Folge von Schat-
zungen, Erwartungen und Unsicherheiten geprégt sind (vgl. hierzu Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 453).

18 Als Synonym des Terminus ,Ecological Rationality* gilt im Weiteren die ,okologisch gebundene Rationalitit*
und die ,umweltbezogene Rationalitit*.
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punkt einer Untersuchung dient, anstatt den Fokus fortwahrend auf die Fehler und Unzuléng-
lichkeiten dieser zu legen.

Die Ecological Rationality stellt auch die Basis des von Gigerenzer (1996a) und Gigerenzer et
al. (1999) ins Leben gerufenen Forschungsprogramms der ,,Fast and Frugal Heuristics* dar,
welches das Ziel verfolgt, menschliches Entscheidungsverhalten in realen Entscheidungssitua-
tionen anhand einfachster Heuristiken zu erkldren. Der entscheidende Unterschied zum ,,Heu-
ristics and Biases“-Programm von Kahneman et al. (1982) ist hierbei die Betrachtungsweise
der Umwelt in Relation zum Entscheider. Auf der einen Seite fuhrt diese zu systematischen
Verzerrungen in den Entscheidungen (vgl. Kahneman et al. 1982), auf der anderen Seite ist
sie durch die natlrliche Strukturierung von Informationen notwendiger Bestandteil der Ent-
scheidungsfindung (vgl. Gigerenzer et al. 1999). AbschlieBend ist festzuhalten, dass der ,,Fast
and Frugal“-Ansatz von Gigerenzer et al. (1999) lediglich einer der moglichen Ansétze ist,

um die komplexen Entscheidungsmechanismen des menschlichen Geistes zu verstehen.



2.1.2 Aussagen der Ecological Rationality

Nach dieser kurzen historischen Einordung wird sich nun den Hauptaussagen der Ecological
Rationality (6kologischen Rationalitat) gewidmet. Hierbei werden die folgenden Ausfiihrun-
gen zur Bounded und Ecological Rationality eine der essentiellen Grundlagen des vorliegen-
den Forschungsvorhabens bilden und stehen aus diesem Grund am Anfang dieser Arbeit.
Insbesondere sollte nicht vergessen werden, dass ,,models of human judgement and decision
making should be built on what we actually know about the mind’s capacities rather than on
fictitious competencies* (Todd/Gigerenzer 2000, S. 730).

Wie im vorangegangenen Abschnitt erldutert, beruht der Ansatz der Ecological Rationality
auf den Ideen der Bounded Rationality gemal Simon (1956, 1990). Hierbei macht der durch
die Analogie zwei Klingen einer Schere erklarte Grundgedanke der Bounded Rationality deut-
lich, wie abhédngig der Mensch von seiner Umwelt ist und wie stark die menschlichen
Denkstrukturen auf diese bezogen sind. So ist der Mensch geméaR der Bounded Rationality
nach Simon (1990) aufgrund seiner nattrlichen, gebundenen Ressourcen dazu gezwungen, die
Komplexitat der Welt durch den Einsatz vereinfachender Heuristiken'” (bspw. in der Wahr-
nehmung, sozialen Interaktion, Entscheidungsfindung, etc.) zu katalysieren und damit flr
seine Moglichkeiten handhabbar zu machen. Mit der gedanklichen Erweiterung um die ,,eco-
logical*“ — 0kologisch — Komponente der menschlichen Rationalitat, entwerfen Gigerenzer
und Goldstein (1996), als auch Gigerenzer et al. (1999) ein Bild des Menschen, welches die
menschliche Entscheidungsfindung durch die gemeinsame Untersuchung von Heuristiken,
Umwelt und der resultierenden Interaktion zu fassen versucht. Dabei gibt dieser Forschungs-
ansatz eben nicht ein ,,ultimativ-logisches* Entscheidungsergebnis als RichtgroBe der Ent-
scheidungsfindung vor, sondern versucht bewusst das real eingetretene Ereignis zu erklaren.
Zusammenfassend kann 6kologische (ecological) Rationalitdt somit als ,,fit between structures
of information-processing mechanisms in the mind and structures of information in the
world“ (Gigerenzer/Todd 2007, S. 170) verstanden werden, welche zusammen ein Verstind-
nis ermodglichen, ,,how environment structure—in the form of useful patterns of available in-
formation in the world—can be exploited by heuristics in the head to produce adaptive behav-
ior“ (ebd., S. 167). Die Ecological Rationality fokussiert somit auf die Mensch-Umwelt-
Interaktion des menschlichen Verstandes, um eine Erklarung der Entscheidungsprozesse zu
erreichen. Aufgrund dieses neuartigen Blickwinkels stellt die tkologische Rationalitat eine

der essentiellen Grundlagen der vorliegenden Forschungsarbeit dar.

" Ein Definition des Begriffes ,Heuristik erfolgt weiter unten in diesem Abschnitt.
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Um dieses Verstandnis menschlichen (Entscheidungs-)Verhaltens in dem zu untersuchenden
Forschungskontext konkret fassen zu kénnen, missen die Bausteine dieser Rationalitit naher
betrachtet werden. Im Folgenden werden daher der Mensch und seine Heuristiken, die auf den
Menschen wirkende Entscheidungsumwelt und abschlieBend die Interaktion dieser beiden
Elemente néher betrachtet (vgl. Todd/Gigerenzer 2007, S. 207).

Heuristiken sind in verschiedenen Kontexten bekannt, werden hier allerdings auf die Prozesse
und Handlungen eines Menschen bezogen. Das in unserem heutigen Sprachgebrauch tbliche
Verstandnis des Begriffes Heuristik geht auf die Griechen (circa 300 v. Chr.) zuriick.*® Euklid
(ca. 360 v. Chr. bis ca. 280 v. Chr.) verstand eine Heuristik als eine schatzende Methode, wel-
che einfach und simpel in der Anwendung bzw. Nutzung sei, allerdings nicht immer eine op-
timale Losung garantiere.

In jlngerer Zeit spaltete sich dieses Verstandnis noch einmal: zum einen in Heuristiken im
Sinne von ,bewussten Handlungen’, welche aktiv basierend auf Erfahrungen oder Einschét-
zungen schneller und effizienter zu einem Ziel fiihren, allerdings nicht immer eine mathema-
tisch bzw. rationalistisch optimale Losung garantieren (vgl. Silver 2004, S. 936). Zum ande-
ren in Heuristiken im Sinne von ,unbewussten Handlungen’, welche passiv, automatisiert und
zumeist unreflektiert die gegebene Informationsstruktur der Umwelt dekodieren, reduzieren
oder verarbeiten, um eine Entscheidung schneller, einfacher oder fehlerfreier zu generieren,
als dies komplexere Methoden erreichen (vgl. Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 454 oder Gige-
renzer et al. 1999, S. 16).

Simon (1990) selbst verstand unter einer Heuristik (und ahnlichen Problemldsungsverfahren)
urspringlich eine nicht-optimierende Technik, welche mit moderatem Einsatz von geistigen
Ressourcen eine zufriedenstellende Losung erzeugt (vgl. ebd., S. 11). Gigerenzer et al. (1999)
scharfen nun dieses Verstandnis einer Heuristik gemal Simon (1956, 1990), indem sie den
Einfluss der Umwelt auf die Anwendung einer Heuristik in den Vordergrund stellten. Es er-
klart sich hierdurch auch, warum einige Lésungsstrategien in spezifischen Umweltsituationen
bessere und manche schlechtere Ergebnisse produzieren. Was nicht auf einen Fehler in der
Heuristik zurtickzufihren ist, wie dies Kahneman et al. (1982) mit dem ,,Heuristics and Bia-
ses““-Forschungsprogramm folgerten, sondern auf die jeweilige Wechselwirkung mit der ge-
gebenen Umwelt und der hierin enthaltenen Informationsstruktur. Die menschliche L&sungs-
strategie (Heuristik) und damit das Entscheidungsverhalten ist somit nicht fehlerhaft (biased),

vielmehr passt die gewahlte Heuristik nicht auf die spezifische Umweltsituation und flhrt

18 Altgriechisch: heuriskein — (auf-)finden; entdecken.
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daher zu ,,weniger optimalen Losungen. Eine der resultierenden Kernfragen der Forschung
zur Okologischen Rationalitét ist folglich: ,,In which environments will a given heuristic suc-
ceed, and in which will it fail?” (Gigerenzer/Brighton 2009, S. 116).

Zum Wesen einer Heuristik kann infolgedessen festgehalten werden: ,,A heuristic is fast if it
can solve a problem in little time, and frugal if it can solve it with little information* (Gige-
renzer 2006, S. 119). Eine Heuristik ,,can find good solutions independent of whether an op-
timal solution exists” (ebd.) und sie funktioniert in ,,real-world environments of natural com-
plexity, where an optimal strategy is typically unknown” (ebd.). Dieses vom ,Fast and Frugal
Forschungsprogramm fokussierte Verstandnis einer Heuristik stellt die zurzeit klarsten'® Be-
schreibungen gemafl Simon (1956, 1990) dar (vgl. Todd/Gigerenzer 2000, S. 731).

Interessant hieran ist dass die Forschung um die Ecological Rationality kein grundsatzliches
Urteil Uber die Korrektheit, die Rationalitat oder die Irrationalitat einer Heuristik impliziert,
sondern lediglich eine Relativitat zur jeweiligen Umwelt unterstellt (vgl. Gigerenzer 2006, S.
121). Somit verkniipft das Konzept der Ecological Rationality die Rationalitat einer Heuristik
an die Interaktion mit der (situativen) Umwelt, statt an einen ultimativen-logischen Ldsungs-
anspruch (vgl. ebd., S. 129).

Aufbauend auf diesem neuen Verstédndnis einer Heuristik und des hiermit verbundenen Lo-
sungsverhaltens entwarfen Todd und Gigerenzer (2000) in einem né&chsten Schritt, das Ge-
dankenkonstrukt der ,,Adaptive Toolbox“ (ebd., S. 739). Dieses versucht die Bildung und den
Einsatz von konkreten Heuristiken in einer gegebenen Umweltsituationen zu erklaren, wobei
sie die Idee einer Sammlung von spezialisierten, kognitiven ,,Jower order*- und ,,higher or-
der“-Mechanismen beschreibt, die bei Bedarf auf eine gegebene Problemstellung angewandt,
kombiniert oder ausprobiert werden. Die hierin enthaltenen Mechanismen kdnnen in Blocke
untergliedert werden, aus denen Heuristiken oder andere Ldsungsstrategien kombiniert oder
evolviert werden, um die jeweilige Informationssuche und -verarbeitung oder Entscheidungs-
findung zu leiten (vgl. ebd.).

Festzuhalten bleibt, dass im Zentrum der vorliegenden Forschungsarbeit allein der eingangs
beschriebene Grundgedanke der 6kologischen Rationalitdt und die damit verbundenen Aussa-
gen Uber die Kopplung des menschlichen Verstandes an seine Umwelt stehen. Womit sich

nun dem Baustein der Umwelt zugewandt wird.

19 Ein entsprechend kritischer Diskurs der hieraus erwachsenden Vor- und Nachteile erfolgt in Abschnitt 2.1.3.
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Im Gegensatz zu dem umgangssprachlich recht breitgefacherten Verstandnisweisen von
,umwelt, wird dieses innerhalb der Ecological Rationality wesentlich enger gefasst und auf
einige spezifische Kernmerkmale begrenzt.

Simon (1990) spricht in diesem Kontext bei einem Menschen von einem System, “that is what
it is only because it has responded to the shaping forces of an environment to which it must
adapt in order to survive” (ebd., S. 2). Die Umwelt gibt demnach GesetzmaRigkeiten und
Strukturen vor, zum Beispiel in Form von Informationsmustern, -unterschieden, -redundanzen
oder Eintrittswahrscheinlichkeiten (vgl. Gigerenzer 2007, S. 170), mit denen ein Organismus
interagieren muss, um zu tberleben. Die Umwelt leitet den Organismus somit allein durch die
eigene Beschaffenheit zu einem spezifischen Handlungsmuster an, aufgrund dessen ein adap-
tives, in diesem Kontext, rationales Verhalten des Organismus, als Konsequenz dieser (oktro-
yierten) Interaktion entsteht (vgl. Todd/Gigerenzer 2007, S. 199).

Todd et al. (2000) bemerken hierzu, dass der menschliche Verstand ,,usefully exploit the
structure of information in the environment, even if that information does not lead us to build
completely accurate representations of the environment” (ebd., S. 381). Die gegebene Um-
weltsituation schrankt daher aufgrund ihrer eigenen Beschaffenheit nicht nur mégliche L6-
sungswege ein, sondern liefert in Form der vorgegebenen Muster gleichzeitig die zur Prob-
lemlosung notwendigen Hinweise. Die Perspektive einer 6kologischen Rationalitat definiert
infolgedessen nicht nur ein neues adaptives Rationalitatsverstandnis (jenseits der weitverbrei-
teten ultimativ-logischen Sichtweise), sondern postuliert gleichzeitig, eine menschliche Ratio,
welche sich die Strukturen und Mustern der Umwelt — in denen sie ,,gebunden® ist — zunutze

macht, worauf im Folgenden noch genauer eingegangen wird.

Als letzter Baustein, wird nun die Interaktion zwischen Mensch und Umwelt, als Kernstiick
der Ecological Rationality beleuchtet. ,,[I]n the ecological view, thinking does not happen
simply in the mind, but in interaction between the mind and its environment” (Gigerenzer
2006, S. 128). Demnach bedingen die Informationsmuster der Umwelt, allein durch ihre
Struktur und Existenz, einen Teil der Problemlésung und erlauben Heuristiken somit ihren
entsprechenden Aufbau (vgl. Todd et al. 2000, S. 376). Gigerenzer und Todd (2007) be-
merkten hierzu, ,,[i]t is the interaction between a heuristic and its social, institutional, or phys-
ical environment that explains behavior* (ebd., S. 167).

Allerdings bedeutet die Verknlpfung von Umwelt und Heuristik nicht, dass mit jeder neuen
Umweltstrukturierung oder Problemstellung auch zwangslaufig neue Heuristiken zur Anwen-

dung kommen. Die zuvor unterstellte Einfachheit der beschriebenen Heuristiken impliziert,
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dass diese in verschiedensten Situationen zu Einsatz kommen konnen, was lediglich eine An-
derung der zur Nutzung notwendigen Informationen bedeutet (vgl. Todd et al. 2000, S. 379).
Gleichzeitig heil3t dies, dass Komplexitéat in den Strukturen der Umwelt nicht zwangslaufig
Komplexitat des Entscheidungsmechanismus impliziert (vgl. ebd., S. 381).

Eine weitere (fiir diese Arbeit wichtige) Betrachtungsmaglichkeit ist auch der entsprechende
Gegenschluss aus der Interaktionsbeziehung von Umwelt und Heuristik. So kénnen zum Bei-
spiel durch die Analyse der gegebenen Entscheidungsumwelt wichtige Informationen zum
Verstandnis der eingesetzten Heuristik gesammelt werden. Auch die Untersuchung der Um-
weltstrukturen mit dem Ziel, diejenigen Informationsstrukturen zu identifizieren, welche ver-
einfacht werden mussten, um eine entsprechende Entscheidung treffen zu konnen, ist laut

Simon (1990) eine interessante Perspektive dieser Beziehung (vgl. Pachur 2006, S. 9).

Die Kernaussage der Ecological Rationality ist demnach, dass adaptives, kontext-rationales
Verhalten erst dann entsteht, wenn sich die Mechanismen des Verstandes auf die (Informa-
tions-)Strukturen der Umwelt beziehen und in dieser Kombination eine 6kologische Rationa-
litdt erzeugen (vgl. Todd/Gigerenzer 2007, S. 199). Das Ziel der Forschung um die
okologische Rationalitdt ist es herauszufinden ,,how the mind uses simple, domain-specific
decision heuristics that expect the world to do some of the work in providing useful structure
for making choices® (ebd., S. 200). Wobei die Herausforderung dieser Erforschung laut Todd
et al. (2000) die Suche nach eben den ,simplen‘ Heuristiken sein wird, welche auch unter
komplexen Umweltbedingungen hilfreich und adaptiv sind (vgl. ebd., S. 380).

Die Anwendung und Nutzung der 6kologischen Rationalitit als Theoriebasis dieser Arbeit
erklart sich durch eben diese, lange im Rahmen des Forschungsprogramms der Ecological
Rationality diskutierten,?® Relation des menschlichen Verstandes zu seiner Umwelt. Auf Basis
dieser grundlegenden Erkenntnis und der hiermit verbundenen neuen Sichtweise menschlicher
Rationalitét, darf eine Untersuchung von psychologischen Mechanismen einer (strategischen)
Entscheidungsfindung nur durchgefihrt werden, wenn die Entscheidungsumwelt entspre-

chend in die Untersuchung integriert wird.

2 Fir einen Uberblick des wissenschaftlichen Diskurses vgl. Gigerenzer (1991), Kahneman & Tversky (1996),
sowie Gigerenzer (1996b).
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2.1.3 Kritik und Wirdigung

Nach der Darstellung der Kernaussagen einer dkologischen Rationalitat, wird sich nun dem
wissenschaftlichen Diskurs dieser Theoriebasis gewidmet. Ziel dieses Abschnittes ist es einen

Uberblick der Vor- und Nachteile einer 6kologischen Betrachtungsweise zu erhalten.

Herbert Simon erhielt fur seine bahnbrechende Erforschung der Entscheidungsprozesse in
Wirtschaftsorganisationen 1978 den Nobelpreis fiir Wirtschaft. Die aus seinen Forschungen
resultierenden Aussagen zur Bounded Rationality (gebundenen Rationalitat) sind das Funda-
ment der Ecological Rationality (6kologischen Rationalitdt) und infolgedessen des ,Fast and
Frugal® Forschungsprogramms von Gigerenzer et al. (1999). Auch wenn die Uberginge zwi-
schen diesen Theoriekonstrukten flieRend sind und die wissenschaftliche Diskussion zumeist
ubergreifende Kritik duRert, sind die formulierten Grundaussagen der gebundenen und 6kolo-
gischen Rationalitdt — unabhingig der Entwicklungen des Fast and Frugal Ansatzes — wegQ-
weisend flr das Verstandnis menschlicher Entscheidungsprozesse sowie menschlicher Ratio-
nalitat.

Aus diesem Grund werden im Folgenden die malRgeblichen Standpunkte zur Betrachtung der
okologischen Rationalitdt vorgestellt, wobei die Debatte um das ,Fast and Frugal® For-
schungsprogramm, aufgrund des in dieser Arbeit gesetzten Forschungsfokus, nicht im Zent-
rum stehen wird. Sternberg (2000) formuliert die hierfiir entscheidende Kernkritik, als er be-
hauptete, dass der ,Fast and Frugal® Forschungsansatz zwar fiir einfache Entscheidungsprob-
leme hilfreich sei, allerdings bei komplexen Entscheidungsprozessen die Grenzen dieses Mo-
dells erreicht seien (vgl. ebd., S. 764).

Nichtdestotrotz wirdigen Shanks und Lagnado (2000) den von Gigerenzer et al. (1999) for-
mulierten Ansatz und dessen Leistungen. Insbesondere die Abkehr wvon absolut-
rationalistischen Ansprichen und RichtgréfRen, wie sie noch durch die ,Heuristics-and-Biases*
Schule impliziert wurden, hin zu korrespondierenden Kriterien, wie Geschwindigkeit, Ein-
fachheit, Robustheit, ermdglichen in der Analyse von Entscheidungssituationen ein besseres
Verstandnis der Akteure, der Situation und der Ergebnisse (vgl. Shanks/Lagnado 2000, S.
761).%

Cooper (2000) begriRt gleichfalls den Standpunkt von Gigerenzer et al. (1999) und deren
Forderung nach einem Wandel in der Psychologie, weg von einem mathematisch-
optimierenden Modell der menschlichen Entscheidungsfindung. Nichtsdestotrotz kritisiert

2! Eine entsprechende Wiirdigung sprechen auch Lipshitz (2000, S. 756) und Solomon (2000, S. 763) aus.
-15 -



Cooper (2000) die schwache Beweisfiihrung von Gigerenzer und der ABC Research Group.
Ein klarer Nachweis der Nutzung einfacher Heuristiken in spezifischen Situationen ist seiner
Meinung nach nicht ausreichend erbracht (vgl. ebd., S. 746). Fir ihn ist die Kernfrage
weiterhin: ,,Which heuristics do such agents use (and when do they use them) (ebd.).

Feeney (2000) gibt ferner zu bedenken, dass die Frage, wie er entscheidet zu entscheiden bzw.
welche Heuristik anzuwenden ist, innerhalb des ,Fast and Frugal® Ansatzes, bzw. der Ecolo-
gical Rationality nicht ausreichend geklart ist (vgl. Feeney 2000, S. 749).%

Newstead (2000) erweitert diese Problematik um den Gedanken, dass ebenso ungeklart ist,
welche Informationen bzw. Muster der Umwelt im spezifischen Entscheidungsfall von Rele-
vanz sind und wie der gebundene menschliche Verstand dieses zu analysieren vermag (vgl.
ebd., S. 759). Pachur (2006) kritisiert &hnlich, dass die durch die Metapher der Schere inten-
dierte Beziehung zwar postuliert wird, eine genaue Korrelation allerdings ungeklart bleibt.
Somit bleibt die Frage, wie viel Umwelt fur eine spezifische Aufgabe relevant ist, weiterhin
unbeantwortet (vgl. ebd., S. 11).

Newell (2005) konkretisiert diese Problematik auf die alltagliche Frage, warum Menschen in
vergleichbaren Situationen und somit vergleichbaren Umwelten unterschiedlich agieren, ob-
wohl es laut der 6kologischen Rationalitat eine in Relation der (gleichen) Umwelten 6kolo-

gisch-rationale Handlungsstrategie geben musste (vgl. ebd., S. 12).

Ebenfalls stark diskutiert wird die Methodik, welche im Zusammenhang mit der Identifizie-
rung von Heuristiken im Kontext der Ecological Rationality Anwendung findet. Hier wies
Oppenheimer (2003) beispielsweise nach, dass mit einem identischen methodischen Ansatz
exakt die gegenteiligen Aussagen der Forschungsarbeit von Gigerenzer et al. (1999) zur
Recognition Heuristik nachgewiesen werden kdnnen (vgl. Oppenheimer 2003, S. B3 ff.).

Eine der starksten Kritiken an der Erforschung der dkologischen Rationalitat und der damit
verbundenen Implikationen fur die menschliche Entscheidungsfindung formulierte jedoch
Cooper (2000): ,,they have, like Tversky and Kahneman, given us a theory of human decision
making that is unfalsifiable* (ebd., S. 746). Die Kritik verdeutlicht das Dilemma, dass durch
die Konstruktion des Ansatzes selbst und die damit verbundenen Postulate in nahezu jeder
menschlichen Handlung Evidenz fur die erdachten Aussagen einer d6kologischen Rationalitat
gefunden werden kann. Womit durch diesen Theorieansatz alles und auch nichts bewiesen
wird. Entscheidend ist hierbei, dass der entworfene Ansatz einer 6kologischen Rationalitat

lediglich Interpretationen zul&sst statt Beweise.

22 Ahnliche Kritiken auRern auch bspw. Cooper (2000, S. 746), Shanks & Lagnado (2000, S. 762), Wallin &
Gérdenfors (2000, S. 765).
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Der von Cooper (2000) formulierte Vorwurf richtet sich hierbei hauptséchlich an die wissen-
schaftliche Methodik des ,Ecological Rationality‘-Forschungsprogramms und aufgrund der
Unschérfe der bisherigen methodischen Instrumente bleibt dieser Vorwurf trotz vielfacher
Bemuhungen weiterhin bestehen. Die sich stellenden methodischen und analytischen Heraus-
forderungen kristallisieren sich insbesondere darin, teilweise unbewusste Prozesse nachweis-
bar zu machen. Nichtsdestoweniger ist der Gedanke der Ecological Rationality: ,,a milestone
that helps move human decision-making research into a new post-Kahneman-and-Tversky
era® (Sternberg 2000, S. 764).

Fur die vorliegende Arbeit kann demnach geschlussfolgert werden, dass eines der Hauptprob-
leme die Identifikation und der Nachweis der hier zu untersuchenden psychologischen Me-
chanismen sein wird. Insbesondere der Umstand, dass komplexe, strategische Entscheidungs-
prozesse im Fokus stehen, fuhrt zu dem von Newstead (2000) und Pachur (2006) erkannten
Abgrenzungsproblem, wonach relevante von irrelevanten Strukturen der Umwelt separiert
werden missen. Eine auBerordentliche Schwierigkeit stellt hierbei die einsetzbare wissen-
schaftliche Methodik dar, welche in Relation zum Untersuchungsgegenstand nur bedingt ge-
eignet scheint, um zum einen das Objekt zu greifen (vgl. Cooper 2000, S. 746) sowie zum
anderen die Individualitat der untersuchten Entscheidungen und ihrer Umwelten Rechnung zu
tragen (vgl. Newell 2005).

Zusammenfassend muss festgehalten werden, dass die Anwendung der 6kologischen Rationa-
litdt als Theoriebasis der hier angestrebten Untersuchung von strategischen Entscheidungs-
prozessen, einige Schwierigkeiten erwarten lasst. Allerdings scheint das umweltintegrierende
Verstandnis der Ecological Rationality der bestmégliche Weg die Komplexitét einer strategi-
schen Entscheidungsfindung in ihrer Gesamtheit zu analysieren und somit die zu untersu-
chenden, psychologischen Mechanismen zu fokussieren.

Bevor allerdings eine entsprechende ,0kologische Analyse® eines strategischen Entschei-
dungsprozesses (Kapitel 3) durchgefiihrt werden kann, gilt es zuvor das Phanomen der ,Ent-
scheidungsfindung® von Seiten der Psychologie (2.2) ndher zu beleuchten und das zu betrach-
tende 6konomische Phanomen einer strategischen Entscheidung grundlegend abzugrenzen

und zu erldutern (2.3).
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2.2  Entscheidungsprozesse aus Sicht der Psychologie

Nach der Einfihrung in die fur diese Arbeit notwendige Verstandnisgrundlage der gebunde-
nen und O6kologischen Rationalitat, wird sich nun dem Untersuchungsgegenstand selbst — der
Entscheidungsfindung — von psychologischer Seite zugewendet. Zu diesem Zweck werden
einleitend verschiedene Verstandnisweisen und Abgrenzungen von einfachen und komplexen
Entscheidungen vorgestellt (2.2.1) bevor mit Hilfe dieses Hintergrundwissens verschiedene
psychologische Ablaufmodelle diskutiert werden (2.2.2). Im Anschluss wird der Fokus auf
die hierbei identifizierten Einflisse und WirkgréfRen einer Entscheidungsfindung (2.2.3) ge-
lenkt, um so eine solide Basis flr die Betrachtung einer strategischen Entscheidung (2.3) zu

schaffen. Zum Abschluss dieses Abschnittes wird dann ein kurzes Resuimee (2.2.4) gezogen.

2.2.1 Einfache und komplexe Entscheidungen

Ziel dieses Abschnittes ist es ein erstes Verstdndnis der grundsétzlichen Ziige einer ,hoch-
komplexen® (strategischen) Entscheidungsfindung zu erhalten. Dieses wird im weiteren Ver-
lauf des Kapitels zunéchst von psychologischer (2.2), spater von der 6konomischen Seite (2.3)
betrachtet und vertieft, um so die 6kologische Analyse des Ph&nomens einer strategischen
Entscheidungsfindung®® in Kapitel 3 vorzubereiten. Als Grundlage einer solchen Betrachtung
muss zuvor die Frage gestellt werden, was unter ,entscheiden‘ und unter einer begrifflichen

Abgrenzung wie ,einfach® und ,komplex* eigentlich zu verstehen ist.

Eines der ersten Ergebnisse ist interessanterweise, dass ,entscheiden ‘ definitorisch betrachtet
relativ schwer zu fassen ist. Die sich hier vollziehenden Prozesse scheinen weder vollkommen
bewusst, noch vollkommen unbewusst abzulaufen. Ahnlich wie wir ,sprechen‘, ohne uns der
Abléufe der Sprachformulierung exakt bewusst zu sein, konnen wir auch ,entscheiden‘, ohne
uns der Komponenten und Ablaufe des Entscheidens permanent vollkommen bewusst zu sein
(vgl. Jungermann et al. 2005, S. 3). Jungermann et al. (2005) versuchen auf Grund dieser
Kontroverse, dieses vielschichtige und ungenaue Verstandnis auf zu mindestens den Grund-
nenner zu fixieren, dass der Entscheider bei einer Entscheidung ,,eine Option gegeniiber einer
anderen bzw. mehreren anderen ,praferiert’ d.h. vorzieht™ (ebd.).

Weiterhin erkldren Sie, dass ,,[m]it dem Begriff ,Entscheidung’ [..] im allgemeinen mehr oder

weniger iiberlegtes, konfliktbewuBltes, abwigendes und zielorientiertes Handeln* (ebd.) ver-

19 GemaR der Definition in Abschnitt 2.3.1.
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bunden wird, wobei Jungermann et al. (2005) das ,Entscheiden‘ als eine spezifische kognitive
Funktion darstellen, welche zielgerichtet ist und nach spezifischen Regeln operiert (vgl. ebd.,
S. 7).

Welche Strukturen ,entscheiden‘ beschreiben konnen und ob ,entscheiden nun eine vollstin-
dig oder partiell bewusste Handlung ist, wird nach wie vor aktiv diskutiert. Neuere Forschun-
gen stellen ein ausnahmslos bewusstes ,entscheiden® sogar ginzlich in Frage.?’ Roth (2007)
vertritt beispielsweise die Ansicht, dass es strenggenommen gar keine rein rationalen Ent-
scheidungen gibt, sondern lediglich rationale Abwégungen (vgl. ebd., S. 197). Auch Junger-
mann et al. (2005) benennen im Kontrast zu anderen kognitiven Funktionen als spezifisches
Merkmal einer Entscheidungsfindung, dass ,,hier Optionen mehr oder weniger bewul3t mitei-
nander verglichen und [...] beurteilt bzw. gewidhlt werden (ebd., S. 7). Wesentlich fiir die
hier vorliegende Untersuchung ist die Erkenntnis, dass sowohl bewusste (steuerbare) als auch
weniger-bewusste (automatisierte) Kalkulations- und Bewertungsprozesse einen Entschei-
dungsprozesses auszeichnen.

Kontrovers wird es hingegen bei der Betrachtung dieser Kalkulations- und Bewertungspro-
zesse. So postuliert Anderson (2007), das diese auf individuellen Ansichten basieren. Konkre-
ter auf subjektiven Nutzenwerten und subjektiven Wahrscheinlichkeiten, welche der Ent-
scheider in Interaktion mit seiner Umwelt bildet (vgl. ebd., S. 402). Klein et al. (1993) postu-
liert ein ,,matching* zwischen Mustern der Umwelt und Mustern in der Erinnerung des Ent-
scheiders. Lo und Wang (2006) weisen kontrar hierzu nach, dass ein ,bewusster’ Entschei-
dungsprozess umso langer dauert, je mehr WahImdglichkeiten bzw. Alternativen es gibt (vgl.
ebd., S. 956). Interessant ist auch das Verstandnis einer Entscheidung als Konfliktsituation, in
welcher die Entscheidung selbst als die Losung dieses Konfliktes betrachtet wird (vgl.
Thomae 1960, 1974), oder aber der Ansatz von Baron (2008), der einem Entscheidungspro-
zess grundsatzlich die Absicht einer persdnlichen oder anderweitigen Zielbefriedigung unter-
stellt (vgl. ebd., S. 6).

Es wird deutlich, dass eine Vielzahl von Sichtweisen und Interpretationen eines Entschei-
dungsprozesses und seiner Mechanismen zur Charakterisierung und Klassifizierung herange-
zogen werden konnen. Im Kontext des hier vorliegenden Untersuchungsgegenstandes kann
diese Vielfalt allerdings nicht zielfihrend sein, weswegen sich im weiteren Verlauf der Arbeit

auf die grundsétzliche Definition von Jungermann et al. (2005, S. 7) gestutzt wird.

2 \/gl. hierzu Dijksterhuis et al. (2006).
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Nach dieser Gegenuberstellung bleibt die Frage nach der Unterscheidung zwischen ,einfa-
chen ‘ und ,komplexen * Entscheidungen weiterhin bestehen. Wie bedeutend eine solche Unter-
scheidung fiir die vorliegende Betrachtung ist, wird bereits an der von Sternberg (2000) ge&u-
Rerten Kritik der beschrankten Reichweite des ,Fast and Frugal‘-Forschungsprogramms deut-
lich (vgl. ebd., S. 764). Wenn aber einige Theorieansétze bei ,einfachen Entscheidungen her-
vorragende Ergebnisse erzielen, bei ,komplexen® jedoch in Wirkung und Umfang versagen,
muss eine entsprechende Unterscheidung dieser Entscheidungstypen (sinnvollerweise) vor
einer Theorieauswahl und -Anwendung diskutiert werden.

Interessant ist hierbei, dass die Kluft zwischen einer einfachen und einer komplexen Ent-
scheidung fir den Einzelnen, aufgrund seiner subjektiven Weltsicht, enorm sein kann. In des-
sen Folge nicht nur der Umgang, die VVorbereitung, die Zeit- oder Ressourceninvestition zwi-
schen diesen Entscheidungstypen variieren, sondern auch die hierin gebundene ,Aufmerk-
samkeit’ des Entscheiders.

Betrachtet man eine ,einfache® und ,komplexe‘ Entscheidung allerdings von einem o6kolo-
gisch-rationalem Standpunkt aus, offenbart sich interessanterweise, dass solange man die vor-
liegende Informationsdichte als RichtgroBe heranzieht, dass ,Tee oder Kaffee*-
Entscheidungen ebenso unsicher, risikoreich und komplex sein kénnen (wenn man die Aus-
wirkungen von Koffein auf den weiteren Tagesverlauf einbezieht), wie ,hoch-komplexe® In-
vestmententscheidungen. Beide konnen in den gleichen Umwelten stattfinden.”* Als Konse-
quenz kann die dargebotenen Informationsstruktur der Umwelt nur schwer als ein Abgren-
zungskriterium ,einfacher® und ,komplexer® Entscheidungen herangezogen werden. Es ist
vielmehr der individuale Umgang mit den offerierten Informationsbausteinen, welcher eine
Unterscheidung nahelegt.

Postuliert man beispielsweise, dass ein erfahrener Investmentbanker®” eine Entscheidung tiber
mehrere Millionen Euro ebenso schnell treffen kann, wie die Entscheidung zwischen einem
Tee und einem Kaffee. Fokussiert sich die Frage nach einer Unterscheidung von ,einfach® und
,Jkomplex* (bei gleichen Umweltbedingungen) nun auf die Informationsverarbeitungsmecha-
nismen des Akteurs. Dieser scheint Losungsmuster erlernt zu haben, welche ihn eine solche
Investmententscheidung ebenso schnell treffen lassen, wie andere Menschen eine ,Tee oder
Kaffee-Entscheidung.

Unterstellt man diesem Investmentbanker nun keine damonische Superintelligenz und setzt

ihn stattdessen auf die gleiche Stufe wie den normalen Kaffeehaus-Besucher, ist eine prakti-

2! Bei dieser Aussage wird davon ausgegangen, dass in einer Investmentbank eine Kaffeemaschine und ein Was-
serkocher den Mitarbeitern zur Verfiigung stehen.
22 Als Beispiele seien hier Aktien-Broker oder Klein-Kreditgeber (small-investments) einer Grobank genannt.
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kable Unterscheidungsvariante ,einfacher® und ,komplexer‘ Entscheidungen folglich am Um-
gang mit den durch die Umwelt dargebotenen Informationsbausteinen zu treffen.? Die erhéh-
te Komplexitat einer schwierigen Entscheidung wiirde demnach nicht aus der Komplexitét der
Entscheidung (im Sinne der Informationsdichte) resultieren, sondern lediglich durch die indi-
viduelle Wahrnehmung und Verarbeitung dieser.

1% oder

Modelle wie das von Klein (1993) entworfene ,,Recognition-Primed Decision Mode
die Experten-Novizen Forschung (vgl. hierzu Ashby/Maddox 1992) greifen beispielsweise
diese Lerneffekte der Informationsverarbeitung gezielt auf, um menschliches Entscheidungs-
verhalten in verschiedenen bekannten und unbekannten Situationen zu erkléren.

In dem hier betrachteten Fall einer (strategischen) Entscheidung darf ,Komplexitit® allerdings
nicht nur auf die (fir Externe) unbekannten Informationsverarbeitungsmuster zurtickgefihrt
werden. Bei genauer Betrachtung erdffnet sich eine weitere, bis jetzt vernachlassigte Facette
in der Unterscheidung von ,einfachen‘ und ,komplexen‘ Entscheidungen. Die Interaktion der
Akteure mit ihrer Umwelt sowie dessen Auswirkungen auf die entsprechenden Informations-
verarbeitungsprozesse.

Eine Differenzierung zwischen ,einfachen‘ und ,komplexen‘ Entscheidungen sollte somit
nicht nur auf Basis der Informationsverarbeitungsmuster definiert werden, sondern muss um
eben dieses Wechselspiel zwischen Akteuren und ihren Umwelten sowie deren Beeinflussung
und gegenseitige Verénderung erweitert werden. Eine Unterscheidung zwischen ,einfachen’
und ,komplexen ‘ Entscheidungen kann somit nur in Relation zur gegebenen Umwelt, deren
subjektiven Wahrnehmung, deren Dynamik und deren Interaktionsanforderungen durchge-
flhrt werden.

Fiir den hier fokussierten Fall einer ,strategischen‘ Entscheidung kann daher festgehalten
werden, dass fur eine Bewertung und ein Verstandnis der hierin ablaufenden Entscheidungs-
mechanismen es nicht nur notwendig ist die jeweiligen Informationsverarbeitungsmuster
(Heuristiken) zu erforschen, sondern auch deren Umwelten in welchen sie zu einer Lésung
fihren (vgl. Todd/Gigerenzer 2000, S. 771).

Aus diesem Grund wird nach der Grundlagendebatte dieses Kapitels, eine 6kologische Analy-
se eines ,strategischen® Entscheidungsprozesses sowie dessen Umweltbedingungen angestrebt
(Kapitel 3). Durch die in Abschnitt 2.1.2 beschriebene Kopplung menschlicher Rationalitat an
die Strukturen der Umwelt sollte infolgedessen auch eine Aussage uber die konkreten Mecha-

nismen einer Entscheidungsfindung in einer solchen Umweltsituation maoglich sein.

% Eine Unterscheidung aufgrund von ,Routine* oder ,Erfahrung® ist nicht sinnvoll, da auch Novicen, nach einer
entsprechenden Schulung, zum Experten vergleichbare Ergebnisse erzielen kénnen.
% Eine vertiefende Erklarung erfolgt im Abschnitt 2.2.2.
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2.2.2 Ablaufmodelle der Psychologie

Nachdem erste Eckpunkte einer Unterscheidung zwischen einfachen und komplexen Ent-
scheidungen verdeutlicht und die hieraus erwachsenden Anspriiche an eine modelltheoreti-
sche Grundlage vergegenwartigt wurden, wird sich nun den verschiedenen Ansatzen der Psy-
chologie zur Beschreibung menschlicher Entscheidungsprozesse gewidmet. Ziel dieses Ab-
schnittes ist es die fir diese Untersuchungen relevanten Entscheidungsschemata bzw. Ablaufe
herauszuarbeiten und einen Eindruck von den zu untersuchenden Entscheidungsabléaufen zu
erhalten, um so im weiteren Verlauf der Arbeit den Fokus auf spezifische Elemente dieser

richten zu kdnnen.

Einen entscheidenden Grundstein fir das Verstandnis des prozessualen Ablaufes einer
menschlichen Entscheidungsfindung legte Brunswik (1955) mit seinem urspringlich auf den
Prozess der Wahrnehmung fokussierten Lens-Modell. So postuliert er mit diesem Ansatz die
Abhéngigkeit des Urteils von der Wahrnehmung einer Information in der Umwelt. Hierbei
wird der tatsachliche Zustand der Welt nicht direkt durch den Akteur, sondern indirekt durch
das Auslesen von Hinweisen und Indizien vollzogen, welche in der hieran anschliefenden
subjektiven Interpretation durch den menschlichen Verstand zu einer individuellen Wahrneh-
mung der Realitat fuhren. Entscheidend an der Arbeit Brunswiks (1955) flr das Verstandnis
eines Entscheidungsablaufes ist allerdings, dass wahrend der Phase der Informationssamm-
lung ein Bild der Entscheidungssituation nicht direkt durch die Wahrnehmung der Welt, son-
dern einzig durch die Interpretation der vorliegenden Umwelthinweise gewonnen werden
kann.

Dieser einfache, aber bedeutende Grundgedanke wurde spater von Hammond et al. (1975) auf
hohere kognitive Prozesse, insbesondere auf die der menschlichen Entscheidungsfindung
Ubertragen. So gingen Hammond et al. (1975) ebenfalls davon aus, dass der wirkliche Zustand
der Welt und somit auch das Entscheidungsproblem selbst, nicht direkt ausgelesen werden
kann. Ebenso wie bei Brunswik (1955) kénnen die fur eine Entscheidung relevanten Informa-
tionsbausteine (Cues) nur mittelbar durch Indikatoren, also das erkennbare Abbild des Cues in
der erfahrbaren Umwelt, erschlossen werden. Das Kernproblem stellen allerdings eben diese
Indikatoren (Cues) dar; diese sind zwar — im Gegensatz zum urspriinglichen Zustand — fass-
bar, aber lediglich ein Hinweis auf den Ursprungszustand und somit ,,unscharf*. Ausschlag-

gebend bei einer solchen Erfassung ist daher die Interpretationsleistung des Entscheiders,
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welcher aus den ,,unscharfen®, aber fassbaren Indikatoren einen Riickschluss auf den Zustand
des Entscheidungsproblems generieren muss.

Als Folge stellen sich zwei fundamentale Grundfragen: Einerseits ist unklar, welche Giiltig-
keit (Validity) diese Indikatoren in Relation zum wirklichen aber nicht direkt erfahrbaren Ur-
sprungszustand haben. Andererseits ist auch ungeklart, wie diese greifbaren Indikatoren durch
das kognitive System des Entscheiders interpretiert werden (Utilization) (vgl. Hammond
1996, S. 86ff.). Eine wichtige Schlussfolgerung aus den Arbeiten von Hammond (1955, 1996)
fiir die vorliegende Untersuchung ist die Erkenntnis, dass in einem Entscheidungsprozess die
Entscheidung selbst nur auf Basis ,unscharfer® bzw. ,indirekter® Indikatoren oder Informatio-
nen getroffen werden kann. Demnach basiert eine Entscheidung immer auf der subjektiv men-
talen Reproduktion der Welt im Kopf des Entscheiders. Uberspitzt formuliert gibt es somit
keine intersubjektive Objektivitit und daher auch keine ,ultimative‘ Logik durch einen Men-

schen, wie dies rationalistische Ansétze proklamieren (vgl. hierzu Abschnitt 2.1.1).

Accuracy

Intangible

State Judgement

Validity Utilization

Fallible Tangible Indicators

Abb. 2.: Hammond’s Lens Modell; aus Hammond (1996, S. 87)

Ein anderes Modell auf Basis des Gedankenkonstrukts Brunswiks (1955) entwarfen Gigeren-
zer, Hoffrage und Kleinbolting (1991) mit dem Ansatz der Probabilistic Mental Models. Ahn-
lich zu Hammond (1996) gehen sie davon aus, dass ein Mensch innerhalb des Prozesses einer
Entscheidungsfindung ein mentales Modell der Situation konstruiert, welches die relevanten
Aspekte der Entscheidungsumwelt umfasst. Im Gegensatz zu Hammond (1955, 1996) bein-
haltet dieses mentale Modell der Situation jedoch auch die Unsicherheit der wahrgenomme-
nen bzw. erinnerten Hinweise (Cues). Hierbei hingt die Wahrscheinlichkeit sich zu ,,irren*
wie bei Brunswik (1955) und Hammond (1996) von der Validitat des Hinweises in Relation
zum Entscheidungsgegenstand ab. Prozessual betrachtet, kann das Modell von Gigerenzer,

Hoffrage und Kleinbolting (1991) folglich in die mentale Projektion der Welt, die Kalkulation
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der Unsicherheitszustande und die Ableitung der Entscheidung aus diesen Einschédtzungen
zerlegt werden. Interessant an diesem Ansatz ist die Idee, dass der Mensch mit seiner eigenen
Fehlbarkeit arbeitet und diese in seine Entscheidung integriert. Im Kontext der vorliegenden
Untersuchung sollte demnach festgehalten werden, dass der Mensch zur Betrachtung, Analyse
und Berticksichtigung seiner eigenen Fehlbarkeit im Ablauf einer Entscheidung fahig ist.
Einen géanzlich anderen Ablauf einer Entscheidung skizzierte Herbert Simon (1956) mit sei-
nem Ansatz der Bounded Rationality. Infolge der Arbeiten Simons mussten sowohl die
Grundzuge der menschlichen Rationalitét, als auch der Verlauf einer Entscheidung géanzlich
neu bewertet werden.”® Simon (1990) geht in seiner Grundannahme davon aus, dass der
menschliche Verstand im Fall einer Konfrontation mit einem unbekannten Problem, in wel-
chem die bewéhrten, bekannten Losungsmethoden keine adaquaten Resultate generieren (wie
dies beispielsweise bei einer komplexen?® Entscheidung der Fall ist), auf sogenannte ,,Weak-
methods“ (ebd., S. 9) zuriickgreifen muss. Diese Weak-methods ,,are not optimizing tech-
niques, but methods for arriving at satisfactory solutions with modest amounts of computa-
tion” (ebd., S. 11). Hierbei dirigieren die benannten Weak-methods die Art und den Umfang
der Informationssammlung und Verarbeitung, bis eine Entscheidung getroffen werden kann.
Identifiziert hat Simon (1990) als solche Methoden das ,,Problem solving by recognition®, die
,Heuristic search* und die ,,Pattern recognition* (vgl. ebd.).

Ferner postuliert Simon (1990), dass eine Entscheidung nicht nach eingehender Betrachtung
aller moglichen Alternativen getroffen wird, sondern sobald der Entscheider auf eine Alterna-
tive getroffen ist, welche seine Anspriiche ,,befriedigt”. Dieses von ihm entworfene Konzept
des ,,Satisficing stellt ein Kernelement innerhalb des Entscheidungsprozesses nach Simon
(1990) dar. ,,Satisficing — using experience to construct an expectation of how good a solution
we might reasonably achieve, and halting search as soon as a solution is reached that meets
the expectation® (Simon 1990, S. 9).

Prozessual betrachtet kann ein Entscheidungsverlauf gemaR Simon (1990) somit in eine Phase
der Informationssammlung, der Informationsverarbeitung und des Erreichens einer ,befriedi-
genden‘ Entscheidung mit anschlieBender Implementation zerlegt werden. Hierbei wird noch
vor bzw. wihrend der Informationssammlung durch die Mechanismen des ,Satisficing® eine
entsprechende Erwartungshaltung aufgebaut, welche der Entscheidungsfindung dient. Die
Informationssuche und Verarbeitung wird wiederum durch die Weak-methods geleitet, bis
eine zufriedenstellende Losung gefunden ist, welche ohne weiteren Vergleich von Alternati-

ven gewdhlt und umgesetzt wird.

% Hierfiir wurde Herbert Simon im Jahre 1978 mit dem Nobelpreistrager fiir Wirtschaftswissenschaften geehrt.
% Komplex‘ gemiB dem in Abschnitt 2.2.1 formulierten Verstindnis.
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Dieses restriktive VVorgehen ist aufgrund der von Simon (1956; 1990) unterstellten Umwelt-
Mensch-Beziehung und der in dessen Folge gebundenen Rationalitdt des menschlichen Ver-
standes notwendig. Durch einen solchen prozessualen Ablauf ist eine Entscheidung nun auch
ohne die Kalkulation aller denkbaren Alternativen maéglich, was einer deutlichen Abkehr von
der in Abschnitt 2.1.1 konstatierten ,,Superintelligenz* entspricht. Als Schlussfolgerung aus
den Uberlegungen von Simon (1956, 1990) zur ,Bounded Rationality* und dem Ablauf eines
Entscheidungsprozesses kann fiir die vorliegende Untersuchung festgehalten werden, dass die
natlrlich gebundene Rationalitat des Menschen, diesen quasi zu einem einfachen Entschei-
dungsablauf zwingt, da in jedem anderen Fall eine Entscheidungsfindung durch die menschli-
che Funktionsweise seiner Intelligenz nicht mehr zu fassen ware.

Eine Weiterentwicklung des Verstandnisses der Bounded Rationality im Kontext einer Ent-
scheidungsfindung bieten Gigerenzer et al. (1999), welche den Gedanken der entscheidungs-
leitenden Weak-methods bzw. Heuristiken aufgriffen und in dem Forschungsprogramm der
Fast and Frugal Heuristics neu entwerfen. Gigerenzer et al. (1999) gehen — wie in Abschnitt
2.1 beschrieben — davon aus, dass der menschliche Entscheidungsprozess durch einfache
Heuristiken zu erklaren ist, welche durch das Ignorieren einzelner Informationsbausteine eine
Entscheidung schneller, einfacher und / oder genauer erzeugen, als dies mit komplexeren Me-
thoden mdglich wére (vgl. Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 454). Hierdurch kann die Informa-
tionssammlung und Verarbeitung folglich auf ein Notwendigstes reduziert und eine Entschei-
dung mitunter aufgrund von einzelnen (moéglicherweise nicht reprasentativen) Informationen
getroffen werden. Entscheidend ist, dass auch in diesem Entscheidungsverstandnis der Ent-
scheidungsprozess aus einzelnen Komponenten besteht, den sogenannten ,,Building Blocks®,
welche die Informationssuche leiten, sie an einem spezifischen Punkt stoppen und eine Ent-
scheidung auslosen (vgl. Todd/Gigerenzer 2007, S. 201f.). Beispiele hierfiir sind die ,.take-
the-best* Heuristik (vgl. Gigerenzer 2006, S. 125f.), die ,,Recognition Heuristic* (vgl. ebd., S.
124f.) oder die ,,Follow the majority Heuristic* (vgl. ebd., S. 126f.).

Als Herausforderung des ,Fast and Frugal® Ansatzes wird allerdings weiterhin die Erkldrung
von komplexen Entscheidungsproblemen mithilfe solcher Heuristiken angesehen (vgl.
Todd/Gigerenzer 2000, S. 740). Aus diesem Grund findet dieser Theorieansatz in dem hier zu
untersuchenden Kontext keine unmittelbare Anwendung, die beschriebenen prozessualen
Grundsétze werden im weiteren Verlauf dennoch von Bedeutung sein. Wichtig bleibt festzu-
halten, dass ein Grofteil der Entscheidungen die ein Mensch in Wechselwirkung zu seiner

Umwelt trifft, mithilfe diese einfachen Mechanismen beschrieben werden kénnen.
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Die Grundlage des ,Fast and Frugal® Ansatzes, die sogenannte Ecological Rationality, bedarf
in diesem Zusammenhang einer separaten Betrachtung, um so eine weitere Sichtweise
menschlicher Entscheidungsprozesse zu ermdglichen. Hierbei ist die Erkenntnis ausschlagge-
bend, dass der Ablauf einer Entscheidung nur im Verhaltnis der situativen Mensch-Umwelt
Beziehung zu verstehen ist (vgl. hierzu Abschnitt 2.1.2). Diese zulange unbeachtete Relation
von Entscheidungsverhalten und gegebener Informationsstruktur der Umwelt wirft daher ein
vollstandig neues Licht auf den prozessualen Verlauf einer Entscheidung.

Nicht nur das der Ablauf einer Entscheidung aufgrund dieser Relation unmittelbar von der
Wahmehmung der Umwelt durch den Entscheider abhédngig ist, der ,entworfene® Losungs-
prozess (die gewahlte Heuristik) kann nur zu einer Entscheidung fuhren, wenn die Schritte der
Losungsfindung mit den gegebenen Informationsstrukturen harmonieren. Vom prozessualen
Standpunkt kann eine Entscheidungsfindung somit grob in die Schritte des Wahrnehmens
gegebener Informationen, des Anpassens der Losungsschritte an diese Struktur und die Ent-
scheidung selbst bzw. dessen Umsetzung unterschieden werden. Wichtig bleibt festzuhalten,
dass der Ablauf einer Entscheidung nun im Verhéltnis der jeweiligen Umwelt untersucht und
beobachtet werden kann, da diese Bestandteil der Entscheidungsfindung selbst ist.

Interessant ist in diesem Kontext dann auch das letzte hier zu betrachtende Ablaufverstandnis
einer Entscheidungsfindung. Die nun relevanten Ansatze und Modelle werden in der Wissen-
schaft unter dem Begriff des Naturalistic Decision Making zusammengefasst. Im Zentrum
stehen reale Entscheidungsprozesse, welche von erfahrenen Entscheidern, unter hohem situa-
tivem Druck getroffen werden missen. Allerdings sind nicht die Ergebnisse, sondern die kog-
nitiven Prozesse, welche zu diesen Entscheidungen flhren, der Mittelpunkt dieser Untersu-
chungen.?” Lipshitz (1993) fiihrt hierzu eine Vielzahl méglicher Entscheidungsprozessmodel-
le”® auf, welche alle grundsatzlich geeignet scheinen, realistische Entscheidungssituationen
aus Sicht des Naturalistic Decision Making zu beschreiben. Der Vielzahl dieser Modelle ist
gemein, dass eine Entscheidung in drei Prozessphasen untergliedert werden kann: in die In-
formationssammlung, die Alternativengenerierung und die Entscheidung selbst (vgl. Klein
2008, S. 457). So sucht der Entscheider wéhrend der Informationssammlung nach erkennba-
ren, bekannten und auslesbaren Informationsmustern, um eine schnellstmogliche Bewertung

der Situation zu ermdglichen. Im darauf aufbauenden Schritt der Alternativengenerierung

T Fir einen Uberblick der Entwicklung des Naturalistic Decision Making vgl. Lipshitz et al. (2001).

% Das Modell des »Situation Assessment® von Noble (1993), das ,,Recognition-Primed Decision* Modell von
Klein (1993), das Modell der ,,Explanation-based Decisions* von Pennington & Hastie (1988), das Modell der
,Dominance Search* von Montgomery (1989), die ,,Jmage Theory* von Beach (1993), das Modell der kogniti-
ven Kontrolle von Rasmussen (1993), die ,,Cognitive Continuum Theory* von Hammond (1988), das Modell der
,,Decision Cycles” von Connolly (1988) sowie das Modell der ,,Argument-driven Action* von Lipshitz (1989).
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werden keine Handlungsoptionen generiert, sondern gespeicherte Situationsschemata mit den
vorliegenden Mustern abgeglichen und durch ein ,,Matching* von Situation und Ldsungs-
schemata eine sofortige Entscheidung ausgelost (vgl. Lipshitz et al. 2001, S. 334 f.). Lipshitz
et al. (2001) gehen somit nicht von einem reflektierten und strukturierten Entscheidungspro-
zess aus, sondern postulieren einen Abgleich von vorliegender Situation mit den im Gedécht-
nis gespeicherten Konstellationen, und erklaren so eine Entscheidungsfindung ohne einen
langwierigen Entscheidungsprozess durchlaufen zu missen (vgl. ebd.).

Der Charme dieser Betrachtungsvariante liegt wiederum in dessen Einfachheit. Nicht nur das
dhnlich zu den Annahmen der ,0kologischen Rationalitdt® gegebene Informationsmuster der
Umwelt als Grundlage der Entscheidungsfindung (Matching) dienen, auch das relationale
Verstandnis der Entscheidungsumgebung ist nun mal3geblich fir die Formulierung und Be-
obachtung einer Entscheidung (vgl. Lipshitz 1993, S. 137). Von gehobener Bedeutung flr
diese Untersuchung ist insbesondere, dass Klein (2008) die Erfahrungen des Entscheiders in
Form eines ,,repertoire of patterns® (ebd., S. 457) als primédre Messgroflen zur Situationsbe-
wertung heranzieht. ,,These patterns highlight the most relevant cues, provide expectancies,
identify plausible goals, and suggest typical types of reactions* (ebd.).

Im Vergleich zu den zuvor beschriebenen Anséatzen, beschreibt das Naturalistic Decision Ma-
king durch diese Betrachtungsweise eines Entscheidungsverlaufs, ein grundsétzlich ver-
gleichbares (heuristisches) Wahlverhalten wie dies auch von Simon (1956) oder Gigerenzer
(1996a) formuliert wurde.

Die Forschungsarbeiten des Naturalistic Decision Making belegt somit, dass bei real existie-
renden Problemstellungen und Entscheidungssituationen kein intellektuell reflektierendes und
somit vollstandig rationales Verhalten den Entscheidern unterstellt werden kann. Dieser
Rickschluss von der Praxis auf die Wissenschaft ermdglicht fir die vorliegende Arbeit zwei
grundsatzliche Schlussfolgerungen: So kann einerseits festgehalten werden, dass in der alltag-
lichen Praxis keine idealisierten, prozessual einwandfreien Entscheidungsverlaufe (wie bspw.
von der Rational Choice Theory erdacht) stattfinden. Andererseits kann gefolgert werden,
dass in einer komplexen Entscheidungssituation keine vollkommene Rationalitat in Ablauf
und Struktur der Entscheidungsfindung unterstellt werden kann. Es wird deutlich, dass der
Ansatz des Naturalistic Decision Making zwar kontrare Aussagen zu den Ublichen Theoriege-
bilden liefert, allerdings gleichzeitig eine Messlatte darstellt, an welcher sich ,klassische*
Modelle messen miussen. Die Erkenntnisse des Naturalistic Decision Making sind somit,
wenn auch stark Kritisiert, eine perspektivische Bereicherung fiir die vorliegende Untersu-

chung.
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2.2.3 Einflusse eines Entscheidungsprozesses

Nachdem ein Uberblick méglicher Ansatze zur Beschreibung des Ablaufs eines Entschei-
dungsprozesses gegeben wurde, wird sich nun entsprechenden ,Einfliissen‘ aus psychologi-
scher Sicht zugewandt.

Mit dem Ziel die im vorangegangenen Abschnitt begonnenen Modellbetrachtungen zu kom-
plettieren, werden die vorgestellten Ansétze nun im Hinblick auf die hierin enthaltenen Ent-
scheidungseinflisse diskutiert. Als Abschluss dieses Abschnittes wird sich einzelnen Ein-

flussfaktoren zugewandt, welche bis dahin nicht oder nicht ausreichend beachtet wurden.

Begonnen wird auch hier mit dem von Brunswik (1955) entwickelten , Lens-Modell ‘. Dieses
definiert — bezogen auf den Prozess der Wahrnehmung — mehrere grundlegende Einflussgro-
Ren, die als beeinflussende Faktoren identifiziert werden kdnnen. Als einer der bedeutendsten
Punkte muss hier die Umwelt des Akteurs genannt werden, welche durch die Bereitstellung
von Reizen (Cues) die grundlegende Basis der Wahrnehmung (Entscheidung) legt. In dieser
Relation zwischen Mensch und Umwelt sind allerdings nicht nur die Reize der Umwelt, son-
dern auch die hiermit verbundenen Verarbeitungsprozesse des menschlichen Gehirnes, zum
Beispiel das Identifizieren und Interpretieren der Hinweise, als Einflussfaktoren zu benennen.
Als Konsequenz hatten dann auch Erfahrungen bzw. Erinnerungen einen Einfluss auf die In-
terpretation gegebener Reize.

Die Perspektivenerweiterung durch Hammond (1955, 1996) benennt mit der Entwicklung der
Social Judgement Theory identische Einfllsse, fugt allerdings als neues Kernelement die
,Aufmerksamkeit des Entscheiders‘ hinzu, welche maB3geblich bedingt in welcher Art und in
welchem Umfang die gegebenen Umweltreize ausgelesen und interpretiert werden (vgl.
Hammond 1996, S. 87). Als weiterer Faktor kann in der Arbeit von Hammond (1975) die aus
der Validitdt (Validity) und der Interpretation (Utilization) resultierende ,Ungenauigkeit® ein-
zelner Reize (Cues) herausgearbeitet werden. Es mussen aufgrund dieser subjektiven Interpre-
tationsleistung des Entscheiders, mehrere maogliche Schllsse bezlglich eines betrachteten
Sachverhalts zugelassen werden, wodurch eine zusdtzlich ,Unschérfe® als Einflussgrofe, jen-
seits des zur Deutung der Cues bendtigten Wissens, in den Entscheidungsprozess eingebracht
wird (vgl. ebd., S. 275).

Der Ansatz der ,Probabilistic Mental Models  von Gigerenzer et al. (1991) identifiziert einen
weiteren elementaren Einfluss der menschlichen Entscheidungsfindung: das Wissen um die

Fehlbarkeit von Hinweisen (Cues) und deren Interpretationen. Gemald der Aussagen von Gi-
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gerenzer et al. (1991) bezieht der Entscheider sein Wissen um die ,Ungenauigkeit® der gege-
benen Informationen in seine Uberlegungen mit ein, indem er beispielsweise die Validitat
eines Cues versucht zu schatzen. Diese Relativierung des Reizes flhrt zu einer entsprechend
gewichteten Integration des Cues in den Entscheidungsverlauf und somit zu einer Berlcksich-
tigung der eigenen Unkenntnis bzw. Fehlbarkeit in Relation zur gegebenen Entscheidungsba-
sis. Fir die vorliegende Untersuchung ist ausschlaggebend, dass sich der Entscheider seiner
eigenen Unkenntnis bzw. Fehlbarkeit bewusst ist, wodurch dieses Wissen zu einem unmittel-
baren Einflussfaktor des Entscheidungsprozesses und damit der Entscheidung selbst werden
kann.

Interessant sind allerdings auch, die von Simon (1956, 1990) mit der ,gebundenen Rationali-
tdt* und dem Konstrukt des ,Satisficing® definierten Einflussgrolen. So ist beispielsweise in
dem Modell des ,Satisficing® als auch bei den postulierten ,Weak-methods‘, die Erfahrung
eines Entscheiders als Kerneinfluss auf den Entscheidungsverlauf zu identifizieren.

In beiden Féllen greift der Entscheider zur Losung des Problems auf gespeicherte Informatio-
nen zurlick, welche durch entsprechend gemachte Erfahrung charakterisiert werden. Im Fall

“2% anhand der bereits gesammel-

des ,Satisficing* findet die Definition des ,,aspiration levels
ten Erfahrungen eines Entscheiders statt, wodurch die gestellten Anspriiche und die hiermit
verbundene Informationssuche und Verarbeitung des Entscheidungsprozesses geleitet wird.
Die von Simon (1990) postulierten ,Weak-methods‘ greifen dhnlich auf die Erfahrungen eines
Entscheiders zurlick, um beispielsweise bereits erprobte Losungsschemata abzurufen, spezifi-
sche Informationsmuster zu erkennen bzw. auszulesen oder relevante Sachverhalte und In-
formationen zu erinnern. In der Summe sind ,Erfahrungen‘ somit eine der Haupteinflussgro-
Ben im Ansatz der ,Bounded Rationality und haben gemif Simon (1990) einen erheblichen
Einfluss auf den Entscheidungsverlauf.

Eine weitere entscheidende Grolie ist die Entscheidungsumwelt selbst, welche basierend auf
dem Gedanken der Scherenanalogie die Entscheidungsfindung des Menschen bedingt und
diese lediglich in Relation zur Umwelt begreifbar macht. Wichtig ist hierbei der Hinweis Si-
mons (1990), dass nicht nur die Bestandteile der Schere (Mensch und Umwelt), sondern ins-
besondere deren Zusammenspiel (Interaktion) die Entscheidung formen. Welche weiteren
Einfllsse basierend auf diesem Grundgedanken identifiziert werden kénnen, wird im Verlauf
der Arbeit noch detaillierter analysiert.

Zunéchst bedarf die ,ckologische Rationalitdit‘ einer genaueren Betrachtung. Gemal der be-

reits erlduterten Erkenntnis der 6kologisch gebundenen Ratio innerhalb eines Entscheidungs-

 Das , aspiration level“ entspricht frei {ibersetzt dem ,,Anspruchsniveau® das der Entscheider im Bezug zur
Entscheidung gegeniber sich selbst formuliert, vgl. hierzu Selten (2001, S. 18f.)
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prozesses (vgl. Abschnitte 2.1.2 & 2.2.2), ist der menschliche Verstand selbst bzw. seine Bin-
dung an die Umweltgegebenheiten als Haupteinflussgrofie zu identifizieren. In diesem Kon-
text ist insbesondere die Arbeit von Gigerenzer und Goldstein (1996) zum ,,Ignorance-based
decision making* von Interesse. Hiernach fiihrt das Ignorieren von Informationen zu besseren
oder gleichen Ergebnissen, wie bei Lésungsstrategien die versuchen moglichst viele verfugba-
re Informationsbausteine zu integrieren (vgl. ebd., S. 23 f.). Der menschliche Verstand igno-
riert somit bewusst oder unbewusst Informations- oder Entscheidungsbestandteile, welche den
Entscheidungsverlauf unnétig verkomplizieren, um auf diesem Wege schneller und gezielter
zu gleichen oder vergleichbaren Ergebnissen zu kommen. Weiterhin konnte Gigerenzer
(2006) nachweisen, dass heuristische Losungsverfahren in unterschiedlichen Umwelten unter-
schiedliche Leistungen erbringen (vgl. ebd., S. 123). Somit ist auch im Ansatz der Ecological
Rationality die Umwelt als unmittelbarer Einfluss des Entscheidungsprozesses zu betrachten.
Um die Ubersicht aus Abschnitt 2.2.2 zu komplettieren, wird sich nun den Einflussen des
,Naturalistic Decision Making * zugewandt. Lipshitz (1993) gibt flr diesen Theoriezweig ei-
nen umfassenden Uberblick tber die bis dato vorherrschenden Prozessmodelle und somit ei-
nen Eindruck der verschiedenen realistischen Entscheidungsverldufe und deren Einflussquel-
len. Bei einem Vergleich dieser Modelle kann daher auch eine Vielfalt verschiedener Ein-
flusskréfte identifiziert werden.

So integriert Noble (1993) in seinem Modell des ,,Situation Assessment® bspw. situative und
generelle Kontextdaten, um den Einfluss der Umwelt abzubilden (vgl. Lipshitz 1993, S.
105f.). Klein (1993) identifiziert als HaupteinflussgroBe in seinem ,,Recognition-Primed De-
cision Model*“ die Erfahrung eines Entscheiders. Mit der ,,Image Theory* von Beach (1993)
werden wiederum personliche Werte, Ziele und vorhandenes Wissen als Einflusskrafte einer
Entscheidungsfindung herausgestellt. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch das Pos-
tulat, eine Entscheidung als Ausdruck der Personlichkeit, somit als expressionistisches Ver-
halten des Entscheiders zu betrachten (vgl. Lipshitz 1993, S. 117). Darlber hinaus interpre-
tiert die Image Theorie eine natlrliche Informationsverarbeitungsgrenze, belegt wird diese
durch die Tendenz des Entscheiders, bei steigender Komplexitat des Entscheidungsproblems,
zu intuitiven, nichtkompensatorischen Lésungsschemata tberzugehen (vgl. ebd.). Rasmussen
(1993) hingegen fokussiert mit seinem naturalistischen Entscheidungsmodell auf die kogniti-
ve Steuerung eines Entscheidungsproblems und stellt hierbei &hnlich zu Simon (1990) die
Einflisse der eigenen Erfahrung, wie bspw. erlernte Losungsschema, die der persdnlichen

Ziele und die der Interaktion mit der Umwelt in den Mittelpunkt der Betrachtung.
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Trotz dieser Vielzahl von Einflussen, die durch die Forschungen des Naturalistic Decision
Making Berlcksichtigung finden, ist den verschiedenen Modellen gemein, dass sie zum einen
eine klare Umwelt-Mensch-Beziehung und zum anderen keine vollstdndig-rationalistische
Entscheidungsfindung unterstellen. Unglucklicherweise vereint keines der naturalistischen
Modelle alle vorgestellten Einfliisse in adaquater Weise. Trotz dessen kann auf Basis dieser
Ansatze gefolgert werden, dass die mithilfe der deskriptiven Forschung identifizierten Ein-
flusse der wissenschaftlichen Diskussion interessante Aspekte hinzuftigen.

Diese erweiterte Einflussperspektive wird nun im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Im
Folgenden werden Einflusse vorgestellt, welche in der bisherigen Aufzahlung nur sekundar
beachtet wurden, allerdings objektiv einen erheblichen Wirkung auf den Entscheidungspro-
zess eines Menschen ausuben kénnen. Begonnen wird in dieser Betrachtung mit dem Einfluss
von Motivation.

So hebt beispielsweise Jungermann et al. (2005) bei der Betrachtung relevanter Einflussgro-
Ren neben dem vorhanden Wissen, die vorliegende Motivation sowie die Wechselwirkung mit
Emotionen heraus (vgl. ebd., S. 8). Hierbei ordnet er der Motivation eines Entscheiders eine
Entscheidung herbeizufuhren, die gleiche Relevanz zu, wie dem zur Lésung des Problems
bendtigtem Wissen. Jungermann et al. (2005) stellen somit den Willen eines Menschen eine
Losung zu finden, in den Mittelpunkt der EinflussgroRen und gibt damit auch einen ersten
Ausblick auf die Bedeutung von Emotionen innerhalb eines Entscheidungsprozesses.

Der Einfluss von Emotionen stellt dabei ein bis heute schwierig zu greifendes Thema dar. So
definiert Merten (2003) in einer, sowohl die physischen als auch psychologischen Komponen-
ten umfassenden Betrachtung Emotionen als ,,Verhaltensweisen, die durch Reize oder besser
Situationen ausgeldst werden, die fir das Individuum an Bedeutung gewinnen, weil Ziele
desselben betroffen sind. Damit einhergehen die Aktivierung von Handlungstendenzen, phy-
siologischen Reaktionen, Ausdrucksverhalten und emotionales Erleben* (ebd., S. 33f.). We-
sentlich detaillierter und auf die einzelnen Wirkungsebenen spezifiziert, gliedern Kleinginna
und Kleinginna (1981) aus einem Destillat von nahezu hundert Definitionsversuchen eine
Emotion in die Komponenten einer affektierten Erfahrung, eines kognitive Prozesses, einer
physiologische Anpassungen und einer hieraus resultierenden Verhaltensreaktion.*® Fir die
vorliegende Arbeit ist allerdings das Verstdndnis von Musch und Klauer (2003) ausschlagge-
bend, welche eine Emotion als Informationsbestandteil innerhalb eines Problemlésungspro-

zesses begreifen, in welchem die Emotionen als Anpassungsverhalten an die situativen An-

% Fir eine ausfiihrliche Definition und Diskussion des Emotionsbegriffes siehe Kleinginna und Kleinginna
(1981).
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forderungen der Umwelt gesehen werden und essentielle Informationen dartiber enthélt, wie
wir gegenuber unserer Umwelt eingestellt sind.

Roth (2007) unterstellt in dem Kontext emotional beeinflussten Entscheidungen ein klar ge-
flihlsbetontes statt rational gepréagtes Entscheidungsverhalten. Er unterscheidet hierbei zwei
separate Typen: die rein affektiv-emotionalen Entscheidungen, sogenannte Bauchentschei-
dungen, welche ohne vorheriges Nachdenken getroffen werden kénnen und eine Kombination
von bewusst geleiteten Reflektierungsprozessen und affektiv-emotionalen Entscheidungen.
Dabei wird die Entscheidung selbst weiterhin emotional-affektiv getroffen, allerdings unter
Berlicksichtigung der Alternativen und deren Folgen, welche die ,,beratende Ratio identifi-
ziert hat (vgl. ebd., S. 197f.).

Ein anderes emotional gepragtes Entscheidungsverstandnis beschreibt Radtke (1988) in An-
lehnung an Thomae (1960). Radtke (1988) versteht eine Entscheidung als einen Konflikt,
wodurch eine Entscheidungsfindung als eine spezielle Form der Konfliktbewaltigung verstan-
den werden kann (vgl. ebd., S. 9). Hierbei werden Konflikte im Sinne von Entscheidungen als
,»das gleichzeitige Bestehen oder Anlaufen von mindestens zwei Verhaltenstendenzen® (ebd.,
S. 39) angesehen. Radtke folgert, dass Entscheidungen Emotionen daher nicht nur einseitig
provozieren, sondern es aufgrund dessen zu einer unmittelbaren wechselseitigen Beeinflus-
sung von kognitiven und emotionalen Prozessen kommt (vgl. ebd., S. 65). Sie missen daher
als fester Bestandteil eines Entscheidungsprozesses betrachtet werden (vgl. Oerter 1983).
Ahnlich zu Musch und Klauer (2003) begreifen Jungermann et al. (2005) den Einfluss von
Emotionen auf einen Entscheidungsprozesses als aktiven Informationsbestandteil. Insbeson-
dere durch die innerhalb des Prozesses erlebten Emotionen erhalt der Mensch nach Meinung
Jungermanns et al. (2005) Informationen dartiber, ob die spezifische Situation positiv oder
negativ, forderlich oder schadlich fur ihn ist, wodurch Emotionen als Informationsbestandteil
bzw. Teil der Nutzenkalkulation in die Entscheidungsfindung aktiv einflieBen (vgl. ebd., S.
59). Auch Stimmungen, die als ein Ausdruck von Emotionen begriffen werden, kdnnen in
Entscheidungssituationen sowohl die Wahl der Entscheidungsstrategie, als auch die Bildung
von Praferenzen und Nutzenfunktionen beeinflussen; insbesondere wirken sie sich auf Attri-
butgewichtungen und Risikoeinstellungen aus (vgl. ebd., S. 299). Einen entsprechenden Ein-
fluss auf die Risikoneigung und Wahrscheinlichkeitsbewertung konnten Wright und Bower
(1992) nachweisen. Konkret begunstigen negative Emotionen in schwierigen Entscheidungs-
situationen (Trade-Offs) beispielsweise die Nutzung von nicht-kompensatorischen Entschei-

dungsregeln (vgl. Luce et al. 1999).
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Roth (2007) vertritt hier einen radikaleren Ansatz, in welchem er Emotionen nicht nur als
feste EinflussgroRe innerhalb eines Entscheidungsprozesses sieht, sondern quasi als Katalysa-
tor, welcher die Einwirkung eines rationalen Arguments auf einen Entscheidungsprozess erst
durch die hiermit verbundene Emotion ermdglicht (vgl. ebd., S. 197). Ferner sind demnach
Entscheidungen nicht vergleichbar und folglich auch nicht rational abzuwdagen. Sie kdnnen
gemal} Roth (2007) nur auf intuitiver und somit emotionaler Basis verstanden und entschieden
werden (vgl. ebd., S. 118). Dies bedeutet auch, dass nur solche Entscheidungen getroffen
werden kénnen, die in Ubereinstimmung mit dem emotionalen Erfahrungsgedachtnis des Ent-
scheiders stehen, er somit eine Entscheidung nur trifft, wenn er mit dieser ,,leben‘ kann (vgl.
ebd., S. 196f.).

Interessant ist, dass auch rationalistische Ansétze wie die ,Disappointment Theory* (vgl. Bell
1985) oder ,Regret Theory* (vgl. Loomes 1988) versuchen, den Einfluss von Emotionen auf
den Entscheidungsprozess zu fassen. Allerdings erweitern diese das traditionelle Nutzen-
Erwartungswert-Modell der ,,Rational Choice“-Bewegung, um nicht ndher detaillierte, quanti-
fizierte, emotionale Nutzwerte und schaffen daher lediglich eine mathematische Integration
des Phé&nomens.

Auf Basis dieses kurzen Uberblicks der Sichtweisen und Meinungen zum Einfluss von Emo-
tionen auf den menschlichen Entscheidungsprozess aus Sicht der Psychologie, kann festgehal-
ten werden, dass eine Emotion nicht langer als Storfaktor oder Interferenz innerhalb eines
Entscheidungsprozesses begriffen werden darf. Emotionen stellen einen festen Bestandteil
unseres Lebens und unseres Entscheidungsverhaltens dar und sind somit nicht nur als Um-
weltfaktor in die Gleichung des Entscheidungsverstandnisses zu integrieren, sondern als Teil
des menschlichen Entscheidungsmechanismus zu begreifen. Infolgedessen werden Emotionen
in der nachfolgenden Untersuchung nicht als Einfluss auf eine Gleichung, sondern als Be-
standteil derselben begriffen und als Facette der individuellen Entscheidungsfindung betrach-
tet.

Nach diesem Exkurs wird sich nun auf Einflusskrafte umweltbedingter Faktoren und deren
Wechselwirkung mit dem Entscheider (Umwelt-Mensch-Beziehungen) konzentriert. Ein klas-
sisches Beispiel hierflr ist das von Tversky und Kahneman (1986) als Einfluss identifizierte
,,JFraming“ (Rahmungseffekte). Hierbei fiihrt die unterschiedliche Prasentation bzw. Aufberei-
tung des Entscheidungsproblems zu unterschiedlichen Wahrnehmungen und somit — trotz
identischer Sachlagen — zu unterschiedlichen Entscheidungen. Shafir (1993) beispielweise

geht bei diesem Phanomen davon aus, dass nicht die Komplexitat des Entscheidungsproblems
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bzw. dessen Prasentation zur beschriebenen Fehlbeurteilung fuhrt, sondern die mit den Alter-
nativen verbundene soziale Rechtfertigung der Wahl. Somit rtickt diejenige Alternative in den
Fokus, welche der Entscheider besser vor sich und anderen rechtfertigen kann (vgl. Lerner &
Tetlock 1999). Diese Untersuchungen von Shafir (1993) oder Lerner und Tetlock (1999) ma-
chen deutlich, welchen enormen Einfluss die soziale Interaktion auf die Entscheidung eines
Menschen hat. Womit an dieser Stelle auf das Einflussverhalten von Gruppenprozessen ein-
gegangen werden musste. Im Fokus dieser Forschungsarbeit steht allerdings der einzelne Ent-
scheider; seine Interaktion mit anderen Menschen wird in diesem Kontext als zusatzliche In-
formation behandelt, womit die komplexen Interaktionsprozesse einer Gruppe bzw. einer
Gruppenentscheidung an dieser Stelle bewusst vernachléssigt werden.

Eine weitere Einflusskraft, welche aus der Mensch-Umwelt-Interaktion resultiert, ist der Zeit-
druck, der sich wahrend einer Entscheidungsfindung bilden kann.®* Hiermit im engen Zu-
sammenhang steht der meist hierdurch hervorgerufene Stress oder situative Druck, dem sich
ein Entscheider ausgesetzt sieht. Bereits das Modell von Janis und Mann (1977) postulierte
den ,Stress‘,aufgrund der Auseinandersetzung mit der Entscheidung entstehend, als Haupt-
quelle unterschiedlicher Entscheidungsverlaufe. Das Stressniveau entscheidet wiederum uber
die Qualitat der entscheidungsvorbereitenden kognitiven Prozesse und fuhrt so — bei hohem
Stress — zu Verhaltenséinderungen. Beispielsweise werden Informationen nicht unvoreinge-
nommen Uberpriift oder bestimmte Teilprozesse nur rudimentdr bzw. gar nicht ausgefunhrt,
wodurch es zu Neubewertungen oder Neugewichtungen einzelner Entscheidungsbestandteile
und somit zu einer géanzlich unterschiedlichen Entscheidungsfindung kommt. Roth (2007)
konnte nachweisen, dass Stress in einem Entscheidungsverlauf zu einer erhdhten Risikobe-
reitschaft fuhrt (vgl. ebd., S. 122). Klein (1993) konnte dariiber hinaus bei der Modulation
dieser EinflussgroRen einen signifikanten Unterschied in den resultierenden Prozessmodellen
identifizieren. In der vorliegenden Untersuchung kénnen Zeitdruck, Stress oder situativer
Druck als EinflussgroRe allerdings weitestgehend ausgeschlossen werden, da die zu analysie-
renden strategischen Entscheidungsprozesse fiir gewohnlich lange geplant und unter immen-
sem Aufwand vorbereitet werden.

Eine Erwdhnung wert scheinen bei der Aufzéhlung psychologischer Einflussfaktoren aller-
dings auch die autosuggestiven Einflisse. Das hierunter zu subsumierende, sprichwdrtliche
»Schonreden® von Alternativen oder Entscheidungskonsequenzen — die sogenannte SelbstlU-
ge — ist als eine erhebliche Einflusskraft anzusehen und in mehreren der vorgestellten Theo-

rien im Ansatz wiederzufinden. So postuliert Simon (1990) die Bildung des ,Satisficing-

%1 Zur Vertiefung sei hier auf die Arbeiten von Kaplan et al. (1993) und Maule und Edland (1997) verwiesen.
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Levels‘ auf Basis der gesammelten Erfahrungen. Reichen die gegebenen Alternativen nicht an
das formulierte Satisficing-Level heran, kann geméal Selten (2001) die Suche entweder fort-
gesetzt oder die Erwartungsschwelle herabgesetzt werden, wodurch ein ,,Schonreden® der
gegebenen Alternativen angenommen werden kann. Wie der Einfluss von autosuggestiven
Prozessen im vorliegenden Forschungskontext bewertet werden muss, kann an dieser Stelle
nicht abschlieBend erdrtert werden. Diese sollten allerdings als Einflusskraft bei der Betrach-
tung menschlichen Entscheidungsverhaltens nicht unerwahnt bleiben.

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass vielfaltigste Einfliisse des menschlichen Entschei-
dungsverhaltens identifizierbar sind. Die hier angefiinrte Ubersicht kann nur als grobe Dar-
stellung mit selektivem Fokus auf den Forschungskontext verstanden werden und erhebt kei-
nen Anspruch auf Vollstandigkeit. Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass eben diese
Vielzahl an Interkonnektivitaten und Einflusskraften die Analyse des menschlichen Entschei-
dungsverhaltens (auch im Fall einer strategischen Entscheidung) erheblich erschwert. Nur
mithilfe klarer Abgrenzungen und zum Teil isolierten Betrachtungen spezifischer Phdnomene
kann eine solche Analyse durchgefiihrt werden. Aus diesem Grund werden im nun folgenden
Restimee die fir diese Untersuchung relevanten Erkenntnisse der letzten Abschnitte noch
einmal kurz zusammengefasst, bevor sich den theoretischen Grundlagen einer Entscheidungs-

findung aus Sicht der Strategischen Management-Forschung zugewandt wird.
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2.2.4 Resimee

Die vergangenen Abschnitte verfolgten das Ziel einen Uberblick der bisherigen Forschungs-
leistungen im Bereich der Entscheidungspsychologie zu erlangen, um auf dieser Grundlage
die noch vorzustellenden Ergebnisse der Strategischen Management-Forschung zum Verlauf
einer strategischen Entscheidung bewerten zu kénnen. Hierbei wurde nach einer Abgrenzung
einfacher und komplexer Entscheidungen, der Betrachtungsfokus auf verschiedene psycholo-
gische Modelle eines individualen Entscheidungsablaufes gelenkt, wobei die Uberlegungen
zur bereits vorgestellten ,gebundenen Rationalitit® und deren weiteren Entwicklungen in die-
sem Kontext noch einmal vertieft wurden.

Die hierbei erlauterten Prozessmodelle und Entscheidungsverldufe beziehen sich primar auf
den Entscheidungsprozess eines einzelnen Akteurs und geben einen Eindruck der hier ablau-
fenden Mechanismen (bspw. Heuristiken, Informationswahrnehmung, -verarbeitung). Die
zusétzliche Vertiefung der bereit in Abschnitt 2.1 vorgestellten theoretischen Basis einer ge-
bundenen bzw. Okologischen Rationalitat, begrundet sich durch die hierin implementierte
Beziehung der menschlichen Rationalitat und der sie umgebenden Strukturen. Die Bedeutung
dieser Beziehung wird im noch vorzustellenden Kontext einer strategischen Entscheidung
(Abschnitt 2.3) erheblich an Bedeutung gewinnen. Allerdings kann hier bereits einleitend er-
wahnt werden, dass dieses integrative Verstdndnis der menschlichen Rationalitat, beziiglich
der sie umgebenden Umwelt, flir die vorliegende Untersuchung von groter Relevanz ist, da
eine strategische Entscheidung innerhalb einer komplexen (wirtschaftlichen) Organisation, ein
vielschichtiges Zusammenspiel von Umweltmustern, eingebetteter Informationsbausteine und
damit interagierenden Akteuren darstellt.

Die innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung gebundenen Akteure haben wahrend
dieses Prozesses vielfaltige, individuelle Entscheidungen zu treffen, welche wiederum in den
Gesamtprozess der strategischen Entscheidungsfindung einflielen und somit die Integration
der individual-psychologischen Entscheidungsebene notwendig machen. Die hier zusammen-
getragenen psychologischen Ablaufmodelle (2.2.2) sowie deren Einflusskrafte (2.2.3) bilden
daher die individual-psychologische Basis, welche bei der Betrachtung dieses Zusammen-
spiels von Akteur und Umwelt nicht aus den Augen verloren werden darf.

Als Fazit der vorangegangenen Abschnitte muss somit festgehalten werden, dass ein Mensch
im Sinne der Argumentation von Todd und Gigerenzer (2000) keinen absolut-
rationalistischen Entscheidungsprozess in seiner individualen Auseinandersetzung mit dem

Entscheidungsproblem durchlaufen wird. Der Mensch als Entscheider wird sich immer von
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teilweise bewussten Prozessen und Mechanismen, Emotionen und anderen schwierig zu quan-
tifizierenden Einflussquellen ,,beeinflussen*? lassen. GemaR Roth (2007) kann somit nur ra-
tional abgewogen, nicht aber entschieden werden (vgl. ebd., S. 197).

Neben dieser ,,beeinflussten® Sicht des menschlichen Verstandes, konnten noch weitere inter-
ne und externe Einflusskrafte identifiziert werden, welche die menschliche Entscheidungsfin-
dung zu einem interaktiven Prozess zwischen dem Entscheider und seiner Umwelt deklarie-
ren. Unabhéngig dieser Vielzahl und den genauen Mechanismen einer solchen Beeinflussung,
konnte herausgearbeitet werden, dass auf Basis der subjektiven Wahrnehmung der Welt (vgl.
Brunswik 1955), eine Entscheidung immer auf einer solchen subjektiven Wahrnehmung des
Akteurs basieren wird (vgl. Hammond et al. 1975).

Auch hierbei kann die gegebene Umwelt mit ihren dargebotenen Informationsstrukturen nicht
als ,EinflussgroBe‘ klassifiziert werden, sondern muss als Bestandteil des menschlichen Ent-
scheidungsprozesses verstanden werden (vgl. Gigerenzer/Brighton 2009). Dieses ,integrative*
Verstandnis einer menschlichen Entscheidungsfindung stellt das Fundament der nachfolgen-
den Betrachtungen sowie der dkologischen Analyse des Kapitels 3 dar.

Im Folgenden wird sich daher der Strategischen Management-Forschung zu gewandt, die im
Vergleich zur psychologischen Forschung nicht auf einzelne Entscheidungsmechanismen des
Akteurs, sondern auf Entscheidungsmechanismen einer gesamten (wirtschaftlichen) Organisa-
tion fokussiert (vgl. Powell et al. 2011, S. 1370).

%2 GemiB der Argumentation von Abschnitt 2.2.3, wird der menschliche Entscheidungsprozess nicht ,beein-
flusst* durch solche Faktoren. Solche ,,Einfliisse sind fester Bestandteil des menschlichen Entscheidungspro-
zesses und somit nicht als ,Fremdkorper® zu betrachten.
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2.3  Grundlagen einer strategische Entscheidungsfindung

Nach einer Betrachtung der fir diese Forschungsarbeit wichtigsten psychologischen Theorie-
ansétze wird sich nun entsprechenden 6konomischen Modellen zugewandt. Ziel ist es einen
Uberblick der bisherigen Forschung innerhalb des Strategischen Managements zum Ver-
standnis und zur Erklarung einer Entscheidungsfindung von strategischem Ausmal innerhalb
einer wirtschaftlichen GroRorganisation zu erhalten. Hierzu wird einleitend eine Abgrenzung
dieser von ,normalen‘ Entscheidungen durchgefiihrt (2.3.1), bevor ein Uberblick moglicher
Prozessmodelle solcher ,strategischen® Entscheidungsfindungen (2.3.2) gegeben wird. Im
Anschluss wird eine Darstellung moéglicher Einfliisse solcher Entscheidungsprozesse (2.3.3)
vorgestellt, bevor dieses Kapitel mit einer kurzen Zusammenfassung (2.3.4) der wichtigsten
Erkenntnisse abschlief3t.

Begonnen wird mit der Unterscheidung von ,,normalen und ,,strategischen* Entscheidungen,
um das im Fokus stehende Forschungsobjekt der ,strategischen Entscheidungsprozesse® bes-

ser abgrenzen zu kénnen.

2.3.1 Normale und strategische Entscheidungen

Wie innerhalb der Rationalittsdebatte in Abschnitt 2.1.1 bereits deutlich wurde, wird einer
Entscheidung im Allgemeinen bzw. dem Entscheider ein rein rational kalkulierendes und
Nutzen maximierendes Verhalten unterstellt. Entsprechend wurde tber viele Jahrzehnte ein
aquivalentes Verhalten einer strategischen Entscheidungsfindung attribuiert (vgl. hierzu
Huff/Reger 1987). Die Arbeiten von Cyert und March (1963), sowie Mintzberg et al. (1976),
insbesondere aber der von Lindblom (1959) verfasste Artikel ,,muddling through*, fiihrten zu
der systematischen Erkenntnis, dass strategische Entscheidungsprozesse sich eben nicht ana-
Iytisch, akkurat und nutzenmaximierend rational vollziehen. Und trotz Forderungen wie bei-
spielsweise von Levinthal (2011) formuliert, nicht von Gott-gleichen Entscheidern, sondern
von sterblichen Akteuren in einem strategischen Entscheidungsprozess auszugehen oder aber
Thaler und Sunstein (2008), den Entscheidungstréger als normales, menschliches Wesen mit
fehlerhaften Ansichten und schlechter Selbstkontrolle, als Akteur einer strategischen Ent-
scheidungsfindung zu akzeptieren, ist die Management-Forschung auch heute noch zu sehr
von diesen ,absolut-rationalen‘ Grundsdtzen gepragt (vgl. Denrell et al. 2003).

Vor dem Hintergrund dieser hartnackigen, rationalistischen Auffassung, stellt sich die (eigent-

liche) Frage, was eine ,strategische‘ von einer ,normalen‘ Entscheidung unterscheidet. Bei
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einer Betrachtung dieses von der Managementforschung gekiirten ,Sondertyps® stellt sich
allerdings heraus, dass es kein hinreichendes Merkmal in der Literatur gibt, welches diesen
Entscheidungstyp von einer ,,normalen® (eventuell komplexen) Entscheidung auf psychologi-
scher Ebene differenzieren konnte. Vielmehr bedienen sich die Forscher zu diesem Zweck
einer attributgestltzten Umschreibung, welche sich auf den Kontext und die Bedeutung einer
solchen Entscheidung bezieht.

So ist eine der ersten und bekanntesten Definitionen einer strategischen Entscheidung von
Mintzberg et al. (1976) formuliert worden, welche diese als ,,a specific commitment to action®
(ebd., S. 246) ansahen, wobei die Komponente ,,strategic simply means important, in terms of
the actions taken, the resources committed, or the precedents set” (ebd.). Dieses Verstandnis
erfuhr durch Hickson et al. (1986) und spater durch Nutt (1998) eine Weiterentwicklung,
wodurch ,,a strategic decision was defined as choice with important consequences and re-
source demands for the organisation” (Nutt 1998, S. 198). Bhushan und Rai (2004) charakte-
risieren strategische Entscheidungen schlielich, basierend auf dem Gedankengang Mintz-
bergs, als eine Entscheidung, welche den Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung auf
lange Sicht kritisch beeinflusst (vgl. ebd., S. 4).

Ganzlich anders klassifizierte hingegen Ansoff (1969) eine strategische Entscheidung, durch
die Abgrenzung zu verschiedenen Entscheidungstypen innerhalb einer Unternehmung. Hier-
nach zeichnen sich strategische Entscheidungen insbesondere durch die Konstruktion von
Zielprozessen sowie Langzeitplanungen und die unmittelbare Beteiligung des Topmanage-
ments der Unternehmung aus. In diesem Zusammenhang erklarten Gore et al. (1993), dass
eine zentrale Aufgabe der Organisationsstruktur das Separieren und Weiterleiten entsprechen-
der Entscheidungen sei, wodurch Fragen von strategischer Bedeutung automatisch zu den
Hauptverantwortlichen innerhalb dieser Strukturen wandern wirden und sich somit von nor-
malen Entscheidungen selbststandig abgrenzen (vgl. ebd., S. 3).

Auf die Eigenschaften einer solchen Entscheidung fokussiert, beschrieb Drucker (1967) stra-
tegische Entscheidungen als einzigartig in ihrem Aufkommen, als neuartige, komplexe Ent-
scheidungsprobleme, welche durch unvollkommene Informationen und Unsicherheit charak-
terisiert sind und Kreativitat sowie bewusstes Urteilen zur Auflésung bendtigen. Einen starke-
ren Kontextbezug integrierten Bhushan und Rai (2004) in ihr strategisches Entscheidungsver-
standnis, durch das ,,fitting the internal capabilities to the external environment by choosing
the best among the possible alternatives” (ebd., S. 5).

Es wird deutlich, dass strategische Entscheidungen auf Basis ihrer ,Merkmale‘ eine Differen-

zierung von normalen Entscheidungen durch die kritische Bedeutung ihres Entscheidungsge-

-39-



genstandes fur den gesamtunternehmerischen Kontext erfahren kénnen. Trotz einer solchen
rein Attribut gestltzten Unterscheidung, ist diese perspektivische Trennung von normalen, zu
strategischen Entscheidungen im vorliegenden Fall sinnvoll, um beispielsweise auf Basis der
Arbeiten von Gore et al. (1993) einen Untersuchungsfokus setzen zu kénnen oder dem Zu-

sammenspiel von Organisationsstruktur und Entscheidungsfindung Rechnung zu tragen.

An dieser Stelle, wird im Rahmen einer genaueren Definition einer ,strategischen Entschel-
dung‘®, zusatzlich zu der Abgrenzung eines solchen Entscheidungstyps, kurz auf die Debatte
um die ,Bestandteile® einer strategischen Entscheidung eingegangen. Neben den von Gore et
al. (1993) bereits benannten strukturellen Komponenten (Zielprozesse, Langzeitplanungen
sowie das Topmanagement), erfuhr das Entscheidungsbild des strategischen Managements
durch die Arbeit von Hambrick und Mason (1984) einen weiteren entscheidenden Impuls,
indem die Autoren das bis dahin klassisch rationalistisch gepragte Bild um die Wirkungs-
komponente ,,Mensch* erweiterten.

In ihrem Modell, welches als Reaktion auf die Thesen von Simon (1956) entwickelt wurde,
berucksichtigten sie erstmals die von Simon beschriebene gebundene menschliche Wahrneh-
mung und Ubertrugen diese auf einen strategischen Entscheidungsprozess.®* Hitt und Tyler
(1991) entwickelten dieses Verstandnis weiter und postulierten in Folge einen Einfluss durch
die ,,managerial orientation created by needs, values, experiences, expectations and cognitions
of the manager” (ebd., S. 328). Die Betrachtung einer strategische Entscheidungsfindung
wurde damit ,menschlicher und entfernte sich so ein Stiick weit von dem vorherrschenden,
mathematisch geprégten Rationalitatsanspruch.

Konkret folgerten Hitt und Tyler (1991), dass ein strategischer Entscheidungsprozess nur als
das Resultat zweier Dimensionen, der objektiv gegebenen Situation und der individuellen
Charakteristika der Entscheidungstrager einer Organisation, begriffen werden kann. Eine ge-
trennte Betrachtung sei aufgrund der sowohl von Simon (1956), als auch von Hambrick und
Mason (1984) beschriebenen Beziehung zwischen Mensch und Umwelt nicht méglich (vgl.
Hitt/Tyler 1991, S. 328). Nutt (1993) konnte bei einer Analyse der wichtigsten Ansatze zu
diesem Themengebiet iiberdies einen weiteren Konsens zum ,Menschen® als Entscheidungs-
bestandteil und Merkmal einer strategischen Entscheidung feststellen (vgl. ebd., S. 227). Al-
lerdings blieb der durch die Rational Choice Bewegung formulierte Anspruch einer ultimativ-
logischen Entscheidungsfindung trotz dieses breiten Konsens und der definitorischen Integra-

% Vgl. zu der Entwicklung und Systematisierung des Strategiebegriffes im Allgemeinen sei an dieser Stelle auf
die Arbeiten von Mintzberg (1990, S. 172) oder Welge & Al-Laham (1992, S. 166 ff.) verwiesen.
% Das Modell von Hambrick & Mason (1984) wird in Abschnitt 2.3.2 vorgestellt.
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tion des ,Menschen‘ in Ablauf und Struktur einer strategischen Entscheidungsfindung erhal-
ten (vgl. Denrell et al. 2003).

AbschlieRend kann somit festgehalten werden, dass eine strategische Entscheidung eine be-
sondere und im Kontext einer Organisation, relativ seltene Entscheidung beschreibt, welche
deren Erfolg bzw. Misserfolg auf lange Sicht kritisch beeinflusst (vgl. Bhushan/Rai 2004, S.
4), sich durch die Konstruktion von Zielprozessen sowie Langzeitplanungen und die unmit-
telbare Beteiligung des Topmanagements der Unternehmung auszeichnet (vgl. Gore et al.
1993, S. 3) und im organisationalen Kontext gebundene Manager, mit hoher Datenunsicher-
heit und schlecht definierten Problemstellungen, mit unbekannten sozialen und 6konomischen
Konsequenzen konfrontiert (vgl. Powell et al. 2011, S. 1377).

Nach dieser ersten begrifflichen Abgrenzung einer strategischen Entscheidung, wird sich in
den anschlielenden Abschnitten mit den 6konomischen Prozessmodellen einer solchen Ent-

scheidung (2.3.2) und deren Einflusskrafte (2.3.3) auseinandergesetzt.
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2.3.2 Prozessmodelle einer strategischen Entscheidungsfindung

Wie bereits in der Diskussion des vorangegangenen Abschnittes deutlich wurde, sind strategi-
sche Entscheidungen das Resultat zweier Dimensionen: der objektiv gegebenen Situation und
der individuellen Charakteristika der Entscheidungstrager (vgl. Hitt/Tyler 1991, S. 328).

Im Rahmen einer Analyse ist es somit notig nicht nur die individualpsychologische Basis ei-
ner Entscheidungsfindung® zu betrachten, sondern auch die Umwelt bzw. die Situation in der
eine solche Entscheidung stattfindet.?® Im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung in-
nerhalb einer groRen, komplexen (Wirtschafts-)Organisation muss neben den offensichtlichen
Umweltstrukturen (bspw. Abteilungen, Hierarchien, Kompetenzen, Befugnisse, etc.), auch
eine Struktur bedacht werden, die erst durch die Konfrontation mit der strategischen Ent-
scheidung entsteht: Der von den Teilnehmern durchlaufene ,Entscheidungsprozess®.

Diese von der Management Forschung bereits detailliert erforschte Prozessstruktur wird in
den folgenden Abschnitten genauer beleuchtet und als Form der Entscheidungsfindung inner-
halb einer komplexen (Wirtschafts-)Organisation vorgestellt. Hierzu werden zundchst die
gangigsten Modelle zum Ablauf eines strategischen Entscheidungsprozesses beschrieben
(2.3.2.1), bevor ein fir diese Untersuchung geeignetes Theoriekonstrukt detailliert analysiert
wird (2.3.2.2). AbschlieRend werden die erlauterten Prozessstrukturen und die hierfur von der
Strategischen Managementforschung entwickelten theoretischen Modelle noch einmal kritisch
beleuchtet (2.3.2.3). In Verbindung mit dem Anschlusskapitel 2.3.3 wird so eine valide
Grundlage der im dritten Kapitel durchgefiihrten ,06kologischen Analyse‘ gebildet.

2.3.2.1 Ein Modelliberblick

Der Beginn des Strategischen Managements als eigenstandige Forschungsrichtung wird auf
die Mitte der 60er Jahre des vergangenen Jahrhunderts datiert, als mit den Arbeiten von
Newman (1951) und Ansoff (1969) die Planung und Strukturierung der langerfristigen MaR-
nahmen zum Unternehmenserfolg zunehmend in den Fokus der wirtschaftlichen und wissen-
schaftlichen Betrachtung traten. Hierbei ist das Strategische Management eine Reaktion auf
die starker werdenden 6konomischen Dynamiken, welche mit der zunehmenden Wirtschafts-

entwicklung der Nachkriegszeit erheblichen Einfluss auf die Unternehmen auszuiiben begann.

% Vgl. hierzu die Ausfiihrungen des Abschnittes 2.2.

% Eine entsprechende Integration der Umwelt in die Betrachtung einer Entscheidung wurde bereits von Simon
(1955), Gigerenzer & Goldstein (1996), Gigerenzer et al. (1999) und Gigerenzer & Brighton (2009) sowie von
6konomischer Seite Hambrick & Mason (1984), Porac & Thomas (1989), Sharfman & Dean (1998) oder Hough
& White (2003) gefordert.
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Das Strategische Management stellt nach Welge und Al-Laham (2008) somit die hier not-
wendige Weiterentwicklung von langfristigen Unternehmensplanungen, tber eine Strategi-
sche Planung hin zu einem Managementkonzept dar, welches inzwischen als Management-
prinzip Eingang in Wissenschaft und Praxis gefunden hat (vgl. ebd., S. 11ff.).

Die Forschungsarbeiten der Strategischen Managementlehre unterscheiden dabei mehrere
grundsatzliche Richtungen im Umgang mit dem Phanomen der strategischen Entscheidungs-
findung. So Klassifizieren Smith und Winterfeldt (2004) bei einer Ubersicht der wissenschaft-
lichen Arbeiten der vergangenen 50 Jahre drei Perspektiven der Entscheidungsforschung im
strategischen Kontext. Die normative Perspektive, welche die Verstdndnisgrundlage der Rati-
onal Choice Theorie sowie normativer Ansdtze umfasst. Die deskriptive Perspektive, welche
unbeachtet eines rationalistischen Grundverstdndnisses versucht, das reale Verhalten von Ent-
scheidern zu beschreiben und gegebenenfalls auch mit mathematisch-statistischen Verfahren
zu fassen. Die dritte, praskriptive Perspektive integriert schlielich all jene Modellansatze, die
sich mit der nicht-mathematischen Analyse von Entscheidungen, zum Beispiel in Form von
Mustererkennung oder Systematisierungen befassen. Als Fazit ihrer Analyse unterstellen
Smith und Winterfeldt (2004) allen modernen Entscheidungsforschungen einen im Grunde
praskriptiven Forschungsansatz, welcher mitunter auf normativen und deskriptiven Erkennt-
nissen beruht (vgl. ebd., S. 561f.).

Welge und Al-Laham (2008) hingegen unterscheiden ganzheitlich vier Hauptstromungen: als
erstes die Forschungsarbeiten die sich mit der gebundenen Rationalitdt auseinandersetzen. An
zweiter Stelle kommen diejenigen Ansétze, welche sich mit der formalen Struktur von Ent-
scheidungsprozessen befassen. Die dritte Forschungsstromung umfasst solche Arbeiten, die
einen typologisch-deskriptiven Ansatz verfolgen und an vierter Stelle solche, die auf die Kon-
tingenz von Prozessverlaufen fokussiert sind (vgl. ebd., S. 170f.). In der Summe der Unter-
scheidungsmdglichkeiten wird deutlich, dass die Perspektiven auf die Entscheidungsfor-
schung innerhalb des Strategischen Managements vielfaltig und in ihrer Trennschérfe sehr

unterschiedlich sind.

Greifbarer flr eine erste Unterscheidung der verschiedenen Verstandnisweisen eines Ent-
scheidungsprozesses in der Strategischen Managementforschung ist die Unterscheidung von
Eisenhardt und Zbaracki (1992). Grundsatzlich unterscheiden die Autoren hier in rationale
und gebunden rationale Ansétze, politische bzw. machtorientierte Modelle und die ,,garbage

can“-Verfahren zur Beschreibung eines Entscheidungsprozesses (vgl. ebd., S. 17).
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Diese Untergliederung ermdglicht nicht nur eine Aufschliisselung der Modelle nach individu-
ellen Verfahrensweisen, sondern insbesondere eine Klassifikation der Entscheidungsmodelle
anhand der verschiedenen Ebenen einer Organisation. So zielen die von Eisenhardt und Zba-
racki (1992) klassifizierten ,rationalen und gebunden rationalen Ansdtze® primar auf die Ent-
scheidungsfindungsverfahren des Individuums ab, wahrend die ,politischen bzw. machtorien-
tierten Modelle® die gruppendynamischen Prozesse innerhalb einer Entscheidungsfindung im
Blickfeld haben. Schlussendlich versuchen die ,garbage can‘-Verfahren einen Entscheidungs-
prozess in der Dimension der Gesamtunternehmung zu fassen.

Im Folgenden wird diese Untergliederung von Eisenhardt und Zbaracki (1992) als grobe
Richtschnur bei der Vorstellung von verschiedenen theoretischen Ansédtzen dienen. Diese
Darstellung erhebt hierbei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Ziel ist es die im vorliegen-

den Forschungskontext relevantesten Entscheidungsmodelle anzureiRen.*’

Begonnen wird hier mit den rationalen und gebunden rationalen Entscheidungsmodellen.
Nach Eisenhardt und Zbaracki (1992) gehen diese auf die Bestrebung des Menschen zurlick,
in seinem alltiglichen Handeln einen ,Sinn‘ und somit ein ,Muster‘ erkennen zu wollen (vgl.
ebd., S. 18). Die hier kategorisierten Modelle haben daher (zumeist) das Ziel, eine verallge-
meinerbare Struktur in einen individuellen und einzigartigen Prozess einer Entscheidungsfin-
dung zu identifizieren.

Eines der einflussreichsten und bis heute meist genutzten Strukturierungsverfahren, welches
aufgrund seines Gliederungsansatzes®® primar zu den rationalen und gebunden rationalen An-
satzen (und damit theoretisch auch zu den Entscheidungsfindungsverfahren eines Individu-
ums) gezahlt werden kann, ist der Ansatz von Mintzberg, Raisinghani und Théorét aus dem
Jahr 1976.

Hierin untergliedern die Autoren eine strategische Entscheidungsfindung in drei grundlegende
Phasen: Identifikation, Entwicklung und Selektion; wobei sich jede einzelne wiederum in
mitunter wiederholende Abl&ufe aufspaltet (vgl. Abbildung 3). Interessant hierbei ist, dass
durch diese Wiederholung (Loops) von Phasen und Routinen der Entscheidungsprozess nach
Mintzberg et al. (1976) erst geformt wird und damit Flexibilitdt und Tiefe erhalt (vgl. ebd., S.
252). Das Modell von Mintzberg et al. (1976) erfreut sich bis heute einer grol3er Beliebtheit,
da die Form der Abstraktion und Beschreibung eines Entscheidungsverlaufs, durch seine dy-

¥ Fir eine umfassendere Auslistung und Gliederung der Entscheidungsmodelle der Strategischen Management-
forschung sei auf Powell et al. (2011) verwiesen.

% Mintzberg et al. (1976) gehen von einem gebunden rationalen Akteur innerhalb eines solchen Entscheidungs-
prozesses aus, worauf in Abschnitt 2.3.2.2 genauer eingegangen wird.
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namische Erklarungsweise ein einfaches Abbilden und analysieren solcher Prozesse ermdg-
licht.

Der Kern dieser Flexibilitat ist hierbei die praktikable Vereinigung von organisationalen, pro-
zessualen und individualen Entscheidungsbestandteilen in einem Ablaufschema,® aufgrund
dessen das von Mintzberg et al. (1976) entworfene Strukturierungsschema in der Untergliede-
rung von Eisenhardt und Zbaracki (1992) eine Sonderrolle einnimmt. Dariber hinaus bietet
das von Mintzberg et al. (1976) beschriebene Verstdndnis eine fundierte Basis fur vielfaltige
Erweiterungen und Entwicklungen.* Insbesondere fiir die prozessorientierte Entscheidungs-
forschung des Strategischen Managements ist die Arbeit von Mintzberg et al. (1976) daher bis
heute ein essentieller Bestandteil des Theoriefundamentes.

Identifikation Development Selection
1 [ 1T 1

¥

Search Screen M

™ Auth.
— Diagnosis Design Judgement:
Eval/Choice
— X1 Xz X Xs Xe
—>| Recognition —>C )—»C)—»
—
Xo Xs
O -O
—/

Abb. 3: Entscheidungsprozess nach Mintzberg et al. (1976, S. 266)

Interessant fur die vorliegende Forschungsarbeit ist auch der Ansatz von Hambrick und Ma-
son (1984), welche zu den ersten Autoren gehorten, die den Ansatz der Bounded Rationality
von Simon (1956) in der Managementforschung aufgriffen und damit geméal der Gliederung
von Eisenhardt und Zbaracki (1992) auch zu den rationalen bzw. gebunden rationalen Ent-
scheidungsmodellen gezahlt werden kann.

Grundannahme hierbei ist, dass ,,[t]he decision maker brings a cognitive base and values to a
decision, which create a screen between the situation and his/her eventual perception of it”

(ebd., S. 195). Die Entscheidungsfindung ist folglich durch die Wahrnehmung der Entschei-

% Dieser Anspruch leitet sich maBgeblich durch die Untersuchungsgegenstande von Mintzberg et al. (1976) ab,
welche in einem Zeitraum von 5 Jahren, 25 strategische Entscheidungsprozesse jeweils 3 bis 6 Monate begleitet
haben, wobei jeweils die Entscheidungsfindung der Gesamtorganisation im Fokus des Interesses stand (vgl. ebd.,
S. 248). Eine detaillierte Auseinandersetzung mit dieser Sonderrolle erfolgt in Abschnitt 2.3.2.2.

“0 Beispiele hierfiir sind die Arbeiten von Nutt (1984) oder Hickson et al. (1986).
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dungssituation bedingt, womit Hambrick und Mason die Grundidee von Brunswik (1955)
bzw. Hammond et al. (1975) erstmals mittelbar in die strategische Entscheidungsfindung
uberfihren.

Hierbei konstruieren die individuellen Werte und Erfahrungen eine kognitive Basis, welche
die Wahrnehmung der Entscheidungssituation entsprechend eines selektiven Filters beein-
flusst. In den hierauf aufbauenden Phasen wird diese ,selektierte Realitdt® durch Aufmerk-
samkeitsprozesse bzw. die individuelle Interpretation des Entscheiders weiter eingeschrankt,
bis ein fur den Entscheider konsistentes, subjektives Bild der Situation entsteht, auf dessen
Grundlage der Entscheider in Wechselwirkung mit personlichen Werten und Erfahrungen

eine Entscheidung formuliert (vgl. ebd., S. 195) (vgl. hierzu Abbildung 4).

Limited —
L. field Selective
Cognitive . : . .
_ . Bgase of vision perception Interpretation Manage_nal Mana}g_enal
The Situation > > perception decision

(all potential y
environmental and
organizational |

stimuli) / Values

/— L

Abb. 4: Strategic choice under conditions of bounded rationality; aus Hambrick/Manson (1984, S. 195)

Hambrick und Mason (1984) begreifen damit die Wahrnehmung der Entscheidungssituation
als die KerngroRe im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung. Hierbei vernachlas-
sigen sie allerdings weitestgehend die Einflusskrafte anderer Situationsmerkmale, womit eine
vollstandige Implementation der ,gebundenen Rationalitdt® in das Verstandnis eines strategi-
schen Entscheidungsprozess nicht gelang. Trotz dessen stellt diese Arbeit einen elementaren

Erkenntnisfortschritt fir die Strategische Managementforschung dar.

Dieser erste Uberblick von zumeist phasenorientierten, rationalen bzw. gebunden rationalen
Entscheidungsmodellen verdeutlicht, dass eine Vielzahl von differierenden Ideen und Ansat-
zen zum Ablauf einer strategischen Entscheidung in der Literatur zu finden sind. Eine Uber-
sicht der wichtigsten phasenorientierten Ablaufmodelle einer strategischen Entscheidungsfin-
dung geben Gore et al. (1993) (siehe Abbildung 5). Diese Analyse von phasenorientierten
Ablaufmodellen fungiert fur Gore et al. (1993) als definitorischer Grundstein eines Meta-
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plans* strategischen Entscheidens, welcher einen (theoretisch) umfassenden Entscheidungs-
verlauf auf Basis der gesammelten Werke beschreibt und im Folgenden noch detaillierter un-
tersucht wird (siehe Abbildung 6).

Phasen des Entscheidungsprozesses

Autoren Set Need fora  Problem Information Develop Evaluate Choice  Implement  Monitor
objectives decision definition gathering  alternatives alternatives (follow-
(problem (search) (diagnosis) up)

recognition)

Simon (1960) o o [

Schrenk (1969) o [ ] [

Witte (1972) ) ) ) [ )

Mintzberg et al. (1976) o [ [ [ [ J [ (]
Gordon/

Pressman (1978) ® ® ® ® ®
Gilligan et al. (1983) ([ J [ [ [ (]
Harrison (1987) ([ J [ o [ (]
Bridge (1989) (] (] [ [

Hill (1989) ) ) ) )

Nutt (1993) ([ ] (] (] [ ] (] (] [

Bazerman (2002) [ [ o (] [

Bhushan/Rai (2004) ([ J [ o [ J ([ [ ]

Abb. 5: Phasen des Entscheidungsprozesses; Erweiterte und Angepasste Darstellung in Anlehnung an
Gore et al. (1993, S. 10)

Dieser in Abbildung 6 dargestellte Metaplan stellt die abstrakte Vereinigung aller bis dato
formulierten theoretischen Entscheidungsphasen dar (vgl. Abbildung 5). Der von Gore et al.
(1993) katalysierte ,Metaplan® beschreibt somit alle Facetten eines strategischen Entschei-
dungsprozesses aus phasenorientierter Sicht. Aus dieser Ubersicht wird gleichzeitig deutlich,
dass keines der aufgefiihrten Modelle eine derart prézise Definition eines Entscheidungspro-
zesses bietet wie dieses Metamodell von Gore et al. (1993).

Allerdings mussen in Anbetracht dieser ungewdhnlich hohen Prazision und Trennschafte des
Metaplans auch kritische Fragen aufgeworfen werden. So ist beispielsweise der Realitétsbe-
zug eines solchen feingegliederten, stark abstrahierten Phasenmodells in Frage zu stellen. Ins-
besondere aufgrund der Unubersichtlichkeit und Komplexitat der Realitat, wird ein solcher,
wie von Gore et al. (1993) unterstellter, Entscheidungsprozess nur selten zu beobachten sein.

Dennoch stellt der ,Metaplan® von Gore et al. (1993) den bis heute detailliertesten Uberblick

! Der Begriff des Metaplans (als Synonyme werden in dieser Arbeit auch Metaprozess, Metakonstrukt, Meta-
struktur verwendet) wird in der vorliegenden Arbeit eine zentrale Rolle spielen. Aus diesem Grund wird dieser
Begriff auf den folgenden Seiten inhaltlich hergeleitet, bevor er in Kapitel 3 in seinem Verstandnis fir die vor-
liegende Arbeit eindeutig definiert wird.
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einer strategischen Entscheidungsfindung aus phasenorientierter Sicht dar und ist in seiner

theoretischen Grundaussage flr die Strategische Managementforschung essentiell.

Diese kurze Ubersicht der rationalen bzw. gebunden rationalen Ansatze gemaR Eisenhardt
und Zbaracki (1992) verdeutlicht, dass die Strategische Managementforschung verschiedenste
Forschungsergebnisse zum Einfluss der Unternehmensperformance (vgl. Fredrickson/Mitchell
1984 oder Papadakis 1998), der Geschwindigkeit (vgl. Eisenhardt 1989 oder Dean/Sharfman
1996) oder der Qualitat (vgl. Hough/White 2003 oder Miller al. 2004) auf eine strategische
Entscheidungsfindung erarbeitet hat. Allerdings stellten nur wenige Arbeiten einen Bezug
zwischen der menschlichen (gebundenen) Rationalitdt und dem organisationalen Entschei-
dungsverlauf (im Sinne von Gore et al. (1993): dem Metaplan) her (vgl. hierzu Elbanna/Child
2007, S. 562).

Outside
change Outside

| |

Alternatives
. Problem i .
Set objektives —> Need fora __, oble — Search < Alternatives — Evaluate — Choice — Implement

decision definition Alternatives
‘[ J Alternatives
L
Inside Inside Monitor
change

AN I N VR B

Abb. 6: A decision process; aus Gore et al. (1993, S. 11)

In ihrer Kategorie der politischen bzw. machtorientierten Modelle gliedern Eisenhardt und
Zbaracki (1992) diejenigen Entscheidungsmodelle des Strategischen Managements ein, wel-
che konfliktbasiert sind und eine Entscheidung als das Ergebnis von zwischenmenschlichen
Prozessen begreifen (vgl. ebd., S. 22f.). ,,While the boundedly rational model was a reaction
to cognitive assumptions about individuals, the political model was a reaction to social as-
sumptions about groups” (ebd., S. 23).

Einer der stirksten Verfechter dieser Sichtweise ist die als ,Carnegie School** im Strategi-
schen Management bekannten Forschungsstromung. Hier wird der Entscheidungsprozess als
ein politisches Spiel verstanden, welches durch Koalitionsbildung, Handeln und Konfliktbe-

schreibungen einen strategischen Entscheidungsprozess innerhalb einer organisationalen

“2 vgl. hierzu Lawrence & Lorsch (1967); Bower (1970); Miles & Snow (1978); Bromiley (2005); Argote &
Greve (2007).
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Struktur zu beschreiben versucht. Die soziale Interaktion der Akteure tritt somit in den Vor-
dergrund der Entscheidungsforschung, um den Einfluss von Gruppenprozessen und hiermit
verbundenen Machtinteressen auf die strategische Entscheidungsfindung zu verstehen.
Grundstein dieses Perspektivwechsels war die von March (1962) durchgefiinrte Uberfiihrung
von politisch orientierten Theorien in das Strategische Management. Kernelement ist hierbei
die Erkenntnis, dass eine Organisation als politisches Gebilde begreifbar ist. Die Gesamtheit
der Individuen einer Organisation wirden demnach einem (einzelnen) ibergeordneten Ziel
zustreben. Ubertragt man diesen Gedanken auf eine strategische Entscheidungsfindung wiirde
der initiale Konflikt folglich aus den unterschiedlichen und vielfaltigen Mdglichkeiten er-
wachsen, die den Individuen zu Erreichung dieses Ubergeordneten Zieles zur Verfiigung ste-
hen.*?

Im Vordergrund dieser Theoriebewegung steht damit das individuelle bzw. gruppenspezifi-
sche, politische Verhalten der Entscheidungsverantwortlichen im Kontext einer strategischen
Entscheidungsfindung. Nach Eisenhardt und Zbaracki (1992) setzt sich ein strategischer Ent-
scheidungsprozess daher aus (1) einer Gruppe von Entscheidern mit differenziellen Grundhal-
tungen zum Entscheidungskontext, (2) einem Entscheidungsprozess, in welchem der méch-
tigste Teilnehmer fir gewohnlich bekommt, was er will und (3) der Anwendung von politi-
schen Taktiken und Verhaltensweisen innerhalb der Gruppe zusammen (vgl. ebd., S. 27).*
Aufgrund der Dynamik und Komplexitét der hierbei stattfindenden Interaktionen konnte bis-
her kein umfassender, verallgemeinerungsfahiger Ablauf einer strategischen Entscheidungs-
findung aus Sicht der politisch orientierten Ansatze herausgearbeitet werden. Nichtsdestotrotz
stellen die politischen bzw. machtorientierten Entscheidungsmodelle, insbesondere im Kon-
text von Gruppenentscheidungen bzw. interpersonellen Interessenkonflikten, einen wichtigen
Baustein zum Verstandnis von strategischen Entscheidungen und Entscheidungssituationen in
komplexen Organisationen dar. ,,There is no top decision which does not call for both the
know-how to deal with complexity of problems and the ,know-who’ to deal with the political-
ity of interests” (Hickson et al. 1986, S. 250).

Die ,garbage can‘-Verfahren stellen, wie eingangs beschrieben, den Versuch dar, Entschei-
dungsprozesse in der Dimension der Gesamtunternehmung zu begreifen, wobei diese in ihrem

Grundgedanken auf die Arbeiten von Cohen, March und Olsen (1972) zurlickzufiihren sind.

*% Dariiber hinaus miisste die individuellen Position im Unternehmen sowie die personliche Einstellung im Hin-
blick auf Werte, Erwartungen und Ereignisse innerhalb des Unternehmens kalkuliert werden (vgl. Eisenhardt
und Zbaracki 1992, S. 23).

*\Vgl. hierzu auch Quinn (1980), Dean & Sharfman (1993) sowie Eisenhardt & Bourgeois (1995).
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,»The model was largely a reaction to rational and political models of choice which Cohen and
colleagues believed lacked sufficient sensitivity to decision making in a complex, unstable,
ambiguous world” (Eisenhardt/Zbaracki 1992, S. 27). Kerngedanke ist, dass Entscheidungen
nicht langer als Resultat von beschrénkt rationalen Entscheidern oder der Macht einer Koali-
tion begriffen werden, sondern als das Ergebnis von zufallig zusammentreffenden Ereignis-
stromen (vgl. ebd., S. 28).

Grundstein dieser Theorie ist die Vieldeutigkeit und Ungenauigkeit, welche in Anbetracht der
unterschiedlichen Akteure und Variablen in einem komplexen System (quasi automatisch)
entsteht. Diese Ungenauigkeit des Entscheidungskomplexes driickt sich gemaR Cohen et al.
(1972) erstens in schlecht definierten bzw. schwer zu bestimmenden Préaferenzen der Ent-
scheidungstréger, zweitens durch das zumeist bruchstiickhafte Verstdndnis der Entscheider
gegeniiber dem Entscheidungsgegenstand und seinen Konsequenzen aus und drittens poten-
ziert sich die beschriebene Ungenauigkeit bzw. Mehrdeutigkeit durch die unsystematische
Teilnahme von Entscheidern und Experten an dem Entscheidungsprozess.

Demzufolge setzt sich eine Entscheidung im ,garbage can‘-Verstandnis aus vier Hauptstro-
mungen zusammen: (i) den Mdglichkeiten und Gelegenheiten, die nach einer Entscheidung
verlangen, (ii) den Lésungen bzw. Antworten, die nach einem Problem suchen, (iii) den Teil-
nehmern mit beschrankten Ressourcen (insbesondere Zeit), welche Aufmerksamkeit in den
Entscheidungsprozess investieren (mussen) und (iv) den intrinsischen und extrinsischen Prob-
lemen und Zwéangen der Organisation (vgl. Eisenhardt/Zbaracki 1992, S. 27). In der Summe
basieren strategische Entscheidungen demnach nicht mehr auf einem mehr oder weniger
strukturierten Ablaufschema, sondern auf dem zeitlich glicklichen Zusammentreffen dieser
vier Stromungen, wodurch dann eine Entscheidung ausgeldst bzw. erreicht wird.

Hierzu kontrar postulieren Levitt und Nass (1989) das Erreichen einer Entscheidung gemaR
der ,garbage can‘-Perspektive durch einen konkreten institutionellen Mechanismus, welcher
unabhéngig vom Verlauf bzw. den Entwicklungen der Stromungen oder der Einigung der
Teilnehmer zu einem systemspezifischen Zeitpunkt eine Entscheidung erzwingt.
AbschlieBend kann somit festgehalten werden, dass die beschriebene ,Strukturlosigkeit® der
,garbage can‘-Verfahren eine systematische Untersuchung erschweren und die bisherigen
Forschungen dieser Sicht von strategischen Entscheidungsprozesse relativiert. Unzweifelhaft
bleibt die Erkenntnis, dass ein solcher Entscheidungsprozess auf organisationaler Ebene ein
HochstmaR an Komplexitat aufweist und daher nur schwer eine (geméaR ,garbage-can®) ver-
allgemeinerbare Strukturierung der vielféltigen Ablaufe und Interaktionen erkennen l&sst.

Hickson et al. (1986) weisen in diesem Zusammenhang allerdings ausdriicklich darauf hin,
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dass es bei der Untersuchung von strategischen Entscheidungsprozessen nicht das Ziel sein
kann, die Unternehmung ganzheitlich zu analysieren. Im Fokus muss vielmehr der einzelne
Entscheider stehen, auf den wahrend seiner individuellen Entscheidungsfindung die gesamte
Organisation einwirkt (vgl. ebd., S. 249).

Auf den vorliegenden Forschungsfokus bezogen stellen die Modelle des ,garbage can® somit
lediglich eine Form der globalen Betrachtung dar, welche die Entscheidungsfindung in Rela-

tion aller wirkenden Einflusskréafte auf einer makroskopischen Ebene zu reflektieren versucht.

Die anhand von Eisenhardt und Zbaracki (1992) gegliederte Ubersicht der fiir diese For-
schungsarbeit relevantesten Entscheidungsprozessmodelle der Strategischen Managementfor-
schung verdeutlicht, dass unterschiedlichste Perspektiven zum Verstandnis eines strategischen
Entscheidungsprozesses innerhalb komplexer (Wirtschafts-)Organisationen entwickelt wur-
den.

Fur die vorliegende Arbeit ist jedoch maRgeblich, dass jenseits ihrer perspektivischen Tren-
nung zwischen individualer, gruppenorientierter und unternehmensweiter Entscheidungsfin-
dung, die vorgestellten Verstandnisweisen eines strategischen Entscheidungsprozesses eine
erste Abgrenzung des hier relevanten Untersuchungsgegenstandes ermdglichen.

So muss zum einen anerkannt werden, dass die ,garbage can‘-Ansétze die Moglichkeiten des
Individuums eine Entscheidungsfindung zu lenken bzw. herbeizufuhren, aufgrund ihrer kon-
zeptionellen Grundannahmen, fast vollstandig ignorieren (vgl. Eisenhardt/Zbaracki 1992, S.
33). Zum anderen muss festgehalten werden, dass die politischen bzw. machtorientierten An-
sdtze die Entscheider zu kognitiven ,Superhelden‘ erkldren. Diese Superhelden konnen jede
Préferenz und jeden hieraus resultierenden Nutzen, eines jeden Teilnehmers im Moment der
Entscheidung und in Zukunft kalkulieren und so perfekte Entscheidungen innerhalb von
Gruppen erreichen (vgl. ebd.).

AbschlieBend bleibt daher unabhéngig der geduRerten Kritikpunkte festzuhalten, dass in An-
betracht des hier fokussierten Untersuchungsgegenstandes, die nachfolgende Analyse konzep-
tionell auf die (gemiB Eisenhardt & Zbaracki 1992) ,rationalen bzw. beschrinkt rationalen*

Entscheidungsmodelle gestiitzt werden sollte.
Um die fir eine entsprechende Analyse notwendige Vertiefung eines solchen Entscheidungs-

verstandnisses (aus Sicht des Strategischen Managements) zu gewéhrleisten wird im Folgen-

den eines dieser Entscheidungsmodelle detailliert vorgestellt.
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2.3.2.2 Das Gedankenkonstrukt von Mintzberg, Raisinghani und Théorét

Basierend auf den Ausfuhrungen der vorangegangenen Modelllbersicht, ist das Ziel dieses
Abschnittes den von der Strategischen Managementforschung postulierten Entscheidungspro-
zess einer strategischen Entscheidung detailliert zu beleuchten. Das hierbei angestrebte (theo-
retische) Verstandnis der organisationalen Abldufe einer solchen strategischen Entscheidung
ist fir die weitere Analyse der psychologischen Bindung der Akteure innerhalb dieser Ent-
scheidungsfindungsprozesse essentiell.*®

GemaR der bereits im Rahmen des Theorienlberblicks (Abschnitt 2.3.2.2) vorgenommenen
grundsatzlichen Perspektivauswahl, kommen fur diese Vertiefung lediglich solche Modelle in
Frage, die eine (gemilB Eisenhardt & Zbaracki 1992) ,rationalen bzw. beschrankt rationalen*
Sicht der organisationalen Entscheidungsfindung zugrunde legen. Demnach sind hier genauer
zu betrachten die Modelle von Mintzberg et al. (1976) sowie Hambrick und Mason (1984).
Der Ansatz von Gore et al. (1993) scheidet durch seine Konzeption als abstrakte Weiterent-
wicklung phasenorientierter Modelle aus. Dieser hat in seinem Grundtenor vielmehr einen

strukturierend-objektivierenden, als einen integrierenden Erklarungsanspruch.

Die Modelle von Mintzberg et al. (1976) und Hambrick und Mason (1984) beschreiben beide
einen phasenbasierten Entscheidungsverlauf, der sowohl fiir die organisationale als auch die
individuale Entscheidungsfindung wahrend einer solchen strategischen Entscheidung heran-
gezogen werden kann. Hierbei werden sowohl interne, als auch externe Einflisse beriicksich-
tigt sowie eine Integration von individual-psychologischen Verfahrensweisen ermdglicht.

Der maRgebliche Unterschied zwischen diesen Modellen ist allerdings in der Integration der
gebundenen Rationalitét als ,Filter* zwischen Umwelt und deren subjektiven Wahrnehmung
zu finden. Obwohl in der vorliegenden Forschungsarbeit auf eine Beeinflussung eben solcher
psychologischen Mechanismen eingegangen wird, besteht die entscheidende Schwache des
Konstrukts von Hambrick und Masons (1984), in der weitest gehenden Vernachlassigung des
prozessualen bzw. organisationalen Bestandteils einer solchen strategischen Entscheidungs-
findung. Die Arbeit von Hambrick und Mason (1984) ist daher als Gberaus wertvoll fir die
Forschung des Strategischen Managements zu erachten, dennoch bildet dieser Ansatz nur
einen Teil — den der eingeschrankten Wahrnehmungsprozesse — innerhalb einer strategischen

Entscheidungsfindung ab.

*® Einen Eindruck von einem strategischen Entscheidungsprozess in der wirtschaftlichen Praxis, kann im vierten
Kapitel, im Rahmen der Fallstudienanalyse (Abschnitt 4.1), gewonnen werden.
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Zur Erklarung bzw. Vertiefung einer solchen strategischen Entscheidung innerhalb von orga-
nisationalen Strukturen wird daher das Modell von Mintzberg et al. (1976) herangezogen und
im Folgenden als Exempel eingehend erldutert.

In diesem Zusammenhang ist es essentiell noch einmal zu verdeutlichen, dass das Ziel dieser
Arbeit nicht die Untersuchung eines der hier vorgestellten Entscheidungsprozessmodelle ist.
Vielmehr ist die hier notwendige Vertiefung des Wissens um den organisationalen Ablauf
einer strategischen Entscheidungsfindung eine dringend benétigte Grundlage zur weiteren
Analyse des in dieser Forschungsarbeit fokussierten Phanomens (vgl. Abschnitt 4.3) innerhalb

eines solchen organisationalen Prozesses.

Das Modell von Mintzberg et al. (1976) unterscheidet, wie bereits erldutert, einen strategi-
schen Entscheidungsprozess in drei grundlegende Phasen: die Identifikationsphase, die Ent-
wicklungsphase und die Selektionsphase (vgl. ebd., S. 252). Jede dieser Phasen untergliedert
sich noch einmal in verschiedene Stufen, die sogenannten ,Routinen‘. Phasen und Routinen
unterliegen in diesem Zusammenhang zwar einer definierten Reihenfolge, wirken aber durch
Uberlappungen und Schleifen (Loops) nicht deterministisch und weisen infolge dessen eine
hohe Flexibilitat auf.

So konnte Nutt (1984) unabhangig der Untersuchungen von Mintzberg et al. (1976) diese
Unstrukturiertheit der Phasen einer strategischen Entscheidungsfindung in einer separaten
Studie belegen. In einer weiteren Untersuchung konnten Hickson et al. (1986) nachweisen,
dass der Grad an Wiederholung, Ausweitung und Restrukturierung des Entscheidungsprozes-
ses abhangig von seiner Komplexitat und Tragweite ist. Interessanterweise wiesen bereits
Mintzberg und seine Kollegen daraufhin, dass der Verlauf einer strategischen Entscheidung
dynamisch ist und sich so beschleunigen, verlangsamen oder vollstandig erneuern kann (vgl.
Gore et al. 1993. S. 18).

Diese ,Dynamik‘ erwéchst aus den verschiedenen, sich mitunter wiederholenden Routinen,
welche Mintzberg et al. (1976) innerhalb der einzelnen Phasen identifizieren konnten. So setzt
sich beispielsweise die Identifikationsphase, im Detail betrachtet, aus den Prozessen der ,,de-
cision recognition routine* (ebd., S. 253) und der ,,diagnose routine (ebd., S. 254) zusam-
men. Ersterer dient der Erkennung einer Entscheidungsproblematik und 16st zumeist durch
das Erreichen eines ,,threshold level (ebd., S. 254) den Prozess der Entscheidungsfindung
aus. Letztere hat primédr zum Ziel, die erkannte Problematik zu spezifizieren, Ressourcen ent-

sprechend zu allokieren und erste Verantwortlichkeiten zuzuweisen.
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In der Entwicklungsphase greifen beispielsweise die ,,search routine (ebd., S. 255) sowie die
,,design routine* (ebd.) in den Entscheidungsprozess ein, wobei sie hierbei eine sich gegensei-
tig bedingende Synthese bilden. Die ,Search-Routine‘ hat in diesem Fall, neben der aktiven
Suche nach verwendbaren Informationen, auch passive Komponenten wie die ,,trap search®
(ebd.). Hier wird den anderen Akteuren aktiv mitgeteilt, dass man auf der Suche nach einer
Losung ist. Ziel ist es indirekt das Wissen der Unternehmung (zumeist in Form von Mitarbei-
tern) zu aktivieren. Die ,Design-Routine‘ beschreibt hingegen den sich schrittweise wiederho-
lenden Prozess von Informationssuche und Losungsgenerierung, welcher aus der Synthese
von Search und Design-Routine erwéchst.

Dabei wird das identifizierte Problem zumeist in mehrere Stiicke zerlegt, um einerseits die
kognitive Belastung zu reduzieren und andererseits die Lésungsgenerierung zu vereinfachen.
Hierbei kann geméall Mintzberg et al. (1976) entweder eine individuelle Losung erfolgen oder
ein bereits existierendes Losungsschema modifiziert und angewendet werden. Aufgrund der
unterstellten gebundenen Rationalitat der Akteure wird nach Mintzberg et al. (1976) die zwei-
te Variante bevorzugt.

In der Selektionsphase kommen dann schlieBlich die ,,screen routine® (ebd., S. 257), die ,,eva-
luation-choice routine* (ebd.) sowie die ,,authorization routine” (ebd., S. 259) zum Einsatz.
Diese Routinen stellen das Herzstiick der Entscheidungsfindung dar und werden aufgrund der
vorangegangenen Zerlegung des Entscheidungsproblems in Form von mehreren Subentschei-
dungen vielfach, gegebenenfalls auch wiederholt durchlaufen. Die Selektionsphase kann so-
mit auch Teil der Entwicklungsphase sein.

Konkret zielt die Screen-Routine auf das Eliminieren von unpraktikablen Lésungsvarianten
ab. Die Evaluation-choice-Routine Gbernimmt hingegen die Bewertung der praktikablen Al-
ternativen und determiniert somit die Entscheidung selbst. Die endgultige Entscheidung muss
allerdings durch die Authorization-Routine und somit durch die Beteiligten der politischen
Interessengruppen (formal-juristische Entscheidungstréger, Share- oder ggf. Stakeholder) ab-
schlieBend legitimiert werden. Anderenfalls misste der Entscheidungsfindungsprozess von
neuem starten. ,,Together, these constitute the [..] basic elements of the strategic decision pro-
cess” (ebd., S. 252).

Bemerkenswert ist Uberdies, dass Mintzberg et al. bei der Formulierung ihres Prozessmodells,
ahnlich wie Hambrick und Mason (1984), von einem gebunden rationalen Entscheider ausge-
hen. Aufgrund dessen spezielle Praktiken (Kontrollpraktiken; Kommunikationspraktiken;

politische Praktiken) identifiziert werden konnten. Diese erleichtern den Umgang mit den
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hoch-komplexen Entscheidungssituationen und kompensieren so die individuell-rationalen
Beschrankungen.

Diese ,Kontrollpraktiken® dienen dazu, den Entscheidungsverlauf formal auszurichten und die
Entwicklungen auf eine abschlieende Entscheidung hin zu steuern. Die ,Kommunikations-
praktiken‘ hingegen beschreiben all jene Handlungen der Akteure, die dem Austausch von
Informationen dienen und das Ziel haben die Entscheidungsfindung zu ermdéglichen. Diese
,Kommunikationspraktiken‘ haben gemifl Mintzberg et al. (1976) innerhalb eines Entschei-
dungsprozesses das groRere Gewicht, da eine strategische Entscheidung von der Verfugbar-
keit und Ubermittlung von Informationen maBgeblich abhéngig ist. Schlussendlich integrieren
die ,politischen Praktiken‘ diejenigen Handlungen, welche die verschiedenen Interessengrup-
pen auf die Entscheidung fokussieren und einen Ausgleich der potenziell differenzierenden
Ziele anstreben (vgl. ebd., S. 260ff.).

Beeindruckend an den identifizierten Praktiken ist die unkomplizierte Ubertragung der durch
die garbage can-Ansétze sowie durch die politischen bzw. machtorientierten Ansatze postu-
lierten Einflisse und Zwénge auf die individuelle Entscheidungsfindung der Akteure. Die
Erfassung dieses Spektrums von Einflissen, Entscheidungsstufen und Ablaufen macht das
Prozessgeriist von Mintzberg et al. (1976) bis heute zu einem der vielseitigsten und nachhal-

tigsten Ansétze der Entscheidungsforschung des Strategischen Managements.*®

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass das Entscheidungsprozessmodell von Mintzberg
et al. (1976) eine bis heute valide theoretische Untersuchungsbasis fur organisationale, strate-
gische Entscheidungsprozesse bildet, welche sich insbesondere durch die schlissige und prak-
tikable Integration der individualen, gebundenen Perspektive der Akteure auszeichnet. Kri-
tisch ist in Anbetracht der rationalistischen Grundtendenz lediglich die Vernachlassigung von
intuitiven beziehungsweise, nicht (vollkommen) reflektierten Entscheidungsmechanismen.
Nach Meinung von Johnson (1987) und Pondy (1983) liegt das Potenzial dieses Modells al-
lerdings in eben der strukturell moglichen und akademisch notwendigen systematischen Wei-

terentwicklung dieses Ansatzes.

*® Dieser Standpunkt wird durch die vielfaltige Anwendung des Theoriegeriistes von Mintzberg et al. (1976)
belegt. So nutzen oder beziehen sich Schwenk (1988), Langley (1990), Eisenhardt und Zbaracki (1992), Gore et
al. (1993), Dean und Sharfman (1993), Rajagopalan et al. (1993 und 1998), Nutt (1998), Hale et al. (2006), EI-
banna (2006) und viele andere Arbeiten auf die Leistung Mintzbergs und seiner Kollegen.
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2.3.2.3 Kiritische Auseinandersetzung

Bei der nun folgenden kritischen Auseinandersetzung mit dem zuvor beschriebenen Ver-
stdndnis einer strategischen Entscheidungsfindung muss einleitend angemerkt werden, dass
nicht nur das Strategische Management selbst, sondern auch die Untersuchung des Ablaufs
und der Formulierung einer strategischen Entscheidung relativ junge Forschungsfelder sind.
Infolgedessen schwankte die Aufmerksamkeit der Forschung in den letzten Jahrzehnten von
einem Phanomen zum anderen und konstruierte so die vorgestellte Vielfalt der Ansétze und
Forschungsrichtungen.

Unabhangig der nun folgenden kritischen Diskussion muss daher angemerkt werden, dass die
Forschung in dem spezifischen, hier zu untersuchenden Feld in den vergangenen Jahren wei-
testgehend brachlag und stattdessen auf andere, nicht weniger wichtige Forschungsinhalte
fokussiert wurde. Dieses Manko wird an der Literaturlage sowie den jingsten Schwerpunkten
der Strategischen Managementforschung deutlich (vgl. hierzu Hickson et al. 2003; Elbanna
2006 oder Powell et al. 2011).

Grundsétzlich muss sich bei der Suche nach einheitlichen Schemata oder Mechanismen der
strategischen Entscheidungsfindung der Kritik von Eisenhardt und Zbaracki (1992) gestellt
werden, wonach der Mensch aufgrund seiner geistigen Konstitution in jeder seiner Handlun-
gen eine Struktur vermutet, auch in solchen Prozessen, welche keine oder nur latente Struktu-
rierungen zulassen (vgl. ebd., S. 18). Diese fundamentale Kritik wirft die Frage auf, wie in
einem ,moglicherweise‘ vollkommen strukturlosen Prozess, wie der menschlichen Entschei-
dungsfindung, ein struktureller Ansatz wie (beispielsweise) der von Mintzberg et al. (1976)
als Erkenntnisgrundlage dienen kann.

Paradoxerweise ist das Resultat des Gegenschlusses der von Eisenhardt und Zbaracki (1992)
unterstellten Struktursuche der Akteure, wiederum ein solches Modell. Der Mensch als Ak-
teur einer Entscheidungsfindung wird selbst zum Erbauer seiner eigenen Entscheidungsstruk-
tur, da er, ob nun bewusst oder unbewusst, eine solche Struktur seinen Handlungen zugrunde
legt. Als Schlussfolgerung kann festgehalten werden, dass im Kontext einer Untersuchung
strategischer Entscheidungsprozesse, die Nutzung eines Theoriegeristes (wie beispielsweise
dem von Mintzberg et al. (1976)) als Leitfaden bzw. Ordnungsschema zum tieferen Verstand-
nis der Entscheidungen, Sichtweisen und Handlungen der Akteure zwingend notwendig ist.
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Eine weitere relevante Kritik der hier betrachteten Entscheidungsforschung des Strategischen
Managements war Uber lange Zeit die zu rationalistisch geféarbte Betrachtungsweise der Ent-
scheidungsabldufe, welche durch die Rational-Choice Theorie bzw. die Spieltheorie dominiert
wurde (vgl. Hodgkinson/Sparrow 2002, S. 8f.).*” Erst durch das sukzessive Verstandnis psy-
chologischer Ablaufe innerhalb menschlicher Entscheidungsfindungen und deren Diffundie-
ren in die Wirtschaftswissenschaften, &nderte sich diese Grundhaltung in den letzten Jahren
hin zu einer Integration von Bounded bzw. Ecological Rationality.

Das rationalistische Grundverstdndnis von Prozessverlaufen, Interaktionen und Entschei-
dungsergebnissen blieb allerdings weitestgehend bestehen. Die initiale Kritik von Gigerenzer
et al. (1999), dass eine Bewertung menschlichen Verhaltens auf Basis einer klassischen Vor-
stellung von universeller und unbeschrankter Rationalitat nicht moglich sei, erscheint dem-
nach im Uberwiegenden Teil der Strategischen Managementforschung weiterhin berechtigt.
Elbanna und Child (2007) kritisieren daher zu Recht, dass strategische Entscheidungen in der
alltaglichen Praxis anders — als in den aufwendigen Modellen beschrieben — getroffen werden
(vgl. ebd., S. 566).

Gore et al. (1993) beanstandeten hingegen die Modellvielfalt selbst. Ihrer Meinung nach sei
die Vielzahl an unterschiedlichen Modellen, Theorien, Verfahren zur Bewertung, Strukturie-
rung oder Objektivierung das Resultat unterschiedlicher Wahrnehmungen der untersuchten
Realitédt (vgl. ebd., S. 12). Als Konsequenz suchen Gore et al. den Unterschied der verschie-
denen Theorien nicht in den daraus resultierenden Modellen, sondern in den differenzierenden
(subjektiven) Perspektiven der Forscher. Die Kritik von Gore et al. (1993) bezieht sich damit
nicht auf die (weiterhin schwierige) Theorienvielfalt, sondern auf die Entwicklung des Strate-
gischen Managements die Entscheidungsforschung in unterschiedliche Richtungen zu treiben,
statt auf eine Zusammenfiihrung der Perspektiven zu drangen (vgl. ebd., S. 13).4

Scheuss (2008) spricht dieses Problem noch offener an: ,,Praktisch jeder Strategieprofessor
und jeder Strategieberater présentiert in seinen Publikationen seine selbst entwickelte »opti-
male« Strategiemethodik® (ebd., S. 40). Aufgrund dessen der erkenntnistheoretische Mehr-
wert zusammenschrumpft und bei einer Gegeniiberstellung der verschiedenen Prozessmodelle
(wie bspw. bei Gore et al. (1993)) zerflieRen die meisten Unterschiede zu einigen, wenigen
Kernmerkmalen, welche infolge dessen den gesamten Theoriendiskurs fragwuirdig erscheinen

lassen.

*"\/gl. hierzu auch Denrell et al. (2003, S. 978).
“® Einen entsprechenden Standpunkt vertritt auch Sorros (2009).
*Vgl. hierzu auch Powell et al. (2011, S. 1374f.).
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Ein anderes Problem der Entscheidungsforschung des Strategischen Managements basiert auf
eben dieser sukzessiven, aber inhaltslosen Weiterentwicklung der Entscheidungsprozessmo-
delle. Gore et al. (1993) erkléren, dass ein erheblicher Erfahrungsschatz notwendig ist, um die
Tiefe und Vielschichtigkeit eines strategischen Entscheidungsprozesses und folglich des da-
mit verbundenen Modells zu fassen (vgl. ebd., S. 12f.).

Erweiterungen und Verfeinerungen solcher Modelle erfolgen auf Basis entsprechend in der
Praxis gesammelter Erfahrungen, wodurch der tberwiegende Teil an Modellentwicklungen
durch Okonomen erfolgt, welche aufgrund ihres Bildungshintergrundes die wirkenden psy-
chologischen Mechanismen nur schwer zu greifen vermdgen. Die meisten strategischen Ent-
scheidungsmodelle sind dadurch an 6konomischen Perspektiven und Weltansichten gebun-
den, welche die Funktionsweise der menschlichen Psyche (im Regelfall) auf einige wenige

Einflussfaktoren abstrahiert.

Dieses Problem verdeutlicht sich insbesondere an der Form der wissenschaftlichen Formulie-
rung dieser Entscheidungsmodelle. So konnten Gore et al. (1993) bei ihrer Katalogisierung
nachweisen, dass der Uberwiegende Teil der strategischen Entscheidungsprozessmodelle de-
duktiver Natur ist. Diese wurden rein theoretisch entworfen und lediglich mit vereinzelten
Proben getestet. Als Konsequenz dieser Bestrebungen verfehlen die meisten Modelle die Pro-
zesse und Ablaufe der Realitat und kdnnen diese nur idealisiert verarbeiten, was wiederum zu
inkonsistenten Schlussfolgerungen fiihrt.>®

Nichtsdestotrotz ist ein eben solches induktives VVorgehen auch an der Arbeit von Mintzbergs
et al. (1976) einer der Hauptkritikpunkte. Hierbei richtet sich der Fokus der Kritik sowohl auf
die geringe Zahl der untersuchten Entscheidungsprozesse, als auch die innerhalb dieser Da-
tensatze identifizierten Varianzen (vgl. Nutt 1984, S. 414). Interessant an dieser Kritik und der
anschlieBenden Forderung nach genaueren und groReren Stichproben ist die Antwort von
Hickson et al. (2003), welche 20 Jahre nach Mintzberg et al. eben diese Diskussion als been-
det betrachten. Auch nach genauer Untersuchung und extensiven Studien blieben die grund-
sdtzlichen Aussagen von Mintzberg und seinen Kollegen konsistent (vgl. Hickson et al. 2003,
S. 1803f.).

Als Essenz der hier vorgestellten Kritik lasst sich festhalten, dass die Ansatze der Strategi-

schen Managementforschung zur Beschreibung und Erkl&rung strategischer Entscheidungs-

% Eines der wenigen induktiven Entscheidungsmodelle ist der Ansatz von Mintzberg et al. (1976), welcher aus
der detaillierten Untersuchung 25 strategischer Entscheidungsprozesse hergeleitet wurde (vgl. Abschnitt 2.3.2.2).
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prozesse, zu rational, zu statisch und Uberwiegend zu deterministisch sind. Entsprechende
Modelle gehen zumeist von einem rational agierenden homo oeconomicus (vgl. Kirchgéssner
2000) als Akteur aus und verbiegen sich bei dem Versuch die Realitét in die logisch hergelei-
teten Modellgrenzen zu Ubertragen.

Die hier vorgestellte Kritik verdeutlicht, dass wir nicht zwischen der Wahl stehen ,,between
whether we should act in a God-like manner or like mortals. We are mortals“ (Levinthal 2011,
S. 1521) und bendtigen damit dringend eine valide integrative Perspektive einer strategischen
Entscheidungsfindung, welche sich von eben diesen rationalistischen Anspriichen befreit.
Bevor sich allerdings mit den theoretischen Grundlagen einer solchen Sichtweise auseinander
gesetzt werden kann (Kapitel 3), missen zuvor die hier wirkenden Einflusskrafte betrachtet
werden, um das Verstandnisses eines strategischen Entscheidungsprozesses zu vervollstandi-

gen.
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2.3.3  Einflussfaktoren eines strategischen Entscheidungsprozesses

Aufgrund der durch die Ecological Rationality postulierten Verbindung von Akteur und der
ihn umgebenden Umwelt, muss im Rahmen der einleitenden Betrachtung strategischer Ent-
scheidungsprozesse auch deren Umwelt genauer beleuchtet werden. Ziel des vorliegenden
Abschnitts ist es, eben diese spezielle Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfin-
dung innerhalb komplexer (wirtschaftlicher) Organisationen vorzustellen und sich anhand der
hier wirkenden Einflusskrafte einen Uberblick tiber die Rahmenumstande einer solchen Ent-

scheidungsfindung zu verschaffen.

Einleitend muss bei der Betrachtung strategischer Entscheidungsprozesse grundsétzlich zwi-
schen Prozess->* und Kontextforschung® innerhalb des Strategischen Managements unter-
schieden werden. Dieser Unterschied wird von Rajagopalan et al. (1993) sowie Elbanna und
Child (2007) auf die friihe Entwicklung von kontextbezogenen Rahmenmodellen durch An-
soff (1965) und Porter (1980) zuriickgefiihrt. Die Prozessforschung musste solche Grund-
satzmodelle erst entwickeln, aufgrund dessen sich Entscheidungsprozessforscher bis heute um
einen Anschluss an die weitfortgeschrittenen, breit validierten Ergebnisse der Kontextfor-
schung bemuhen (vgl. hierzu bspw. Rajagopalan et al. (1998).

Mit dem Ziel die relevantesten Aspekte dieser Kontextforschung aufzuarbeiten, werden im
Folgenden zundchst einige grundsatzliche Klassifikationsschemata vorgestellt, bevor eine

Ubersicht der konkreten Einfliisse erarbeitet wird.

So untergliedern Hitt und Tyler (1991) die auf eine Entscheidungsfindung wirkenden Einfliis-
se beispielsweise in objektive Eigenschaften, Eigenschaften der strategischen Entscheidung
sowie externe Eigenschaften. Der Ansatz von Schneider und De Meyer (1991) klassifiziert
hingegen in die Kategorien: der gruppen- oder entscheiderspezifischen Charakteristika, den
internen-organisationalen Kontext und den Einfluss von umweltbedingten Faktoren. Das
Schema von Elbanna und Child (2007) untergliedert klarer in entscheidungsspezifische, um-
weltbedingte, unternehmensspezifische sowie demografische Einflussfaktoren (vgl. ebd., S.
564). Dabei konnen diese globalen Dimensionen noch einmal in Untergruppen unterschieden

werden, um eine feinere Strukturierung und bessere Operationalisierung zu erreichen.

*! Forschung mit dem Ziel den Entscheidungsverlauf zu untersuchen.
%2 Forschung mit dem Ziel die Entscheidungsumstinde zu untersuchen.
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Die Entwicklung moderner Einflussklassifikationen wie bspw. von Elbanna und Child (2007)
gehen inshesondere auf die Arbeit von Papadakis et al. (1998), Papadakis und Barwise (1998)
sowie Rajagopalan et al. (1993 & 1998) zuriick.

In der Literatur hat sich mittlerweile die Gliederung von Papadakis et al. (1998) mit ihrer
grundsatzlichen Klassifikation in (1) Strategic or managerial Choice, (2) Decision specific
Characteristics, (3) Environmental Characteristics und (4) Firm Characteristics durchgesetzt.
Diese Klassifizierung dient heute, in dieser oder leicht abgeanderter Form, als Verstandnis-
grundlage oder Ordnung entscheidungsrelevanter Einfliisse und wird auch in der vorliegenden

Arbeit Anwendung findet.

In der ersten Kategorie von Papadakis et al. (1998) der Strategic or managerial Choice wer-
den all jene Faktoren fokussiert, wodurch der Entscheider selbst einen Einfluss auf den Ent-
scheidungsprozess ausiibt. Im Fokus stehen hier insbesondere das menschliche Verhalten so-
wie die individualspezifischen Merkmale des Entscheiders (Alter, Erfahrung, Ausbildung,
Risikoeinstellung, etc.) (vgl. ebd., S. 117f1.).

So konnten beispielsweise Hitt und Tyler (1991) einen Einfluss auf den Ablauf einer strategi-
schen Entscheidung auf die Teilnahme spezifischer Entscheidungstrager und deren personli-
che Charakteristika zurtickfihren (vgl. ebd., S. 328). Papadakis et al. (1998) wiesen infolge-
dessen nach, dass diese individuellen Eigenschaften des Topmanagements einen signifikanten
Einfluss nicht nur auf den Ablauf, sondern auch auf die Struktur eines strategischen Entschei-
dungsprozesses ausiiben (vgl. ebd., S. 134). Gegenpositionen zu diesem Zusammenhang be-
ziehen Lyles und Mitroff (1980), die davon ausgehen, dass individuelle Charakteristika des
Managements den organisationalen Problemformulierungsprozess nicht nachweislich beein-
flussen kénnten (vgl. ebd., S. 117).

Es bleibt festzuhalten, dass diese Einflusskategorie nach wie vor nicht ausreichend untersucht
ist, um stichhaltige Wirkungsketten zu prognostizieren. Allerdings stehen mit der systemati-
schen Weiterentwicklung der entscheidungspsychologischen Mechanismen in den vergange-
nen Jahren diese Entscheider-individuellen Einflisse wieder starker im Fokus der Forschung
(vgl. hierzu Powell et al. 2011, S. 1374f.).

Unter Decision specific Characteristics subsummieren Papadakis et al. (1998) diejenigen Ein-
fliisse, welche durch die Natur der Entscheidung determiniert werden. So konnten bereits
Langley (1990) und Pettigrew (1990) einen Einfluss auf den Entscheidungsverlauf allein

durch die Natur bzw. Klasse des strategischen Problems nachweisen (vgl. ebd., S. 36). Ahn-
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lich zeigten Papadakis et al. (1998), dass die Formalitat bzw. die formale Strukturierung des
strategischen Entscheidungsprozesses die Richtung und Form der Entscheidung beeinflusst
(vgl. ebd., S. 136).

Papadakis et al. korrelierten infolgedessen die Klassifikation, Haufigkeit und Bewertung der
Entscheidungssituation mit dem Verlauf einer strategischen Entscheidung und identifizieren
die Kategorie der Decision specific Characteristics daher als die starkste Einflussdimension
im strategischen Entscheidungsprozess (vgl. ebd., S. 133). Das exakte Verstandnis der Wir-
kungsweise solcher entscheidungsspezifischen Charakteristika, als Einfluss auf den gesamten
Entscheidungsprozess, ist allerdings nach wie vor relativ beschrankt (vgl. ebd., S. 117). Auf-
grund dessen Papadakis et al. (1998) in diesem Zusammenhang auf weiteren Forschungsbe-

darf hinweisen.

Die Kategorie der Environmental Charakteristics beschreibt die unternehmensexternen Ein-
flusskréfte. Dies umfasst 6konomische und politische Rahmenbedingungen, die Dynamik
bzw. den Wettbewerb der Umwelt oder grundsatzliche, gesamtokonomische Tendenzen.
Hierbei tritt der Einfluss des Entscheiders bzw. des Topmanagements in den Hintergrund und
beschrankt sich auf die Adaption dieser Umweltzusténde.

Relevante Arbeiten, die sich mit dem Einfluss der unternehmensexternen Umwelt im Kontext
des strategischen Entscheidungsprozesses beschaftigen, stammen von Frederickson (1984),
Eisenhardt (1989), Judge und Miller (1991) sowie Papadakis et al. (1998). Interessant ist hier
auch die Arbeit von Frederickson und laquinto (1989), welche einen direkten Zusammenhang
zwischen stabiler, gering-dynamischer Umwelt und rationalen, ausfihrlichen Entscheidungs-
prozessen nachweisen konnten. Im Umkehrschluss bewiesen Dean und Sharfman (1996), dass
eine dynamische, unstete Umwelt zu kurzen, weniger ausfuhrlichen Entscheidungsprozessen
fihrt (vgl. ebd., S. 377f.).

In der Summe I&sst dies auf einen erheblichen Einfluss der externen Umwelt im Kontext der
strategischen Entscheidungsfindung schlieBen. Rajagopalan et al. (1993) bemerken hierzu
allerdings kritisch, dass die meisten entsprechenden Forschungsarbeiten auf einige wenige
,populdre* externe Einflusskréfte fokussieren, wihrend ,,unpopulére* grundsétzliche Fakto-

ren, wie bspw. die gegebene Infrastruktur, nahezu ganzlich vernachlassigt werden.

Mit den Firm Characteristics beschreiben Papadakis et al. (1993) schlielich die unterneh-
mensinternen Einflusskréfte, wie bspw. Strukturen, Systeme, Prozesse oder Ressourcen, die

einen Einfluss auf die Entscheidungsfindung nehmen. Im Fokus stehen hier die Effekte for-
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maler Planungssysteme auf die menschliche Interaktion, die Auswirkungen von Performance-
schwankungen auf die Entscheidungsfindung oder auch die durch die UnternehmensgroiRe
bzw. den Zugang zu kritischen Ressourcen bedingten Umfang und Ausmal} des Entschei-
dungsprozesses.

So konnten Hegarty und Hoffman (1987) beispielsweise nachweisen, dass verschiedene Fach-
abteilungen unterschiedlich starken Einfluss auf die Formulierung strategischer Entscheidun-
gen haben. Demnach uUben das Topmanagement sowie der Geschaftsfihrer den starksten Ein-
fluss auf strategische Entscheidungen aus, obwohl diese nicht immer ber eine entsprechende
fachliche Kompetenz verfugen (vgl. ebd., S. 77f.). Hierbei identifiziert Langley (1990) die
Organisationsstruktur als einen der Hauptstrukturgeber strategischer Entscheidungsprozesse,
womit der formale Aufbau einer Firma den Ablauf der Entscheidung bedingen kann (vgl.
ebd., S. 34).

Als ebenfalls signifikanter Einfluss auf eine strategische Entscheidung wurde der Flihrungsstil
von Vorgesetzten bzw. des Gesamtunternehmens identifiziert (vgl. ebd., S. 35). March (1997)
spezifiziert diesen Einfluss auf die Interaktion der Entscheider untereinander. Hierdurch
kommt es zur Bildung von ,Verhaltensroutinen® oder gemeinsamen ,Kodexen‘, welche das
Individuum alleine nicht entwickelt hatte und so die Entscheidungsfindung indirekt durch
Firmencharakteristika beeinflusst. March nennt diese Sichtweise firmenspezifischen Verhal-
tens eine ,,ecological vision of decision making* (ebd., S. 24).

Papadakis et al. (1998) stellen im Vergleich zwischen ,externen‘ und ,internen‘ Einflusskraf-
ten fest, dass ein fallspezifisches Management bzw. firmeninterne Faktoren einen wesentlich
starkeren Einfluss auf den Verlauf einer Entscheidungsfindung ausuben, als es (externe) Um-
welteinflisse tun (vgl. ebd., S. 136). Die in einem Entscheidungsprozess zur Verfugung ste-
henden personellen, finanziellen und strukturellen Ressourcen bedingen die strategische Ent-
scheidungsfindung somit mal3geblich und dirfen in der vorliegenden Untersuchung nicht ver-

nachléssigt werden.

Es kann festgehalten werden, dass die von Papadakis et al. (1998) entworfene Untergliede-
rung der Einflusskrafte eines strategischen Entscheidungsprozesses, eine hilfreiche Strukturie-
rung der verschiedenen Umweltelemente einer solchen Entscheidungsfindung bietet. Papada-
kis et al. (1998) verdeutlichen mit ihrer Klassifikation, dass es neben Entscheidungsspezifi-
schen Besonderheiten (Decision specific Characteristics), insbesondere den Entscheider (Stra-
tegic or managerial Choice), dessen Umgebung (Firm Characteristics) und deren (externe)

Umwelt (Environmental Characteristics) als relevante Einfliisse auf den Entscheidungspro-
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zess gibt. Papadakis et al. (1998) stellen damit den Entscheider in das Zentrum dieser Krafte

und schreiben ihm gleichzeitig selbst einen Einfluss auf den Verlauf zu.

Parallel zu dieser grundsatzlichen Klassifikation von Papadakis et al. (1998) entwickelte sich
infolge der zunehmenden interdisziplindren Forschung die Betrachtung noch weiterer Ein-
flussgrofRen heraus, welche aufgrund ihrer Bedeutung fir die vorliegende Arbeit an dieser
Stelle ebenfalls beleuchtet werden mussen.

So gewann trotz des rationalistisch geprégten Entscheidungsverstandnisses der Strategischen
Managementforschung die menschliche Kognition als Einflussgrofie innerhalb eines strategi-
schen Entscheidungsprozesses zunehmend an Bedeutung. Insbesondere die Arbeiten von Si-
mon (1956) und Hambrick und Mason (1984) stellten diese als den elementaren ,Einflussfak-
tor einer solchen Entscheidungsfindung in den Mittelpunkt der Prozessforschung.

Mit der Anwendung des Modells der Wahrnehmung von Brunswik (1955) bzw. dessen Ap-
plikation durch Hammond et al. (1975) in der Entscheidungsforschung, postulierten Hambrick
und Mason (1984) beispielsweise einen ,Filter® zwischen externer und interner Realitdt, der
auf Basis der Kognition des Entscheiders sowie dessen subjektiven Werte und Normen die
Wahrnehmung der Akteure determiniert und so deren individuelle Entscheidungsfindung er-
klart.>

Die Beeinflussung des strategischen Entscheidungsprozesses erfolgt demnach nicht durch die
Impulse einer externen Umwelt oder die gegebene organisationale Struktur, sondern einzig
durch die subjektive Wahrnehmung dieser Reize und deren Verarbeitung durch den Entschei-
der. Snyman und Drew (2003) bezeichneten diesen Prozess der Bounded Rationality im Kon-
text einer strategischen Entscheidung als die erlebbaren Grenzen der kognitiven und politi-
schen Realitat. Das Weltbild — und somit das Entscheidungsverstindnis — konstruiert sich
infolge dessen durch die individuelle Wahrnehmung externer Stimuli und resultiert als Ergeb-
nis kognitiver, menschlicher Verarbeitungsprozesse.

Dieses grundlegend neue Verstandnis einer Entscheidungsfindung hatte ahnlich weitreichende
Folgen fur die Forschung des Strategischen Managements wie die Arbeit von Brunswik
(1955) oder Simon (1956) fiir die Psychologie. Im Folgenden riickten die ,individuellen Cha-
rakteristika® des Entscheiders als Einflusskrafte des Entscheidungsprozesses in den Vorder-
grund.

Hambrick und Mason (1984) benennen hier beispielsweise Alter, Funktion, Arbeitserfahrung,

Ausbildung, soziale Herkunft, finanzielle Situation und Flhrungsstil als mittelbare Einflisse

%3 Siehe hierzu auch Abbildung 4.
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einer strategischen Entscheidungsfindung. Schwenk (1988) fuhrt den kognitiven Stil, die de-
mographischen Faktoren und die Personlichkeit des Entscheiders als Einflusskréafte an. Wi-
ckens (1984) benennt in Folge der Arbeit von Hambrick und Mason (1984) als weitere be-
schrankende Ressource die ,Aufmerksamkeit‘ der Akteure innerhalb eines solchen Entschei-
dungsprozesses (vgl. ebd., S. 12).

Eine weitere Facette bei der Betrachtung der menschlichen Kognition als Einfluss eines stra-
tegischen Entscheidungsprozesses sprach Pettigrew (2003) an. Dieser argumentierte, dass die
Rolle der menschlichen Rationalitdt in einem strategischen Entscheidungsverlauf erst zu be-
greifen sei, wenn deren ,Kontext* verstanden werden kann. Hiermit bezog er sich konzeptio-
nell auf die Arbeiten von Gigerenzer et al. (1999) und der Idee einer ,Ecological Rationality".
Hough und White (2003) folgten diesem Gedanken und Kritisierten, dass jede Untersuchung
von Rationalitat innerhalb eines strategischen Entscheidungsprozesses nur gelingen kann,
wenn die ,kontextualen Faktoren® in die Untersuchung integriert und somit unmittelbare Be-
ricksichtigung erfahren wirden.

In diesem Zusammenhang bemerken jedoch Elbanna und Child (2007) bei ihrer Untersuchung
von Rationalitat in strategischen Entscheidungsprozessen, dass eine solche Beeinflussung
individualer Denkprozesse durch die (zum Beispiel von Papadakis et al. (1998) klassifizier-
ten) Kontextfaktoren einer strategischen Entscheidung noch nicht hinreichend untersucht ist,
insbesondere um generalisierbare Aussagen ableiten zu kénnen. Elbanna und Child (2007)
sehen daher an dieser entscheidenden Schnittstelle noch einen erheblichen Forschungsbedarf
(vgl. ebd., S. 562).>

Es kann demnach festgehalten werden, dass die menschliche Kognition, die hiermit verbun-
denen Denk- und Verhaltensmuster bzw. die menschlichen Psyche als solche, einen der
Haupteinfllsse einer strategischen Entscheidungsfindung darstellen. Inwiefern in diesem Zu-
sammenhang ein von der Strategischen Managementforschung unterstelltes rationales Verhal-
ten, im Sinne eines homo oeconomicus (vgl. Kirchgéassner 2000), der Realitéat entspricht bzw.
erstrebenswert ist, wird in Anbetracht des hier vorliegenden Forschungsfokus an spaterer Stel-
le ausfuhrlich diskutiert. Zunéchst gilt es im Rahmen dieses Abschnittes weitere Faktoren zu
identifizieren, welche aus Sicht der Forschung des Strategischen Managements einen Einfluss

auf die Entscheidungsfindung austben.

> Die wissenschaftliche Literatur bietet eine breite Palette an untersuchten ,Einzelphinomenen‘ im Kontext
einer strategischen Entscheidungsfindung an, allerdings nur ein rudimentares Verstandnis der grundsétzlichen
Funktionsweise einer solchen Beeinflussung im betrachteten Entscheidungskontext. Vgl. hierzu: self-confirming
beliefs (Ryall 2003), overoptimism in strategic forecasting (Lovallo & Kahneman 2003), competitive blind spots
(Zajac & Bazerman 1991), self-interested causal attributions (Powell, Lovallo & Caringal 2006), disordered
learning processes (Denrell 2008), institutional conformity (Abrahamson 1991), unwillingness to imitate (Jons-
son & Regner 2009) oder perceptual filtering (Starbuck & Milliken 1988).
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Einer der wichtigsten hier zu nennenden ,Einfliisse‘ auf eine strategische Entscheidungsfin-
dung ist die Intuition der Entscheidungstréger. Diese kann innerhalb eines solchen Entschei-
dungsprozesses an unterschiedlichsten Punkten zur Wirkung kommen, wodurch diese von der
modernen Managementforschung verschiedene Rollen bzw. Eigenschaften zugeordnet be-
kommt.

Wo Simon (1987) Intuition als eine Reihe von unbewussten bzw. teilbewussten Analysepro-
zessen oder als eine praventive Vorhaltung von geistiger Kapazitat fur eine unvermittelte,
schnelle Reaktion begreift, gehen Hodgkinson et al. (2009) in ihrer (modernen) Definition
wesentlich weiter.

Hodgkinson et al. (2009) schreiben der ,Intuition‘ verschiedenste Eigenschaften zu. Diese ist
als (1) eine Kapazitat fur das direkte Begreifen bzw. Verstehen ohne die Zwischenschaltung
von rationalen Gedanken oder logischen Schlussfolgerungen zu begreifen. Intuition stellt (2)
das Gegenteil von Rationalitat bzw. den zufélligen Prozess des Ratens dar, welcher auf unbe-
wussten, mentalen Prozessen, insbesondere Gedanken und Schlussfolgerungen basiert.
Schliel3lich sehen Hodgkinson et al. (2009) Intuition als (3) eine Form des affektiv geleiteten
Entscheidens an, welches zumeist in oder aufgrund von Zeitnot eingesetzt wird (vgl. ebd., S.
280).

Ein solches Begriffsverstandnis sollte allerdings aufgrund eben dieser umfassend, vielfaltigen
Attribuierung ebenso kritisch betrachtet werden, da eine klare Trennung von anderen Mecha-
nismen der Entscheidungsfindung bzw. der Kognition nur schwer moglich scheint. Interessant
ist in diesem Zusammenhang auch das von Hodgkinson et al. (2009) beschriebene Verstand-
nis einer ,strategische Kompetenz® als die individuelle Fihigkeit, entscheidungsrelevante™
Informationen zu akquirieren, zu speichern, zu erinnern und zu interpretieren. Wonach , Intui-
tion‘ und ,intuitives Entscheiden® ein essentieller Bestandteil strategischer Kompetenz und

damit ein immanenter Einfluss auf die gesamte strategische Entscheidungsfindung sind.

Die Emotionen der Entscheidungsteilnenhmer, als Einfluss einer strategischen Entscheidungs-
findung, sind ein noch recht unspezifisch untersuchtes Phanomen der Strategischen Manage-

mentforschung.®® Obwohl zumeist als Storfaktor innerhalb der Entscheidungsfindung angese-

% Im Sinne von: fiir das Wohlergehen der Firma (und somit fiir die strategische Planung) notwendige Informati-
onen (vgl. Hodgkinson et al. 2009, S. 280).
%8 V/gl. hierzu Rafaeli und Sutton (1989), Howard (1993), Huy (1999), Nippa (2001) sowie Elfenbein (2007).
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hen,>” stellen Emotionen, wie in Abschnitt 2.2.3 beschrieben, einen elementaren Bestandteil
des menschlichen Entscheidungsprozesses dar.

Howard (1993) formulierte treffend: ,,Emotions are thought of as primitive, inspirational forc-
es that guide us — whether divinely, from above, or unconsciously, from below — in ways sep-
arate from and not justifiable by reason” (ebd., S. 613). Emotionen sind nach Howard (1993)
fester Bestandteil der menschlichen Existenz und somit auch (unbewusster) Teil eines jeden
Entscheidungsprozesses.

Abhangig von der individuellen Konstitution des Entscheiders nehmen die emotionalen Me-
chanismen somit eine stérkere oder schwachere Position in der Entscheidungsfindung ein.
Laut Nippa (2001) dirfen diese allerdings nicht als Storfaktor angesehen werden, sondern
mussen vielmehr als Mdglichkeit verstanden werden: Eine Informationen die aufgrund der
begrenzten Informationsverarbeitungskapazitidt des Menschen nicht weiter verbalisiert oder
konkretisiert werden kann, intuitiv in den Entscheidungsverlauf einflieBen zu lassen (vgl.
ebd., S. 12).

Emotionen sind folglich neben der Intuition eine maRgebliche, allerdings in der Literatur des
Strategischen Managements weitestgehend vernachléssigte, Einflusskraft der menschlichen

und damit der strategischen Entscheidungsfindung.

Die Betrachtung der Einfllsse einer strategischen Entscheidungsfindung abschlieRend, kann
festgehalten werden, dass der Akteur innerhalb eines solchen Entscheidungsprozesses sich mit
vielféltigen organisationalen und individualen Einfllissen auseinander setzen muss. Hierbei ist
insbesondere die Interaktion des Akteurs mit den organisationalen Einfliissen fiir diese Arbeit
von Bedeutung. Inwiefern diese auf die individuelle Entscheidungsfindung im Rahmen sol-
cher (Meta-)Prozesse einen Einfluss ausiiben wird Gegenstand der dkologischen Analyse des

dritten Kapitels sein.

%" Dieses Verstandnis leitet sich wiederum aus dem rationalistischen Grundverstandnis einer strategischen Ent-
scheidungsfindung ab (vgl. Denrell et al. 2003).
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2.3.4 Der strategische Entscheidungsprozess aus Sicht des Strategischen Management:

Ein Resiimee

Die vorangegangenen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass die Strategische Managementfor-
schung eine strategische Entscheidung bis heute als eine komplexe, rationalistische Entschei-
dung begreift. Hierbei ist der Mensch als Entscheidungstrdger zwar unabdingbar, allerdings
sind Irrationalitét, Intuition oder aber Emotionen lediglich als eine Einflussvariable des Ent-
scheidungsprozesses dargestellt.

Strategische Entscheidungen werden infolgedessen sowohl durch die Strategische Manage-
mentforschung, als auch durch die alltadgliche Praxis zu einer klaren, rationalen Entschei-
dungsform stilisiert, die dem nutzenoptimierenden Anspruch der Okonomie gerecht werden
muss. Dass die betreffenden Entscheidungstrager diesem Anspruch trotz gréfiter Anstrengun-
gen aufgrund ihrer physischen und psychischen Ressourcen nicht gerecht werden kénnen,
stellt hierbei das Hauptdilemma der strategischen Entscheidungsforschung dar.

Wichtig ist festzuhalten, dass keine der vorgestellten Theorien der Frage nachgeht, wie eine
strategische Entscheidung schlussendlich getroffen wird. Die Untersuchungen reichen zumeist
nur an diese Fragestellung heran oder begniigen sich mit der Beschreibung und Analyse peri-
pherer Phdnomene, wie der Entscheidungsstruktur oder der Wirkung von Einflissen auf eine
solche Entscheidung.

Zusammenfassend muss daher erkannt werden, dass die Strategische Managementforschung
sich zum einen mit dem Entscheidungsverlauf und zum anderen mit dem Kontext der Ent-
scheidungsfindung befasst, ohne dass eine praktikable Modellsynthese mit den psychologi-
schen Grundlagen einer Entscheidungsfindung bis heute gelungen ware.

Powell et al. (2011) fordert aufgrund dessen, ,,that strategic management theory needs deep
reformulation along behavioral lines“ (ebd., S. 1377). Lediglich durch die sinnvolle Integrati-
on der Perspektive, von in solchen Strukturen handelnden Akteuren, kann ein Verstandnis
strategischer Entscheidungsprozesse, deren Ablauf sowie deren Ergebnis erreicht werden.
Wie eine solche Integration aussehen konnte, wird im Rahmen der 6kologischen Analyse ei-

nes strategischen Entscheidungsprozesses nun Gegenstand der Betrachtung sein.
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3 Der strategische Entscheidungsprozess aus Sicht der Ecological Rationality

Ziel dieses Kapitels ist die Analyse eines strategischen Entscheidungsprozesses auf Basis der
durch die Ecological Rationality postulierten Beziehung von menschlichem Entscheidungs-
verhalten und dessen Umwelt.

Das vorliegende Kapitel wird sich diesem Thema zundchst von theoretischer Seite nahern,
auch wenn die hierbei formulierten Erkenntnisse initial auf die in Kapitel 4 beschriebenen
Fallstudien zuriickzufiihren sind. Der ,Analysezusammenhang® (context of justiﬁcation)111
wird damit dem ,Entdeckungszusammenhang‘ (context of discovery) aus didaktischen Griin-
den vorweggenommen.

Um diese analytische Perspektive des zu betrachtenden Phdnomens innerhalb einer strategi-
schen Entscheidungsfindung vorzubereiten, wird im ersten Schritt eine klare Problemabgren-
zung (3.1) erfolgen, um hierauf aufbauend eine dkologische Analyse''? des beschriebenen
Problemzusammenhanges (3.2) zu erarbeiten. Als Abschluss (3.3) werden erste inhaltliche
Schlussfolgerungen aus der 6kologischen Interpretation einer strategischen Entscheidungsfin-

dung formuliert.

3.1  Problemabgrenzung und Forschungsziel

In den vergangenen zwei Dekaden ist das Interesse an der kognitiv, psychologischen Seite
einer strategischen Entscheidungsfindung stark gestiegen. In diesem Kontext wurde eine
Vielzahl von wissenschaftlichen Arbeiten zum Zusammenhang von kognitiven und pro-
zessualen Entscheidungsabldufen verfasst (vgl. hierzu bspw. Porac/Thomas 1989; Huff 1990;
Walsh 1995; Finkelstein/Hambrick 1996; Hodgkinson/Thomas 1997; Eden/Ackermann 1998;
Eden/Spencer 1998; Flood et al. 2000; Huff/Jenkins 2002; Hodgkinson/Sparrow 2002; Elban-
na 2006; Woiceshyn 2009).

Dennoch muss sich die Wissenschaft der fundamentalen Kritik stellen, dass bis heute kein
schliissiges, okologisches™*® Entscheidungsmodell fiir strategische Entscheidungsprozesse in
ihrer umfassenden Komplexitat entwickelt wurde. Der tberwiegende Teil der existierenden

Modelle setzt sich lediglich mit der Analyse und Beschreibung einzelner Entscheidungspha-

1 GemaR der von Reichenbach (1938) getroffen Unterscheidung, welche spater von Popper (1972) iibernom-
men wurde.

112 Als 6kologische Analyse wird hier die Integration der Perspektive der Ecological Rationality in die bisherigen
wissenschaftlichen Arbeiten zum den in Abschnitt 2.3 beschriebene strategischen Entscheidungsprozessen ver-
standen.

3 Hier verwendet im Sinne der Ecological Rationality, tibersetzt der kologischen Rationalitat.
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nomene auseinander. Eine umfassende Analyse von strategischen Entscheidungsproblemen
muss daher weiterhin als hoch komplex betrachtet werden. Im Rickschluss bedeutet dies,
dass eine fokussierte Analyse eines einzelnen Phanomens innerhalb eines strategischen Ent-
scheidungsprozesses aufgrund dieses fehlenden theoretischen Gesamtbildes, als ebenso frag-
wirdig erscheinen muss.

Das Kernproblem der Entscheidungsforschung im Feld strategischer Entscheidungsprozesse
zeichnet sich demnach durch die disziplindr bedingte Trennung von mikrosoziologischen
(psychologischen) und makrosoziologischen (6konomischen) Theorien aus (vgl. Powell et al.
2011, S. 1374). So beschrieben Mintzberg et al. (1976) beispielsweise mit einer faszinieren-
den Detailtreue den strategischen Entscheidungsverlauf in Génze, vernachlassigten allerdings
nahezu vollstandig die konkreten Mechanismen der Entscheidungsfindung.

Wechselt man die wissenschaftliche Disziplin, so wird im Umkehrschluss deutlich, dass die
psychologischen Prozessmodelle mit der Bounded und Ecological Rationality eine valide In-
tegration des menschlichen Entscheidungsverhaltens (fernab von odkonomischen Rational
Choice Tendenzen) schaffen, gleichzeitig aber dem Problem der Komplexitatsbewaltigung in
langwierigen und informationsreichen Entscheidungsproblemen erliegen (vgl. Sternberg
2000, S. 764; oder Todd et al. 2000, S. 380).

Es wird deutlich, dass der Blickwinkel auf das zu untersuchende Phdnomen von entscheiden-
der Bedeutung fiir das hier angestrebt Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung
ist. Entsprechend wurde als Ziel dieser Forschungsarbeit definiert, eine psychologische
Grundlagentheorie des menschlichen Entscheidungsverhaltens (Ecological Rationality) in
deren Geltungsbereich auf den 6konomischen Spezialfall einer strategischen Entscheidung zu
erweitern.

Eine solche Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf ein 6konomisches
Phédnomen kann allerdings nur erfolgen, wenn die theoretisch postulierten Eigenschaften die-
ser psychologischen Umwelt-Mensch Beziehung auch in der speziellen Umweltsituation einer
strategischen Entscheidungsfindung beobachtet werden kénnen. Die hier zunéchst theoretisch
durchzufiihrende Ubertragung des ¢kologischen Verstandnisses auf eine strategische Ent-
scheidungsfindung muss daher primér die Frage klaren, ob das individuale Verhalten eines
Akteures durch die organisationalen Umweltbedingungen, in Form des Entscheidungsprozes-
ses, beeinflusst wird.

Ziel der Kapitels 4 und 5 wird es sein diese Beeinflussung empirisch zu beobachten und das
hier konstruierte dkologische Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung entspre-

chend zu prifen.
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3.2  Eine 6kologische Betrachtung der strategischen Entscheidungsfindung

Gemal} dem im vorangegangenen Abschnitt vorgestellten Anspruch, wird das Ziel dieses Ka-
pitels sein, nach der Vorstellung einer entsprechend neuen Perspektive der Ecological Ratio-
nality (3.2.1), dieses Verstandnis auf den in Abschnitt 2.3 beschriebenen Zusammenhang der
strategischen Entscheidungsfindung zu Gbertragen (3.2.2). Als Ergebnis kann sich mit der
individualen und prozessualen Entscheidungsebene (3.2.3) sowie deren Verwundenheit, Ab-
héngigkeit und Bedingtheit (3.2.4) befasst werden. Infolge dieser analytischen Vorarbeit wird
sich im Anschluss mit den Konsequenzen einer solchen 6kologischen Analyse im vorliegen-
den Untersuchungszusammenhang (3.2.5) auseinandergesetzt, bevor ein abschlieRendes
Summary (3.2.6) diese 6kologische Betrachtung abrundet.

Um die in der vorangegangenen Problemabgrenzung (3.1) herausgearbeitete Notwendigkeit
einer interdisziplindren Sichtweise bei der Analyse strategischer Entscheidungsprozesse vor-
zubereiten, muss einleitend die Frage gestellt werden, welche Sichtweisen das Konstrukt der
Ecological Rationality grundsatzlich ermdglicht, um hierauf aufbauend eine entsprechende

Analyse strategischer Entscheidungsprozesse zu ermdglichen.

3.2.1 Eine neue Perspektive der Ecological Rationality

GemaR Gigerenzer (2006) ist das menschliche Entscheidungsverhalten durch einen engen
Bezug zur jeweilig gegebenen Umweltsituation gekennzeichnet. Hierbei macht sich der
menschliche Verstand die in der Umwelt zu findenden Informationsstrukturen zu Nutze, um
einerseits die Losungsfindung zu beschleunigen oder andererseits die Umweltstrukturen im
Sinne der Problemldsung zu nutzen. Wie bereits in Kapitel 2 herausgearbeitet, bestimmt eben
diese Umweltabhangigkeit auch tber das Gelingen oder Scheitern einer entsprechenden L6-
sungsstrategie (vgl. ebd., S. 121). Gigerenzer (2006) begreift somit das menschliche Ent-
scheidungsverhalten nicht als ,,logisch* sondern auf Basis eines solchen Umweltzusammen-
hanges vielmehr als ,,6kologisch* (vgl. ebd.).

Entscheidend fir die vorliegende Untersuchung ist allerdings der Umkehrschluss der durch
die Ecological Rationality implizierten Umweltabhéngigkeit. So nutzt der Mensch nicht nur
die Strukturierung seiner Umwelt zur Problembewaltigung, vielmehr leiten diese den Men-
schen gleichzeitig in seinen Handlungen an. So waére beispielsweise der Einsatz einer entspre-

chenden Heuristik ohne eine hierflr bendtigte Umweltstruktur nicht denkbar. Die Struktur der
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Umwelt fordert oder hindert den Menschen folglich am Einsatz entsprechender L&sungs-
schema und damit an der Problembewaéltigung. Ein Verstandnis des menschlichen Handelns
ist somit gemé&lR Todd und Gigerenzer (2007) auch Uber ein Verstandnis der entsprechenden
Umweltsituation moglich (vgl. ebd., S. 199).

Wesentlich an dieser Abhangigkeit von Entscheidungsverhalten und gegebener Umweltstruk-
tur ist die hiermit einhergehende Korrelation entsprechender Entscheidungsmuster (Heuristi-
ken), welche durch den Entscheider nur in entsprechenden Situationen eingesetzt werden
konnen. Die menschliche Rationalitét ist auf die Situation bezogen und nur so funktional wie
die momentan gegebene Umweltsituation ein ,,rationales Verhalten* zuldsst. Der Entscheider
ist demzufolge in den durch die Umwelt offerierten Prozessdimensionen und Alternativen
gebunden und in seiner Lésungsfindung auf diese angewiesen (vgl. Todd et al. 2000, S. 376).
Eine solche durch die ecologische Sicht bedingte Umweltabhangigkeit des menschlichen Ent-
scheidungsverhaltens ermdglicht interessante Rickschliisse auf die Funktion und den Verlauf
eines Entscheidungsprozesses. So ist einerseits das menschliche Losungsverhalten durch die
gegebene Umwelt lediglich auf ,,unterstiitzte Verhaltensweisen begrenzt. Andererseits for-
dert eine spezifische Umweltsituation aber auch ein bestimmtes Ldsungsmuster. Die Umwelt
fungiert hier folglich als Strukturgeber, wodurch das Lésungsverhalten des Entscheiders ge-

lenkt wird.
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3.2.2 Ecological Rationality im strategischen Entscheidungsprozess

Ubertragt man dieses Verstandnis einer okologischen Rationalitat auf den Verlaufsprozess
einer ,strategischen Entscheidung‘, so kann grundsitzlich gefolgert werden, dass der Grund
fiir den komplexen Ablauf einer strategischen Entscheidungsfindung gemaR Todd und Gige-
renzer (2007) in der gegebene Umweltstruktur zu finden ist. Die spezifische Umweltsituation
eines strategischen Entscheidungsprozesses bedingt und ermdglicht demnach diesen komple-
xen Ablauf einer Entscheidungsfindung und lenkt so auch die Lésungsfahigkeiten der Ent-
scheider in diesem Prozess.

Als Konsequenz ware dann auch die konkrete Entscheidungsstrukturierung einer strategischen
Entscheidungsfindung als abhangig von der gegebenen Umweltstruktur zu verstehen. Dieses
neue Verstandnis wirde damit eine Neuinterpretation von Entscheidungsprozessmodellen
(z.B. von Mintzberg et al. (1976)) ermdglichen. In diesem Zusammenhang musste als Folge
auch der Bedarf einer Trennung von individueller Entscheiderebene und prozessualer Ablauf-
ebene erkannt werden. Auf diese Trennung und den hieraus erwachsenden Konsequenzen
wird an spaterer Stelle genauer eingegangen. Zunachst muss die Frage gestellt werden, wel-
che Konsequenzen dieses 6kologische Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung

fur die Untersuchung der hierin enthaltenen Entscheidungsablaufe hat.

Zunéchst liegt der Gedanke nahe, dass bei einer Abhangigkeit von Entscheidungsablauf und
Umweltstruktur, auch die hierin implementierten Entscheidungsmuster durch die Restriktio-
nen der Umwelt geprdgt sind. Individualspezifische Losungsmuster einzelner Akteure wirden
somit durch diese Abhédngigkeit von organisationalen Umsténden schlechter einsetzbar und in
den Hintergrund treten. Das Losungsverhalten dieser Akteure wirde folglich malgeblich
durch die umweltbedingten, implizierten Muster gepréagt. Der einzelne Akteur innerhalb des
Gesamtprozesses der strategischen Entscheidungsfindung wére somit zu einer Adaption an
gegebene Strukturen gezwungen, wodurch die Funktion seiner individuellen Rationalitat (in
dem spezifischen Fall einer strategischen Entscheidung) auf die vorgegebenen Strukturen der
Umwelt eingeengt wiirde.

Die bei einer strategischen Entscheidungsfindung gegebene Umweltstruktur stellt somit eine
malgeblichen Einfluss bei der Bewaltigung des Entscheidungsproblems dar (vgl. hierzu Pa-
padakis et al. 1998). Im Sinne des beschriebenen 6kologischen Rationalitatsverstandnisses
muss der Meta-Entscheidungsprozess — in diesem Fall z.B. das Modell von Mintzberg et al.

(1976) — als eben solche strukturgebende Komponente im Entscheidungsverlauf begriffen
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werden. Legt man dieses neue Verstandnis eines Entscheidungsprozessmodells der Betrach-
tung eines strategischen Entscheidungsverlaufes zugrunde, stellt sich die Frage: Wie der zu
untersuchende Prozess durch die Wechselseitigkeit von Entscheidungsprozessgestaltung und
Entscheidungsprozessnutzung die Losungsfahigkeiten der 6kologisch gebundenen, involvier-

ten Akteure beeinflusst.

Ein maligeblicher Teil der determinierenden Umweltstruktur (Entscheidungsprozessmodell)
wird allerdings durch die Akteure dieses Prozesses selbst definiert und gestaltet. Das Me-
takonstrukt des Entscheidungsprozessmodells weist den Akteuren eine Aufgabe zu und rest-
ringiert durch diese Strukturierung des Ablaufes und der hiermit einhergehenden Bindung der
subjektiven Rationalitat, die moéglichen Losungsverfahren der involvierten Akteure. Die
Funktionsweise und hieraus erwachsenden Konsequenzen einer solchen interaktiven Umwelt-
Mensch Beziehung im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung werden an spaterer
Stelle eingehender diskutiert.

Festzuhalten bleibt, dass mit der Perspektivenlbertragung der Ecological Rationality auf den
Ablauf einer strategischen Entscheidungsfindung, ein grundlegender Wandel im Verstandnis
der hier stattfindenden Prozesse angestof3en wird, den es im Folgenden aufzuarbeiten gilt. Um
die Bedeutung dieser 6kologisch-rationalen Dimension eines strategischen Entscheidungspro-
zesses besser zu verstehen, wird sich nun der bereits angemerkten Trennung von individualer

Entscheidungsebene und prozessualer Ablaufebene zugewandt.
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3.2.3 Individuale und prozessuale Ebene der Entscheidungsfindung

Aufgrund der zentralen Bedeutung des Entscheiders innerhalb dieses Prozesses wird sich zu-
néchst mit dem individualen strategischen Entscheidungsprozess im Licht der Ecological Ra-
tionality auseinander gesetzt, bevor auf die hier zugrundeliegende Umweltstruktur sowie die
ebenso bedeutende prozessuale Ebene eingegangen wird. Am Ende dieses Kapitels wird nach
einer Zusammenfihrung dieser Perspektiven und der Erklarung ihrer Verwundenheit, ein
Ausblick auf den konkreten Entscheidungsmechanismus im Fall einer strategischen Entschei-
dung (Abschnitt 3.2.5) gegebenen.

Der individuelle Entscheidungsprozess ist — wie in den vorangegangenen Kapiteln deutlich
wurde — Gegenstand intensiver Forschung und erfahrt auch im Kontext des strategischen Ma-
nagements eine hohe Aufmerksamkeit. Zur Beschreibung des individuellen Problemlésungs-
verhaltens scheint nach den vorangegangenen, konzeptionellen Ausfiihrungen, die psycholo-
gische Modellperspektive als Ausgangspunkt am sinnvollsten. Diese bietet im Gegensatz zu
den organisationalen Entscheidungsmodellen der Strategischen Managementforschung eine
aus Sicht des Entscheiders subjektive Betrachtungsebene.

Ausgehend von diesem Gedanken wird fiir die folgende Betrachtung zunéchst das Entschei-
dungskonstrukt von Jungermann et al. (2005) herangezogen. Durch die Aufteilung in die Ent-
scheidungsphasen der Wahrnehmung, des Gedéachtnisses und des Denkens bietet dieses recht
allgemeine Modell von Jungermann et al. (2005) eine erste grobe Gliederung als Basis der
nun detaillierter zu beschreibenden individuellen Entscheiderschritte.

Mit dem Ziel das individuelle Verhalten in einem strategischen Entscheidungsprozess auf
Basis der beschriebenen 6kologischen Sicht zu analysieren, werden die Stufen der Entschei-
dungsfindung nach Jungermann et al. (2005) nun modellhaft zergliedert. Die Phase der Wahr-
nehmung wird getrennt in die Schritte der ,,Problemwahrnehmung® und der ,,Informations-
wahrnehmung®, die Phase des Gedachtnisses in die Stufen der ,,Mustererkennung® und ,,Mus-
terwahl“ und die Phase des Denkens wird fiir die folgende Analyse zerlegt in die Schritte der
,Musterimplementation* und das ,,Resultat” dieses Prozesses. Somit ergibt sich die in Abbil-
dung 7 veranschaulichte erste Untergliederung des nun zu beschreibenden individualen Ent-
scheidungsablaufes eines 6kologisch-rationalen Individuums in einer strategischen Entschei-

dungsfindung.
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Wahrnehmung Gedachtnis Denken

Informations- Muster- Muster-

wahrnehmung § wahrnehmung erkennung implementation Resuliat

Abb. 7: Individualer Entscheidungsprozess angelehnt an Jungermann et al. (2005); eigene Darstellung

Um ein Verstandnis der konkreten Entscheidungsmechanismen einer strategischen Entschei-
dungsfindung zu erreichen, muss vorbereitend der individuale Entscheidungsprozess auf Ba-
sis des beschriebenen 6kologischen Rationalitatsverstandnisses beleuchtet werden. Im Fol-
genden werden daher diese postulierten individualen Entscheidungsphasen einer genaueren
Betrachtung unterzogen, um ein erstes Verstandnis der individualen Sicht des Akteurs inner-

halb eines strategischen Entscheidungsablaufes zu erarbeiten.

Der erste Schritt der Problemerkenntnis beschreibt hierbei die Wahrnehmung einer entschei-
dungsbedurftigen Problemstellung durch den Entscheider, wodurch der Entscheidungsprozess
eingeleitet wird. Mintzberg et al. (1976) sprechen hier von dem Erreichen eines ,,threshold
level” (ebd., S. 254), welches den Entscheidungsprozess auslost.

Mit dieser initialen Problemerkenntnis wird automatisch die Phase der Informationswahrneh-
mung gestartet. Der Entscheider ruft nun spontan verfligbare Informationen in seinem Ge-
déachtnis oder der unmittelbaren Umgebung ab, um eine Klassifikation der Entscheidungs-
problematik und somit ein weiteres VVorgehen zu ermdglichen. Hierbei wird angenommen,
dass diese erste Informationsakkumulation durch unbewusste oder automatisierte Routinen
gesteuert wird, welche nach dem Konzept von Todd und Gigerenzer (2000) auch aus der
,Adaptiven Toolbox‘ stammen konnten.

Interessant ist hierbei auch die Parallele zum Naturalistic Decision Making. Geméal den Aus-
fuhrungen von Kiein et al. (1993) und Lipshitz et al. (2001) wirde diese erste automatisierte
Informationssammlung und Bewertung, Grundlage einer initialen Reaktion des Entscheiders
in Konfrontation der Problemstellung sein. Im betrachteten Fall einer komplexen Entschei-
dung wiirde der Entscheider somit versuchen instinktiv die Ausmalie der Entscheidungsprob-
lematik und damit deren Konsequenzen zu kalkulieren. Dieses kdnnte in der Terminologie des
Naturalistic Decision Making als ,,Matching* (Lipshitz et al. 2001, S. 334 f.) interpretiert
werden, wodurch das weitere VVorgehen des Akteurs mal3geblich beeinflusst wird.

Hierbei beeinflussen neben dem Fachwissen auch die gesammelten Erfahrungen, als andere
Form des Wissens, die Kalkulation der Konsequenzen und demzufolge das weitere VVorgehen.

Erfahrungen bieten durch den Ruckgriff auf bzw. die Adaption von alten Mustern eine wir-
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kungsvolle Mdglichkeit die initiale Klassifikation zu erleichtern. Dorner (1997) spricht in
diesem Zusammenhang beispielsweise von ,,Superzeichen* welche eine schnellere Reaktion
ermdoglichen und erst durch die Erfahrung des Entscheiders auslesbar sind (vgl. ebd., S. 62).
Zusammenfassend kann demnach festgehalten werden, dass der durch die Konfrontation
(Bewusstwerdung) mit der Problemstellung ausgeldste (instinktive) Verarbeitungsprozess, in
Form einer ersten Informationskaskade, versucht, eine einleitende Klassifikation und somit
eine Antwort auf das zukunftige Problemverhalten des Entscheiders zu generieren.

Ist eine sofortige Klassifikation und Reaktion, sprich ein ,Matching‘ nicht moglich, miisste
gemall Jungermann et al. (2005) die Problemstellung auf die néchst hdheren Verarbeitungs-
ebenen angehoben werden, bis eine bewusste Auseinandersetzung mit der Entscheidungs-
problematik erfolgt, womit der Ubergang zu den Phasen der Mustererkennung und Muster-

wahl eingeleitet wiirde.

Die als Konsequenz folgenden Schritte der Mustererkennung und Musterwahl greifen inei-
nander und konnen in ihrer Wechselwirkung zueinander auch als ein Prozess nach der be-
schriebenen Phase der ,Informationswahrnehmung* angesehen werden.

Hierbei intendiert die Stufe der Mustererkennung im Speziellen eine durch die gegebene
Umwelt bedingte Einschrankung maoglicher Verfahrensmuster. Legt man hier die Perspektive
der Ecological Rationality zugrunde, sucht der Entscheider somit bewusst und unbewusst in
der unmittelbaren Situation bzw. Problemstellung nach Mustern, welche den folgenden Ent-
scheidungsverlauf beeinflussen. Die hierfir notwendigen Informationen wirden durch die
vorangegangenen Phasen der Problemerkenntnis und Informationswahrnehmung generiert.
Hierauf Bezug nehmend wird in dieser Phase zunéchst eine unbewusste oder latente Struktu-
rierung der Problematik im Licht der gegebenen Situation und deren Umweltbedingungen
durchgefuhrt, bevor in der sich anschlieBenden Phase der Musterwahl bewusst ein Entschei-
dungsmuster bzw. ein Verfahrensmuster gewéhlt oder konstruiert wird. Dieses muss den vor-
her eruierten spezifischen Situationsmerkmalen gewachsen sein und aus Sicht des Entschei-
ders eine Entscheidungsfindung ermdglichen. An dieser Stelle scheint wiederum ein Verweis
zu den Arbeiten von Todd und Gigerenzer (2000) als auch Simon (1990) sinnvoll, welche
zum einen mit der Adaptiven Toolbox und zum anderen mit den ,,Weak-methods* ein Portfo-
lio an Mechanismen zur Interaktion mit der Entscheidungsumwelt anbieten.

Interessant ist an dieser Stelle, dass die Umwelt in diesem entscheidenden Schritt der Muster-
erkennung auf das Verhalten des Entscheiders nicht nur durch das ,,zur Verfligung stellen*

von Informationsstrukturen Einfluss nimmt. Insbesondere beeinflusst die Umwelt den Ent-
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scheider auch durch das ,,Nicht-Bereitstellen bzw. das Bereitstellen von entsprechenden
Umweltrestriktionen, welche fir die Implementation typischer Losungsmuster notig waren.
Die Phase der Mustererkennung beschreibt somit den Prozess der bewussten bzw. unbewuss-
ten Analyse der gegebenen Umweltbedingungen, welche die Entscheidungssituation vereinfa-

chen oder in anderweitige Bahnen leiten kdnnten.

Die Phase der Musterwahl ist das bewusste Strukturieren und somit Handhabbarmachen der
gegebenen Problemstellung durch den Entscheider. Hierbei setzt sich der Entscheider auf-
grund seiner bisherigen Erfahrungen und den in den vorangegangenen Phasen akkumulierten
Informationen (bewusst und unbewusst) aktiv mit der Losung in Form einer Strukturierung
des Entscheidungsproblems auseinander.

Hierbei kann ein, wie durch Klein et al. (1993) im Rahmen des Naturalistic Decision Making
beschriebenes Verhalten des ,,Matching® unterstellt werden. Der Entscheider gleicht somit die
gegebene Situation mit den ihm zu Verfiigung stehenden Losungsmustern ab, bis ein fur ihn
praktikabler Ansatz der Problembewadltigung identifiziert ist und implementiert werden kann.
Sollte keines der zur Verfiigung stehenden Muster ein ,,Matching* erreichen, muss durch den
Entscheider ein Lésungsmuster erarbeitet, konstruiert oder evolviert werden, welches in der
gegebenen Situation zu einer Entscheidung fuhrt. Welche Bedeutung der Einfluss von Erfah-
rungen auf diesen Verhalten hat, konnte bereits in der Phase der Informationswahrnehmung

ansatzweise verdeutlicht werden.

Die Phase der Musterimplementation stellt infolgedessen die konkrete Umsetzung eben dieses
durch den Entscheider konstruierte Entscheidungsmuster dar. Hierbei implementiert der Ent-
scheider im Zuge der Problemlésung das erdachte, erwéhlte Entscheidungsprozessmuster, um
mithilfe dieses Konstruktes eine systematische Verarbeitung der Komplexitat des Entschei-
dungsproblems mit seinen Konsequenzen und Determinanten zu erreichen.

Das aufgrund der Situation ausgewéhlte Prozessschema dient folglich nicht nur der eigenen
Orientierung und Strukturierung der zuklnftigen Handlungen. Dieses Schema dient ebenso
als Gerdist der innerhalb des Prozesses notwendigen Einzelschritte bzw. Subentscheidungen,
welche wihrend des ,,Durchlaufens® des Prozessschemas durch den Entscheider erfolgen
mussen. Die Phase der Musterimplementation ist somit das Kernsttick der Entscheidungsfin-
dung und gleichzeitig die arbeitsintensivste Phase des hier entworfenen Prozessflusses.
Hierbei ist es nebenséchlich fur welche Prozessstruktur sich der Entscheider auf Basis der

vorangegangenen Phasen entschieden hat, solange ihm diese als situativ und kontextbezogen
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zur Entscheidungsfindung angemessen erscheint. Demnach ist jedes der in Abschnitt 2.3.2

vorgestellten Entscheidungsmodelle!*

zur Losung eines strategischen Entscheidungsprob-
lems nutzbar.**

Um durch die entworfene Prozessstruktur schlussendlich zu einer Lésung des Entscheidungs-
problems zu kommen, impliziert die Umsetzung dieses Konstrukts ein systematisches Anrei-
chern mit Informationen, Meinungen und Strukturen. Dieses Anreichern des implementierten
Konstruktes ist somit elementarer Bestandteil des Konstruktes selbst und erst hierdurch entfal-
tet es seine eigentliche Leistung als Strukturierung und Komplexitatskatalyse.

Die so angestol3ene Informationsbewaltigung stellt aus Sicht des einzelnen Entscheiders folg-
lich die kritischste Phase dar. Die im Rahmen der strategischen Entscheidung zu katalysieren-
den Informationen sind zumeist kognitiv und personell nicht alleine zu bewaltigen. Als Folge
werden in dieser Phase, wenn nicht bereits zuvor erfolgt, Schnittstellen zu anderen Abteilun-
gen, Kollegen, Sachverstandigen oder anderen relevanten Akteuren hergestellt. Ziel ist es die
im Rahmen der Entscheidungsfindung bendtigten Informationen zusammenzutragen und zu
verwerten. Welche Bedeutung in diesem Ablauf das oben bereits umrissene ,Metakonstrukt*
des Entscheidungsprozessmodells hat, wird anschlieend an die hier durchgefiihrte Betrach-

tung der individualen Bewaltigung einer strategischen Entscheidung diskutiert.

Festzuhalten bleibt, dass die hier stattfindende Informationsverarbeitung der Akteure auf indi-
vidualer Ebene weiterhin mit Hilfe heuristischer Verhaltensweisen, gemaR den Arbeiten von
Simon (1956 & 1990) und Gigerenzer et al. (1996 & 1999), erklart werden kann. Diese Un-
terstellung wiirde konsequent weitergedacht eine ,,Einlagerung* heuristischer Verfahren in die
implementierte Prozessstruktur bedeuten und somit eine direkte Verkntpfung von Individuum
und Metaprozess herleiten. Einen entsprechenden Hinweis auf dieses Einlagerungen geben
bereits Mintzberg et al. (1976) mit der Identifikation von individuellen Praktiken, welche die
Entscheidungsfindung beschleunigen oder verkiirzen kénnen (vgl. ebd., S. 260ff.).

Bevor sich diesem interessanten Zusammenhang von Individuum und Metaprozess gewidmet
werden kann, muss sich zunéchst der letzten Phase des hier vorgestellten Ablaufschemas zu-
gewandt werden, dem Resultat dieses Prozesses. Mit dem ,Resultat’ des vorangestellten Pro-
zesses wird der Zustand der latenten Entscheidung umschrieben. Dieser wiirde dem Entschei-

der durch ein weiteres Aufnehmen von Informationen oder ein erneutes Durchlaufen des Ent-

114 Neben den in Abschnitt 2.3.2 vorgestellten Modellen ist auch jedes andere Strukturierungsmodell in dieser
Phase implementierbar.

15 In dieser Arbeit wird aus didaktischen Griinden allerdings immer wieder auf das Modell von Mintzberg et al.
(1976) als Beispiel verwiesen.
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scheidungsprozesses (subjektiv betrachtet) keine nennenswerten neuen Erkenntnisse ermdégli-
chen. Der Entscheider wird daher mit einer endgultigen Wahl bzw. Entscheidung konfrontiert.
Inwiefern mogliche psychologische Kompensationsmechanismen wie von Kahneman et al.
(1982), Bazerman (2006) oder Bazerman und Malhotra (2006) unterstellt, im spezifischen
Fall einer strategischen Entscheidung wirken, kann hier nicht detailliert beurteilt werden.'*®
Allerdings konnte durch die am Ende dieses Kapitels stattfindende Betrachtung des konkreten
Entscheidungsmechanismus in einer solchen Situation ein Rickschluss auf deren Wirkung
ermdoglicht werden.

Diese letzte Phase beschreibt somit den komplexen Gipfel des Entscheidungsprozess, welcher
den menschlichen Verstand vor eine adédquate Bewéltigung und Auflosung dieses Konfliktes
stellt. Neben der 6kologischen Bindung des menschlichen Verstandes innerhalb einer strategi-
schen Entscheidungsfindung, ist das Generieren einer entsprechenden Entscheidung im Rah-
men der beschriebenen (6kologischen) Abhangigkeiten und Umweltstrukturen somit der

zweite bedeutende Interessenfokus dieser Forschungsarbeit.

Um das geforderte integrative Verstandnis eines strategischen Entscheidungsprozesses zu
erarbeiten, muss sich nach der ,individualen Verarbeitungsebene® nun der ,prozessualen Di-
mension‘, als auch deren Wechselwirkung mit der individualen Entscheidungsebene zuge-
wandt werden. Zuvor kann die vorgestellte individuale Entscheidungsbewdltigung im Fall

einer strategischen Entscheidung allerdings noch einmal an Abbildung 8 nachvollzogen wer-

den.
Problem- Informations- Muster Muster-
. Musterwahl . . Resultat
erkenntnis wahrnehmung -erkennung implementation
Entscheidungs-
situation
Problem- Situations- Umwelt- Erfahrung /
erkenntnis konfrontation situation Wissen o
l e ousige o
change u
A isch/ l l \ / ) l?
utomatisc Alternatives
e Zustands- , Bewusste : )
instinkive erkennung Reflektion deckion " dtiiion — Seareh < Alemaives — Evaliste — choce ———> Ergebnis
Reaktion l [ - I - Alleratives
C
l T Inside 1'/ Inside
- Adaption change:
Inicale Problem- ’ 8@ og
Situations- — gjtuation l

bewertung Modell-

konstruktion —s Anlagern von Heuristiken an das implementierte
/ Wahl Modell

Abb. 8: Individuale Ebene einer strategischen Entscheidung; eigene Darstellung.

118 Hierzu sein beispielsweise auf Lovallo und Kahneman (2003), Zajac und Bazerman (1991) oder Kahneman et
al. (1982) verwiesen.
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Es wird sich nun der prozessualen Dimension einer strategischen Entscheidungsfindung zu-
gewandt. Um die Bedeutung dieser Betrachtungsdimension eines strategischen Entschei-

<17 ainer

dungsprozesses begrifflich eindeutig zu fassen, wird das ,prozessuale Ablaufschema
Entscheidungsfindung in seiner Abstraktion vom konkreten Entscheidungsproblem im Fol-
genden als ,,Metaprozess“*® bezeichnet.

Dieser Metaprozess weist im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung mehrere Be-
sonderheiten auf, welche nachfolgend einer genauen Betrachtung unterzogen werden. Hieran
anschlieBend wird die gegenseitige Beeinflussung von individualer und prozessualer Ent-

scheidungsfindung analysiert.

Zunéchst ist zu bemerken, dass der aufgesetzte Metaprozess im Fall einer strategischen Ent-
scheidungsfindung eine strukturierende Wirkung hat. Der vorgegebene Metaprozess impli-
ziert fir den Entscheidungstrager oder die beteiligten Akteure somit eine Planungsstruktur.
Diese dient als Leitfaden fur durchzufiihrende Handlungen und sichert durch definierte Zwi-
schenschritte oder Schnittstellendefinitionen die Qualitét der Entscheidungsfindung.

Der vorgegebene Entscheidungsprozess stellt somit zum einen eine Komplexitatsreduktion
aus Sicht der Akteure dar, wodurch sich diese auf die zentrale Aufgabe der Informationsver-
arbeitung fokussieren kdnnen. Zum anderen stellt ein vorgegebener Metaprozess aus Sicht der
Akteure aber auch ein Hindernis dar, aufgrund dessen sie in einen vordefinierten Ablauf ge-
zwungen und in ihre Handlungsmdglichkeiten einschrankt werden. Demnach fungiert der
Metaprozess nicht nur als Hilfe bei einer strategischen Entscheidungsfindung.

Die andere Perspektive dieses prozessualen Ablaufschemas ist demnach die konsequente Ein-
schrankung der denkbaren Handlungsmaglichkeiten. Der vorgegebene Prozessfluss zwingt
die Akteure in Schritte und MaRnahmen, welche innerhalb eines personlichen Entscheidungs-

vorganges nicht realisiert wirden.

Interessant ist, dass obwohl diese Prozessvorgaben keine physisch existierende Umwelt sind,
die Akteure die Einschrdnkungen des Metakonstrukts als real existierende Umweltstruktur
betrachten. Es handelt sich somit um ein irreelles Konstrukt, das erst durch die Entschei-
dungsbeteiligten selbst zu einer existierenden Struktur wird.

Paradoxerweise hangt eben diese nicht-reale Metastruktur von der realen, physischen Umwelt
ab. So konnen beispielsweise in den Entscheidungsverlauf nur Fachabteilungen oder Experten

integriert werden, die es in dem betreffenden Unternehmen wirklich gibt bzw. die hierfur zur

7 Ein Beispiel hierfiir ware das Ablaufschema von Mintzberg et al. (1976).
18 Entsprechend verwendete Synonyme: Metakonstrukt, Metastruktur.
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Verfligung stehen. Der betrachtende Metaprozess basiert demnach auf der gegebenen Um-
weltstruktur und nimmt eine Vermittlerrolle zwischen organisationaler Gegebenheit und Ent-
scheidungsakteur ein.

In diesem Zusammenhang ist es aber auch denkbar, dass ein implementiertes Metakonstrukt
die notwendige Vermittlung durch prozessuale Ineffizienz nicht-erfallt oder durch zu detail-
lierte Regelungen tber-erfillt. Die aufgesetzte Metastruktur muss demnach sinnvoll (im tber-
tragenen Sinne, 6kologisch-rational) mit dem Entscheidungsgegenstand, seinen Akteuren und
den hier relevanten Umweltbedingungen umgehen. Es wirde andernfalls zu Reibungsverlus-

ten zu Lasten der Entscheidung kommen.

Um dieses Zusammenspiel zwischen Mensch, Entscheidung, Metaprozess und Umwelt zu
verstehen, muss vorbereitend die Frage geklart werden, wie sich ein entsprechender Metapro-
zess entwickelt. Am Anfang steht hierbei der Entscheidungstrager, der zur Bewaltigung seines
Entscheidungsproblems ein VVorgehen entwirft, das in der gegebenen Entscheidungssituation
zu einer (aus seiner Perspektive: optimalen) Entscheidung fihrt.

Hierbei integriert dieser Planer die ihm bekannten und seiner Meinung nach zu beachtenden

Umweltroutinen, Sachverhalte, Gegebenheiten, in dem hier zu betrachteten Fall.**

Abhangig
vom Entscheidungsproblem werden so Prozessstrukturen definiert, die in den jeweiligen
Umweltsituationen eine durch den Entscheidungstrager legitimierte Losung ermoglichen.
Durch Implementierung, Anpassung und Wiederholung werden diese Prozessketten als heu-
ristische Losungsmuster fiir die gegebene Problemstellung und Situation im Gedéchtnis des
Entscheiders und tber speichernde Medien in der Organisation selbst verankert.

Der Entscheider bzw. die hier beteiligten Akteure werden bei einer Entscheidungsfindung,
somit nicht nur durch die im eigenen Gedachtnis gespeicherten heuristischen Lésungsmuster
beeinflusst, sondern auch durch die in dieser Form in der Organisation verankerten Ldsungs-

routinen.

Das implementierte Metakonstrukt weist allerdings noch eine weitere bemerkenswerte
Schnittstelle zur individualen Verhaltensebene auf. Der auf prozessualer Ebene eingefiihrte
Metaprozess, bietet den hierin agierenden Individuen ein durch die organisationale Umwelt
abgeleitetes Handlungsschema der Problembewéltigung. Die individualen Losungsheuristiken
dieser Akteure sollten sich im Sinne einer Entscheidungsfindung demnach an diesen Struktu-

ren orientieren, wodurch beeinflusst wird an welchen Punkten diese zum Einsatz kommen.

119 Beispielsweise: hierarchische Muster, Weisungsketten, organisationale Strukturen, etc.
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Diese Verstandnisweise postuliert auf der individualen Handlungsebene die Beobachtung, das
durch entsprechende Metakonstrukte einzelne Heuristiken strukturbedingt in unterschiedli-
chen Momenten zu Anwendung kommen und somit unterschiedliche Metaprozesse, Heuristi-
ken unterschiedlich fordern oder einschrénken. Der vorgegebene Metaprozess stellt damit aus
individualer Sicht ein Gerust dar, welches der menschliche Verstand als Grundlage des Heu-
ristikeneinsatzes nutzt. Somit wiirde die Form der Prozessstrukturierung den Einsatz und dem
Umfang individualer heuristischer Losungsverfahren innerhalb einer strategischen Entschei-

dungsfindung beeinflussen.
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3.2.4 Verwundenheit, Abhéangigkeit und Bedingtheit

Um den hier bereits angedeuteten Einfluss der prozessualen Ablaufebene auf das individuelle
Entscheidungsverhalten innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung zu begreifen,
wird in diesem Abschnitt die Wechselbeziehung von Entscheider, Umwelt und Entschei-
dungsgegenstand detailliert betrachtet. Die nun erfolgende Analyse wird hierzu in die Dimen-
sion der Verwundenheit, Abhangigkeit und Bedingtheit zerlegt. Im n&chsten Abschnitt (3.2.5)
werden dann die Konsequenzen dieser Analyse fur den Entscheidungsmechanismus einer

strategischen Entscheidungsfindung betrachtet.

Begonnen wird hier mit der gegenseitigen Verwundenheit der individualen und prozessualen
Ebene einer strategischen Entscheidungsfindung. Ausgangspunkt dieser Betrachtung ist hier
wiederum der einzelne Akteur innerhalb des strategischen Entscheidungsprozesses. Gemal
den Arbeiten von Simon (1956 und 1990) muss dieser als gebunden rational, gemaR der Per-
spektivenerweiterung von Gigerenzer et al. (1999) tberdies als 6kologisch gebunden betrach-
tet werden. Legt man nun zuséatzlich das auf Grundlage der vorangegangenen Analyse, hier
definierte Verstandnis einer 6kologischen Rationalitat innerhalb einer strategischen Entschei-
dungssituation zugrunde, ergibt sich eine neuartige Perspektive des Ablaufes einer solchen
Entscheidung.

Zur Bewiltigung eines strategischen Problems benétigt der einzelne Akteur komplexitatsre-
duzierende Werkzeuge, wie sie ihm von der organisationalen Umwelt in Form eines Metapro-
zesses dargeboten werden. Aufgrund der besonderen Stellung des beschriebenen Metaprozes-
ses ist dieser allerdings nicht nur Teil der auslesbaren Umwelt, sondern gleichzeitig auch eine
Losungsroutine in der Werkzeugkiste des einzelnen Akteurs.

Eine Ldsung des Gesamtproblems kann aufgrund des gegenseitigen Bezuges dennoch nur
durch die Kombination beider Elemente erreicht werden. Fasst man die bisherigen Erkennt-
nisse zusammen, so ist der einzelne Akteur nicht nur in seinen individualen Mdglichkeiten
(Bounded Rationality) bzw. durch seine Umwelt (Ecological Rationality) gebunden, sondern
auch durch die Konfrontation mit der strategischen Entscheidung, in Form der hierdurch offe-
rierten Informationsmuster (Metastruktur).

Um die Bedeutung dieser Wechselwirkung auf dem Weg der Entscheidungsfindung zu ver-
stehen, wird sich nun der Betrachtung der Abhangigkeit dieser beiden Ebenen zugewandt.

-84 -



Die gegenseitige Abhangigkeit von prozessualer und individualer Entscheidungsebene ist am
besten zu verdeutlichen, an der ,Begrenztheit® der individualen Perspektive. So ist der einzel-
ne Akteur nicht dazu in der Lage alle relevanten oder moglichen Facetten eines Entschei-
dungsproblems zu erfassen. Aufgrund dessen kann er eine Losungsstrategie nur auf der Basis
des eigenen Blickwinkels entwickeln. Um die von der Unternehmensumwelt geforderten
Schnittstellen bzw. Zwischenschritte im Kontext der Entscheidungsfindung zu erarbeiten,
begibt sich das Individuum somit zwangslaufig in eine prozessuale Abhangigkeit vom Me-
takonstrukt.

Ein anderer Beleg dieser Abhédngigkeit kann in der individualen Aufgabenbewadltigung inner-
halb eines solchen Prozessmusters gefunden werden. Hier ist der Akteur, um seine individuale
Aufgabe entsprechend der VVorgaben des Metaprozesses zu erflllen, unmittelbar abh&ngig von
der Bereitstellung entsprechender Informationsstrukturen oder Informationsmuster durch die
Entscheidungsumwelt. Auch der bereits angerissene Zusammenhang zwischen Heuristiken-
einsatz und prozessualer Forderung bzw. Behinderung heuristischer Losungsmuster verdeut-
licht die hier beschriebene Wechselwirkung der Ebenen.

Interessant ist, dass in dieser Perspektive lediglich das Individuum vom Prozessmuster, nicht
aber das Prozessmuster vom Individuum abhangig ist. Folgt man allerdings der Konklusion,
dass, falls eine der beiden betrachteten Ebenen (individual oder prozessual) dazu in der Lage
waére, ohne die andere zu einer Entscheidung zu gelangen, wiirde dies bedeuten, dass die an-
dere des Existenzsinnes beraubt und folglich irrelevant ware. Diese Konklusion kann formu-
liert werden, da die Untersuchungen von beispielweise Mintzberg et al. (1976), Papadakis et
al. (1998) oder Bushan und Rai (2004) nicht erkennen lassen, dass eine entsprechende Unab-
hangigkeit der Ebenen beobachtet ware. Es wird deutlich das nicht nur das Individuum als
gebunden-rationaler Akteur, abhéngig von der prozessualen Ebene ist, sondern wechselseitig
die prozessuale Ebene ohne diesen gebunden-rationalen Akteur nicht existieren kénnte.

Auf diesem und dem Gedanken der beschriebenen Begrenztheit der Ebenensichtweise auf-
bauend, ergibt sich als Folge eine Abhangigkeit der Entscheidung selbst, da diese nur durch

die Kombination dieser beiden Dimensionen moglich wird.

Dariiber hinaus kann auch eine Abhéngigkeit zwischen ,Metaprozess‘ und ,Entscheidungs-
umwelt® identifiziert werden. So kann es dhnlich zu der entscheidungsnotwendigen Verkopp-
lung von individualer und prozessualer Ebene, nur dann zu einer Entscheidung kommen,
wenn das Konstrukt des Metaprozesses die strukturellen VVorgaben der Entscheidungsumwelt

zielfiihrend adaptiert. Nur durch eine Abstimmung von Metaprozess und Entscheidungsum-

-85 -



welt kann eine Prozessvorlage (Metaprozess) erfolgreich und sinnstiftend sein und in einer
entsprechenden Entscheidung miinden.

An dieser Stelle konnten noch weitere Abhangigkeitsfacetten zwischen individualer und pro-
zessualer Entscheidungsebene aufgezeigt werden, allerdings ist der grundsatzliche Standpunkt
verdeutlicht. Als Konsequenz dieser Betrachtung muss sich nun der Facette der gegenseitigen

Bedingtheit als Ergebnis von Verwundenheit und Abh&ngigkeit zugewandt werden.

Die Analyse der Bedingtheit hat das Ziel, jenseits der gegenseitigen Verwundenheit und Ab-
héngigkeit von individualer und prozessualer Entscheidungsebene, die wechselseitige Beein-
flussung offenzulegen. Aufgrund der vorangestellten Uberlegungen ist eine grundsatzliche
Wechselwirkung von Akteur, Prozess und Umwelt offensichtlich. Eine Untersuchung des
einen ohne die Betrachtung des anderen wirde somit stets zu einer Halbwahrheit fihren und
macht die Integration der Umwelt und ihrer Wechselwirkungen in das Konstrukt des mensch-
lichen Entscheidungsverhalten essentiell.

Der hierbei gegenseitige ausgeubte Zwang (Bedingtheit) lasst sich auf Basis der bereits be-
schriebenen Zusammenhénge wie folgt charakterisieren. Der durch die gegebene organisatio-
nale Umwelt determinierte Metaprozess wirkt mittels der Forderung oder Behinderung ein-
zelner heuristischer Losungsmuster unmittelbar auf die Entscheidungsfindung der Akteure
ein. Somit ergibt sich eine direkte Bezugslinie von der organisationalen Entscheidungsumwelt
bis hin zum individualen Losungsverhalten innerhalb des Metaprozesses.

Eine weitere Facette der betrachteten Bedingtheit wird bei einer Umkehrung dieser Bezugsli-
nie deutlich. Der Verlauf und die Ausgestaltung des strategischen Entscheidungsprozesses ist
durch die Beteiligung der Akteure (Fachexperten, Sachbearbeiter, Weisungsbefugte, etc.) ge-
kennzeichnet. Eine entsprechende Beteiligung der Akteure an der Problembewaéltigung wird
allerdings durch die Metastruktur gesteuert, welche sich wiederum an den organisationalen
Eckpunkten sowie deren Interpretationen durch den Prozessplaners orientiert. Der Metapro-
zess ist somit Abbild und Katalyse der gegebenen Entscheidungsumwelt im Hinblick auf die
individuale Entscheidungsfindung und bedingt so malRgeblich die Art und Weise der strategi-

schen Entscheidungsfindung auf individualer und organisationaler Ebene.
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3.2.5 Konsequenzen einer dkologischen Betrachtung

Durch die beschriebene Perspektivenerweiterung der Ecological Rationality ergeben sich eine
Reihe von Konsequenzen fiir das Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung. Aus
dieser Vielfalt werden im Folgenden drei Phdnomene herausgestellt, welche zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage notwendig erscheinen. Begonnen wird mit der ,Trennung von Ent-
scheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager, im Anschluss wird das ,Phdnomen des Me-
taprozesses® beleuchtet und abschlieBend die ,Determination der individualen Rationalitit’
diskutiert. Am Ende dieses Abschnittes wird ein Ausblick auf den Entscheidungsmechanis-

mus im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung gegeben.

Zunéchst wird sich der Trennung von Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager
zugewandt. Diese basiert zum einen auf der Strukturierung der strategischen Entscheidungs-
findung, zum anderen auf der Struktur der Organisation.

Kernelement ist hier die Trennung von Informationsverarbeitung und finaler Entscheidungs-
findung. So ist in einer komplexen organisationalen Struktur (bspw. ein GrofRunternehmen)

der entscheidungsbefugte'®

Geschaftsfuhrer aufgrund der Vielzahl an Aufgaben und wahrzu-
nehmenden Rollen zumeist in einem solchen Umfang gefordert, dass eine detaillierte Ent-
scheidungsvorbereitung an Fachkrafte innerhalb des Unternehmens delegiert wird (vgl. hierzu
Schreydgg/Koch 2009, 16ff.). Dies sichert aus Sicht des Entscheidungstrégers eine hochwer-
tige und gewissenhafte Vorbereitung und verschafft ihm tberdies den benétigten Freiraum flr
die verschiedenen an ihn gestellten Anforderungen.

Aufgrund dieser Trennung muss der entworfene individuale Entscheidungsprozess innerhalb
des Metakonstruktes konsequenterweise von zwei Standpunkten betrachtet werden. Zum ei-
nen eroffnet sich die Perspektive des Entscheidungsvorbereitenden, zum anderen resultiert
eine neue Sichtweise der Entscheidungsbefugten?. Der Unterschied dieser beiden Stand-
punkte verdeutlicht sich in der Art und Weise wie der beschriebene individuale Entschei-
dungsprozess von den einzelnen Akteuren durchlaufen wird.

So absolviert der Entscheidungsvorbereiter zwar (ebenso wie der Entscheider) den beschrie-
benen individualen Entscheidungsprozess*?, allerdings kann dieser am Ende der erfolgten
Musterimplementation lediglich eine Entscheidungsempfehlung als Resultat abgeben. Wo-

hingegen der Entscheidungstréager spiegelbildlich lediglich die prasentierten Informationen

120 Entscheidungsbefugt als Eigentiimer oder legitimiert durch die Eigentiimer der Unternehmung.
121 |m folgenden auch als Entscheidungstrager bezeichnet.
122 Sjehe Abbildung 8, Seite 80.
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des Entscheidungsvorbereitenden als Grundlage seines personlichen Entscheidungsprozesses
heranziehen kann.

Faktisch fuhrt diese Trennung bei den Beteiligten zu unterschiedlichen Wahrnehmungen des
Prozesses und schlieBlich des Entscheidungsproblems selbst. Aufgrund dessen missen auch
unterschiedliche Verhaltens- und Lésungsroutinen unterstellt werden, welche wiederum Ein-
fluss auf die individuale und gemeinsame Ldsungsfindung haben. Im Folgenden werden die
Entscheidungsprozesse von Entscheidungstrager und VVorbereiter separat betrachtet.

Berlicksichtig man diese Trennung der Perspektiven nun bei der 6kologischen Interpretation
der strategischen Entscheidungsfindung, ergeben sich interessante und fur die vorliegende
Forschungsarbeit wichtige Rickschlisse. So kann eine strategische Entscheidung nur durch
das Zusammenwirken von Entscheidungsvorbereiter und Tréger erreicht werden, was eine
gegenseitige Abhangigkeit impliziert.

Hierbei spielt nicht nur die Qualitat der Informationsaufbereitung im Rahmen der Entschei-
dungsvorbereitung, sondern auch das Vertrauen des Entscheidungstrégers in diese Arbeit eine
entscheidende Rolle. Der Vorbereiter ist aufgrund eventueller Konsequenzen bestrebt, die
Entscheidung aus Sicht des Entscheidungstréagers optimal vorzubereiten und so dieses Ver-
trauen zu rechtfertigen. Als Konsequenz dieser Bestrebung ist eine Adaption der Ziele und
Werte des Entscheidungstragers zu unterstellen. Das individuale Verhalten des Entschei-
dungstragers ist somit als Richtgroe und Determinante der Entscheidungsvorbereitung
hdchst relevant.

Neben dieser Abhangigkeitsdimension kénnen allerdings noch weitere Facetten identifiziert
werden, welche die dkologische Beziehung von Entscheidungstrager und Vorbereiter verdeut-
lichen. So ist der Tréager beispielsweise vom Ergebnis der Vorbereiter existenziell abhangig.
Dieser kann als Entscheidungsverantwortlicher zum einen seine Position, zum anderen sogar
eigene Werte (Kapital, personliche Werte, Freiheit) mit der Entscheidung einbufRen. Der Ent-
scheidungsvorbereiter wiederum ist vom Trdger zwingend abhéngig. Dieser kann ihn fur die
Entscheidungsvorbereitung zur Rechenschaft ziehen und so dessen personliche Werte bedro-
hen. Es resultiert einen gegenseitige Abh&ngigkeitsbeziehung, welche die Akteure wéhrend
der Entscheidungsfindung aneinander bindet.

Auf Basis der vorangestellten 6kologischen Betrachtung lasst sich noch eine weitere Abhén-
gigkeit identifizieren. Beide Akteure, Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstréger, sind
aufgrund der organisationalen Umweltsituation abhéngig vom beschriebenen Metaprozess

einer strategischen Entscheidungsfindung.
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Hierbei bendtigt der Entscheidungsvorbereiter dieses Konstrukt um die Komplexitét der Situ-
ation aufgrund der gegebenen Umweltstruktur (z.B. GrofRunternehmen) zu katalysieren. Der
Entscheidungstrager hingegen braucht diesen Prozess um die Entscheidungsvorbereitung in
seinem Sinne zu beeinflussen (Qualitat, Werte, Ziel).

Welchen Einfluss der gegebene Metaprozess dabei auf die Entscheidungsfindung hat, wird im

Folgenden diskutiert.

Ebenso wie bei der Analyse von Entscheidungstrdger und Vorbereiter ermdglicht auch hier
die okologische Betrachtung des Metaprozesses eine neue Verstandnisweise. Durch die von
der Ecological Rationality postulierten Interdependenz von Umwelt und Rationalitat, kann der
Metaprozess einer strategischen Entscheidung nicht nur als eine Informationsstruktur der
Umwelt bzw. ein Verhaltensmuster des Individuums betrachtet werden, sondern ist in dieser

dualistischen Funktion!®

als ein Abbild des menschlichen Problemlésungsverhaltens zu ver-
stehen.

Der Metaprozess kann infolge dessen als Ergebnis der Innen- und AuRenwelt des Entschei-
ders verstanden werden, wodurch die Analyse eines solchen Metakonstrukts die Beobachtung
von individualen und prozessualen Determinanten der strategischen Entscheidung ermdglicht.
Es spiegeln sich in der Struktur des Metakonstrukts also nicht nur organisationale Prozesswe-
ge und Richtlinien, sondern auch abstrakte Werte und Ziele der Organisation wieder, welche
die individuale Entscheidungsfindung beeinflussen.

Der Entscheidungsakteur ist aufgrund dieser spezifischen Umweltsituation folglich dazu ge-
notigt eine Entscheidung in Abhéngigkeit des gegebenen Metaprozesses zu fallen, womit Pro-
zess und Rationalitat interdependent miteinander verbunden wéren. Der gegebene Metapro-
zess stellt in seiner Funktionsweise somit auch eine artifizielle Schranke der in dieser Situati-

on gebundenen menschlichen Rationalitat dar.

Neben diesem Zusammenhang miissen noch weitere Besonderheiten des Metaprozesses aus
6kologischer Sicht aufgearbeitet werden. So ist zum Beispiel die bereits beschriebene Pro-
zess-Akteur Verbindung als eine Notwendigkeit in dieser speziellen Umwelt zu betrachten.
Wiirde einer der Akteure versuchen diese ,erzwungene‘ Verbindung zu umgehen, wiirde das
Gesamtsystem (z.B. die anderen Teilnehmer) gegen diesen Akteur Sanktionen ausiiben, um
die Entscheidungsfindung sowie deren Akteure nicht zu gefahrden.

12 Die Bezeichnung des Metaprozesses als ,dualistische Struktur® beschreibt die Funktion als einerseits Informa-
tionsstruktur der Umwelt und andererseits Verhaltensmuster des Individuums.
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Dem Metaprozess konnte folglich eine Art von Eigenleben unterstellt werden, welches auf die
Entscheidungsfindung ausgerichtet ist. Demzufolge konnte sich ein Entscheidungsprozess nur
dann als Metaprozess durchsetzen, wenn er ,iiberlebensfahig® wire. Er miisste demnach in der
gegebenen Umwelt zu einer Entscheidung fiihren. In dieser Betrachtungsweise wiirde der
postulierte Projektplaner die Aufgabe haben, den Prozess Uberlebensféahig zu machen, um so
eine Entscheidung zu erwirken und selbst keine Sanktionen zu erfahren.

Der Metaprozess ist demnach ebenfalls interdependent mit der Struktur der Unternehmung
verwunden. Andernfalls wirden die vorgelegten Entscheidungsgrundlagen aufgrund von
Méngeln (z.B. fehlende Analysen von Fachabteilungen) in der Betrachtungsweise nicht zu
einer Entscheidung fuhren und das entworfene Prozessmuster versagen.

An dieser Stelle wird deutlich, dass neben der strukturbedingten Trennung von Entschei-
dungstrager und Vorbereiter, auch der Metaprozesses einen Einfluss auf die individuale Rati-

onalitat der Akteure austbt.

Im Folgenden wird sich daher genauer mit der Determination der individualen Rationalitat
innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung auseinandergesetzt. Hierbei findet die
besagte Determination zu einem entscheidenden Teil durch die beschriebene Metaprozessab-
hangigkeit des Individuums statt. Der Akteur wird bei einer Entscheidungsfindung durch die
Vorgabe von Strukturen und Ldsungsprozessen in Verfahrens- und Denkschemata geleitet,
welche ihn nur schwer andere Perspektiven auf das zu bearbeitende Problem ermdéglichen. In
diesem Fall wirken die organisationalen Werte oder individuellen Ziele des Entscheidungstra-
gers aufgrund der Verwundenheit, Abhangigkeit und Bedingtheit von individualer und pro-
zessualer Ebene, mittels der vorgegebenen Prozessstrukturen auf die Rationalitit des einzel-
nen Akteur dieses Systems ein und tiben so eine Manipulation aus.

Hierbei tritt die Entscheidungsstruktur (Metaprozess) als Vermittler oder Kommunikator der
Entscheidungsdeterminanten (organisationale Ziele, Zwénge und entscheiderspezifische
Winsche) auf. Die Entscheidungsstruktur als Abbild dieser Determinanten bzw. als Hand-
lungsanleitung der Akteure, setzt somit aus individualer Sicht einen bedeutenden Teil der all-
gemeinen Rahmenbedingungen einer strategischen Entscheidung und beeinflusst so, auf Basis
der 6kologischen Beziehung von individueller Rationalitdt und Umwelt, den persodnliche Ent-
scheidungsprozess.

Das eine solche Manipulation der Entscheidungsstruktur bewusst im Sinne des Entschei-
dungstrégers zur Erreichung oder Berucksichtigung der entscheiderspezifischen Ziele oder

Wiinsche eingesetzt werden kann, ist nicht von der Hand zuweisen. In dem hier betrachteten
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Wirkungszusammenhang steht allerdings die Funktionsweise dieser Determination der indivi-
duellen Rationalitat im Vordergrund. Das Verstandnis einer solchen Beeinflussung ist flr eine

integrative Sichtweise strategischer Entscheidungsprozesse von gehobener Bedeutung.

Die hier beschriebene Adaption der Strukturkomponenten in die Denk- und Verfahrensmuster
innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung hat allerdings noch einen weiteren deter-
ministischen Einfluss auf die individuale Rationalitat. Dieser Einfluss lasst sich auf Basis der
in Abschnitt 3.2.4 erlauterten Wirkungskette von heuristischen Lésungsverfahren und gege-
bener Prozessstruktur herleiten.

Festgehalten wurde dort, dass jede der wahlbaren Entscheidungsstrukturierungen (Metapro-
zesse) den Einsatz von Heuristiken an verschiedenen Stellen begunstigt bzw. erschwert. Auf-
grund der 6kologischen Beziehung stellt die gewahlte Prozessstruktur somit auch das Gerust
dar, welches der menschliche Verstand als Grundlage des Heuristikeneinsatzes nutzt. Im
Rickschluss wirde dies bedeuten, dass die Losung des sich stellenden Problems von der ge-
waéhlten Prozessstruktur abhéngig ist. Somit ist das implementierte Prozessmuster nicht nur
ein Schema, dass der menschliche Verstand zur Arbeitserleichterung ausliest, sondern dariiber
hinaus ihn in seinen Handlungen ebenso einschrénkt, den Heuristikeneinsatz beeinflusst und
die hiermit verbundene menschliche Rationalitit determiniert.

Es wird deutlich, dass ein integratives Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung
innerhalb komplexer organisationaler Strukturen nur gelingen kann, wenn die Funktionsweise
der menschlichen Rationalitat in diesen Analyseprozess integriert wird. Welchen enormen
Beitrag die Sichtweise der Ecological Rationality hier leisten kann und welche Konsequenzen
dies fur das angestrebte Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung hat, wurde in

den vorangegangenen Abschnitten hergeleitet.

Auf diesem Verstandnis aufbauend und als Abschluss der vorangegangenen Uberlegungen
wird sich nun einer Skizzierung des Entscheidungsmechanismus im Fall einer strategischen
Entscheidung zugewandt. Hierbei verdeutlichen die im Laufe dieses Kapitels aufgearbeiteten
Phanomene, dass die klassische Vorstellung von einem Einzelnen, Uber Allem stehenden Ent-
scheider nur schwer aufrecht erhalten werden kann.

Betrachtet man die Vielzahl der beteiligten Akteure, die durch den beschriebenen Metapro-
zess in ihren Handlungen koordiniert und auf die Entscheidung ausgerichtet werden, deren
Abhangigkeit von vor- und nachgelagerten Prozessschritten, Informationen und vorgegebenen

Zielen, fuhrt dies zu dem Ergebnis, dass Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager in
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einer wechselseitigen Manipulation gefangen sind, welche beiden Akteuren die Souveranitét
im Hinblick auf eine Entscheidungsfindung nimmt. Selbst der Entscheidungstrager hat (ent-
gegen seiner eigenen Auffassung) schlussendlich nur mittelbaren Einfluss auf die strategische
Entscheidung. Bedingt durch die Arbeitsteilung kann er lediglich eine Wahl zwischen den
vorselektierten und ausgearbeiteten Alternativen treffen. Eine vollkommene Entscheidungs-
freiheit ist aufgrund der Mechanik des Gesamtsystems auch ihm verwehrt.

Diesem Gedanken folgend, muss der gesuchte Entscheidungsmechanismus folglich ein Ande-
rer, als alleinig ein individualer sein. An dieser Stelle gibt die zu Beginn dieses Kapitel vorge-
stellte Perspektive der Ecological Rationality einen entscheidenden Hinweis. So ist dieser
Perspektive folgend, das individuelle Entscheidungsverhalten durch die gegebenen Um-
weltstrukturen beeinflusst. Der individuale Entscheidungsmechanismus wird somit in Abhén-
gigkeit der gegebenen Strukturen formuliert, womit der eigentliche Grund fur die fehlende
Entscheidungskompetenz in der Umweltstruktur (organisationale Strukturen, Kompetenzen,

Experten, Abteilungen, etc.) zu suchen ist.

Als Ergebnis und Katalysator dieser Umweltstruktur, muss sich diese Einschrankung folglich
auch im implementierten Metaprozess wiederfinden. Aufgrund der wechselseitigen Abhan-
gigkeit, Bedingtheit und Verwundenheit der individualen und prozessualen Entscheidungs-
ebene integriert und vermittelt der Metaprozess allerdings nicht nur die durch Umweltstruktu-
ren gegebenen, sondern auch die durch individuale Anspriiche des Entscheidungstrégers defi-
nierte Entscheidungsdeterminanten. Der Metaprozess wird damit gleichsam zu einem Finger-
abdruck des Gesamtentscheidungsprozesses aller Ebenen.

Entscheidend an diesem Versténdnis ist, dass der betrachtete Metaprozess darauf ausgerichtet
ist eine Entscheidung herbeizufuhren. Diese impliziert, dass nur diejenigen Metaprozess-
schemata in einer Organisation ,,liberleben die in ihrer Konsequenz zu einer Entscheidung
fuhren. Der Metaprozess ist somit nicht Ausdruck der Einschrankung, sondern vielmehr der
Ermdglichung einer Entscheidung. Die nicht-zentralistische Entscheidungskompetenz ist so-
mit nicht als ein spezifisches Element innerhalb des Metaprozesses zu suchen, sondern als
funktionsnotwendiger Bestandteil des gesamten Metaprozesses zu betrachten. Dies eroffnet
infolgedessen den Schluss, dass eine strategische Entscheidung erst durch das Gesamtsystem

selbst ermdglicht und durch dessen Zusammenwirken getroffen wird.

Eine strategische Entscheidung entsteht somit emergent aus dem Gesamtsystem heraus, wobei

mehrere Akteure einen kleineren oder groReren Einfluss auf die Entscheidungsfindung neh-
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men konnen, allerdings keiner der Beteiligten alleinig zu einer Entscheidung in der Lage ist.
So kann der Entscheidungstrager durch die Vorgabe von Zielen, Wertmalstdben oder Um-
weltdeterminanten einen mittelbaren Einfluss auf die Entscheidungsfindung nehmen. Da die
Entscheidungsvorbereiter diese VVorgaben allerdings interpretieren, auf die gegebene Umwelt-
situation umlegen und im notwendigen Fall korrigieren, um etwaigen Sanktionen aller Pro-
zessbeteiligten zu entgehen, ist dieser Einfluss zu relativieren.

Die beschriebene emergente Entscheidungsfindung ist somit erst durch die 6kologisch gebun-
dene Rationalitat des Individuums méglich, welche im Gegensatz zu der eines Laplace’schen
Damons*® in ihren Verarbeitungsmoglichkeiten mit den Strukturen der Umwelt verbunden
ist. Erst durch diese Verhaftung kann eine emergente Losung forciert werden. Bricht man
dieses emergente Verstandnis eines Entscheidungsmechanismus wiederum auf die Ebene ei-
nes individual-heuristischen Léungsmechanismus herunter, ergibt sich in verschiedenen Fa-
cetten (bedingt durch die verschiedenen Blickwinkel der Akteure) wiederum das Muster des

Metaprozesses.

So wahlt der Entscheidungstrager am Ende der Prozesskette eine der vorgeschlagenen, gefil-
terten Varianten in der Kenntnis aus, dass die vorliegenden Ldsungsvarianten das Metakon-
strukt erfolgreich durchlaufen und der Priifung verschiedenster Beteiligter mit unterschied-
lichsten organisationalen Blickwinkeln standgehalten haben. Die endgultigen Entscheidungs-
maoglichkeiten wurden folglich durch das Zusammenwirken des Gesamtsystem erzeugt und
werden nach einer Plausibilitatspriifung durch den Entscheidungstrager bestatigt bzw. formal
entschieden.

Im Gegensatz dazu besteht die Entscheidungsheuristik auf Entscheidungsvorbereitender Seite
in dem Aufsetzen eines in der jeweiligen Umweltsituation zu einer Entscheidung fihrenden
Metaprozesses. Der Entscheidungsvorbereiter verfolgt hierbei das Ziel die Entscheidung im
Sinne des Tragers optimal bzw. geméal den gesetzten Erwartungen vorzubereiten. Hierbei hat
der Vorbereiter nicht nur die individuellen Mal3stdbe des Entscheidungstrégers, sondern ins-
besondere auch die hiermit verbundenen Zwange (Informationspflichten, Weisungsketten,
Kompetenzbereiche, etc.) innerhalb der Organisation zu bertcksichtigen. In der Summe ver-
sucht der Entscheidungsvorbereiter somit alle notwendigen Teilnehmer oder Umweltdetermi-
nanten innerhalb des Gesamtsystems so zu koordinieren, dass am Ende dieses Prozesses durch
das Zusammenwirken der Systemkomponenten eine fur ihn sanktionsfreie Entscheidungs-

empfehlung ermdglicht wird.

124 1n Anlehnung an die Untergliederung von Todd und Gigerenzer (2000, S. 729).
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Es wird deutlich, dass die weitverbreitete VVorstellung einer strategischen Entscheidungsfin-
dung, als hochkomplexe und den Entscheider an den Rand seiner geistigen Kapazitaten brin-
gender Prozess, als antiquiert angesehen werden muss. Diese klassische Sicht eines Entschei-
ders ist mit der Formulierung der Ecological Rationality nicht langer haltbar und muss durch
ein integratives Verstandnis der menschlichen Rationalitat in der jeweiligen Umweltsituation
ersetzt werden.

Das strategische Entscheidungen von einem individualistischen Standpunkt betrachtet ein
enormes Komplexitatsmal aufweisen und flr den einzelnen Verstand als unlésbar erscheinen
mussen, ist in diesem Zusammenhang nicht von der Hand zu weisen. Die vorangestellte Ana-
lyse macht jedoch deutlich, dass mittels der beschrieben 6kologischen Sichtweise eine strate-
gischen Entscheidungsfindung, als einfaches heuristisches VVorgehen betrachtet werden kann,
auch wenn diese Sicht dem Einzelnen aufgrund seiner systembedingten Perspektive fremd
erscheinen mag.

Vielmehr muss zur Kenntnis genommen werden, dass der menschliche Verstand insbesondere
wegen seiner gebundenen Kapazitaten einen Weg gefunden hat, die existierenden Um-
weltstrukturen in seinem Sinne (Entscheidungsfindung) zu nutzen und somit auch hochkom-

plexe Entscheidungszusammenhénge zu bewaltigen.
Nach dieser kurzen Analyse des Entscheidungsmechanismus im betrachteten Fall einer strate-

gischen Entscheidung, wird dieses Kapitel mit einem kurzen Summary (3.2.6) der zuvor be-

schriebenen Prozesse und Zusammenhdange abgeschlossen.
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3.2.6 Summary

Ziel des vorangegangenen Kapitels war es, durch die Integration des Gedankengutes der Eco-
logical Rationality eine neue Sicht auf die Mechanismen und Abl&ufe einer strategischen Ent-
scheidungsfindung zu erlangen, wie sie in komplexen organisationalen Strukturen stattfinden.
Hierfiir wurde einleitend mit der Darstellung einer neuartigen Facette der Ecological Rationa-
lity (3.2.1) begonnen. Herausgestellt wurde hier nicht nur die von Gigerenzer (2006) postu-
lierte Nutzung von Umweltstrukturen, sondern insbesondere deren Umkehrschluss, die Bin-
dung der menschliche Rationalitét durch die bereitgestellten Muster der jeweiligen Umwelt.
Mithilfe dieser neuen Sichtweise einer 6kologischen Rationalitdt wurde der strategische Ent-
scheidungsprozess grundlegend neu beleuchtet (3.2.2). Es wurde deutlich, dass nicht nur die
menschliche Rationalitat, sondern auch der Entscheidungsmechanismus selbst von den gege-
benen Umweltstrukturen abhéngig ist. Als Konsequenz fuhrte dies zu einer Neubewertung der
bereits vielfach untersuchten Strukturierungsmuster (Metaprozesse) einer strategischen Ent-
scheidungsfindung und zu einer getrennten Betrachtung des individualen und prozessualen
Entscheidungsverhaltens (3.2.3).

Die okologische Darstellung des individualen Entscheidungsverlaufes fokussiert hierbei die
Interaktion des einzelnen Akteurs mit der ihn umgebenden Entscheidungsumwelt. Insbeson-
dere die Beeinflussung der fiir diese Entscheidungsform spezifischen Metastrukturen stand
hierbei im Mittelpunkt. Aus der Kombination dieser individualen und prozessualen Entschei-
dungswege resultierte ein neuartiges, dkologisches Bild der strategischen Entscheidungsfin-
dung.

Um aus diesem Verstandnis nun die konkreten Entscheidungsmechanismen extrahieren zu
kénnen, wurden im néchsten Schritt (3.2.4) die gegenseitige Verwundenheit, Abhéngigkeit
und Bedingtheit von prozessualer und individualer Entscheidungsebene analysiert. Als Resul-
tat konnte festgehalten werden, dass der Metaprozess einer strategischen Entscheidung den
Entscheidungsteilnehmer nicht nur in seinen Handlungen lenkt, sondern aufgrund der gegen-
seitigen Wechselwirkung, tiberdies seinen Denk- und Problemldsungsmuster bindet.

Als Ergebnis dieser Voriberlegungen konnten im Anschluss (3.2.5) einige wichtige Konse-
quenzen gefolgert werden, um infolgedessen einen Ausblick auf die Entscheidungsmecha-
nismen einer strategischen Entscheidungsfindung geben zu kdnnen. Hierbei wurden einleitend
drei grundlegende Phanomene herausgestellt, deren Wirkungen auf den Untersuchungsgegen-

stand flr die vorliegende Betrachtung mal3geblich sind.
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Die Trennung von Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrédger sowie deren 6kologi-
sche Beziehung stellen hier die ersten wichtigen Erkenntnisse dar. Auf Basis der Ecological
Rationality und der speziellen Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfindung
konnte eine durch diese Trennung bedingte Abhangigkeit von Entscheidungstrager und Vor-
bereiter identifiziert werden.

Als zweites wichtiges Phanomen wurde der hiermit eng verbundene Metaprozess 6kologisch
analysiert. Dieser konnte als Abbild des menschlichen Problemldsungsverhaltens in der Situa-
tion einer strategischen Entscheidung und als eine artifizielle Schranke der in dieser Situation
gebundenen menschlichen Rationalitat erkannt werden. Die prozessuale Bindung der Akteure
kann dabei bis zu einer moglichen Sanktion durch das System fiihren.

Als letztes Phanomen der 6kologischen Betrachtung eines strategischen Entscheidungsprozes-
ses wurde die Determination der individualen Rationalitit analysiert. Diese Determination
leitet sich aus der Beeinflussung von subjektiven Entscheidungsdeterminanten oder grund-
sétzlichen Rahmenbedingungen ab. Die Entscheidungsstruktur (Metaprozess) tritt hierbei als
Vermittler dieser Beeinflussung (Entscheidervorgaben, organisationale Ziele, strukturelle
Zwénge) auf und manipuliert so, aufgrund der 6kologischen Beziehung von Rationalitat und
Umwelt, die individuale Denkstruktur und infolge dessen den individualen Entscheidungspro-

ZEess.

Schlussendlich konnte ein Ausblick auf den konkreten Entscheidungsmechanismus einer stra-
tegischen Entscheidungsfindung gegeben werden. Hierbei stellte sich zundchst heraus, dass
paradoxerweise keiner der beteiligten Akteure die benétigte Entscheidungssouveranitat inne-
hat. Eine strategische Entscheidung scheint vielmehr als das Resultat des Zusammenspiels der
Bestandteile und Beteiligten, sozusagen emergent aus dem Gesamtsystem heraus zu entste-
hen.

Aufgrund der Funktionsweise des Gesamtsystems kann ein strategisches Entscheidungsprob-
lem folglich in einer Form verarbeitet wird, die jedem Akteur innerhalb dieses Systems ein
einfaches heuristisches Lésungsverhalten erlaubt. Der Akteur macht sich somit die an seine
gegebenen Umweltstrukturen gebundenen Kapazitaten zunutze und fiihrt das hochkomplexe
strategische Problem einer umweltintegrierten, emergenten Losungsfindung zu. Die lange Zeit
vertretene Perspektive einer strategischen Entscheidungsfindung, als geistig hoch intensive
Entscheidungsfindung, muss demnach einem integrativen Verstandnis der menschlichen Rati-

onalitat weichen.

-96 -



3.3  Schlussfolgerungen einer 6kologischen Interpretation strategischer Entschei-

dungsprozesse

In dem nun folgenden Abschnitt werden erste flr diese Untersuchung relevante Schliisse aus
der vorgestellten 6kologischen Verstandnisweise eines strategischen Entscheidungsprozesses
gezogen.

Als erste Konsequenz soll hier zun&chst ein neues Verstandnis strategischer Entscheidungs-
prozesse abgeleitet werden. Ein klassisch-deterministisches oder rationales Verstandnis sol-
cher Entscheidungen, kann in Anbetracht der Integration einer 6kologischen Rationalitat nicht
langer unterstellt werden. Die Forderung von Elbanna und Child (2007) nach einer detaillier-
teren Untersuchung menschlicher Rationalitat innerhalb strategischer Entscheidungsprozesse
scheint in Anbetracht der durchgefuihrten ékologischen Analyse nicht nur berechtigt, sondern
vielmehr zwingend notwendig um ein Verstandnis solcher Entscheidungen zu erreichen.

Die geforderte, neue Sichtweise eines strategischen Entscheidungsprozesses musste sich folg-
lich durch eine adaquate Integration des Menschen als Hauptakteur innerhalb dieses Prozesses
auszeichnen. Hier sollte sich von den Annahmen einer Omniintelligenz oder einer strikten
Nutzenmaximierung getrennt werden und der einzelne Akteur als der gebunden rationale
Mensch anerkannt werden, der er ist (vgl. Levinthal 2011, S. 1521). Im betrachteten Kontext
scheint dies nur durch die konsequente Einbeziehung der Ecological Rationality (vgl. hierzu
die Arbeiten von Gigerenzer et al. (1996, 1999), sowie Todd/Gigerenzer (2000)) mdglich zu

sein.

Als eine zweite Schlussfolgerung sollte erkannt werden, dass ein strategischer Entscheidungs-
prozess im Gegensatz zu den bisherigen deterministischen Verstandnisweisen, vielmehr als
das Resultat der Interaktion von kontextgebundenen, hierdurch begrenzten und auf dieser
Grundlage heuristisch-rational, agierenden Akteuren anzusehen ist. Diese Akteure reagieren
auf Einflisse der sie umgebenden Strukturen und werden als Folge zu einem spezifischen
Handeln angeleitet. Auf Basis dieses natirlichen Zusammenhanges entsteht als Konsequenz
einer solchen Interaktion schlielRlich eine strategische Entscheidung.

Als Bestandteil dieser Umweltstruktur muss aus individualer Sicht auch der implementierte
Metaprozess (Entscheidungsverlaufsstruktur) angesehen werden. Dieser nimmt in der Struktu-
rierung der Entscheidungsproblematik (Metaprozess) eine neuralgische Rolle zwischen Um-
weltstruktur, Entscheidungsproblem und individueller Rationalitat ein. Dieses Prozessmuster,

welches als Mediator zwischen den identifizierten Ebenen und Akteuren agiert, hat aufgrund
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seiner Informationskatalysierenden und strukturierenden Funktion, einen erheblichen Einfluss
auf den Entscheidungsverlauf und damit auf das Ergebnis dieses Prozesses.

Durch die von der Ecological Rationality postulierte Umwelt-Mensch Interaktion wird der
hier betrachteten Beziehung von ,Akteur und Metaprozess® allerdings noch eine weitere Fa-
cette hinzugefiigt. Durch die ,,Bereitstellung® bzw. ,,Nicht-Bereitstellung* spezifischer, fiir
den Einsatz gezielter Losungsstrategien (Heuristiken) notwendiger Informationsmuster, wird

diese Metastruktur zu einem malgeblichen Einfluss der individualen Problembewaltigung.

Eine hieraus ergehende Konsequenz ist die Nutzung heuristischer Losungsverfahren, im Fall
einer strategischen Entscheidungsfindung. Hierbei muss einleitend verstanden werden, dass
ein Akteur innerhalb eines solchen Prozesses versuchen wird, mit den ihm zur Verfugung
stehenden Mitteln ein Ergebnis (eine Entscheidung) zu erzeugen. Die beschriebene Wechsel-
wirkung mit den ,Ermdglichungen® und ,Einschrinkungen‘ der Umweltstrukturen leitet ihn
hierbei an. Dennoch ist grundlegend festzuhalten, dass eine solche Beeinflussung nichts an
seinen heuristischen Losungsversuchen &ndern wird. Infolgedessen muss erkannt werden,
dass auch im Fall einer strategischen Entscheidung das individuelle Ldsungsverhalten von

heuristischen Verfahren geprégt sein wird.

Als Folge der durchgefiihrten dkologischen Analyse kann nun gefolgert werden, dass die hier
angestrebte Geltungsbereichserweiterung der Aussagen der Ecological Rationality auf den
Spezialfall einer strategischen Entscheidungsfindung theoretisch méglich scheint. Um diesen
theoretischen Zusammenhang empirisch belegen zu kdnnen, bediirfen die im Rahmen dieser
Analyse eruierten theoretischen Merkmale bzw. postulierten Eigenschaften einer strategischen
Entscheidungsfindung einer exakten methodischen Operationalisierung (vgl. Kapitel 4) und

einer entsprechenden Priifung (vgl. Kapitel 5).

Bevor sich der weiteren Untersuchung der Geltungsbereichserweiterung gewidmet wird, kann
aufgrund der hier skizzierten Gedanken ein Ausblick auf einen moglichen Entscheidungsme-
chanismus einer strategischen Entscheidungsfindung gegeben werden. Hierzu muss vorab
noch einmal verdeutlicht werden, dass sich eine strategische Entscheidungsfindung aus ein-
zelnen Informationsbausteinen zusammensetzt, welche durch die Akteure innerhalb des Ge-
samtprozesses (geleitet durch einen Metaprozess) zusammengetragen und zu einem Entschei-

dungsbild zusammengesetzt werden.
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Auf Grundlage dieses prozessualen Verstandnisses einer strategischen Entscheidungsfindung
offenbart sich, dass jenseits etwaiger individualer Entscheidungsbefugnisse, eine strategische
Entscheidung durch das Zusammenwirken aller Komponenten und damit durch das System
statt durch einen einzelnen Akteur getroffen wird. Eine strategische Entscheidung entsteht
demnach emergent aus dem System heraus, welches sich durch das umweltdeterminierte Zu-
sammenwirken der einzelnen Akteure definiert.

Eine strategische Entscheidungsfindung erfolgt somit wesentlich heuristischer und einfacher
als Lehrbiicher der Vergangenheit dies vermutet haben. Allerdings muss insbesondere auf-
grund dieses Faktes festgehalten werden, dass eine strategische Entscheidung eine komplexe
Interaktion von Akteuren und Umweltgegebenheiten darstellt, welche aus einer individualen
oder systemfremden Perspektive als hoch komplexe, moglicherweise unstrukturierte und un-
ubersichtlich Entscheidungsform erscheinen muss.

Rickblickend sollte somit anerkannt werden, dass eine strategische Entscheidungsfindung als
ein integratives Konstrukt begriffen werden muss, welches auf Basis der Funktionsweise einer
okologisch gebundenen Rationalitét, Individuen und Umweltstrukturen in einem zielftihren-

den Prozess vereint, um so die Aufgabe der strategischen Entscheidung zu bewaltigen.
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4 Exploration und Operationalisierung der Untersuchungszusammenhénge

Nachdem im vorangegangenen Kapitel eine strategische Entscheidung auf Basis der Ecologi-
cal Rationality theoretisch analysiert wurde, ist das Ziel dieses Kapitels eine erste Exploration
des Untersuchungsfeldes (4.1).*® Hierauf aufbauend wird ein klarer Fokus der zu leistenden
Forschungsarbeit definiert (4.2) und die damit verbundene Forschungsfrage hergeleitet (4.3).
Nach einer entsprechenden Abgrenzung des Forschungsobjektes und des Untersuchungsge-
genstandes (4.4), werden die zur Prufung der hier angestrebten Geltungsbereichserweiterung
notwendigen Eigenschaften der Realitat in Thesen gefasst (4.5) und operationalisiert (4.6). In

Rahmen von Kapitel 5 werden diese dann empirisch untersucht.
4.1  Explorative Einzelfallstudien

Bereits im vorangegangenen Kapitel wurde die Komplexitat der Interaktion von Akteur und
Umwelt im Fall einer strategischen Entscheidung von theoretischer Seite beleuchtet. Eine
explorative Voruntersuchung mit dem Ziel der Konkretisierung dieses Zusammenhanges und
der Erarbeitung einer geeigneten Forschungsmethodik scheint notwendig, um eine sinnvolle
Prufung der durch die 6kologische Analyse postulierten Eigenschaften einer strategischen
Entscheidungsfindung zu ermdglichen.

Zu diesem Zweck wird in den folgenden Abschnitten eine deskriptive Einzelfallstudie (vgl.
Kromrey 2007, S. 107 ff.) vorgestellt, welche chronologisch vor der empirischen Untersu-
chung des flinften Kapitels erfolgte. Es ist eine Pilotstudie, die primdr das Ziel einer untersu-
chungsvorbereitenden Exploration der beschriebenen Modellzusammenhénge verfolgt (vgl.

Kapitel 3), sie soll der Konkretisierung des weiteren VVorgehens dienen (vgl. ebd.).
4.1.1 Methodik

GemaR Max Weber (1956 [Nachdruck 1990]) ist das hier zu analysierende Phanomen*® der
strategischen Entscheidungsfindung, auf Basis der vorgestellten Theoriegrundlage (Kapitel 2),
als eine Form von ,sozialem Handeln‘ zu klassifizieren. Die Konstruktion eines entsprechen-

den Untersuchungsdesigns muss diesem Umstand Rechnung tragen.

138 \/gl. hierzu das methodische Schema von Kromrey (2007, S. 115 ff.).

139 Das hier zu analysierende Phanomen ist die durch die Ecological Rationality vorausgesagte Interaktion zwi-
schen dem individualen Ldsungsverhalten (Heuristiken) der Akteure einer strategischen Entscheidungsfindung
und deren speziellen Umweltsituation. (vgl. hierzu Abschnitt 3.2).
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Zur ldentifikation des passenden Forschungsdesigns muss auBerdem einkalkuliert werden,
dass an diesem Punkt der Untersuchung noch kein ausreichender Erkenntnisstand des interes-
sierenden Phanomens vorliegt. Eine genaue Aufschliisselung beobachtbarer Merkmale und
Auspragungen ist noch nicht méglich, da der konkrete Untersuchungsgegenstand fiir den Be-
trachter (Forscher) noch nicht vollstandig offenliegt und zundchst aus dem sozialen Hand-
lungszusammenhang herausgearbeitet werden muss.

Ziel dieser Voruntersuchung ist daher die fir eine wissenschaftliche Betrachtung notwendi-
gen Untersuchungsmaoglichkeiten, sowie die flir das Forschungsobjekt typischen Merkmale
und deren Auspragungen kennen zu lernen.

An diesem Punkt wird deutlich, dass es aufgrund der komplexen Untersuchungssituation und
der Einbettung des Phanomens in einen sozialen Handlungszusammenhang sinnvoll scheint
Malstabe und Werkzeuge der qualitativen Sozialforschung an diese Problemstellung anzuset-
zen. Geméall Kromrey (2007) wird hierdurch eine moglichst breite Analyse des Untersu-
chungsfeldes mit seinen komplexen Zusammenhéngen zugelassen, wodurch eine weiterfuh-
rende Spezifikation von Thesen, Merkmalen und Instrumenten ermdglicht wird (vgl. ebd., S.
108; sowie Mayring 2002, S. 19ff. und Wrona 2005, S. 4f.).

Dementsprechend gelten die fiinf Grundsatze qualitativer Sozialforschung™*® um eine wissen-

schaftlich Vorgehensweise zu gewéhrleisten (vgl. Mayring 2002, S. 19 ff.).

I. Die Subjektbezogenheit der Forschung wird sichergestellt, indem die von der For-
schungsfrage betroffenen Subjekte in den Mittelpunkt der Untersuchung riicken.

Il.  Die detaillierte Beschreibung (Deskription) des Gegenstandbereiches bildet die Grund-
lage fur die Konstruktion von modelltheoretischen oder weiterfiihrend-methodischen
Uberlegungen.

1. Es gilt das Interpretative Paradigma (vgl. hierzu Glasersfeld 1990, S. 16ff.; Mayring
1993, S. 16ff.; Erzberger 1998, S. 20ff.), welches davon ausgeht, dass die zu untersu-
chenden Gegenstande nie vollkommen offen vor dem Beobachter (Forscher) liegen
und erst durch eine interpretative Leistung (von Umwelt, Kontext und Situation) er-
schlossen werden konnen.

IV. Infolgedessen muss der Forscher die Untersuchungsgegenstande in ihrer alltaglichen

Umgebung betrachten.

10 Eine ausfiihrliche Diskussion der Vor- und Nachteile qualitativer und quantitativer Forschungsmethodik kann
an dieser Stelle nicht gefuihrt werden und wiirde bei Weitem nicht dem Anspruch des hier seit Jahrzehnten ausge-
tragenen Diskurses Rechnung tragen. Zu diesem Zweck wird auf die aktuelle Literatur zu diesem Themenkom-
plex verwiesen, vgl. hierzu bspw. Denin/Lincon (1994), Miles/Huberman (1994), Bortz/Déring (1995), Kleining
(1995), Kelle (1998), Flick (2002), Mayring (2002), Kelle (2008), Alvesson/Skdéldberg (2009).
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V. Als Konsequenz muss die Verallgemeinerung des situativ gebundenen menschlichen
Handelns in seiner subjektiven Bedeutung singuldr und fallspezifisch begriindet wer-
den.

Dariiber hinaus finden sich in den Grundsétzen qualitativer Sozialforschung auch Teile der
Forderungen des ,representative design® (Brunswik 1955), dem Methodikdesign des Natura-
listic Decision Making (Klein 1993) und dem von Simon (1956) und Gigerenzer et al. (1999)
geforderten Kontextbezug zur Erforschung menschlicher Entscheidungsmodelle wieder. Die
qualitativ geleitete Exploration des Forschungsobjekts scheint aufgrund des vorliegenden the-
oretischen Untersuchungskontextes sinnvoll.

Nachdem das Ziel und die grundsatzliche Herangehensweise der Pilotstudie hergeleitet wur-
den, wird sich nun der konkreten Ausgestaltung der hier zum Einsatz kommenden For-
schungsmethodik zugewandt. Wie bereits in der Einleitung dieses Kapitels angeschnitten,
handelt es sich bei dieser Vorstudie um eine deskriptive Einzelfallstudie (vgl. Schnell et al.
2008, S. 249 ff.; Kromrey 2007, S. 534 f.) in dem Design einer Survey-Studie (vgl. Kromrey
2007, S. 107 ff.). Aufgrund der Langzeitbeobachtung weist sie, zudem einen Langsschnittcha-
rakter auf (vgl. Kromrey 2007, S. 73 f.), dies stand bei der Entwicklung des Forschungsdes-
igns allerdings nicht im VVordergrund.

Bei der Untersuchung wurden uber einen Zeitraum von 12 Monaten Mitarbeiter einer deut-
schen Aktiengesellschaft mit mehr als zwanzigtausend Beschéftigten und einem Betriebser-
gebnis*** von mehr als 1,4 Mrd. Euro beobachtet. Die Erhebung erfolgte die ersten sechs Mo-
nate betriebsintern, die folgenden sechs Monate von einer externen Beobachterposition. Ziel
dieser Follow-up Periode war es, die in der ersten Phase analysierten Zusammenhénge in ihrer
Entwicklung tber den eigentlichen Beobachtungszeitraum hinaus zu verfolgen.

Die Deskription wird an diesen Abschnitt anschliefend in Form einer chronologischen Einzel-
fallbeschreibung (Case-Study) erfolgen, bei der aus der Gesamtzahl der Handlungsstrange
drei Falle herausgegriffen werden, die den zu untersuchenden Gegenstand der Entscheidungs-
findung und des hiermit verbundenen Metaprozesses abbilden. Der Fokus der Deskription
wird auf den ersten 6 Monaten der Beobachtung liegen und im Anschluss durch die Erkennt-
nisse der zweiten Phase erganzt, bzw. deren Prognose gepruft.

Die betriebsinterne Beobachtung wurde innerhalb bzw. aus der Perspektive der Stabsabteilung
fur Strategie und Unternehmensentwicklung heraus durchgefiihrt und ermdglichte so einen

tiefen, uneingeschrénkten Blick in die Entscheidungs- und Planungsprozesse der obersten

11 Das Betriebsergebnis ist das Resultat allen Einnahmen der ordentlichen Geschéftstatigkeit abziiglich aller
Ausgaben mit Zusammenhang zu dieser Geschéftstatigkeit (vgl. Wohe/Déring 2002, S. 833 f.)
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Managementebene. Die Strategieabteilung berichtete direkt an den Unternehmensvorstand
und besal? neben der Prozessverantwortlichkeit fiir die strategische Planung keine Linienver-
antwortung.

Im Fokus der Beobachtung standen primér die Mitarbeiter der Stabsabteilung flr Strategie
und Unternehmensentwicklung, aber auch die unmittelbar an die Prozesse der Strategieabtei-
lung angrenzenden oder zwingend beteiligten Fachkrafte anderer Bereiche. Aufgrund der Be-
deutung und Auswirkung der strategischen Planung muss als Untersuchungsgegenstand das
gesamte Unternehmen angesehen werden. Das Untersuchungsobjekt selbst ist allerdings der
strategische Planungsprozess, der geméald Mintzberg et al. (1976) als Abbild des strategischen
Entscheidungsprozesses angesehen werden kann. Der Zugang zu den erhobenen Daten erfolg-
te durch die aktive Mitarbeit des Forschers als vollwertiges Mitglied der betrachteten Stabsab-
teilung. Durch die 6konomische Ausbildung und den wirtschaftswissenschaftlichen Hinter-
grund des Forschers resultierten keine Integrationsprobleme. Er wurde von den Mitarbeitern
nicht als Forscher sondern als vollwertiges Systemmitglied der Firma angesehen.
Insbesondere durch diesen direkten Zugang kann dem Anspruch der ,Subjektbezogenheit der
Forschung* und der Forderung nach einer ,alltdglichen Umgebung® einer qualitativen Unter-
suchung nachgekommen werden (vgl. Mayring 2002). Kromrey (2007) bemerkt hierzu, dass
der Forscher lernen soll ,,[...] die Welt mit den Augen der Handelnden im Forschungsfeld zu
sehen, ohne dabei jedoch seine Rolle als Wissenschaftler aufzugeben® (ebd., S. 546).

Die Untersuchungsumwelt ist die soziale Realitat'*?

der in der Stabsabteilung handelnden Per-
sonen, welche sich ,,[..] erst durch aufeinander bezogene Handlungen einzelner Individuen,
durch soziale Interaktion konstruiert” (Kromrey 2007, S. 547). Der Untersuchungskontext ist
als eine ,,Large world“ zu betrachten, in der die Zukunft unsicher ist und relevante Informati-
onen unbekannt sein kdnnen (vgl. Gigerenzer/Gaissmaier 2011, S. 453). Es ist eine ,natiirli-
che® Untersuchungsumwelt, welche die Herausarbeitung des in der sozialen Handlung einge-
betteten Phdnomens erforderlich macht.

Die erhobenen Daten haben die Form von umgangssprachlichen AuRerungen oder (Alltags-)
Handlungen. Ein Verstandnis ist nur im jeweiligen Gesamtkontext der Erhebungssituation
moglich (vgl. Meinefeld 1976, S. 96; Dechmann 1978, S. 210). Eine Interpretation der Be-
obachtungen basiert daher auf dem allgemeinen Sprachverstandnis der an der Erhebung betei-
ligten Akteure (vgl. Cicourel 1974, S. 42), welche wiederum mit dem sozialen Handlungskon-

text verknupft sind (vgl. Eickelpasch 1982, S. 17). Diese soziale Realitdt muss folglich als

2 Die ,soziale Realitit* wird hier im Licht des Sozialkonstruktivismus gemaR Berger & Luckmann (1980) als
dynamischer Prozess verstanden, der durch die Handlungen von Menschen, sowie deren darauf bezogene Inter-
pretationen produziert und reproduziert wird.
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Teil der gesammelten Informationen mitbetrachtet werden und nur durch deren Integration
kann das zu betrachtende Phanomen erschlossen werden.

Die (Mit-)Erhebung des Untersuchungskontextes begriindet daher nicht nur die beiden letzten
Forderungen Mayrings (2002), nach einer interpretativen Leistung zur Gegenstandsbewalti-
gung und einer grundsatzlichen Fallbezogenheit einer verallgemeinernden Aussage, sondern
auch das gewahlte qualitative Fallstudiendesign in diesem konkreten Untersuchungskontext.
Festgehalten werden muss, dass der komplexe, in eine soziale Realitat eingebettete, For-
schungsgegenstand nach einer entsprechenden Anpassung der wissenschaftlichen Methodik
an die gegebenen Rahmenbedingungen verlangt, statt nach einer Anpassung des Phdnomens

an methodisch einwandfreie, experimentell kontrollierte Laborbedingungen.

Nach der Beschreibung der grundsétzlichen methodischen Herangehensweise werden nun die
zum Einsatz gekommenen qualitativen Werkzeuge erklart. Anwendung fanden waéhrend der
Datenerhebung und der anschlielenden Datenauswertung das Instrument der Beobachtung,
der Inhaltsanalyse und des Experteninterviews.

Die Beobachtung nahm die bedeutendste Rolle ein. Relevant ist in diesem Zusammenhang,
insbesondere die methodische Anwendung in Relation zu dem beschriebenen Untersuchungs-
setting. Nach Friedrichs (1982) ist die durchgefiihrte Beobachtung ,teilnehmend’, (vgl. ebd.,
272 f.). ,versteckt’ und ,unsystematisch‘, da wihrend der ersten Untersuchungsperiode keine
ex ante Aussage also keine Beobachtungsplanung der betrachteten Zusammenhénge maoglich
war. Vielmehr stand die Exploration der in Kapitel 3 beschriebenen Zusammenhénge im Vor-
dergrund. Die Beobachtungssituation ist als ,natiirlich® zu bewerten, da die beobachteten Ob-
jekte (Manager) in ihrer ,naturlichen Umwelt* (Burordumen) bei der taglichen Arbeit obser-
viert wurden. Laut Friedrichs (1982) ist eine ,Fremdbeobachtung® zu klassifizieren, da nicht
der Forscher, sondern die Fachkrafte der Abteilung und die innerhalb der beobachteten Pro-
zesse gebundenen abteilungsfremden Mitarbeiter im Fokus der Aufmerksamkeit standen.

Lost man sich nun von der Klassifikation Friedrichs (1982) so muss insbesondere aufgrund
des langen Beobachtungszeitraumes eine Langzeitkomponente hinzugefigt werden, was die
Eruierung komplexer tber einen langeren Zeitraum erstreckter Prozessmuster entscheidend
erleichtert. Eine weitere Besonderheit der hier erfolgten Beobachtung ist die Integration des
Handlungskontextes in die Beobachtung. Dieser wird in der folgenden Einzelfallbeschreibung
(4.1.2) als Erklarungshilfe und Bestandteil der Prozesszusammenhange angefihrt. So soll

nicht nur dem Anspruch der qualitativen Sozialforschung, sondern auch dem ,natiirlichen*
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Beobachtungskontext Rechnung getragen werden (vgl. hierzu Kichler 1981 oder Kromrey
2007, S. 351).

AbschlieRend muss angemerkt werden, dass die durch die Beobachtung gewonnenen Daten
als ,,natiirlich” im Sinne der Datenqualitit betrachtet werden konnen. Sie sind im Gegensatz
zu einem Laborexperiment nicht durch die Untersuchung selbst provoziert, sondern vielmehr
im Rahmen des tdglichen Handelns der Akteure entstanden (vgl. Kromrey 2007, S. 351). Bei
dem hier angestrebten Ziel einer explorativen Untersuchung von Entscheidungsprozessen und
ihrer 6kologischen Gebundenheit ist dieser moglichst minimale Eingriff in die soziale Realitat
der Probanden und damit in die mal3geblichen Untersuchungsdeterminanten, entscheidend.
Nun wird sich der Beschreibung der angewendeten Inhaltsanalyse zugewendet. Grundsatzlich
gelten die gleichen Annahmen wie in der Methode der ,Beobachtung‘, wobei der Beobach-
tungsgegenstand Tragermedien der sozialen Realitat (Texte, Dokumente, etc.) entspricht. Die-
se, ebenso wie Mitteilungen und Protokolle oder andere verschriftlichte Formen der sozialen
Realitit, sind ,,[...] nicht selbst Gegenstand des Auswertungsinteresses [...], sondern sie die-
nen lediglich als Informationstrager* (Kromrey 2007, S. 320).

Die im Rahmen dieser Voruntersuchung herangezogenen Dokumente wurden als Tragerme-
dium der eigentlich im Fokus stehenden Entscheidungsprozesse angesehen und analysiert.
Aufgrund des explorativen Charakters der Einzelfallstudien und der im Vorfeld unbestimmten
Kenntnislage konnten die tblichen quantitativ-methodischen Inhaltsanalyseverfahren nur ein-
geschrankt Anwendung finden. Vielmehr erfolgt im Sinn des Untersuchungsgedankens eine
,qualitative Textdurchsicht, ,,[...] wo es nur darum geht, die ,,interessanten* Textstellen zu
finden oder zusammenhdngende Argumentationsstrange herauszuarbeiten oder einen ersten
Eindruck vom Inhalt zu gewinnen* (ebd., S. 338).

Im Kontext dieser qualitativen Durchsicht**® fanden neben den bereits im Vorfeld beschriebe-
nen interpretativen Leistungen zur Erschlielung des Untersuchungsgegenstandes (vgl. May-
ring 2002, S. 272 f.) bzw. des interpretativen Paradigmas auch Elemente der ,objektiven
Hermeneutik® (vgl. hierzu Oevermann et al. 1979; Schneider 1985; Lamnek 1995 oder Przy-
borski/Wohlrab-Sahr 2010)*** Anwendung. Insbesondere die Mdglichkeit aus dokumentierten
Handlungsflussen auf die zugrundeliegenden Regeln und normativen Strukturen zu schliel3en,
ermaoglicht einen entscheidenden Beitrag zur angestrebten Exploration strategischer Entschei-
dungsstrukturen.

Nach den Prinzipien der objektiven Hermeneutik ist die Datenerhebung mdoglichst ,nicht-

standardisiert® und durch eine ,natiirliche’ Datenqualitdit gekennzeichnet (vgl. Przy-

13 v/gl. zum Aufbau und Funktionsweise qualitativer Inhaltsanalysen auch Glaser/Laudel (2004, S. 191 ff.).
144 Eiir eine kritische Auseinandersetzung vgl. Reichertz (1988) oder Spéhring (1995).
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borski/Wohlrab-Sahr 2010, S. 245 f.). Die im Rahmen der ersten Untersuchungsphase ge-
wonnenen Daten (Texte, Schemata, Prozessablaufe, Sitzungs- und Gespréachsprotokolle, etc.)
bieten eine erschopfende Datenbasis die zur Beschreibung und anschlieRenden Auswertung
der im folgenden Abschnitt vorgestellten chronologischen Einzelfallstudie genutzt werden
kann.

Der Kiritik einer unter Umstanden ungenugenden Validitat oder Reliabilitat der hier durchge-
fihrten Inhaltsanalysen kann entgegengehalten werden, dass die vorliegende Einzelfallstudie
nicht den Anspruch auf Reprasentativitat erhebt. Die hier angewendete hermeneutische
Sichtweise dient lediglich einer Freilegung des zu untersuchenden Phanomens. Das methodi-
sche Vorgehen ist somit dem Untersuchungsgegenstand in seiner Verstandnisform vor der
durchgefuhrten Einzelfallstudien geschuldet. Dass sich die hier zum Einsatz kommenden Ver-
fahren der objektiven Hermeneutik und der systematischen Inhaltsanalyse nicht ausschlieRRen
und Uberdies sogar einen gegenseitigen Nutzen stiften, belegt Mathes (1988).

Als letztes geht es nun um das Instrument des Experteninterviews. Grundsétzlich kénnen auch
hier die im Vorfeld beschriebenen Untersuchungsumstéande zugrunde gelegt werden. Es be-
darf allerdings einiger kontextbedingter Spezifikationen.

Im Rahmen der Voruntersuchung wurden drei Experteninterviews gefuhrt mit dem Ziel die
innerhalb der Pilotstudie gewonnenen Erkenntnisse zu priifen und zu vertiefen. Die Auswahl
der Interviewpartner war weniger auf Représentativitat ausgelegt. Ziel war es ein tieferes Ver-
standnis der untersuchten Félle (vgl. Fallauswahl in 4.1.2) zu erreichen, aufgrund dessen die
Wahl der Befragungssubjekte auf die jeweilig verantwortlichen Projektleiter fiel. Hierdurch
konnten nicht nur die gesammelten Daten kontrolliert, sondern auch zusatzliche Daten uber
den sozialen Kontext, aus der Perspektive der Prozessverantwortlichen gewonnen werden.
Den Prinzipien der qualitativen Sozialforschung folgend kamen hier offene, nur gering stan-
dardisierte Interviewleitfaden zur Anwendung (vgl. Kromrey 2007, S. 390). Die Befragung
wurde ebenso wie die gesamte Untersuchung in der ,natiirlichen Umwelt* des Befragungsob-
jektes (Manager) durchgefihrt und gab den Befragten die Mdglichkeit ohne Zwénge oder
etwaige Konsequenzen (ber die betrachteten Félle zu berichten (vgl. Glaser/Laudel 2004, S.
111). So wurden gleichfalls die Anspriiche Mayrings (2002) zum Prinzip der Offenheit und
Kontextbezogenheit gewahrt (vgl. ebd., S. 19 ff.).

Ferner wurden die vier methodischen Anspriiche an ein qualitativ ausgerichtetes Interview
berucksichtigt (vgl. Hopf 1978, S. 99ff.), um die in der Befragungssituation erzeugten Daten

nicht aufgrund falscher Fragestellung oder Erhebungsmethodik zu verfalschen.
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Hierbei gilt es zunéchst ein moglichst breites Problemspektrum anzusprechen, um den Be-
fragten nicht in eine antizipierte Antwort zu drangen (Kriterium der Reichweite). Fragen dur-
fen nicht zum simplen Abfragen von Hypothesen missbraucht werden, sondern mussen das
Ziel einer breiten Datensammlung zur Rekonstruktion der Prozessablaufe bzw. der sozialen
Realitdt verfolgen. Mit einer offenen trotzdem nicht offensichtlich zielgerichteten Diskussi-
onshaltung, mit Fokus auf den konkreten Fall, konnte diesem Anspruch entsprochen werden.
Mit dem (zweiten) Kriterium der Spezifitat wird gefordert, die Untersuchung auf einen spezi-
fischen Kontext zu fokussieren. ,,Erst die Spezifizierung bestimmter Stellungnahmen, Ent-
scheidungen, Optionen und die Erlauterung ihres Hintergrundes ermdglicht ein sinnhaftes
Verstehen von Reaktionen® (Hopf 1978, S. 100). Im Interview wird das Erkenntnisinteresse
des Forschers in den Erfahrungshintergrund des Befragten Ubersetzt, statt ihn mit sachfrem-
den theoriegeleiteten Zusammenhéngen zu konfrontieren (vgl. Gléaser/Laudel 2004, S. 112).
Somit steht nicht die Standardisierung von Antworten, sondern das fallspezifische Herausar-
beiten von zur Rekonstruktion der Situation bendtigten AuBerungen im Zentrum des Inter-
views (ebd.). Durch die Mitarbeit an allen diskutierten Féllen wurde die Befragung durch den
Forscher an die Prozesse und Eigenheiten des betrachteten Falls und somit die vorherrschende
soziale Realitat angepasst. Aufgrund der Diskussion konkreter Beispiele wurde der Erfah-
rungshintergrund des Befragten direkt angesprochen.

Das (dritte) Kriterium der Tiefe fordert die Analyse der kontextspezifischen Position des Be-
fragten, um seine Rolle und die Position seiner Aussagen Uber die soziale Realitdt einordnen
zu konnen. In den hier durchgefiihrten Befragungen, war die Position (Projektleiter) innerhalb
des diskutierten Falls im Vorfeld bekannt und wurde wéhrend der Befragung in verschiedenen
Zusammenhangen (bspw. Prozessfluss, Entscheidungsfindung, Mitarbeiterperspektive) selbst-
reflexiv zur Sprache gebracht und somit innerhalb und auBerhalb der Befragungssituation
erhoben.

Das letzte Kriterium des Personlichen Kontextes zielt auf die Erhebung personlicher und so-
zialer Kontextdaten ab, um neben dem eigenen Rollenverstandnis, die Reaktionen des Befrag-
ten in den Zusammenhang zu seiner Umweltsituation setzten zu kénnen. In Folge der Mitar-
beit in den diskutierten Projekten und die fortwéhrende Beobachtung der Falle und seiner
Teilnehmer, konnten diese Daten ohne Komplikationen auf3erhalb der Befragungssituation im
Rahmen der sechsmonatigen Zusammenarbeit gesammelt werden.

Die Experteninterviews wurden daher im Sinn der angestrebten Exploration nach den MaR-
stdben fir qualitative Forschung von Hopf (1978), Mayring (2002) und Kromrey (2007) ge-

- 107 -



fihrt. Im Zentrum dieser Interviews stand die Vervollstdndigung des zuvor erhobenen Ge-

samtbildes, als auch der hier zu untersuchenden Zusammenhénge.

AbschlieBend muss hervorgehoben werden, dass die ubliche, im Rahmen wissenschaftlicher
Methodik durchgefiihrte, exakte Operationalisierung und Klassifikation einzelner zu untersu-
chender Merkmale (bspw. Intervalle, Auspragungen, etc.) an dieser Stelle der Arbeit bewusst
nicht angestrebt wurde. Die hier beschriebene Methodik zielt einzig auf die Exploration des
grundsatzlichen Wirkungszusammenhangs ab. Erst durch diese grundsatzliche Exploration
wird die Operationalisierung ermdglicht (Abschnitt 4.6). Die im Rahmen der Einzelfallstudien
gewonnenen Informationen bilden die Grundlage der in den nachfolgenden Abschnitten erar-

beiteten Quantifizierung bzw. Messbarmachung der herausgestellten Zusammenhénge.
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4.1.2 Untersuchungsergebnisse

Vor der Vorstellung der Ergebnisse der Einzelfallstudien, muss darauf hingewiesen werden,
dass in den folgenden Abschnitten 4.1.2.1 bis 4.1.2.3 eine objektive Darstellung der gemach-
ten Beobachtungen erfolgt. Ziel ist es hier die eruierten Daten moglichst unverfalscht und
ohne eine Interpretation im Kontext der durchgefiihrten 6kologischen Analyse des dritten Ka-
pitels vorzustellen. Eine entsprechende Auswertung erfolgt im Abschnitt 4.1.3, auf dessen

Grundlage erste Schlussfolgerungen (4.1.4) formulierte werden.

Das im Rahmen der (Vor-)Untersuchung betrachtete Unternehmen (im folgenden VDE ge-
nannt) bietet europaweit Infrastrukturdienstleistungen an und gehort auf dem mitteleuropdi-
schen Markt zu den zehn grofiten Dienstleistungsanbietern des Sektors. Die hier betrachteten
Félle beschrénken sich auf den deutschen Markt, in welchem VDE zum Zeitpunkt der Erhe-
bung drittgroRter Dienstleiter war. Im Fokus der Betrachtung standen neben den in der Me-
thodik erlduterten Hauptakteuren, insbesondere die Prozessstrukturen welche zu einer strate-
gischen Entscheidungsfindung fuhrten.

Historisch betrachtet haben sich in dem hier betrachteten soliden und langlebigen Sektor in
den letzten Dekaden nur wenige Veranderungen ergeben.'*®> Grundsatzlich fiihrt die anziehen-
de Globalisierung mit der einhergehenden Beschleunigung der Weltwirtschaft jedoch auch in
dieser, vergleichsweise stabilen Branche zu einer systematischen, insbesondere umweltindu-
zierten Weiterentwicklung und entsprechender Veranderung des Sektors. Das Entwicklungs-
tempo, sowie der Wettbewerb zwischen den Marktteilnehmern hat in den vergangenen Jahren
deutlich zugenommen und induziert, als maRgebliche Einflussgrdfie, auch die im folgenden
betrachteten Entscheidungsfalle.

Der deutsche Markt ist in diesem Segment zwischen wenigen grofRen Serviceanbietern aufge-
teilt. Die Entwicklung der vergangenen Jahre fiihrten jedoch zu einem durch neue, junge und
beweglichere Unternehmen stark erhthten Wettbewerbsdruck. Ein zunehmendes Kostenbe-
wusstsein bei den Kunden und ein grundsatzlicher Trend hin zu beweglicheren und kun-
denorientierteren Dienstleistern setzen die wenigen, alteingesessenen Hauptakteure zuneh-
mend unter Zugzwang. Aus der Wahrnehmung von VDE sind diese neuen Marktteilnehmer
allerdings weniger bedrohlich fur die eigene Marktposition, als dies ein externer Beobachter

einschatzen wiirde.

15 Im Vergleich zu anderen Branchen und Sektoren der deutschen Wirtschaft.
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VDE produziert und vermarktet alltdgliche Bedarfsgter, die von einem Grof3teil der Burger
direkt oder indirekt genutzt werden. Das Geschéaftsmodell besteht weniger in der stetigen
Weiterentwicklung des Produktes, als vielmehr in der Optimierung von Bereitstellung und
Kostenstruktur. Unter den Marktteilnehmern wird der Kampf primar durch die Qualitét dieser
beiden Faktoren ausgetragen. VDE besitzt hierbei durch deren lange Geschéftstatigkeit (histo-
rischer First-Mover-Effekt) den Wettbewerbsvorteil sehr hoher Markteintrittsbarrieren inner-
halb ihres Kernsegmentes. Trotz dieser Barrieren, welche in hohen Investitionskosten und -
zeitraumen bestehen, drangen mithilfe technischer Innovationen oder alternativer Geschafts-
modelle zunehmend neue Akteure in den Markt. Auch Markteroberungstendenzen vergleich-
barer auslandischer Unternehmen (welche tber das notige Kapital und Erfahrung verfligen)
erhdhen den Wettbewerbsdruck und machen ein Intervenieren VDES nétig.

Politik, Verbénde und schlussendlich der Burger selbst tiben zunehmend Druck auf den ge-
samten Sektor aus. Neue Reglementierungen und staatliche Kontrollmechanismen engen Fle-
xibilitdt und Preispolitik des Konzerns ein. Verordnungen der deutschen und europdischen
Gesetzgebung zwingen die Konzerne zudem ihre iber Jahre aufgebauten Markteintrittsbarrie-
ren, unabhangig der hiermit verbundenen Kosten, aufzugeben und den Markt fir neue Akteu-
re und Geschaftsmodelle zu 6ffnen. Die entstehenden Kosten fiir Organisations- und Struk-
turanpassungen missen im Sinne einer Erhaltung von Profitabilitdt und Arbeitsplatzen,
schlussendlich an den Kunden weitergegeben werden, der wegen der unattraktiveren (weil
teureren) Leistung den Servicepartner wechselt und so die Situation weiter verscharft.

VDE sieht sich zum Zeitpunkt der Erhebung mit einer Reihe von Herausforderungen konfron-
tiert, welche grundlegende, richtungsweisende und die Geschéftstatigkeit der gesamten Un-
ternehmung beeinflussende (geméal der Definition in Abschnitt 2.3.1) ,strategische Entschei-
dungen bedingen.

Wahrend des ersten Beobachtungszeitraumes von sechs Monaten*® hatte sich die Strategieab-
teilung*’ von VDE mit einer Reihe dieser Grundsatzentscheidungen auseinanderzusetzen.
Die Abteilung besteht aus elf Mitarbeitern von denen sechs ausschlieBlich fur die Bearbeitung
der strategischen Ausrichtung der einzelnen Geschéftsfelder des Konzerns abgestellt sind, ein
Mitarbeiter besetzte eine Schnittstellenfunktion fiir Fragen der organisationalen Struktur. Die
restlichen vier waren ein Abteilungsleiter, eine Sekretérin, ein Trainee und ein Praktikant.

Ferner waren an die Strategieabteilung sowohl das Innovationsmanagement, als auch der Be-

1% Der zweite Beobachtungszeitraum, der folgenden sechs Monate bezog sich in seiner Datensammlung ledig-
lich auf die erste Beobachtungsperiode, aufgrund dessen die ersten sechs Monate im Folgenden im Fokus der
Betrachtung stehen werden (vgl. hierzu die in Abschnitt 4.1.1 erl&uterte Methodik).

" Im weiteren Verlauf schlicht als ,die Abteilung® bezeichnet.
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reich fir Unternehmensakquierungen (Mergers & Acquisition) angegliedert (vgl. Abbildung
9). Die Gesamtabteilung z&hlte in der Summe somit 33 Mitarbeiter. Interessant war der im
Verhaltnis zu anderen Stabsabteilungen Gberdurchschnittlich hohe Bildungsgrad in der Abtei-
lung, unter den 33 Mitarbeitern befanden sich 8 Doktoren, allein unter den elf Mitarbeitern

der Strategieabteilung waren es vier.

StabsabtelAlung Vorstand
Strategie
H

1l

Business Unit Business Unit Business Unit Business Unit Business Unit

I 1] 1\ Vv Vi
Segment I/i Segment II/i Segment lIl/i [ Segment IV/i ] [ Segment V/i ] [ Segment VI/i
Segment lil/ii [ Segment V/ii ] [ Segment VI/ii

Segment
Segment l1l/iii

-_ e

Segment I/ii

Abb. 9: Organigramm von VDE; Eigene Darstellung.

Zu Erhebungsbeginn, im Dezember 2009 befand sich sowohl die Abteilung als auch die Ge-
samtunternehmung in einem stabilen Zustand. Weder externe Schocks, interne Umwaélzungs-
prozesse noch grofRere personelle Schwankungen in der Abteilung oder dem Konzern waren

fiir die Dauer der Untersuchungsperiode erkennbar.

Im Folgenden werden drei Falle (Strategischer Zyklus; Subway; One Face) aus der Gesamt-
beobachtung der 12 Monate herausgenommen und in drei separaten, chronologisch geglieder-
ten Beschreibungen festgehalten. Die Wahl fiel auf eben diese drei Félle, da die hier beobach-
teten Prozesse, Ereignisse und Zusammenhénge vielversprechende Riickschlisse und Be-
obachtungen im Hinblick auf die in Kapitel 3 hergeleiteten theoretischen Zusammenhénge
erkennen liel3en.

Im Fokus standen insbesondere der Metaprozesses und die individualen Entscheidungsfin-
dung. Besonders aufmerksam wurden Ereignisse beobachtet, die entweder eine Verbindung
der (Meta-)Entscheidungsstrukturierung mit dem Unternehmen oder von Metaprozess und

den einzelnen Akteuren vermuten lieBen. Weiterhin wurden Ereignisse fokussiert die sowohl
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einen Zusammenhang von individueller Informationslage und der individualen Entschei-
dungsfindung, als auch die Bindung dieser an die (Prozess-)Umwelt des einzelnen Akteurs
erkennen lielen. Der entscheidenden Frage, wie diese Sachverhalte zusammenhangen konn-

ten, wird sich im Anschluss an die konkrete Fallbeschreibung in Abschnitt 4.1.3 zugewandt.

41.2.1 Fall I: Strategischer Zyklus

Der beobachtete ,Strategische Zyklus®, beschreibt den strategischen Ausrichtungsprozess der
Gesamtunternehmung VDE innerhalb des deutschen Marktes flir einen Zeitraum von jeweils
funf Jahren.*® Insbesondere durch die GroRe des Unternehmens ware eine Steuerung mit so-
fortiger Wirkung nicht denkbar, weshalb der Konzern durch den fiinfjahrigen Planungshori-
zont mittels Planungsvorgaben, Kostenstrukturen, Budgetierungen und anderen Projektions-
malnahmen bewusst zu einer Marktanpassung gelenkt wird. Im Jahr 2010 konnte daher nicht
nur die Planung der Jahre 2011 bis 2015 des ,Strategischen Zyklus‘, sondern gleichzeitig die
Wirkung des Kontrollmechanismus fiir die in 2009 gesetzten Ziele und Planungsvorgaben fir
das Jahr 2010 beobachtet werden.

Wichtig ist zu verstehen, dass die Strategieabteilung diese Planungsroutine in die Phasen:
Marktanalyse, Top-Down Planung, Bottom-Up Planung, Challenging, Finalization, Consoli-
dation und Decision gliedert, welche im Folgenden als Richtschnur dienen werden. Auf die
letzte Phase der Entscheidung (Decision) folgt die Implementierung des strategischen Plans,
welche im Rahmen der hier vorliegenden Betrachtung allerdings keine Rolle mehr spielt. Die
folgende Graphik (Abbildung 10) stellt den Verlauf des betrachteten Falls ,Strategischer Zyk-

lus® dar.

| B |l Eehl || eeh |l e || May |l e |l duly | Bug |
28.  08. 24 o1. 14][1e. o'|7. 18. 23. o;eA

|
CM Strat. Send out oM Kick Send in CM Strat.
Meeting Templates Off Templates Meeting

Strategie Abteilung A"gﬁfoz:n";i:ka » Top-Down Planning
/ Bottom up Planning >

Abb. 10: Prozessverlauf des Strategischen Zyklus; Eigene Darstellung.

/ Impleme

V77777

Challenging
Finalization
Consolidation

18 Dieser Strategische Zyklus ist als ein standardisierter Prozess konzipiert, der einmal pro Jahr durchlaufen
wird und so die angestrebte Flnfjahresplanung mit einem planungstechnisch bedingten Vorlauf von jeweils
einem Jahr, um je ein weiteres Jahr nach vorne treibt.
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An diesem Prozess waren alle Mitarbeiter der Strategieabteilung™*® direkt oder mittelbar betei-
ligt, ebenso wie die in der Konzernleitung flr die einzelnen Business Units (BUs) verantwort-
lichen Rechnungsprufer, sowie die fir die einzelnen Geschéftseinheiten (Business Units) ver-
antwortlichen Strategen. Interessant ist, dass der Konzern eine zweigleisige Strategieentwick-
lung fahrt, welche spater noch eine wesentliche Bedeutung haben wird. So arbeiteten zum
einen die Mitarbeiter der Strategieabteilung in der Konzernleitung die strategischen Ziele und
Problemstellungen aus Konzernleitungssicht heraus. Zum anderen besitzt jede einzelne der
sechs Geschéftseinheiten (BUs) eine eigene Strategieabteilung, welche die strategischen Her-
ausforderungen aus Sicht der Business Unit artikulierte.

Eine besondere Stellung innerhalb des strategischen Zyklus nahm der flr diesen Prozess ver-

antwortliche ,Projektleiter:'*®

ein. Wahrend des ersten Erhebungszeitraumes wurde dieser
Posten von einem Mitarbeiter der Stabsabteilung fiir Strategie bekleidet. Eine gleichsam be-
deutende Rolle kam dem Abteilungsleiter der Strategieabteilung zu, welcher neben dem Pro-
zessverantwortlichen fur die entwickelte Strategie und die hiermit verbundenen Arbeitsschrit-
te, Vorbereitungen und Ressourceneinsétze direkt zur Verantwortung gezogen werden kann.
Der neue Strategische Zyklus beginnt alljahrlich in Form eines strategischen Gruppenmee-
tings (in diesem Fall am 28. Januar) (siehe Abb. 10). Da die Untersuchungsperiode ca. einen
Monat vorher einsetzte konnten auch die flr dieses Meeting notwendigen Vorbereitungen
beobachtet werden.

Als Vorbereitung fiir die Konferenz der Mitglieder der ,,Strategischen Gruppe* (Strategic
Group) diente die Marktanalyse. Zur Strategic Group zahlten neben dem Prozessverantwortli-
chen und dem Abteilungsleiter auch die leitenden Strategen der Business Units, deren Ge-
schaftsfihrer, sowie Fachexperten verschiedener Stabsbereiche des Vorstandes. Wahrend
dieser Konferenz wurden, auf Basis der vorbereiteten Marktanalysen und unter Zuhilfenahme
einer externen Beratungsgesellschaft, welche flr die Fixierung der Workshop-Ergebnisse ver-
antwortlich war, die Entwicklungsprognosen fiir das aktuelle Jahr diskutiert. Die von allen
Experten identifizierten Trends und Entwicklungen des aktuellen sowie der kommenden Jahre
wurden als Grundlage der Strategieentwicklung bzw. Anpassung des strategischen Zyklus

herangezogen. Dieses Strategic Group Meeting fand jeweils in Vorbereitung der Vorstands-

19 Die Mitarbeiter der Strategieabteilung sind an die Muttergesellschaft (Holdinggesellschaft) des VDE Kon-
zerns angekoppelt. Mitglieder der Business Units sind rechtlich an die Geschéftsleitung dieser Business Units
angebunden und unterstehen keiner direkten Weisung durch die Vorstande des VDE Konzerns.

%%Im Folgenden auch als ,Prozessverantwortlicher bezeichnet.
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sitzung (Central Management oder auch CM™?) im Beobachtungszeitraum zweimal statt um
verschiedene Mérkte getrennt voneinander zu analysieren.

Im Rahmen des Strategischen Zyklus werden in der Summe drei Vorstandssitzungen pro Jahr
ausschlieBlich fir die strategische Ausrichtung des Konzerns verwendet. In der ersten dieser
Sitzungen (hier am 24. Februar) wurden die von der Strategic Group identifizierten Markt-
entwicklungen und grundsétzlichen Trends présentiert und in einer eintdgigen Diskussion
gemeinsam ausgewertet. Hierbei stand die Diskussion angemessener Reaktionen im Sinne der
Ausrichtungs-/ Anpassungsnotwendigkeit des Konzerns und verbundener Ressourceneinsatze
im Vordergrund. Im Ergebnis erhielten die strategischen Planer eine Einschatzung oder eine
konkrete Aufgabenstellungen der juristisch verantwortlichen, obersten Geschaftsfihrer des
Konzerns und entwickelten daraus in der folgenden Phase (Top-Down Planung) strategische
Konzepte, welche am Ende des Gesamtprozesses in der strategischen Entscheidung Uber eine
Ausrichtungsanpassung des Konzerns mindeten.

Neben den Marktentwicklungen wurde in diesem ersten Vorstandsmeeting zur Konzernstrate-
gie auch das strategische ,Follow-Up* der Vorjahresstrategie (Zielkontrollmechanismus) vor-
gestellt. Die Vorstandsmitglieder interessierte insbesondere der Fortschritt der Umsetzung der
im Vorjahr beschlossenen strategischen Ausrichtungen (Planungsimplementation). Dieses
Follow-Up wird in jedem Quartal einmal durchgefihrt und soll spétestens im letzten Jahres-
quartal die vollstandige Implementierung der Vorjahresziele melden. Andernfalls missen
Begrundungen bei den verantwortlichen Vorstandsmitgliedern vorgelegt und von ihnen ge-
nehmigt werden, um Sanktionen (Budgetkiirzungen, ausbleibenden Bonuszahlungen, 0.4.) flr
die betreffenden BUs zu verhindern. Diese Follow-Ups werden hoheitlich von der Stabsabtei-
lung fiir Strategie gefuhrt und stellen aufgrund ihrer Bedeutung fir die BUs einen indirekten

Autorisations- oder Verbindlichkeitsmechanismus der strategischen Arbeit dar.

Als Folge dieses CM-Meetings wurde der zweite Teil des Strategieentwicklungsprozess (Top-
Down Planung) gestartet. Dieser zerlegte sich in verschiedene Phasen (vgl. Abbildung 10)
und bot erste konkrete Schnittstellen zu anderen Ebenen des Konzerns. Diese Phase begann
am 24. Februar und endete am 14. April mit einem weiteren CM-Meeting, in welchem die
Ergebnisse dieser Phase zur Diskussion bzw. Revision gestellt wurden. Inhaltlich erfolgte
wéhrend dieses Zeitraums die Formulierung der strategischen Optionen in Relation zu den
identifizierten und als relevant erachteten Marktbewegungen. Im Detail setzte sich dieser Pro-

zess aus verschiedenen Einzelschritte zusammen, welche im Folgenden kurz beschrieben

151 Das Central Management setzt sich aus den drei Vorstandsmitgliedern und den Geschéftsfiihrern von fiinf
Business Units zusammen, eine der sechs Geschaftseinheit ist nicht im CM vertreten.
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werden, um einen Eindruck der Zusammenhange und Verfahrensweisen dieser entschei-
dungsvorbereitenden Optionenentwicklung zu erhalten.

Nach dem ersten CM-Meeting informierten Abteilungsleiter und Prozessverantwortlicher in
einem internen Meeting die Mitarbeiter der Stabsabteilung Uber die Ereignisse und Einschat-
zungen der Vorstandsmitglieder im Hinblick auf die allgemeine Geschéftsentwicklung. Ten-
denzen, Meinungen und Wiinsche der Vorstandsmitglieder wurden so Uber die Schnittstelle
der beiden Vertreter zu den Mitarbeitern der Stabsabteilung Ubermittelt und in deren ge-
schaftsfeldspezifische, strategische Arbeit integriert. In diesem internen Meeting wurden auch
die Konsequenzen der Vorstandssichtweisen fiir die aktuelle Planung diskutiert. Als Resultat
der Konfrontation der Meinungen des Vorstandes und der Sichtweisen der Mitarbeiter der
Strategieabteilung wurden konkrete Arbeitspakete definiert, welche die Bearbeitung der ent-
standenen, strategisch relevanten Fragestellungen beinhalteten.

In den folgenden acht Wochen waren die Mitarbeiter der Strategieabteilung mit der Samm-
lung und Akkumulation relevanter Daten zur Beantwortung der entstandenen Fragestellungen
ausgelastet. Im diesem Rahmen mussten interessanterweise nicht nur die Antworten auf die
gestellten Fragen, sondern in Anbetracht der urspriinglich sehr vagen Vorstandsmeinungen,
zunachst die Fragestellungen selbst klar und eindeutig formuliert werden. Dieser Definitions-
prozess machte eine entsprechend aufwendige Markt- und Umfeldanalyse notwendig, welche
gleichzeitig die bendtigte Datenbasis zur Beantwortung der Fragestellung bildete.

Die Beantwortung der formulierten Fragestellungen wurde unter Leitung des fur die Ge-
schaftseinheit verantwortlichen Strategen im Rahmen eines oder mehrerer Expertentreffen
erarbeitet. Hier setzten sich der betreffende Stratege, sowie seine Fachkollegen aus dem Kon-
zernrechnungswesen und dem Vorstandsressort fur Politik und Wirtschaft zusammen, um auf
Basis ihres gesammelten Wissens die Sicht der Holdinggesellschaft auf die gestellten strategi-
schen Fragen zu formulieren. In der Top-Down Planung wurden ausschlieBlich die strategi-
schen Standpunkte der Muttergesellschaft herangezogen, was bei der abschlieRenden Prifung
der erarbeiteten strategischen Optionen noch deutlicher wurde.

In dieser abschlieRenden Prifung wurde unmittelbar vor dem zweiten CM-Meeting eine Be-
wertung der in den vergangenen acht Wochen formulierten strategischen Optionen vorge-
nommen. Diese erste Plausibilitatsprifung wurde in diesem Schritt des Prozesses ausschliel3-
lich abteilungsintern durchgefihrt. Dadurch sollten die auf Impuls des Vorstandes erarbeiteten
strategischen Handlungsoptionen zum einen geheim gehalten werden bis der Vorstand eine
Veroffentlichung fur sinnvoll erachtet, zum anderen soll die strategische Perspektive des Ge-

samtkonzerns jenseits der Interessen der Business Units gewahrt werden.

-115-



Dieses Vorgehen sollte, eine zu friihe Beteiligung der einzelnen Geschéftseinheiten und so
einen mogliche Widerstande der BUs verhindern, da diese in einer derart frihen Phase der
Meinungsbildung verzerrend auf die Entscheidungsakteure einwirken und einer Optimierung
aus Gesamtunternehmenssicht entgegenstehen. Die Strategieentwicklung des Gesamtkonzerns
wird erst nach einer Legitimation durch den Vorstand und der damit verbundenen hierarchi-
schen ,Legitimation® an die einzelnen Geschéftseinheiten weiter gegeben.

Da allerdings im Gremium des Central Managements auch die Geschaftsfihrer der Business
Units vertreten sind, wurde in einem inoffiziellen Briefing unmittelbar vor dem betreffenden
Vorstandsmeeting den Verantwortlichen der Geschaftsfelder ein kurzer Ausblick auf die erar-
beiteten Vorschldge der Strategieabteilung gegeben. Hierdurch sollte ihnen die Mdglichkeit
einer (wenn auch kurzen) Vorbereitung gegeben werden, um am Tag der Sitzung Argumente
JFir und ,Wider® ein bestimmtes strategisches Ziel einbringen zu kénnen.

Bevor die Legitimation durch das Central Management erfolgte wurde mit einem Vorlauf von
ungefahr zwei Wochen die dritte Phase des Strategischen Zyklus mit dem Versenden der all-
gemeinen (leeren) Planungsunterlagen bzw. Vorlagen (Templates) eingeleitet (hier am 01.
April). Diese Unterlagen haben zu diesem friihen Zeitpunkt allerdings nur einen informativen
Charakter und sollen die Mitarbeiter der Geschaftseinheiten in Bereitschaft versetzen. Erst mit
dem zweiten Vorstandsmeeting beginnt das eigentliche Bottom up Planning (hier am 14. Ap-
ril).

In diesem zweiten Meeting der VVorstandsmitglieder, des Abteilungsleiters, der Leiter der Ge-
schaftseinheiten und des Prozessverantwortlichen fiir den Strategischen Zyklus wurden die
detailliert ausgearbeiteten und durch die Mitarbeiter der Strategieabteilung prazisierten Impul-
se aus dem ersten Meeting préasentiert und die wichtigsten strategischen Ziele und Hand-
lungsmalinahmen erortert. Ziel dieses zweiten Meetings ist, eine erste Entscheidung der Ver-
antwortlichen (Mitglieder des Vorstandes) Uber die strategischen Ziele der Gesamtunterneh-
mung in Anbetracht der analysierten und diskutierten Marktbewegungen zu erhalten. Im
Rahmen der hier kontrovers gefiihrten Diskussion kann es auch zu einer Prioritatenanderung
der strategischen Ziele kommen. Mit dem Ende dieses zweiten Meetings und dem damit ver-
bundenen Ende des Top-Down Planning hatten sich alle Beteiligten auf die wichtigsten Ziel-
stellungen aus Konzernsicht geeinigt, flr die die Strategen der Business Units in den folgen-
den Wochen eine Detailplanung erarbeiten sollten. Damit war auch die Weitergabe dieser
Ziele an die Business Units genehmigt.

-116 -



Nun beginnt die dritte Phase des Strategischen Zyklus (Bottom-Up Planning). Zwei Tage
nach diesem CM-Meeting traten der Abteilungsleiter, sowie der Prozessverantwortliche vor
die versammelten Strategen der Business Units und présentierten die neuen oder angepassten
strategischen Ziele fur die néchste Planungsperiode. Die Detailplanung fiir die Umsetzung der
Konzernziele wurde somit in die Hande der Fachexperten der einzelnen Geschaftseinheiten
ubergeben, welche Uber das nétige Spezialwissen (Vorgange und Besonderheiten ihrer Busi-
ness Unit) verfligen. Wichtig ist hierbei zu verstehen, dass durch die zweigleisige strategische
Planung die Experten der Business Units relativ frei in der konkreten Planung sind. Sie mis-
sen am Ende lediglich die groben Zielvorgaben der Konzernleitung erreichen.

Dieser Bottom-Up Planungsprozess lief wiederum unter Ausschluss der Stabsabteilungen des
Vorstandes ab, sodass die hier stattfindenden Prozessschritte nicht beobachtet werden konn-
ten.

Mit dem Ziel die vorgegebene Richtung auch wéhrend der fir die Konzernstrategen ver-
schlossenen Planung der BUs zu wahren, boten die Holding-Strategen ihren Kollegen in der
Business Unit in den letzten drei Wochen der Bottom-Up Planung je einen Termin zur Ab-
stimmung, Koordination oder Erlauterung der Konzernziele an. Diese Gesprachsmdglichkei-
ten sollen trotz der prozessualen und strukturellen Trennung beider Planungseinheiten (Top-
Down und Bottom-Up) mogliche Fehler oder Unstimmigkeiten in den Folgephasen vermin-
dern. Zum Ende der Bottom-Up Planungsphase (hier am 7. Juni) sandten die einzelnen Ge-
schaftseinheiten ihre Vorschlage zur Erreichung der formulierten strategischen Ziele an die
Stabsabteilung (send in templates) und lauteten mit der anschlieRenden internen Préasentation
(BU-Strategen und Fachverantwortlicher der Stabsabteilung) dieser Vorschlage die vierte

Phase des Strategischen Zyklus ein.

Im Challenging wurden die eingereichten Umsetzungsvorschlage auf ihr Potential fur die Er-
reichung der durch den Vorstand gesteckten strategischen Ziele hin gepriift. Hierbei dienten
die im Vorfeld von allen Beteiligten (Strategic Group) durchgefuhrten Marktanalysen und
Situationseinschatzungen als Bewertungsgrundlage. Als Ausgangspunkt flr diese Bewertung
diente der tbergeordnete Blick des Gesamtkonzerns.

Zum Zweck einer umfassenden Bewertung und Prifung aus Konzernsicht wurde innerhalb
der Challenging Phase Uber die eingereichten Plane nicht nur abteilungsintern diskutiert. Es
wurden sowohl die bereits im Vorfeld involvierten Fachkollegen der Vorstandressorts fir
Konzernrechnungswesen als auch die fiir Politik und Wirtschaft zu Rate gezogen, um eine

maoglichst detaillierte und exakte Beurteilung aus Gesamtunternehmenssicht zu ermoglichen.
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Nachdem der Standpunkt der Konzernleitung zu den von der Business Unit formulierten
MalRnahmen gefasst wurde, wurden in einem bewusst familidr gehaltenen Meeting zwischen
dem Konzernstrategen und den Strategen des Geschéftsfeldes die erarbeiteten Standpunkte
kommuniziert. Der Mitarbeiter der Konzernstrategie bemihte sich hierbei das Feedback nicht
als Kritik an der Arbeit des Geschéftsfeldstrategen zu formulieren. Ziel war es, den Eindruck
einer hierarchisch angeordneten Weisung oder Bewertung zu vermeiden und so eventuelle
Widerstande im Sinne einer guten Zusammenarbeit zu minimieren.

In den kommenden zwei Wochen (hier vom 7. bis zum 18. Juni) hatten die Mitarbeiter der
Geschaftseinheit die Mdglichkeit das vorgebrachte Feedback, das sowohl Unterschiede in der
Zielformulierung als auch in der konkreten Realisierung umfasste, in die strategischen Pléne
einflieRen zulassen, bzw. (sofern nétig) grundsatzliche Anderungen in diese zu implementie-
ren. Mit dem Abschluss dieser Feedbackrunde und der Wiedervorlage der Uberarbeiteten Pla-

nungsunterlagen beginnt nun die finfte Phase des Strategischen Zyklus.

In der Finalization (funfte Phase) trafen die Meinungen der Konzernstrategen und Business
Unit Strategen ein letztes Mal aufeinander. Nachdem die vorgelagerte Phase des Challenging
ein ,,sanftes” Feedback ermdglichte, trafen nun beide Parteien in der Gewissheit aufeinander,
dass der vorgegebene Zeitrahmen keine weiteren Uberarbeitungen der Pline zulésst und eine
gemeinsame Losung gefunden werden muss. Interessant ist, dass diese abschlie}ende Ab-
stimmung und Diskussion der MalRnahmen nicht wie zuvor zwischen den Mitarbeitern der
Strategieabteilung und denen der Geschaftseinheiten stattfindet, sondern auf der hierarchisch
ubergeordneten Ebene.

Hauptherausforderung dieser finalisierenden Diskussionsrunde sind die hier aufeinandertref-
fenden unterschiedlichen Kenntnisstdnde und Perspektiven. So unterliegen die Mitarbeiter der
Stabsabteilung in dem Wissen um das Tagesgeschaft und den hiermit verbundenen Problemen
zwar den Kollegen aus den Geschaftseinheiten, allerdings erreichen sie durch ihre ibergeord-
nete Stellung in der Konzernstruktur tiefere Einblicke in die Gesamtzusammenhénge des Un-
ternehmens, wodurch Sichtweisen, Argumente und Standpunkte bezlglich der geplanten
Malinahmen erheblich divergieren kdnnen.

In dieser Abstimmung in der alle Beteiligten (Abteilungsleiter, Prozessverantwortlicher, Ge-
schaftsfeldverantwortliche der Konzernstrategie, des Ressorts fur Politik und Wirtschaft, so-
wie des Konzernrechnungswesen, der Geschaftsfiihrer der Business Unit und dessen Haupt-
verantwortlicher Stratege) zusammentrafen, wurde Gber den Uberarbeiteten Malinahmenplan

folglich bis zu einer finalen Entscheidung geké&mpft. Dieser Schritt ist fur alle Beteiligten
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notwendig um eine gemeinsame Position innerhalb des letzten CM-Meetings zu bilden und so
die eigenen Interessen (Konzern- bzw. BU-spezifische Interessen) gegentiber den Vorstands-
mitgliedern vertreten zu kénnen.

Wahrend der betrachteten Planungsperiode wurde innerhalb dieser finalisierenden Gesprachs-
runden, bis auf eine einzelne Ausnahme, stets ein gemeinsamer Konsens gefunden, wodurch
die Prasentation der gemeinsam erarbeiteten und bereits abgestimmten MaRnahmen vor dem

Vorstand erheblich vereinfacht wurde.

Bevor es nun zu diesem letztem Vorstandstreffen kommt, folgt die formal sechste Phase des
Strategischen Zyklus, die Consolidation der Ergebnisse. Ziel dieser letzten eineinhalb Wo-
chen®? vor der finalen Sitzung war die Zusammenfiihrung aller erarbeiteten und diskutierten
Ergebnisse in einem umfassenden Dokument, sowie die Erstellung von Présentationsunterla-
gen, um die Malinahmen sowie deren Wirkung und Zielstellung, sowohl den Entscheidungs-
tragern als auch den Verantwortlichen der Implementierung zu erldutern. Diese Phase setzte
die Mitarbeiter der Stabsabteilung stark unter Druck, da die innerhalb des Challenging und
der Finalization erarbeiteten Anderungen von Konzern-, sowie von BU-Seite mit jedem wich-
tigen Detail (Planungszahlen, finanzielle Auswirkungen und Marktentwicklungen) in den

zuvor nur grob formulierten MalRnahmenkatalog aufgenommen werden mussten.

Dieses Konzept wurde dann in der letzten (siebten) Phase des Strategischen Zyklus zur Ent-
scheidung (Decision) an den Vorstand weitergereicht. Der ausgearbeitete MaRnahmenplan
stellt hierbei den Entscheidungsgegenstand dar, der innerhalb des CM-Meetings vom Abtei-
lungsleiter und dem Prozessverantwortlichen Schritt fur Schritt erlautert und zur Diskussion
gestellt wird. Die getroffene Entscheidung legt die Ausrichtung des Konzerns fur die nachste
Planungsperiode fest und ermdglicht eine Implementierung der Malinahmen.

Waéhrend dieser letzten Ergebnisdiskussion mussten die Verantwortlichen (Abteilungsleiter,
unterstuitzt von Prozessverantwortlichen, sowie die einzelnen Geschéftsfiihrer der Business-
einheiten) den Entscheidungstragern (Vorstandsmitglieder) bei strittigen Punkten Rede und
Antwort stehen. Zwar haben die Geschéftsfihrer schon wahrend der Finalization die MaR-
nahmen verteidigt, die VVorstandsmitglieder haben jedoch eine andere Perspektive und Wis-
sensbasis, wodurch die Argumente der Diskussion im Vergleich zu den zuvor gefuhrten Ge-
sprachen divergieren kénnen. So verwundert es nicht, dass es zu harten Wortgefechten kam,

welche allerdings grundsétzlich auf die divergierende Informationslage der Akteure zurlickzu-

152 Dje fertigen Planungsunterlagen miissen bereits einige Tage vor der betreffenden Sitzung an die Vorstands-
mitglieder weitergereicht werden, wodurch sich der Bearbeitungszeitraum auf funf Arbeitstage verkurzt.
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fiihren waren, diese ergaben sich wiederum aus den unterschiedlichen Positionen im Gesamt-
unternehmen. Im Resultat wurde der vorgeschlagene Mallnahmenplan genehmigt und zur
Umsetzung freigegeben.

Interessant ist in diesem Zusammenhang der oben bereits erwahnte Fall einer fehlgeschlage-
nen Abstimmung in der Phase der Finalization. Beide Parteien (Strategieabteilung und BU-
Geschaftsfuhrer) trugen die nicht ausgerdumte Differenz in das letzte CM-Meeting. Bei der-
Présentation des Malinahmenplans formulierte der Abteilungsleiter sachlich und offen den
strittigen Punkt und die fehlende Zustimmung der Konzernstrategie zu diesem Themenpunkt.
Auf Nachfrage des Vorstandsvorsitzenden erlduterte der betreffende BU-Geschaftsfuhrer sei-
nen Standpunkt und sah sich erneut mit den Argumenten der Strategieabteilung konfrontiert.
Nach dieser Erorterung der Sachlage 16ste der Vorstandvorsitzende mit einer Weisung das

Problem, indem er sich fiir die Lésung der Stabsabteilung aussprach.

Wahrend der beschriebenen Vorgange des Strategischen Zyklus, der sich Uber die gesamte
erste Beobachtungsperiode erstreckte, fanden noch weitere den Zyklus zwar nicht direkt be-
treffende aber trotzdem einflussnehmende Ereignisse statt. So wurde zu Beginn der Bottom-
Up Planung der Prozessverantwortliche zum Leiter der Strategieabteilung beférdert.

In der zweiten Beobachtungsperiode ging der Strategischen Zyklus zudem in die Implemen-
tierungsphase tber, aufgrund dessen zur Entscheidungsvorbereitung durch den Strategischen
Zyklus nur noch wenige Beobachtungen gemacht werden konnten. In der Summe brachte die
zweite Untersuchungshalfte somit nahezu keine verwertbaren Informationen im Hinblick auf

die hier zu untersuchende Fragestellung.
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4.1.2.2 Fall 11: Subway

Der Fall Subway beschreibt ein fir den VDE Konzern strategisch bedeutendes Projekt, das
die Geschaftstétigkeit eines spezifischen Segmentes und damit Umsatze in Hohe von Milliar-
den, sowie bereits getatigte Investitionen von mehreren Milliarden Euro sichern soll. Im Mit-
telpunkt dieses Projektes steht die Wiedergewinnung bzw. Festigung einer fur das Geschafts-
segment hoch bedeutsamen Geschéftsbeziehung.

Zu Beginn der Beobachtungsperiode zog sich das Subway Projekt bereits tber drei Jahre und
war vom verantwortlichen Projektleiter auf weitere finf Jahre angelegt. Einer der maRgebli-
chen Eckpunkte dieses Projektes waren die zur Leitung dieses Unternehmens™® eingesetzten
Managementkompetenzen. Hier fand wahrend des Beobachtungszeitraums eine fur den Ver-
lauf des Projektes bedeutende Anderung statt, auf die in der folgenden Beschreibung noch
detaillierter eingegangen wird.

Als Hauptakteure dieses Projektes mussen angefiihrt werden: der ,alte Projektleiter, der
,heue“ Projektleiter, der Abteilungsleiter der Konzern-Strategieabteilung, die Hauptverant-
wortlichen Strategen der betreffenden Business Units A und B, deren Mitarbeiter, die Ge-
bietsverantwortlichen des VDE Konzerns fir die betroffenen Regionen eins (1) und zwei (1),
sowie die externen Meinungsfihrer der Gegenseite. Zu nennen sind hier neben der politischen
Landesvertretung der betrachteten Regionen die Vertreter entsprechender Konkurrenzunter-
nehmen und 6ffentliche Meinungsfihrer.

In der beschriebenen Konstellation {ibernahm der ,,neue* Projektleiter (ein Mitarbeiter der
Stabsabteilung fur Strategie) die wichtigste Funktion, da er neben einer notwendigen Restruk-
turierung die zahlreichen Akteure des Projektes auf das gemeinsame Ziel hin koordinieren
musste. Die dabei entstandenen Interessenkonflikte stellten eine der Hauptherausforderung
des Subway Projektes dar.

Prozessual betrachtet leitet der Projektverantwortliche die innerhalb dieses Unterfangens zu
koordinierenden Akteure an. Aufgrund seiner Position im Unternehmen und der mitunter hie-
rarchisch tber ihm angeordneten Projektpartner besitzt er allerdings keinerlei Weisungsbe-
fugnis und musste fiir den Fall einer zwingend durchzusetzenden Anordnung Gber den Abtei-
lungsleiter der Stabsabteilung direkt zum Unternehmensvorstand vordringen, um dort eine
entsprechende Weisung zu erbitten. Das Projekt zeichnete sich insbesondere durch verschie-
denster Interessenparteien aus, welche erst durch aufwendige Koordination und Abstimmung

zu einem gemeinsam ausgerichteten VVorgehen bewegt werden konnten. Fir diese Abstim-

153 Unternehmen* wird innerhalb des Falls ,Subway* auch als Synonym fiir ,Projekt* genutzt.
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mung und dem damit verbundenen Erfolg des Projektes war der Projektleiter formal verant-
wortlich, aufgrund dessen auch ein positiver Leistungsanreiz, in Form von Bonuszahlungen

bei einem Projekterfolg, in seinem Arbeitsvertrag verankert wurde.

Vorstand

Mitarbeiter

[ Mitarbeiter ]

[

)

Leiter Strategie
Business Unit A

Leiter Strategie
Business Unit B

Projektleiter

Gemeinsame
Position

Head Head
Business Unit A Business Unit B

VDE Vertreter VDE Vertreter
Region | Region 11

Verhandlungs-
partner
Politische Konkurrenz-
Partner

unternehmen

Abb. 11: Struktogramm des Subway Projektes; Eigene Darstellung.

In der Struktur des Projektes kam neben dem Projektverantwortlichen, den offiziellen Vertre-
tern des VDE Konzerns in den betreffenden Regionen | und Il eine besondere Rolle zu. Mit
ihrem speziellen Wissen (ber die politischen und wirtschaftlichen Einflusskrafte der Regio-
nen trugen Sie nicht nur maRgeblich zur Formulierung der gemeinsamen Position und somit
zur strategischen Entscheidungsfindung bei, sondern hatten dartiber hinaus die Aufgabe die
formulierte Position zur Meinungsbildung an die Verhandlungspartner der Gegenseite weiter-
zutragen.

Abbildung 11 gibt einen Uberblick tiber das Gremium der Personen die innerhalb des VDE
Konzerns fir das Projekt Subway verantwortlich waren. Innerhalb dieses Gremiums wurde
demokratisch abgestimmt, wobei einzelne Personen aufgrund ihrer hierarchischen Positionie-
rung im Konzern meinungsbildend und somit handlungsleitend sein konnten, worauf noch
genauer eingegangen wird.

Im Fokus der Beobachtung stehen der Ablauf der gemeinsamen Interaktion zum Zweck der

Meinungsfindung und der Verlauf des Gesamtprojektes. Als Verstandnisgrundlage wird sich
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zunachst mit der Gruppeninteraktion befasst, bevor auf den Gesamtverlauf und damit die
wéhrend des Beobachtungszeitraumes erfassten Ereignisse eingegangen wird.

Die Interaktion der Akteure innerhalb des Projektes stellte eine der Hauptherausforderungen
dar, wobei nicht nur die rdumliche Trennung der Akteure ein Hindernis war. Insbesondere die
verschiedenen Interessenpositionen innerhalb des Konzerns machten die Verhandlungen
schwierig. Um eine stetige Entwicklung zu gewahrleisten, wurde einmal pro Monat ein gro-
Res Projekttreffen einberufen, in dem alle der oben genannten Akteure (ausgenommen Exter-
ne) gemeinsam die verschiedenen Arbeitspakete und deren Entwicklung besprachen. Zwi-
schen diesen groRen Treffen gab es je nach Arbeitspaket kleinere Gruppen, die sich in Kkiirze-
ren Abstanden trafen. VVon diesen Arbeitsroutinen ausgenommen war der Projektleiter, der
sich als Vollzeitkraft den Themen des Projektes widmete, im Hintergrund die einzelnen Posi-
tionen der Verhandlungspartner (intern und extern) zusammentrug und Uber das Fortkommen,
und die Einhaltung der Termine und des Gesamtplanes wachte.

Innerhalb der groflen und der kleinen Projektmeetings wurden in Form normaler Verhand-
lungssituationen die verschiedenen Standpunkte, Ansichten und Ldsungswege diskutiert und
verabschiedet. Wichtig in diesem prozessualen Vorgehen sind die variierenden Entschei-
dungsbefugnisse des Gremiums. So gab es zwar Einzelthemen in denen das Gremium direkt
Entscheidungen treffen und umsetzen konnte, die grundsétzliche Richtung des VVorgehens in
diesem fur den VDE Konzern sehr bedeutenden Projekt musste allerdings durch den Unter-
nehmensvorstand gebilligt werden, wodurch eine Hauptaufgabe darin bestand, entsprechende
Entscheidungsvorlagen auszuarbeiten.

Von groRerer Bedeutung war allerdings der Gesamtablauf des Projektes, welcher die Rah-
menbedingungen der im Fokus dieser Untersuchung stehenden Entscheidungsfindung dar-
stellte. Bevor auf die konkreten Ereignisse eingegangen wird, muss sich demnach zunéchst
diese Gesamtstruktur vergegenwartigt werden.

Der VDE Konzern fasste die unterschiedlichen Handlungsstrange in einen zeitlich determi-
nierten Ablaufplan. Insbesondere aufgrund der extern vorgegebenen Richtlinien und Verhand-
lungstermine musste sich das interne Management in seiner Vorbereitung exakt an diesen
halten. Abbildung 12 gibt einen Uberblick tber die verschiedenen Arbeitsphasen und die je-
weils beteiligten Fachressorts. Fir die vorliegende Untersuchung sind insbesondere die Hand-
lungsstrange des ,Koordinators und der ,Strategischen Ausrichtung® der Geschéftsfelder A
und B von Bedeutung. Die beiden erstgenannten Punkte ,Vorgegebener Rahmen‘ und ,Kun-
dengespréiche / Lobby® konnen hier als Rahmenbedingungen der beobachteten strategischen

Entscheidungsfindung aufgefasst werden.
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Abb. 12: Prozessplan Subway Projekt; Eigene Darstellung.

Die anschlieRende Fallbeschreibung wird sich auf den Zeitraum fokussieren, in dem der neue
Projektleiter die Flihrungsverantwortung tbernahm und die ersten Grundsatzentscheidung des
Vorstandes (CM-Meeting) vorbereitete. Hierbei werden dieselben Untersuchungsmerkmale
im Vordergrund stehen wie dies bereits bei Fall I ,Strategischer Zyklus‘ der Fall war. Um die
folgende chronologisch geordnete Ereignisbeschreibung dieses Zeitraumes verstehen zu kon-
nen, muss sich nun kurz den bis zum Erhebungsbeginn stattgefundenen Ereignissen zuge-
wandt werden.

Das Projekt wurde drei Jahre vor dem Erhebungszeitraum gestartet, als zu vermuten war, dass
eine maRgebliche Verschlechterung der Geschéftsbeziehungen in einem™* Geschaftsfeld des
Unternehmens mit entsprechend erheblichen finanziellen Verlusten eintreten wirde. Es wur-
den entsprechende Kommissionen gebildet und Studien zur weiteren Entwicklung erarbeitet.
Infolge dieser systematischen Erarbeitung des Problemfeldes bildete sich eine Struktur der
beteiligten Akteure heraus, denen an der Losung dieser Problemstellung gelegen war. Erste
Ergebnisse und Losungsvorschlage wurden erarbeitet und dem Unternehmensvorstand zur
Rezension Ubergeben. Hierbei stellte sich heraus, dass die eingesetzten Fachkrafte nicht im
Sinne der Gesamtunternehmung koordiniert waren und jedes beteiligte Geschaftssegment
versuchte die anstehende Problematik flr sich selbst zu l6sen. In Anbetracht der Bedeutung
dieses Themenkomplexes entschied sich die Konzernleitung deswegen die Fihrungsverant-
wortung des Projektes an die Stabsabteilung fiir Strategie zu Gbergeben, infolge dessen wurde
der vormalige Projektleiter durch einen Mitarbeiter der Stabsabteilung ersetzt. Mit dieser or-

ganisatorischen Neuaufstellung beginnt die Beobachtung der Ereignisse.

154 Aufgrund der Leistungsstruktur des VDE Konzerns betrifft diese Entwicklung faktisch zwei Geschéftsfelder,
obwohl es aus Kundensicht nur ein Leistungsersteller ist.
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Der neue Projektleiter hatte zundchst die Herausforderung zu bewaltigen, die verworrene, sich
selbst entwickelte Projektstruktur in ihrer Wirkungs- und Arbeitsweise zu begreifen, um diese
im Anschluss in Form eines strukturierten und zielfihrenden Projektplanes zu entwirren.
Hierbei trat eine flir den weiteren Projektverlauf mal3gebliche Einflussgréfie zutage: der vor-
malige Projektleiter. Dieser erschwerte dem offiziell legitimierten, neuen Projektleiter die
Ubernahme des Projektes erheblich. Informationen wurden zurtickgehalten oder waren nicht
mehr auffindbar, Weisungs- und Informationsketten wurden mit irreflihrenden Angaben zur
Projektverantwortlichkeit durchsetzt. Auch durch eine offizielle Anweisungen hierarchisch
hohergestellter Weisungsbefugter lieR sich der alte Projektleiter nicht, oder nur temporér, von
einem solchen verhindernden Verhalten abbringen. Mit diesem Verhalten diskreditierte sich
der alte Projektleiter zugleich vor allen Teilnehmern der Arbeitsgruppe.

Die endgiltige Ubernahme der Projektverantwortlichkeit zog sich so tiber mehrere Monate
(bis Anfang April, in der Prozessabbildung 12) und glich eher einem politischen Rankespiel
als einer inhaltlichen Auseinandersetzung. Insbesondere die Strukturierung des Projektplans,
mit entsprechenden Konsequenzen fiir den Verlauf, die Koordination und die schlussendlich
zu erstellende Entscheidungsvorlage fur das CM-Meeting (im September) des Subway Pro-
jektes wurden so erschwert. Im Meeting sollte Gber eine Neuausrichtung und damit eine Si-
cherung der Geschaftstatigkeit offiziell entschieden werden.

Waéhrend des Zeitraumes der verhinderten Strukturfindung musste dennoch ein wirksames
Handlungsgremium gebildet werden. Hierfir wurden die bereits zuvor tber den alten Projekt-
leiter zusammengehaltenen Teilnehmer nun in einer Arbeitsgruppe vereint und Uber die an-
stehenden Ereignisse und Zielsetzungen informiert. Insbesondere in diesem Kontext erwies
sich die Informationspolitik des alten Projektleiters als hinderlich. Teilnehmer wollten nur an
den vormaligen Leiter berichten, verweigerten mit Blick auf Konflikte innerhalb des Kon-
zerns die Zusammenarbeit oder versuchten sich aufgrund der schwierigen Vorerfahrungen aus
dem Projekt zuriickzuziehen.

Kritisch war zudem der Disput innerhalb des Konzerns und zwischen den Geschéftseinheiten
A und B. Keine der beiden Business Units Ricksicht auf die andere und versuchte stattdessen
den eigenen Umsatz zu sichern. Dieser Zwist fuhrte zu einer unabhangig voneinander durch-
geflihrten strategischen Ausrichtung der Geschéftseinheiten. Organisatorisch stand der Pro-
jektleiter nun vor der Herausforderung, diesen nicht mehr umzukehrenden, divergierenden
Prozess am Ende der strategischen Ausrichtung zu vermitteln, die verschiedenen Positionen

aufeinander abzustimmen und bestenfalls zu vereinen. Bevor sich diesem Konsolidierungs-
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prozess im Detail zugewandt werden kann, ist es allerdings nétig die einzelnen strategischen
Ausrichtungsprozesse der Business Units A und B nachzuvollziehen.

Die strategische Ausrichtung der Geschaftseinheiten wurde selbststandig von den Mitarbei-
tern der BUs vollzogen und richtete sich nach den géngigen strategischen VVorgehensweisen.
Einleitend wurde eine detaillierte Marktanalyse durchgefihrt, auf deren Datenbasis eine stra-
tegische Simulation moglicher Handlungsstrange durchgefiihrt wurde. Diese als ,,Wargame*
bekannte Technik wurde innerhalb der BUs und spéter in Absprache mit allen Teilnehmern
auch innerhalb des gemeinsamen Gremiums durchgefiihrt. Hierbei Gibernahmen die verschie-
denen Fachexperten ihre eigene Rolle oder die eines entsprechenden Externen, um die zu be-
wéltigende Situation durchzuspielen. Diese ,Wargames‘ wurden wiederholt um eventuelle
Lerneffekte oder Fehlerkorrekturen der Teilnehmer zu beobachten. Um einen reibungslosen
Ablauf dieser ,Spiele’ zu gewihrleisten, wurde der gesamte Prozess von einem externen
Dienstleister unterstiitzt.

Die Auswertung und entsprechende Entwicklung einer Losungsstrategie zog sich (ber die
nachsten Wochen. Am Ende dieses Prozesses standen verschiedene Handlungsstrategien fir
die verschiedenen von der Gegenseite (Externe) einnehmbaren Positionen. Der Kern der sich
kristallisierenden strategischen Entscheidung war nun die Frage, welche der ausgearbeiteten
Maoglichkeiten fur die Verantwortlichen (Vorstand) gangbar ware und in welcher Reihenfolge
die einzuleitenden Schritte durchgefihrt werden sollten.

Bevor sich allerdings dieser Frage zugewandt werden konnte, hatte der neue Projektleiter die
Herausforderung zu bewaltigen, die verschiedenen, sich mitunter gegenseitig sperrenden,
Handlungsstrategien der Business Unit A und B aus einer gemeinsamen Konzernsicht heraus
zu optimieren. Dieser Prozess der Alternativen-Entwicklung begleitete den gesamten Prozess
der gemeinsamen Simulation, der Auswertung und der Handlungsdefinition der Geschéftsein-
heiten A und B. Konkret zergliederte sich diese Prozessstufe in die Schritte des Datensam-
melns, der Diskussion, der gegenseitigen Abstimmung und der Finalisierung. Diese Einzel-
schritte werden im Folgenden kurz vorgestellt, um die hieraus entwickelten und dem Vorstand
vorgelegten Handlungsempfehlungen besser nachvollziehen zu kénnen.

Der erste Schritt, die Datensammlung, umfasste die Eruierung und Kollektion der von den
BUs, sowie dem Projektleiter definierten, moglichen Handlungsoptionen und prognostizierten
Ereignisverldufen. Aufbauend auf dieser Datenbasis konnten die verschiedenen Handlungs-
szenarios in der Gemeinschaft des Gremiums diskutiert werden. Jede Partei (BU A und B,
sowie Projektleiter) brachte ihre Ansichten, Standpunkte und Wertigkeiten der Argumente

vor. Hauptstreitpunkt, der scharf diskutiert wurde, war hier die Kernfrage, welches Segment
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der Vorstand bevorteilen solle, falls es zu einem Einschnitt in der Geschéftsbeziehung zu den
Kunden kommen wiirde.

Dieser Streitpunkt beschrieb gleichzeitig die Brisanz dieser strategischen Entscheidungsfin-
dung und beschéftigte alle Akteure von Beginn des Projektes an. Legt man dieses Verstandnis
des Problemzusammenhanges zugrunde, wird deutlich, dass bereits vor dieser letzten Ab-
stimmungsrunde des Gremiums alle Teilnehmer intern Gber die moglichen Alternativen und
Konsequenzen diskutiert hatten. Alle Beteiligten waren sich der Konsequenzen dieser Ent-
scheidung bewusst und erarbeiteten Best- und Worst-Case Szenarios und auf Basis der ge-
sammelten , Wargame*-Daten, Handlungsstrategien und Gegenstrategien.

Knackpunkt der letzten Diskussionsrunde war somit, eine oder mehrere Ldsungsvarianten zu
eruieren, die fur alle Beteiligten tragbar waren, um die Entscheidung des Vorstandes entspre-
chend zu leiten. Der Projektleiter, als einer der Hauptverantwortlichen dieser Runde, hatte
dariiber hinaus die Ubergeordnete Konzernsicht zu beriicksichtigen und die Streitpunkte der
Business Unit von diesem Standpunkt aus zu betrachten.

Als Ergebnis dieser Diskussion und gegenseitigen Abstimmung mussfestgehalten werden,
dass die beteiligten Experten keine Beschonigung der Situation vornahmen. Dem Vorstand
wurden samtliche relevanten Handlungsszenarios vorgeschlagen, mit entsprechend realistisch
approximierten Konsequenzen fir die gesamte Unternehmung. Mehrere konsistente Hand-
lungsempfehlungen (ber die verschiedenen Alternativen hinweg wurden erarbeitet. Hierbei
hatte der Projektverantwortliche durch seine Position faktisch das letzte Wort und konnte
durch die Art und Form der Préasentation die Ergebnisse der Gremiumsdiskussion nachsteu-
ern. Innerhalb des CM-Meetings wurde den Vorstandsmitgliedern dann eine stufenweise Ent-
scheidung abverlangt, welche schlussendlich bis zum Worst-Case Szenario heruntergebrochen
wurde.

Interessant an dieser Entscheidungsfindung war die Art der Optionsformulierung, welche auf
der einen Seite als schonungslos bezeichnet werden muss, auf der anderen stets die Bemer-
kung enthielt, dass alles getan werde, damit es nicht zu der diskutierten finalen Konsequenz
dieser Entscheidung k&me. Im Gegenzug war die Reaktion der CM-Mitglieder ebenso interes-
sant. Aufgrund der dargebotenen Informationen und Entwicklungsperspektiven wollten diese
sich nicht zu einer endgultigen Aussage fur den Fall des Worst-Case-Szenarios festlegen. So
wurden die moglichen Konsequenzen zwar bis ins letzte Detail diskutiert, wobei auch die
besagten Worst-Case-Varianten nicht ausgespart wurden, allerdings war die Reaktion der
formal Entscheidenden umso uneindeutiger, je dichter die Betrachtung an eine der Worst-

Case-Varianten annéherte. Auf wiederholtes Einfordern einer Entscheidung fiir diesen letzten
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Fall konnte am Ende des CM-Meeting lediglich festgehalten werden, dass zundchst in die
empfohlene Richtung weitergearbeitet wirde, die Frage nach einer letzten Konsequenz kénne
in diesem Moment allerdings nicht erschépfend beantwortet werden.

Fur den Verlauf des Projektes war diese Richtungsentscheidung dennoch mafRgeblich, da
hiermit die ausgearbeiteten Handlungsstrange der Business Units, durch den Vorstand vorerst
legitimiert waren und so eine weitere Planung ermdglichten. Insbesondere im Hinblick auf die
einige Monate nach diesem CM-Meeting (Dezember) einsetzende Angebotsausarbeitung der
Geschaftseinheit B und den hiermit verbundenen Fristen, sowie interne Planungsablaufe, war
die Entscheidung richtungsweisend. Infolge der Legitimation durch das Central Management
passte der Projektverantwortliche die entsprechenden Zeitplane, Prozesse und Handlungs-
richtlinien tber die n&chsten Wochen an, um eine reibungslose Weiterarbeit in Anbetracht der
neuen Ausrichtung sicherzustellen.

In der weiteren Folge der Ereignisse hatte auch Umstrukturierungsmafinahme ebenfalls Kon-
sequenzen fur das hier betrachtete Projekt. So wechselte der Projektleiter von der konzernei-
genen Stabsabteilung in die Strategieabteilung der Geschéaftseinheit A und flhrte dort mit
entsprechenden Sondervollmachten das Projekt fort. Weiterhin wurden beide Geschéftseinhei-
ten innerhalb der Planungsstruktur des Konzerns neuen Vorgesetzen zugeordnet, was die per-
sonelle Zusammensetzung der beschriebenen Gremien anderte und im weiteren Projektverlauf
zu neuen Schwerpunktsetzungen fuhrte. An der betrachteten Entscheidungsfindung &nderte
dies allerdings nichts, auch die hierdurch angestoRenen Handlungen wurden konsequent wei-

ter fortgefihrt.
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4123 Fall I11: One Face

Das ‘One Face’ Projekt beschéftigte sich mit der Strukturierung einer Leistungskette, die tber
mehrere Geschéftseinheiten des VDE Konzerns hinweg ein komplexes und zukunftstrachtiges
Produkt erstellen sollte. Dieses sehr gewinntrachtige Produkt kann nur in enger Zusammenar-
beit mit dem Kunden und mithilfe mehrerer Businessunits des VDE Konzerns, deren Wissen,
Erfahrungen und Ressourcen erstellt werden. Ziel des One Face Projektes war es, die ver-
schiedenen Verantwortlichen der Leistungserbringung so zu koordinieren, dass das Produkt
optimal in den vom Kunden gewtinschten Spezifikationen erstellt werden konnte und gleich-
zeitig der Gesamtprozess aus Kundensicht so einfach wie moglich gehalten wird.

Von strategischer Bedeutung war hierbei die Strukturierung der Leistungserstellung des Pro-
duktes, welches aufgrund der notwendigen Arbeitsteilung zwischen den Geschaftsbereichen
einen erheblichen Einfluss auf die Umsatzstruktur der beteiligten BUs nehmen konnte. Die
entsprechenden Verantwortlichen fur einen Geschéftsbereich waren demnach bestrebt, das
zukunftig stark nachgefragte Produkt uberwiegend in ihrem Geschéaftsbereich zu erstellen, um
so den Hauptteil der Leistung und den damit verbundenen Gewinn in ihrer Business Unit ab-
rechnen zu konnen.

Zur Kldrung dieser Leistungsverantwortung wurde bereits wahrend des urspringlichen Pro-
duktentwurfes von den beteiligten Entwicklern ein Vorschlag ausgearbeitet, wie die Leis-
tungserstellung im Hinblick auf eine Qualitatsoptimierung erfolgen musste. Dieses Abstim-
mungskonzept scheiterte allerdings zum einen an der starken Unibersichtlichkeit fir den
Kunden und zum anderen an der komplexen und verstrickten Leistungsabrechnung und Ge-
winnbeteiligung aller Geschaftsbereiche. Aus diesem Grund wurde die Stabsabteilung fur
Strategie gebeten, die Fuhrung in diesem Koordinationsprojekt zu ibernehmen, in der Hoff-
nung, dass deren Ubergeordnete Perspektive die Verhandlung zwischen den Beteiligten er-
leichtern und einen besseren Uberblick uber die Gesamtstruktur ermoglichen wiirde.

Es wurde ein Mitarbeiter der Stabsabteilung zur Projektbetreuung abgestellt, der sich in den
folgenden Wochen durch die bereits erzeugten Daten und Strukturen hindurch arbeitete. Wei-
terhin war an diesem Projekt die Innovationsabteilung des VDE Konzerns, welche das Pro-
dukt entworfen und bis zur Marktreife entwickelt hatte mal3geblich beteiligt. Zum Zeitpunkt
der Beobachtung waren allerdings nur noch der Abteilungsleiter der Innovationsabteilung
sowie einer seiner Mitarbeiter in diesem Projekt aktiv.

Aufgrund der geplanten Leistungserstellung mithilfe aller Geschéftseinheiten des VDE Kon-

zerns konnten als weiter Teilnehmer theoretisch Verantwortliche aus alle Business Units an-
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gefiihrt werden. Da bis zum Beobachtungsstart allerdings nur die Produktentwicklung und die
daran angeschlossene Pilotphase abgeschlossen waren, wurden lediglich drei Business Units
(der Ubersicht halber A, B und C genannt) in das One Face Projekt integriert.

Personell war die Business Unit A, welche fur den Verkauf der Leistung hauptverantwortlich
war, am starksten vertreten. Als Vertreter der Business Units B und C wurden die bisherigen
Projektverantwortlichen fiir dieses ,neue‘ Produkt in die Diskussion des One Face Projektes
integriert.

In der Summe waren somit neben dem Leiter der Stabsabteilung flr Strategie und dem neu
eingesetzten Projektverantwortlichen, der Leiter der Innovationsabteilung, einer seiner Mitar-
beiter, der Leiter des Verkaufsbereiches von Business Unit A, sowie einer seiner Mitarbeiter,
die Leiterin fur Organisationskonzepte der Geschaftseinheit A, einer ihrer Mitarbeiter und die
ehemaligen Projektverantwortlichen der Business Unit B und C beteiligt. Diese Personen bil-
deten die Diskussionsteilnehmer zur Strukturierung der Leistungskette. Der projektverant-
wortliche Mitarbeiter der Strategieabteilung stellte hierbei den Kommunikationsknoten aller
Teilnehmer dar (vgl. hierzu Abb. 13).

Mitarbeiter
Leiter Verkauf

Mitarbeiter

Leiterin
Organisation

Business Unit A

Leiter Strategie
Konzern

Projektleiter
Business Unit B

Mitarbeiter

Leiter
Innovationen

Projektleiter
Business Unit C

Projektleiter

'
'

Abb. 13: Struktogramm des ,One Face*-Projektes; Eigene Darstellung.

Aufgrund der nach wie vor nicht geklarten Gewinnverteilung der zu erbringenden Leistung
waren sowohl die Gespréche als auch die Leistungserstellung zum Erliegen gekommen. Pro-
zessual betrachtet, gab es daher keine gemeinsamen Treffen oder Diskussionsrunden. Die im
Rahmen dieses Projektes nun zu entwickelnde Prozesskette musste daher als ein hierarchi-

scher (Top-Down) Eingriff zur Strukturierung angesehen werden. Dieses VVorgehen beruhte
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insbesondere auf dem Ergebnis des ersten Versuches einer selbststandigen Strukturgebung
(wahrend der Produktentwicklung). Da hierbei kein gemeinsamer Losungsansatz gefunden
wurde, sollte nunaufgrund der Relevanz des Produktes, die Struktur ,,von oben gegen even-
tuelle Widerstande, zum Wohl der Gesamtunternehmung, durchgesetzt werden.

Der Projektverantwortliche war fir diesen Fall zwar nicht mit den entsprechenden formalen
Kompetenzen ausgestattet, hatte allerdings den Abteilungsleiter der Stabsabteilung im Riicken
und konnte bei Bedarf auf dessen Weisungsbefugnis zurlickgreifen. Diese indirekte Legitima-
tion flhrte zu einer gleichberechtigteren Verhandlungsposition zwischen Projektverantwortli-
chem und den Streitparteien. Insbesondere die Kenntnis der Projektteilnehmer um eine nun
drohende hierarchische Prozesslosung motivierte die Diskussionspartien zu einer Konsensfin-

dung.

Das Projekt startete aus Sicht der Beteiligten mit einem Eklat: Die Verantwortung wurde in
die Hande der Stabsabteilung Ubergeben. Die meisten Teilnehmer waren zwar froh darber,
dass es nun nach Monaten des Stillstandes zu einer Weiterentwicklung in diesem Prozess
kommen wirde, nichtsdestotrotz waren sie tUber den Verlust der Selbstbestimmung frustriert.
Demzufolge war der Projektverantwortliche in den ersten Wochen des Vorhabens damit be-
schaftigt, die Beteiligten zu einer Kooperation zu bewegen, ohne hierbei die Legitimation
uber den Leiter der Strategieabteilung und den Unternehmensvorstand in den Vordergrund zu
stellen.

Wahrend der Betrachtung der Sachlage traten die Schuld- und Unschuldsbekundungen im
Bezug auf die bisher ausgebliebene Einigung zutage, wodurch die Datensammlung erschwert,
aber nicht behindert wurde. Die Probleme der VVergangenheit lieBen sich demzufolge auf drei
Faktoren herunterbrechen. So scheiterte der erste Prozessentwurf zum einen an der flr die
Bewiltigung der Kundenwiinsche notwendigen aber weit im Konzern verstreuten Kompetenz
zur Leistungserstellung, zum zweiten an einer fehlenden oder zu geringen Koordination der
Beteiligten, was zu Doppelarbeiten und sich tberlagernden Verantwortlichkeiten fiihrte. Der
dritte Grund war die uneinheitliche Leistungserbringung der verschiedenen Business Units
und die schwierige Abrechnung gegentiber den Kunden.

Ein, durch den Projektverantwortlichen erstellter, erster Entwurf eines maoglichen, aus Kon-
zernsicht entzerrten Ablaufplanes musste demnach all diese Probleme l6sen, ohne eine Ver-
anderung in der Organisationsstruktur des Unternehmens zu erzwingen. Ein derart vorsichti-
ges Vorgehen war notwendig, da es sich hierbei lediglich um ein einzelnes Produkt handelte,

das aber zum Zeitpunkt der Beobachtung nicht eines der Hauptprodukte der BUs oder gar des
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Konzerns war. Eine reale Umstrukturierung hatte demnach unerwinschte Eingriffe in die
Leistungserbringung der Hauptprodukte nach sich gezogen. Da der Erfolg des ,neuen‘ Pro-
duktes nur innerhalb der Pilotstudie nachgewiesen wurde, war eine Gefédhrdung der momen-
tanen Geschaftstatigkeit nicht gerechtfertigt.

Der Projektverantwortliche entschied sich in Anbetracht dieser Tatsachen flr ein stufenweises
Verfahren des Prozessentwurfes, welches insbesondere die Geschéftstatigkeit der einzelnen
Business Units sicherstellen sollte. Der Entwurf sah vor der Geschaftseinheit A, die fur den
Kundenkontakt verantwortlich ist, eine formale Fiihrungs- und Koordinationsverantwortung
zu Ubertragen, um eine einheitliche Position gegeniiber dem Kunden einnehmen zu kdénnen.
Da die notwendigen Kompetenzen zur Leistungserstellung allerdings Uber mehrere Ge-
schaftseinheiten (A, B und C) verteilt waren, musste Business Unit A lberdies ein Koordina-
tionsgremium bilden, welches die verschiedenen Schritte der Leistungserstellung koordiniert.
Die Verantwortung der Leistungserstellung blieb somit bei den einzelnen Business Units,
allerdings mussten die in Zusammenarbeit mit dem Kunden erzeugten Informationen im
Rahmen der Leistungserstellung von den beteiligten BUs wieder in das gemeinsame Gremium
zuriick getragen werden.

Weiterhin konnte bei der strittigen Leistungsabrechnung eine einheitliche Rechnungsstellung
konzipiert werden, die eine interne Leistungsverrechnung mit der BU A ermdglichte. Gegen-
uber dem Kunden wurde nur eine Rechnung gestellt, in der die von den anderen Geschafts-
einheiten ,eingekaufte® Leistung mit einem intern verrechneten Mehrwert an den Kunden wei-
tergegeben wurde. Durch diese Verrechnung konnte die leitende BU A (berdies fiir ihren Ko-
ordinationsaufwand entsch&digt werden. Ferner sollte das Team des Innovationsmanagements
in der offiziellen Startphase des Produktes den Geschéftseinheiten als Berater zur Verfugung
stehen.

Dieser Entwurf wurde dem Leiter der Strategieabteilung vorgestellt, um eventuelle Ineffizien-
zen in der Betrachtungs- und Organisationsweise noch vor einer Konfrontation mit den Streit-
parteien zu beseitigen (Prifung). Nachdem dies erfolgt war, wurde der Leiter des Innovati-
onsmanagements als maligeblicher Entwickler des Produktes und als Teilnehmer mit der
langsten Erfahrung in Bezug auf das entwickelte Produkt mit der entworfenen Struktur kon-
frontiert. Als auch seine Anregungen und Perspektiven in das Konstrukt integriert waren, be-
gaben sich der Leiter des Innovationsmanagements sowie der Projektleiter auf Prasentations-
tour durch das Unternehmen, wobei jede der beteiligten Business Units (getrennt voneinan-

der) zur aktiven Mitgestaltung aufgefordert wurde.
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Bei diesen ersten Feedbackrunden zeigte sich, dass flr die im Vorfeld eruierten Problemfelder
adaquate Losungsansatze gefunden wurden, die nun lediglich einer Spezifikation fir die Be-
sonderheiten der Geschéftseinheiten bedurften. Wahrend dieses Feedbacks teilten die Ver-
antwortlichen der Business Units lediglich ihre Wiinsche und Bedenken mit. Durch die Tren-
nung aller Parteien kam es hierbei zu keinen Streitigkeiten und der Projektleiter konnte die
eingebrachten Anmerkungen nach einer Revision durch die Sicht des Gesamtkonzerns in die
Struktur implementieren.

Infolge dieser Feedbackrunden konnten in anschlieBenden, sachlichen Zweiergespréachen zwi-
schen den Verantwortlichen der Business Units die Standpunkte, mithilfe des Projektleiters
als Sprachrohr, ausgetauscht werden, wobei die meisten Einwande durch die prasentierte
Strukturierung und Kompetenzverteilung ausgerdumt werden konnten.

Nach einer entsprechenden Nachbearbeitung durch den Projektleiter und der wiederholt ein-
geholten Zustimmung von den Leitern der Strategie- und Innovationsabteilung ging das Team
aus Projektleiter und Innovationsmanagementleiter wiederum auf eine Prasentationstour, um
den Beteiligten die nach den Anregungen der Geschaftseinheiten erweiterte Prozessstruktur
vorzustellen.

Am Ende dieses Prozesses war kein hoheitlicher Beschluss durch den Vorstand oder eines
anderen, entscheidungsbefugten Gremiums mehr nétig. Die Entscheidung war in Form eines
nicht kommunizierten Konsenses aller Beteiligten bereits gefallen und der Implementierung
der Prozessstruktur stand nichts mehr im Wege. Trotz dessen wurden die Entscheidungsver-
antwortlichen (Vorstand) tber die erfolgreiche Umsetzung der neuen Struktur informiert, um

die allgemeinen Informationsvorschriften zu bertcksichtigen.

Die allgemeinen Entwicklungen hatten in der weiteren Konsequenz nur noch geringen Ein-
fluss auf diesen Entscheidungsprozess oder sein Ergebnis. Die Entwicklung der gesamten
Unternehmensumwelt fuhrte indes zu einer schnelleren Implementierung des entworfenen
Produktes, was die Akteure zwar unter einen groReren Umsetzungsdruck setzte, allerdings die
auf einen breiten Konsens gestiitzte Prozessstruktur in ihrer Ausgestaltung und Funktionswei-

se legitimierte.
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4.1.3 Auswertung

Im Folgenden wird die Frage gestellt, welche Ergebnisse der beschrieben Fallstudien fir eine
weitere Untersuchung der zu priifenden Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationa-
lity auf den Spezialfall einer strategischen Entscheidung genutzt werden konnen. Hierbei
werden die im Rahmen der O0kologischen Analyse identifizierten Merkmale einer strategi-
schen Entscheidungsfindung einer genaueren Betrachtung unterzogen. Begonnen wird hier
mit einer kurzen inhaltlichen Bewertung der beschriebenen Félle, um eine objektive Ausei-

nandersetzung mit den gesammelten Daten zu gewéhrleisten.

Die vorgestellten Félle (Strategischer Zyklus, Subway und One Face) konzentrierten sich in
ihrer Betrachtung auf die Entscheidungsprozesse und hiermit verbundenen Abldufe innerhalb
des Konzerns VDE. Eine auf ein Individuum fokussierte Entscheidungsfindung innerhalb der
Kompetenzstrukturen des Unternehmens mit seinen verschiedenen Aufgabenfeldern, Exper-
ten und Abteilungen ist hier nur schwer zu beobachten. Die im Fokus der Betrachtung stehen-
den Entscheidungsstrukturen dhneln vielmehr Prozesspléanen und Ablaufschemata, welche die
Koordination der einzelnen Akteure wahrend den Zwischenschritten einer Entscheidungsfin-
dung innerhalb des Konzerns sicherstellen sollen. Entsprechende strukturelle Parallelen zu
den Untersuchungen von Mintzberg et al. (1976) oder ahnlichen Arbeiten sind hier nicht
von der Hand zu weisen und stutzen die gemachten Beobachtungen.

Bevor sich einer inhaltlichen Diskussion der erhobenen Zusammenhange von Prozess, Akteur
und Entscheidungsfindung gewidmet werden kann, gilt es zuvor den Einfluss grundsatzlicher
StorgroRen zu identifizieren und im Sinne einer objektiven Betrachtung aus der Fallanalyse zu
extrahieren. Als solches mussen hier beispielsweise Restrukturierungsmafinahmen der Orga-
nisationsstruktur des VDE Konzerns angesehen werden. Auch die hiermit verbundenen per-
sonellen Schwankungen oder andere Anpassungen aufgrund gesamtwirtschaftlicher Entwick-
lungen, sind als grundsatzliche Storgrofien bei der Betrachtung dieser Entscheidungsprozesse
zu identifizieren.

Wird der Einfluss dieser Storfaktoren aus der Analyse der vorgestellten Falle herausgefiltert,
kénnen die gesammelten Fakten geméal des interpretativen Paradigmas (vgl. u.a. Mayring
1993, S. 16ff.) in Form einer geschlossenen Betrachtung von Umwelt, Kontext und Situation
als Hinweise auf die zu untersuchenden 6kologischen Eigenschaften einer strategischen Ent-

scheidungsfindung verwendet werden.

%5 vgl. hierzu Gore et al. (1993).
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Die nun folgende Analyse der vorgestellten Einzelfallstudien zielt auf die methodische Kon-
zeptualisierung der zu untersuchenden okologischen Beziehung von individualpsychologi-
schen Entscheidungsmustern und organisationaler Entscheidungsstrukturierung ab. Die hier
beobachteten Ereignisse werden aufgrund der eingeschrankten Représentativitét lediglich als
Argumentationsgrundlage der zu eruierten Zusammenhénge dienen. Ziel ist es, die zu unter-
suchenden soziale Realitat mit den fur diese Untersuchung relevanten Merkmalen und Aus-
pradgungen besser zu verstehen und fir eine konkrete Prifung in den folgenden Abschnitten
4.2 bis 4.6 zu operationalisieren.

Um eine sinnvolle Strukturierung der beschriebenen Ereignisse im Kontext der zu analysie-
renden Zusammenhdange zu gewéhrleisten, wird auf die in Abschnitt 3.2.5 beschriebenen
Merkmale einer strategischen Entscheidung aus Sicht der Ecological Rationality zuriickge-

griffen.

Begonnen wird mit der Betrachtung der Trennung von Entscheidungstrager und Entschei-
dungsvorbereiter. Grundsétzlich kann hier als Ergebnis festgehalten werden, dass in jedem
der beschriebenen Falle eine entsprechende Trennung beobachtet werden konnte. Als Merk-
male konnten wahrend des Beobachtungszeitraums identifiziert werden (i) eine strukturbe-
dingte Trennung von Entscheidungstrager und Vorbereiter, (ii) eine organisational bedingte
Trennung von Entscheidungstrager und Vorbereiter, sowie (iii) das Aggregat mangelnder Ent-

scheidungssouveranitat und gegenseitiger Abhéngigkeit der Akteursgruppen.

Das erste Merkmal (i) — der strukturbedingten Trennung von Entscheidungstrager und Vorbe-
reiter — ist als die Trennung der Verantwortungsbereiche durch die Gestaltung der Entschei-
dungsprozessstruktur zu begreifen. So wurden beispielsweise Trager und Vorbereiter der stra-
tegischen Entscheidung innerhalb des Subway Projektes durch die (Meta-)Prozessstruktur der
Entscheidungsfindung voneinander getrennt, da die notwendige inhaltliche VVorbereitung eine
Kommunikation mit dem Entscheider (CM-Mitglieder) erst nach Fertigstellung aller mogli-
chen Szenarios erlaubte. Andernfalls wére es zu einer verfriihten Entscheidung gekommen,
die von Mitgliedern des Vorbereitungsgremiums angefochten wirde und die Entscheidung
somit gegenstandslos werden lieRe. Ein &hnlicher Zusammenhang konnte auch innerhalb des
Abstimmungsprozesses des Strategischen Zyklus beobachtet werden. Auch in allen anderen
Féllen konnte beobachtet werden, dass eine verfriihte Intervention durch die formal Entschei-
dungsberechtigten zu nicht intendierten Beeinflussungen bei den Entscheidungsvorbereitern

flhrte, welche den Prozessablauf und somit die Gesamtentscheidungsfindung irritierten.
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Die Beobachtung dieses Merkmals einer strukturell bedingten Trennung von Entscheidungs-
vorbereiter und Entscheidungstrager ermoglicht nicht nur die Beobachtung der Unterteilung
des Entscheidungsablaufes, zum Beispiel aufgrund einer Entlastung der Verantwortlichen
oder einer (notwendigen) Kompetenzbiindelung im Entscheidungsfindungsprozess, sondern

auch die Analyse des konzeptionellen Ablaufes einer solchen Entscheidung.

Das zweite (ii) beobachtete Merkmal — die organisational bedingte Trennung von Entschei-
dungstriager und Vorbereiter — fokussiert auf die Segregation der verschiedenen Akteursgrup-
pen aufgrund organisationaler Strukturierungen oder entsprechender Prozesswege. Mit der
Analyse dieser Facette lassen sich neben den strukturellen Einflissen, auch organisationale
Aspekte erfassen, welche die personelle Aufstellung einer strategischen Entscheidungsfin-
dung maRgeblich beeinflussen.

Uberaus deutlich wurde diese organisationale Trennung im Fall des Strategischen Zyklus. Der
Aufbau der Organisation und die hiermit verbundenen Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungsbefugnisse diktierten, dass eine Entscheidung zur grundsétzlichen Ausrichtung des Un-
ternehmens durch die obersten Verantwortlichen getroffen wird. Auch im Fall, dass eine um-
fassende Vorbereitung dieser Entscheidung von anderen Mitarbeitern (Strategie-Abteilung)
erledigt wird, musste die Entscheidung aufgrund der organisationalen Gegebenheiten immer
noch vom Vorstand bestatigt werden.

Eine ahnliche Form der organisational bedingten Trennung dieser beiden Funktionen konnte
im Subway Projekt identifiziert werden, wo das Vorbereitungsgremium zwar mit Mitgliedern
des Top-Managements besetzt war, wodurch eine entsprechende Entscheidung hatte legiti-
miert werden konnen, aber die Strukturierung der Gesamtorganisation und die hierin imple-

mentierten Prozesse eine Entscheidung nur durch den Unternehmensvorstand zulieRen.

Das dritte (iii) identifizierte Merkmal — das Aggregat mangelnder Entscheidungssouveranitét
und gegenseitiger Abhangigkeit der Akteursgruppen — ist sicherlich eine der interessantesten
Beobachtungen. Die Untersuchung einer Trennung von Entscheidungsvorbereiter und Ent-
scheidungstrager wirde mithilfe dieses Merkmals durch die Wechselwirkung der Akteurs-
gruppen sowie deren gegenseitigen Beziehung ermdglicht. Dieses Merkmal fokussiert die
gegenseitige Abhéngigkeit, den unmittelbaren Zwang einer Zusammenarbeit, sowie die ge-
genseitige Manipulation der Akteure, als relevante Beobachtung.

Beispiele hierfiir sind im Subway Projekt zu finden, wo nur mittels der intensiven Vorberei-

tung durch das gemeinsame Gremium, eine erfolgversprechende Entscheidung méglich wur-

- 136 -



de. Eine solche richtungweisende Entscheidung durfte allerdings nur durch den Vorstand er-
folgen, da nur dieser die Verantwortung gegentiber den Aktionaren tragen konnte. Auch im
Strategischen Zyklus konnte nur durch die Wechselbeziehung von Strategieabteilung und
Konzernvorstand eine entsprechend detaillierte Entscheidungsvorlage erarbeitet werden, die
den durch die Umweltstruktur diktierten Zeit- und Prozessvorgaben gentgte. Schlussendlich
verdeutlicht sich im One Face Projekt sogar eine relativistische Entscheidungssouverénitat.
Hier wurde durch die selbststdndige Einigung der Akteure dem Vorstand diese Souveranitat
faktisch entzogen. Die Vorbereiter entgingen so einer aufoktroyierten Losung und der Vor-

stand lieR sich dies im Zuge der schnellen Zielerreichung gefallen.

Die zweite hier zu betrachtende 6kologische Eigenschaft bezieht sich auf den Metaprozess
einer strategischen Entscheidungsfindung. Grundsatzlich muss hier festgehalten werden, dass
die innerhalb des Kapitels 2 und 3 beschriebene Entscheidungsprozessstrukturierung (Meta-
prozess) in allen analysierten Fallen beobachtet werden konnte. Als untersuchungsrelevante
Merkmale konnten wéhrend der Einzelfallstudie beobachtet werden (i) die Anbindung des
Metaprozesses an die Organisationsstruktur, (ii) die Bindung des Akteurs an den Metaprozess,
(iii) die Dualitat von Informationsstruktur und Verhaltensmuster, sowie (iv) der Metaprozess

als Entscheidungsfindungsstruktur.

Hierbei beschreibt das erste Merkmal (i) — die Anbindung des Metaprozesses an die Organisa-
tionsstruktur — die in Abschnitt 3.2.5 bereits vermutete eine Seite der dualistischen Stellung
zwischen Umweltstruktur und individualer Handlung. Diese Bindung des Metaprozesses an
die Organisationsstruktur konnte in verschiedenen Auspragungen und Starken in den unter-
suchten Féllen beobachtet werden, wovon nun lediglich einige als Beispiel herangezogen
werden.

So ist die Anbindung des Metaprozesses an die Merkmale und Strukturen der Organisation
am deutlichsten im Fall des Strategischen Zyklus zu beobachten gewesen. Nicht nur die logi-
sche Integration bendtigter Fachabteilungen definierte den komplexen Prozessablauf (Meta-
prozess) wie er in Abbildung 10 veranschaulicht ist, sondern auch strukturelle und hierarchi-
sche Argumente Ubten einen Einfluss aus. So kann offen gelassen werden, ob alle beteiligten
Abteilungen bewusst oder in Anlehnung an die Unternehmensstruktur vom Prozessplaner in
den Metaprozess integriert wurden. Deutlich ist hingegen die Form der Integration und die

damit verbundene Gestaltung des Prozessablaufes.
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So wurden beispielsweise die hierarchisch unter der Konzernleitung angeordneten Business
Units erst nach der strategischen Positionierung der Holdinggesellschaft in den Prozess inte-
griert. Auch die weisungs- und zeichnungsbefugten Geschéftsfuhrer der BUs sind erst in der
letzten Phase (Finalization) von den Fachabteilungen direkt in den Prozess einbezogen wor-
den. Es kann festgehalten werden, dass im Strategischen Zyklus die hierarchische Struktur
sehr deutlich auf die Gestaltung des Prozesses einwirkte.

Im Subway Projekt entwickelte sich eine Bindung des Metaprozesses an die Merkmale der
Organisation primér auf struktureller Ebene. So wurden beispielsweise in das gemeinsame
Abstimmungsgremium all jene Akteure integriert, die aus strukturellen Gesichtspunkten von
dem Projekt betroffen waren oder aus Sicht des Unternehmens an entsprechend neuralgischen
Punkten innerhalb der Organisation arbeiteten, bzw. die Schnittstelle zu einem der entspre-
chenden Kunden hatten. Der Prozess der Entscheidungsfindung musste sich zwangslaufig an
diese strukturellen Gegebenheiten anpassen, um eine Entscheidungsvorbereitung und Findung
innerhalb des Gremiums zu gewahrleisten.

Diese Beispiele verdeutlichen die durch die 6kologische Analyse postulierte Eigenschaft einer
Abhéngigkeit von Entscheidungsverlauf und Umweltstruktur. Fir die vorliegende Untersu-
chung ist dieses Merkmal daher nicht nur zur Analyse der Struktur und entsprechender Rick-
schlusse auf den Prozess der Entscheidungsfindung relevant, sondern insbesondere fir ein
Verstandnis der Prozessstruktur und der hieran beteiligten Akteure (Prozessplaner, Entschei-

der, Vorbereiter).

Das zweite (ii) Merkmal — die Bindung des Akteurs an den Metaprozess — stellt die andere
Seite der vermuteten, dualistischen Funktion des Metaprozesses zwischen Umweltstruktur
und individualer Handlung dar. Kernfrage ist hier wie der einzelne Akteur mit dem Metapro-
zess verbunden bzw. an diesen gebunden ist. Die Beobachtung dieses Merkmals wiirde neben
der Untersuchung besagter Dualitadt auch die Begutachtung von strukturellen Komponenten
ermoglichen, welche von prozessualer Seite einen Einfluss auf den Akteur austiben. Einige
solcher Mechanismen werden zur Verdeutlichung der unterstellten Beziehung nun vorgestellt.
So kann einleitend festgehalten werden, dass in allen beobachteten Féllen entsprechende Me-
chanismen — zumeist spezifische Sanktionsmechanismen — auf die Teilnehmer einwirkten,
um die Akteure an die gesetzten Rahmenbedingungen zu binden. Beispiele hierfir sind ein
ausbleibender Bonus (Subway), etwaige Konsequenzen durch den Vorgesetzten (Strategischer

Zyklus) oder moglicher Druck durch den Vorstand (One Face).
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Ein interessantes anderes Beispiel fiir die Bindung des Akteurs an den Metaprozess durch
prozessuale Elemente konnte im Strategischen Zyklus beobachtet werden. Hier flihrte die
Abfolge der einzelnen Prozessschritte dazu, dass sich die Akteure an das vorgegebene Me-
takonstrukt banden. So wurden beispielsweise die Strategen der beteiligten Business Units
durch die Einbindung ihrer Vorgesetzten in den Abstimmungsprozess an die vorgegebenen
Losungsschritte des Metaprozesses gebunden.

Diese Bindung wurde moglich, da im letzten Schritt des Zyklus (Finalization) die Geschéfts-
fihrer und Vorgesetzten der BU-Strategen, unmittelbar vor der Présentation der erarbeiteten
Konzepte vor dem Vorstand, tber diese informiert wurden. Sollten also bis zu diesem Zeit-
punkt, trotz entsprechend wiederholter Abstimmungsrunden mit den Konzernstrategen, ein-
zelne Punkte nicht ausgearbeitet oder abgestimmt sein, konnte die Stabsabteilung aufgrund
der fehlenden oder zurlickgehaltenen Informationen keine Strategie préasentieren, was der be-
treffende Geschéftsfuhrer vor dem Vorstand zu verantworten hatte. Die BU-Strategen sind
somit Uber einen prozessualen Mechanismus an die Ldsungswege des vorgegebenen Meta-
prozesses gebunden.

Allein durch die zeitliche Abfolge der Einbindung und die Struktur der Weisungsbefugnis
wurden die BU-Strategen so zu einer Kooperation mit der Stababteilung und somit zur Ein-
haltung der Metastruktur gezwungen, obwohl keinerlei Weisungsbefugnis durch die Stabsab-
teilung vorlag. Ahnlich geartete Mechanismen konnten an mehreren Stellen innerhalb des
Strategischen Zyklus oder in den anderen Projekten beobachteten werden.

An dieser Stelle muss allerdings noch ein weiterer struktureller Bindungsmechanismus vorge-
stellt werden. So konnte eine Bindung der Akteure an die VVorgaben des Strategischen Zyklus
durch die Informationsasymmetrie der Teilnehmer in der gegebenen Umweltsituation erzeugt
werden. Hierbei ist jede Akteursgruppe (CM-Mitglieder, Stabsabteilung, BU-Strategen) auf
die Koordinierung in Form des Metaprozesses angewiesen, um bei der gegebenen Informati-
onsverteilung im Unternehmen eine entsprechende Unternehmensstrategie formulieren zu
konnen. Die Akteure binden sich im Sinne der Zielerreichung somit freiwillig an die Prozess-
vorgabe, um bspw. zeiteffizient den kritischen Wissensaustausch zur Bewaltigung der Infor-
mationsasymmetrien zu erreichen.

Unabhéngig dieser prozessualen Bindungen von Metaprozess und Akteur stellen die psycho-
logischen Bindungsmechanismen einen weiteren bedeutenden Faktor im Verstdndnis dieser
okologischen Beziehung dar. Auf diese wird allerdings erst wahrend der Betrachtung der drit-

ten postulierten Eigenschaft (Determination individualer Rationalitdt) eingegangen. In diesem
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Zusammenhang ist dann auch zu kléren, ob die prozessseitige Bindung des Akteurs stark ge-

nug scheint, dass diese selbst die individuale Handlungsabfolgen der Akteure bindet.

Das dritte hier beobachtete Merkmal des Metaprozesses (iii) — die Dualitat von Informations-
struktur und Verhaltensmuster — bezieht sich auf die postulierte Eigenschaft des Metaprozes-
ses zwischen Umweltstruktur und individuellem Handlungsmuster. Fokussiert wird hier je-
doch nur die Eigenschaft des (Meta-)Prozesses als auslesbare Struktur (Informationsmuster)
oder als Handlungsheuristik (Verhaltensmuster). Deren Wirkung auf den einzelnen Akteur
wird wiederum Gegenstand der Diskussion zur Determination der individualen Rationalitat
sein.

Hinweise flr die Nutzung des Metaprozesses als Informationsstruktur konnte zum Beispiel im
Strategischen Zyklus beobachtet werden. Hier nutzten die Akteure die Présentation des Meta-
prozesses durch den Prozessverantwortlichen vor Beginn der Bottom-Up Planung als Infor-
mation fiir ihr weiteres Vorgehen. Ahnliches konnte auch im Subway Projekt durch den Ent-
wurf des Fahrplans, mit seinen Terminen und deren Vorarbeiten beobachtet werden.

Der interessanteste Aspekt der hier beobachteten Dualitat resultiert allerdings daraus, dass die
verschiedenen Akteure den Metaprozess nicht nur als Informationsstruktur sondern auch als
konkretes Verhaltensmuster zu interpretieren schienen. Dieser vermutete Einfluss auf die
Handlungsmuster der Akteure konnte in jedem der untersuchten Félle beobachtet werden. Er
zeigte sich in einfachen Regeln, Handlungsanweisungen oder vorgegebenen Mustern.

So war zum Beispiel eine einfache Strukturkomponente des Strategischen Zyklus der Hinweis
fir die Akteure, dass von dem (vorgegebenen) Prozess nicht abgewichen werden durfte, an-
dernfalls drohten entsprechende Sanktionsmechanismen. Im Subway Projekt wurde der ent-
worfene Fahrplan von den Akteuren mit einzelnen Weisungen gekoppelt. So durfte beispiels-
weise kein Akteur gegenuber den Kunden aktiv werden, bis das Gremium die gemeinsame
Position abgestimmt hatte. Die Analyse dieser beobachteten Dualitat wirde in der weiteren
Untersuchung die Beobachtung individueller Verhaltensweisen und deren Beeinflussung

durch strukturelle Muster oder prozessuale VVorgaben erméglichen.

Das vierte (iv) zu analysierende Merkmal — der Metaprozess als Entscheidungsfindungsstruk-
tur — betrachtet einen Metaprozess als eine konkrete Anleitung zur Formulierung von strategi-
schen Entscheidungen. In diesem Verstandnis diirfte der Metaprozess folglich nicht als abs-

traktes, austauschbares Konstrukt verstanden werden, vielmehr als bereits auf die Entschei-
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dung individualisierte Struktur, welche die wichtigsten Determinanten und Einflisse bereits
von Grund auf berticksichtigt und in die Struktur integriert.

Als Indiz fir diese Sichtweise kann angefuhrt werden, dass jeder der beobachteten Félle einen
individuellen Metaprozess aufwies. Wesentlich interessanter ist jedoch, dass sogar innerhalb
eines Falles bspw. des Strategischen Zyklus von Jahr zu Jahr somit von Prozessdurchlauf zu
Prozessdurchlauf, die Gestalt des Prozesses kleineren Anderungen unterlag, die vom Prozess-
verantwortlichen durch die geanderten Rahmenbedingungen erklart wurden. Dreht man die
Perspektive und betrachtet nun die entscheidungsrelevanten Determinanten des Prozesses, so
konnte beobachtet werden, dass der Prozess bei einer entsprechenden Anderung angepasst
wurde.

Der Metaprozess scheint somit die initiale Kommunikation der relevanten Entscheidungsde-
terminanten zu beinhalten und als eine Projektionsflache dieser zu dienen. Fir die vorliegende
Betrachtung konnte dieses Merkmal von Bedeutung sein, da durch die Beobachtung des Me-
taprozesses auch entsprechende Entscheidungsdeterminanten eruiert werden konnten. Auch
stellt sich die Frage, inwiefern Ruckschlisse auf die Ansichten des Prozessplaners durch diese

Beobachtung méglich sind.

Die dritte hier postulierte Eigenschaft einer strategischen Entscheidungsfindung, ist die De-
termination der individualen Rationalitat. Diese setzt sich mit der 6kologischen Bindung des
menschlichen Verstandes auseinander und fokussiert Merkmale und Auspragungen dieser
Beziehung auf individualer Ebene. Hierbei betrachtet diese 6kologisch postulierte Eigenschaft
den strategischen Entscheidungsprozess von individualer Seite und bildet somit das Gegen-
stiick zur Perspektive des Metaprozesses. Im Kontext der postulierten Dualitat der Entschei-
dungsstrukturen ist der Metaprozess als die prozessuale und die Determination individualer
Rationalitat als die individuale Auspragung der hier postulierten 6kologischen Bindung zu
begreifen.

Im Rahmen der Einzelfallstudien konnten hier verschiedene Merkmale eruiert werden, welche
grundsétzlich zur Beobachtung der fokussierten individualen Bindung geeignet scheinen. Die-
se sind (i) das Arbeiten im Metaprozess, (ii) das Entscheiden im Metaprozess, (iii) die Anrei-

ze durch den Metaprozess und (iv) die Ubernahme organisationaler Losungsmuster.

Das erste (i) vorzustellende Merkmal — das Arbeiten im Metaprozess — beschreibt den Bezug

des einzelnen Akteurs zum vorgegebenen Metaprozess und damit die Beeinflussung seiner

- 141 -



individuellen Umwelt, wodurch entsprechende Konsequenzen fiir seine individuale Entschei-
dungsfindung erklart werden kdnnten.

Sehr eingéngig konnte dieser Zusammenhang im Strategischen Zyklus beobachtet werden.
Die fur eine Business Unit verantwortlichen Experten der verschiedenen Stabsabteilungen
(Strategie, Controlling, etc.) wurden durch die Gestaltung des Metaprozesses in der Top-
Down Planungsphase zu einer Zusammenarbeit ,genétigt®. Dieser Zwang bestand unabhéngig
einer eventuell personlichen Ansicht, dass eine entsprechende Strategievorlage auch ohne
Abstimmung erarbeitet werden kénne. Dennoch fiigten sich alle Beteiligten in die vorgegebe-
nen Verhaltensmuster, um eventuellen Sanktionen zu entgehen.

Ein &hnlicher Zusammenhang konnte auch im Subway Projekt beobachtet werden, wo die
organisational getrennten und nur im gemeinsamen Gremium vereinten Akteure, sich nicht an
der Arbeit des Gremium, wohl aber an den so produzierten Kundenangeboten messen lassen
mussten. Diese Angebote (bzw. die hierfur nétigen Unterlagen) konnten nur in Abstimmung
mit dem Gremium in einer entsprechenden Zeit und Verbindlichkeit angefertigt werden. Die
im Rahmen des Gremiums strukturlos vereinten Mitarbeiter konnten sich aufgrund der Bezie-
hungen zur Konzernstruktur aus diesen Prozessvorgabe folglich nicht 16sen, auch wenn sie
fachlich dazu in der Lage gewesen waren, die bendtigten Unterlagen alleine zu erstellen.

Die Beobachtung dieses Merkmales ermdglicht demnach die Analyse eben solcher Zusam-
menhénge, die eine Bindung des individualen Verhaltens an die Vorgaben des Metaprozesses

erzeugen.

Das zweite (ii) Merkmal fokussiert das Entscheiden im Metaprozess. Hierdurch wird das in-
dividuale Entscheidungsverhalten und dessen Bezug zu den Strukturen und Merkmalen der
Entscheidungsfindung (Metaprozess) beobachtet. So kdnnen beispielsweise individuale Hand-
lungsabfolgen, welche durch den Metaprozess gesteuert werden, die personliche Entschei-
dungsfindung beeinflussen. Hierflr konnten im Rahmen der Einzelfallstudien erste Indizien
beobachtet werden. So wurde die individuale Entscheidungsfindung der Akteure bspw. durch
die enorme Informationsakkumulation (im Verhéltnis zu einer ,nicht-strategischen Entschei-
dung‘) stark beeinflusst. Es konnten beispielsweise jeder Entscheidungsalternative ausrei-
chend Argumente zugeordnet werde, um diese in jede Richtung auslegen zu konnen. Als Fol-
ge erschien das individual-rationalistisch geleitete Abwégen und Bewerten mitunter zwecklos
— erst die Vorgabe klarer Entscheidungsdeterminanten reduzierte diese Informationsflut.

Ein gutes Beispiel flr diese Problematik bot das Subway Projekt, in dem die Anzahl an Vari-

anten und hiermit verbundenen Konsequenzen jeden der Beteiligten berforderte. Nach per-
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sonlichen Aussagen des Projektleiters sowie einiger Teilnehmer konnte keiner der Teilnehmer
eine klare Entscheidung oder Empfehlung treffen. Lediglich die Integration von organisatio-
nal determinierten Einschrankungen oder Zwangen grenzte den Mdglichkeitsraum sensibel
genug ein, um nach Angabe der Teilnehmer zu mindestens in den verbleibenden Alternativen
eine individuale Losungsfindung denkbar zumachen.

Ein anderes Beispiel fur eine Entscheidungsbeeinflussung konnte im Strategischen Zyklus
oder in &hnlicher Weise im One Face Projekt beobachtet werden. Hier zwangen die im Meta-
prozess verankerten ,Bewertungs-‘ und ,Priifmechanismen‘ die Akteure eine neue Entschei-
dungsalternative zunachst mit den entsprechenden Mechanismen zu prifen, bevor diese
gleichwertig zu den anderen Alternativen diskutiert werden konnte. Das individuale Entschei-
dungsverhalten wurde demnach durch die prozessualen Vorgaben in eine spezifische Rich-
tung gedrangt (hier eine zuséatzliche Informationssammlung und spezielle Priifung), welche in
einem unbeeinflussten individualen Entscheidungsprozess womdglich nicht oder nicht in die-
ser Form erfolgt wére.

Die Existenz eines Metaprozesses innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung scheint

somit einen Einfluss auf die individuale Entscheidungsfindung auszutiben.

Das dritte (ii) beobachtete Merkmal — der Anreize durch den Metaprozess — stellt eine logi-
sche Konsequenz der im Vorfeld beschriebenen Merkmale dar. Mit der Analyse von Anrei-
zen, Sanktionen oder Forderungen bzw. Zwéngen, werden solche Auspragungen beobachtet,
die den betrachteten Akteur zu einem entsprechenden Arbeiten oder Entscheiden in Relation
der Vorgaben des Metaprozesses anhalten.

So konnten in den untersuchten Fallen unterschiedliche Anreizmechanismen identifiziert wer-
den, die von einem einfachen Gruppenzwang im Fall des Subway Projektes, bis hin zu kom-
plizierten hierarchischen Weisungs- und Kontrollmechanismen (bspw. im Strategischen Zyk-
lus) reichten. Interessant ist, dass im letzten Schritt eines solchen Anreizmechanismus schein-
bar immer die individuelle Wohlfahrt beeinflusst wurde, sei dies durch eine Wohlfahrtssteige-
rung (Bonuszahlung im Subway Projekt) oder die Bedrohung der Wohlfahrt durch potenziel-
len Arbeitsplatzverlust. Strukturell wurden diese beiden Varianten in verschiedensten Formen
auf die jeweiligen Zielstellungen angepasst und in den Prozess integriert. Das hieraus auch
weiterfiihrende Bindungsmechanismen (ber den Umweg der Gruppendynamiken, Verantwor-
tungsstrukturen oder &hnlichem resultierten, welche die Bindung des Akteurs nun noch erhgh-

ten, wird hier nicht bezweifelt. Als Konsequenz kdnnen mit der Betrachtung dieser Realitats-

- 143 -



auspragung die Zusammenhénge von Akteur und Prozessvorgabe in dem Konstrukt einer or-

ganisationalen Struktur besser verstanden werden.

Mit dem letzten (iv) hier zu betrachtenden Merkmal — der Ubernahme organisationaler Lo-
sungsmuster — kann beobachtet werden, wie und in welcher Form der einzelne Akteur die
durch die Organisation vorgegebenen Losungsmuster in seine individuale Umwelt und somit
in sein Handeln integriert. Hier steht nicht die Frage im Vordergrund, wie die Prozessvorga-
ben den Akteur beeinflussen, sondern vielmehr wie er diese in seine subjektive Umwelt auf-
nimmt, bzw. bertcksichtigt.

Es konnte beispielsweise beobachtet werden, dass im VDE Konzern nicht hinterfragt wird,
warum eine Entscheidungsvorlage drei Tage vor einem CM-Meeting im Vorstandsbiro ein-
gegangen sein muss. Interessanterweise wird ebenfalls nicht hinterfragt, warum der Abtei-
lungsleiter der Stabsabteilung sich tber eben diese Regelung hinwegsetzen kann. Strukturen
und Prozessvorgaben werden von den beteiligten Akteuren folglich in einer spezifischen Art
und Weise in den Umweltzusammenhang eingegliedert. Das aufgrund dieser individualen
Wahrnehmung gebildete Verstandnis der Umwelt, stellt allerdings auch den Bezugsrahmen
der Entscheidungsfindung dar.

Die Beobachtung dieser Auspragungen wirde somit ein detaillierteres Verstandnis der indivi-
dualen Entscheidungsfindung, dessen Determinanten und Einflusskréafte im Kontext der spe-

ziellen Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfindung erméglichen.

Bevor sich nun mit der Operationalisierung der in Kapitel 3 theoretisch hergeleiteten und in
diesen Fallstudien (explorativ) beobachteten, dkologischen Eigenschaften einer strategischen
Entscheidungsfindung auseinander gesetzt wird, mussen zunéchst einige Schlussfolgerungen

aus den hier gemachten Beobachtungen gezogen werden.
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4.1.4 Schlussfolgerungen

An dieser Stelle gilt es noch einmal festzuhalten, dass die Analyse der vorgestellten Einzel-
fallstudien das Ziel verfolgte, das weitere VVorgehen zu konkretisieren und eine Operationali-
sierung der innerhalb der 6kologischen Analyse identifizierten Eigenschaften einer strategi-
schen Entscheidungsfindung zu ermdglichen.

Auf Basis der hier beobachteten Merkmale und deren Auspragungen werden im weiteren Ver-
lauf der Arbeit (Abschnitt 4.2 bis 4.6), die fiir eine Geltungsbereichserweiterung der Ecologi-
cal Rationality auf den Spezialfall einer strategischen Entscheidung zu beobachtenden Eigen-
schaften der (zu untersuchenden) Realitat systematisch eingegrenzt und fiir eine représentati-

ve Prifung operationalisiert.

Jenseits dieser Diskussion zur exakten Gestaltung und Methodisierung der weiteren For-
schungsarbeit, kann festgehalten werden, dass das hier fokussierte Phdnomen der Beeinflus-
sung des menschlichen Entscheidungsverhaltens durch die speziellen Umweltstrukturen einer
strategischen Entscheidung (in komplexen organisationalen Strukturen) in Form erster Hin-
weise beobachtet werden konnte.

Die hier durchgefiihrte explorative Untersuchung ermdglicht den Schluss, dass bei einer ent-
sprechend genauen Abstimmung der Untersuchungswerkzeuge auf die spezielle Erhebungssi-
tuation einer solchen strategischen Entscheidung, die hier unterstellten Eigenschaften einer
okologischen Beziehung von individualem Ldsungsmuster und Entscheidungsstrukturierung
empirisch zu evaluieren sein mussten.

Nichtsdestotrotz muss in Anbetracht der gesammelten Einblicke festgestellt werden, dass der
Untersuchungskontext der angestrebten empirischen Erhebung ein kritischer Faktor sein wird.
Aufgrund der Komplexitat und der Einbettung des betrachteten Phanomens in die gegebene
soziale Realitét einer komplexen organisationalen Struktur wird die Betrachtung der 6kologi-
schen Beziehung von Akteur und Umwelt nicht losgel6st von diesen Umweltbedingungen
(eines Grollunternehmens) moglich sein. ,,In solchen Situationen wird aber die Forschung
allenfalls geduldet; keinesfalls erhalt sie eine federfiihrende Rolle bei der Gestaltung der von
ihr untersuchten sozialen Realitdt (Kromrey 2007, S. 101). Womit die Rahmenbedingungen

des Phanomens als Untersuchungskontext der Forschung akzeptiert werden missen.

Als erste inhaltliche Schlussfolgerungen kénnen hier festgehalten werden, dass sowohl eine

Trennung von individualer und prozessualer Entscheidungsfindung, sowie deren Verwunden-
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heit, Abhangigkeit und Bedingtheit im Rahmen der Untersuchungsmdglichkeiten nachvollzo-
gen werden konnten. Auch eine postulierte Determination individualen Entscheidungsverhal-
tens scheint infolge der Beziehung von individualer und prozessualer Entscheidungsebene
stattzufinden.

In diesem Kontext ist auch die Beobachtung interessant, dass die implementierten Metapro-
zesse von den Beteiligten als Umweltkonstrukte wahrgenommen wurden, trotzdem der Pro-
zess selbst lediglich eine durch den Menschen entworfene Richtlinie ist. In diesem Zusam-
menhang kann auch die Beobachtung nachvollzogen werden, dass die Akteure in ihren Hand-
lungsstrukturen und Loésungsmustern durch die implementierten Metakonstrukte scheinbar
restringiert wurden. Wie ein solcher Wirkungszusammenhang innerhalb der folgenden
Hauptuntersuchung belegt werden kdnnte wird Gegenstand der folgenden Abschnitte sein.

Da die hier gemachten Beobachtungen eine Vielzahl der im Rahmen der 6kologischen Analy-
se postulierten Eigenschaften bzw. deren Merkmale (vorlaufig) belegen, scheint die in Ab-
schnitt 3.2.2 formulierte Annahme, dass ein strategischer Entscheidungsprozess durch die
Ubertragung der Aussagen der Ecological Rationality neu bewertet werden musste, durch die

Beobachtungen der VVoruntersuchung prinzipiell bestétigt.

Um eine abschlielende Einschétzung dieser Vermutung vornehmen zu kénnen, bedarf es nun

einer empirischen Prifung der hier explorativ beobachteten Zusammenhange.
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4.2  Darstellung des Forschungsfokus

Ausgehend von den in Kapitel 3 analysierten Zusammenhédngen und den Beobachtungen der
vorgestellten Fallstudien, werden nun die postulierten Eigenschaften einer ¢kologischen In-
terpretation strategischer Entscheidungsprozesse in eine konkrete Forschungsanordnung tber-
fihrt. Die Darstellung des sich hieraus ergebenden Forschungsdesigns erfolgt zu Beginn des
finften Kapitels. Zuvor wird auf Basis der explorativen Einzelfallstudien der Forschungsfo-

kus dieser Untersuchung noch einmal klar abgegrenzt.

Das hier im Fokus stehende Ph&dnomen der Beeinflussung individualpsychologischer Lo6-
sungsmechanismen durch die 6kologische Beziehung des Menschen mit seiner Umwelt, wur-
de fur den hier untersuchten Fall einer strategischen Entscheidungsfindung bereits an ver-
schiedenen Stellen der Arbeit beschrieben. Aus diesem Grund wird flr eine entsprechende
thematische Einleitung auf Abschnitt 3.1 verwiesen.

Festzuhalten bleibt, dass seit der Arbeit von Hambrick und Mason (1984), das Potenzial der
Uberlegungen von Simon (1956) zur Bounded Rationality im Bezug einer strategischen Ent-
scheidungsfindung untersucht wird.™®® Trotz dessen blieb bis heute die unmittelbare Wech-
selwirkung von Umweltstruktur und individualer Rationalitat (wie sie von der Ecological Ra-
tionality postuliert wird) weitgehend unbeachtet. Pettigrew (2003), sowie Elbanna und Child
(2007) erkannten dieses Defizit und stellten fest: ,,[i]nconsistency among the results of previ-
ous studies [...], indicates the need for further research to investigate the role of context in
strategic decision rationality* (Elbanna/Child 2007, S. 562).

Das Problemfeld der Funktionsweise einer (strategischen) Entscheidungsfindung in einer
komplexen, unsicheren und dynamischen Umgebung (in dieser Arbeit stehen komplexe wirt-
schaftliche Strukturen als eine mogliche Facette dieser Umweltauspragung im Fokus) ist so-
mit nach wie vor als ein kontrovers diskutiertes Gebiet anzusehen.**’

,However, Simon’s statement generally holds true today. Strategy research has not produced
enough empirical research on complex judgments and does not have a unified view of com-

plex problem solving in organizations“ (Powell et al. 2011, S. 1378).

156 v/gl. hierzu bspw. Langley (1989), Dean & Sharfman (1993), Hough & White (2003), Elbanna (2006), El-
banna & Child (2007).

57 v/gl. hierzu bspw. Sternberg (2000), Cooper (2000), Newstead (2000), Hodgkinson & Sparrow (2002), Klein
(2008).
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Die in Kapitel 3 durchgefuhrte Analyse eines strategischen Entscheidungsprozesses auf Basis
der Erkenntnisse der Ecological Rationality konnte hier einen wichtigen Beitrag leisten. Der
herausgearbeitete Wirkungszusammenhang von Akteur, Entscheidungsprozess (Metaprozess)
und Umwelt eroffnet eine integrative Perspektive auf den einzelnen Akteur in diesem System,
wodurch diesem eine einfache Problemlésung im Kontext einer strategischen Entscheidungs-
findung ermdglicht wirde. Die hier unterstellte 6kologisch gebundene Rationalitat wirde
demnach, aufgrund ihrer Verbindung mit der gegebenen Umwelt das individuale VVorgehen
im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung durch die Wechselwirkung von individualen
Losungsroutinen und organisationalen Strukturvorgaben erkléren.

Als Resultat einer solchen Wechselwirkung misste anerkannt werden, dass ein umfassendes
Verstandnis von strategischen Entscheidungsprozessen, jenseits einer Trennung von mikroso-
ziologischen und makrosoziologischen Theorienansétzen, nur zu erreichen ist, wenn dieses
Zusammenwirken von individualen Losungsmustern und dem durch das System bedingte
Metaprozessschema eingehender untersucht wird.

Die Integration der Ecological Rationality in die Betrachtung strategischer Entscheidungspro-
zesse, ermdglicht hier eben dieses kritische Verstandnis von individualpsychologischen Be-
zligen zu den gegebenen Strukturen und Mustern der Umwelt. Diese neue Perspektive einer
strategischen Entscheidungsfindung begriindet die in dieser Arbeit angestrebte Erweiterung
des Geltungsbereichs der Ecological Rationality auf diesen speziellen Fall und leitet so das

grundlegende Forschungsinteresse dieser Arbeit her.
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4.3  Herleitung der Forschungsfrage

Als Folge des dargestellten Forschungsfokus miusste, um einen Beleg der angestrebten Gel-
tungsbereichserweiterung erbringen zu kénnen, die von der Ecological Rationality unterstellte
Beziehung zwischen Akteur, Umwelt und individualen Lésungsmustern (Heuristiken) in dem
hier untersuchten speziellen Fall einer strategischen Entscheidungsfindung beobachtet werden
konnen. Als theoretische Grundlage einer solchen Forschungsfragewird das Ergebnis der hier-
fiir maRgeblichen 6kologischen Analyse (vgl. Kapitel 3) zuvor noch einmal vergegenwartigt.
Hier wurde ein okologisches Verstandnis*®® der Funktionsweise des Gesamtsystems, beste-
hend aus Entscheidungsvorbereiter, Entscheidungstrager, Metaprozess und deren gegenseiti-
ger Verwundenheit, Abh&ngigkeit und Bedingtheit postuliert, welches jedem Akteur innerhalb
dieses Systems ein einfaches heuristisches Losungsverhalten erlaubt bzw. ermdglicht. Ein
solches Lésungsverhalten ist allerdings nur aufgrund der Bindung des menschlichen Verstan-
des an die gegebenen Umweltstrukturen (hier der Metaprozess) moglich (vgl. Todd et al.
2000, S. 376). Die Losung des strategischen Problems wirde somit systememergent aus der
Interaktion von Entscheidungsakteuren und Entscheidungsumwelt entstehen.

Die hier zu stellende Forschungsfrage musste folglich diesen gesamten Wirkungszusammen-
hang fassen, um die durchgefiihrte 6kologische Analyse in ihren Aussagen zu priifen. Um die
Untersuchung dieser Interaktion von Entscheidungstrdger, Vorbereiter, Metaprozess und
Umwelt auf ein sinnvolles MaR zu reduzieren, wird hier aber nicht das gesamte Konstrukt,
sondern lediglich der durch die Ecological Rationality zugrunde gelegte und durch die 6kolo-
gische Analyse postulierte gegenseitige Bezugsmechanismus von Entscheidungsprozess und
individualpsychologischem Entscheidungsmuster untersucht.

Sollte die durch die 6kologische Analyse postulierte Interdependenz dieser Faktoren nicht
beobachtet werden konnen, wére der unterstellte Wirkungszusammenhang und damit die an-
gestrebte Geltungsbereichserweiterung argumentativ nicht haltbar. Im Zentrum der nachfol-
genden Untersuchung wird daher die Forschungsfrage stehen:

Ubt die Entscheidungsprozessgestaltung einer strategischen Entscheidungsfindung einen Ein-

fluss auf die individualpsychologischen Entscheidungsmuster der beteiligten Akteure aus?

Durch die Fokussierung auf diesen Wirkungsmechanismus scheint es méglich nicht nur den

Zusammenhang von Entscheidungsprozess und individualem Entscheidungsverhalten argu-

158 Hierbei wird sich auf die Sichtweise der Ecological Rationality bezogen.
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mentativ zu stitzen, sondern auch auf die in diesem Kontext hergeleitete Verwundenheit, Ab-
héngigkeit und Bedingtheit von Akteuren, Metaprozess und der organisationalen Umwelt
rickzuschlieBen, wodurch die 6kologische Analyse in ihren relevanten Grundziigen (vorlau-

fig) nicht grundsatzlich widerlegt werden konnte.

Die vorliegende Forschungsarbeit versucht demnach das in der Literatur vieldiskutierte indi-
viduale Entscheidungsverhalten™® basierend auf dem Gedankenkonstrukt der Ecological Ra-
tionality, mit dem Prozess der strategischen Entscheidungsfindung (in komplexen organisati-

onalen Strukturen)®

zu verbinden, um so ein integratives und dem menschlichen Verhalten
entsprechendes Bild des Entscheidungsverhaltens in strategischen Entscheidungssituationen
und deren Umweltbedingungen zu erzeugen.

Durch den Nachweis eines solchen Zusammenhanges von Entscheidungsprozess und indivi-
dualpsychologischem Entscheidungsverhalten wirde ein essenzieller Baustein diesem integra-
tiven Verstandnis hinzugefugt, welcher trotz der noch notwenigen, weiteren Forschung eine
erste Erklarungsbasis fur das umweltintegrierte und kontextspezifische Verhalten der Ent-
scheidungsakteure liefern konnte.

Diese hier angestrebte integrative Perspektive eines strategischen Entscheidungsprozesses
wirde Uberdies den Kritiken von Pettigrew (2003), Hough und White (2003), Elbanna und
Child (2007) entsprechen, die ein Verstandnis solcher Entscheidungen nur durch die sinnvolle
Einbeziehung der menschlichen Rationalitat, sowie deren Beziehung zur spezifischen Umwelt
einer strategischen Entscheidung, gewdbhrleistet sehen. In diesem Zuge konnte auch auf die
Kritik von Sorros (2009) eingegangen werden, welcher die von 6konomischer Seite definier-
ten individualen Entscheidungsmodelle als in der Realitét nicht anzutreffende Verhaltenswei-
sen anprangert.

Infolgedessen missten die aufgrund eines rationalistischen Menschenbild interpretierten,
hochkomplexen und den menschlichen Verstand (berfordernden, strategischen Entschei-
dungsabldufe einer umweltintegrierten, heuristischen und gebunden rationalen Betrachtungs-

weise weichen.

159 ygl. bspw. Kahneman et al.1982; Klein 1993; Gigerenzer & Goldstein 1996; Kahneman & Tversky 1996;
Gigerenzer et al. 1999; Lipshitz et al. 2001; Jungermann et al. 2005; Gigerenzer & Gaissmaier 2011.

1%0'ygl. bspw. Mintzberg et al. 1976; Eisenhardt & Zbaracki 1992; Gore et al. 1993; Rajagopalan et al. 1998;
Flood et al. 2000; Huff & Jenkins 2002; Hodgkinson & Sparrow 2002; Elbanna 2006; Woiceshyn 2009.
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4.4  Abgrenzung des Forschungsobjektes und Untersuchungsgegenstandes

Aufbauend auf der hergeleiteten Forschungsfrage wird sich nun der Abgrenzung des For-
schungsobjektes und des Untersuchungsgegenstandes gewidmet.

Wie durch die Herleitung der Forschungsfrage verdeutlicht, bezieht sich das Erkenntnisinte-
resse dieser Untersuchung auf die gegenseitige Beeinflussung von organisationaler Entschei-
dungsstruktur (Metaprozess) und den individualen Losungsmustern der hieran beteiligten Ak-
teure. Das hier relevante Forschungsobjekt ist somit weder die Entscheidungsstruktur (Meta-
prozess) noch die involvierten Akteure allein, sondern die im Rahmen der Entscheidungsfin-

dung entstehende ,Wechselwirkung® dieser Elemente.

Das Forschungsobjekt ist die Wechselwirkung der prozessualen Entscheidungsfindung (Me-

taprozess) und der hieran beteiligten Akteure.

Fir die nachfolgende Untersuchung sind trotz dessen beide Elemente (Akteur und organisati-
onaler Entscheidungsprozess) als Untersuchungsgegenstédnde hdchst relevant, da die hier fo-
kussierte , Wechselwirkung* ein Phinomen der sozialen Realitit'™" darstellt. Das betrachtete
Forschungsobjekt entsteht somit erst durch die Interaktion von Individuen, in diesem Fall der
Formulierung der strategischen Entscheidung mithilfe eines Metaprozesses.

Mdochte man nun das hierfliir geeignete Untersuchungsobjekt, im Hinblick auf die konkrete
Untersuchungssituation exakter fassen, missen die speziellen Eigenschaften einer strategi-
schen Entscheidung noch einmal kurz vergegenwartigt werden.

GeméR Drucker (1967) zeichnet sich eine ,strategische Entscheidung® durch eine hohe Kom-
plexitat, eine Einzigartigkeit im Aufkommen, durch unvollkommene Informationen und grolie
Unsicherheit aus (vgl. hierzu Abschnitt 2.3.1). Hierbei grenzt sich eine solche strategische
Entscheidung von vergleichbaren Entscheidungen insbesondere durch deren kritischen Ein-
fluss auf den Erfolg bzw. Misserfolg der Organisation auf lange Sicht ab (vgl. Abschnitt 2.3).

Andere als diese (in Abschnitt 2.3.1) klassifizierten Entscheidungstypen, werden im Rahmen
der Untersuchung ex ante ausgeblendet und bei einer spateren Fallauswahl von vornherein
nicht berucksichtigt. Ebenso wird an dieser Stelle mit GroRunternehmen, Konzernen oder
ahnlich komplizierten wirtschaftlichen Strukturen verfahren, welche die fur diese Untersu-

chung notwendige prozessuale Trennung von Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungs-

181 ygl. hierzu Kromrey (2007, S. 547)
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findung aufgrund der zugrundeliegenden Organisationsstruktur nicht erméglichen. So kann an
dieser Stelle festgehalten werden, dass im Zentrum der Betrachtung lediglich groRe Kapital-

162 quszeichnen.

gesellschaften stehen, welche sich durch ein distinktes Topmanagement
Nach diesen theoriegeleiteten Eingrenzungen des Untersuchungsgegenstandes wird sich nun
den konkreten Einschrankungen der Praxis zugewandt. GemaR dem deutschen Aktiengesetzes
(vgl. 876 ff. AktG) ist in solchen Kapitalgesellschaften das geschéftsfuhrende Organ und so-
mit der oberste Entscheidungstréger, der durch den Aufsichtsrat oder den Griinder bestellte
Vorstand. Mit Beriicksichtigung der in Abschnitt 3.2.5 angefiihrten Herleitung des For-
schungsobjektes, ist allerdings nicht der Vorstand als Entscheidungstrager, sondern vielmehr
die von ihm eingesetzten Entscheidungsvorbereiter und die hiermit verwobene Entschei-
dungsprozessstruktur als konkreter Untersuchungsgegenstand zu identifizieren.

Es fallen somit insbesondere Stabsabteilungen mit dem Ziel der strategischen Definition der
Kapitalgesellschaft oder deren Beteiligungen in den Fokus der Betrachtung. Grundsétzlich
kommen aber auch Akteure der operationalen Prozesskette flr diese Untersuchung in Frage,
wenn diese bei entsprechenden Fragestellungen von strategischer Bedeutung mitwirken. Da-

mit kann festgehalten werden:

Der Untersuchungsgegenstand sind sowohl die entscheidungsvorbereitenden Akteure, als

auch die zur Entscheidungsvorbereitung dienenden Prozessstrukturen.

AbschlieBend muss noch einmal darauf hingewiesen werden, dass die vorliegende Betrach-
tung lediglich auf den Akteur und die Struktur der Entscheidung, nicht auf das Ergebnis (vgl.
Bourgeois/Eisenhardt 1988), die Performance (vgl. Fredrickson/Mitchell 1984 oder Papadakis
1998), die Geschwindigkeit (vgl. Eisenhardt 1989 oder Dean/Sharfman 1996) oder die Quali-
tat (vgl. Hough/White 2003 oder Miller al. 2004) einer strategischen Entscheidungsfindung
fokussiert.

192 |m Sinne einer prozessualen Trennung von Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager.
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45  Ableitung der Untersuchungsthesen

In diesem Abschnitt werden auf Basis der durchgefiihrten Einzelfallstudien (4.1), sowie der
okologischen Analyse (3.2) einzelne ,Eigenschaften der Realitidt® abgeleitet, welche beobach-
tet werden mussten, um die postulierte Beziehung individualer Entscheidungsmuster und der
speziellen Umweltsituation einer strategischen Entscheidung (i.S.d. Ecological Rationality)
unterstellen zu konnen. Die hierfiir relevanten ,Eigenschaften® werden im Folgenden in Form
einzelner Thesen®® formuliert, um eine bessere Priifung zu ermdglichen.

Die Gliederung der so abgeleiteten Thesen wird sich an den in Abschnitt 3.2.5 hergeleiteten
,Konsequenzen der 6kologischen Betrachtung® orientieren und den folgenden Abschnitt in
Aussagen zur Situation (S), zum Metaprozess (M) und zur Entscheidungsfindung (E) untertei-
len. Aufgrund des hier noch sehr hohen Abstraktionsgrades der zu belegenden Aussagen,
werden diese im Anschluss an die theoretische Ableitung operationalisiert (vgl. Abschnitt
4.6).

Begonnen wird hier mit den von der 6kologischen Analyse postulierten Aussagen zur Situati-
on einer strategischen Entscheidungsfindung. Diese Thesen haben das Ziel die grundsatzli-
chen Bestandteile der hier fokussierten Wechselbeziehung zu beobachten. So sagt die 6kolo-
gisch-integrative Betrachtungsweise fur den hier fokussierten Untersuchungsgegenstand vo-
raus, dass im betrachteten Fall einer strategischen Entscheidungsfindung, innerhalb einer
komplexen (Wirtschafts-)Organisation, eine grundsatzliche Trennung von Entscheidungsvor-

bereiter und Entscheidungstrager vorliegt.

s1: In einer strategischen Entscheidungsfindung existiert eine Trennung von Entschei-

dungsvorbereiter und Entscheidungstrager.

Die zweite Situationsthese (S2) befasst sich, als elementare Grundlage dieser Untersuchung,

mit der Existenz eines Metaprozesses im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung.

s2:  Es existiert ein Metaprozess, welcher sich auf die strategische Entscheidungsfin-

dung bezieht.

193 Der Begriff einer These wird hier im Sinne einer ,Aussagen iiber einen Sachverhalt‘ verwendet.
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Die letzte hier zu prifende These (S3) zielt auf die Beziehung dieser beiden Sachverhalte (S1
& S2) ab und postuliert, dass zwischen den Akteuren und dem Metaprozess eine Interaktion
stattfindet.

s3:  Es gibt eine Interaktion zwischen den Entscheidungsakteuren und dem Metapro-

ZEess.

Die erste hier zu betrachtenden These zum Metaprozess (M1) beschaftigt sich mit der Funkti-
on eines Metaprozesses innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung. Die zentrale
Frage ist hier, welche Rolle das Metakonstrukt im Kontext der Entscheidungsfindung von
getrennten, aber gegenseitig abhangigen Personengruppen (entsprechend der Thesen S1-S3)
im Fall einer Entscheidung von strategischem Ausmal einnimmt. Die 6kologische Analyse
des dritten Kapitels postuliert hierbei, dass der Metaprozess als Struktur der Entscheidungs-

findung nur dann ,,iiberlebt” wenn dieser in seiner Funktion zu einer Entscheidung fiihrt.

M1: Der Metaprozess fiihrt zu einer strategischen Entscheidung.

Wirde der hier untersuchte Metaprozess nicht zu einer Entscheidung fihren, konnte die Un-
terstellung, dass diese beiden Phanomene (Entscheidungsfindung und Metaprozess) im be-
trachteten Kontext zusammenhangen und so eine Beeinflussung aufeinander ausuiben, nicht
gehalten werden. Die Akteure wirden in Folge dieser Erkenntnis einen anderen als den hier
zu untersuchenden Prozess zur Entscheidungsfindung nutzen, wodurch die in der Forschungs-

frage postulierte Beziehung widerlegt ware.

Die zweite These zum Metaprozess (M2) setzt sich mit der postulierten ,Dualitdt® des Meta-
prozesses auseinander. Bei der Untersuchung der individualpsychologischen Bindung der
Akteure an die vorgegebene (Meta-)Prozessstruktur stellt sich unweigerlich die Frage, ob die-
se Struktur ein individuales Handlungsmuster oder eine organisationale Informationsstruktur
ist. Diese zweite These (M2) behauptet hierbei, dass der Metaprozess einer strategischen Ent-

scheidungsfindung sich auf beide Ebenen (individuale und organisationale) bezieht.

M2:  Der Metaprozess bezieht sich auf organisationale Strukturen und liefert eine indivi-

duale Handlungsanleitung.
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Diese These postuliert demnach solche Merkmale, die einen Metaprozess sowohl als organi-
sationales Konstrukt, mit dem Ziel einer strategischen Entscheidung, als auch als individuales
Losungsmuster zur Bewaltigung der individualen Aufgabe innerhalb einer strategischen Ent-
scheidungsfindung kennzeichnen.

Sollte eine solche dualistische Funktion im Rahmen der Prifung nicht beobachtet werden
konnen, missten die in der 6kologischen Analyse identifizierten Eigenschaften des Metapro-
zesses und die hierdurch unterstellte Beeinflussung individualer Ldsungsmuster durch die

Metastruktur Uberdacht werden.

Die dritte These zum Metaprozess (M3) fokussiert nun die zu untersuchende Bindung von
Prozess und Akteur. Hierbei muss aus der organisationalen Perspektive heraus zundchst ge-
klart werden, warum der Akteur auf die Strukturen des Metakonstrukts zugreifen sollte. Hier
postulierte die 6kologische Analyse, dass die durch den Metaprozesses erzeugte Komplexi-
tatsreduktion (im Sinne einer artifiziellen Schranke) die treibende Kraft der Nutzung darstellt.
Die dritte These (M3) versucht demnach eben diesen Umstand zu belegen.

M3: Die Handlungsanleitung des Metaprozesses erzeugt eine Komplexitatsreduktion

(im Sinne einer artifiziellen Schranke) im Vergleich zur gegebenen Umwelt.

Sollte sich im Rahmen der Prifung dieser These herausbilden, dass die offerierte Metastruktur
keine Komplexitatsreduktion aus Sicht des Akteurs darstellt, ist es fiir den 6kologisch gebun-
denen Verstand leichter die gegebene Umwelt als Grundlage des individualen Handelns her-
anzuziehen. Die zu untersuchende Bindung an die Metastruktur wére somit nicht vorhanden
und der Akteur wirde seine Handlungen an der allgemeinen Umweltsituation orientieren, was

die in Kapitel 3 formulierten Zusammenhénge widerlegen wirde.

Nachdem die relevanten Aussagen fiir einen Beleg der herausgearbeiteten Eigenschaften des
Metaprozesses einer strategischen Entscheidung formuliert wurden, wird sich nun den der
Rolle des Akteurs innerhalb einer solchen Umweltkonstellation zugewandt. Die nun vorzu-
stellenden Thesen leiten sich aus dem Phanomen der Determination der individuellen Ratio-
nalitat (vgl. Abschnitt 3.2.5) her und betrachten das Forschungsobjekt aus der individualen
Perspektive.
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Die erste These zur Entscheidungsfindung (E1) betrachtet den Akteur in seiner Verbindung
zur Metastruktur. Diese These postuliert, dass der Akteur einerseits durch organisationale
Mechanismen und andererseits durch seine eigene Situationswahrnehmung an die vorgegebe-

nen Strukturen und Lésungsmuster des Metakonstrukts gebunden wird.

El:  Der Akteure wird durch organisationale VVorgaben oder Zwénge, sowie seine eige-
ne Wahrnehmung des Metaprozesses als Umweltstruktur und Handlungsanleitung

an diesen gebunden.

Die in dieser These postulierte ,Bindung‘ ist fiir die hier fokussierte Wechselwirkung von
individualer und prozessualer Ebene essentiell, da der (zuvor) betrachtete Metaprozess in den
beschriebenen Eigenschaften (M1 — M3) auch existieren kann ohne den Akteur an diesen zu
,binden‘. Der im Rahmen der Forschungsfrage zu untersuchende ,Einfluss der Entschei-
dungsprozessgestaltung (Metaprozess) auf die individualpsychologischen Entscheidungsmus-
ter kann aber nur dann durch die in Kapitel 3 entwickelte Verstandnisweise erkléart werden,

wenn die Akteure der Entscheidungsfindung an die Prozessstrukturen ,gebunden® sind.

Die zweite Forschungsthese (E2) zum Komplex der Entscheidungsfindung fokussiert nun die
Beziehung zwischen dem vorgegebenen Metaprozess und den individualen Lésungsmustern.
Die vorangegangen Thesen haben bereits analysiert, dass der Metaprozess auf Grundlage or-
ganisationaler Strukturen eine individuale Handlungsanleitung anbietet (M2), der Metapro-
zess gleichzeitig eine Komplexitatsreduktion fur den Akteur darstellt (M3) und der Akteur im
Rahmen der Entscheidungsfindung an dieses Metakonstrukt ,gebunden® wird (E1). Die zu
priifende Aussage dieser letzten These (E2) ist nun, ob das in dieser Form geartete Metakon-
strukt, mit den vorhergehend eruierten Eigenschaften (vgl. M1-E1), von den einzelnen Akteu-

ren wahrend einer strategischen Entscheidungsfindung angewendet wird.

E2: Das vorgegebene Schema der Entscheidungsfindung (Metaprozess) wird von den

einzelnen Akteuren im Fall einer strategischen Entscheidung angewendet.
Wirde der einzelne Akteur den Metaprozess nicht fur die Entscheidungsfindung im Fall einer

strategischen Entscheidung nutzen, wiirde der Metaprozess auf der ,kleinsten® Handlungs-

ebene (der des Individuums) seines Sinnes beraubt und damit zwecklos. Daraus ergeht ein
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krasser Widerspruch zu den Ergebnissen der These S3 und M1, wodurch das entworfene The-

oriemodell grundlegend infrage gestellt werden musste.

In der Summe kann festgehalten werden, dass falls die in den Thesen S1 bis E2 postulierten
Eigenschaften einer strategischen Entscheidungsfindung beobachtet werden kénnen, der hier-
in involvierte Akteur als in seiner individuellen Wahrnehmung an den Metaprozess gebunden
gelten kann. Legt man nun die Ausfiihrungen von Todd et al. (2000) zum umweltabhangigen
Einsatz individualer Losungsheuristiken zu Grunde (vgl. ebd., S. 376), musste dieser Akteur
gemall der Ecological Rationality im Einsatz seiner individualpsychologischen Entschei-
dungsmuster an diese spezielle Umweltstruktur (Metaprozess) gebunden sein. Als Konse-
quenz musste unterstellt werden, dass der gebundene Einsatz individualer Losungsstrategien
bzw. Entscheidungsmuster zu einer ,Umweltbindung® der strategischen Entscheidung selbst
fuhrt.

Welche (neuen) Interpretationen einer strategischen Entscheidungsfindung durch diese Gel-
tungsbereichserweiterung der Ecological Rationality ermdglicht werden, wurde in Abschnitt
3.2.5 bereits exemplarisch analysiert. Ohne die abschlieRende Diskussion dieser neuen Ver-
standnisweise vorwegzunehmen (vgl. hierzu Abschnitt 5.3), kann an dieser Stelle festgehalten
werden, dass die Integration der Ecological Rationality eine wertvolle Erklarung des indivi-
dualen Entscheidungsverhaltens innerhalb einer strategischen Entscheidungsfindung und da-
mit der strategischen Entscheidung selbst liefern kdnnte. Durch diese Perspektiverweiterung
wirde auch dem von Powell et al. (2011, S. 1378), sowie Elbanna und Child (2007, S. 562)
formulierten Erkenntnisanspruch einer dringend benétigten individualpsychologischen Fun-
dierung der Interaktion von Akteur und strategischer Entscheidungsfindung ein wichtiger As-

pekt hinzugefigt.
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4.6  Operationalisierung

Nachdem die flr einen (vorlaufigen) Beleg der Geltungsbereichserweiterung der Ecological
Rationality relevanten ,Eigenschaften der Realitdt® in Form von konkreten Thesen zur Pri-
fung vorgestellt wurden, gilt es gemél Kromrey (2007) im Rahmen der Operationalisierung,
die hiermit verbundenen ,Begriffe’ oder ,Kategorien von Begriffen‘, welche die zu untersu-
chenden Aspekte der sozialen Realitat abbilden, herzuleiten (vgl. ebd., S. 119).

In Anbetracht des speziellen Untersuchungsgegenstands (einer strategischen Entscheidungs-
findung, deren Akteure, sowie Prozessstrukturen) muss an dieser Stelle erkannt werden, dass
eine Untersuchung solch komplexer Zusammenhange nur innerhalb entsprechender (Wirt-
schafts-)Organisationen erfolgen kann. ,,In solchen Situationen wird aber die Forschung allen-
falls geduldet; keinesfalls erhélt sie eine federfiihrende Rolle bei der Gestaltung der von ihr
untersuchten sozialen Realitdt™ (ebd., S. 101). Die angestrebte Untersuchung wird infolgedes-
sen nicht losgeldst von der naturlichen Umgebung des fokussierten Forschungsobjektes mog-
lich sein, demzufolge sich die Forschungsmethodik an diese anzupassen hat.

Um diesem Anspruch gerecht zu werden und eine moglichst verzerrungsfreie Erhebung zu
ermdoglichen, werden die im Folgenden zu operationalisierenden Merkmale und Ausprégun-

gen auf Grundlage der Erkenntnisse der durchgefiihrten Einzelfallstudien (4.1) abgeleitet.

Begonnen wird hier aquivalent zur Strukturierung der Thesenableitung (4.5) mit den Aussa-
gen zur Situation einer strategischen Entscheidungsfindung. In der ersten hier zu prifenden
These (S1) wird die Trennung von Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager postu-
liert. Dieses hier zu prifende Merkmal kann durch die Beobachtung entsprechender Perso-
nengruppen, Abteilungen oder Weisungsstrukturen in der zu untersuchenden Organisation
belegt werden. Die Tabelle 1 gibt einen kurzen Uberblick der fiir These S1 relevanten Merk-

male und deren Ausprégungen.

These Merkmal Auspragung
S1 * Trennung von Entscheidungs- « Beobachtung entsprechender Personengruppen,
vorbereitung und Entscheidungs- Abteilungen, Weisungsstrukturen oder tiblicher
findung Handlungsweisen, die eine Trennung von

Entscheidungsvorbereitung und
Entscheidungstindung belegen.

Tabelle 1: Merkmale und Auspragungen der These S1
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Die zweite hier zu prufende These zur Situation (S2) einer strategischen Entscheidungsfin-
dung fokussiert auf die Existenz eines Metaprozesses. Dieses Merkmal kann im Folgenden
mit Auspragungen wie existierenden Prozessroutinen oder Handlungsschemata im Zusam-

menhang mit einer strategischen Entscheidungsfindung verknlpft werden (vgl. Tabelle 2).

These Merkmal Auspragung

» Strukturen im Sinne von Prozessroutinen oder
Handlungsschemata, die im Zusammenhang mit
der strategischen Entscheidungsfindung bzw.
deren Vorbereitung stehen.

S2 « Existenz eines Metaprozesses

Tabelle 2: Merkmale und Auspragungen der These S2

Die dritte These zur Situation (S3) prift nun eine Interaktion dieser beiden Elemente (Akteure
und Metaprozess). Als zu beobachtende Auspréagungen einer solchen Interaktion kann einer-
seits die Nutzung der Prozessmuster durch die Akteure, andererseits eine Veranderung solcher

Prozessvorgaben durch die Akteure benannt werden (vgl. Tabelle 3).

These Merkmal Auspragung
93 + Interaktion von Akteuren und + Die Akteure nutzen die Vorgaben des
Metaprozess Metaprozesses.

* Der Prozess wird von den Akteuren im Sinne
einer Entscheidungsfindung angepasst.

Tabelle 3: Merkmale und Auspragungen der These S3

In der ersten These zum Metaprozess (M1) wird nun die Funktion eines solchen Prozessmus-
ters betrachtet. Um den hier unterstellten Sinn einer Entscheidungsfindung belegen zu kon-
nen, massten verschiedene Merkmale beobachtet werden.

So wire es zum einen notwendig in der Betrachtungsweise der Akteure eine ,Akzeptanz‘ der
Vorgaben als Entscheidungsstrukturierung zu erkennen. Eine ,Nicht-Akzeptanz* wiirde, aqui-
valent zur Argumentation der These M1, zu einer ausbleibenden Nutzung fiihren und damit
den Prozess obsolet machen. Zum anderen miisste der Metaprozess aber auch aus einer orga-
nisationalen Perspektive die zur Entscheidungsfindung notwendigen Umweltdeterminanten
(Abteilungen, Vorschriften, Gremien, etc.) im Sinne einer Entscheidungsermdglichung be-
ricksichtigen und entsprechend an die Teilnehmer kommunizieren. Andernfalls wéare das so
erreichte Ergebnis des Metaprozesses, z.B. aufgrund der Missachtung von Vorschriften, in-

haltlich nicht ,,iiberlebensfahig®.
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Einen wertvollen Hinweis auf diese Funktion der Entscheidungsermdéglichung wiirde auch der
Nachweis eines ,Prozessverantwortlichen® darstellen. Dieser kdnnte im Sinne der individua-
len Akzeptanz oder organisationalen Determination, Prozessanpassungen vornehmen und so
das ,,Uberleben* der Entscheidungsstruktur sichern.

Eine Ubersicht der fiir These M1 relevanten Merkmale, sowie deren konkreten Auspragungen

in der hier zu untersuchenden sozialen Realitat, kdnnen Tabelle 4 enthommen werden.

These Merkmal Auspragung

+ Individuale Perspektive: subjektive + Beflirwortung von Vorgaben und Prozessen

Akzeptanz des Metaprozesses » Fehlende Reflektion von Vorgaben und
Prozessen

MI

* Zwinge oder Anreize, die zur Akzeptanz

solcher Vorgaben fiihren.

* Organisationale Perspektive: + Berticksichtigung organisationaler
Zielftihrende Integration von Gegebenheiten (Strukturen, Gremien,
Determinanten und deren Vorschriften, etc. ) in jeder auf die
Kommunikation Entscheidungsfindung ausgerichteten Form.

« Koordinationsrunden in denen Vorgaben
kommunizieren werden.

* Prozessverantwortlicher + Personen oder Gruppen von Personen, die den
Metaprozess verdndern kdnnen.

Tabelle 4: Merkmale und Auspragungen der These M1

Die zweite These zum Metaprozess (M2) setzt sich sowohl mit der Nutzung des Metaprozes-
ses als Informationsstruktur, als auch als individuale Handlungsanleitung auseinander. Als
Merkmal einer solch dualistischen Funktion misste beobachtet werden kénnen, dass einer-
seits die Akteure das vorgegebene Prozessmuster mit dem Ziel der Handlungsanleitung be-
wusst nachfragen oder andererseits der Prozess sich den Akteuren (zum Beispiel) durch In-
formationsrunden ,,selbst als Handlungsanleitung (im Form einer Informationsstruktur)
kommuniziert. Konnte ein entsprechendes Merkmal nicht beobachtet werden, musste die pos-
tulierte Eigenschaft der ,Handlungsanleitung durch den Metaprozess‘, sowie die in der 6kolo-
gischen Analyse hergeleitete Verwundenheit, Abhéngigkeit und Bedingtheit der individualen
und prozessualen Ebene in Frage gestellt werden.

Einen anderen Hinweis wiirde die zielfiihrende®* Integration von individualen und prozessua-
len Determinanten in die Strukturen der Entscheidungsfindung geben. Wiirde der untersuchte
Metaprozess in seiner ,dualistischen® Struktur es nicht schaffen, die relevanten Determinanten

in einer Art zu integrieren, dass die Akteure sowohl individual, als auch in Verbindung mit

184 Im Sinne von: zu einer Entscheidung fiihrend.
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dem (Meta-)Prozess zu einer Entscheidung gelangen kénnen, misste die unterstellte dualisti-
sche Funktion ebenso in Frage gestellt werden. Ein Uberblick der sich fiir diese These (M2)
ergebenden Merkmale und deren Auspréagungen kénnen Tabelle 5 entnommen werden.

These Merkmal Auspragung
» Der Metaprozess ist eine + Informationsrunden zum Prozessablauf.
M2 Informationsstruktur und ei is exist
nlormatonss undem * Suche nach bereits existierenden
Verhaltensmuster. Loésungsmustern (z.B. einem Metaprozess).

+ Informationsstruktur als Verhaltensgrundlage,
Bsp. .Deadlines®.

» Der Metaprozess integriert » Berticksichtigung oder Kommunikation von
individuale Determinanten Anweisungen, Wiinschen oder Vorstellungen
zielfithrend. des Entscheidungstrégers.

« Identifikation von individuellen Determinanten
des Prozessverantwortlichen in der Struktur des

Metaprozesses.
+ Der Metaprozess integriert + Integration fachlich oder hierarchisch
organisationale Determinanten notwendiger Fachabteilungen.
zielfiihrend. » Berticksichtigung von organisationalen
Richtlinien, Zielstellungen, Grundsitzen oder
Einstellungen.

Tabelle 5: Merkmale und Auspragungen der These M2

Die dritte These zum Metaprozess (M3) zielt nun auf die durch diese Handlungsanleitung zu
erreichende ,Komplexitétsreduktion fiir die Akteure® ab. Eine entsprechende Reduktion wiir-
de sich zum Beispiel an Merkmalen wie einer selektiven Informationsbereitstellung, einer
gezielten Informationsausgrenzung oder einer Bereitstellung von komplexitatsreduzierenden
Werkzeugen durch den Metaprozess belegen lassen.

So miisste beispielsweise im Fall einer ,selektiven Informationsbereitstellung® beobachtet
werden konnen, dass gezielt nur solche Informationen fiir die Akteure bereitgestellt werden,
die aus organisationaler Sicht zum Erreichen bzw. zum sinnvollen Bearbeiten der strategi-
schen Entscheidung zweckméBig erscheinen. Eine entsprechende ,Informationsausgrenzung*
wiirde infolge dessen durch ein ,gezieltes Ausgrenzen® storender oder hindernder Faktoren
angezeigt.

Konnte eine solche Informationsbereitstellung bzw. Ausgrenzung nicht beobachtet werden,
wurde, &quivalent zur Argumentation der These M3, die Nutzung einer nicht-selektierten
Umwelt aus Sicht des Akteurs sinnvoller, aufgrund dessen der Metaprozess seines in These
M1 postulierten Sinnes beraubt wirde. Die Tabelle 6 gibt an dieser Stelle noch einmal eine

genaue Ubersicht der hier zu beobachtenden Merkmale, sowie deren Auspragungen.
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These Merkmal Auspragung

M3 » Selektive Informationsbereitstellung | + Bewusste Beteiligung von Abteilungen,
durch den Metaprozess Experten oder Ahnliches.

« Bewusste Fokussierung der Informationssuche
und Aufbereitung fiir die Akteure.

« In den Metaprozess implementierte + Prozessschemata, Verhaltensrichtlinien,
komplexittsreduzierende Werk- Verfahrensvorschriften ete. in jeder auf die
zeuge. Entscheidungstindung ausgerichteten Form.

+ Gezielte Informationsausgrenzung + Bewusste Ausgrenzung von Abteilungen,
aufgrund der Gestalt oder des Experten oder Ahnliches.

Ablaufes des Metaprozesses. * Ausgrenzung von Faktoren, welche die

Entscheidungsfindung stérenden.

Tabelle 6: Merkmale und Auspragungen der These M3

Um die hier unterstellte Bindung der individualen Rationalitat an die spezielle Umweltsituati-
on einer strategischen Entscheidungsfindung (vorlaufig) belegen zu kénnen, wird mit den
Thesen zur Entscheidungsfindung die Perspektive der Untersuchung nun auf den Akteur und

dessen Wahrnehmung der ihn umgebenden (Meta-)Prozessstruktur verlagert.

Die erste These zur Entscheidungsfindung (E1) fokussiert die Bindung des einzelnen Akteurs
an diese Strukturen der Entscheidungsfindung (Metaprozess). Hierbei werden zum einen bin-
dende organisationale VVorgaben oder Zwange, zum anderen die Situationswahrnehmung des
Akteurs als kritische Merkmale angefihrt.
Die Operationalisierung von solchen ,organisationalen Mechanismen®, die zu einer individua-
len Bindung an die Prozessvorgaben fuhren, kann an dieser Stelle mit Auspragungen wie po-
sitiven oder negativen Anreizmechanismen, Bonuszahlungen, Befoérderungen, drohenden Ein-
schnitten, Tadelungen, finanzieller Gleichstellung, jeglichen Formen von (in-)offiziellen,
machtpolitischen, sozialen oder rechtlichen Anreizen verkniipft werden.
Die Beurteilung der subjektiven ,Wahrnehmung des Metaprozesses als Handlungsanleitung'
konnte durch das aktive Suchen nach bereits existierenden Handlungsmustern belegt werden,
unter der Annahme, dass die so gefundenen Handlungsmuster Formen oder Bestandteile eines
Metaprozesses sind. Die individuale ,Wahrnehmung des Metaprozesses als Umweltstruktur
lasst sich mit Realitatsauspragungen wie einer ausbleibenden Reflektion von Strukturen, Vor-
gaben und Richtlinien belegen. Folglich mit solchen Momenten, die eine Akzeptanz aufgrund
einer ,Unabénderlichkeit‘ offenlegen.
Sollte eine solche ,Bindung*® des Akteurs durch einen ,organisationalen Mechanismus‘ oder
die ,subjektive Wahrnehmung der Situation‘ nicht beobachtet werden kdnnen, wire aufgrund
des fehlenden subjektiven Bezugs des Akteurs mit seiner Umwelt (Metaprozess), der durch
-162 -



die Ecological Rationality unterstellte Wirkungszusammenhang nicht anwendbar und die For-
schungsfrage beantwortet.
Die folgende Tabelle 7 gibt einen detaillierten Uberblick der fiir diese Priifung relevanten

Merkmale sowie deren Auspragungen.

These Merkmal Auspragung
El + Identifikation von bindenden * Beobachtung von Anreiz- und/oder
organisationalen Vorgaben oder Sanktionsmechanismen mit Bezug zur
Zwingen Entscheidungsfindung.
« Vorschriften zur Einhaltung oder Beachtung der
Strukturen.
 Individuale Wahrmehmung des « Aktive Suche der Akteure nach bereits
Metaprozesses als Handlungs- existierenden [ésungsmustern (im Sinne eines
anleitung Metaprozesses).
+ Individuale Wahrmehmung des « Fehlende Reflektion von Strukturen, Vorgaben
Metaprozesses als Umweltstruktur und Richtlinien.
* Akzeptanz aufgrund von ,Unabénderlichkeit*.

Tabelle 7: Merkmale und Auspragungen der These E1

Die zweite These zur Entscheidungsfindung (E2) prift nun diesen Bezug von Entscheidungs-
strukturierung und individualen Ldsungsmustern. Zu priifen ist hier, ob die betrachteten Ak-
teure das vorgegebene Schema (Metaprozess) zur Entscheidungsfindung nutzen.
Um dieses Verhalten belegen zu kdnnen, ware es notwendig zu beobachten, dass die Akteure
Prozesse und Routinen der Metastruktur anwenden oder dass diese in ihrer Aufgabenbewalti-
gung von solchen Handlungsanleitungen abhéngig sind. In beiden Féllen kdnnte sowohl auf
die Beobachtung bzw. Beschreibung konkreter Handlungen im Rahmen der Entscheidungs-
findung, als auch auf die subjektive Einschatzung der Akteure Bezug genommen werden.
Von besonderer Bedeutung ist hier aber, dass keine unvorbereitete strategische Entscheidung
innerhalb der Organisationen beobachtet werden kann. Wiirde eine solche ,vollkommen un-
vorbereitete‘ strategische Entscheidung beobachtet werden, stinde dies im krassen Wider-
spruch zu der hier gepriften Beziehung von Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungs-
findung in Abstimmung mit einem Metaprozess. Diese vollkommen unvorbereitete Entschei-
dung wére demnach auf einem anderen als dem hier untersuchten Weg der Interaktion von
Akteur und Metaprozess (S3 & M1) zustande gekommen, aufgrund dessen die hier unterstell-
te Beziehung von Akteur und Metaprozess im Kontext einer strategischen Entscheidungsfin-
dung grundsétzlich in Frage gestellt werden misste.
Eine Ubersicht der im Rahmen dieser These (E2) zu beobachtenden Merkmale und deren
Auspragungen kann der Tabelle 8 entnommen werden.
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These

Merkmal

Auspragung

E2

Akteur nutzt dem Metaprozess zur
Entscheidungsfindung im Fall einer
strategischen Entscheidung.

Der Akteurs ist in seiner Aufgaben-
bewiltigung von der Handlungs-
leitung des Metaprozesses
abhingig.

Kein Akteur kann in einem Meta-
prozess die strategische
Entscheidung vollkommen alleine
treffen.

Anwendung des Metaprozesses durch die
Akteure im Fall einer strategischen
Entscheidung.

Beachtung von Koordinationsregeln,
Abstimmungsrunden oder Abgabeftisten,
welche darauf schlieBen lassen ,dass der Akteur
in seinem Handeln durch den Prozess angeleitet
wird.

Eine entsprechende subjektive Einschitzung der
Akteure.

Keine Beobachtung einer innerhalb der
Organisation vollkommen unvorbereiteten
strategischen Entscheidung.

Auf Basis der nun formulierten Thesen (4.5) und deren Operationalisierung (4.6) wird sich im

Rahmen des folgenden Kapitels der empirischen Prifung der hier abgeleiteten Zusammen-

hange gewidmet.

Tabelle 8: Merkmale und Auspragungen der These E2

- 164 -




5 Empirische Untersuchung

Nach der nun erfolgten Operationalisierung der in Kapitel 3 hergeleiteten Okologischen
Sichtweise strategischer Entscheidungsprozesse werden in diesem Kapitel die abgeleiteten
Thesen, Merkmale und Ausprédgungen einer empirischen Prifung unterzogen. Hierzu wird
zunéchst das konkrete Untersuchungsdesign erlautert (5.1), bevor auf die Ergebnisse der Un-
tersuchung (5.2) und schliellich auf deren Interpretation im Kontext der abgeleiteten Zusam-

menhange (5.3) eingegangen wird.

5.1  Ableitung des Forschungsdesigns

Zunéchst muss sich dem hier Anwendung findenden Untersuchungsdesign zugewandt wer-
den. Einleitend werden hierzu die grundsétzlichen Rahmenumsténde der Datenerhebung, so-
wie die hiermit verbundenen Einschrankungen (5.1.1) erlautert. Im Anschluss wird sich der
Darstellung des konkreten Untersuchungsdesigns (5.1.2) zugewendet, um abschlie3end die
Zuverlassigkeit, Gultigkeit und Reprasentativitat der hier zu nutzenden Werkzeuge diskutie-

ren zu konnen (5.1.3).

5.1.1 Methodische Einschrankungen

Das hier anzuwendende Forschungsdesign hat in Anbetracht des fokussierten Forschungsob-
jektes mehrere Schwierigkeiten zu bewaéltigen. So muss bei der Konzeption einer sinnvollen
Untersuchungsanordnung nicht nur der komplexe Untersuchungsgegenstand, sondern auch
dessen spezielle Umwelt beachtet werden.

Bevor auf die sich hieraus ergebenden Konsequenzen eingegangen werden kann, muss einlei-
tend festgehalten werden, dass es sich bei der vorliegenden Untersuchung um eine grundsatz-
lich ,deskriptive Untersuchungsform® (vgl. Kromrey 2007, S. 116) handelt. Hierbei ist das
primére Ziel, die aus der 0kologischen Analyse (Kapitel 3) abgeleiteten ,Eigenschaften der
Realitdt® in den untersuchten Organisationen zu beobachten, um so den beschriebenen Wir-
kungszusammenhang von Entscheidungsprozess und Akteur (vorlaufig) belegen zu kdnnen.
Die vorliegende Arbeit stellt somit den ersten Schritt einer noch weiterzufuhrenden Forschung
dar, welche den Zusammenhang von individualem Entscheidungsverhalten und Entschei-
dungsstrukturierung im Fall einer komplexen (strategischen) Entscheidungsfindung noch de-

taillierter ergriinden muss.
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Um ein hierfur geeignetes Untersuchungsdesign entwerfen zu kdnnen, missen zundchst die
grundsatzlichen Umstande bzw. Bedingungen der Erhebungssituation betrachtet werden. So
kann bereits im Vorfeld festgestellt werden, dass neben dem Zugang zu den entsprechenden
Umwelten (komplexen Organisationen), eine der kritischsten GroRen dieser Untersuchung die
,Probanden‘ sein werden.

Die fir die Erhebung bendtigten Probanden mussen nicht nur Teil der fokussierten Umwelt
sein, was die Beteiligung an den hier diskutierten Entscheidungsprozessen und einem entspre-
chenden Erfahrungshintergrund bedeutet, sondern auch den Willen und die Zeit haben an der
Untersuchung teilzunehmen. Bereits im Rahmen der Einzelfallstudien (4.1) wurde deutlich,
dass die betreffenden Personengruppen allein durch die Teilnahme an solch komplexen Um-
weltstrukturen (Konzern) nur sehr limitierte zeitliche Ressourcen besitzen und flr intensive

Befragungen nur wenig Interesse bekunden.

Die Auswahl des methodischen Werkzeuges wird somit durch zwei Faktoren eingeschrénkt,
die Verbindung des Forschungsobjekts mit der (speziellen) Umweltsituation und dem Zugang
zu den hier relevanten Untersuchungsgegenstanden (Manager und Entscheidungsstrukturen).
Zieht man nun eine allgemeine Ubersicht des sozialwissenschaftlichen Instrumentariums von
bspw. Atteslander (2008) zu Rate, fallen von den grundsétzlichen Moglichkeiten der empiri-
schen Inhaltsanalyse, der Beobachtungen, der Befragungen und dem Experiment, die Inhalts-
analyse, aufgrund des schlecht zuganglichen Analysematerials, und das Experiment durch die
beschréankte Mdoglichkeit der gezielten Manipulation des Forschungsobjektes im Rahmen der
untersuchten Umwelt, weg.

Berlicksichtigt man nun die limitierte Zeit der Probanden, wird auch eine effektive Beobach-
tung, nach entsprechenden wissenschaftlichen Anspriichen'®? faktisch unmdoglich. Am Ende
dieser Uberlegungen verbleibt als nutzbares methodisches Werkzeug lediglich die ,Befra-
gung‘, wobei diese ebenfalls den Einschrinkungen der zeitlichen Limitation und der geforder-
ten Anonymitat unterliegt.

Als Konsequenz dieser Uberlegungen muss eine auf die hier fokussierten ,Eigenschaften der
Realitdt ausgerichtete Befragung angestrebt werden, welche diese ,kleinen® aber sich bieten-
den Einblicke in die spezielle Umwelt einer strategischen Entscheidungsfindung nutzt und fir
zukinftige Forscher eroffnet.

192 v/gl. hierzu die Ausfilhrungen in Abschnitt 4.1.1 oder Kromrey (2007, S. 346ff.).
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5.1.2 Darstellung des Untersuchungsdesigns

Nach der Erlauterung der grundsétzlichen methodischen Einschrankungen wird sich nun mit
dem konkreten Forschungsdesign auseinander gesetzt. In Anbetracht der beschriebenen Be-
grenzungen, wie der limitierten Zeit, dem komplexen Problemzusammenhang, dem besonde-
ren Untersuchungsumfeld, sowie dem bengtigten Erfahrungsgrad der Probanden, wird sich in
dieser Arbeit, geméaR Glaser und Laudel (2004), fiir ein halbstandardisiertes Experteninter-
view mit nicht vorgegebenen Antwortmdglichkeiten entschieden (vgl. ebd., S. 39).

Prézisiert man dieses Vorgehen nach Kromrey (2007) handelt es sich um ein personliches,
mundlich durchgefiihrtes und leitfadengestiitztes Einzelinterview (vgl. ebd., S. 387f.). Der
anzuwendende Interviewleitfaden'® soll aufgrund der beschriebenen Restriktionen in einem
Zeitraum von maximal 45 Minuten gemeinsam mit den Probanden abzuarbeiten sein. Dies

R% vertretbares MaR,

reduziert den Aufwand fir den Probanden auf eine erfahrungsgema
wodurch zum einen die begrenzten zeitlichen Ressourcen der Probanden'®® nicht strapaziert
und zum anderen die Teilnahme an der Erhebung gewéhrleistet wird (vgl. Gorden 1975 S.
196f.). Ein erwinschter Nebeneffekt ist die zu erwartende Aufmerksamkeitsfokussierung der
Experten und die dadurch erreichbare Datenqualitét.

Der Untersuchungsgegenstand werden (gemal? des Abschnittes 4.4) die entscheidungsvorbe-
reitenden Akteure und die zur Entscheidungsvorbereitung bzw. Entscheidungsfindung die-
nenden Prozessstrukturen sein. Das hierbei zu fokussierende Forschungsobjekt wird die
Wechselwirkung dieser prozessualen Entscheidungsfindung (Metaprozess) und des hieran
beteiligten Akteurs sein (vgl. Abschnitt 4.4). GemaR Kromrey (2007) handelt es sich hierbei
um eine Primarerhebung (vgl. ebd., S. 78), welche in der natlrlichen Umwelt der Probanden
erfolgt.

Die zu befragenden Probanden sind ausschlieBlich erfahrene Manager und Flhrungskréfte
der obersten Hierarchieebenen'®® komplexer wirtschaftlicher Organisationen (GroRunterneh-
men oder Konzerne). Die Probanden sind entweder in direkter Verantwortung fir den gesam-
ten oder fir Teile des strategischen Planungsprozesses oder haben einzelne Entscheidungen

von strategischem Umfang vorbereitet und begleitet.

1% Die ausformulierten Interviewfragen kdnnen in Anhang 8.3 eingesehen werden.

194 Entsprechende Erfahrungen mit der hier benétigten Expertengruppe konnten im Rahmen der Einzelfallstudien
(4.1) gesammelt werden.

1% Bei der Beanspruchung der Ressourcen der Probanden, werden insbesondere die AAPOR-Standards (vgl.
ebd.) beriicksichtig. Eine genaue Darstellung der hier vorliegenden Kosten-Nutzen-Relation ist in der 105 Ful-
note am Ende dieses Abschnittes ausgefuhrt.

1% Die Bedeutung strategischer Entscheidungsprozesse filhrt zu einer zwangslaufigen Beteiligung der obersten
Fuhrungsebene, vgl. hierzu die Ausfihrungen des Kapitels 2.3 oder Gore et al. (1993, S. 3).
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Der Ablauf der Interviews wurde in den gegebenen situativen Rahmenbedingungen identisch
gehalten, dartiber hinaus wurde der Proband im Vorfeld uber den Inhalt der Befragung in Un-
kenntnis gelassen. Eine Vorbereitung auf die Fragestellungen oder das Themengebiet war
somit nicht moglich und verbessert so die Vergleichbarkeit der gesammelten Daten.

Das Erhebungspersonal (der Forscher) ist fir den hier benétigten, speziellen Erfahrungshin-
tergrund, sowie das Untersuchungsumfeld ausgebildet worden. Er verflgt Uber tiefe Kennt-
nisse der Wirtschaft, der Strategie und der Entscheidungsfindung in den hier betrachteten Si-
tuationen.

Die Probandenauswahl erfolgt ex ante durch die zuféallige Auswahl von Unternehmen, an-
hand o6ffentlich zugénglicher Informationen. Als Kriterien wurden die Mitarbeiterzahl in
Deutschland, der Umsatz des Gesamtunternehmens, sowie die Anzahl der Geschaftsbereiche
herangezogen. Hierbei wird im Vorfeld die Annahme getroffen, dass ein Unternehmen mit
einer moglichst hohen Auspréagung dieser Kriterien zur Bewaltigung der so erzeugten Kom-
plexitat, einerseits eine Trennung von Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungsfindung,
anderseits eine Strukturierung mit dem Ziel der Koordination dieser Schritte aufweist.
Aufgrund des gewdhlten Befragungsdesigns (personliche Gesprache) ist der Zugang zu den
fiir diese Untersuchung relevanten Daten sichergestellt. Durch die zeitliche Beschrankung auf
45 Minuten wird dartiber hinaus ein vergleichbarer Umfang der Datenerhebung gewahrleistet
(vgl. Glaser/Laudel 2004, S. 114).

Die Ergebnisse der Befragung werden in einem Gesprachsprotokoll schriftlich festgehalten
und sofern der Proband diesem zustimmt als Audioaufzeichnung zur Vervollstandigung des
Protokolls mitgeschnitten. Alle Aufzeichnungen werden in elektronischer Form gespeichert
und konnen aufgrund der von den Probanden geforderten Verschwiegenheit nur in begriinde-
ten Fallen, mit dem Einverstandnis der Probanden, in vollstdndig anonymisierter Form zur
Verfligung gestellt werden.

Als Auswertungsinstrumente der so generierten Rohdaten kommt eine qualitative Inhaltsana-
lyse (vgl. Glaser/Laudel 2004, S. 43f.) zum Einsatz,"®” welche nach den in Abschnitt 4.6 be-
nannten Merkmalen bzw. deren Auspragungen schlusselt. Mittels einer Codierung kénnen die
hierdurch erzeugten Daten statistisch ausgewertet und visualisiert werden, worauf in Ab-

schnitt 5.2 detailliert eingegangen wird.

YT Fiir eine grundsitzliche Ubersicht ,inhaltsanalytischen Vorgehens‘ im Rahmen empirischer Untersuchungen,
sei hier auf Kromrey (2007, S. 319ff.) verwiesen.
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Nach dieser grundsétzlichen Beschreibung des Untersuchungsdesigns wird sich nun dem hier
zum Einsatz kommenden Erhebungswerkzeug — dem Experteninterview — im Detail zuge-
wandt. Kontrér zu der in Abschnitt 4.1.1 erlduterten VVorgehensweise eines ,qualitativ® ausge-
richteten Experteninterviews, wird sich hier nicht auf die Erhebung explorativer Daten, son-
dern auf die Prufung der in Kapitel 4 abgeleiteten Thesen konzentriert. Kromrey (2007) hat
hierzu das sozialwissenschaftliche Erhebungsinstrument der ,Befragung* in zwei Félle unter-
schieden, welche die Erhebung empirischer Daten grundlegend beeinflussen.

Zum einen kann der Proband selbst der zu untersuchende Merkmalstréger sein, wodurch der
Interviewer diesen in Form eines ,,Reaktionsexperiments“'*® direkt als Datenquelle operatio-
nalisiert. Zum anderen kann der Fall auftreten, dass der Proband nicht selbst Tréger des be-
trachteten Merkmals ist, sondern als ,Informant® oder ,Experte* {iber die Ausprdgungen des
fokussierten Merkmals berichtet (vgl. ebd., S. 257). In diesem zweiten Fall kann der Proband
im Rahmen eines ,Reaktionsexperiments‘ nicht als Datenquelle genutzt werden, sondern ist

“199, wodurch dem Interviewer lediglich ,,die Aufgabe der neutra-

selbst die ,,messende Person
len Ubermittlung von Fragen und Protokollierung von Antworten* (ebd., S. 392) zukommt.
Aufgrund der Betrachtung eines ,Phdnomens der sozialen Realitédt® (vgl. hierzu Abschnitt 4.4)
wirde gemaR Kromrey (2007) in dieser Arbeit der zweite Fall vorliegen. Das einzusetzende
Werkzeug der ,Befragung’ hat sich demnach an diesen Umstand anzupassen, um trotz dessen
eine valide Datenerhebung zu gewahrleisten. Kromrey (2007) hat zu diesem Zweck vier me-
thodische Grundsatze*® formuliert, welche im Folgenden erlautert und in den hier vorliegen-
den Untersuchungszusammenhang eingegliedert werden.

Kromrey (2007) stellt hier als erste Bedingung auf, dass der ,Gegenstand‘ oder das Objekt der
Beurteilung eindeutig definiert sein muss. Zweitens muss auch das zu messende ,Merkmal‘
eindeutig definiert und operationalisiert sein. Drittens muss eine eindeutige ,Skala‘ zur Be-
wertung der Merkmale existieren, was auch eine Beschreibung der Skalen-Endpunkte um-
fasst. Schlussendlich (viertens) muss der Proband dazu in der Lage sein, den ,Gegenstand®

201

intersubjektiv="" zu identifizieren, das ,Merkmal® intersubjektiv zu erkennen und die ,Skala‘

in Ubereinstimmender Weise intersubjektiv darauf anzuwenden (vgl. ebd., S. 258).

198 GemaR der Arbeit von Noelle-Neumann und Petersen (1998) ist eine Befragung als eine Form des Reaktions-
experiments zu betrachten, da der Merkmalstrager durch die Frage (Stimulus) zu einer direkten Reaktion veran-
lasst wird, welche der Interviewer (messende Person) als Ergebnis der Stimulierung festhalt (vgl. ebd.).

199 Kromrey (2007) spricht hier von einer indirekten Messung (vgl. ebd., S. 257).

20 piese vier Grundsatze ergeben sich aus der (zwingend) notwendigen Eindeutigkeit des zu nutzenden Trans-
portmediums der Kommunikation (vgl. Kromrey 2007, S. 257).

% Intersubjektivitét (aus dem lateinischen inter: zwischen und Subjekt: Person, Akteur, usw.) beschreibt den
Zustand, dass ein (komplexer) Sachverhalt fiir verschiedene Betrachter gleichermalen erkennbar und nachvoll-
ziehbar ist.
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Um eine valide Datenerhebung sicherzustellen wird das entworfene Untersuchungsdesign im
Folgenden auf diese Anspriiche hin untersucht.

Der von Kromrey (2007) geforderten Eindeutigkeit des Gegenstandes oder Objekts der Beur-
teilung wird durch Nutzung ausschlieBlich systeminterner Begrifflichkeiten bzw. Betrach-
tungsweisen begegnet. Dies erhoht zwar den Anspruch an die hier zu leistende Operationali-
sierung der betrachteten Zusammenhange, ermdoglicht aber die von Kromrey (2007) geforder-
te Eindeutigkeit aus Sicht der Probanden.

Ahnlich verhilt es sich bei der Forderung nach einer eindeutigen Definition und Operationali-
sierung der zu untersuchenden Merkmale. Diese erfolgte auf Basis der im Rahmen der Einzel-
fallstudien (4.1) gesammelten Erfahrungen mit dem hier fokussierten Typ von Probanden und
deren speziellen Umwelt. Die im Rahmen der Operationalisierung angefuhrten Merkmale und
Auspragungen (vgl. Anschnitt 4.6) sind fur die untersuchten Umwelten typisch und fir die
befragten Probanden eindeutig. Die von Kromrey (2007) geforderte eindeutige und intersub-
jektive Zuordnung der definierten Merkmale zum untersuchten Kontext, kann auf Grundlage
des spezifischen Erfahrungshintergrunds der Probanden und der sie umgebenden Umweltsitu-
ation gewabhrleistet werden.

Dem von Kromrey (2007) formulierten Anspruch einer in diesem Untersuchungskontext
exakten Mess-Skala kann mit dem im Rahmen der Thesenableitung (4.5) formulierten Unter-
suchungsziel der ,Beobachtung’ einzelner, zum Beleg der Thesen notwendigen ,Eigenschaf-
ten der Realitdt’ geniligt werden. Die hier festzustellenden Auspriagungen beschrinken sich
demnach auf die Werte null / eins, bzw. existent / nicht-existent, oder vom Probanden genannt
/ nicht-genannt, wodurch die Mess-Skala eindeutig definiert ist.

Die von Kromrey (2007) geforderte Intersubjektivitat der Bewertung, ist in der vorliegenden
Arbeit lediglich durch die eindeutige Zuordnungsleistung der Probanden zu gewahrleisten.
Eine solche Bewertung basiert wiederum auf dem subjektiven Erfahrungsschatz der Proban-
den und erfordert daher eine umfassende Auseinandersetzung mit dem fokussierten Untersu-
chungsgegenstand. Als Konsequenz sind nur Probanden mit einer reichhaltigen Erfahrung
dazu in der Lage das betrachtete Objekt der Beurteilung mit den definierten Merkmalen in
Verbindung zu setzen und so ein intersubjektives Urteil (Messwert) abzugeben, welches auch

mit anderen Situationen und Umwelten vergleichbar ist.

Die Betrachtung der von Kromrey (2007) formulierten Anforderungen an eine Befragung
verdeutlichen, die herausragende Bedeutung der hieran beteiligten Probanden. Das Hinzuzie-

hen nicht ausreichend qualifizierter Probanden wirde vor dem Hintergrund der komplexen
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Wirkungszusammenhange indes zu schwerwiegenden Fehlaussagen filhren.?%? Die vorange-
gangenen Ausfiihrungen geben daher auch einen Hinweis darauf, warum die methodischen
Rahmenumstande so konsequent auf die Bediirfnisse der Probanden ausgerichtet wurden.?*®

Die Ableitung des Forschungsdesigns abschliefend, wird nun eine ausfiihrliche Diskussion
des hier vorgestellten Untersuchungsdesigns im Licht der sozialwissenschaftlichen Giitekrite-

rien (Zuverlassigkeit, Gultigkeit und Reprasentativitat) erfolgen.

202 ygl. hierzu den Unterschied zwischen Experte und Novice, zu finden in Simon (1990, S. 7) oder Ash-
by/Maddox (1992). Eine wertvolle Erklarung des Einflusses von Erfahrung auf die Wahrnehmung der Umwelt
gibt auch Woiceshyn (2009, S. 301f.).

%% GemaR der AAPOR-Standard, sowie der Qualitétskriterien der Deutschen Forschungsgemeinschaft (vgl.
Kaase 1999, S. 44f.) muss die Kosten-Nutzen-Relation zwischen der Belastung der Probanden und der Aus-
schépfung der Stichprobe in einem vertretbaren relationalen Verhaltnis stehen. In dem hier betrachteten Fall
werden Arbeitnehmer befragt, die im Durchschnitt ein Jahresgehalt von 100.000 bis 300.000 Euro beziehen.
Bricht man diese (monetére) ,,Aufwandsentschiadigung® auf die in dieser Forschungsarbeit angestrebte Befra-
gungszeit herab, subventionieren die betreffenden Firmen die vorliegende wissenschaftliche Arbeit mit einem
Betrag zwischen 50 und 160 Euro pro Stunde, pro Befragtem. Bei einer entsprechenden Anzahl von Probanden
summieren sich so schnell erhebliche Summen, wobei die Kosten der Kontaktaufnahme, Terminabsprache und
der durch die Befragung entstehende Leistungsausfall, ebenso wie die Kosten auf der Seite des Forschers noch
nicht beriicksichtigt sind. Diese Erkenntnis und die Notwendigkeit des hier erforderlichen Erfahrungsgrades der
Probanden fiihren zu einer systematischen Ausrichtung der Untersuchungsumstande im Sinne der Probanden, um
eine trotz dessen vertretbare Kosten-Nutzen-Relation zu erreichen.
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5.1.3 Zuverlassigkeit, Gultigkeit und Reprasentativitat

Die methodischen ,Gitekriterien‘ einer wissenschaftlichen Untersuchung setzen sich aus ver-
schiedenen Bausteinen zusammen, welche in der Summe die Qualitat der Untersuchung si-
cherstellen sollen. Die Grundlage dieser Giiltigkeitsdebatte veranschaulicht Zetterberg (1973),
der zur Beurteilung empirischer Untersuchungsergebnisse sechs Kriterien vorschligt: ,,1. die
Gultigkeit (logische und/oder empirische) der operationalen Anweisungen; 2. die Zuverlas-
sigkeit (Prizision und Objektivitit) der operationalen Anweisungen; 3. die ,,Ubereinstim-
mung* zwischen dem Trend der Daten und dem von der liberpriiften These vorausgesagten
Trend [...]; 4. die Kontrolle alternativer Hypothesen; 5. die Reprasentativitat der Auswahl
und der Umfang der Gesamtheit; 6. das Mal3, in dem die Uberpriifte These ein wesentlicher
Teil der bereits bestehenden Theorie ist* (ebd., S. 143). Die Kriterien 1, 2 und 5 werden im
Allgemeinen als die ,Giitekriterien der empirischen Sozialforschung betrachtet und stellen

somit die Eckpunkte der nachfolgenden Diskussion dar (vgl. Kromrey 2007, S. 179f.).

Das hier gewihlte Instrument der ,Befragung‘ ist im Hinblick auf diese Kriterien trotz seines
haufigen Einsatzes®® in der quantitativen (und qualitativen) Sozialforschung nicht unproble-
matisch. Die Deutsche Forschungsgemeinschaft sieht hier alle drei Giitekriterien kritisch (vgl.
Kaase 1999, S. 18ff.).

Kromrey (2007) bemerkt beispielsweise, dass Zuverlassigkeit (Reliabilitat) bei dem Instru-
ment der Befragung kategorisch nicht gegeben sein kann. Es ,.kann kaum davon ausgegangen
werden, dass dasselbe Interview bei derselben Person zu einem anderen Zeitpunkt durchge-
fiihrt, [...] das gleiche Ergebnis bring[t]* (ebd., S. 405). Berger (1985) bemerkt tUberdies die
Befragungssituation selbst als EinflussgroRe der zu erhebenden Daten, insbesondere die sozia-
le Beziehung zu dem Befragten beeinflusst den Probanden unvermeidlich (vgl. ebd., S. 32f.).
Selbst die Stimmung der Befragten oder gar das Wetter konnen einen unkontrollierten Ein-
fluss auf die Befragungssituation nehmen und so die methodische Zuverlassigkeit konterka-
rieren (vgl. Schwarz/Clore 1983). Zusammenfassend muss daher erkannt werden, dass es trotz
erheblicher Bemuihungen kein Interview geben wird, welches ,,von Situationseinfliissen unbe-

einflusste, im methodischen Sinne ,,zuverldssige* Daten produziert™ (Kromrey 2007, S. 405).

Auch die Reprasentativitat einer Befragung ist aufgrund der (nur bei diesem Instrument)

zwingend erforderlichen Bereitschaft zur Teilnahme an der Erhebung kritisch zu bewerten.

2% \/gl. Kromrey (2007, S. 405) und Kaase (1999, S. 111).
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Kromrey (2007) prangert hier insbesondere die Teilnahmslosigkeit ausgewdhlter Proban-
denzos, deren Hang zur ,Nicht-Priasenz* und im Falle der Erreichbarkeit, der erstaunlichen
Meinungslosigkeit an (vgl. ebd., S. 405ff.). Diese durch die Zustimmung zur Befragung er-
zeugten Phédnomene generieren naturgemaf (hohe) Ausfallquoten und sabotieren so die Re-
prasentativitat einer Untersuchung. Insbesondere bei kleinen Fallzahlen oder einem seltenen
Phanomen ist der Ausfall von Probanden fiir dieses Gutekriterium kritisch. Die Deutsche For-
schungsgemeinschaft empfiehlt zu dieser Problemstellung bspw. die Nutzung neuer Techno-
logien (u.a. Telekommunikation), um den Aufwand fir die Teilnehmer zu senken und deren
Beteiligungsbereitschaft somit zu erhdhen (vgl. Kaase 1999, S. 109f.). Andere Autoren sehen
den Einsatz von Telefoninterviews wiederum mit Nachteilen behaftet (vgl. Atteslander 2008,
S. 148), wodurch ein eindeutige Empfehlung offen bleibt.

Ein &hnliches Dilemma zeichnet sich bei der Gultigkeit (Validitat) einer Befragung als Sozi-
alwissenschaftliches Instrument ab. So kann zwar durch eine exakte Ableitung der theoreti-
schen Begrifflichkeiten in Merkmale, Auspragungen und Fragestellungen, ein gultiges For-
schungsdesign entworfen werden. Damit ist allerdings nicht sichergestellt, ob die zu befra-
genden Personen unter den gleichen Begrifflichkeiten das Gleiche wie andere Befragte oder
gar der Forscher verstehen (vgl. Kromrey 2007, S. 407). Ein wesentlicher Kritikpunkt aus
Sicht der Giltigkeit ist auch die Form der Messung. So misst ein Interview nie direkt Daten,
sondern lediglich Aussagen oder Bewertungen tiber diese.?® Diese indirekte Form der Daten-
erhebung stellt aus methodischen Gesichtspunkten allerdings eine (zu duldende) Ungenauig-
keit dar, welche sich durch alle Ebenen der Datenverarbeitung hindurchzieht und folglich die
Gultigkeit einer Befragung in Ganze manipuliert (vgl. ebd.).

In der Summe der wissenschaftlichen Gutekriterien muss somit festgehalten werden, dass das
Instrument der Befragung vom Standpunkt der Gutekriterien als eher kritisch und nur bedingt
zur Datenerhebung geeignet scheint. Im Folgenden stellt sich daher die Frage, wie die vorlie-

gende Forschungsarbeit auf die formulierten Problematiken eingeht.

205 Kromrey (2007) bezieht sich hier immer auf den allgemeinen Fall einer représentativen Bevélkerungsumfra-
ge.

28 \/gl. hierzu die Ausfilhrungen von Noelle-Neumann und Petersen (1998) zur ,Befragung‘ als eine Form des
Reaktionsexperiments, bzw. die Erlauterungen des Abschnitts 5.1.2.
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So braucht die hier vorliegende Untersuchung die erhobene Anklage der Zuverlassigkeit (Re-
liabilitat) nicht zu leugnen. Es ist offensichtlich, dass eine intertemporale Stabilitat®®’ der
Messwerte aufgrund der Komplexitét des untersuchten Phanomens und der Beeinflussung
durch die (erste) Befragung nicht erreicht werden kann. Vielmehr wird versucht mit dieser
»Einschrinkung® der Datengenerierung zu leben. So wird der Fokus auf die Giiltigkeit der
hier erhobenen Daten gerichtet, um die ,einmalige® Chance der (unbeeinflussten) Befragung

solcher Probanden in deren diffizilen Umweltsituation effektiv nutzen zu kdnnen.

Eine bessere Ausgangssituation zeigt sich bei der Reprasentativitat der Befragung. So kann
die Grundgesamtheit der Stichprobe (vgl. Abschnitt 4.4) eindeutig abgegrenzt und eine im
Rahmen der Forschungsmittel modgliche, zuféllige Probandenauswahl (vgl. Abschnitt 5.1.2)
gewahrleistet werden.?® Das angesprochene Problem der Ausfallquoten und deren verzerren-
de Wirkung®®, scheint hier trotz der geringen Fallzahl nicht relevant zu sein. VVon 63 ange-
sprochenen Probanden konnten 32 (50,79%) fir die Befragung gewonnen werden, wobei nach
dieser ersten Ansprache alle 32 Probanden (100%) die Befragung vollstandig durchliefen und

alle Fragen im geforderten Umfang beantworteten.

Die Beantwortung der zentralen Frage der Gultigkeit (Validitat) muss in zwei Schritten erfol-
gen. Erstens muss eine Diskussion uber die Gultigkeit der gewahlten Merkmale und Auspra-
gungen geflihrt werden, als zweites bedarf die Operationalisierung in Form des Erhebungsin-
struments einer genaueren Betrachtung (vgl. Kromrey 2007, S. 200).

Zum ersten Punkt den gewahlten Merkmale und deren Auspragungen ist festzuhalten, dass die
benannten Merkmale und deren Auspragungen auf Grundlage der in den Einzelfallstudien
(4.1) gesammelten Daten und Erfahrungen ausgewahlt wurden. Weiterhin wurden im Kontext
der definierten Thesen (vgl. Abschnitt 4.5) nur ,definitorische® oder ,korrelative* Merkmale?*®

ausgewahlt, welche den untersuchten Gegenstandsbereich definieren oder aus Sicht der Pro-
banden eindeutig beschreiben (vgl. Abschnitt 4.6). In Kombination mit dem fir die Probanden

27 Die ,Intertemporale Stabilitdt der Messwerte beschreibt den Umstand, dass bei wiederholter Messung des-
selben Ph&nomens, das Messinstrument die gleichen Ergebnisse erzeugt (vgl. Kromrey 2007, S. 260).

%8 Eine Ubersicht aller durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft definierten Anforderungen an eine repra-
sentative Probanden-Auswahl ist zu finden in Kaase (1999, S. 100).

29 Esser (1975) spricht hier bei steigenden Ausfallzahlen beispielsweise von einer zunehmenden Konvergenz
der erhobenen Daten hin zu einem sozial erwiinschten Gemeinbild (vgl. ebd., S. 345).

219 Kromrey (2007) spricht im Rahmen eines operationalisierten Merkmale von ,Indikatoren‘(vgl. ebd., S. 178f.).
Hierbei unterscheidet er ,definitorische* Indikatoren, welche die zu untersuchende Dimension oder Facette der
Realitit selbst definieren wiirde; ,korrelativen® Indikatoren, die den Bedeutungsgehalt der untersuchten Facette
nicht vollstédndig oder nicht abdecken, aber unmittelbar mit dieser verkniipft werden kénnen; und ,schlussfol-
gernden‘ Indikatoren, die keine direkte Schnittmenge mit der untersuchten Facette bieten und nur Uber Anhalts-
punkte oder verknipfte Untersuchungsmerkmale beobachtet werden kénnen (vgl. ebd.).
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natlrlichen Untersuchungsumfeld kann hier von einem repréasentativen Untersuchungsdesign
gesprochen werden. Dieses ermdglicht eine Minimierung der Verzerrung durch erhebungsbe-
dingte Einflusse oder flr den Probanden unnatirliche Untersuchungsbedingungen und steigert
damit die Qualitat der gewonnenen Daten (vgl. Kromrey 2007, S. 203f.).

Der zweite hier zu betrachtende Aspekt, die Gultigkeit des Erhebungsinstrumentes (Befra-
gung), wird zum einen durch die Beachtung der von Kromrey (2007) definierten ,spezielle

Erfordernisse einer Befragung*®*!

im Rahmen der methodischen Umsetzung zu wahren ver-
sucht (vgl. ebd., S. 258f.). Zum anderen wird die Gultigkeit des Erhebungsinstrumentes durch
die eindeutige Ubersetzung der zu messenden Merkmale und Auspragungen in die im Inter-
view zu nutzenden Fragestellungen sichergestellt.

So fordern Friedrichs (1982) und Kromrey (2007) beispielsweise gleichsam die Nutzung eben
der Sprachterminologie, welche dem Probanden eigen ist und zu einem unmittelbaren Ver-
standnis des Frageinhaltes fiihrt. Bei der hier durchgefiihrten Ubersetzung der zu messenden
Merkmale und Auspragungen wurde und musste allerdings nicht nur dieser Anspruch bertick-
sichtigt werden, es kamen auch die Grundsétze der Frageformulierung von Alemann (1997, S.
209f.), Koltringer (1997), Kreutz und Titscher (1974, S. 53ff.), sowie Noelle-Neumann und
Petersen (1998, S. 95f.) zum Einsatz. In der Summe wurde somit von methodischer Seite das
Mdoglichste unternommen, um unter den eingangs beschriebenen Erhebungsumsténden eine
(methodisch) giltige Messung durchfiihren zu kénnen. Das Instrument der Befragung ist fur
die vorliegende Erhebung somit, trotz der dargestellten Schwéachen und unter Beachtung der
formulierten methodischen Anmerkungen, eine im Rahmen der sich stellenden Mdglichkeiten

geeignete Erhebungsvariante.

Es bleibt somit bei den abschlieBenden Worten von Kromrey (2007), der den Regelfall so
sieht, ,,dass wir nicht mit ,,idealen” Operationalisierungen arbeiten kénnen, sondern mit Hilfe
mehr oder weniger indirekt messender Verfahren unsere Informationen sammeln miissen
(Kromrey 2007, S. 203). Die Deutsche Forschungsgemeinschaft stellt in diesem Zusammen-
hang, am Ende ihrer Denkschrift zu den ,Qualitétskriterien der Umfrageforschung®, fest, dass
unabhdangig ihrer Unzuldnglichkeiten und auch in Abwesenheit einer sinnvollen Alternative
der Informationserhebung (vgl. Kromrey 2007, S. 409), ,,von der Umfrageforschung als ei-
nem Konigsweg der Empirischen Sozialforschung gesprochen werden* (Kasse 1999, S. 111)

Mmuss.

211 Die Eindeutigkeit des Untersuchungsgegenstands, des Merkmals, der Mess-Skala, sowie dem Kriterium der
Intersubjektivitat (vgl. hierzu Abschnitt 5.1.2).
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5.2  Ergebnisse der empirischen Untersuchung

5.2.1 Durchfuhrung

Vor der Darstellung der Untersuchungsergebnisse (5.2.2) muss an dieser Stelle noch einmal
auf die konkrete Durchfuhrung der Datenerhebung eingegangen werden. Zu diesem Zweck
werden die Probandenauswahl, die Interviewvorbereitung, die Gesprachsfiihrung, sowie die

Nachbereitung und Auswertung der gesammelten Daten beschrieben.

Begonnen wird mit der Probandenauswahl. Gemé&R dem in Abschnitt 5.1.2 beschrieben An-
spruch, ausschlief3lich erfahrene Manager und Fihrungskrafte der obersten Hierarchieebenen
einer komplexen, Wirtschaftsorganisation zu untersuchen, wurde die Probandenauswahl an-
hand organisationaler und personeller Kriterien durchgefiihrt. Im ersten Schritt wurden die in
Frage kommenden Unternehmen anhand von zwei Bedingungen ausgewéhlt. Das betreffende
Unternehmen musste zum einen eine entsprechende GréRe (und damit Komplexitat) aufwei-
sen; zum anderen durfte es nicht von seinen Grundern in der Hauptgeschéaftsverantwortung
gefiihrt werden. Das Kriterium der GroRe des Unternehmens wurde an die Merkmale Mitar-
beiterzahl und Umsatz pro Jahr gekoppelt und konnte durch allgemein zur Verfugung stehen-
de Informationen®'? vorselektiert werden.

In der Summe konnten durch die gefiihrten 32 Interviews 26 verschiedene Firmen in 12 unter-
schiedlichen Branchen fur die Untersuchung gewonnen werden. Jedes dieser Unternehmen
beschaftigt mehr als 1.000 Mitarbeiter und produziert einen Umsatz von mehr als 100 Mio.
Euro pro Jahr. Uber 80% der befragten Unternehmen beschéftigten mehr als 10.000 Mitarbei-
ter und produzierten einen Umsatz von mehr als 1 Mrd. Euro pro Jahr (vgl. Abbildung 14 &
15).

. Weniger als
Weniger als 1 10.000

Mrd. Euro Mitarbeiter;
Umsatz ; 17,4% 8,7%

Mehr als 1 Mrd.
Euro Umsatz;
82,6%

Mehr als 10.000
Mitarbeiter;
91,3%

Abb. 14: Umsatz befragter Unternehmen Abb. 15: Mitarbeiter befragter Unternehmen

2127 B. durch den Internetauftritt, Geschaftsberichte oder Auskiinfte des Bundesanzeigers des Bundesministeri-
um der Justiz
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Im zweiten Schritt galt es nun die personellen Anforderungen an die Probanden zu priifen.
Hierzu wurden die in Abschnitt 5.1.2 formulierten Bedingungen herangezogen, dass die Pro-
banden entweder in ,direkter Verantwortung fiir den gesamten oder Teile des strategischen
Planungsprozesses sind* oder ,einzelne Entscheidungen von strategischem Umfang vorberei-
tet und begleitet haben‘. Aufgrund der hochspezialisierten Arbeitsteilung in diesen Grof3un-
ternehmen verengte sich der Fokus somit auf solche Mitarbeiter, die in Strategie-, Business
Development- oder Konzernentwicklungsabteilungen®? arbeiten. In einem letzten Schritt fand
eine Selbstselektion der Probanden statt, indem innerhalb des Anschreibens, welches die Bitte
formulierte an einem Interview teilzunehmen, gezielt nur nach solchen Mitarbeitern gefragt
wurde, die innerhalb des betreffenden Unternehmens Entscheidungen von strategischer Be-
deutung vorbereiten.

Als Resultat konnten eine Reihe von hdchst interessanten Probanden fir die Untersuchung
gewonnen werden, welche neben dem erforderlichen Profil zu 78% eine leitende Funktion
innerhalb der untersuchten Abteilung innehatten, wobei dies keine Wertung gegenuber den
verbleibenden 22% der befragten Experten bedeutet (vgl. Abbildung 16). Dieses spiegelt sich
zum Beispiel auch an der ungewdhnlich hohen Rate an Akademikern unter den Probanden

wieder (vgl. Abbildung 17).

Nicht
Akademiker;

keine leitende "
Funktion; 21,9% 0,0%
Doktor / PhD;
31,3%

Diplom; 68,8%

Leitende
Funktion; 78,1%

Abb. 16: Position der Befragten Abb. 17: Bildungsabschluss der Probanden

Womit sich nun der Interviewvorbereitung zugewandt wird. Diese muss in das Konstruieren
des Interviewleitfadens und die Vorbereitung des jeweiligen Einzelgespréchs unterschieden
werden. Begonnen wird hier mit der Formulierung des Interviewleitfadens. Dieser innerhalb
der Gesprache zur Anwendung gebrachte Leitfaden wurde unter Beriicksichtigung der in Ab-
schnitt 5.1 erlauterten methodischen Einschrankungen so konstruiert, dass eine von der Befra-

gungssituation und dem Interviewer moglichst unbeeinflusste Datenerhebung mdglich ist.

13 Die hier aufgefiihrten Abteilungsbezeichnungen sind lediglich exemplarisch und sollen nur einen Eindruck
der gangigsten Titel geben.
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Inhaltlich zielten die Fragen des Leitfadens auf die direkte Abfrage der in Abschnitt 4.6 abge-
leiteten Merkmale sowie deren Auspragungen ab.

Der Leitfaden gliederte das Gespréach dabei in 16 Grundfragen, welche aufgrund der breiten
Antwortmdoglichkeiten des Probanden mit spezifischen Nachfragen hinterlegt waren, um das
Ziel der eindeutigen Abfrage der zu eruierenden Merkmale sicherzustellen. Bei der Uberset-
zung der Merkmale in Frageform, wurden wie in Abschnitt 5.1.3 bereits erldutert die Grunds-
atze der Frageformulierung von Alemann (1997, S. 209f.), Kdoltringer (1997), Kreutz und Tit-
scher (1974, S. 53ff.), sowie Noelle-Neumann und Petersen (1998, S. 95f.) beriicksichtigt.
Dem speziellen Anspruch von Friedrichs (1982) und Kromrey (2007), genau die Sprachter-
minologie zu nutzen, welche dem Probanden eigen ist, konnte durch die Einbringung der
wahrend der Einzelfallstudien (vgl. hierzu Abschnitt 4.1) gesammelten Daten ebenfalls ent-
sprochen werden.

Zum Abschluss wurden die resultierenden Fragestellungen in eine flr die Befragungssituation
zweckmalRige Reihenfolge gebracht, um den Probanden mdglichst keine Riickschlisse auf das
konkrete Erhebungsinteresse zu ermdglichen und gleichzeitig realitdtsnahe und verzerrungs-
freie Antworten zu generieren.

Womit sich nun der individuellen Gesprachsvorbereitung zugewendet wird. VVon Seiten des
Probanden konnte keine Vorbereitung auf das Gesprach erfolgen, da er tber das Forschungs-
thema sowie die konkreten Fragestellungen in Unkenntnis gelassen wurde. Die im Vorfeld
getroffene Aussagen, dass ,aus methodischen Griinden nichts zum genauen Gespriachsthema
verraten werden konne, fithrte zu keiner erkennbaren Irritation der Probanden. Zur Vorberei-
tung des Interviewers z&hlten neben der Erarbeitung grundsétzlicher Informationen zur be-
fragten Firma bzw. zum Probanden, auch die VVorbereitung auf die zu erwartende Erhebungs-

situation®'*, sofern hierzu im Vorfeld Informationen vorlagen.

Zur Gesprachsfihrung bleibt festzuhalten, dass die Probanden im iberwiegenden Fall in ihren
gewohnten Arbeitsumfeldern besucht wurden. Lediglich vier der 32 Probanden wahlten ein
organisationsfremden Gesprachsort, um sich nach eigenen Angaben besser auf die Befragung
fokussieren zu kénnen. Das Gesprach wurde mit den innerhalb solcher Organisationen ubli-
chen Verhaltens- und Sozialkonventionen gefuhrt. Es entstanden keine fur den Interviewer

erkenntlichen Irritationen aus der Art oder der Form der Befragung.

214 Bspw. sind entsprechende grundsétzliche Informationen zur Erhebungssituation: der Ort der Befragung (Be-
sprechungsraum, Biiro, Cafés, Restaurants, 6ffentliche Raume), entsprechende (informelle) Dress Codes und mit
der Befragungssituation verwundene Erwartungen des Probanden.
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Dem von Kromrey (2007) formulierten Anspruch der Neutralitat fir den vorliegenden Fall
einer ,indirekten Messung® (vgl. ebd., S. 257) wurde durch die neutrale Ubermittlung der Fra-
gen, dem unverfalschten Notieren der Antworten und einer minimalen Beeinflussung des
Probanden durch die Prasentation der Fragen oder eine Reaktion auf dessen Antworten nach-
gekommen. Die wéhrend des Gespraches verwendeten Fachbegriffe oder innerhalb der Inter-
viewfragen formulierten Merkmale waren fir den Probanden verstandlich und in seinem Ver-
standniskontext eindeutig. Es gab keine Nachfragen aufgrund unklarer Frageformulierungen.
Die Antworten der Probanden wurden aufgrund des zumeist vorherrschenden Zeitdruckes in
gegebener Kirze, identisch zum Wortlaut in Stichpunkten mitgeschrieben. Fur die Beantwor-
tung von Interviewfragen zwingend nétige Begriffsdefinitionen wurden aufgrund der Kon-
struktion des Leitfadens gezielt vor einer entsprechenden Frage abgefragt und so durch den
Probanden selbst gegeben bzw. definiert.

AbschlieRend muss auf die von Kromrey (2007) geforderte Intersubjektivitét einer Bewertung
durch den Probanden eingegangen werden (vgl. ebd., S. 258). Wie in Abschnitt 5.1.2 bereits
beschrieben, kann eine solche Bewertung nur durch eine profunde Erfahrung der Probanden
gewahrleistet werden. Im Rahmen dieser Befragung, kann aufgrund der bereits beschriebenen
Anzahl von Probanden mit Leitungsfunktion sowie deren Position im Unternehmen, ex post

von einem hinreichenden Erfahrungshintergrund ausgegangen werden.

Womit sich nun der Nachbereitung der durchgefiihrten Befragungen zugewendet wird. Auf-
grund des beschriebenen Zeitdruckes innerhalb der Befragungssituation waren die Hauptauf-
gaben der Nachbereitung, die nachtragliche Vervollstdndigung der Interview-Mitschriften,
sowie deren orthographische und typographische Verbesserung. Neben diesen Punkten wur-
den aus der Riickschau auf das Gespréach, Notizen und Bemerkungen zum Verlauf, der Reak-
tionen des Probanden und der Gespréchssituation angefertigt. Die Interview-Mitschriften soll-
ten so nicht nur vervollstandigt, sondern auch um die situative Komponente einer Antwort
innerhalb der Gespréchssituation erweitert werden. Ziel dieser Nachbereitung war es die reali-

tatsgetreue Auswertung der gesammelten Aussagen zu gewahrleisten.

Die Auswertung der so eruierten und aufbereiteten Daten fand in zwei Schritten statt. Zu-
néchst wurden die Aussagen der Probanden anhand einer eindeutigen Bemessungsskala (ge-
sagt / nicht-gesagt) in numerische Werte (nicht-gesagt = 0 / gesagt = 1) transformiert und den

Leitfragen in Form von Antwortkategorien zugeordnet. Basierend auf der so erzeugten Da-
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tenmatrix erfolgte eine Auswertung durch Werkzeuge der deskriptiven Statistik, worauf im
anschlieBenden Abschnitt 5.2.2 genauer eingegangen wird.

Die Zuordnung und Entwicklung der jeweiligen Antwortkategorien fand induktiv statt. Durch
den systematischen Vergleich aller durch die Probanden gegebenen Antworten konnten
Gruppen abgeleitet werden, welche die gleiche Aussage in Bezug auf die gestellte Leitfrage
beinhalteten. Diese so erzeugte erste Kategorisierung der gegebenen Antworten erfolgte be-
wusst abseits der durch die theoretischen Aussagen (vgl. Abschnitt 4.3 bis 4.6) hergeleiteten
Merkmale und Auspréagungen, um eine mdglichst unbeeinflusste und nicht vorgeférbte Dis-
kussion dieser Ergebnisse in Abschnitt 5.3 zu ermdglichen.

Bevor allerdings diese Diskussion eingeleitet werden kann, gilt es im folgenden Abschnitt
eine Ubersicht der gesammelten Daten zu erarbeiten.
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5.2.2 Untersuchungsergebnisse

Ziel dieses Abschnittes ist es die gesammelten Daten wertfrei und ohne eine Form der Inter-
pretation darzustellen. Hierauf aufbauend erfolgt im anschliefenden Abschnitt 5.3 eine inhalt-
liche Diskussion im Kontext der formulierten Thesen. Um die objektive Darstellung der nach-
folgenden Daten zu gewéhrleiten, missen zunéchst einige grundsatzliche Eigenschaften die-
ser Daten diskutiert und klassifiziert werden, bevor auf die konkreten Ergebnisse eingegangen
werden kann.

Zunéchst gilt es festzustellen, dass die erhobenen Daten nach ihrer Erfassung und Transfor-
mierung in Form einer Datenmatrix vorliegen. Die Matrix untergliedert die Daten, gemal der
in Abschnitt 5.2.1 geschilderten Auswertung, in 150 empirisch abgeleitete Antwortkategorien.
Bei 32 gefiihrten Expertengespréachen resultiert somit eine Summe von 4800 Datenpunkten.
Aufgrund der vorgenommenen Skalierung in ,gesagt’ (1) und ,nicht gesagt® (0), liegt eine
nominale Skalierung von diskontinuierlichen (diskreten) Variablen vor (vgl. Kromrey 2007,
S. 422f.). Diese erhebungsbedingte Notation der Daten hat zu Folge, dass die statistischen
Auswertungswerkzeuge auf die Mittel der deskriptiven Statistik eingeschréankt sind.

Weiterhin ist zu bemerken, dass trotz einer grundsétzlich moéglichen bi- oder multivariaten
Datenauswertung, im vorliegenden Fall (mit wenigen Ausnahmen) lediglich univariate H4u-
figkeitsverteilungen zur Aufbereitung der Daten genutzt werden (vgl. ebd., S. 425ff.). Diese
Einschrankung ist nétig, um eine moéglichst objektive Datendarstellung und damit valide Da-
tenanalyse zu gewadbhrleisten. In den Antworten der Probanden sind zwar mdgliche bi- bzw.
multivariate Zusammenhénge zu erkennen bzw. zu argumentieren, eine Analyse solcher
(vermuteten) Zusammenhdange wird allerdings erst im Rahmen der Ergebnisdiskussion (5.3)
sinnvoll méglich sein.

Um eine bessere Einschitzung der ,Bedeutung® einer Aussage zu ermdglichen, werden diese
in Form von relativen Haufigkeiten [H,] (im Verhaltnis zur Gesamtzahl der Probanden) visua-
lisiert (vgl. ebd., S. 429f.). Dariiber hinaus wird fiir jede Kategorie der Modalwert [M]*** be-
stimmt, um auch eine Information zu eventuellen Lageparametern zu erhalten (vgl. ebd., S.
436f.). In geeigneten Fillen werden zudem ,kumulierte relative Haufigkeiten® [Hy] als Inter-
pretationsgrofle herangezogen, um erste Aussagen Uber Gruppen- oder Verteilungseffekte

ableiten zu kénnen.

215 Modalwert (oder Modus): ,,Es wird eine Haufigkeitsverteilung der beobachteten Werte erstellt und diejenige
Variablenauspragung bestimmt, fiir die die empirische Haufigkeit maximal ist” (Kromrey 2007, S. 436). Da die
Visualisierungen der empirischen Daten stets nach der empirischen Haufigkeit geordnet sind, wird auf eine sepa-
rate Hervorhebung des Modalwerts fiir gewohnlich verzichtet. Sollte eine Visualisierung trotz dessen notwendig
sein wird der Modus im Folgenden als [M] bezeichnet.
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Da zwischen den eruierten Antworten keine Wertigkeit (ordinaler oder kardinaler Charakter
eines Datenpunktes) bestimmt werden kann, wird eine Betrachtung von anderen Verteilungs-
massen wie bspw. der ,Schiefe’, der ,Streuung® oder der ,Konzentration® der Verteilung nur
in entsprechenden Einzelfallen moglich sein. Auch eine Varianz oder Standardabweichung
vom arithmetischen Mittel ist aufgrund der Eigenschaften der Daten nicht bestimmbar.**®

Als weitere Einschrankung der statistischen Auswertung muss erkannt werden, dass auch die
empirisch abgeleiteten Antwortkategorien in keiner direkten Beziehung zueinander stehen
und daher nur im Einzelfall (wenn die Probanden eine Ordnung ihren Aussagen definierten)
in entsprechend ordinaler Form dargestellt und analysiert werden konnen. Nichtsdestotrotz
wird in den existierenden Einzelfdllen versucht mogliche statistische ,Assoziationen® (vgl.
Kromrey 2007, S. 474f.) zu identifizieren und fir die nachfolgende Auswertung in Abschnitt
5.3 verwertbar zu machen. Auf den Einsatz entsprechender statistischer Mittel wird innerhalb
der Ergebnisdarstellung gesondert hingewiesen.

Die Auswertung und Visualisierung der Ergebnisse erfolgte mittels des Computerprogramms
,Microsoft Office Home and Business - Excel 2010° in der Version 14.0.5128.5000 (32-Bit).
Um den Verschwiegenheitsanspriichen der Probanden zu entsprechen, wird wahrend der Er-
gebnisdarstellung (5.2.2) und Auswertung (5.3) auf wortliche Zitate oder andere potenzielle
Hinweise auf die Person des Befragten verzichtet. Mit dem Ziel eine Ordnung dieses Ab-
schnittes zu ermdglichen wird die nachfolgende Ergebnisdarstellung an die 16 Fragen des

Interviewleitfadens angelehnt.

Die einleitende Frage (Frage 1) des Interviews hatte den Sinn den Probanden fiir das Thema
der strategischen Entscheidungsprozesse zu sensibilisieren und eine erste (vom Probanden
vorgenommene) Abgrenzung der nachfolgend relevanten Begrifflichkeiten vorzunehmen. Aus
diesem Grund wurde nach dem subjektiven Verstandnis einer strategischen Entscheidung und
deren Teilnehmer im betrachteten Unternehmen gefragt.

Die Definition einer strategischen Entscheidung setzte sich hierbei zumeist aus 2 Bestandteil-
ten zusammen (das arithmetisches Mittel?” der benannten Bestandteile lag bei X = 1,81 = 2

218

Antworten), wobei die relativen Haufigkeiten der Auspragungen Diagramm 1 entnommen

werden kdnnen.

218 \Was fiir Folgen der Einsatz ungeeigneter statistischer Auswertungsverfahren fiir die Betrachtung einer wis-
senschaftlichen Arbeit oder deren Interpretation haben kann beschreibt Kromrey (2007, S. 210ff.).

17 Fgr einen Uberblick der Vor- und Nachteile des ,arithmetischen Mittel* [X] als statistische MessgréRe vgl.
Kromrey (2007, S. 444f.).

218 Der Modalwert entspricht der ersten bzw. haufigsten Kategorie.
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Die Entscheidung zielt auf eine Entwicklung des
87,5%
Unternehmens ab
Entscheidung bestimmt die Zukunft des
Unternehmens

Entscheidung hat erheblicher Einfluss auf das
Geschaftsergebnis

Kein Unterscheidung zwischen Strategisch &

Operational Entscheidungen
Mehrtachnennung méglich

Diagramm 1: Definitionsbestandteile einer strategischen Entscheidung

Die relativen Haufigkeiten der Antworten auf den zweiten Teil der Einleitungsfrage, welche
Personen an einer solchen Entscheidung beteiligt sind, konnen in Diagramm 2 eingesehen
werden. Interessant ist, dass das arithmetische Mittel [X] mit 3,91 = 4 der genannten Entschei-
dungsteilnehmer impliziert, allerdings in 96,9% [H] aller Falle maximal 5 Entscheidungsteil-

nehmer beteiligt sind.

Vorstand / Geschaftsfiihrung 96,9%
Strategie Abteilung
1te Filhrungsebene

Verantwortliche eines Geschiftsfeldes

Stabsabteilungen

Aufsichtsrat

Projekt-Teams / einzele Mitarbeiter

Externe Experten
Mehrtachnennung méglich

Diagramm 2: Beteiligte einer strategischen Entscheidungsfindung

Die zweite Frage (Frage 2) fokussierte auf die konkreten Schritte der Entscheidungsfindung
(im Sinne deren Vorbereitung) und eruierte in einem ersten Schritt deren Bestandteile (vgl.
Diagramm 3). Im arithmetische Mittel hat ein Entscheidungsprozess somit X = 7,16 Phasen
und hat in tber 90% (Hy = 93,8%) der Falle mit 9 Prozessschritten sein Maximum der Unter-
gliederung erreicht.

AuBerordentlich erwéhnenswert ist an diesem Ergebnis noch ein weiterer Punkt. Die Proban-
den wurden vor Beginn des Gespréches ausdriicklich und wiederholt darauf hingewiesen, dass
nur die ,personlichen Routinen und Verfahrensweisen‘ im Rahmen der strategischen Ent-
scheidungsfindung wahrend des Interviews von Interesse sind. Zwischen diesem Hinweis zu
Beginn der Befragungssituation und der Beantwortung der zweiten (hier dargestellten) Frage
lag lediglich die Einleitungsfrage (Frage 1), welche den Probanden noch nicht zu den Schrit-
ten einer Entscheidungsfindung befragte. Die ersten Interviewfrage sollte lediglich die Be-
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grifflichkeit einer ,strategischen Entscheidung® in der Gesprichssituation definieren. Ferner
war dem Proband bis zu diesem Zeitpunkt weder das genaue Thema, noch das Interesse der
Untersuchung bekannt. Trotz des ausdriicklich formulierten Erkenntnisinteresses antworteten
alle 32 Befragten (100%) auf die Frage: ,,Wie Sie eine solche strategische Entscheidung vor-
bereiten®; in Form eines organisationalen Musters, statt in Form eines personlichen Entschei-
dungs- oder Verhaltensmusters. Welche Bedeutungen diesem Ergebnis zugeordnet werden
kénnen wird in Abschnitt 5.3 Gegenstand der Diskussion sein.

Problem Erkennung / Definition / Auftrag
Informationssammlung 90,6%
Informationsverarbeitung
Abstimmungsrunden

Kondensation der Informationen
Alternativenentwicklung

Auswahl von Alternativen

Ausarbeitung einer Entscheidungsvorlage 87,5%
Sitzung zur Entscheidungsfindung
Entscheidung [M] 100,0%

Einbringen in den Aufsichtsrat

Entscheidungsumsetzung Mehrfachnennung maglich

Diagramm 3: Phasen eines strategischen Entscheidungsprozesses (Gliederung angelehnt an Gore et al. 1993)

Im Rahmen der zweiten Interviewfrage konnten allerdings noch weitere Daten gesammelt
werden. Hierbei konnte auch eruiert werden in welcher Form das Ergebnis eines solchen Ent-
scheidungsprozesses dem Entscheidungstrager prasentiert wird (vgl. Diagramm 4). Interessant
ist, dass 21 Probanden (65,6%) angaben dem Entscheidungstrager mehrere Entscheidungsal-
ternativen vorzustellen. Dies jedoch mit einer klaren Entscheidungsempfehlung, welche der
aufgefuhrten Alternativen ihrer Meinung nach die Beste sei. Unterscheidet man hier nur noch
in eine oder keine Prasentation einer Empfehlung kann festgehalten werden, dass in 84,4%

[H:] der Falle eine klare Entscheidungsempfehlung abgegeben wird.

Vorstellung Ergebnis offene

einer einz.e\nen Vorstellung
Allema}\ve; mehrere

18,8% Alternativen;
15,6%

Vorstellung
mehrere
Alternativen
mit einer
Empfehlung;
65,6%

Diagramm 4: Form der Ergebnisvorstellung des vorbereitenden Entscheidungsprozesses
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Als Konsequenz muss sich allerdings die Frage gestellt werden, wer diese (Vor-) Auswahl der
prasentierten Alternativen sowie der hiermit verbundenen Entscheidungsempfehlung, im
Rahmen der Entscheidungsvorbereitung durchfiihrt. Eine entsprechende Darstellung der zur

Vorselektion befugten Verantwortlichen kann dem Diagramm 5 entnommen werden.

Entscheidungs-
Strategie triger; 3,1%
Abteilung &
Entscheidungs- ‘
trager; 18,8%

Strategie
Abteilung /

Strategie
Proband; 53,1%

Abteilung &
Fachbereiche;
25,0%

Diagramm 5: Ubersicht der Verantwortlichen die Entscheidungsalternativen vorselektieren

In der dritten Frage (Frage 3) des Leitfadens wurde nun die ,organisationalen Muster* einer
Entscheidungsfindung direkt angesprochen und der Proband zu einer Reflektion von Routi-
nen, im Sinne von Ublichen VVorgehensweisen, Ritualen oder Prozessen in Kontext der Ent-
scheidungsfindung gebeten. Das Resultat war die Klassifizierung der in Frage 2 beschriebe-
nen Prozesse als Entscheidungs- (n=26), Strategie- (n=5) oder Planungsprozess (n=1). Eine
Aufschlisselung der relativen Haufigkeit dieser drei Prozessarten ist in Diagramm 6 zu fin-

den.

Entscheidungsprozess 81,3%

Strategieprozess

Planungsprozess

Diagramm 6: Haufigkeit verschiedener Prozessarten

In diesem Zusammenhang konnte auch geklart werden, ob es sich bei den identifizierten Mus-
tern um offizielle oder informelle Handlungsroutinen handelt (vgl. Diagramm 7). Wesentlich
interessanter ist allerdings der Vergleich zwischen den als ,offiziell° bzw. als ,informell* de-
klarierten Prozessen und deren Prozessschritten. Bildet man die entsprechenden Schnittmen-
gen zwischen den in Frage 2 genannten Prozessphasen und den in Frage 3 eruierten Deklara-
tionen (offiziell / informell) zeigt sich, dass ,offizielle’ Prozesse im arithmetischen Mittel [X]
7,57 Schritte aufweisen, wohingegen ,informelle‘ Prozesse lediglich [X] 6,36 Schritte beinhal-

ten.
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informelle
Routinen;
34,4%

offizielle
Routinen;
65,6%

Diagramm 7: Entscheidungsprozess als offizielle oder informelle Routine

Ein weiteres Ergebnis dieser Frage ist der Unterschied der Strukturierungsform dieser Prozes-
se (vgl. Diagramm 8). Aufschlussreich ist hier wiederum eine Schnittmengenbetrachtung mit
den zuvor klassifizierten Prozessarten®®. Hier zeigte sich, dass ,Entscheidungsprozesse* zu
42,3% eine ,starke® Strukturierung aufweisen (vgl. Diagramm 9), wohingegen ,Strategiepro-

zesse® zu 80% ,stark* strukturiert sind (vgl. Diagramm 10).

klar strukturierter Prozess 50,0%
wenig strukturierter Prozess

offen /flexibler Prozess

kein Prozess

Diagramm 8: Strukturierungsform eines strategischen Entscheidungsprozesses

Entscheidungsprozess [n=26] Strategieprozess [n=5]
offen
offen strukturiert;
strukturiert; 0.0%
3,8% ’
stark
strukturiert; stark.
. strukturiert;
42,3% wenig 30.0%
strukturiert; b
20,0%
wenig
strukturiert;
50,0%
Diagr. 9: Strukturierung eines Entscheidungsprozesses Diagr. 10: Strukturierung eines Strategieprozesses

In der vierten Frage des Interviews (Frage 4) wurden auf die potenziellen Determinanten des
Prozesses eingegangen. Die Probanden wurden zu diesem Zweck nach internen Richtlinien,

Vorgaben, vorgegebenen Zwischenschritten, Koordinationsrunden etc. gefragt, die bei der

219 Aufgrund der geringen Schnittmenge der Kategorie ,,Planungsprozess wurde diese hier nicht berechnet.
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Entscheidungsvorbereitung eingehalten werden mussen. In der Summe konnten hier acht ver-
schiedene ,Vorschriften® identifiziert werden, die im Diagramm 11 ihrer (relativen) Haufig-
keit nach gelistet sind. Summiert man wiederum die genannten Kategorien und bildet das
arithmetische Mittel, kann fest gehalten werden, dass innerhalb eines Entscheidungsprozess
[X] 4,31 = 4 Vorschriften zu beachten sind, mit einer kumulierten Haufigkeit [Hy] von 84,4%
bei 6 Vorschriften.

Es miissen Abstimmungsrunden durchgefiihrt

78,1%
werden

Es existieren Informationspflichten 75,0%

Es existieren Zwangsformate fiir die
; 68,8%

Entscheidungsvorlage

Es existieren definierte Ergebnisbestandteile

Es miissen Gremien oder Abteilungen einbezogen
werden

Es existieren definierte Prozessmuster

Es miissen Informationen aus Handblicher oder
andere Formaten beachtet werden

Es miissen "Mit-Unterschriften" eingeholt werden

Mehrfachnennung maglich

Diagramm 11: Ubersicht der Prozessvorschriften

Interessant ist auch die Gegeniiberstellung der ,Anzahl der Prozessvorschriften® (Frage 4) mit
dem in Frage 3 beschriebenen ,Grad der Strukturierung‘. Betrachtet man die hier relevanten
Schnittmengen ergeben sich fiir ,stark* strukturierte Prozesse ein arithmetisches Mittel [X] von
5,19 Prozessschritten, fiir ,wenig* strukturierte Prozesse ein arithmetisches Mittel [X] von 3,43
Prozessschritten. Im Fall einer ,starken® Strukturierung ist hierbei das Maximum (Hx=100%)
bei sieben zu beachtenden Vorschriften erreicht. Bei ,schwach® strukturierten Prozessen ist

hingegen eine kumulierte Haufigkeit von 92,9% bereits bei 4 VVorschriften zu beobachten.

Die flinfte Frage des Leitfadens (Frage 5) forscht nun nach den ,Kommunikationswegen die-
ser Vorschriften‘. In der Summe konnten hier acht verschiedene Kommunikationswege identi-
fiziert werden, die nach ihrer (relativen) Haufigkeit in Diagramm 12 gelistet sind. Bei einer
Kategorisierung der Anzahl von Vorschriften ergaben sich im arithmetischen Mittel X = 3,06
Kommunikationswege pro betrachteten Prozess. Hierbei ist eine kumulierte Haufigkeit von
90,6% bei vier, das Maximum (Hx=100%) bei funf Kommunikationswegen erreicht.
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Kommunikation durch Vorgesetzte (verbal) 56,3%

Kommunikation Gber Informationsplattformen 53,1%

Erlerntes, eigenes Wissen 46,9%

Vorgaben sind "Common Sense"

Kommunikation durch das Vorstandsbiiro oder eine
vergleichbare Organisationseinheit

Kommunikation durch Vorgesetzte (schriftlich)

Informelles Wissen

Kommunikation durch Handblicher 25,0%

Mehrfachnennung méglich

Diagramm 12: Ubersicht der Kommunikationswege von Prozessvorschriften

In der sechsten Frage des Leitfadens (Frage 6) wird sich mit der subjektiv empfundenen
,Sinnhaftigkeit‘, sowie der ,bewussten Reflektion® dieser Vorschriften auseinandergesetzt.
Interessanterweise liefern die beiden Fragen vollkommen kontrére Ergebnisse. So weisen le-
diglich 13 Probanden (40,6%) aus, die gegebenen Vorgaben bewusst zu reflektieren. Wovon
bei genauer Nachfrage wiederum 11 Probanden (84,6%) die gemachten VVorgaben akzeptieren
bzw. hinnehmen (vgl. Diagramm 13). Fasst man allerdings diese beiden Antwortkategorien
inhaltlich zusammen, kann beobachtet werden, dass 30 der 32 Probanden (93,8%) die gege-

benen Prozessvorgaben ,nicht reflektieren oder aber akzeptieren®.

Vi
c?rgaben n=10
90,9% sinnvoll
Akzeptanz der Vorgaben =1
84,6% Vorgaben 9,1% nicht sinnvoll
n=11
Vorgaben Ablehnung 50,0% Vorgaben

werden . n=10
der Vi by sinnvoll
reflektiert 15,4% er an'gza &n
n=13 %
50,0
Vorgaben =1

nicht sinnvoll

Vi
Cfrgaben n=0
0,0% sinnvoll
Vnrgabe-n 0,0% Akzeptanz der Vorgaben n=0
werden nicht Vorgaben 0.0% nicht sinnvoll -
reflektiert n=0 o
n=19
5,3%
° Ablehnung 100,0% Vorgaben -10
der Vorgaben sinnvoll n=
n=1
0,0% Vorsab
'orgaben =1

nicht sinnvoll

Diagramm 13: Reflektion, Akzeptanz und Sinnhaftigkeit von Prozessvorgaben

Betrachtet man die subjektiv empfundene ,Sinnhaftigkeit’ der gegebenen Vorgaben noch

einmal losgeldst von einer eventuellen Reflektion bzw. Akzeptanz, kann festgehalten werden,
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dass 18 Befragte (56,3%), die gegebenen Vorgaben als ,sinnvoll‘, 11 Befragte (34,4%) sogar

als ,sehr sinnvoll® im Kontext der Entscheidungsfindung begreifen (vgl. Diagramm 14).

Nicht Sinnvoll;
9,4%

Sehr Sinnvoll;
34,4%

Sinnvoll; 56,3%

Diagramm 14: Sinnhaftigkeit der Prozessvorgaben (n=32)

Welche Aussagen aus dem Vergleich der hier aufgegliederten Kategorien resultieren, wird im
folgenden Abschnitt 5.3 beleuchtet.

Die siebte Frage (Frage 7) des Leitfadens forscht nach der Funktion bzw. der Notwendigkeit
des beschriebenen Prozesses im Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung. Hierbei
gaben 31 Probanden (96,9%) an den beschriebenen Prozess zur Entscheidungsfindung inner-
halb des Unternehmens zu benétigen (vgl. Diagramm 15). Dartiber hinaus gaben 4 der 32
Befragten (12,5%) an den Prozess auch flr ihre personliche Entscheidungsfindung im Rah-

men der Entscheidungsvorbereitung zu brauchen.

Entscheidungsfindung im Unternehmen ist

)
vom Prozess abhangig 96,9%

Entscheidungsfindung im Unternehmen ist

Q,
nicht vom Prozess abhdngig 3,1%

Diagramm 15: Prozessabhéngigkeit einer strategischen Entscheidung

Ferner konnte im Rahmen dieser Frage erhoben werden, welche Funktion der Prozess bei
einer strategischen Entscheidungsfindung innerhalb des Unternehmens einnimmt (vgl. Dia-

gramm 16).

Prozess als Entscheidungsfindung 53,1%
Prozess als Koordination der Akteure 40,6%

Prozess als Entscheidungslegitimation 28,1%

Mehrtachnennung méglich

Diagramm 16: Funktion des Prozesses bei einer strategischen Entscheidungsfindung
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Besonders erwahnenswert ist hier die Schnittmengenbetrachtung zwischen den Aussagen der
Frage 6 zur ,Sinnhaftigkeit von Prozessvorgaben‘ und der in dieser Frage (sieben) bestimmten
,Notwendigkeit einer Prozessstruktur’ zur Entscheidungsfindung. Fasst man die Befragten
zusammen, die in der vorangestellten Frage die gegebenen Prozessvorgaben als ,nicht sinn-
voll* bezeichneten oder die Vorgaben ,génzlich ablehnten‘, kann man fiinf Befragte (15,6%)
als eher kritisch in Bezug auf die Prozessvorgaben einschatzen. Interessanterweise gaben vier
dieser funf Befragten (80%) im Rahmen der Frage 7 an, den beschriebenen Prozess zur Ent-
scheidungsfindung zu bendtigen. Fiir eine tiefergehende Diskussion dieses Ergebnisses wird

an dieser Stelle auf den Folgeabschnitt (5.3) verwiesen.

Im Rahmen der achten Frage (Frage 8) wurde eine neue Facette des betrachteten Entschei-
dungsprozesses fokussiert. Ziel dieser Frage war es zu erfahren, ob durch die Gestaltung oder
die Umsetzung des beschriebenen Prozesses: Mitarbeiter, Abteilungen oder Informationen
gezielt integriert oder ausgegrenzt werden (vgl. Diagramm 17). Die Probanden unterschieden
hier zwischen einer bewussten Integration von Mitarbeitern, Abteilungen oder Informationen
und einer ,beabsichtigten® bzw. ,unbeabsichtigten‘ Ausgrenzung dieser (vgl. Diagramm 18).

Bewusste Integration 87,5%

Ausgrenzung (beabsichtigt &

Q,
unbeabsichtigt) 84,4%

Mehrfachnennung méglich

Diagramm 17: Integration und Ausgrenzung durch den Prozess

Beabsichtigte Ausgegrenzung 53,1%
Unbeabsichtigte Ausgegrenzung

Keine Angaben

Diagramm 18: Beabsichtigte und unbeabsichtigte Ausgrenzung durch den Prozess

Ein weiteres interessantes Ergebnis dieser Frage waren die angefiihrten Griinde fiir eine ,In-
tegration® oder ,Ausgrenzung‘ von Akteuren, Abteilungen oder spezifischen Informationen.
Der (relativ) haufigste Grund fiir eine ,Integration® stellte die fiir die Entscheidung relevante
Fachkompetenz dar (64,0% [H,]) (vgl. Diagramm 19). Hingegen wurde am (relativ) h&ufigs-
ten flir eine Ausgrenzung die Vermeidung von ,Prozessirritation‘ (25,9% [H,]) angefihrt (vgl.

Diagramm 20).
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Fachkompetenz 64,0%

Um erfolgreich eine

0y
Entscheidung zu erreichen 32,0%

Politische Griinde 4,0%

Diagramm 19: Griinde einer Integration durch den Prozess

Vermeidung von Prozessirritationen 25,9%

Politische Griinde

Geheimhaltung

Nur durch Ausgrenzung kann eine
Entscheidung erreicht werden

Menschliche Faktoren

Keine Angaben

Diagramm 20: Griinde einer Ausgrenzung durch den Prozess

Betrachtet man die ,Griinde fiir eine Ausgrenzung‘ genauer und bildet auch hier wieder eine
Schnittmenge zu den Fillen einer ,beabsichtigten® Ausgrenzung?® ergibt sich eine interessan-
te Verschiebung in den betrachteten ,Griinden einer Ausgrenzung‘ durch den Prozess (vgl.
Diagramm 21). Die Interpretation dieser Verschiebung wird ebenfalls in den néchsten Ab-

schnitt (5.3) verlagert.

Menschliche Faktoren

Nur durch Ausgrenzung kann eine

0,
Entscheidung erreicht werden 29,4%

Geheimhaltung 29,4%
Politische Griinde

Vermeidung von Prozessirritationen

Keine Angaben

Diagramm 21: Griinde flr eine beabsichtigte Ausgrenzung durch den Prozess

Somit wird sich der neunten Frage des Interviews (Frage 9) zugewendet. Hier stellte sich die
Frage ob der Entscheidungstrager bereits im Vorfeld seine Préferenzen oder deren Bestandtei-

le kommuniziert oder ob die Entscheidungsvorbereiter vollig ergebnisoffen in den Prozess der

220 Der Fall der ,unbeabsichtigten* Ausgrenzung wird hier nicht berechnet, da die Schnittmenge zwischen den
betrachteten Kategorien zu klein ist fir eine sinnvolle Aussage.
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Entscheidungsvorbereitung geschickt werden. Grundsatzlich konnte in diesem Zusammen-
hang festgestellt werden, dass 18 der 32 Befragten (56,3%) von dem oder den Entscheidungs-
verantwortlichen, vor oder wahrend der Entscheidungsvorbereitung eine oder mehrere Préfe-

renzen mitgeteilt bekommen (vgl. Diagramm 22).

Kommunikation

n=14
1 77,8% von Priferenzen
Kom.ljnur.ﬂkat\on 33,3% Kommunikation
priferiertes n=6
Ergebnisses | von Eckpunkten
n=18 333% Kommunikation
! von Such- n=6
| Richtungen
Kommunikation
von Praferenzen =3
n=32 Ergebnisoffene | Kommunikation
- Kommunikation | von Eckpunkten "0
n=8
I Kommunikation
| von Such- n=3
Richtungen
18,8% |
Kommunikation
von Praferenzen n=4
Beides kommt Kommunikation B
vor | von Eckpunkten n=1
n=6
} Kommunikation
von Such- n=4

Richtungen

Einander ausschlieRend ' Mehrfachnennung méglich

Diagramm 22: Form der Ergebniskommunikation in der Entscheidungsvorbereitungsphase

Gliedert man dieses Ergebnis weiter in die verschiedenen Arten moglicher Kommunikations-
formen, zeigt sich, dass bei der ,Kommunikation eines préferierten Ergebnisses‘ die Kommu-
nikation von Praferenzen (77,8% [H,]) am hdufigsten genannt wurde. Hingegen werden bei
einer ,Ergebnisoffenen Kommunikation ‘am hdufigsten Eckpunkte vorgegeben (75,0% [H,])
und bei der Alternative, dass ,beide Varianten vorkommen®, ist sowohl die Kommunikation
von Praferenzen, als auch von Such-Richtungen am starksten ausgepragt (66,7% [H,]). Diese
Gegeniberstellung verdeutlicht, dass auch in den Féllen einer ,ergebnisoffenen Kommunika-
tion konkrete Eckpunkte, Suchrichtungen oder dhnliches kommuniziert wurden (vgl. Dia-
gramm 22).

Betrachtet man nun die verschiedenen Arten einer solchen Kommunikation jenseits der ab-
hangigen Haufigkeiten des Diagramms 22 noch einmal genau, kann festgehalten werden, dass
bei 21 der 32 Befragten (65,6%) ,eine klare Praferenz® kommuniziert wird, wohingegen die
Kommunikation ,konkrete Such-Richtungen® oder ,relevanter Eckpunkte® mit je 40,6% [H,]
wesentlich seltener genannt wurden. Bemerkenswert an dieser Auflistung ist, dass keiner der

Experten angab ,keinerlei Vorgaben® kommuniziert zu bekommen (vgl. Diagramm 23).
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Kommunikation von Praferenzen 65,6%
Kommunikation von Such-Richtungen

Kommunikation von Eckpunkten

Kommunikation keinerlei Vorgaben

Mehrfachnennung maglich

Diagramm 23: Arten der Ergebniskommunikation

AbschlieRend wurde in diesem Fragekomplex auch der Kommunikationsweg einer solchen
Ergebniskommunikation (im Sinne von Préferenzen, Eckpunkten oder Suchrichtungen) eru-

iert. Die Ergebnisse kdnnen Diagramm 24 entnommen werden.

Personliches Gesprdch 81,3%
Nutzung von Kommunikationsmedien 31,3%
Lerneffekte des Probanden 28,1%

Mehrfachnennung maglich

Diagramm 24: Kommunikationswege der Ergebniskommunikation

Die zehnte Frage des Leitfadens (Frage 10) fokussiert, ob der Prozess einer strategischen Ent-
scheidung in dem betrachteten Unternehmen, ein grofRes unabanderliches Réderwerk ist oder
ob eine Person oder Gruppe von Personen diesen Prozess verbindlich fur alle Akteure verédn-
dern kann. Das wohl bemerkenswerteste und gleichzeitig unscheinbarste Ergebnis dieser Fra-
ge ist, dass keiner der befragten Experten von einer Unveranderlichkeit des Prozesses ausgin-
gen. Stattdessen betitelten 29 der 32 Probanden (90,6%) eine einzelne Person oder eine Grup-
pe als Prozessverantwortlichen (vgl. Diagramm 25). Interessanterweise beschrieben die 3 Ex-
perten (9,4%), welche keinen spezifischen Prozessverantwortlichen betitelten, eine Form der
,Prozess-Evolution®, als Verdnderungsmechanismus. In diesen Féllen koénnen (vollkommen
zum Gegensatz des ,einen‘ Prozessverantwortlichen) so viele Akteure den Prozess in seiner
Struktur beeinflussen, dass sich durch das stetige Wiederholen und Manipulieren, emergent

aus den Anpassungen heraus eine ,Best Practice‘ bzw. {ibliche Handlungsweise herausbildet.

Eine Person oder Gruppe kann den 90.6%
Prozess verandern [
Prozess evolviert (verindert sich

N 9,4%
selbststindig)
Keine Person kann den Prozess

. 0,0%
verandern

Diagramm 25: Veranderlichkeit eines strategischen Entscheidungsprozesses
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Im Zusammenhang dieser zehnten Frage wurde auch geklart, wer diese in 90,6% [H,] der Fal-
le bezeichneten Prozessverantwortlichen sind. Einen Uberblick iiber die hier genannten Kate-
gorien, gibt das Diagramm 26. Interessant ist hierbei, dass in 84,4% [Hy] der betrachteten Fal-
le ein Mitglied der Geschéftsfuhrung oder der Strategieabteilung diesen Prozessverantwortli-

chen stellen.

Vorstand / Geschaftsfiihrung 53,1%
Strategieabteilung 31,3%

andere Stabsabteilung 18,8%

Mehrtachnennung méglich

Diagramm 26: Prozessverantwortliche eines strategischen Entscheidungsprozesses

Im Anschluss wurde der Frage nachgegangen (Frage 11), ob der Proband bei einer neuen
Entscheidungsvorbereitung nach bereits ,existierenden Losungsmustern oder Losungswegen
innerhalb des betrachteten Unternehmens® sucht. Hier antworteten 30 der 32 Probanden

(93,8%) das sie nach bereits existierenden Problemldsungen suchen (vgl. Diagramm 27).%

Ubernahme ohne

A n=0
0,0% npassung
individualer Anpassung an die e
3,3% Ebene 0,0% Situation ;
n=1
Siichitach Unternehmen 4,8% Ubernahme ohne

Losungs: sebene Anpassun, n=t
93,8% mustern 70,0% - B 8
n=30 n=21
61,9% .
Anpassung an die n=13

Situation

Ubernahme ohne

n=0
0,0% Anpassung
6,2% :
SUCht,.mCht 0,0% individualer Anpassung an die K
nach Losungs- : 2 n=0
Ebene 0,0% Situation
mustern - 4
n=0
n=2
9, i
0,0% Unternehmen 0,0% Ubernahme ohne
n=0

sebene Anpassung
n=0

10/
0,0% Anpassung an die

Situation n=0

Diagramm 27: Suche von Ldsungsmustern

Interessant ist, dass wiederum 21 der 30 Befragten (70,0%) ihre Antwort insofern spezifizier-

ten, dass sie diese Lésungsmuster auf Unternehmensebene suchen. Schlussendlich prézisier-

221 Hiermit wurde keine Aussage dartiber getatigt, ob die gesuchten Muster auch anwendet werden.
-194 -



ten 13 der 21 Probanden (61,9%), dass sie die gefundenen Muster (wenn sie diese einsetzten)

an die gegebene Situation anpassen.

Die zwolfte Frage des Leitfadens (Frage 12) beschéftigte sich mit den Belohnungen, Anrei-
zen oder gegebenenfalls auch negativen Konsequenzen, die fiir den Probanden mit der Ent-
scheidung oder deren Vorbereitung verbunden sind. Grundsétzlich ist hier festzustellen, dass
30 der 32 Probanden (93,8%) irgendeine Form von Anreiz- oder Sanktionsmechanismus
nannten, lediglich 2 Befragte (6,2%) antworteten, dass es weder das Eine noch das Andere im
Zusammenhang mit der Entscheidung oder deren Vorbereitung gibt.

Um eine genauere Analyse der gesammelten Daten zu ermdoglichen, wird hier in strukturelle,
also durch offizielle Muster oder Prozesse der Entscheidungsfindung eingeleitete Anreize
(wie bspw. Bonuszahlungen, Zielvereinbarungen, etc.) und nicht-strukturelle, auf nicht kodi-
fizierten Grundsatzen basierenden Anreizen (bspw. Lob, Tadel, Selbstbestatigung, etc.) ge-
gliedert. Eine Ubersicht der so identifizierten verschiedenen Kategorien kann Diagramm 28

entnommen werden.

nicht-struktureller Anreiz 62,5%
struktureller Anreize 62,5%
nicht-strukturelle Sanktionen 43,8%
strukturelle Sanktionen 21,9%

Mehrtachnennung méglich

Diagramm 28: Ubersicht der Anreiz- und Sanktionsmechanismen einer Entscheidungsfindung

Sehr deutlich wird durch diese Aufstellung, dass ,Motivations- und Anreizmechanismen‘ im
Verhaltnis zu Sanktionsmechanismen Uberwiegen. Dies wird auch bei der Umkehrung der
Fragestellung deutlich. Lediglich 3,1% der Befragten antworteten, dass es keinerlei Anreiz-
mechanismen gebe. Wohingegen 18,8% dies von Sanktionen behaupteten (vgl. Diagramm
29).

keinerlei Anreize 3,1%

keinerlei Sanktionen 18,8%

Diagramm 29: Keinerlei Anreiz- oder Sanktionsmechanismen
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Betrachtet man diese Anreize unabhingig von den Kategorien ,,positiv* bzw. ,,negativ* allein
nach ihrer ,strukturellen Dimension‘, offenbart sich eine Tendenz zu ,nicht strukturellen® An-

reizmechanismen (vgl. Diagramm 30).

Nicht-strukturelle Anreize 50,0%

Strukturelle Anreize 39,7%

Diagramm 30: Unterscheidung struktureller, nicht-struktureller Anreizmechanismen

Als letzte im Rahmen dieser Frage zu betrachtende Facette, muss auch die ,Kombination sol-
cher Anreizmechanismen‘ beleuchtet werden. Angelehnt an die Begrifflichkeiten des Dia-
gramms 28 konnen die relevanten Kombinationen von Anreiz- und Sanktionsmechanismen in

Diagramm 31 eingesehen werden.

nicht-strukturelle Anreize & nicht-strukturelle Sanktionen 34,4%

strukturelle Anreize & nicht-strukturelle Anreize 34,4%
strukturelle Anreize & nicht-strukturelle Sanktionen
nicht-strukturelle Anreize & strukturelle Sanktionen

strukturelle Santionen & nicht-strukturelle Anreize

struktureller Anreize & keinerlei Sanktionen

strukturelle Sanktionen & nicht-strukturelle Sanktionen

Mehrfachnennung maglich

Diagramm 31: Kombinationen von Anreiz- und Sanktionsmechanismen

Nach dieser Betrachtung wird sich nun der dreizehnten Frage (Frage 13) des Leitfadens zu-
gewandt. Hierbei wurde untersucht, ob der Proband auch Empfehlungen fir eine Entschei-
dungsalternative ausspricht, wenn er diese (personlich) fur nicht optimal halt. Alle 32 Proban-
den antworteten vorbehaltslos auf diese Frage. Eine Darstellung der gegebenen Antworten,
sowie eine Ubersicht entsprechender Griinde fiir dieses Handeln kénnen Diagramm 32 ent-

nommen werden.
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Bestatigung des

Entscheidungstrigers n=8
53,3% Persénliche -
| Absicherung
fehl e | 33%
Empfehlung ,nicht Bessere
79
optimaler I 26.7% Rechtfertigung der n=4
Entscheidungen’ ‘ Entscheidung
n=15 26,7%
Umsetzbarkeit der n=a
46,9% ! 0,0% Entscheidung
: Persénliche
. n=0
Uberzeugung
n=32
| Bestidtigung des
. u n=0
Entscheidungstréagers
0,0% s
53,1% Personliche =2

Absicherung
11,8%

Keine Empfehlung 0.0%
,U%

,nicht optimaler
Entscheidungen’ |

Bessere
Rechtfertigung der n=0
Entscheidung

=17 0,0%
! i Umsetzbarkeit der 20
88,2% Entscheidung -
[ anli
| Persén iche ne15
Uberzeugung

Einander ausschlieBend ' Mehrfachnennung moglich

Diagramm 32: Empfehlung nicht optimaler Entscheidungen

Besonders interessant unter den angegebenen Griinden fiir ,keine Empfehlung nicht optimaler
Entscheidungen® (53,1% [H,]) ist die ,Personliche Uberzeugung®, welche von 15 der 17 Pro-
banden (88,2%) als Grund ihres Handelns angefiihrt wurde. Aufschlussreich sind aber auch
die angefiihrten Griinde derjenigen Probanden die eine ,nicht optimale Empfehlung abgeben®
(46,9% [H(]). Hier ist von 8 der 15 Probanden (53,3%) die ,Bestitigung des Entscheidungs-
tragers’ und von 5 der 15 Befragen (33,3%) die ,personliche Absicherung® genannt worden

(vgl. Diagramm 32).

In der vierzehnten Frage des Leitfadens (Frage 14) wurde ein vollkommen anderer Aspekt
der Entscheidungsfindung angesprochen, die ,Nutzung von Intuition‘. Aufgrund der erhalte-
nen Antworten kann hier beobachtet werden, dass Intuition eine (relativ) groRe Rolle inner-
halb strategischer Entscheidungsprozesse zu haben scheint (vgl. Diagramm 33).%%2 Bei der
Nachfrage, ob die Probanden ihre Intuition eher in der Entscheidungsvorbereitung oder in der
Entscheidungsempfehlung nutzen wirden, konnte tiberdies eine leichte Tendenz zur Phase der

Entscheidungsvorbereitung identifiziert werden (vgl. Diagramm 34).

?22 Die konkrete Interviewfrage lautete: Inwieweit benutzen Sie Thre ,Intuition‘ wihrend der Entscheidungsvor-
bereitung, sowie bei lhrer schlussendlichen Entscheidungsempfehlung?
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60,0%

‘a\‘
50,0% P \
rd \
Ld
40,0% Pl \
’, \
I’ s,
30,0% ’ *
L4
’ “
’
20,0% ’ \
/s \
S \\
10,0% ’ \
’ \
S
0,0% £
Nutzt keine Nutzt Intuition Nutzt Intuition Nutzt Intuition
Intuition weniger als 50% mehr als 50% ausschlieBlich

=== =relative Haufigkeit

Diagramm 33: Nutzung von Intuition innerhalb eines strategischen Entscheidungsprozesses

Entscheidungs-

0,0% vorbereitung n=0
Nutzt keine Entscheidungs- o
n=

Intuition 0,0% empfehlung
n=0
Nutzt Intuition 41,7% Entscheidungs-
weniger als 50% vorbereitung n=5
n=12
33.3% Entscheidungs-
' empfehlung n=4

n=32

Entscheidungs-

55,6% vorbereitung n=10
Nutzt Intuition Entscheidungs-

mehr als 50% 38,9% empfehlung n=7
n=18
Nutzt Intuition 50,0% Entscheidungs-
ausschlieflich vorbereitung n=1
n=2
50,0% Entscheidungs-
empfehlung n=1

Diagramm 34: Nutzung von Intuition in der Entscheidungsvorbereitung bzw. -empfehlung

Ebenso deutlich sind die Antworten bei der Frage ob die Nutzung der Intuition auf einer sach-
lichen, fachlichen Ebene oder auf einer politischen, menschlichen Ebene erfolgt (vgl. Dia-
gramm 35).

Nutzung von Intuition auf fachlicher Ebene 68,8%

Nutzung von Intuition auf politischer Ebene 15,6%

Keine Angaben 15,6%

Diagramm 35: Ebene der Intuitionsnutzung
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Interessant an der hier betrachteten Fragestellung ist aber insbesondere eine Facette die erst
wéhrend der Datenerhebung bemerkt wurde. So argumentierten 20 der 32 Probanden (62,5%)
bei ihrer Einschétzung, in welcher Phase der Entscheidung sie Intuition eher nutzen wirden,
dass Intuition entweder ein ,zuldssiges Argument in der Entscheidungsempfehlung® sei (5
Probanden ~ 15,6%) oder aber die ausgesprochene Entscheidungsempfehlung ,stets mit ratio-

nalen Argumenten begriindet® sein muss (15 Probanden ~ 46,9%) (vgl. Diagramm 36).

Rationalitdtsanspruch der Entscheidungs-

Q,
empfehlung 46,9%

Intuition als zuldssiges Argument in der

0,
Entscheidungsempfehlung 15,6%

Diagramm 36: Rolle von Intuition in der Entscheidungsempfehlung (n=20)

Zieht man diese Kategorien zur Analyse der Intuitionsnutzung heran und bildet entsprechende
Schnittmengen zu der in Diagramm 34 beschriebenen ,Nutzung von Intuition in der Entschei-

dungsvorbereitung bzw. -empfehlung‘, ergibt sich ein interessantes neues Bild auf die ge-

sammelten Aussagen (vgl. Diagramm 37).%%

Intuition stérker in der
Entscheidungs- n=12

80,0% vorbereitung

. - Intuition stérker in der
Rationalitdtsanspruch der

i Entscheidungs- n=3
e EntSChEIdungsle:pfehlung 20.0% empfehlung
n=
n=20
15,6% . ) )
’ Intuition als zuldssiges 20,0% Intuition stérker in der
Argument Entscheidungs- n=1
i =5 vorbereitung
80,0% Intuition starker in der
Entscheidungs- n=4
empfehlung

Diagramm 37: Intuitionsnutzung im Verhaltnis zur Rolle in der Entscheidungsempfehlung

Auf Grundlage dieser Schnittmengenbetrachtung wird deutlich, dass Intuition starker in der
Phase der Entscheidungsvorbereitung genutzt wird (80% [H,]), wenn innerhalb des beschrie-
benen Entscheidungsprozesses der Anspruch auf eine moglichst rational argumentierte Ent-

scheidungsempfehlung besteht. Im Gegensatz dazu erfolgt eine Nutzung von Intuition ver-

228 An dieser Stelle muss darauf hingewiesen werden, dass die hier betrachteten Schnittmengen aufgrund der
Gesamtzahl der Befragten Probanden relativ gering ist. Das eine Visualisierung trotz dieser Bedenken vorge-
nommen wird, liegt an der Stérke des sich hier abzeichnenden Trends.
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stérkt in der Phase der Entscheidungsempfehlung (80% [H,]), wenn eine solche Argumentati-

on durch die Entscheidungstrager akzeptiert wird.

Die vorletzte Frage (Frage 15) des Leitfadens eruiert, ob es in der betrachteten Organisation
bereits eine Entscheidung von strategischem AusmaR, ohne vorherige organisationsinterne
Vorbereitung gegeben hat. Konkret lautete die Frage: ,,Ist Thnen bekannt, dass in Threm Un-
ternehmen eine Entscheidung von strategischem AusmaR jemals ohne betriebsinterne Vorbe-
reitung getroffen wurde*?

Alle 32 Probanden antworteten auf diese Frage, wobei 20 der 32 Probanden (62,5%) feststell-
ten, dass ihnen dieser Fall nicht bekannt sei (vgl. Diagramm 38). Besonders interessant sind
allerdings die 12 Befragten (37,5%), die in diesem Zusammenhang angaben, dass ihnen eine
solche Entscheidung bekannt sei. An dieser Stelle wurde mdoglichst unauffallig nachgefragt,
wer die betreffenden Entscheidungstrdger gewesen seien und in welchem Zusammenhang
eine solche (unvorbereitete) Entscheidung getroffen wurde. Im Rahmen dieser Nachfragen
rdumten 10 (~31,3%) der 12 (~37,5%) Befragten ein, dass die anfianglich als ,unvorbereitete

224 innerhalb der Organisation vorbereitet

kategorisierte Entscheidung in ,irgendeiner Form
wurden. Kombiniert man nun diese Aussagen der ersten Ebene (ohne Nachfrage) mit der
zweiten Ebene (mit Nachfrage), kann festgehalten werden, dass 30 der 32 Probanden (93,8%)
eine ,unvorbereitete strategische Entscheidung‘ nicht bestitigen konnten. Die verbleibenden 2
(~6,3%) der 12 (~37,5%) Befragten gaben aus Verschwiegenheitsgriinden auf die Nachfragen

keine Antwort oder blieben aufgrund nicht ausreichenden Wissens bei ihrer Einschatzung.

Bekannt ~
16,7% (Nachfrage) n=2
Bekannt Nicht bekannt
€ 322 83,3% (Nachfrage) n=10
n =
0,0%
Nicht bekannt - Bekannt n=0
=20 (Nachfrage)
0,0% Nicht bekannt
(Nachfrage) n=0

Diagramm 38: Entscheidungen von strategischem Ausmal’ ohne betriebsinterne Vorbereitung

224 Mit Hilfe eines anderen Teams, Abteilung, geheimen Expertenkreises etc. welche dem Probanden nicht naher
bekannt sind, um ein Beispiel der hier durchgefiihrten Vorbereitung zu nennen.
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Die letzte Frage (Frage 16) reflektierte abschlieRend die Rolle der Entscheidungsvorbereitung
aus Sicht des Entscheidungstragers.?”®> Hierbei wurde der Entscheidungsvorbereiter gefragt,
welche Rolle die Entscheidungsvorbereitung aus Sicht des Entscheidungstrégers (seiner Mei-
nung nach) zu erfillen hat. Die Spannbreite der Antworten wurde demnach durch die Frage-

stellung selbst auf die vier in Diagramm 39 dargestellten Alternativen eingeschrankt.

Beides maglich
Um die Entscheidung zu treffen [M] 53,1%

Um die Entscheidung abzusegnen

keines von Beiden

Diagramm 39: Bedeutung der Entscheidungsvorbereitung fiir den Entscheidungstrager

225 Da der Entscheidungsvorbereiter nach seiner Sichtweise gefragt wurde, wird dieser hier zur messenden Per-
son, nicht der Entscheidungstréger.
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5.3  Ergebnisdiskussion

5.3.1 Diskussion der Untersuchungsergebnisse

Nach dieser Darstellung der Untersuchungsergebnisse (5.2.2) wird sich nun mit dem Hauptin-
teresse der empirischen Untersuchung auseinandergesetzt, dem Beleg der im Rahmen der
okologischen Analyse (vgl. Kapitel 3) abgeleiteten ,Eigenschaften der Realitit‘. Hierzu wer-
den die in Abschnitt 4.5 formulierten und in Abschnitt 4.6 operationalisierten Thesen mit den
erhobenen Daten (vgl. Abschnitt 5.2.2) abgeglichen. Im Anschluss an jede dieser Betrachtun-
gen wird eine Aussage liber die postulierten ,Eigenschaften der Realitdt® formuliert. Auf diese
Aussagen aufbauend, wird im Folgeabschnitt (5.3.2) (ber einen (vorlaufigen) Beleg der hier
zu untersuchenden Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality fur den Fall einer
strategischen Entscheidungsfindung diskutiert und eine abschlieBende Schlussfolgerung die-

ser Betrachtung formuliert.

Aquivalent zur Gliederung der Untersuchungsthesen (Abschnitt 4.5) wird hier mit den Aussa-

gen zur Situation einer strategischen Entscheidung begonnen.

S4: In einer strategischen Entscheidungsfindung existiert eine Trennung von Entschei-

dungsvorbereiter und Entscheidungstrager.

Nach Angaben der Probanden nimmt in 96,9% [H,] der Félle, der Vorstand bzw. die Ge-
schaftsfihrung an der Entscheidungsfindung teil (vgl. Diagramm 2). Allerdings weist die An-
zahl der in diesem Rahmen genannten Entscheidungsteilnehmer, im arithmetische Mittel [X]
3,91 = 4 Entscheidungsteilnehmer, daraufhin, dass im Durchschnitt ,drei‘ weitere Teilnehmer
(neben den juristisch verantwortlichen Entscheidungstragern) beobachtet werden konnten.
Zieht man hierzu das Diagramm 2 heran, sind als zweit- und dritthdufigste Akteure die ,Stra-
tegieabteilung® (75,0% [H;]) und die ,erste Fithrungsebene® (59,4% [H,]) genannt worden.
Diese Konstellation kann als Hinweis auf die hier unterstellte Trennung von Entscheidungs-
trager und Entscheidungsvorbereiter interpretiert werden.

Unterstrichen wird dieses Ergebnis durch die Antworten auf die Interviewfrage 15, welche
nach einer ,vollkommen unvorbereiteten strategischen Entscheidung® suchte. Demnach wurde
in 93,8% [H,] der Félle eine strategische Entscheidung nicht unvorbereitet getroffen, was in

Relation zu den in Diagramm 2 angefiihrten Beteiligten einen deutlichen Hinweis auf die hier
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unterstellte Trennung gibt. Betrachtet man diese Ergebnisse, kann festgehalten werden, dass
nur in zwei Féllen eine einzelne Gruppe oder eine einzelne Person beobachtet werden konnte,
welche nach Angaben der Probanden die Entscheidung alleine vorbereitet und gleichzeitig
getroffen hat.*® Einer Trennung von Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungsfindung
im Fall einer strategischen Entscheidung kann somit nicht grundsétzlich widersprochen wer-
den.

Die Tabelle 9 gibt noch einmal einen kurzen Uberblick der im Rahmen von These S1 relevan-

ten empirischen Beobachtungen.

These Merkmal Auspragung

* Trennung von Entscheidungs- « Beteiligte einer strategischen Entscheidung
‘fflor;’ere‘m“g und Entscheidungs- - TIm arithmetische Mittel [%] 3,01 = 4
ndung Entscheidungsteilnehmer

+ 96,9% [H,] Vorstand / Geschéftstiihrung
+ 75,0% [H,] Strategieabteilung
+ 59.4% [H,] Erste Fiihrungsebene

S1

* 93.8% [H,] keine vollkommen unvorbereitete
strategische Entscheidung

Tabelle 9: Beobachtungen zur These S1

Die zweite These zu Situation (S2) untersucht die Existenz eines Metaprozesses im Kontext

einer strategischen Entscheidungsfindung.

S5 Es existiert ein Metaprozess, welcher sich auf die strategische Entscheidungsfin-

dung bezieht.

Im Rahmen der zweiten Interviewfrage gaben die Probanden im arithmetischen Mittel [X]
7,16 Prozessschritte oder Phasen einer strategischen Entscheidungsfindung an (vgl. Dia-
gramm 3). Am Ende dieses Prozesses wird laut 84,4% [H,] der Befragten eine klare Entschei-
dungsempfehlung an den Entscheidungstréger tbermittelt. Dieses Verhaltensmuster wurde
von den Probanden in 81,3% der Falle als Ubliche Struktur des Entscheidungsprozesses dekla-
riert.”*’ Diese Strukturen wurden von 65,6% der Probanden als offizielle Routinen bezeichnet

(vgl. Diagramm 8).

228 Eine detaillierte Auseinandersetzung mit diesem Ergebnis erfolgt im Rahmen der Interviewfrage 15.
22T Im Kontext der dritten Interviewfrage (vgl. hierzu Diagramm 6).
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In der Summe der Beobachtungen kann daher auf einen ,Metaprozess‘ im Zusammenhang
einer strategischen Entscheidungsfindung geschlussfolgert werden. Eine Ubersicht der hierfiir

herangezogenen Hinweise kann Tabelle 10 entnommen werden.

These Merkmal Auspragung

* Phasen einer strategischen Entscheidungsfindung
* Im arithmetische Mittel [X] 7,16 Phasen
+ 84,4% [H,] am Ende des Prozesses eine
klare Entscheidungsempfehlung.
* 81,3% [H,] der Probanden bezeichnen dieses
Vorgehen als iiblichen Entscheidungsprozess.

* 65,6% der Probanden deklarieren dieses
Vorgehen als offizielle Routine.

S2 » Existenz eines Metaprozesses

Tabelle 10: Beobachtungen zu These S2

Die letzte Aussage zur Situation (S3) einer strategischen Entscheidung unterstellt nun eine
Interaktion dieser beiden Elemente (S1 & S2).

s6:  Es gibt eine Interaktion zwischen den Entscheidungsakteuren und dem Metapro-
Zess.

Hinweise auf diese Interaktion konnten sowohl in der Nutzung der Prozessmuster, als auch in
der Beeinflussung dieser Metastrukturen gefunden werden. So gaben bspw. im Rahmen der
sechsten Interviewfrage 90,6% [H,] der Probanden an, die vorgegebenen Richtlinien und Pro-
zesse als ,sinnvoll® zu erachten (vgl. Diagramm 14). Einen deutlichen Hinweis auf die Nut-
zung dieser (Meta-)Prozessmuster gaben die Befragten bei Interviewfrage 7. Hier gaben 30
der 32 Probanden (93,7%) an, den Metaprozess zur Entscheidungsfindung oder zur Koordina-
tion der Akteure innerhalb der Organisation zu benétigen (vgl. Diagramm 16). Die Beeinflus-
sung der Strukturen als weiteres Indiz der hier gesuchten Interaktion von Akteur und Prozess
konnte im Rahmen der zehnten Interviewfrage eruiert werden. Hier bewertete keiner der Be-
fragten den Metaprozess als unabanderlich. In 90,6% der Félle konne eine Person oder Grup-
pe, in 9,4% sogar alle teilnehmenden Akteure, den Prozess anpassen und somit mit diesem
interagieren (vgl. Diagramm 25).

Die gesammelten Hinweise lassen den Schluss zu, dass die Akteure den Prozess im Rahmen
einer strategischen Entscheidung nutzen und ihn auf diesen Zweck hin anpassen. Es kann da-

her festgehalten werden, dass die Akteure mit den gegebenen Metastrukturen im Rahmen der
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Entscheidungsfindung interagieren.?”® Die Tabelle 11 stellt die hier eruierten Auspragungen

den gesuchten Merkmalen noch einmal gegentiber.

These Merkmal Ausprigung
« Interaktion von Akteuren und * Die Akteure nutzen die Vorgaben des
83 Metaprozess Metaprozesses.

* 90,6% [H,] der Probanden betrachten
die Vorgaben als ,sinnvoll‘.

* 93,7% [H,] der Probanden benétigen den
Metaprozess zur Entscheidungsfindung
oder zur Koordination der Akteure
innerhalb der Organisation.

» Der Prozess wird von den Akteuren im Sinne
einer Entscheidungsfindung angepasst.

* 0% [H,] der Probanden betrachten den
Prozess als ,unabanderlich®.

« In 90,6% [H,] der Félle kénnen eine
spezifische Person oder eine Gruppe den
Prozess dndern.

+ In 9,4% [H,] der Fille kénnen alle
beteiligten Akteure den Prozess
verdndern.

Tabelle 11: Beobachtungen zu These S3

Betrachtet man nun alle drei Situationsthesen im Licht der dargestellten empirischen Ergeb-
nisse, kann festgehalten werden, dass Entscheidungsvorbereiter und Entscheidungstréger in
den betrachteten Organisationen getrennte Personenkreise zu sein scheinen. Es kann festge-
halten werden, dass eine Form von generalisiertem Muster (Metaprozess) in den betrachteten
Organisationen vorhanden ist, welches den Entscheidungsprozess strukturiert. AbschlieRend
kann bemerkt werden, dass die getrennten Akteure (S1) in ihrer Aufgabe der Entscheidungs-
findung von der (Meta-)Struktur des Entscheidungsprozesses (S2) (grundsatzlich) abhéngig
scheinen (S3). Als Konsequenz dieser Situation muss nun die Frage geklart werden, in wel-
cher Form die beteiligten Akteure (Vorbereiter & Trager) mit dem Prozess der Entschei-

dungsfindung (Metakonstrukt) verbunden sind.

Die Thesen zum Metaprozess fokussieren nun die prozessuale bzw. organisationale Seite der
Entscheidungsfindung, wobei die erste These (M1) die ,Funktion des Metaprozesses® in die-
ser Umweltsituation zu ergrinden versucht. Die 6kologische Analyse des dritten Kapitels
behauptete hier, dass der Metaprozess als Struktur der Entscheidungsfindung nur dann ,,iiber-

lebt™ wenn dieser in seiner Funktion zu einer Entscheidung fiihrt.

228 An dieser Stelle kann noch nicht geklart werden in welcher Form und in welchem Umfang die Akteure mit
den gegebenen Metastrukturen interagieren.
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M4:  Der Metaprozess fiihrt zu einer strategischen Entscheidung.

Die im Rahmen dieser These angesprochene ,Eigenschaft der Realitit® wurde im Rahmen der
Operationalisierung (4.6) mit drei Merkmalen verkniipft (vgl. hierzu Tabelle 4). Im Folgenden
gilt es die Beobachtung dieser Merkmale anhand der gesammelten Daten zu prifen.
Begonnen wird an dieser Stelle mit der ,subjektiven Akzeptanz des Metaprozesses‘ von Sei-
ten der Akteure, welche fir eine Entscheidungsfindung im Rahmen dieser Strukturen zwin-
gend notwendig scheint. Eine entsprechende ,Akzeptanz‘ kann sich zum Beispiel durch die
,Befiirwortung® solcher Vorgaben zeigen, hierzu sei auf das bereits erlduterte Ergebnis der
sechsten Interviewfrage verwiesen, wonach 90,6% [H,] der Probanden die gegebenen Richtli-
nien und Prozesse als ,sinnvoll® erachten (vgl. Diagramm 14). Auch die hier erhobene ,Re-
flektion® dieser Vorgaben zeigt, dass 30 der 32 Probanden (93,8%) die Prozessvorgaben
,nicht reflektieren oder aber akzeptieren‘. SchlieBlich deuten iiberdies die von den Probanden
genannten Anreiz- und Sanktionsmechanismen im Kontext der Entscheidungsfindung auf die
Einhaltung und damit Akzeptanz der Prozessstrukturen hin (vgl. Diagramm 28 & 29).

Neben dieser subjektiven Akzeptanz muss der Metaprozess aber auch die relevanten organisa-
tionalen Bestandteile in die Entscheidungsfindung integrieren und auf eine Entscheidungsfin-
dung hin strukturieren. Einen Hinweis auf diese Leistung gaben die Probanden im Rahmen
der vierten Interviewfrage. 25 der 32 Befragten (78,1%) gaben an, Abstimmungsrunden
durchfiihren zu muissen, 75,0% missen Informationspflichten beachten und 50,0% der Pro-
banden gaben an, bestimmte Gremien oder Abteilungen aufgrund der Prozessvorgaben be-
riicksichtigen zu missen (vgl. Diagramm 11).

Als wichtiger Hinweis auf die zielfiihrende Strukturierung organisationaler Determinanten
kann auch die Existenz eines Prozessverantwortlichen angesehen werden, der entsprechende
Anpassungsleistungen im Sinne der Entscheidungsfindung vornehmen kann und somit das
,Uberleben‘ der Metastruktur (und damit die Entscheidungsfindung) sichert. Interessanter-
weise bestatigten 90,6% der Probanden im Rahmen der Befragung (Frage 10), dass es eine
solche Person oder Gruppe von Personen mit dieser Funktion im Unternehmen gibt.
AbschlieBend kann festgehalten werden, dass der Metaprozess aufgrund der zielfiihrenden
Strukturierung organisationaler Determinanten eine strategische Entscheidung grundsatzlich
ermoglicht. Diese Vorgaben werden von den beteiligen Akteuren als Entscheidungsstrukturie-
rung akzeptiert und ein Prozessverantwortlicher optimiert den Prozess im Sinne einer zielfih-
renden (zu Entscheidung fihrenden) Funktionalitit. Die hier dargestellten Hinweise lassen

somit den Schluss zu, dass ein Metaprozess in seinen beobachteten Eigenschaften zu einer
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strategischen Entscheidung fuhren kann. Die Tabelle 12 gibt an dieser Stelle noch einmal ei-

nen Uberblick der hier betrachteten Merkmalsauspragungen.

These Merkmal Auspragung

+ Individuale Perspektive: subjektive + Beflirwortung von Vorgaben und Prozessen
Akzeptanz des Metaprozesses * 90,6% [H,] der Probanden betrachten
die Vorgaben als ,sinnvoll‘.

+ 93,8% [H,] der Probanden reflektieren
die Prozessvorgaben ,nicht‘ oder
akzeptieren diese.

MI

* 96,9% [H,] Anreizmechanismen im
Kontext der Entscheidungsfindung

» Organisationale Perspektive: « Integration organisationaler Determinanten
Zielfiilhrende Integration von « 78,1% [H,] Abstimmungsrunden
Determinanten und deren + 75,0% [H,] Informationspflichten

Kommunikation . )
* 50,0% [H,] Gremien oder Abteilungen
+ Im arithmetischen Mittel [X] 3,06 Kommuni-
kationswege
+ Prozessverantwortlicher * 90,6% [H,] der Probanden bestitigten die

Existenz eines oder mehrerer
Prozessverantwortlichen.

Tabelle 12: Beobachtungen zu These M1

Die zweite These zu Metaprozess (M2) priift nun die Eigenschaft der ,,Dualitat™ dieser Pro-
zessstrukturen. Um die im Rahmen der 6kologischen Analyse unterstellte Beeinflussung indi-
vidualer Losungsmuster zu belegen, ware es notwendig beobachten zu kénnen, dass der un-
tersuchte Metaprozess, neben seiner organisationalen Funktion, individuale Lésungsmuster

bereitstellt.

M5:  Der Metaprozess bezieht sich auf organisationale Strukturen und liefert eine indivi-

duale Handlungsanleitung.

Im Rahmen der Operationalisierung (4.6) wurde diese ,Eigenschaft der Realitét® mit solchen
Merkmalen verknupft, die eine Beobachtung von Informationsstrukturen als Verhaltensmuster
oder der zielfihrenden Integration von individualen und organisationalen Determinanten zu-
lassen (vgl. hierzu Tabelle 5).

Einen ersten Anhaltspunkt fur eine Informationsstruktur (Metaprozess) als ein individuales
Verhaltensmuster geben die Aussagen von 30 Probanden (93,8%), welche feststellten, dass
sie bei einer neuen Entscheidungsfindung gezielt nach bereits existierenden Losungsmustern

(Metaprozessen) zur Problembewaltigung suchen (vgl. Diagramm 27). Neben dieser aktiven
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Suche der Akteure sind aber auch solche Momente interessant, in denen der Metaprozess ge-
zielt als Handlungsanleitung an die Akteure kommuniziert wird.

So konnten im arithmetischen Mittel [X] 3,06 =~ 3 dieser Kommunikationswege beobachtet
werden. Neben der direkten Kommunikation durch Vorgesetzte (verbal ~ 56,3% [H,] / schrift-
lich ~ 31,3% [H/]) ist die zweithdufigste Kommunikationsform die Nutzung von Informati-
onsplattformen (53,1% [H,]). In 31,3 % [H,] der Falle kommuniziert eine Stabsabteilung oder
eine vergleichbare organisationale Einheit die Handlungsanweisungen an die Akteure (vgl.
Diagramm 12). Es konnten demnach verschiedene Situationen beobachtet werden, in denen
entweder die Akteure gezielt nach einer Handlungsanleitung (in Form der Metastruktur) such-
ten oder aber die Metastruktur als Handlungsanleitung gezielt an die Akteure kommuniziert
wurde.

Einen anderen Hinweis auf die unterstellte dualistische Funktion der Prozessstruktur gibt die
(zielfiihrende) Integration individualer und organisationaler Determinanten. So weist die be-
wusste ,Integration von Akteuren oder Abteilungen‘ aufgrund deren Fachkompetenz (64,0%
[H.])?* oder die in 100% [H,] der Fille beobachtete ,Kommunikation von Priiferenzen, Such-
richtungen oder Eckpunkten® der Entscheidung durch den Entscheidungstriger®® darauf hin,
dass die vorgegebenen Prozessschemata mit individualen und organisationalen Determinanten
durchsetzt sind. Der Metaprozess einer strategischen Entscheidungsfindung kann somit nicht
klar von den individualen Belangen der Akteure, sowie den organisationalen Gegebenheiten
separiert werden.

Diese Beobachtungen lassen den Schluss zu, dass sich die Metaprozesse sowohl auf die indi-
viduale als auch auf die organisationale Entscheidungsfindung beziehen und so eine dualisti-
sche Vermittlerfunktion einnehmen. Insbesondere durch die gezielte Kommunikation an die
Akteure bzw. die aktive Suche der Akteure werden die organisationalen Entscheidungsbe-
standteile in die individuale Problembewaltigung integriert und stutzen so die Vermutung der
hier unterstellten ,,Dualitit. Eine kurze Ubersicht der hier angefiihrten Hinweise kann Tabel-

le 13 enthommen werden.

29 \/gl. Diagramm 19
20 v/gl. Diagramm 23
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These Merkmal Auspragung

M2 + Der Metaprozess ist eine * 03,8% [H,] der Probanden suchen zur indivi-
Informationsstruktur und ein dualen Problemldsung aktiv nach bereits
Verhaltensmuster. existierenden Losungsmustern (Metaprozessen).

» Prozessvorgaben werden im arithmetischen
Mittel [X] durch 3,06 Kommunikationswege an
die Akteure iibermittelt.

* 56,3% [H,] Kommunikation durch
Vorgesetzte

* 53,1% [H,] Informationsplattformen

* 31,3% [H,] Kommunikation durch
Stabsabteilungen oder Ahnliches.

« Der Metaprozess integriert « Integration individualer Determinanten
individuale Determinanten + 100% [H,] Kommunikation von
zielfihrend. Priferenzen, Suchrichtungen oder

Eckpunkten der Entscheidung durch den
Entscheidungstriger.

» Der Metaprozess integriert * 64,0% [H,] der Probanden fiihrten als Grund der
organisationale Determinanten Integration einer Abteilung die Fachkompetenz
zielfithrend. an.

Tabelle 13: Beobachtungen zu These M2

Die dritte These zum Metaprozess (M3) untersucht die Bindung des Akteurs an diese Meta-
struktur, wobei die 6kologische Analyse des dritten Kapitels unterstellt, dass die durch die
Strukturierungsleistung des Metaprozesses erzeugte Komplexitatsreduktion einen der Haupt-

griinde der Bindung darstellt.

M6: Die Handlungsanleitung des Metaprozesses erzeugt eine Komplexitatsreduktion

(im Sinne einer artifiziellen Schranke) im Vergleich zur gegebenen Umwelt.

Die hier verknupften Merkmale fokussieren daher Hinweise auf eine Informationsselektion,
Informationsausgrenzung oder komplexitatsreduzierende Werkzeuge (vgl. Tabelle 6).

Eine entsprechende ,selektive Informationsbereitstellung® konnte im Rahmen der achten In-
terviewfrage untersucht werden. Hier gaben 28 Probanden (87,5%) an, dass der vorgegebene
Prozess ,gezielt* Kollegen, Abteilungen oder Informationen in die Entscheidungsfindung in-
tegriert,*** die aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz (64,0% [H,]), aus Griinden der Entschei-
dungsfindung (32,0% [H,]) oder aus politischen Motiven (4,0% [H,]) fiir die Entscheidung
notwendig sind (vgl. Diagramm 19). Auch die Vorgabe von ,Suchrichtungen‘ durch den Ent-
scheidungstréger (40,6% [H,]) oder die Vorgabe von ,Eckpunkten® (40,6% [H,]) geben einen
Hinweis auf eine entsprechende selektive Informationsbereitstellung (vgl. Diagramm 23).

#1vgl. Diagramm 17
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Die hier vermutete ,Informationsausgrenzung‘ im Rahmen der Prozessvorgaben konnte eben-
falls beobachtet werden (Interviewfrage 8). So gaben 27 der 32 Befragten (84,4% [H,]) an,
aufgrund des Prozessverlaufs (beabsichtigt ~ 53,1% [H,], bzw. unbeabsichtigt ~ 31,3% [H/])
Informationen, Kollegen oder Abteilungen auszugrenzen (vgl. Diagramm 17). Als Grlinde flr
dieses Handeln wurden im allgemeinen die ,Vermeidung von Prozessirritationen® (25,9%
[H:]), politische Griinde (22,2% [H,]), sowie die Geheimhaltung (14,8% [H,]) angefuhrt (vgl.
Diagramm 20).

Neben dieser Ein- bzw. Ausgrenzung von Informationen konnte auch die Beobachtung ,kom-
plexititsreduzierender Werkzeuge* auf die hier unterstellte Vereinfachung der Entscheidungs-
situation (artifiziellen Schranke) hinweisen. Entsprechende Handlungsanleitungen wurden
zum Beispiel in Form vorgeschriebener Abstimmungsrunden identifiziert, in welchen die zu
prasentierenden Entscheidungen vorselektiert werden (vgl. Diagramm 5). Andere Beispiele
sind die in 68,8% [H,] der Fille beobachteten ,Zwangsformate fiir eine Entscheidungsvorlage*
oder die in 56,3 % [H,] der Fille identifizierten ,vordefinierten Ergebnisbestandteilen® (vgl.
Diagramm 11).

Aufgrund der dargestellten Hinweise, die auf eine gezielte Informationsein- und Ausgrenzung
sowie auf die Implementation von komplexitatsreduzierenden Werkzeugen in den Metapro-
zess hindeuten, kann vermutet werden, dass der Metaprozess eine Komplexitatsreduktion im
Vergleich zur gegebenen Umwelt darstellt. Als Konsequenz dieser selektiven Informationsbe-
reitstellung mussten die am Metaprozess beteiligten Akteure als durch den Prozess artifiziell
einschrankt betrachtet werden.

Bevor auf die individuale Sicht einer solchen Einschrankung im Kontext der Thesen zur Ent-
scheidungsfindung (E1 & E2) eingegangen wird, gibt die Tabelle 14 noch einmal einen kur-

zen Uberblick der Beobachtungen.
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These Merkmal Auspragung

» Selektive Informationsbereitstellung | + 87,5% [H,] Bewusste Beteiligung von Abteil-
durch den Metaprozess. ungen, Experten oder Ahnlichem.

* 64,0% [H,] Fachliche Kompetenz

+ 32,0% [H,] Griinde der Entscheidungs-
findung

* 4.0% [H,] Politische Griinde

« Bewusste Fokussierung der Informationssuche.
+ 40,6% [H,] Vorgabe von Suchrichtungen
+ 40,6% [H,] Vorgabe von Eckpunkten

M3

¢ In den Metaprozess implementierte * In 68,8% [H,] der Fille: Zwangsformate flir

komplexititsreduzierende Werk- eine Entscheidungsvorlage.
zeuge. = 56,3% [H,] Vordefinierte Ergebnisbestandteile
* Gezielte Informationsausgrenzung * 84,4% [H,] Bewusste Ausgrenzung von Abteil-
aufgrund der Gestalt oder des ungen, Experten oder Ahnlichem.
Ablaufes des Metaprozesses. + 25.9% [H,] Vermeidung von Prozess-
irritationen

« 22.2% [H,] Politische Griinde
+ 14,8% [H,] Geheimhaltung

Tabelle 14: Beobachtungen zu These M3

Die erste These zur Entscheidungsfindung (E1) betrachtet nun aus individualer Sicht die Bin-
dung des Akteurs an die gegebenen Metastrukturen. Die 6kologische Analyse des dritten Ka-
pitels unterstellt, dass der Akteur durch organisationale Mechanismen und seine eigene
Wahrnehmung der Situation an diese Strukturen und Ldsungsmuster (des Metaprozesses)

gebunden wird.

E2:  Der Akteure wird durch organisationale VVorgaben oder Zwénge, sowie seine eige-
ne Wahrnehmung des Metaprozesses als Umweltstruktur und Handlungsanleitung

an diesen gebunden.

Im Rahmen der Operationalisierung wurden daher Merkmale, wie ,Anreiz- und Sanktionsme-
chanismen‘ oder ,Vorschriften zu Einhaltung der Prozessvorgaben‘ herangezogen, die eine
Bindung von organisationaler Seite begrinden wirden. Fir die individuale Bindung aufgrund
der subjektiven Wahrnehmung kommen Aspekte, wie die ,Nutzung des Metaprozesses als
Handlungsanleitung® sowie deren ,Akzeptanz* oder ,Reflektion‘ in Frage (vgl. Tabelle 7).

Als relevante ,organisationale Bindungselemente‘ konnten im Rahmen der Interviewfrage 12

verschiedenste Formen von Anreizen (strukturell®®? ~ 62,5% [H,]; nicht-strukturell®** ~ 62,5%

22 hspw. Bonuszahlungen, Zielvereinbarungen, etc.
2% hspw. Lob, Tadelung, Selbstbestatigung, etc.
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[H:]) oder Sanktionen (strukturell ~ 21,9% [H,]; nicht-strukturell ~ 43,8% [H,]) im Zusam-
menhang mit der Entscheidungsfindung beobachtet werden (vgl. Diagramm 28). Hier gaben
30 der 32 Probanden (93,8%) an, durch irgendeine Form von Anreiz- oder Sanktionsmecha-
nismen an die Entscheidungsprozessstruktur gebunden zu sein.*

Als Konsequenz solcher organisationaler Bindungsversuche stellt sich allerdings die Frage
inwiefern der Akteur selbst individuale Bestrebungen aufweist, sich an solche Prozessvorga-
ben zu ,binden‘. Ein deutlicher Hinweis hierauf ist die Aussage von 30 Probanden (93,8%),
die erklarten bei einer neuen Entscheidungsproblematik aktiv nach bereits existierenden L6-
sungsmustern oder Losungswegen zu suchen (vgl. Diagramm 27). Hierbei betonten 21 der 30
Probanden (70,0%) explizit, dass sie diese Muster bewusst innerhalb der Organisation suchen,
aufgrund dessen gefolgert werden kann, dass sie hierbei (auch) auf die Vorgaben des Meta-
prozesses stoflen. Interessant in diesem Zusammenhang ist, dass wiederum 13 der 21 (61,9%)
bestétigten, dass sie die gefundenen prozessualen Muster tbernehmen und auf die Situation
anwenden.

Wenn nun der Akteur aktiv in der gegebenen Umwelt nach Lésungsansétzen fiir seine Aufga-
be im Rahmen der strategischen Entscheidungsfindung sucht, stellt sich ferner die Frage, ob
die hierbei gefundenen Lésungsmuster von dem Akteur auch als eine Form von Umweltstruk-
tur begriffen werden. Einen Hinweis auf eine solche Wahrnehmung gibt beispielsweise die im
Rahmen der sechsten Interviewfrage beobachtete ,fehlenden Reflektion® 59,4% [H,] solcher
Muster oder aber deren ,Akzeptanz‘ 34,4% [H,]. Aufgrund dessen in 93,8% [H,] der Félle
unterstellt werden kann, dass die gefundenen organisationalen Losungsprozesse als solche
,nicht hinterfragt® oder ,akzeptiert® werden. Diese Unterstellung wiirde den Schluss erlauben,
dass die zur Anwendung kommenden Losungsmuster als organisationale und nicht als indivi-
duale Losungsverfahren, folglich als eine Form von Umweltstruktur von den Akteuren wahr-
genommen werden.

Es kann somit festgehalten werden, dass sich der Akteur durch organisationale Anreize und
Zwaénge, aber auch aufgrund seiner eigenen Suche nach praktikablen Losungsansatzen an die
Vorgaben und Strukturen des Metaprozesses bindet. Der Akteur fragt demnach die ihn in sei-
ner individualen Perspektive einschrankenden Informationsstrukturen (M3) selbststdndig nach
und betrachtet diese trotz seiner Adaption weiterhin als eine Form von Umweltgegebenheit.

Der Akteur tibernimmt somit ,,bewusst* die Vorgaben der Umwelt und ldsst sich infolge des-

% Diese Angabe Klart nicht ob die Probanden in ihrer subjektiven Sicht und Einschétzung der Situation tatsach-
lich an die Entscheidungsfindung gebunden sind. Diese Angaben kléren lediglich, dass es organisationale Me-
chanismen gibt, die eine solche Bindung beabsichtigen.
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sen ,,bewusst* von dieser binden. Die Tabelle 15 gibt abschlieBend noch einmal einen Uber-

blick der hier beobachteten Hinweise.

These Merkmal Ausprigung
El « Identifikation von bindenden, * 93.8% [H,] Anreize bzw. Sanktionen in Ver-
organisationalen Vorgaben oder bindung mit der Entscheidungsfindung.
Zwingen. + 62,5% [H,] strukturell Anreize

* 62,5% [H,] nicht-strukturell Anreize
* 21,9% [H,] strukturell Sanktionen
+ 43,8% [H,] nicht-strukturell Sanktionen

+ Individuale Wahrnehmung des + 93.8% [H,] der Probanden suchen aktiv nach
Metaprozesses als Handlungs- bereits existierenden Losungsmustern (im Sinne
anleitung. eines Metaprozesses).

* 65,6% [H,] Innerhalb der Organisation.
* 40,6% [H,] Adaptieren die gefundenen

Losungsmuster.
+ Individuale Wahrnehmung des + In 93,8% [H,] der Fille wurden Strukturen,
Metaprozesses als Umweltstruktur. Vorgaben und Richtlinien ,nicht reflektiert oder
aber akzeptiert®.

* 59.4% [H,] ausbleibende Reflektion
* 34,4% [H,] Akzeptanz der Vorgaben

Tabelle 15: Beobachtungen zu These E1

Die letzte These zur Entscheidungsfindung (E2) prift, ob die betrachteten Akteure die vorge-
gebenen Losungsmuster im Rahmen der strategischen Entscheidungsfindung tatsachlich an-

wenden.

E3: Das vorgegebene Schema der Entscheidungsfindung (Metaprozess) wird von den

einzelnen Akteuren im Fall einer strategischen Entscheidung angewendet.

Um dieses Verhalten belegen zu konnen, wurden mit der ,Anwendung des Metaprozesses®,
eine (subjektive) ,Abhédngigkeit’ der Akteure von diesen Strukturen und die entsprechende
,Gegenbeobachtung’, einer strategischen Entscheidung ohne Vorbereitung mithilfe des Meta-
prozesses verknupft.

Dass die Akteure die VVorgaben und Strukturen des Metaprozesses anwenden, konnte gut im
Kontext der zweiten Interviewfrage beobachtet werden. Hier antworteten alle Probanden
(100%) auf die Frage, wie sie ,personlich‘ eine Entscheidung von strategischem Ausmal vor-
bereiten, mit den Strukturen und Mustern des Metaprozesses. Ein weiterer Hinweis auf die
,Anwendung des Metaprozesses‘ konnte im Rahmen der vierten Frage beobachtet werden, wo

die Probanden systematisch aufzahlten, welche Richtlinien, VVorgaben, vorgegebene Zwi-
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schenschritte, Koordinationsrunden etc. im Rahmen der Entscheidungsfindung zu beachten
sind und damit die Anwendung des Metaprozesses belegten (vgl. Diagramm 11).

Die hier zu beobachtende ,Abhdngigkeit® der Akteure von der Strukturierungsleistung des
Metaprozesses konnte im Rahmen der siebten Interviewfrage direkt gemessen werden. Hier
gaben 31 der 32 Probanden (96,9%) an, eine Entscheidungsfindung im Unternehmen ohne das
betrachtete Metakonstrukt nicht durchfiihren zu kénnen. Der Metaprozess wird unmittelbar
zur Entscheidungsfindung (53,1% [H,]), zur Koordination der Akteure (40,6% [H,]), bzw. zur
offiziellen Legitimation der strategischen Entscheidung (28,1% [H,]) bendtigt (vgl. Diagramm
16).

Das letzte hier zu prifende Merkmal, die Beobachtung einer durch die Organisation voll-
kommen unvorbereiteten strategischen Entscheidung, wurde im Rahmen der funfzehnten In-
terviewfrage mit den Probanden diskutiert. Hier gaben 30 Probanden (93,8%) an, dass ihnen
eine solche Entscheidung ,nicht bekannt® sei. 2 Probanden (6,2%) berichteten von einer sol-
chen Entscheidung, machten aus Verschwiegenheitsgriinden dazu jedoch keine weiteren An-
gaben (vgl. Diagramm 38).

Insbesondere aufgrund dieser letzten ,Gegenbeobachtung* kann festgehalten werden, dass die
Akteure auf die Strukturierungsleistung des Metaprozesses angewiesen sind, um zu einer stra-
tegischen Entscheidung zu kommen. Die Akteure haben die hierfiir notwendigen, vorgegebe-
nen LOsungsmuster (Metaprozesse) in der Form verinnerlicht, dass sie ihr personliches (Lo6-
sungs-)Verhalten im Fall einer strategischen Entscheidung mit diesen Prozessen, Schemata,
Richtlinien etc. beschreiben.

Es konnte damit beobachtet werden, dass auch auf der kleinsten Handlungsebene (der des
Akteurs) die Metastrukturen zur Entscheidungsbewaltigung Anwendung finden. Welche
Schlussfolgerungen sich aus diesen Beobachtungen ziehen lassen, wird im Folgeabschnitt
erortert, zuvor gibt Tabelle 16 noch einmal einen Uberblick der hier zusammengetragenen

Hinweise.
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These

Merkmal

Auspragung

E2

Akteur nutzt den Metaprozess zur
Entscheidungsfindung im Fall einer
strategischen Entscheidung.

Der Akteur ist in seiner Aufgaben-
bewiltigung von der Handlungs-
leitung des Metaprozesses
abhéngig.

Kein Akteur kann in einem Meta-
prozess die strategische
Entscheidung vollkommen alleine
treffen.

100% [H,] aller Probanden antworteten mit den
Strukturen und Mustern des Metaprozesses, auf
die Frage wie sie ,persdnlich® eine Entschei-
dung von strategischem Ausmal vorbereiten.
100% [H,] aller Probanden zdhlen konkrete
Vorschriften (Koordinationsregeln, Abstim-
mungsrunden, Abgabefristen etc.) auf, die sie
beachten miissen (vgl. Diagramm 11).

96.,9% [H,] der Probanden gaben an, eine
Entscheidungsfindung im Unternehmen ,ohne*
das Metakonstrukt sei nicht moglich.

Notwendigkeit des Metakonstruktes
+ 53,1% [H,] zur Entscheidungsfindung.
+ 40,6% [H,] zur Koordination der Akteure.
+ 28,1% [H,] zur offiziellen Legitimation.
In 93,8% [H,] der Fille wurde eine durch die

Organisation ,vollkommen unvorbereitete*
strategische Entscheidung ,nicht® beobachtet.

Tabelle 16: Beobachtungen zu These E2
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5.3.2 Schlussfolgerungen

Ziel dieser empirischen Untersuchung ist es, die durch die Ecological Rationality postulierte
Beziehung von individualen Entscheidungsmustern und gegebener Umweltstruktur fiir den
Spezialfall einer strategischen Entscheidung zu prifen. Die flr den Beleg einer solchen Be-
ziehung zu beobachtenden ,Eigenschaften der Realitdt® wurden in Abschnitt 4.5 aus der 6ko-
logischen Analyse eines strategischen Entscheidungsprozesses (vgl. Kapitel 3) abgeleitet und
nach einer Operationalisierung (4.6) und Erhebung (5.1 & 5.2), anhand der gesammelten em-
pirischen Daten diskutiert (5.3).

Die auf Grundlage der empirischen Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse uber die zu be-
trachtenden ,Eigenschaften der Realitdt‘, werden im Folgenden dem Ablauf (vgl. 3.2.5) einer
strategischen Entscheidung gegenibergestellt. Ziel ist es, durch den Vergleich von theoreti-
scher Aussage und empirischer Beobachtung einen (vorlaufigen) Beleg fiir die in Kapitel 3
durchgefuhrte 6kologische Interpretation eines strategischen Entscheidungsprozesses zu er-
bringen. Am Ende dieser Gegenuberstellung kann eine (vorldufige) Antwort auf die hier for-

mulierte Forschungsfrage gegeben werden.

Der hier im Fokus der Untersuchung stehende Typus einer ,strategischen Entscheidung*
zeichnet sich gemaR Drucker (1967) durch eine hohe Komplexitét, eine Einzigartigkeit im
Aufkommen, durch unvollkommene Informationen und groRe Unsicherheit aus. Eine solche
strategische Entscheidung grenzt sich von vergleichbaren Entscheidungen insbesondere durch
deren kritischen Einfluss auf den Erfolg bzw. Misserfolg der Organisation auf lange Sicht ab
(vgl. Abschnitt 2.3).

Dieser Entscheidungstyp konfrontiert die involvierten Akteure im Rahmen der Entschei-
dungsfindung mit einer immensen zu bewaltigenden Informationslast. Das in Kapitel 3 ent-
worfene okologische Verstédndnis der hiermit verbundenen Entscheidungsfindung postulierte,
dass als (eine) Konsequenz dieser enormen Informations- und Aufgabenlast, sowie der Rol-
lenvielfalt**> der entscheidungsbefugten Akteure (Geschaftsfilhrer), eine Trennung in Ent-
scheidungsvorbereiter und Entscheidungstrager innerhalb der betrachteten (wirtschaftlichen)
Organisation erfolgt [Beobachtet im Rahmen von These S1].

Diese Trennung hatte zur Folge, dass sich der Prozess einer Entscheidungsfindung im speziel-
len Fall einer strategischen Entscheidung durch eine perspektivische Trennung der Wahrneh-

mung (Entscheidungsvorbereiter- & Entscheidungstréagerperspektive) auszeichnet. Aufgrund

2% ygl. hierzu Schreydgg/Koch (2009, 16ff.)
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dieses strukturell bedingten Umstandes ware eine strategische Entscheidung (per Postulat) nur
durch die Kombination dieser beiden Perspektiven zu erreichen, wodurch eine gegenseitige
Abhéngigkeit der Akteure impliziert wird.

Zum Ausgleich ihrer Perspektiven und zur Bewaltigung der daraus resultierenden, gegenseiti-
gen Abhéngigkeit nutzen die Akteure ein Schnittstelle, den ,Metaprozess® [Beobachtet im
Rahmen von These S3]. Entsprechend sind die Akteure nicht nur voneinander, sondern auch
von dieser ,Umweltstruktur‘, welche sie fiir diese Perspektivenausgleich nutzen, abhingig
[Beobachtet im Rahmen von These E2].

Diese Umweltstruktur, der Metaprozess®*®, weist aufgrund der speziellen Position innerhalb
des Zusammenspiels von Entscheidungstrager und Entscheidungsvorbereiter einige besondere

,Eigenschaften‘237

auf, welche den Perspektivausgleich im Kontext der gegebenen Umweltsi-
tuation (wirtschaftliche GroRorganisation) erlauben und damit die Entscheidung ,ermdgli-
chen‘ [Beobachtet im Rahmen von These M1].

Die erste hierfur notwendige Eigenschaft ist die im Rahmen der 6kologischen Analyse postu-
lierte ,Dualitdt’ der Metastrukturen. Der betrachtete Metaprozess wire demnach nicht nur
eine durch die Umwelt bereitgestellte ,Informationsstruktur‘, welche den Akteuren die zur
Vorbereitung der Entscheidung notwendigen organisationalen und individualen Determinan-
ten kommuniziert, sondern gleichzeitig eine individuale Handlungsanleitung im Sinne eines
,Verhaltensmusters‘. Diese Handlungsanleitung sollte den Akteuren ein individuales LO-
sungsmuster anbieten, welches das Problem (die strategische Entscheidung oder die spezifi-
sche Aufgabe hierin) unter Beachtung aller organisationalen Gegebenheiten auflost [Beobach-
tet im Rahmen von These M2].

Den zum Verstandnis einer strategischen Entscheidungsfindung mafigeblichen Hinweis liefert
allerdings die zweite hier zu betrachtende Eigenschaft eines Metaprozesses: Die Art und Wei-
se der Entscheidungsstrukturierung durch den Metaprozess. Entscheidend ist hierbei, dass der
Metaprozess nicht nur einen Einfluss durch die ,Bereitstellung® von Informationen und Hand-
lungsschemata, sondern auch durch deren ,Nicht-Bereitstellung® ausiibt. Die durch die Orga-
nisation zur Bewadltigung der Entscheidung offerierten Losungsansétze sind demnach nicht
nur durch deren ,Zuginglichkeit, sondern maf3geblich durch deren ,Einschrinkung‘ gekenn-
zeichnet [Beobachtet im Rahmen von These M3].

Die Strukturierungsleistung des Metaprozesses erzeugt somit eine ,artifizielle Schranke® fiir

die in dieser Situation gebundene menschliche Rationalitat. Diese artifizielle Schranke leitet

% Die Existenz eines Metaprozesses konnte im Rahmen von These S2 beobachtet werden.
27 Diese Eigenschaften wurden durch die Untersuchungsthese M2, M3 und E1 (vgl. Abschnitt 4.5) formuliert
und werden im Folgenden diskutiert.
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sich aus dem Umstand ab, dass der mit dem Metaprozess verbundene menschliche Verstand
zur Entscheidungsfindung innerhalb der betrachteten Umweltsituation nur diejenigen Infor-
mationsbausteine zur Verfligung hat, die ihm durch den Metaprozess bereitgestellt werden
[Beobachtet im Rahmen von These M3]. Wiirde der Akteur jenseits dieser Vorgaben (Infor-
mationen und Handlungsmuster) die strategische Entscheidung vorbereiten (kénnen), wirde
der Metaprozess seiner Funktion und seines Sinnes beraubt und die These M1 ware direkt
widerlegt.

Die letzte durch die 6kologische Analyse postulierte, spezielle Eigenschaft des Metaprozesses
ist die ,Bindung‘ der Akteure an diese (vorgegebenen) Metastrukturen und die hiermit einher-
gehe Bindung der ,individualen Losungsmuster® (Heuristiken). Diese hier postulierte Bindung
der ,individualen Losungsmuster‘ innerhalb des Verlaufs einer strategischen Entscheidungs-
findung ist malgeblich durch die beschriebene Informationsselektion (Bereitstellung & Ein-
schrankung) zu erklaren.

GemaR den Ausfuhrungen von Todd et al. (2000) kann eine individuale Lésungsheuristik nur
dann eingesetzt werden, wenn der Akteur die hierfur notwendigen Informationsbausteine aus
der Umwelt auslesen kann (vgl. ebd., S. 376).*® Diese Umwelt ist im betrachteten Fall aller-

dings durch das Konstrukt des Metaprozess definiert®*® 240y

und artifiziell eingeschrankt m
trotz der Komplexitét der organisationalen Struktur eine Entscheidung zu erméglichen®*. Die
individualen Losungsheuristiken der Akteure konnen sich aufgrund der beschriebenen ,Bin-
dung® an den Metaprozess [Beobachtet im Rahmen von These E1], aber eben nur auf diese
,eingeschrinkten‘ Informationsbausteine stiitzen.

Folgt man nun der Argumentation der 0kologischen Analyse des Abschnittes 3.2 muss er-
kannt werden, dass der (theoretisch) ,rationale‘ Akteur aufgrund seiner Interaktion mit der
,speziellen® Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfindung in seiner Rationalitét
bzw. der Auswahl seiner Lésungsmuster, an eben diese (eingeschrénkten) Informationsbau-
steine gebunden ist. Der einzelne Akteur ist somit als ,gebunden rational® zu konstatieren, da
durch die ihm offerierten Informationen lediglich entsprechend ,,passende® Losungsmuster
(Heuristiken) gefordert werden. Als Konsequenz dieser Betrachtung, kann der Akteur in die-
ser speziellen Situation folglich nur entsprechend ,gebunden rationale® Entscheidungen tref-

fen.

%8 Fir einen detaillierte Auseinandersetzung dieser speziellen Beziehung von Mensch und Umwelt im Fall einer
strategischen Entscheidungsfindung, vgl. Abschnitt 3.2.1 & 3.2.2.

¥ Diese Behauptung kann aufgrund der Beobachtungen der Thesen S1, S2, S3, M1 und M2 aufgestellt werden.
240 Begbachtet im Rahmen von These M3.

21 Beobachtet im Rahmen von These M1.
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Als Resultat dieser Gegenuberstellung von theoretischer Aussage und empirischer Beobach-
tung kann im Hinblick auf die hier formulierte Forschungsfrage festgehalten werden, dass
aufgrund der gefundenen Belege fir eine Bindung der Akteure und deren Ldsungsverhalten
an die gegebene Metastruktur der Entscheidungsfindung, der in der Forschungsfrage unter-
stellte Zusammenhang von Entscheidungsprozessgestaltung und den individualpsychologi-
schen Entscheidungsmustern im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung nicht grund-
sétzlich widersprochen werden kann.

Die hiermit untersuchte Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf den Spe-
zialfall einer strategischen Entscheidung scheint damit moéglich, wodurch nachfolgende For-
scher aufgefordert sind, die 6kologisch gebundene Rationalitat des Menschen auch im Kon-
text einer strategischen Entscheidungsfindung zu berticksichtigen.

Welche Implikation sich aus dieser erweiterten Betrachtungsweise fur die zukilnftige For-
schung im Kontext der Entscheidungspsychologie oder des Strategischen Managements erge-
ben, wird im abschliefenden Fazit (Kapitel 6) diskutiert. Auf Basis der Beobachtungen, wird
zundchst noch ein kurzer Ausblick auf den in Abschnitt 3.2.5 entworfenen Entscheidungsme-

chanismus im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung gegeben.

Die sich hier stellende Frage ist, welche Schlussfolgerungen aus den beobachteten Zusam-
menh&ngen und den Erkenntnissen der 6kologischen Analyse im Hinblick auf den konkreten
Entscheidungsmechanismus einer strategischen Entscheidungsfindung extrahiert werden kon-
nen. Als eines der wichtigsten Ergebnisse gilt es hier zunédchst festzuhalten, dass keiner der
Akteure, aufgrund seiner Abhé&ngigkeit vom Metaprozess und den anderen Akteuren, eine
strategische Entscheidung vollkommen allein treffen kann [Beobachtet im Rahmen von These
E2]. Eine strategische Entscheidung entsteht somit emergent aus dem Gesamtsystem heraus.
Hierbei kénnen zwar mehrere Akteure einen erheblichen Einfluss auf die Entscheidung neh-
men (wie bspw. der Entscheidungstréger), allerdings ist keiner der Akteure dazu in der Lage
eine solche Entscheidung vollkommen alleine zu treffen.

So kann der Entscheidungstrager am Ende des vollstandig durchlaufenen Metaprozess zwar
selbststandig eine der entsprechend seinen Maligaben gefilterten Alternativen wahlen, aller-
dings wurden diese, erst nach dem erfolgreich durchlaufen dieses Prozesses, sowie der Pri-
fung durch verschiedene Akteure mit unterschiedlichen organisationalen Blickwinkeln zur
finalen Wahl zugelassen. Es kann daher festgehalten werden, dass die durch den Entschei-

dungstréger votierten Alternativen schlussendlich durch das Gesamtsystem erzeugt und ledig-
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lich in Form einer Plausibilitatsprifung durch den Entscheidungstréger bestétigt bzw. formal
entschieden werden.

Die Entscheidungsvorbereiter hingegen haben das Ziel, die Entscheidung im Sinne des Tré-
gers optimal bzw. gemaR deren formulierten Erwartungen vorzubereiten, da sie andernfalls
mit Sanktionen oder ausbleibenden Anreizen rechnen mdissten. Interessanterweise hat der
Entscheidungsvorbereiter nicht nur die kommunizierten, individuellen Determinanten des
Entscheidungstragers, sondern insbesondere auch die mit der Beachtung dieser Mal3stabe ver-
bundenen Zwénge (Informationspflichten, Weisungsketten, Kompetenzbereiche etc.) inner-
halb der Organisation zu berlcksichtigen. Der Entscheidungsvorbereiter versucht somit alle
notwendigen Teilnehmer oder Umweltdeterminanten innerhalb des Gesamtsystems (Organi-
sation) in der Form zu koordinieren, dass am Ende des Vorbereitungsprozesses eine fir ihn
sanktionsfreie Entscheidungsempfehlung erméglicht wird.

AbschlieRend kann daher unterstellt werden, dass die hier beschriebene emergente Entschei-
dungsfindung im Fall einer strategischen Entscheidung erst durch die 6kologisch gebundene
Rationalitat des Individuums ermdglicht wird. Diese ist, im Gegensatz zu der eines La-
place’schen Diamons®*, in ihren Verarbeitungsmdglichkeiten mit den Strukturen der Umwelt
verwoben und erst aufgrund dieser Verbindung kénnen die gebunden rationalen Akteure mit
den Strukturen eines Metaprozesses interagieren und zu einer strategischen Entscheidung in
der betrachteten speziellen Umwelt kommen.

Die Bindung der Akteure ist daher kein Ausdruck der Einschrankung durch das System, viel-
mehr der Ermdglichung einer solchen strategischen Entscheidung und damit ein funktions-
notwendiger Bestandteil des gesamten Systems. Aufgrund dessen hier die Schlussfolgerung
gezogen wird, dass eine strategische Entscheidung durch das Gesamtsystem selbst erméglicht

und erst durch das Zusammenwirken der Systemelemente getroffen wird.

%2 In Anlehnung an die Untergliederung von Todd und Gigerenzer (2000, S. 729).
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6 Fazit

Das abschliellende Fazit dieser Arbeit wird in drei Abschnitte unterteilt. Als erstes wird in
einer abschliefenden Betrachtung die Forschungsleistung bewertet und weiterfiihrende For-
schungsimpulse aufgeworfen (6.1). Hierauf aufbauend werden Implikationen fir den prakti-
schen Umgang mit strategischen Entscheidungsproblemen formuliert (6.2), bevor die Arbeit
mit einer abschliellenden Zusammenfassung (6.3) ihr Ende findet.

6.1  Betrachtung der Forschungsleistung

Zu Beginn dieses Abschnittes werden die Ergebnisse der vorliegenden Forschungsarbeit im
Kontext des momentanen wissenschaftlichen Kenntnisstandes bewertet, bevor sich kritisch
mit diesen Ergebnissen auseinandergesetzt und darauf aufbauend weitere Forschungsfelder
aufgezeigt werden.

Die erste Leistung dieser Untersuchung stellt die Geltungsbereichserweiterung der Ecological
Rationality auf den Spezialfall einer strategischen Entscheidung (in komplexen wirtschaftli-
chen Strukturen) dar. Das hieraus resultierende Verstandnis eines 6kologisch-rationalen Ak-
teurs, der an die Prozesse und Strukturen einer strategischen Entscheidungsfindung gebunde-
nen ist, ermoglicht eine neue, integrative Sicht auf die strategische Entscheidungsfindung.
Dieses (integrative) Verstandnis tragt dazu bei ein, dem menschlichen Verhalten entsprechen-
des Bild des Entscheidungsverhalten in solchen Situationen zu entwerfen und fugt der wissen-
schaftlichen Diskussion von komplexen Entscheidungsprozessen eine neue Perspektive hinzu.
Als weitere Leistung muss die Neubewertung der (Meta-)Strukturierung einer strategischen
Entscheidungsfindung hervorgehoben werden. Diese als eine Form der ,Zwischenebene® an-
zusehende Struktur kann weder der organisationalen Umwelt, noch dem individualen Verhal-
ten klar zugeordnet werden. Die (Meta-)Strukturierung fungiert in dieser Position als Koordi-
nator der Akteure, Kommunikator zwischen Entscheidungstrédger und Entscheidungsvorberei-
ter, sowie als Entscheidungslegitimation (vgl. hierzu die Ergebnisse der These E2). VVon her-
ausragender Bedeutung ist hier insbesondere die Verbindung zu den individualen Ldsungs-
mustern der Akteure. Die im Rahmen der Untersuchung beobachtete ,Adaption‘ von und
,Identifikation‘ mit den vorgegebenen Prozessstrukturen (vgl. hierzu die Ergebnisse der These
E2 oder der Interviewfrage 2), erdffnet eine hochinteressante neue Perspektive auf das Zu-

sammenspiel von Akteur und Umwelt im Fall einer strategischen Entscheidungsfindung.
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Die dritte hier anzufiihrende Leistung dieser Forschungsarbeit erschlief3t sich aus der Kritik
verschiedener Forscher?®, die auf eine ,integrative‘ Betrachtungsweise des Akteurs in der
speziellen Umweltsituation einer strategischen Entscheidungsfindung drdangen. Die hier
durchgefiinrte Ubertragung der Perspektive der Ecological Rationality auf das Zusammenspiel
von Entscheidungsakteur und Entscheidungsstruktur kann diesem Verstandnis einen wichti-
gen Aspekt hinzufigen.

So stellte beispielsweise Powell et al. (2011) fest, dass “[o]ne of the key challenges in behav-
ioral strategy research is to show how decisions fit within the larger and more complex do-
main of strategic problem solving in organizations” (ebd., S. 1378). Der hier beobachtete Zu-
sammenhang von ,individualem Losungsverhalten® und ,organisationaler Entscheidungsstruk-
turierung® (Metaprozess) kann hier einen Erklarungsansatz bieten, welcher das umweltinte-
grierte und kontextspezifische Verhalten der Entscheidungsakteure begrinden koénnte. So
wirde auch dem von Powell et al. (2011) geforderten Verstandnis von (Einzel-
)Entscheidungen innerhalb komplexerer, bzw. strategischer Entscheidungsfindungen entspro-
chen.

Auch der Diskussion um das Zusammenspiel von ,Umwelt’ und ,rationalem Verhalten® im
Kontext einer strategischen Entscheidungsfindung®® wiirde, durch die hier beschriebene éko-
logische Bindung der menschlichen Rationalitdt an die gegebenen Prozessstrukturen, eine
wichtige Facette hinzugefiigt. ,,Inconsistency among the results of previous studies [...], indi-
cates the need for further research to investigate the role of context in strategic decision ra-
tionality (Elbanna/Child 2007, S. 562). Aus Sicht der Strategischen Managementforschung
kann demnach festgehalten werden, dass ,,[t]he field does not need more psychology research
per se, but more integration of appropriate psychology into strategic management theory*
(Powell et al. 2011, S. 1371).

Die hier durchgefiihrte 6kologische Betrachtung einer komplexen (strategischen) Wirtschafts-
entscheidung leistet aber auch einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion der psycholo-
gisch orientierten Entscheidungsforschung. So kritisierten beispielsweise Gigerenzer und
Todd (1999) sowie Sorros (2009) die bis heute von der 6konomischen Forschung definierten
,individualen‘ Entscheidungsmodelle als in der Realitdt nicht anzutreffende Verhaltenswei-

sen. Denrell, Fang und Winter (2003) merkten spiegelbildlich an, dass 6konomische Theorien

24 \/gl. hierzu bspw. Dean und Sharfman (1993), Pettigrew (2003), Elbanna und Child (2007), Levinthal (2011),
Powell et al. (2011).

2% v/gl. hierzu bspw. Goll und Rasheed (1997), Hough und White (2003), Bazerman (2006), Elbanna und Child
(2007), Powell et al. (2011).
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zu stark auf den Gedanken von ,Markteffizenz‘ und ,Marktgleichwicht® basieren. Die Integra-
tion moderner psychologischer Theorien in die 6konomischen Sichtweisen werden dringend
gebraucht, ,,to break out of the equilibrium mindset that dominates so much of economic theo-
ry* (ebd., S. 978). Die erkenntnistheoretische Kluft zwischen beide Disziplinen ist noch nicht
uberwunden und Briickenschlége, wie sie in dieser Forschungsarbeit durchgefuhrt wurden,
werden weiterhin dringend bendtigt.

Neben diesem grundsatzlichen Anspruch fligt die vorliegende Arbeit der psychologischen
Diskussion, um das menschliche Entscheidungsverhalten in komplexen Umweltsituationen,
insbesondere den Aspekt der beschriebenen ,Zwischenebene’ oder zusétzlichen Bezugsebene
hinzu. So wird die von der Ecological Rationality postulierte Interaktion von Entscheidungs-
verhalten und Entscheidungsumwelt aufgrund der beobachteten Beziehung von individualem
Losungsverhaltens zu dieser ,Zwischenebene’ einer Entscheidungsstrukturierung, neu be-
leuchtet. Der individuale Bezug zu solchen ,Quasi-Umweltstruktur® wiirde einen Beitrag zur
Erklarung spezieller Lésungsmuster (Heuristiken) leisten, die bei einer Betrachtung der all-
gemeinen Umwelt als ,06kologisch nicht-rational® erscheinen. Diese Perspektive wiirde in dem
von Gigerenzer und Todd (2007) aufgeworfenen Diskurs, dass Komplexitét in den Strukturen
der Umwelt nicht zwangslaufig Komplexitat des Entscheidungsmechanismus impliziert (vgl.
ebd., S. 381), eine interessante neue Sichtweise ermdglichen.

Die Identifikation einer zusétzlichen Bezugsebene und dem hiermit verbundenen Verstandnis
der Akteure folgt der von Todd et al. (2000) formulierten Herausforderung an die zukinftige
Forschung, eben solche ,simplen‘ Heuristiken zu identifizieren, welche auch unter komplexen
Umweltbedingungen hilfreich und adaptiv sind (vgl. ebd., S. 380). Die Berticksichtigung ei-
ner solchen ,Zwischenebene‘ konnte im Fall anspruchsvoller Entscheidungsprozesse inner-
halb komplexer Umweltsituationen, die Identifikation von solchen ,simplen‘ Heuristiken ver-
einfachen und ein wichtiges Argument in der Bewertung von ,6kologisch-rationalem Verhal-
ten‘ liefern.

Entsprechend konnte der Kritik von Sternberg (2000) begegnet werden, der das Problem der
Komplexitatsbewaltigung in langwierigen und informationsreichen Entscheidungsproblemen
als nach wie vor nicht geldst kritisiert (vgl. Sternberg 2000, S. 764). Dem ,Fast and Frugal®
Forschungsansatz wirde somit eine neue Perspektive auf komplexe Entscheidungsproblema-
tiken eroffnet, mit der eine einfache und schlichte Erklérung eines solchen Entscheidungsver-
haltens gelingen konnte.

Gemail Gigerenzer und Todd (2007) bleibt festzuhalten, dass ,,[i]t is the interaction between a

heuristic and its social, institutional, or physical environment that explains behavior* (ebd., S.
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167). Die hier durchgefiihrte 6kologische Analyse einer komplexen (strategischen) Entschei-
dung in einer vielschichtigen (wirtschaftlichen) Umwelt gibt einen weiteren Anstof3 in dem
Verstdndnis der hierin gebundenen Akteure und deren individualen Verhalten. Die ,6kologi-
sche Betrachtung® komplexer (strategischer) Entscheidungsprozesse ermdglicht nachfolgen-
den Forschern eine bessere Sicht auf die Interaktionen der Akteure mit ihrer Umwelt und ge-

stattet so ein besseres Verstandnis des beobachteten Entscheidungsverhaltens.

Bei der Diskussion der hier beschriebenen Forschungsimpulse missen allerdings auch die
Limitationen dieser Untersuchung betrachtet werden. So sind die hier beobachteten Zusam-
menhange lediglich auf das Untersuchungsfeld einer ,strategischen Entscheidung‘ innerhalb
der ,Wirtschaft® begrenzt und nur fiir ,GroBorganisationen‘ repréisentativ. Andere Bereiche
komplexer Entscheidungsfindungen werden durch die hier durchgefiihrte ékologische Analy-
se nicht angemessen widergespiegelt. Auch eine mitteleuropéische Pragung des Manage-
ments, des Entscheidungsstils, der Unternehmensstrukturierung sowie der grundsatzlichen
kulturellen Umwelt sind hier zu beriicksichtigen.”®® Es kann daher nicht davon ausgegangen
werden, dass eine vergleichbare Untersuchung in einer anderen Region der Welt zu ver-
gleichbaren Ergebnissen kommen wiirde (vgl. hierzu Elenkov 1998).

Auch die durch die Erhebung der Daten bedingten Einschrankungen in der Aussagekraft und
Reichweite dieser Untersuchung mussen hier kalkuliert werden. So ist aufgrund der Grof3e der
Stichprobe (32 Experten, aus 26 verschiedenen Firmen) nur bedingt eine reprasentative Aus-
sage moglich. Allerdings zeigen die ,Bandbreite‘ der untersuchten Firmen (12 Branchen),
sowie das deutliche Befragungsergebnis an, dass das hier fokussierte Phanomen trotz der
kleinen Stichprobe in unterschiedlichen Sektoren der Wirtschaft beobachtet werden konnte.
Inwiefern die hier aufgedeckten Zusammenhange eine Allgemeingdiltigkeit Gber das gesamte
Wirtschaftsleben®” beanspruchen kénnen, muss im Rahmen weiterer Untersuchungen geklart
werden.

Kritisch ist in diesem Zusammenhang auch die Validitat (Gultigkeit) der hier eruierten Zu-
sammenhange zu diskutieren. So belastet neben der geringen Stichprobengrofie, welche die
Aussagekraft der Daten in Frage stellt, insbesondere das Forschungsdesign (vgl. Abschnitt
5.1) die interne Validitat der Beobachtungen. Es stellt sich die Frage, ob die richtigen ,Merk-

male und Auspriagungen‘ mit den zu beobachtenden ,Eigenschaften der Realitit verkniipft

2% Fiir den Einfluss von ,Kultur® auf die Formulierung von Strategien, vgl. Newman & Nollen (1996), Elenkov
(1998) oder Mukherji & Hurtado (2001).

7 Unter den bereits gemachten Einschrankungen, einer strategischen Entscheidung innerhalb der Wirtschaft,
mit dem Fokus auf GroBorganisationen.
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wurden und ob diese durch das Untersuchungsdesign korrekt, sprich der Realitdat und dem
Erkenntnisinteresse dieser Arbeit entsprechend, erhoben wurden. Hierbei schrankte insbeson-
dere das Beobachten eines Phanomens, welches erst durch die ,soziale Interaktion® der invol-
vierten Akteure entsteht (vgl. Kromrey 2007, S. 547), die Erhebungsmdglichkeiten empfind-
lich ein.*® Diese durch eine Beobachtung im Feld ausgeldsten Schwierigkeiten kénnen nur
durch eine weitere Spezifizierung des Forschungsobjekts und eine systematische Prézisierung
der Methodik ausgerdaumt werden. Bingham und Eisenhardt (2011) merkten zu diesen Erhe-
bungsproblemen im Feld an, dass ,,[m]Juch heuristics research misses these advantages be-
cause it puts individuals into artificial laboratory contexts, provides stylized problems that are
not strategically relevant” (ebd., S. 1458).

Entsprechend ist auch die Auswertung der Daten und der hieraus abgeleiteten Aussagen im
Hinblick auf deren Giiltigkeit als problematisch zu bewerten. Ausschlaggebend waren hier der
hohe ,Anonymititsanspruch® der Probanden und die Komplexitit des Forschungsobjektszgg.
Um trotz dieser Hindernisse die Interaktion des individualen Losungsverhalten mit der (Meta-
)Entscheidungsstruktur innerhalb der sozialen Interaktion einer strategischen Entscheidungs-
findung beobachten zu kénnen, musste ein Untersuchungs- und Auswertungsdesign®® ge-
wahlt werden, das diese soziale Interaktion (als Teil des Lésungsprozesses) freilegt und zum
Schutz der Probanden gegentiber Kollegen, Vorgesetzten, Unternehmensvorschriften oder
Konkurrenten vollkommen anonymisiert. Als Konsequenz dieser Untersuchungsumstande ist
die Basis der Datenauswertung unter Verschluss zu halten und damit (wissenschaftlich-
objektiv betrachtet) grundsétzlich in Frage zu stellen.

Nichtsdestotrotz er6ffnen die beobachteten Zusammenhénge, sowie die hierbei gesammelten
Informationen Uber die Erhebungssituation zukiinftigen Forschern die Mdoglichkeit, prazisere
Erhebungswerkzeuge einzusetzen um so die Reliabilitat, Validitat und Reprasentativitat der

eruierten Aussagen zu erhéhen.

AbschlieBend muss nun die Frage gestellt werden, welches Potenzial flr die zukunftige For-

schung aus der hier beschriebenen Forschungsleistung bzw. deren Limitationen ergeht.

I.  Ein hoch relevantes Forschungsfeld stellt die Identifikation konkreter heuristischer
Handlungsmuster in der untersuchten Umweltkonstellation einer strategischen Ent-

scheidungsfindung dar. Hier stellt sich nicht nur die Frage, welche heuristischen L6-

2% \/gl. hierzu Abschnitt 5.1.
299 y/gl. hierzu Abschnitt 4.4.
%90 \/gl. hierzu Abschnitt 5.1.
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sungsmuster aus individualer Sicht, sondern auch aus einer prozessualen bzw. organi-
sationalen Perspektive, in dieser speziellen Umweltkonstellation von Akteur, Ent-
scheidungsstruktur und organisationaler bzw. allgemeiner Umwelt identifiziert werden
kdnnen. Es muss auch geklart werden, ob die verschiedenen Perspektiven (individual /
organisational) gleiche oder differenzierende Losungsmuster aufdecken und warum.

Il.  In diesem Kontext ist zu klaren, ob es sich hierbei um einfache ,fast and frugal® Heu-
ristiken handelt oder um komplexe, 6konomische Werkzeuge, Mechanismen oder
Routinen. Interessant wére in diesem letzten Fall die Frage, ob komplexe Problemlo-
sungsroutinen lediglich eine Kombination von simplen (moglicherweise ,fast and fru-
gal‘) Heuristiken sind oder spezielle (komplexe) Lésungsverfahren darstellen, die der
besonderen Umweltsituation geschuldet sind. In beiden Féallen ware allerdings zu kl&-
ren, ob die beobachteten Ldsungsmuster bzw. deren Einsatz mit dem Gedanken der
»Adaptive Toolbox* (Todd/Gigerenzer 2000, S. 739) vereinbar sind. Es stellt sich
auch die Frage, wie solche Losungsmuster von den Akteuren in dieser speziellen Um-
weltsituation ausgewahlt werden bzw. anhand welcher Kriterien, Informationen etc.
der Einsatz erfolgt (vgl. Todd/Gigerenzer 2000, S. 770).

I1l.  Ein weiteres Forschungsfeld resultiert aus der von Todd und Gigerenzer (2000) bereits
im Kontext der ,fast and frugal Heuristics® aufgeworfen Frage, nach der Entwicklung
solcher Handlungsmuster (vgl. ebd., S. 768ff.). Bei der Ubertragung der Ecological
Rationality auf den Ablauf einer strategischen Entscheidungsfindung stellt sich somit
nicht nur die Frage, wie ein solches organisationales Handlungsmuster entsteht (vgl.
hierzu Abschnitt 3.2.3), sondern auch wie sich in dieser Umweltsituation individuale
Losungsmuster entwickeln oder sich an diese spezielle Umwelt anpassen.

IV. Hierbei stellt sich auch die Frage, an welche ,Punkte® (Muster, Strukturen, Hinweise,
Informationen, etc.) auf individualer und organisationaler Seite sich die Lésungsmus-
ter (Heuristiken) ,ankoppeln® bzw. ihr Losungsverfahren orientieren. Welche treiben-
den Krafte konnen fiir eine solche ,Kopplung® im Kontext der Beziechung von Akteur
und Entscheidungsstruktur identifiziert werden und wie stark ist der (in dieser Arbeit
beobachtete) individuale Bezug zu den gegebenen (Meta-)Entscheidungsstrukturen?

3% in dieser 6kologischen Bezie-

Hierbei ist insbesondere zu kldren, welche ,Krifte
hung zu der beobachteten Bindung fiihren.
V. Um den hier beschriebenen ,Bezug‘ des Akteurs zur Metastruktur der Entscheidungs-

findung zu verstehen, ist im Rahmen weiterer Forschung auch zu kléren, wie eine sol-

%01 7 B. organisational-induzierte Anreiz- und Sanktionsmechanismen.
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VI.

VII.

VIII.

che ,Beeinflussung‘ von den Akteuren selbst wahrgenommen wird. Ist den Akteuren
diese Beeinflussung bewusst, akzeptieren oder tolerieren sie diese z.B. aufgrund von
Anreizmechanismen oder ist sie von den Akteuren sogar erwinscht? Die individuale
Wahrnehmung der Metastruktur, sowie deren Funktion fiir den einzelnen Akteur stellt
insbesondere bei dem Verstandnis der hier fokussierten Interaktion mit einer ,Quasi-
Umweltstruktur® einen elementaren Hinweis dar.

Interessant ist im Kontext der durchgefuhrten Untersuchung auch der Vergleich zwi-
schen psychologischen Studien des Entscheidungsverhaltens und Studien des Strategi-
schen Managements zu diesem Thema. Wéhrend erstere nach generellen, verallgemei-
nerbaren Heuristiken suchen, finden Arbeiten des Strategischen Managements Uber-
wiegend individuale, firmenspezifische Entscheidungsheuristiken (vgl. Bin-
gham/Eisenhardt 2011, S. 1439). Diese Untersuchung von Bingham und Eisenhardt
(2011) zeigt einen erheblichen Forschungsbedarf im Feld des Strategischen Manage-
ments auf, wobei die vorliegende Betrachtung einer Geltungsbereichserweiterung der
Ecological Rationality auf strategische Entscheidungsprozesse nur einen ersten Schritt
darstellen kann.

Die vorliegende Forschungsarbeit zeigt auch auf der methodischen Seite Potenziale fur
weitere Untersuchungen auf. So stellen sich die Fragen: Bleiben bei einer VergroRe-
rung der Stichprobe die hier beobachteten Ergebnisse valide? Kénnen bessere Bench-
marks, Indikatoren, Merkmale und Auspragungen fir die hier beobachtete 6kologische
Beziehung identifiziert werden? Ist der (hier gesetzte) enge Fokus auf Experten mit
einer direkten Verbindung zum strategischen Entscheidungsprozess fiir die Beobach-
tung der postulierten Beziehung zwingend nétig und kénnen noch andere Erhebungs-
werkzeuge in der betrachteten Erhebungssituation zuverlassige und valide Ergebnisse
liefern?

Als letzte hier zu betrachtende Perspektive muss nach thematisch tibergreifenden For-
schungspotenzialen gesucht werden, die sich aus der hier untersuchten Geltungsbe-
reichserweiterung auf den Kontext einer strategischen Entscheidung ergeben. So stellt
sich beispielsweise die Frage, wie man ,Verantwortung® fiir eine Entscheidung in ei-
nem solchen 6kologischen Bezug definieren mdochte, insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass Entscheidungstrager und Entscheidungsvorbereiter nur noch einen mittel-
baren Einfluss auf die Entscheidung ausiiben und deren Ethik einem Kalkl organisa-

tionaler Strukturen unterworfen ist. Welche Rolle spielt in diesem Abhédngigkeitsgefu-
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ge ,Vertrauen‘ und welchen Einfluss haben ,personliche Beziehungen® auf die be-

schriebene 6kologische Bindung zur gegebenen Prozessstruktur?

Die aufgeworfenen Fragestellungen verdeutlichen im Ansatz, das von Powell et al. (2011)
benannte Defizit, dass ,,Strategy research has not produced enough empirical research on
complex judgments and does not have a unified view of complex problem solving in organi-
zations* (ebd., S. 1378). Hier wird der von Dean und Sharfman (1993), Denrell, Fang und
Winter (2003), Pettigrew (2003), Elbanna und Child (2007) oder Levinthal (2011) formulierte
Anspruch nach einer psychologischen Fundierung der strategischen Sicht- und Verstandnis-
weisen deutlich. Das sich aufzeigende Forschungspotenzial bietet vielféaltige Ansatzpunkte fiir
weitere interdisziplindre Forschung und flr einen nachhaltigen Erkenntnisgewinn aller Betei-
ligten.

Abschliefend muss anerkannt werden, dass eine strategische Entscheidung im Sinne einer
deterministisch-optimalen Entscheidung, ein zu lange gehegter Traum, einer zu rationalistisch
gepréagten Wirtschaftswissenschaft war. Ein solcher Entscheidungsprozess lasst sich auf Basis
eines 0kologischen Verstandnisses der menschlichen Rationalitat, einem wesentlich einfache-
ren und heuristischeren Losungsverhalten zuordnen, als dies von 6konomischen Lehrbiichern

der Vergangenheit deklariert wurde.
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6.2. Implikationen fur die Praxis

Auf Basis der hier untersuchten 6kologischen Beziehung von individualem Losungsverhalten
und (Meta-)Entscheidungsstruktur einer strategischen Entscheidungsfindung lassen sich auch
wichtige Implikationen fir die Praxis strategischen Entscheidens ableiten. Aufgrund der hier
dargelegten Trennung von Entscheidungsvorbereitung und Entscheidungsfindung werden
diese allerdings separiert betrachtet.

Innerhalb der Entscheidungsvorbereitung ist der Metaprozess als einer der dominierenden
Faktoren zu identifizieren, entsprechend stellt sich die Frage inwiefern dieser oder die Bezie-
hung der Akteure zu diesem, im Sinne einer ,besseren‘ Entscheidungsfindung beeinflusst
werden konnten.

Die vorliegende Arbeit beobachtete (vgl. Abschnitt 5.2), dass der Metaprozess einzelne L6-
sungsmuster (Heuristiken) durch Informationsbereitstellung fordert und andere durch eine
Nicht-Bereitstellung von (fur dieses Lésungsmuster) bendtigten Informationen behindert. Ent-
sprechend leitet sich aus einer prozessplanenden Perspektive die Frage ab, welche heuristi-
schen Muster durch den (Meta-)Prozess geférdert und welche durch die Prozessumwelt sank-
tioniert werden sollten, um die Entscheidungsfindung zu ,verbessern‘. Hierdurch kdnnten
beispielsweise analytische Ldsungsverfahren geférdert oder ein intuitives, kreatives Vorgehen
behindert werden.

In diesem Kontext kdnnte geprift werden, ob die organisationale Umwelt grundsétzlich eine
eher analytische Herangehensweise an Problemstellungen verlangt (bspw. 6ffentlicher Sektor,
Gesetzgebung etc.), wohingegen in kiinstlerischen Sektoren (bspw. Presse, Werbung, Marke-
ting) ein kreatives, innovatives Vorgehen von der Umwelt (z.B. den Stakeholder) erwartet
wird. Entsprechend wirde durch die Implementation einfachster Richtlinien oder Anreizme-
chanismen in die Prozessstrukturen eine ,,gezielte” Beeinflussung der anwendbaren Ldsungs-
verfahren denkbar. So konnen zum Beispiel Sanktionen bei ,,nicht rechtlich gepriiften” Vor-
schlagen verhdngt oder Preise fur die kreativste Losung (jenseits bspw. maglicher gesetzlicher
Vorgaben) vergeben werden. Diesen Gedanken weiterverfolgt, kann der Metaprozess eine
starkere Koordination mit der Rechtsabteilung oder aber dem Kreativmanagement verlangen.
Es kdnnen entsprechende Entscheidungsvorlagen formuliert oder Abstimmungsschleifen vor-
geben werden, um die Losungsmuster der Akteure zu beeinflussen.

Aber auch die ,Wahrnehmung* des (Meta-)Prozesses von den beteiligten Akteuren kann als

SteuerungsgrofBle genutzt werden. So kann lediglich durch die ,Verbindlichkeit® einer Vorgabe
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(bspw. ,,das ist alles flexibel*“ oder ,,das muss exakt so vorbereitet werden) die Bindung der

Akteure an die Vorgaben gezielt gestarkt oder geschwacht werden.

Eine andere interessante Mdglichkeit diskutieren Bingham und Eisenhardt (2011) mit dem
,Portfolio of Heuristics‘. Ziel ist es hier die verschiedenen LOsungswege (Heuristiken) im
Unternehmen zu kodifizieren und durch ein Medium (bspw. Intranet, Handbdicher, etc.) allen
Organisationsmitgliedern zugéanglich zu machen (vgl. ebd., S. 1448ff.). Dieses Prinzip lasst
sich auch im Kontext der (hier beobachteten) Beziehung von individualem L&sungsmuster
und Entscheidungsstrukturierung anwenden.

So konnte ein entsprechendes ,Portfolio of Heuristics® kontinuierlich angelegt bzw. erweitert
werden, um in einer (z.B. jahrlichen) Routine die Prozessverantwortlichen dartber entschei-
den zu lassen, ob spezifische Losungsmuster erlaubt, verboten, erweitert oder eingeschrénkt
werden. Auch scheint es moglich besondere Losungsmuster temporar dem Portfolio hinzuzu-
fligen oder andere in deren Prioritat herab- oder heraufzusetzten. Dieses Portfolio kdnnte den
Entscheidungsvorbereitern in Kombination mit einem Metaprozess zur Verfligung gestellt
werden, um deren Losungsverhalten ,,zu verbessern®.

Bei dem Einsatz eines solchen ,Werkzeuges‘ muss allerdings beachtet werden, dass ein funk-
tionsfahiges Wissensmanagement, sowie ein oder mehrere Prozessverantwortliche, welche
zur Anpassung der Losungsmuster bzw. des Metaprozesses legitimiert sind, bend6tigt werden.
Es bleibt auch fraglich inwiefern die involvierten Akteure auf eine Veranderung des Portfo-

lios eingehen wiirden.

Eine weitere Moglichkeit, die hier beobachtete Verbindung von individualem Lésungsmuster
und Entscheidungsstrukturierung im Sinne einer ,,Verbesserung® der Entscheidungsvorberei-
tung zu beeinflussen, ist die Kommunikation dieser 6kologischen Beziehung an die betreffen-
den Akteure. Hierdurch wird eine aktive Auseinandersetzung mit den Strukturen der Umwelt
eingeleitet und bis dahin un- oder teilbewusste Muster aktiv zur Disposition gestellt. So kon-
nen die Akteure ihr eigenes Handeln reflektieren und gegebenenfalls Verbesserungen vor-
nehmen bzw. Fehler ausrdumen. Allerdings muss hier auch bedacht werden, dass eine ,be-
wusste* Auseinandersetzung auch zu einer Ablehnung der vorgegebenen Strukturen oder ei-
ner aktiven Gegenwehr fiihren kann.

In Kombination mit einem ,Portfolio of Heuristics® konnte diese ,bewusste Reflektion® des

eigenen Entscheidungsverhaltens auch zu einer aktiven Nutzung dieser ,Bindung‘ fiihren,
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indem sich die Akteure aus dem ,Portfolio* selbststindig die passenden Heuristiken heraussu-

chen.

Eine andere (eher unbewusste) Variante einer solchen Beeinflussung ist das von Klein und
Kahneman (2010) entworfene Konzept der ,,premortem technique* (ebd., S. 64). Hier werden
die Akteure einer Entscheidungsfindung vor Beginn der Vorbereitungsphase zusammengeru-
fen und gedanklich an das Ende der Entscheidungsfindung versetzt. Nun wird fiktiv der Fall
durchgespielt, bei dem Probleme zum ,Scheitern® der Entscheidung gefiihrt haben.

Durch diese Verschiebung der Problemwahrnehmung an den Anfang des Prozesses reagieren
die Akteure auf die sich im Verlauf der VVorbereitung stellenden Umweltgegebenheiten reflek-
tierter. Sie entwickeln beispielsweise ex ante fur kritische Punkte der Entscheidungsvorberei-
tung neue Losungsverfahren (Heuristiken), die ohne ein ,premortem‘ erst bei einem ,Schei-
tern® (ex post) reflektiert wiirden.

Mithilfe dieser Technik l&sst sich die Wahrnehmung der entscheidungsvorbreitenden Akteure
auf die prozessuale und organisationale Umwelt fokussieren, ohne eine grundsétzliche Verun-
sicherung der Akteure zu riskieren. So kénnten zum Beispiel durch den Metaprozess (falsch-

licherweise) geforderte Losungsansatze friihzeitig erkannt und korrigiert werden.

Die hier untersuchte 6kologische Beziehung von individualem, heuristischem Lésungsverhal-
ten und der Entscheidungsstrukturierung kann aber auch der Entscheidungsfindung wichtige
Impulse geben. Grundséatzlich sollte hier festgehalten werden, dass im Rahmen der wissen-
schaftlichen Diskussion von Entscheidungsverhalten, eine Vielzahl von Werkzeugen und
Hilfsmitteln entwickelt wurden, die hier nicht einzeln aufgefiihrt werden.* An dieser Stelle
soll sich stattdessen auf Implikationen aus der hier beobachteten 6kologischen Beziehung
konzentriert werden.

Eine erste Mdoglichkeit aus Sicht des Entscheidungstragers die Entscheidungsfindung zu ,,ver-
bessern ist ,,unabhidngige Teams®, die nichts voneinander wissen mit der VVorbereitung einer
strategischen Entscheidung zu beauftragen. Die Entscheidungstrager kdnnten so zwei voll-
kommen separat voneinander erarbeitete Losungsvorschldge miteinander vergleichen und
Einflisse aufgrund einer unterschiedlichen Umweltwahrnehmung extrapolieren. Es ist natur-
lich fraglich, ob eine solche Unabhéangigkeit von Entscheidungsvorbereitungen bei einer stra-
tegisch bedeutenden Fragestellung tiberhaupt moglich ist. Trotz dessen wiirden diese ,unab-

hingigen‘ Losungsvorschldge eine Reflektion der Beeinflussung durch den Entscheidungs-

%92 \/gl. fiir eine Ubersicht Jungermann et al. (2005, S. 404f.).
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prozess bzw. die gemachten Vorgaben ermdglichen und die Entscheidungsfindung in der

Summe objektivieren.

Eine zweite Konsequenz der untersuchten 6kologischen Beziehung ergibt sich aus der be-
schriebenen ,emergenten‘ Entscheidungsfindung und der damit verbundenen ,fehlenden® Ent-
scheidungssouveranitat der Akteure (vgl. hierzu Abschnitt 3.2.5). So haben die juristisch ver-
antwortlichen Entscheidungstrager zwar formal die Entscheidungsgewalt (vgl. 876 ff. AktG),
allerdings konnen sie lediglich eine der auf Grundlage des Metaprozesses vorbereiteten Alter-
nativen auswahlen. Die Entscheidung hangt daher ma3geblich von dieser Vorbereitung ab.

Die Entscheidungstrager haben durch die Vorgabe von Eckpunkten oder Zielen zwar grofl3en
Einfluss auf die Art und Weise der Entscheidungsvorbereitung, allerdings spielen auch spezi-
elle Akteure wie ein ,Prozessplaner® und seine Moglichkeit der Metastrukturanpassung eine
wichtige Rolle. Aufgrund dieser (empfindlichen) Einflussmoéglichkeit auf die schlussendliche
Entscheidung sollte eine entsprechende Prozessverantwortung nur sehr bedacht an Mitarbeiter
ubertragen werden. In diesem Zusammenhang ist es eventuell auch erforderlich, spezielle von

der Entscheidung selbst losgeldste Anreiz- und Sanktionsmechanismen zu definieren.

Eine weitere Implikation ergeht aus der Abhangigkeitsposition des Entscheidungstragers. So
ist er auf der einen Seite aufgrund seiner Aufgabenvielfalt nicht dazu in der Lage die Ent-
scheidung selbst auszuarbeiten, auf der anderen Seite haftet er persénlich gegeniuiber den Ei-
gentumern oder dem Gesetzgeber fur Fehlentscheidungen. Entsprechend wére es gemal der
hier betrachteten Verbindung der Akteure mit dem Metaprozess nur logisch zu empfehlen,
moglichst viele Kontroll- und Korrekturmechanismen in die Prozessstruktur zu implementie-
ren. Allerdings fuhrt diese zunehmende Einschrankung der Akteure auch zu einer hdheren
Bindung der individualen Lésungsmuster und damit zu einer entsprechend eingeschrankten
Entscheidung. Dariiber hinaus wirde der Prozess wahrscheinlich stark verlangsamt und unno-
tig verkompliziert, was zu einer potenziellen Ablehnung durch die Akteure fuhren kdnnte.

Fur dieses Problem bieten sich drei Losungsansatze. So kann zum einen der Entscheidungs-
trager von der juristischen Haftung weitestgehend befreit werden®*, wodurch eine offenere
und flexiblere Entscheidungsfindung ermdglicht wirde. Eine solche Absicherung verringert
natlrlich nicht die Gefahr einer Fehlentscheidung, sondern nimmt den Entscheidungstragern
lediglich einen Teil der persénlichen Bedenken und ermdglicht so (unter Umstédnden) eine

weniger restringierte und damit 6kologisch ,ungebundene* Entscheidungsfindung.

%03 7 B. Spezialversicherungen fiir das Management
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Eine andere Losungsmdglichkeit stellt das ,Vertrauen® der Entscheidungstrager in die Leis-
tung der Entscheidungsvorbereiter dar. Sollte dieses Vertrauen fehlen, ist die kontrollierende
Einschrankung der Entscheidungsvorbereiter mithilfe des Metakonstrukts die logische Kon-
sequenz. Andernfalls gilt es lediglich, die wichtigsten Eckpunkte zu kommunizieren und den
,Rest* den Entscheidungsvorbereitern und deren Kompetenz anzuvertrauen.>*

Eine interessante dritte Variante wire die ,Entkopplung® der Vorbereiter von Vorgaben der
Entscheidungstréager, indem erstere zu einem beispielsweise ,ethisch einwandfreien® Verhal-
ten animiert werden. Die emotionale Last einer fragwurdigen Entscheidung wiirde so auf die
vorbereitenden Akteure Ubertragen, die alle notwendigen Fakten zur Prifung eventuell Kriti-
scher Punkte einsehen bzw. erarbeiten konnen. Fir ein solches VVorgehen ist allerdings wieder
ein entsprechendes ,Vertrauen‘ der Entscheidungstriger Voraussetzung. Fraglich ist auch,
inwiefern ein solches Entscheidungsverhalten bei hoch-kritischen (strategischen) Entschei-
dungen (Bsp. Massenentlassungen, StandortschlieSungen, etc.) Gberhaupt moglich ist. Auch
ist mit einer solchen Malinahme der Entscheidungstrager nicht aus seiner juristischen Haftung
befreit.

Am Ende dieser Diskussion bleibt festzuhalten, dass die Beeinflussung individualer Denk-
und Verhaltensmuster auf Grundlage organisationaler Manipulationen schwierig scheint. Pro-
zessmuster kdnnen durch das Management zwar gut verandert werden und stellen aufgrund
der hier aufgezeigten Beziehung zur individualen Ebene einer Entscheidungsfindung eine
interessante Einflussmoglichkeit der Beeinflussung dar. Es kann allerdings nicht prognosti-
ziert werden, ob eine Beeinflussung im Sinne einer nachhaltigen ,,Verbesserung* der Ent-
scheidungsfindung moglich ist. Trotz dessen bleibt es bei der Einschéatzung Gigerenzers

(2006): ,,I conjecture that changing environments can in fact be easier than changing minds*

(ebd., S. 127).

%% Gangige Werkzeuge waren hier vertrauensbildende MaBnahmen, Team Building oder fachliche Fortbildun-
gen um Vertrauen herzustellen.
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6.3  Zusammenfassung

Diese Forschungsarbeit verfolgte das Ziel, den Geltungsbereich der Ecological Rationality als
psychologische Grundlage menschlichen Entscheidungsverhaltens auf den 6konomischen
Spezialfall einer strategischen Entscheidung zu erweitern. Die hierdurch ermdglichte 6kolo-
gisch-rationale Perspektive auf einen strategischen Entscheidungsprozess stellt das zentrale
Forschungsinteresse dieser Arbeit dar.

Im Fokus der Untersuchung stand das Phdnomen der ,Beeinflussung individual-
psychologischer Lésungsmuster, durch die 6kologische Beziehung des Menschen mit seiner
Umwelt‘. Diese Wechselwirkung von Umweltstruktur und individualer Rationalitdt im Kon-
text einer strategischen Entscheidungsfindung konnte als Einfluss auf die Entscheidungsfin-
305

dung bereits identifiziert werden,
tigrew (2003), sowie Elbanna und Child (2007) erkannten dieses Defizit und stellten fest, dass

allerdings blieb sie bis heute weitgehend unbeachtet. Pet-

,»[1]nconsistency among the results of previous studies [...], indicates the need for further re-
search to investigate the role of context in strategic decision rationality” (Elbanna/Child 2007,
S. 562).

Die vorliegende Forschungsarbeit verfolgte demnach das Ziel, das in der Literatur vieldisku-
tierte individuale Entscheidungsverhalten®® basierend auf dem Gedankenkonstrukt der Eco-
logical Rationality, mit dem Prozess der strategischen Entscheidungsfindung (in komplexen

organisationalen Strukturen)®’

ins Verhaltnis zu setzten, um so ein integratives und dem
menschlichen Verhalten entsprechendes Bild des Entscheidungsverhaltens in strategischen
Entscheidungssituationen und deren Umweltbedingungen zu erzeugen.

Um diese Okologische Beziehung von individualem Losungsverhalten und Entscheidungs-
strukturierung im Fall einer strategischen Entscheidung zu eruieren, wurden nach einer theo-
retischen Ubertragung der Aussagen der Ecological Rationality auf die Mechanismen und
Strukturen einer strategischen Entscheidungsfindung (vgl. Kapitel 3), zwei empirische Erhe-
bungen durchgefiihrt.

Die erste Erhebung, eine deskriptive Einzelfallstudie (vgl. Schnell et al. 2008, S. 249 ff,;
Kromrey 2007, S. 534 f.), hatte das Ziel, die beschriebenen Modellzusammenhange (vgl. Ka-

pitel 3) untersuchungsvorbereitend zu eruieren und diente primér der Konkretisierung des

%05 ygl. hierzu bspw. Hambrick & Mason (1984); Langley (1990); Dean & Sharfman (1993).

%06 ygl. bspw. Kahneman et al.1982; Klein 1993; Gigerenzer & Goldstein 1996; Kahneman & Tversky 1996;
Gigerenzer et al. 1999; Lipshitz et al. 2001; Jungermann et al. 2005; Gigerenzer & Gaissmaier 2011.

%97 ygl. bspw. Mintzberg et al. 1976; Eisenhardt & Zbaracki 1992; Gore et al. 1993; Rajagopalan et al. 1998;
Flood et al. 2000; Huff & Jenkins 2002; Hodgkinson & Sparrow 2002; Elbanna 2006; Woiceshyn 2009.
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weiteren Vorgehens (vgl. Kromrey 2007, S. 107 ff.).°® Diese Studie wurde als qualitative
Untersuchung durchgefuhrt, um dem Anspruch einer moglichst breiten Analyse des Untersu-
chungsfeldes und seiner komplexen Zusammenhdangen zu entsprechen (vgl. ebd., S. 108; so-
wie Mayring 2002, S. 19ff. und Wrona 2005, S. 4f.).

Aufbauend auf diesem Verstéandnis erfolgte eine Ableitung beobachtbarer Merkmale und de-
ren Auspragungen (vgl. Abschnitt 4.5 & 4.6). Im Fokus stand die Forschungsfrage: Ubt die
Entscheidungsprozessgestaltung (Metaprozess) einer strategischen Entscheidungsfindung
einen Einfluss auf die individualpsychologischen Entscheidungsmuster der beteiligten Akteu-
re aus?

Als Forschungsobjekt wurde auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse die ,Wechselwir-
kung der prozessualen Entscheidungsfindung (Metaprozess) und der hieran beteiligten Akteu-
re‘ definiert. Als Untersuchungsgegenstand ist nicht der Entscheidungstriager (gemal 8§76 ff.
AktG, der Vorstand), sondern vielmehr die von ihm eingesetzten Entscheidungsvorbereiter
und die hiermit verwobenen Entscheidungsprozessstrukturen zu identifizieren.** In der zwei-
ten empirischen Erhebung wurden daher 32 Manager®'?, aus 26 verschiedenen Firmen®", in
12 Branchen befragt, die mit der strategischen Definition der Konzerngesellschaft oder deren
Tdchterunternehmen beauftragt waren.

Die im Rahmen der zweiten empirischen Erhebung zu beobachtenden, von der ¢kologischen
Analyse postulierten Wechselwirkungen (vgl. Kapitel 3) wurden auf konkrete ,Eigenschaften
der Realitdt® reduziert. Diese wurden in Thesen formuliert und auf Grundlage der in den Ein-
zelfallstudien eruierten Merkmale und Auspragungen operationalisiert. Die so in Interview-

fragen eingefassten Merkmale®'?

wurden mittels Experteninterviews (vgl. Glaser/Laudel
2004, S. 39) gepruft. Die hierbei erhobenen Rohdaten wurden mithilfe einer qualitativen In-
haltsanalyse (vgl. ebd., S. 43f.) auf die definierten Merkmale hin evaluiert und mittels einer
Codierung statistisch ausgewertet und visualisiert (vgl. hierzu Abschnitt 5.2).

Die anschlieBende Gegentiberstellung von theoretischen Aussagen und empirischen Beobach-

tungen legte dar, dass alle fir eine Geltungsbereichserweiterung notwenigen (postulierten)

%% In dieser deskriptiven Einzelfallstudie wurde tiber einen Zeitraum von 12 Monaten (6 Monate betriebsintern
und 6 Monate betriebsextern) Mitarbeiter einer deutschen Aktiengesellschaft, mit mehr als zwanzigtausend Be-
schéftigten und einem Betriebsergebnis von mehr als 1,4 Mrd. Euro, bei der Ausarbeitung von drei strategischen
Entscheidungen beobachtet.

%99 Eiir eine detaillierte Beschreibung und Herleitung des Forschungsobjekts und Untersuchungsgegenstandes
siehe Abschnitt 4.4.

%10 7804 der Probanden hatten eine leitende Funktion inne.

%11 82 6% der Firmen produzierten einen Jahresumsatz von mehr als 1 Mrd. Euro und beschéaftigten mehr als
10.000 Mitarbeiter.

%12 Die bei der Umwandlung der Merkmale in konkrete Fragestellungen beriicksichtigten methodischen Richtli-
nien kénnen in Abschnitt 5.1.3 nachgelesen werden.
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Eigenschaften der Realitat beobachtet wurden (vgl. hierzu Abschnitt 5.3). Aufgrund dieser
Belege fur eine Bindung der Akteure und deren Losungsverhalten an die gegebene (Meta-
)Struktur der Entscheidungsfindung konnte der unterstellten Beeinflussung der individualpsy-
chologischen Entscheidungsmuster durch die Entscheidungsprozessgestaltung im Fall einer
strategischen Entscheidungsfindung nicht grundsétzlich widersprochen werden.

Die untersuchte Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf den Spezialfall
einer strategischen Entscheidung scheint damit prinzipiell moglich. Nachfolgende Forscher
beider Disziplinen sind aufgefordert, die durch die Ecological Rationality postulierte ,6kolo-
gisch gebundene‘ Rationalitdt des Menschen im Kontext einer komplexen bzw. strategischen

Entscheidungsfindung zu berticksichtigen und néher zu untersuchen.

Als Fazit kann auf Grundlage dieser Arbeit gefolgert werden, dass eine ,strategische Ent-
scheidung® entgegen der deterministischen bzw. rationalistischen Sichtweisen der Strategi-
schen Managementforschung (vgl. hierzu Abschnitt 2.3.1), keine hochkomplexe Entschei-
dungsform ist, welche die Akteure an den Rand ihrer individualen Verarbeitungsmoglichkei-
ten drangt. Vielmehr muss eine solche Entscheidung als das Resultat der Interaktion von kon-
textgebundenen und auf dieser Grundlage heuristisch-rational, agierenden Akteuren begriffen
werden, wodurch ein vollkommen neuer Anspruch an solche strategischen Entscheidungsfin-
dungen und deren Ergebnisse gestellt werden mdisste.

Die vorliegende Forschungsarbeit ermdglicht durch die Anwendung der Ecological Rationali-
ty als Verstandnisgrundlage einer solchen Entscheidungsfindung eine neue und dringend be-
notigte, kontextsensitive Sichtweise des Prozesses einer strategischen Entscheidungsfindung.
Bereits Rajagopalan et al. (1993), Papadakis et al. (1998), Pettigrew (2003), Hough und White
(2003), Elbanna (2006) oder Elbanna und Child (2007) deklarierten, dass erst durch das Ver-
stdndnis der Funktionsweise des Gesamtsystems, bestehend aus Entscheidungsvorbereiter,
Entscheidungstrager, Metaprozess und deren gegenseitige Verwundenheit, Abhéangigkeit und
Bedingtheit, das strategische Problem in seiner vorliegenden Gestalt verstanden werden kon-
ne. Die hier untersuchte Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf den Fall
einer strategischen Entscheidungsfindung ermdglicht eine solche, integrative Sicht all dieser
Komponenten und damit auch ein besseres Verstandnis, warum wir in strategischen Entschei-

dungssituationen wie ,Sterbliche‘ und nicht wie ,Gotter® handeln.
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8 Anhang

8.1  Summary (englisch)

The goal of this research project is to expand the scope of ecological rationality in order to
apply it as a psychological basis of decision-making in the special economic case of strategic
decision-making. The resulting ecological perspective on the strategic decision-making pro-
cess is the main interest of this work. The focus of the research question was: does the struc-
ture of the strategic decision-making process (metaprocess) influence the individual decision-
making patterns of the individuals?

After an introductory presentation and theoretical application of the ideas of ecological ra-
tionality on the mechanisms and structures of strategic decision-making, two empirical sur-
veys were made with the aim of observing this theoretically derived ecological relationship.
The first survey in form of a descriptive case study covered a twelve-month period and laid
the groundwork for the second survey by exploring the particular research field.

On the basis of 32 expert-interviews, the second empirical survey examined the characteristics
found in the case study, in order to prove the assumed ecological relationship. The collected
data was evaluated, analyzed and visualized on the basis of a qualitative content analysis. The
interviewed experts (managers) come from 26 different companies®*, out of twelve industries
and were tasked with the strategic definition of their firms.

The comparison of theoretical statements and empirical observations show that all necessary
(postulated) characteristics for the scope-expansion of ecological rationality of a strategic de-
cision-making could be observed. Due to this evidence of a connection between the actors,
their decision-making and the given (meta-)structure of the decision-process, the assumed
influence of their individual-psychological decision-making patterns through the structure of
the strategic decision-making process could not be entirely denied.

The examined expansion of scope of the ecological rationality on the special case of a strate-
gic decision therefor seems, in principle, possible. Following researchers of both disciplines
are therefore encouraged to take further explorations of complex or strategic decision-making,

on the basis of ‘ecologically bounded’ rationality.

%32 82.6% of the firms produce a yearly turnover of more than one billion Euros and employ more than 10.000
staff.
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8.2  Summary (deutsch)

Diese Forschungsarbeit verfolgt das Ziel, den Geltungsbereich der Ecological Rationality als
psychologische Grundlage menschlichen Entscheidungsverhaltens auf den 6konomischen
Spezialfall einer strategischen Entscheidung zu erweitern. Die hierdurch ermdglichte 6kolo-
gisch-rationale Perspektive auf einen strategischen Entscheidungsprozess stellt das zentrale
Forschungsinteresse dieser Arbeit dar. Im Fokus stand die Forschungsfrage: Ubt die Ent-
scheidungsprozessgestaltung (Metaprozess) einer strategischen Entscheidungsfindung einen
Einfluss auf die individualpsychologischen Entscheidungsmuster der beteiligten Akteure aus?
Nach einer einleitenden Darstellung und theoretischen Ubertragung der Aussagen der Ecolo-
gical Rationality auf die Mechanismen und Strukturen einer strategischen Entscheidungsfin-
dung wurden zwei empirische Erhebungen durchgefiihrt, mit dem Ziel diese theoretisch her-
geleitete, 6kologische Beziehung zu beobachten. Die erste Erhebung, in Form einer deskripti-
ven Einzelfallstudie, erstreckte sich uber einen Zeitraum von 12 Monaten und bereitete die
zweite Untersuchung durch die Exploration des Untersuchungsfeldes vor. Die zweite empiri-
sche Erhebung prifte mittels 32 Experteninterviews die in der explorativen Einzelfallstudie
identifizierten Merkmale fir die hier unterstellte 6kologische Beziehung. Die gesammelten
Daten wurden durch eine qualitative Inhaltsanalyse evaluiert, statistisch ausgewertet und vi-
sualisiert. Die befragten Experten (Manager) stammen aus 26 verschiedenen Firmen®®, aus 12
Branchen und waren mit der strategischen Definition der jeweiligen Firma beauftragt.

Die Gegenuberstellung von theoretischen Aussagen und empirischen Beobachtungen zeigte,
dass alle fur eine Geltungsbereichserweiterung notwenigen (postulierten) Eigenschaften einer
strategischen Entscheidungsfindung beobachtet werden konnten. Aufgrund dieser Belege flr
eine Bindung der Akteure und deren Losungsverhalten an die gegebene (Meta-)Struktur der
Entscheidungsfindung konnte der unterstellten Beeinflussung der individualpsychologischen
Entscheidungsmuster durch die Entscheidungsprozessgestaltung im Fall einer strategischen
Entscheidungsfindung nicht grundsatzlich widersprochen werden.

Die untersuchte Geltungsbereichserweiterung der Ecological Rationality auf den Spezialfall
einer strategischen Entscheidung scheint damit prinzipiell moglich. Nachfolgende Forscher
beider Disziplinen sind aufgefordert, die durch die Ecological Rationality postulierte ,6kolo-
gisch gebundene‘ Rationalitit des Menschen im Kontext einer komplexen bzw. strategischen

Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen und néher zu untersuchen.

%33 82,6% der Firmen produzierten einen Jahresumsatz von mehr als 1 Mrd. Euro und beschéftigten mehr als
10.000 Mitarbeiter.
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8.3

Auflistung der Interviewfragen

1. Was ist flr Sie in diesem Unternehmen eine strategische Entscheidung? Welche Per-

sonen sind hier involviert?

2. Wie bereiten Sie eine solche (strategische) Entscheidung fiir den Entscheidungstrager
vor?
a. Was und wie wird prasentiert?
b. Nur die letztendlich Empfehlung?

Eine oder mehrere Alternativen ebenso?

o o

Wenn nur einige, wer trifft die Auswahl?

@

Wie wird diese Auswahl erzeugt. Diskussion, Feedbackrunden?

3. Haben Sie hierfir Routinen, d.h., Gbliche VVorgehensweisen, Rituale oder Prozesse?
a. Wie sieht der Prozessplan aus?

b. Wie viel Zeit wird gegeben, um die Entscheidung vorzubereiten?

134

Um die Empfehlung zu présentieren?

o

Kann man ggf. sagen ,,wir brauchen noch linger oder ist der Zeitplan fix und

unbedingt einzuhalten?

4. Gibt es bei der Entscheidungsvorbereitung interne Richtlinien, Vorgaben, vorge-

schriebene Zwischenschritte, vorgeschriebene Koordinationsrunden oder dergleichen,
die Sie beachten mussen? Bsp.?

a. Wenn ja: Welchen Spielraum haben Sie bei der Umsetzung?

b. Gibt es Feedbackrunden, Abstimmungsrunden?

c. Gibt es Berichte Gber Zwischenergebnisse?

d. Werden hier Richtungskorrekturen vorgenommen?

5. Wie werden diese Vorgaben kommuniziert? (Informationsrunden / Common Culture/

)

6. Reflektieren oder hinterfragen Sie diese Vorgaben? / Fir wie sinnvoll erachten Sie

diese?
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10.

11.

12.

13.

14.

Brauchen Sie diese internen Prozessvorgaben, Zwischenschritte oder Koordinations-
runden, etc. um zu einer Entscheidung zu kommen? / Warum?

a. Erleben Sie diese Vorgaben als hilfreich?

Werden lhrer Meinung nach durch den Prozess—sei es durch Routinen oder Vor-
schriften—irgendwelche Kollegen/Kolleginnen, Abteilungen oder Informationen ge-

zielt integriert bzw. ausgegrenzt?

Kommuniziert der Entscheidungstréger seine personlichen Vorstellungen, Eckpunkte
oder Erwartungen bzgl. des Ergebnisses des Entscheidungsprozesses oder schickt er
Sie vollig ergebnisoffen in den Prozess der Entscheidungsvorbereitung?

a. Wenn direkte Kommunikation: Wie tut er dies? (Wann tut er dies?)

b. Wenn keine direkte Kommunikation: Kennen Sie seine Vorlieben ggf. dennoch

und spielt diese Kenntnis flr Sie eine Rolle?
c. Nutzt er hierzu Prozessvorgaben, Abstimmungsrunden?
d. Ist das Common Sense?

e. Wie bekommen Sie die Richtungshinweise?

Ist der Prozess einer strategischen Entscheidung in Ihrem Unternehmen ein grof3es
Raderwerk, das niemand andern kann oder gibt es eine Person (oder ein Gruppe von
Personen), die dies fir alle Beteiligten verbindlich andern kénnte?

a. Wie geschieht dies? (Kommunikation / Umsetzung)

b. Werden diese Veranderungen hinterfragt?

Suchen Sie bei einer neuen Aufgabe/Entscheidungsvorbereitung nach bereits existie-

renden Lésungswegen oder -mustern in Ihrem Unternehmen?

Welche Belohnungen, Anreize oder ggf. auch negativen Konsequenzen sind fur Sie

mit der Entscheidung(-svorbereitung) verbunden?

Kommt es vor—und wenn ja, wie oft—dass Sie eine Entscheidung empfehlen, die sie
selbst fur nicht optimal halten? Zum Beispiel weil Sie glauben, dass es genau die
Empfehlung ist, die der Entscheidungstrager horen will, oder weil sie diese leichter

rechtfertigen kdnnen und so besser abgesichert sind, falls etwas schiefgehen sollte?

Inwieweit benutzen Sie Thre ,Intuition® wéhrend der Entscheidungsvorbereitung, so-

wie bei lhrer schlussendlichen Entscheidungsempfehlung?
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15. Ist Thnen bekannt, dass in Ihrem Unternehmen eine Entscheidung von strategischem

Ausmal? jemals ohne betriebsinterne VVorbereitung getroffen wurde?

16. Welchen Zweck hat Ihrer Meinung nach die Entscheidungs-Vorbereitung aus Sicht
des Entscheidungstrégers zu erfullen? Braucht er diese, um die Entscheidung zu tref-
fen oder hat diese nur noch seine Praferenz abzusegnen?

a. Verwirft der Entscheidungstriger die Empfehlung, wenn sie nicht ,,genehm*

ist?

17. Gibt es zum Thema strategische Entscheidungen noch irgendetwas, was fiir mich —

Ihrer Meinung nach — hilfreich ware zu wissen?
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8.4  Liste der Vorveroffentlichungen

Aus dieser Forschungsarbeit ist bis zum Zeitpunkt der Einreichung dieser Dissertationsschrift

keine (Vor-)Veroffentlichung erfolgt.
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9 Erklarung

Erklarung

Ich versichere: Ich habe die Dissertation selbststandig verfasst. Andere als die angegebenen

Hilfsmittel und Quellen habe ich nicht benutzt.

Die Arbeit hat keiner anderen Prifungsbehorde vorgelegen und wurde nicht schon einmal in

einem friheren Promotionsverfahren angenommen oder abgelehnt.

Berlin, den 25.06.2012 Unterschrift

(Christian Denner)
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