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Kapitel 2:
Individuelle Voraussetzungen
der strategischen

Handlungsflexibilitat.
(Olaf Schréder, Claus Mobus, Andreas Liidike')

2.1 Einleitung

Viele Situationen, in denen ein reaktives, routinemifiges Vorgehen
nicht moglich oder ungiinstig wire, erfordern strategisches Handeln.
Dabei kann es sich um so unterschiedliche Herausforderungen wie
etwa bOrsenbezogene oder betriebswirtschaftliche Entscheidungen,
medizinische Diagnose- und Behandlungsplanung, therapeutische
MaBnahmen oder ganz banal die Partnersuche handeln. Wenn solche
Anforderungen den situationsabhédngigen Einsatz von Strategien oder
den Einsatz neuer Strategien erfordern, ist Flexibilitdt im Gebrauch
von Strategien, also strategische Handlungsflexibilitit, gefragt,

Wir danken Herrn Ralf Raabe fiir die Abfassung des Abschnitts 2.2.3 und
Frau Angela Schroder fiir die Unterstiitzung bei der Beschaffung und
Sichtung der Literatur,
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..............................................................................................................

Zuniichst stellt sich die Frage, ob es Personen mit der gewiinschten
Handlungsflexibilitit iiberhaupt gibt, wie deren Strategien aussehen,
und ob es invariante Metastrategien gibt, die man moglicherweise
trainieren kann.

Am Beispiel des Fondsmanagement lassen sich die o.g. Fragen gut
studieren. Alljahrlich werden die international besten Fondsmanager
von Capital/Feri Trust, DM/Standard&Poors, Finanzen und Manager
Magazin ausgezeichnet. Einer der Champions ist Klaus Kaldemorgen
mit seinem DWS Vermégensbildungsfonds: ,,Bester internationaler
Fondsmanager 2000, 2001, 2002“ (Capital/Feri Trust), ", ,Bester
deutscher Fondsmanager 2001“ (DM/Standard&Poors, zum 6. mal
(1), ,,Unter den besten 6 aus 1000 Fondsmanagern 2002 (Manager
Magazin/Feri Trust). Die Auszeichnungen erfolgten nach objektiven
Erfolgskriterien wie z.B. einer langjihrigen liberdurchschnittlichen
Rendite im Vergleich zu den gingigen Indizes bzw. zur Konkurrenz
(,,Uberrendite*). Da es sich nicht um singulére Ereignisse sondern um
eine langjdhrige Kette von Erfolgen handelt, kann man bei Klaus
Kaldemorgen den Zufall als Erfolgsfaktor weitgehend ausschliefien.
Wir wollen thm hier symbolisch den ,,Orden* der ,Inkarnation
Strategischer Handlungsflexibilitit verleihen. Im ndchsten Abschnitt
wollen wir an Hand von InterviewduBerungen aus den Jahren 2000,
2001 und 2002 wversuchen, die Erfolgsstrategien des Klaus
Kaldemorgen zu rekonstruieren.

Verlassen wir zunichst die Welt der Fonds zugunsten der Welt der
Wissenschaft. Das Konstrukt "strategische Handlungsflexibilitat"
bezeichnet also eine Klasse von Fertigkeiten, die Einzelpersonen oder
Organisationen dabei helfen, neuartige oder problematische
Situationen und wechselnde Anforderungen zu bewidltigen. Sind
solche Fertigkeiten trainierbar, kénnen die betreffenden Personen oder
Organisationen auf diese Anforderungen besser vorbereitet werden.
Dazu sind jedoch Hypothesen iiber die Voraussetzungen strategischer
Handlungsflexibilitdt erforderlich: Durch Schaffung, Forderung oder
Training dieser Voraussetzungen sollte eine hdhere strategische
Handlungsflexibilitit erreichbar sein.

18



BiBB. V:F4

Ziel dieser Literaturiibersicht ist es, die individuellen kognitiven,
motivationalen und emotionalen Voraussetzungen strategischer
Handlungsflexibilitat herauszuarbeiten und hierauf aufbauend Ansiitze
zu ihrer Forderung darzustellen. Dazu werden theoretische Ansitze
und empirische Befunde zusammengestellt, eingeordnet und bewertet.

Der Begriff der Strategie ist schillernd und wird von vielen Autoren
nur vage oder gar nicht definiert. Noch unklarer stellt sich die
Situation fiir den Begriff der strategischen Handlungsflexibilitiit dar.
Der 2. Teil dieser Literaturiibersicht ist daher den Begriffen
"Strategie" und "strategische Handlungsflexibilitit" gewidmet. Es
sollen vorhandene Definitionen und Taxonomien von Strategien beim
Problemlésen und beim nicht routineméfigen Handeln zusam-
engestellt werden. Hierauf aufbauend soll eine integrierende und
prizisierende Sichtweise vorgestellt werden. Diese dient als Leitlinie
fur die Auswahl der in den Teilen 3 und 4 dargestellten theoretischen
Ansiitze und empirischen Befunde. Dartiber hinaus wird der Begriff
der Strategie aus dem Blickwinkel von Organisationen und speziell
aus betriebswirtschaftlicher Sicht erliutert,

In Teil 3 werden Ansdtze und Befunde zu den Voraussetzungen
individueller strategischer Handlungsflexibilitdt vorgestellt. Hierzu
gehoren kognitive Voraussetzungen wie bereichsspezifisches und heu-
istisches Wissen, Intelligenz und kognitive Stile, sowie motivationale
und emotionale Voraussetzungen wie z.B. die Offenheit gegeniiber
neucn Informationen oder der Einfluss von Stress auf strategisches
Planen und Handeln.

Im letzten Teil wird auf Moglichkeiten der Beeinflussung und

Forderung individueller strategischer Handlungsflexibilitit eingegan-
gen. Die Literatur schlieft mit einem kurzen Resumee.
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2.2 Zuden Begriffen ,,Metastrategie”, "Strategie"
und "strategische Handlungsflexibilitat” und
,Kreativitat“ beim Entscheiden, Problemlésen
und Handeln

Dieser Teil dient der nidheren Klarung der Begriffe ,,Metastrategie®,
"Strategie" und "strategische Handlungsflexibilitit". Wir wollen mit
zwei Beispielen beginnen:

Der Kapitin eines Oltankers hat den Auftrag, die Ladung méglichst
profitabel zu verkaufen. Er steuert einen Hafen mit besonders hohem
Olpreis an. Dabei muss er einer Reihe erkannter oder vermuteter gedh-
licher Hindernisse (Inseln, Schiffe, Eisberge, Minen etc) ausweichen.
AuBerdem springt der Wind stindig um, was die Diinung auch stiindig
verdndert. Auf Grund seines Satellitentelefons erfdhrt er die neuesten
Olpreise in den Hifen. Bei alledem hat er natiirlich auch eine Reihe
konstanter Ziele (z.B. sich selbst, das Schiff und die Mannschaft heil
in den Hafen zu bringen, fiir die Firma moglichst viel Gewinn heraus-
uschlagen und sich bei den Vorgesetzten in ein méglichst gilinstiges
Licht zu setzen).

Fiir dieses Szenario konnen wir folgende Begriffe definieren:

*  Taktiken
Mikrohandlungen (Reaktionen auf kurzfristige Wind- und
Diinungsinderungen, kleiner Hindernisse wie Bojen, erkann-
ten Minen)

= Strategien mit variablen Zielen
das Umschiffen von gréBeren Hindernissen (Inseln, Eisberge,
Minenfelder etc.)

*  Metastrategien mit invarianten Zielen
Kurs auf den Hafen mit hochstem Gewinn halten; Gewinn
maximieren; Sicherheit des Schiffes und der Mannschaft un-
bedingt garantieren

20



BiBB. V:F4

Schon an dieser Stelle wird sichtbar, dass es in erster Linie um
Strategien und strategische Handlungsflexibilitit beim Problemltsen
und Handeln in Situationen gehen soll, in denen mit Uberraschungen
und mit nicht exakt planbaren Entwicklungen zu rechnen ist, also
"Nicht-Standard"- Situationen. Allerdings wird auch deutlich, dass
sich ,,Strategische Handlungsflexibilitdt® vom ad-hoc Reagieren
(,,Reparaturdienstverhalten”) dadurch unterscheidet, ob invariante
Metastrategien existieren und Verhaltenskonsequenzen haben.

Schauen wir uns die Interviews von Klaus Kaldemorgen iiber die
Jahre 2000-2002 (Kaldemorgen, 2001, 2002) an und versuchen wir,
daraus Situationen, Topziele, Metastrategien, Strategien und Taktiken
tabellarisch zu rekonstruieren.

Topziel * Nachhaltig iiberdurchschnittliche Rendite
(,,Uberrendite*) der DWS-Fonds (2000)

Metastrategien | * Teamarbeit mit spezialisierten Fondsmangern (2000,
2001)

*  Risikominimierung durch Globalisierung des Fonds
hinsichtlich Wirtschaftssektoren (2000, 2001)

*  Risikeminimierung durch Antizipation von ,,worst-
case“-Szenarien (2001)

* Einsatz von Disziplin und Mut: Disziplin zum kon-
sequent frithzeitigen Verkauf, Mut zur Nichtkonfor-
mitét bei Entscheidungen (2002)

*  Beim Zuriickfallen des Fonds: ,,Wir stellen den
Fond auf eine neutrale Basis, lehnen ihn an den Index
an und bauen ihn neu auf” (2000)

»  Portfolio ist eine gesunde Mischung aus dyna-
mischen Wachstums- und Standardwerten mit beson-
derem Blick auf die jeweiligen Marktfiihrer (2001)

*  Flexibles Verhiltnis von Aktien- zu Geldmarktfonds
(2001): ,,15%/85% zu 85%/15% - Regel™ (von uns so
benannt)

*  Liquidititsreserve von mindestens 15% (2001)
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noch ¢ Informationen aus ,,1. Hand* durch direkte Unter-

Metastrategien nehmensgespriche (allein im Jahr 2001 eintausend-
siecbenhundert (1) davon) (2001)

*  Beurteilung der Unternehmensqualitéit nach Marktté-
tigkeit, Positionierung gegeniiber Wettbewerbern,
Umsatz- und Wachstumsprognosen, Kernkompeten-
zen, Strategien, Zielen (2001)

¢ Sektoren- statt regionenorientierte Anlagestrategie
(2001)

Strategien = Favorisierung der Branchen Technologie, Pharma,
Finanzwerte (2000)

*  Bei unsicheren Mirkten bieten Aktien aus dem Ge-
sundheitssektor einen vermeintlich sicheren Hafen
(2001)

*  Favorisierung neuentwickelter Medikamente (2001)

*  Flexible Branchengewichtung (2001)

*  Favorisierung jeweiliger Marktfiihrer (,,Blue Chips™)
unter den Technologieunternehmen (2001)

*  In Regionen mit hohem Olpreis sind keine
Kurssteigerungen zu erwarten (2000)

*  Die Halbleiterindustrie ist ein sensibler vorlaufender
Wirtschaftsindikator (2001)

*  Antizyklische Strategie im Halbleitersektor: Kauf
bei Verlusten/Verkauf bei Gewinn (2001)

*  Antizipation von ,,Schuldenfallen” (zB. Telekom)
(2002)

Taktiken ¢ halten von Lucenttechnologies (2000)

¢  Priferenz von Konsumgiitern im Euro- gegeniiber
dem Dollarraum (2000)

*  Empfehlung von Cisco-Systems, da technoelogisch
stark (2000);

*  Vorsicht bei Kodak-Eastman wegen Kursrisiken bei
technologisch gleichstarken europdischen Konkur-
renten {2000},

*  bei riickldufigen Computerverkiufen sollte man

keine steigenden Kurse erwarten (2001)
* nach Terroranschldgen wird im Sicherheitsbereich
investiert (2001)
*  Favorisierung von Honeywell, Providian Financial,
noch MBNA, Amgen, Cisco (2001)
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Taktiken »  Kauf von Bankaktien nach iibertriebenen
Kursverlusten (2001)
*  Priferenz von Altana-Chemie (2002)

Tab. 2-1: Klaus Kaldemorgen: Ziele, Metastrategien, Strategien und Taktiken

Das Vorgehen von Kaldemorgen spiegelt durch die globale Orientie-
rungen (zwangslaufig) auch teilweise den Einfluss kulturabhéngiger
Denkstrategien wieder, wie ein Vergleich mit Strohschneiders Axiome
(2001) zeigt (s. Tab. 2-2).

Axiome indischen Denkens

*  Hoffe das Gute!

*  Der situative und soziale Kontext eines Problems ist wichtig und muss
bei der Ldsungssuche mitbedacht werden

* Zieloffene Probleme sind gefahrlich, weil das Handeln mit unabsehba-
ren Konsequenzen verkniipft ist. In solchen Situationen handele
vorsichtig, vermeide riskante Entscheidungen und iiberhaupt allzu viel
Aktivitit

*  Wut und Arger sind keine adiquaten Reaktionen auf Misserfolge

* Losungen miissen nicht perfekt sein; es reicht, wenn sie funktionieren
»~Kausalfatalismus™: Operiere mit dem Problem, das vorliegt. Es niitzt
wenig, lange {iber die die Griinde fiir die Entstehung des Problems
nachzudenken

Axiome deutschen Denkens

*  Fiirchte das Schlimme!

*  Problem ist Problem, unabhéngig von seiner situativen und sozialen
Einbettung

¢ In unbestimmten Situationen muss man auch mal was riskieren, um
Effekte sehen und lernen zu kdnnen

*  Losungen sollten immer méglichst perfekt sein
»~Kausaldeterminismus*: Um ein Problem bewiltigen zu kdnnen, muss
man seine Ursachen kennen

Tab. 2-2: (plakative) Axiome des strategischen Denkens
Man kann Kaldemorgen auch als &uflerst kreative Person charakteri-

sieren. Ein Vergleich mit den Empfehlungen des amerikanischen Kre-
ativitdtsforschers Sternberg (zit. n. Funke, 2001) zur Erhéhung des
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................................................................................

kreativen Outputs (Tab. 3) belegt diese Einschidtzung, besonders wenn
man die Originalinterviews gelesen hat.

Sternberg’s Empfehlungen zur Erhiéhung des kreativen Outputs

*  Entwickeln Sie eine hohe Motivation dafiir, auf einem speziellen Ge-
biet kreativ zu sein. Lassen Sie sich um keinen Preis durch extrinsische
Motivation (z. B. in Form von Geld) als Entschadigung fiir kreative
Leistungen bestechen — Geld korrumpiert. Generell sollte das Streben zu
kreativen Handlungen aus [hnen selbst kommen (intrinsische Motiva-
tion)

*  Zeigen Sie ein gewisses Mal} an Nonkonformismus — Regeln, die Thre
kreative Handlungen beschrénken, kénnen gegebenenfalls missachtet
werden. Allerdings: Nicht alle Regeln und Gewohnheiten sind schédlich.
Was die eigene Leistung angeht: hdchste Anspriiche und Selbstdisziplin
beim Schaffen sind nétig

*  Sie miissen vom Wert und der Bedeutung Ihrer kreativen Tétigkeit
villig iiberzeugt sein, Kritik und Abwertung durch andere Personen darf
Sie nicht stéren. Die Selbstkritik sollte jedoch den eigenen Prozess
iiberwachen und verbessern

*  Suchen Sie sich Gegenstinde und Personen, auf die sich lhre kreative

Aufmerksamkeit konzentriert, sorgfaltig aus — dabei kann es sich auch
(und gerade) um solche handeln, die von anderen Personen nicht ge-
schitzt werden

*  Benutzen Sie Analogien und divergentes Denken, wo immer méglich.
Aber: kreatives Denken beriicksichtigt auch die alten Traditionen — und
sei es nur, um ihnen zu widersprechen

¢ Suchen Sie sich Mitstreiter, die gegen die Konvention angehen und
neue Ideen ausprobieren, Mitstreiter, die zum Risiko ermutigen

¢ Sammeln Sie soviel Wissen iiber Thren Bereich wie méglich. Damit
kann verhindert werden, dass das Rad zum 100. Mal erfunden wird.
Vermeiden Sie gleichzeitig, von diesen Daten gefesselt zu werden

= Verpflichten Sie sich auf das Strengste zu Thren kreativen
Unternehmungen

Tab. 2-3: Metastrategien einer kreativen Persénlichkeit nach Sternberg

Zuniichst wiirde man bei einem Fondsmanager eine starke extrinsiche
Motivation vermuten. Liest man aber alle Interviews sehr sorgfiltig,
merkt man die starke intrinsische Komponente: Der Fonds soll ein
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permanentes Meisterwerk sein. Auf die Frage, warum er Fondsmana-
ger geworden sei, antwortet Kaldemorgen (2001). ,,1982 als ich be-
gann, war der Job noch nicht so populir. Ich habe mich schon immer
fiir Unternehmensstrategien interessiert.. Der Erfolg von Kaldemor-
gen ergibt sich aus dem flexiblen Einsatz von Strategien unter Kon-
trolle der invarianten Metastrategien. Letztere sind wohl Konsens im
Team und werden in den Interviews zum Qualititsmerkmal des Pro-
dukts DWS erklart. Die Taktiken werden anscheinend ad hoc aus der
Situation heraus von den einzelnen Fondsmanagern vorgeschlagen
und vom Team abgesegnet,. Es fillt auf, dass die Taxonomie (Tab. 2-
1) nicht eindeutig und somit diskussionswiirdig ist. Die Ubergénge
zwischen den Kategorien sind flieBend. Aber auch die akademische
(experimentelle) Kognitionspsychologie kann in neuesten Arbeiten
keine weitere Erhellung hinsichtlich unserer (hermeneutisch)
»folkpsychology:“-geleiteten Analyse geben. Zum einen werden nur
einfache (lineare) Systeme untersucht (Vollmeyer & Funke, 1999),
zum anderen versucht man, kognitiv-emotionale Prozesse subsymbo-
lisch neuronal zu beschreiben (Dorner, Schaub & Strohschneider,
1999), zum anderen wagt man sich auch auf der symbolischen
Sprachebene nicht an eine Ontologie der Begrifflichkeiten:

,,This also implies a continuum between strategies and tactics in a way
that strategies are more abstract methods whereas tactics are more
concrete methods, The shift from problem solving (strategic) to skilled
(tactical) behavior is characterized by the development and consolida-
tion of concrete low-level methods. Because of the futility of defining
a sharp line between abstract and concrete methods, I use the term
,strategic knowledge*™ for both.* (Schoppek, 2002)

Der Strategiebegriff wird jedoch auch fiir andere Aktivitdten benutzt.
Daher sind konzeptuelle Abgrenzungen erforderlich. Die folgenden
Arten von Strategien sollen hier nicht oder nur am Rande behandelt
werden:

*  Wahrnehmungsstrategien, die hoch automatisiert sind

* Lesestrategien und Kommunikationsstrategien (van Dijk &
Kintsch, 1983; Dickson, 1983)
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* Lernstrategien (Ausubel, 1981; Mandl & Friedrich, 1992;
Pressley & Levin, 1983) wie z.B. die SQ3R-Methode sowie
Behaltens- und Elaborationsstrategien (Ballstaedt et al., 1981;
Levin, 1983), ferner Speicher-, Enkodier- und Abrufstrate-
gien, z.B. beim verbalen Lernen (Schneider, 1992)

= Strategien fiir spezielle kognitive Fertigkeiten wie z. B, das
Schreiben (Hayes & Fischer, 1980), fiir arithmetische Aufga-
ben (Kintsch & Greeno, 1985; MacLaren & Koedinger, 1996;
Stern, 1992; 1997) oder fiir das Turm-von-Hanoi-Problem
(Anzai & Simon, 1979).

Im ersten Abschnitt sollen einige Definitionen und Taxonomien von
Strategien beim Handeln und Problemlésen vorgestellt werden. Im
zweiten Abschnitt wird versucht, die verschiedenen Definitionen
durch Bezugnahme auf ein einheitliches Konzept, das Problemraum-
konzept (Newell & Simon, 1972), zu integrieren und zu prazisieren.
Eine Darstellung des Strategiebegriffs aus der Sicht von Organisatio-
nen, speziell aus betriebswirtschaftlicher Sicht, schliefit sich an. An-
schliefend werden im 3. Abschnitt Merkmale strategischer Hand-
lungsflexibilitit sowie mdgliche kognitive, motivationale und emotio-
nale individuelle Voraussetzungen diskutiert. Dies steckt den Rahmen
fiir die im Teil 3 zu referierenden Ergebnisse ab.,

2.2.1 Strategien beim Handeln und Problemlésen

Einleitend geben wir ein paar Beispiele fiir Definitionen des Begriffs
der Strategie:

.Eine Strategie ist eine Sequenz von Handlungen, mit der ein be-
stimmtes Ziel erreicht werden soll." (Friedrich & Mandl, 1992, S. 6).

,Eine Strategie ist eine Folge von bedingten Entscheidungen.” (Eisen-
filhr & Weber, 1994, S. 19).
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.Kognitive Prozesse, die sich mit den Begriffen Flexibilitdt, Zielori-
entiertheit und Effizienz charakterisieren lassen, werden unter dem
Begriff der Strategie zusammengefasst...

Eine Strategie ist zusammengesetzt aus kognitiven Operationen, die
den aufgabenspezifischen Prozeduren iibergeordnet sind, wobei es
sich um einzelne Operationen wie auch um Sequenzen von Operatio-
nen handeln kann." (Stern, 1992, S. 102; vgl. auch Pressley et al,,
1985, S. 4).

Manche Autoren sprechen auch von strategischem Wissen: "Strategic
knowledge is knowledge used by an agent to decide what action to
perform next, where actions have consequences external to the agent.”
(Gruber, 1989, S. 5).

Es gibt keine einheitliche Definition des Begriffs der Strategie. Viele
Definitionsversuche sind vage und ohne erkennbaren theoretischen
Bezug. Oft wird ganz auf eine explizite Definition verzichtet. Es las-
sen sich jedoch Merkmale finden, die einzeln oder gemeinsam in den
meisten Definitionsversuchen bzw. Verwendungen des Strategie-
begriffs aufireten:

* Bei dem Begriff der Strategie handelt es sich um ein Kon-
strukt auf Wissensebene (Gruber, 1989). Der Begriff impli-
ziert also keine Annahmen tiber die Wissensorganisation auf
Symbolebene (Newell, 1982), z.B. als Regeln oder Fakten.

* Strategien sind kognitive Operationen, die die aufgabenorien-
tierten Operationen zum Gegenstand haben. Es handelt sich
um Metaoperationen (Pressley et al., 1985).

* Strategien konnen einzelne Operationen oder Sequenzen
von Operationen bezeichnen (Pressley et al., 1985;
Friedrich & Mandl, 1992). Die einzelnen Operatoren
sind dabei in der Regel an Bedingungen der AuBenwelt
gekniipft (Eisenfilhr & Weber, 1994, sprechen auch von
mehrstufigen Entscheidungsalternativen).

Der Strategiebegriff, wie er in den o.g. Zitaten von Fried-
rich & Mandl sowie Eisenfiihr & Weber zum Ausdruck
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kommt, ist mit dem Begriff des Plans als wohl weitge-

hend identisch anzusehen.

Strategien sind Selektionskriterien, also Entscheidungshilfen

fiir die aufgabenorientierten Prozesse. Der Begriff der Strate-

gie ist also nur dort sinnvoll, wo beziiglich des Handelns oder

Problemlésens Entscheidungsalternativen und Wahlfreiheit

bestehen (z.B. Bisanz & LeFevre, 1990; Stern, 1992; 1997;

Gruber, 1989; dhnlich auch Newell & Simon, 1972, S. 282),

Strategisches Wissen ist also Suchkontrollwissen (Gruber,

1989, 8. 7, wobei Gruber von Suchkontrollwissen beim rein

"internen" Problemldsen spricht, und von Strategien dann,

wenn externe Aktionen beteiligt sind, siehe das o.g. Zitat aus

Gruber). Auch die Selektionsregeln des GOMS-Modells

(Card, Moran & Newell, 1983) oder die bei Dorner (1979)

oder Schaub (1993) dargestellten "Heurismen" sind hier anzu-

siedeln.

Strategien konnen domdnenspezifisch oder domdnentibergrei-

fend sein (Friedrich & Mandl, 1992; Gruber, 1989), Letztere

beinhalten auch allgemeine Problemldseheuristiken oder

"schwache Heuristiken" (Laird, Rosenbloom & Newell, 1986)

wie Mittel-Ziel-Analyse, Hill-Climbing und das Bilden und

Testen von Hypothesen.

Strategien kénnen unterschiedlichen Zielen dienen:

1. der Auswahl l6sungsrelevanter Operatoren (" Primdr-
strategien", Friedrich & Mandl, 1992, siehe auch den
o.g. Aspekt "Strategien als Selektionskriterien") oder
Operatorsequenzen ("Metastrategien™)

2. der Konstruktion neuer Handlungsméglichkeiten bzw.
Operatoren, z.B. durch Informationsbeschaffung,
Wissenserwerbsprozesse etc. (Prozefistrategien,
hierzu gehoren die oben genannten schwachen
Problemldseheuristiken)

3. der Gewdhrleistung der angemessenen Ausfiithrung
von Operatoren und Operatorsequenzen, etwa durch
Kontrolle der Aufmerksamkeit ("Stiitzstrategien", Zu
diesen sind auch metakognitive Strategien, z.B. die
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der Selbstinstruktion (Meichenbaum, 1979; Pressley
et al,, 1983) zu zdhlen.

* Strategien kénnen funktionsspezifisch oder funktionsiibergrei-
fend ("global") sein (Friedrich & Mandl, 1992). Funktionsspe-
zifische Strategien beziehen sich auf funktional abgrenzbare
Teile des Handlungs- oder Problemldseprozesses, wie Infor-
mationsbeschaffung, Zielbildung, Planung, Durchfiihrung,
Evaluation oder Korrektur. Funktionsiibergreifende Strategien
lassen sich dagegen nicht einem bestimmten Funktionsbereich
zuordnen. Sie umfassen zum einen Basisstrategien, das sind
iberdavernde Grundiiberzengungen (z.B. "Sparsamkeit" als
Grundmotiv bei der Zielbildung, Planung, Durchfithrung und
Evaluation von MaBnahmen im Unternehmen), und zum
zweiten Anleitungen zur Planung von Handlungssequenzen
(z.B. fiir einen Unternehmensberater die Teilschritte: Be-
standsaufnahme - Stirke-Schwiche-Analyse, Strategiefin-
dung, Entscheidungsunterstiitzung, Empfehlungen zur Umset-
zung). Diese Strategien gehtren zu den schon genannten Me-
tastrategien, da sie die Auswahl von Operatorsequenzen un-
terstiitzen.

2.2.2 Eine problemraumorientierte Taxonomie von
Strategien

Die im vorhergehenden Abschnitt dargestellten Kriterien und Dimen-
sionen des Konstrukts "Strategie" konnen mit dem Konzept des
Problemraums (Newell & Simon, 1972) weiter vereinheitlicht werden.
Dies soll zundichst an einem Beispiel demonstriert werden. anschlie-
Bend sollen hierauf aufbauend verschiedene Arten von Strategien de-
finiert werden.

Ein Problemraum besteht aus Wissenszustdnden und Operatoren:

Ein Wissenszustand besteht aus einer Menge von Aussagen iiber den
Gegenstandsbereich bzw. das interessierende Problem. Dabei kann es
sich sowohl um als wahr bekannte oder vermutete Aussagen, um
Hypothesen oder Annahmen sowie um Ziele handeln. Ziele sind Aus-
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sagen, die einen wiinschenswerten, aber aktuell nicht vorliegenden
Zustand kennzeichnen.

Durch Anwendung von Operatoren gelangt der Problemldser von
einem Wissenszustand zum nichsten Wissenszustand. Operatoren
sind zum einen interne (nur kognitiv durchgefiihrte) oder externe
(kognitiv und in der AuBenwelt durchgefiihrte) Aktionen bzw. Mal-
nahmen. Sie dndern also die interne Reprisentation des Problemzu-
standes (z.B. wenn ein Unternehmer sich vorstellt, dass er den Preis
eines Produktes senkt) und gegebenenfalls auch die externe AuBen-
welt (wenn der Preis auch tatsfichlich gesenkt wird). Operatoren kon-
nen aber auch der Wissensgewinnung dienen. So fiihrt der Operator
"in einem Lexikon nachschlagen” zu einem Wissenszustand, in dem
z.B. die Bedeutung des Begriffs "Deckungsbeitrag" bekannt ist, ohne
dass aber der Preis oder irgendeine andere Variable des Unternechmens
gedanklich oder real verdndert wird. Operatoren konnen auch aus
deduktiven oder induktiven Schlussprozessen bestehen. Z.B. fiihrt das
Ziel "Preissenkung” zusammen mit dem Wissen "Preissenkungen
kénnen zu erhéhter Nachfrage fithren” zu der Erwartung eines mogli-
chen Nachfrageanstiegs. Auch hier wird die Situation nicht gedanklich
oder real verdndert, sondern es werden Konsequenzen evaluiert,

Enthilt oder erfiillt ein erreichter Wissenszustand das Problemloseziel,
so ist das Problem geldst.
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Abb. 2-1:  Ausschnitt des Problemraums fiir ein absatzwirtschaftliches
Problem (unten), abstrakter Problemraum (oben)

Der untere Teil von Abb. 2-1 zeigt einen Ausschnitt eines Problem-
raums fiir ein absatzwirtschaftliches Problem in einem produzierenden
Unternehmen. Der Ausgangszustand ist mit "Absatz gesunken" be-
zeichnet. Ziel ist die Wiederherstellung eines befriedigenden Absat-
zes. Durch Anwendung von Informationsgewinnungsoperatoren (11,
12) erhidlt man differenzierte Informationen iiber Absatzzahlen, Ver-
triebswege usw. In Abhingigkeit von diesen Informationen kénnen
nun verschiedene MaBnahmen ergriffen werden: Preissenkungen kon-
nen z.B. generell (P1) oder differenziert fiir bestimmte GroBkunden
(P2) durchgefiihrt werden. Eine bessere Maschinenauslastung setzt
personelle Ressourcen voraus, was durch Anderung der Schichtpline
(P3) oder durch Neueinstellungen (P4) erreichbar ist. Ist eine dieser
Bedingungen erfiillt, so kann die Maschinenlaufzeit geéndert werden
(P5). Der obere Teil von Abb. 2-1 zeigt den gleichen Prozess in abs-
trakterer Form. Der Operator Al realisiert die Informationsgewinnung
(11, 12). A2 realisiert die bessere Ressourcennutzung und A3 die Ver-
besserung des Marketing.

Auf der Grundlage des Problemraumkonzepts kénnen Strategien nun
iiber den Dimensionen ,,Strategietyp" (Zustandsselektion, Operator-
selektion, Sequenz), ,,Dominenabhingigkeit vs. Doménenunabhén-
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gigkeit" und ,.Konditionalisierungsgrad" definiert werden. Anschlie-
fend wird der Bezug zu den im Abschnitt 2.1 referierten Merkmalen
von Strategien dargestellt.

2.2.2.1  Drei Strategietypen

Im Sinne des Problemraumkonzepts muss der Problemléser in jedem
Wissenszustand zwei Fragen beantworten: 1. An welchem Wissenszu-
stand wird fortgesetzt? 2. Welcher Operator wird angewendet? Ent-
sprechend konnen zwei Strategietypen unterschieden werden. Ein
dritter Typ ergibt sich aus der Sequenzierung von Operatoren.

Zustandsselektionsstrategien beantworten die erste Frage. Sie sind
Regeln zur Auswahl von Zustinden des Problemraums:

1. Die Auswahl eines nicht erreichten Zustandes im Problemraum;

* Auswahl eines Zielzustands, um von hier aus "rickwirts zu
arbeiten" bzw. die Mittel-Ziel-Analyse einzusetzen. Es wird
also ein gewiinschter Zustand betrachtet und die Vorausset-
zungen seiner Realisierung untersucht.

*  Auswahl eines Zwischenziels. Dadurch kann das Problemld-
sen verkiirzt werden, indem die Frage der Erreichung dieses
Zwischenziels zunichst zuriickgestellt wird. ("Planen" im
Sinne von Newell & Simon, 1972).

*  Auswahl méglicher, aber nicht unbedingt erstrebenswerter zu-
kiinftiger Zustinde, um Handlungsprogramme fiir Zukunfts-

szenarien zu entwickeln ("was wire, wenn ...").

2. Das Zuriickkehren zu einem fritheren Zustand nach einer ,,Sack-
gasse".

3. Die Wahl eines Fortsetzungspunktes bei der Breitensuche.
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Operatorselektionsstrategien beantworten die zweite o.g. Frage. Sie
sind Regeln zur Auswahl von Operatoren. Z.B. fiihrt die Strategie
"Halte die Kosten niedrig" zur Bevorzugung von P3 gegeniiber P4 in
Abb. 1, denn die Umstellung der Schichtpliane wird in der Regel kos-
tengiinstiger sein als die Einstellung neuen Personals. Ebenso wird die
Strategie "Differenziere die Preise” zu der Bevorzugung von P2 ge-
geniiber P1 fuhren.

Sequenzstrategien sind Pfade im Problemraum. Sie werden vorzugs-
weise in abstrakteren Problemriumen definiert, weil sie auf diese
Weise suchraumeinschrinkend fir die konkrete Ebene wirken. (Dies
entspricht wiederum dem Begriff des Planens bei Newell & Simon,
1972.) Ein Beispiel einer Sequenzstrategie ist gemill Abb. 1 (oben):
"Mache eine Bestandsaufnahme. Wenn erforderlich, verbessere das
Marketing und die Ressourcennutzung..." Sequenzstrategien entspre-
chen also den "bedingten Folgen von Entscheidungen" im Sinne von
Eisenfiithr und Weber (1994). Sie sind auf der Ebene der Zustinde und
Operatoren des Problemraums definiert, wihrend die Zustands- und
Operatorselektionsstrategien Kriterien zur Auswahl von Zustinden
und Operatoren darstellen.

Wenn man einen Problemraum als ein Paar (S, F) und ein Problem als
4-Tupel (so, S, F, W) auffasst (mit S: Zustandsmenge; sg aus S: Start-
zustand; F: Menge von Operatoren f; W: Menge moglicher Zielzu-
stinde, W ist Teilmenge von S), dann lassen sich diese Strategiefor-
men wie folgt ausdriicken:

Zustandsselektionsstrategie:

Z8S = {(Si, Sj) | Si und §j sind Teilmengen von S, die jeweils
bestimmte Kriterien erfiillen}

D.h. wenn sich der Problemloser in einem der Zustédnde S; befin-
det, so wiihlt er nach bestimmten Kriterien einen Zustand aus der
Menge S;. Beispiel: Die Zustidnde Sj sind Zustinde, in denen kein
bekannter Operator anwendbar ist. Die Zustidnde Sj sind Zielzu-
stinde. Dies entspricht der Strategie, ein neues Ziel zu wihlen,
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wenn es nicht mehr weitergeht, z.B. durch Senkung des
Anspruchsniveaus,

Operatorselektionsstrategie:
OS = {(Si, Fj) | Sj ist Teilmenge von S, Fj ist Teilmenge von F.
Si und Fj erfiillen jeweils bestimmte Kriterien}
D.h. wenn sich der Problemldser in einem der Zustinde Sj befin-
det, so wahlt er nach bestimmten Kriterien einen Operator aus
der Menge Fj. Beispiel: Die Zustinde S;j sind Zustinde mit ange-
spannter Liquiditit. Die Operatoren Fj verursachen nur geringe

Kosten. Dies entspricht der Strategie, bei angespannter Liquiditéit
die Kosten niedrig zu halten.

Sequenzstrategie:
88 = {((si, fj, sk), (sk» fl, sm)> (5m> ---), ---) | Si, Sk ... sind Zu-
stinde,
fj, 1] ... sind Operatoren}
D.h. im Zustand sj wihlt der Problemldser den Operator f} was
ihn zum Zustand si fithrt. Im Zustand sk wihlt der Problemléser
den Operator f], was ihn zum Zustand sy, fithrt, usw. Beispiel-

strategie: ,Mache zuerst eine Bestandsaufnahme, dann eine
Stirke-Schwiachen-Analyse. Plane dann die Mafinahmen..."

Zustandsselektionsstrategien, Operatorselektionsstrategien und Se-
quenzstrategien konnen neben der Selektion auch die Konstruktion
von Zustinden, Operatoren und Zustands-Operator-Sequenzen unter-
stiitzen, wenn diese Komponenten noch nicht im Problemraum des
Planenden verfiigbar sind. In jedem Fall wirken die Strategien als
Suchschemata ("Womit kann ich den Absatz steigern?") fiir die Se-
lektion bzw. Konstruktion von Zustinden und Operatoren.
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-----------------------------------------------------------------------------

2.2.2.2  Domiinenabhiingigkeit vs. Dominenunabhingigkeit

Fiir domiinenabhiingige und doménenunabhéngige Strategien wurden
bereits Beispiele genannt: "Halte die Kosten niedrig" ist eine Strategie
aus der Domiine Betriebs- / Absatzwirtschaft, "Riickwirts von einem
Ziel aus arbeiten" ist doménenunabhéngig.

2.2.2.3  Konditionalisierungsgrad

Hiermit ist der Grad gemeint, mit dem Operator- bzw. Zustandsselek-
tionen sowie Sequenzen an Bedingungen gekniipft sind. Es kann so-
wohl auf situative Bedingungen als auch auf Ziele konditionalisiert
werden. "Halte die Kosten niedrig” ist eine Strategie ohne Konditio-
nalisierung. "Halte die Kosten bei schlechter Auftragslage niedrig” ist
eine Strategie mit Konditionalisierung auf situative Bedingungen.
"Halte die Kosten niedrig, wenn Du das Vertrauen der Banken gewin-
nen willst" ist eine Strategie mit Konditionalisierung auf ein Ziel-
merkmal. "Wenn Du das Vertrauen der Banken gewinnen willst und
die Auftragslage schlecht ist, dann halte die Kosten niedrig" ist ein
Beispiel einer Strategie, die sich sowohl auf Ziele als auch auf situa-
tive Bedingungen bezieht.

2.2,.2.4 Uberblick itber die problemraumorientierte Taxonomie von
Strategien

Tabelle 2-4 fasst die Strategieformen zusammen und illustriert sie je-
weils durch Beispiele.
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Zustandsselekionsstrategien

thangig

e

doménenunabhingiz

nicht
kenditionalisiert

Priife die Voraussetzungen fiir eine
lingere Maschinenlaufzeit

Setze nicht zuvicle Ziele auf einmal
Setze realistische Ziele
Priife die Voraussetzungen fir ein Ziel

auf Situations-
merkmale
konditionalisiert

Priife die Absatzzahlen noch
einmal genau, wenn differen-
zierte Preissenkungen nicht
durchfiihrbar sind

Setze Ziele, wenn die Situations-
analyse abgeschlossen ist

Priife die vorliegenden Informartionen noch
einmal, wenn Schwierigkeiten aufireten

auf Ziel-
merkmale

konditionalisiert

Wenn Du die Produktivitit erhohen
willst, priife, of léingere Maschi-
laufzeiten méglich sind

Priife die vorliegenden Informationen
noch einmal, wenn sich die Ziele éindern

auf Situations-
und Zielmerkmale|
konditionalisiert

Wenn Du die Produktivitiit eththen
willst, und die Maschinenlaufzeiten
konnen nicht gesteigert werden,
dann priife, ob Maschinenausfull-
zeiten reduzient werden kénnen

Wenn Du ambitionierte Ziele hast, und es
treten unvorhergesehene Schwierigkei-
ten auf, dann priife, ob die Ziele revidiert
werden miissen

Operatorselektionsstrategien

dominenabhingig

domiénenunabhingig

nicht
konditionalisiert

Halte die Kosten niedrig

Differenziere die Preise

Ergreife nicht zuviele

MaBnahmen auf ¢inmal
Bevorzuge MaBnahmen, die

mehrere Ziele gleichzeitig anstreben
Kontrolliere Manahmeneffekte

auf Situations-
merkmale
konditionalisiert

Bei schlechter Auftragslage
halte die Kosten niedrig
Differenziere die Preise bei
entsprechenden Gegenleistungen

Ergreife nicht zuviele MaBnahmen auf ein-
mal, wenn die Situation intransparent ist
Hole geniigend [nformationen ein,
bevor Du etwas verinderst

auf Ziel-
merkmale
konditionalisiert

Wenn Du den Marktanteil erhéhen
willst, dann erhhe die Ausgaben
fiir die Werbung

Wenn Du viele Zicle gleichzeitig verfolgst,
dann kentrolliere die MaBnahmeeffekte
besonders penau

auf Situations-
und Zielmerkmale|
konditionalisicrt k

‘Wenn Du den Marktanteil erhéhen
willst, und die Auftragslage schlecht
ist, dann biete den guten Kunden
Sonderkonditionen

Wenn Du viele Ziele gleichzeitig verfolgst
und die Situation uniibersichtlich ist, dann
vermeide 1 mit weitreichend
Konsequenzen und MNebenwirkungen

WA aiteak

Tab. 2-4 Problemraumorientierte Taxonomie von Strategien
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Sequenzstrategien

domiinenabhingig

doménenunabhingig

nicht
konditionalisiert

Mache zuerst eine Bestandsauf-
nahme und dann eine Stirke-
Schwiiche-Analyse.

Setze Marketing-Ziele und ver-
bessere die Ressourcen-Nutzung

Sammle Informationen.
Analysiere die Informationen,
Setze Ziele, Planc.
Kantrolliere das Erreichte.

auf Situations-
merkmale
konditionalisiert

Wenn Unternehmenslage unklar,
mache cine Bestandsaufnahme,
Wenn Probleme im Marketing-
Bereich, setze Marketing-Ziele

Wenn Informationsbedarf, beschafle
Informationen.
Analysiere die Informationen und priife,
ob noch weiterer Informationsbedarf.
Wenn ausreichend, setze Ziele...

auf Ziel-
merkmale |
konditionalisiert

auf Situations-
und Ziclmerkmale
konditionalisiert

Wenn Du den Marktanteil erthéhen
willst, mache Bestandsaufnahme,

analysiere Stirken und Schwiichen. |

Wenn Du Dich geziclt gegen Mitbe-
werber durchsctzen willst, analysie-

re deren Stirken und Schwiichen ...

Wenn Ziele unklar sind, sammle zielrele-
vante Informationen. Definiere die Ziele,
Priife auf Realisierbarkeit. Wenn die Ziele
realisicrbar scheinen, beginne mit der
Planung ...

Wenn die Unternehmenslage unklar,
und Du willst den Markranteil erhi-

hen, dann mache Bestandsaufnahme,

analysiere Stiirken und Schwiichen.
Wenn Du Dich gezielt pegen Mitbe-

Wenn Ziele unklar und die Sitwation uniiber- |
sichtlich sind. dann beschaffe Informa-
tionen iiber den Ist-Zustand und iiber die
Zielvorstellungen Beteiligier. Definiere
die eigenen Ziele und priife, ob sie reali-

sierbar sind, Wenn ja, dann prilfe, ob
noch weiterer Informationsbedarf ..

werber durchsetzen willst, iiber die
Du wenig weibt, dann analysiere
deren Stirken und Schwiichen . |

Tab. 2.4 (Forts.); Problemraumorientierte Taxonomie von Strategien

Die Zustandsselektionsstrategien empfehlen jeweils die Auswahl eines
bestimmten Zustands oder einer Menge von Zustinden, oder sie geben
Kriterien fiir diese Auswahl an. Dabei kann es sich um Zielzustinde
("Setze realistische Ziele", "Priife lingere Maschinenlaufzeit") oder
um frither bereits durchlaufene Zustande ("Priife die vorliegenden
Informationen noch einmal", "Priife die Absatzzahlen noch einmal...")
handeln. Die Operatorselektionsstrategien geben (unbedingte oder
bedingte) Kriterien zur Auswahl von Operatoren an. Die Se-
quenzstrtategien beschreiben (unbedingte oder bedingte) Operatorfol-
gen.

Strategien fithren nicht mit Sicherheit zum Problemldseziel. Sie ma-
chen dessen Erreichung aus Sicht des Problemldsers jedoch wahr-
scheinlicher, da sie z.B. auf Erfahrungen aus fritheren Problemlose-
prozessen beruhen. Insofern kann jede Strategi~ ~nch als Form einer
Heuristik aufgefasst werden.
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2.2.2.5  Beiug der Taxonomie zu weiteren Strategiemerkmalen

Es soll nun der Bezug zu der von Friedrich & Mandl (1992) vorge-
nommenen Taxonomie von Strategien und den in Abschnitt 2.1 ge-
nannten Merkmalen von Strategien hergestellt werden:

* Die domidnenabhidngigen Zustands- und Operatorselektions-
strategien konnen als Primdrstrategien bezeichnet werden.
Operatorselektionsstrategien mit hohem Abstraktionsgrad
kann man auch als Basisstrategien, also als grundlegende
Uberzeugungssysteme, auffassen (z.B. "Tue nichts, was die
Kosten treibt").

* Die doménenunabhingigen Zustands- und Operatorselektions-
strategien entsprechen den allgemeinen Problemldsestrategien
bzw. Prozessstrategien. Auch Sirategeme ("Wenn die Situa-
tion uniibersichtlich ist und Du Zeit hast, analysiere sorgfal-
tig...") lassen sich hier einordnen, da sie ja eine Priferenz z.B.
informationssuchender vor zielbildenden Operatoren emp-
fehlen.

* Die Sequenzstrategien stellen Zusammenfassungen von Hand-
lungsprogrammen oder Anleitungen zur Erzeugung von
Handlungsprogrammen dar, sie sind also Metastrategien bzw.
Prozessstrategien.

Stiitzstrategien sind in dieser Taxonomie nicht enthalten. Sie kdnnen
als Rahmenbedingungen fiir den Einsatz der oben genannten Strate-
gien aufgefasst werden.

Beziiglich der Taxonomie und den weiteren im Abschnitt 2.1 genann-
ten Merkmalen liegen folgende Beziehungen vor:

Die in der Taxonomie aufgefiihrten Strategien

* haben den Charakter von Metaoperatoren, weil sie Zustdnde,

Operatoren und Zustands-Operator-Sequenzen auswéhlen
oder konstruieren helfen
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+ konnen aus einzelnen Operatoren oder Operatorsequenzen be-
stehen

» wirken als Selektionskriterien

 sind doméanenspezifisch oder doméneniibergreifend

» sind auf unterschiedliche Ziele gerichtet: Auswahl ldsungs-
relevanter Zustiande, Operatoren und Zustands-Operator-
Sequenzen

¢ sind sowohl funktionsspezifisch (Zustands- und Operator-
selektionsstrategien) als auch funktionsiibergreifend (Se-
quenzstrategien). Z.B. beziehen sich die Operatorselekti-
onsstrategien "Halte die Kosten niedrig", "Differenziere die
Preise" oder "Ergreife nicht zuviele Mafinahmen auf einmal"
auf die MaBnahmenplanung. Die Zustandsselektionsstrategien
beziehen sich u.a. auf die Zielbildung (z.B. "Setze nicht zu-
viele Ziele auf einmal"). Die Sequenzstrategien erstrecken
sich dagegen iiber mehrere Funktionsbereiche: Informations-
gewinnung, Zielbildung, Planung, Evaluation usw.

2.2.3 Der Strategie-Begriff in der Betriebswirtschaftslehre

Der Begriff der Strategie wird auch in der betricbswirtschaftlichen
Literatur oft ohne eine klare, einheitliche Definition verwendet. Daher
werden im folgenden verschiedene definitorische Ansitze dargestellt
und diese auf ihre Brauchbarkeit im Hinblick auf das Ziel dieser For-
schungsarbeit untersucht.

Entsprechend seinem etymologischen Ursprung nach, wurde der Beg-
riff der Strategie oftmals in einem militdrischen Zusammenhang ver-
wendet. So ist nach Clausewitz unter Strategie "der Gebrauch des
Gefechts zum Zwecke des Krieges" zu verstehen. Diese Tradition
setzt sich nicht nur fort in Form von offenbar durchaus ernstgemeinten
Literaturbeitrigen, sondern auch wesentlich subtiler in der Verwen-
dung militaristischer Termini ("Preiskrieg", "Guerilla-Marketing",
"Kundenfront", etc.).

Die Fragwiirdigkeit eines solchen Paradigmas soll in diesem Zusam-
menhang jedoch nicht diskutiert werden. Vielmehr werden im folgen-

39



Individuelle Voraussetzungen

den die unterschiedlichen Ansétze einer Begriffsbildung vergleichend
gegeniibergestellt.

In einem betriebswirtschaftlichen Zusammenhang wurde der Begriff
der Strategie erstmals durch von Neumann und Morgenstern (1961)
im Rahmen der Spieltheorie eingebracht. Die von ihnen zugrunde
gelegte Definition (im Sinne der Anwendung von Regeln, um die
Wahrscheinlichkeit eines gewiinschten Ergebnisses zu verbessern)
fand jedoch nach Tochtermann (1990) "keine Anwendung in der Pra-
xis, da die Komplexitit der unternehmerischen Entscheidungen mit
spieltheoretischen Mitteln nicht ausreichend abgebildet werden
konnte".

Der heutige Strategiebegriff im Rahmen der Unternehmensfiihrung
wurde insbesondere durch die Publikationen von Ansoff (1965),
Chandler (1962) und Andrews (1971) geprigt. Da insbesondere
Ansoff fiir die weitere Entwicklung des Strategiekonzeptes innerhalb
der Betriebswirtschaftslehre maBgeblich gewesen ist, wird auf diesen
Ansatz eingegangen.

Das von Ansoff in den sechziger Jahren entwickelte Konzept der Un-
ternehmensstrategie entsprach der damals verbreiteten
Wachstumsphilosphie. Es basiert auf der von Ansoff entwickelten
Produkt-/Markt-Matrix mit den vier Feldern Marktdurchdringung,
Marktentwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation als strate-
gische Optionen.

Auf Ansoff geht nach Bea & Haas (1995) das in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur am haufigsten verbreitete Verstindnis des Stra-
tegie-Begriffs zuriick. Strategien sind danach "MaBnahmen zur Siche-
rung des langfristigen Erfolgs eines Unternehmens".

Diese zugegebenermalien sehr allgemein gehaltene Definition wird
durch Autoren wie z.B. Yarvitz und Newmann (1982) prézisiert.
Yavitz und Newmann ndhern sich dem Begriff der Strategie durch
cine kritische Auseinandersetzung mit aus ihrer Sicht verbreiteten
Fehldeutungen:

,»1. Strategy 18 not a response to short-term fluctuations in op-

erations or the environment, nor is it the response to the fre-
quent short-term reports on, for example, sales, labor turnover,
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weekly output, or competitors” prices that every manager re-
ceives. Instead, strategy deals with the predetermined direc-
tion toward which these quick responses are pointed. It is con-
cerned with the long-term course that the ship is steering, not
with the waves."

Strategie reduziert sich also nicht auf Reaktionen auf kurzfristige Ver-
dnderungen der Prozesse oder im Unternehmensumfeld, sondern dient
als Korrektiv fiir ebensolche Verdnderungen. Auch wenden sich
Yarvitz und Newman gegen die Vorstellung von Strategy als einer
quantitativen Trendextrapolation der GuV-Rechnung:

,,2. Strategy is not a set of numbers merely projected out three
to five years; it is not an extrapolation exercise based on this
year's balance sheet and profit-and-loss statement. Rather the
emphasis in strategy is on the quality and texture of the busi-
ness. New services, the focus of research, market position,
foreign sources of materials, government sharing of high risks
- these are the kinds of issues that are molded into a verbal
statement of where and how the company hopes to move."

Ebenso wenig ist Strategie eine ex post formulierte Rechtfertigung der
bisherigen Aktivititen des Unternehmens im Sinne eines "Window
dressing™:

3. Strategy is not a rationalization of what we did last year or
of what appears in next year’s budget. With a bit of imagina-
tion and artful wording, a statement that looks like a strategy
can be written around almost any set of activities of a going
concern. An actual strategy, in contrast, is a longer-term plan
that sets the direction and tone of the shorter-range plans.
Unless the strategy provides underlying guidance, its prepara-
tion is mere window dressing."

Strategie ist auch mehr als nur die Planung, die von oder fiir eine

funktionale Abteilung aufgestellt wird, sondern umfasst die Integra-
tion aller Funktionsbereiche:
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4. Strategy is nof a functional plan, not even a long-run one -
such as a five-year marketing plan or even a seven-year pro-
duction plan. Rather, strategy involves the integration of all
these functional plans into a balanced overall scheme. in some
circumstances one function may drive the others - product de-
velopment, say, may determine marketing efforts or vice
versa. Nevertheless, it is company strategy that sets the priori-
ties and weighs or minimizes the risks. An overall viewpoint
is essential."

Strategie darf nach Yarvitz und Newman ebensowenig mit reinem
Zweckoptimismus verwechselt werden, sondern stellt sich dar als
realisitische Einschitzung der Leistungspotentiale im Vergleich zur
Konkurrenz:

»o. Strategy is not a statement of pious intentions or optimistic
wishes. Merely envisioning a future world and selecting an
attractive position in that world is not a strategic plan. Instead,
a strategy must be feasible in terms of resources that will be
mobilized, and it must identify ways by which at least some
form of superiority over competitors is to be achieved.”

Auch wenden sich Yarvitz und Newman gegen ¢ine Personifizierung
des Strategie-Begriffes durch ausgewihlte Schliissel-Individuen in-
nerhalb des Unternehmens. Stattdessen sollte die Strategie weitgehend
von allen Fiihrungskriften nachvollzogen werden kénnen:

,»0. Strategy 18 not a cluster of ideas in the minds of a few se-
lect leaders of the company - ideas labeled strategy if and
when they are voiced because they come from key indi-
viduals. Rather, the concepts are disseminated and understood
by all managers to at least the middle levels of the organiza-
tion and perhaps below. Unless there is such widespread un-
derstanding, coupled with acceptance and preferably commit-
ment, not much progress toward strategic goals will occur.”
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Demgegeniiber kommen Clarke-Hill & Glaister (1991) bei ihrer Be-
trachtung zu einer hierarchischen Unterscheidung von "corporate
strategy”, "business strategy" und "functional strategy™:

~Corporate strategy defines the business in which the organi-
zation will compete, determines the long-run objectives of the
organization and identifies the course of action and allocation
of resources necessary to achieve these objectives. Business
strategy focuses on how to compete in a given business, de-
termines the competitive approach of companies which have a
single product or the strategies for each strategic business unit
of a multi-product organization. Functional strategy relates to
the functional areas of a business and is concerned with the
process of implementing business strategies."

Corporate strategy betrachtet also die Unternehmung als Gesamtheit
und versucht die strategische Grundausrichtung der Unternehmung
mit Begriffen wie Wachstum, Stabilitit, oder Verteidigung zu definie-
ren. Die Fihrungskrifte der strategischen Geschiiftseinheiten versu-
chen dann, diese ihre Business strategy unter Beriicksichtigung exter-
ner Faktoren (z.B. Branchenstruktur) unter dem "Schirm"” der Corpo-
rate strategy umzusetzen. Auf der Ebene der Functional strategy imp-
lementieren die Abteilungsleiter diese Strategien unter dem Gesicht-
punkt der optimalen Ressourcen-Allokation.

2.2.4 Zum Begriff der strategischen Handlungsflexibilitit

Nachdem der Begriff der Strategie aus kognitionspsychologischer und
betriebswirtschaftlicher Sicht prazisiert worden ist, soll dies auch fiir
den Begriff der strategischen Handlungsflexibilitit geschehen. Der
Begriff der strategischen Handlungsflexibilitit ist ebenso vage defi-
niert wie der der Strategie.

In der Betriebswirtschaftslehre wird strategische Handlungsflexibilitat
zumeist mit der organisationalen Struktur in Verbindung gebracht. Zu
nennen sind hier insbesondere die in jiingerer Zeit von zahlreichen
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Autoren formulierten Forderungen nach Dezentralisierung und einer
Abflachung der Hierarchie-Ebenen.

Begriindet werden diese Forderungen zum einen mit dem Hinweis auf
eine schnellere Anpassungsgeschwindigkeit an ein sich wandelndes
Wettbewerbsumfeld durch kiirzere Kommunikationswege und zum
anderen mit dem Verweis auf eine verbesserte Mitarbeitermotivation.

Psychologisch wird Flexibilitdt z.T. im Sinne einer Disposition ver-
standen, nimlich der Bereitschaft und Fihigkeit zur Anderung von
Einstellungen (Sillwold, 1965; Schmuck, 1996; Schmuck & Stroh-
schneider, 1995). Dabei stellt insbesondere Schmuck (1996) den As-
pekt der Spontanflexibilitdt, des nicht von aullen initiierten flexiblen
Handelns und Verhaltens, in den Vordergrund.

Eine Taxonomie flexiblen Handelns nimmt Brandes (1980) vor. Fle-
xibilitét ist hier ein Merkmal von Handlungen. "Handlungen sind als
flexibel zu kennzeichnen, wenn sie bei Verinderungen im Gefiige der
Handlungsbedingungen entsprechend diesen Veridnderungen adiquat
modifiziert werden" (S. 70). Brandes unterscheidet im wesentlichen
zwei Formen von Situationsverinderungen: "Relative subjektive Neu-
heit" liegt vor, wenn ein nicht in die Planung einbezogenes Ereignis
auftritt, das jedoch mit Hilfe verfligbarer Aktionsprogramme bewiltigt
werden kann. (Im Sinne des Problemraums heifit "mit Hilfe verfiigba-
rer Aktionsprogramme bewiltigen", dass ein im Problemraum bereits
enthaltener bzw. generierbarer Pfad gefunden werden muss.) "Abso-
lute subjektive Neuheit" erfordert dagegen neue Aktionsprogramme
(in der Problemraumterminologie: neue, bisher nicht generierbare
Zustinde und / oder Operatoren). Flexibles Handeln besteht nun nach
Brandes aus folgenden Komponenten (S. 73):

*= dem Erkennen von Verdnderungen in der Situation

¢ der Beurteilung ihrer Relevanz fiir den bisherigen Plan

¢ der Umstrukturierung des Plans (bei ,relativer subjektiver Neu-
heit")

* der Aneignung neuer Kenntnisse und Fertigkeiten (bei ,,absoluter
subjektiver Neuheit").
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2241 Kognitive und motivationale Bedingungen strategischer
Handlungsflexibilitit

Mit Hilfe eines Phasenmodells des Handelns und Problemldsens und
der genannten Komponenten flexiblen Handelns von Brandes (1980)
lassen sich einige Hypothesen iiber kognitive und motivationale Be-
dingungen strategischer Handlungsflexibilitit herausarbeiten. Im
nichsten Kapitel werden diese sowie weitere Voraussetzungen anhand
empirischer Untersuchungen umfassend diskutiert werden.

Gollwitzer (1990) in folgende Phasen gliedern: Das Abwdgen ver-
schiedener Handlungsalternativen resultiert in einer Zielbildung. Eine
Handlungssequenz zur Erreichung des Ziels oder der Ziele wird ge-
plant. Der Plan wird ausgefiihrt, und das Erreichte wird bewertet. In
jeder Phase konnen Situationsanalysen erforderlich sein, z.B. um Si-
tuationsverinderungen zu erkennen. Auflerdem konnen jederzeit
"Stocksituationen" ("impasses") auftreten. Dies sind Situationen, in
denen der Problemloser innehalten muss und "nicht weiter weil}", weil
ihm Wissen fehlt (Mdbus, 1995).

Fiir die Handlungsphasen des Abwigens und Planens sowie fiir die
Situationsanalyse und den Umgang mit Stocksituationen lassen sich
nun Hypothesen dariiber formulieren, welches strategische Wissen
und welche weiteren kognitiven und motivationalen Prozesse zur Re-
alisation der Komponenten flexiblen Handelns im Sinne von Brandes
benotigt werden:

*  Situationsanalyse: Fahigkeit bzw. Bereitschaft zur Informati-
onsaufnahme; Offenheit und Neugier gegeniiber situationalen
Verdnderungen, Induktion von Regelhaftigkeiten; Beurteilung
der Relevanz von Informationen
Eine Situationsanalyse ist in allen o.g. Handlungsphasen er-
forderlich. Sie verlangt zunéchst einmal die standige Fahigkeit
und Bereitschaft zur Informationsaufnahme, eine Offenheit
gegeniiber situationalen Gegebenheiten und insbesondere ge-
geniiber Verdnderungen, Offenheit kann sich dabei auch auf
"interne" Informationen iiber das eigene Vorgehen bezichen.
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Nach Gollwitzer (1990) ist die Bereitschaft zur Informations-
aufnahme in den der Zielbildung nachgeordneten Handlungs-
phasen des Planens und Ausfiihrens nicht immer gegeben. Die
Bereitschaft zur Aufnahme neuer Information, die z.B. bereits
vorgenommene Zielsetzungen wieder in Frage stellen kann, ist
in diesen Phasen eher herabgesetzt.

Die Fahigkeit oder Bereitschaft zur Informationsaufnahme
lasst sich im Sinne von Schmuck (1996) als Kontrollprozess
auffassen, denn der Problemldser muss bereit sein, seine aktu-
ellen kognitiven und Handlungsprozesse zn unterbrechen, um
sich der Informationsaufhahme zuzuwenden.

Dariiber hinaus erfordert die Situationsanalyse, dass der
Problemloser Regelhaftigkeiten erkennt und abstrahiert, wenn
er nicht in Details "ersticken" will. Es ist also die Induktion
von RegelmiBigkeiten und Zusammenhéingen aus einer Viel-
falt von Informationen erforderlich.

SchlieBlich ist auch in jeder Phase die Beurteilung der Rele-
vanz von Situationsmerkmalen erforderlich. Der Problemldser
sollte nicht nur Hindernisse und Chancen rechtzeitig erken-
nen, sondern auch die Auseinandersetzung mit Situationsas-
pekten vermeiden, die fiir das aktuelle Problem unwichtig
sind.

= Abwdgen: Verfiigharkeit domdnenabhdngiger Zustandsselekt-
ionsstrategien, Erkennen von Zielkonflikten
Das Abwigen mit dem Resultat der Zielbildung erfordert do-
minenabhingiges strategisches Wissen insbesondere in Form
von Zustandsselektionsstrategien, Im Falle von Situationsver-
dnderungen muss gepriift werden, ob die Ziele geidndert wer-
den miissen, bzw. ob Priorititen neu gesetzt werden miissen
(vgl. auch Schoppek, 1991). In diesen Féllen liegt "relative
subjektive Neuheit" im Sinne von Brandes (s.0.) vor.
Ferner ist es erforderlich, Widerspriiche und Konflikte zwi-
schen Zielen aufzudecken und angemessen zu verarbeiten,
z.B. durch Bildung von Zielkompromissen.
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*  Planen: Verfiigbarkeit domdnenabhdingiger Operatorselekti-
ons-, Zustandsselektions- und Sequenzstrategien; Durchfiih-
rung von Neben- und Fernwirkungsanalysen; Fihigkeit und
Bereitschaft zum Umplanen / zur Planrevision
Die Konstruktion eines Plans zur bestmdglichen Erreichung
der Ziele erfordert Doméanenoperatoren sowie dominenabhin-
giges strategisches Wissen zur Selektion der jeweils "besten"
Doménenoperatoren. Im Falle situativer Verinderungen muss
gepriift werden, ob die Anwendbarkeit der Doméiinenoperato-
ren noch gewihrleistet ist und ob mit neuen Neben- und
Fernwirkungen zu rechnen ist, oder ob bzw. welche anderen
Doménenoperatoren ausgewéhlt werden miissen (Operatorse-
lektionsstrategien). Auch die Verfiigbarkeit bedingter Opera-
torfolgen (Sequenzstrategien), z.B. aus fritheren Problemld-
sungen, ist hilfreich. Ferner muss gepriift werden, ob und an
welchen Stellen des Plans Umplanungen erforderlich werden,
d.h. ob z.B. neue Zwischenziele gesetzt werden miissen (Zu-
standsselektionsstrategien). In diesen Fillen liegt ebenfalls
relative subjektive Neuheit im Sinne von Brandes (1980) vor.

* Stocksituationen: Verfiigbarkeit domdnenunabhdingiger Stra-
tegien
Wihrend Situationsanalysen "interne", durch den Problemld-
ser selbst initiierte Unterbrechungen der aktuell ablaufenden
kognitiven und Handlungsprozesse darstellen, kann man
Stocksituationen als "externe", durch Merkmale der Situation
erzwungene Unterbrechungen auffassen. Da in Stocksituatio-
nen das verfiighare Wissen zur Fortsetzung des Problemlésens
nicht ausreicht ("absolute subjektive Neuheit"), werden
"schwache", doménenunabhingige Heuristiken bendtigt, wie
Fragen zu stellen, sich Hilfe zu holen, die Effekte von MaB-
nahmen zu kontrollieren usw. (Operatorselektionsstrategien),
oder z.B. das Ziel zu dndern oder durch Senkung des An-
spruchsniveaus einfacher zu machen (Zustandsselektionsstra-
tegien).
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Angemessener Konditionalisierungsgrad des strategischen
Wissens

Wichtig sind in allen Handlungsphasen moglichst differen-
zierte Strategien, d.h. ein angemessener Konditionalisierungs-
grad des strategischen Wissens. Verfiigt der Problemloser
iiber viel strategisches Wissen, sind jedoch die Einsatzbedin-
gungen der Strategien zu undifferenziert, so kann "instabiles
Verhalten” (im Sinne von Volpert, 1974) resultieren: Der
Problemldser setzt z.B. neue Ziele, wenn nur eine kleinere
Planrevision erforderlich wire. Ein sehr hoher Konditionali-
sierungsgrad dagegen kann dazu fiihren,. dass die Anwend-
barkeit des strategischen Wissen zu stark eingeschrinkt ist.
Das Wissen, wann eine Strategie angemessen ist und wann
nicht, ist also fiir die effektive Nutzung strategischen Wissens
erforderlich. Hierzu gehort auch eine angemessene Auf-
wandskalkulation fiir den Einsatz von Strategien (Payne et al.,
1992).

Wissen zur Operationalisierbarkeit von Strategien

Der Problemldser muss iiber Wissen zur Umsetzung des stra-
tegischen Wissens verfigen (vgl. z.B. Hayes-Roth, Klahr &
Mostow, 1981). Strategien wie "Setze Dir realistische Ziele",
"Halte die Kosten niedrig" oder "Das Wichtigste zuerst" sind
relativ nutzlos, wenn der Problemléser nicht weill, woran er
realistische Ziele erkennt, welche MaBnahmen mit welchen
Kosten verbunden sind oder welche Mafinahmen jeweils
wichtig sind.

Bereichsspezifisches Wissen

Je mehr Wissen und Expertise der Problemldser in der jewei-
ligen Domaine hat, desto eher kann er z.B. alternative Operato-
ren in Erwigung ziehen, die Bedeutung situationaler Verinde-
rungen beurteilen usw, Bereichsspezifisches Wissen spielt fir
flexibles Handeln allgemein eine wichtige Rolle.

Tabelle 2-5fasst die genannten Aspekte zusammen:
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Problemidise-
ereighis Kognitive und motiv le Bedingungen strategischer Handlungsflexibilitdit
Fiihigkeit bew. Bereitschaft zur Informationsaufnahme
Situations- Offenheit und Neugier gegeniiber situationalen Verinderungen
analyse Induktion von Regelhaftigheiten

Beurteilung der Relevanz von Informationen

Verfliigharkeit doménenabhingigen strategischen Wissens (Zustandsselektionsstrategien)

Abwigen ! | grcan zur Operationalisierbarkeit von Strategien

Zielbildung Bereichsspezifisches Wissen
Angemessener Konditionalisierungsgrad des strategischen Wissens
Erkennen von Zielkonflikten
Verfiigharkeit doménenabhiingiger Strategien

Planen Durchfithrung von Neben- und Fernwirkungsanalysen

Fihigkeit und Bereitschaft zum Umplanen / zur Planrevision
Wissen zur Operationalisierbarkeil von Strategien
Bereichsspezifisches Wissen

Angemessener Konditionalisierungsgrad des strategischen Wissens
Erleben von | verfiigbarkeit dominenunabhingiger Strategien

Stack- Wissen zur Dperationalisicrbarkeit von Strategien

situationen _ Anger Konditionalisierungsgrad des strategischen Wissens

Tab. 2.5  Kognitive und motivationale Bedingungen strategischer
Handlungsflexibilitit fiir verschiedene Problemldseereignisse

Insbesondere der Punkt "Offenheit und Neugier” betrifft vorwiegend
emotionale und motivationale Voraussetzungen strategischer Hand-
lungsflexibilitdt. Die anderen Punkte betreffen Voraussetzungen be-
ziiglich des Wissens des Handelnden sowie seiner kognitiven, hier
insbesondere induktiven Fihigkeiten. Hier miissen neben Doménen-
wissen verschiedene kognitive Stile und Personlichkeitsvariablen (In-
telligenz, Flexibilitit usw.) diskutiert werden.

Wir werden uns im folgenden Kapitel zuerst den kognitiven Aspekten
zuwenden, da die Diskussion motivationaler und emotionaler Voraus-
setzungen strategischer Handlungsflexibilitdt z.T. hierauf Bezug
nimmt. Zunichst sollen jedoch noch die situationalen Bedingungen
strategischer Handlungsflexibilitit umrissen werden.
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2.2.4.2 Situationale Bedingungen strategischer
Handlungsflexibilitit

Auch die Situationen, in denen strategische Handlungsflexibilitét
iiberhaupt zum Einsatz kommen kann, lassen sich ndher charakterisie-
ren:

* Die Situationen miissen Problemidsen erforderlich machen, da
strategisches Wissen erst in Problemsituationen relevant wird.
Schon der einfachste Problemtyp, Interpolationsprobleme im
Sinne von Dérner (1979), erfordert Operatorselektionen und
somit strategisches Wissen. Routineaufgaben hingegen erfor-
dern keine Auswahlentscheidungen und somit kein strategi-
sches Wissen.

= Sollen verschiedene funktionsspezifische Strategieformen
untersucht werden, so muss die Situation hinsichtlich Infor-
mationssuche, Zielbildung, Planung, Evaluation usw. proble-
matisch sein. Dies ist in komplexen Situationen und Szenarien

(Brehmer, 1992; Dérner, 1989; Funke, 1992) der Fall.

¢ Soll strategische Handlungsflexibilitéit im Sinne des Umpla-
nens untersucht werden, so sind dvnamische Situationsdnde-
rungen erforderlich. Eigendynamik ist ebenfalls ein Merkmal
komplexer Problemldseszenarien,

* Die Untersuchung der Flexibilitdt des Einsatzes
doménenunabhingiger Strategien erfordert die Konfrontation
des Problemldsers mit fiir ihn neuarfigen Situationen, also mit
Situationen, die ohne den Erwerb neuen Wissens nicht bewil-
tigt werden kdnnen.

Wir werden uns im folgenden an den in diesem Abschnitt herausgear-

beiteten Voraussetzungen und situationalen Kriterien strategischer
Handlungsflexibilitit orientieren.
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2.3 Voraussetzungen strategischer
Handlungsflexibilitat

2.3.1 Kognitive Voraussetzungen strategischer
Handlungsflexibilitit

Als Voraussetzungen erfolgreichen Problemlosens insbesondere in
komplexen Situationen wird neben Doménenwissen oder Expertise
vor allem die Rolle kognitiver Persinlichkeitsdispositionen wie z.B.
Intelligenz, sowie kognitiver Stile wie z.B. Flexibilitdt oder Reflexi-
vitat untersucht. In diesem Abschnitt werden einige Ansitze und em-
pirische Ergebnisse hierzu dargestellt und mit Bezug zu dem Konzept
der strategischen Handlungsflexibilitdt diskutiert.

2.3.1.1 Zur Rolle von Expertise

Expertise, also doménenspezifisches Wissen und Fertigkeiten, driickt
sich aus in einer konstant iiberlegenen Performanz beziiglich einer
bestimmten Menge von Aufgaben oder Anforderungen aus dem
betreffenden Gegenstandsbereich (Ericsson & Lehmann, 1996). Lisst
man Expertise bei teilweise oder iiberwiegend motorischen Féhigkei-
ten einmal aufler acht (wie Jonglieren, Tanzen, Musizieren etc.,
Ericsson & Lehmann besprechen zahlreiche Beispiele), so beinhaltet
Expertise eine Menge an bereichsspezifischem Wissen. In zahlreichen
Untersuchungen von Experten bzw. zum Novizen-Experten-Vergleich
(Elio & Scharf, 1990) in so unterschiedlichen Doménen wie etwa
Schach (Chase & Simon, 1973), Physik (Chi, Feltovich & Glaser,
1981; Seifert & Lohmann, 1991; Simon & Simon, 1978), medizini-
sche Diagnose (Boshuizen & Schmidt, 1992; Groen & Patel, 1988)
oder der Diagnose technischer Geriite (Krems & Bachmaier, 1991)
wurden immer wieder die folgenden Beobachtungen gemacht (siche
zusammenfassend z.B. bei Gruber & Mandl, 1996; Spada &
Wichmann, 1996):
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Wissen. Wenn Experten einen Sachverhalt beschreiben oder
erklidren, benutzen sie mehr abstrakte ,,Tiefen"-Merkmale und
-Konzepte als Novizen, welche sich mehr an Oberflachen-
merkmalen orientieren. Dies gilt fiir verbale und nichtverbale
Doménen. So waren z.B. Schachexperten Novizen bei der Re-
produktion sinnloser Schachstellungen nicht tiberlegen. Bei
der Reproduktion sinnvoller, in funktionale Einheiten glieder-
barer Stellungen waren die Experten dagegen hoch iiberlegen
(Chase & Simon, 1973). AuBlerdem bieten die Experten mehr
Interpretationsmoglichkeiten von Sachverhalten an, z.B. bei
der Interpretation eines Befundes bei der medizinischen
Diagnose oder bei der Diagnose defekter technischer Geridte
("Mehrfachdeutung" von Sachverhalten, Krems & Bachmaier,
1991; Krems & Prechtl, 1991).

Bei der Problembearbeitung tendieren Experten eher als Novi-
zen dazu, Information aus der aktuellen Situation einzubezie-
hen, sie gehen stérker situationsbezogen vor (Seifert & Loh-
mann, 1991). Dies soll anhand zweier Protokolle eines Novi-
zen und eines Experten bei der medizinischen Diagnose eines
Patienten illustriert werden, der unter starken Bauchschmerzen
leidet (aus Boshuizen & Schmidt, 1992, S. 166). Zum Zeit-
punkt dieser Protokolle haben Novize und Experte dieselbe
Information iiber den Patienten erhalten.

Novize: "... The past two symptoms together mean
that there's no inflammation...and that would eliminate
a ... cholecystitis...and would rather mean

an...obstruction of the biliary tract ... caused by a
stone, for instance ... or, what might be the case too,
by a carcinoma, but I wouldn't ... although, it might be
possible, he lost 5 kilograms of weight.”

Experte: "... This might mean two things: He's an ex-
cessive drinker...eats irregularly ... has a poor appetite
.. what food he takes seems a bit deficient, jedging
from what he describes, so it might be quite possible
that his food intake is insufficient on the one hand; ...
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he has had an acute pancreatitis in the past, a drinking
habit, fatty liver, erm. He's only er ... he's only in the
thirties ... of course, it might be a manifestation of a
process in the liver ... or a malign process in the pan-
creas; two tracks remain open from this information."

Wie man sieht, nimmt der Experte in sehr viel stirkerem
MaBe auf den Patienten Bezug als der Novize, obwohl beide
zu dhnlichen Schliissen kommen. Aus dem Expertenprotokoll
erfahrt man sehr viel mehr {iber den Patienten.

*  Problemldseprozefi. Experten nehmen sich relativ mehr Zeit
als Novizen fiir die anfiingliche Analyse des Problems. Beim
Problemldsen gehen sie eher "datenorientiert" vor. Sie bilden
in geringerem Mafle explizite Ziele oder Zwischenziele als die
Novizen (Simon & Simon, 1978; Groen & Patel, 1988). Wih-
rend der medizinischen Anamnese stellen sie relativ spezifi-
sche, oft scheinbar unzusammenhédngende Fragen (Clancey,
1988; vgl. auch Krems & Bachmaier, 1991, fiir den Bereich
von Kfz.-Diagnosen). Ferner wurde beobachtet, dass Experten
schneller in andere Inhaltsbereiche wechseln als Novizen,
wenn sie nicht weiterkommen, und dass sie im Sinne der
schon erwidhnten Mehrfachdeutung von Sachverhalten mehr
Hypothesen oder Losungsansitze gleichzeitig verfolgen als
Novizen (Krems & Prechtl, 1991).

Auch beim Losen komplexer Probleme, also in Situationen, die mit
den Attributen "Vernetztheit", "Intransparenz”, "Polytelie" ("Vielzie-
ligkeit") und "Eigendynamik" beschreibbar sind, wurden Einfliisse
von Expertise bzw. Vorwissen auf die Giite des Problemldsens gefun-
den. Beim Problemldsen mit komplexen Simulationssystemen wie
MORO, Schneiderwerkstatt, Lohhausen usw. (siche im Uberblick bei
Funke, 1991) wurde betriebswirtschaftliches Vorwissen als eine
wichtige Voraussetzung fiir den Problemldseerfolg identifiziert (z.B.
Endres & Putz-Osterloh, 1994, sowie Schaub & Strohschneider, 1992,
fiir MORO, oder SiiB, Kersting & Oberauer, 1991, fiir das System
"Schneiderwerkstatt"). Schaub & Strohschneider (1992) fanden, daf}
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leitende Angestellte mit MORO besser zurechtkamen als Studenten.
Funke & Hussy (1984) fanden hingegen fiir das System "Mondlan-
dung" bzw. fiir ein diesem isomorphes Problem keine Effekte des
Vorwissens, allerdings ist diese Studie u.a. wegen der Art der Opera-
tionalisierung von "Vorwissen" mit den anderen Untersuchungen nur
bedingt vergleichbar.

In Ansdtzen zur Erkldarung von Expertise werden die fiir Experten
spezifischen Charakteristika des Wissens und Problemlésens als eng
miteinander verbunden angesehen (Gruber & Mandl, 1996; Greeno &
Simon, 1984). Danach ist Expertenwissen in héherem Malie in
Chunks organisiert als Novizenwissen, und diese Chunks sind an
funktionalen Gesichtspunkten orientiert. Experten konnen diese
Chunks schneller zur Interpretation von Situationen nutzen als Novi-
zen. Novizen miissen das entsprechende Wissen - wenn sie {iber es
verfiigen - etappenweise abrufen und seine Anwendbarkeit auf die
Situation priifen. Dies erklart die geringere Situationsbezogenheit der
Verbalisationen der Novizen und damit die stirkere Bezugnahme auf
konkrete Patienteninformationen bei den Experten. Boshuizen &
Schmidt (1992) sprechen bei den Experten von "Einkapselung" des
biomedizinischen Grundlagenwissens in Konzepte, wie sie in der
praktischen Diagnose verwendet werden.

Beim Problemlosen wirkt der hohere Organisationsgrad des Exper-
tenwissens suchraumreduzierend. Die Experten engen die Menge zu
betrachtender Losungspfade oder Hypothesen aufgrund ihres be-
reichsspezifischen Wissens frithzeitig ein. Im Falle von "Sackgassen”
generieren sie jedoch schneller nene Hypothesen als Novizen. Dieses
wissensbasierte Vorgehen erkldrt das "Vorwirtsarbeiten" unter weit-
gehendem Verzicht auf Zwischenzielbildungen.

Zur Bildung und Prizisierung von Hypothesen zur Entwicklung vom
Novizen zum Experten sind Prozessmodelle des Expertiseerwerbs
entwickelt worden, wie z.B. ACT*/ACT-R (Anderson, 1983; 1993)
oder die Theorie des impasse-gesteuerten Wissenserwerbs (van Lehn,
1990). Mit den Konzepten der Prozeduralisierung und Komposition
kann die ACT-Theorie Chunkbildung und den Ubergang zur direkten
(nicht etappenweisen) Wissensanwendung sowie zum datengesteuer-
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ten Vorgehen bei Experten beschreiben. Die Theorie des impasse-
gesteuerten Wissenserwerbs hat dagegen den induktiven Erwerb
neuen Wissens zum Gegenstand. Beide Aspekte werden zusammen
mit einem Handlungsphasenmodell (Gollwitzer, 1990) in der ISPDL-
Theorie (fmpasse-success-problem solving driven learning) integriert
(Mdbus, 1995; 1996).

Einen Ansatz maschinellen Lernens zum Erwerb strategischen Wis-
sens aus der Inspektion fehlgeschlagener Operatorsequenzen stellt das
System PRODIGY dar (Carbonell & Gil, 1987; Minton & Carbonell,
1987). PRODIGY versucht, Probleme durch Riickwiértsplanung vom
gegebenen Ziel aus zu lsen. Dabei werden Operatoren und Inferenz-
regeln riickwirts angewendet. Dabei konnen zwei Arten von Wissen
erworben werden:

1. Verinderung von Doménenoperatoren: Wird wihrend des
Planens die Nichtanwendbarkeit eines Operators festgestellt,
weil er mindestens eine nicht erfiillte Bedingung enthilt, und
waren zu einem fritheren Zeitpunkt dieses Planprozesses be-
reits alle Bedingungen dieses Operators erfiillt, so werden die
frithere und die jetzige Situation miteinander verglichen. Das
Resultat dieses Vergleichs liefert eine Menge von Fakten, in
denen sich die friithere und die jetzige Situation unterscheiden.
Diese Fakten miissen durch die seit der friilheren Situation an-
gewendeten Operatoren entstanden sein. Sie werden diesen
Operatoren daher als neue Nachbedingung hinzugefiigt. Er-
zielt hingegen ein Operator nicht den gewiinschten Effekt, so
wird ein "Experiment” durchgefiihrt: Der Operator wird so-
lange auf unterschiedliche Objekte bzw. Situationen ange-
wendet, bis ein Objekt gefunden worden ist, bei dem der ge-
wiinschte Effekt erzielt wurde. Durch Vergleich des gefunde-
nen mit dem urspriinglichen Objekt wird eine neue Vorbedin-
gung fiir den Operator identifiziert und dieser somit speziali-
siert.

2. Erwerb dominenspezifischer Strategien: Es kann nun z.B. ge-

schehen, dass die zunichst geplante Sequenz von Operator-
anwendungen so nicht mehr ausfiihrbar ist, weil die frither

55




Individuelle Voraussetzungen

..............................................................................................................

auszufiihrenden Operatoren Bedingungen schaffen, die die
Anwendungsbedingungen spiter auszufithrender Operatoren
verletzen. Es werden dann doméneniibergreifende Strategien
oder Heuristiken probiert, wie in der dargestellten Situation
z.B. die Heuristik, die betreffenden Operatoren einfach zu
vertauschen. Sind diese Heuristiken erfolgreich, so stehen sie,
instantiiert mit dem aktuellen Problem, als neue domanenspe-
zifische Sequenzstrategien zur Verfiigung. Beispiele solcher
Sequenzstrategien aus der Doméne der Optik lauten (Carbo-
nell & Gil, 1987): "Wenn Du das Glas polieren und reflektiv
machen willst, dann poliere es zuerst" oder "Wenn Du das
Glas konkav und spiegelnd machen willst, dann mache es zu-
erst konkav."

Mdbus, Schroder & Pitschke (1995) beschreiben den Erwerb von
Strategien aus der Analyse von Stocksituationen bei der Systemmo-
dellierung mit Petrinetzen. Eine mégliche Stocksituation ist z.B., dass
eine Disjunktion von Zustinden nicht erfiillt ist. Eine anwendbare
Heuristik versucht, die diesen Zustinden entsprechenden Stellen des
Petrinetzes zu synchronisieren. Dazu miissen Transitionen in der Um-
gebung dieser Stellen identifiziert und durch neue Stellen miteinander
verkniipft werden. Hieraus lassen sich strategische Verallgemeinerun-
gen ableiten, wie z.B.: ,,Wenn ein Synchronisationsproblem vorliegt,
dann versuche, die Transitionen in der Umgebung der zu synchroni-
sierenden Stellen miteinander zu verkniipfen."

Zusammenfassend kann man festhalten, dass Expertise strategische
Handlungsflexibilitdt in folgender Weise zu beeinflussen scheint:

* Aufgrund vermehrten, stirker vernetzten und besser orga-
nisierten Doménenwissens besteht ein gréBeres Handlungs-
repertoire.

* Aufgrund des stirker vernetzten Wissens und des gedichtnis-
entlastenden Effekts der Chunkbildung kénnen Experten meh-
rere Hypothesen oder Losungswege gleichzeitig in Betracht
ziehen,
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¢ Dominenabhéngiges strategisches Wissen ermdglicht den
effizienten Einsatz des Handlungsrepertoires. Hierzu gehdren
die schnelle Umorientierung im Falle von Sackgassen (z.B.
der schnelle Wechsel in eine andere Suchrichtung bei der
Diagnose) und die "Datenorientiertheit" des Vorgehens unter
weitgehendem Verzicht auf Zwischenziele und schwache
Heuristiken.

* Expertise kann auch den Erwerb neuer doménenabhingiger
Strategien erleichtern.

2.3.1.2 Zur Rolle kognitiver Persionlichkeitsdispositionen und -stile

Intelligenz

Speziell beim Losen komplexer Probleme ist von verschiedenen Auto-
ren die ,,Induktion von Regelhaftigkeiten" als wichtige Voraussetzung
fiir Erfolg hervorgehoben worden. Je besser dies gelingt, "desto aus-
geprigter ist die Reduktion von Informationen ..., insbesondere beim
Vorliegen sehr informationsreicher Problemstellungen. Diese Infor-
mationsreduktion entspricht einer Entlastung der Verarbeitungskapa-
zitdt... Die schnelle und spiirbare Entlastung ermdéglicht wiederum die
Beriicksichtigung zusitzlicher problemrelevanter Informationen, wo-
durch ... mit zunehmender Komplexitit der Problemstellung immer
groBere Vorteile (erzielt werden)" (Hussy, 1993, S. 161). Dagegen
erfahren Personen, denen das Erkennen von Regelhaftigkeiten weni-
ger gut gelingt, ein Uberangebot von Informationen (Hussy &
Granzow, 1987). Dies kann zu den bekannten Phinomenen unange-
messenen Vorgehens in komplexen Situationen, wie Einkapselung,
thematisches Vagabundieren usw. (Ddrner et al., 1983; Reason, 1994)
fiihren.

Es lag daher die Hypothese nahe, dass zwischen der Fihigkeit zum
induktiven Denken (Sii, Kersting & Oberauer, 1991) bzw. zur Bil-
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dung abstrakter Hypothesen (Reichert & Ddrner, 1988) und dem
Problemléseerfolg in vernetzten, intransparenten und dynamischen
Situationen ein Zusammenhang besteht. Ein solcher Zusammenhang
wurde u.a. in einer Untersuchung von Klauer (1996) auch gefunden:
Schiiler, die zuvor an einem induktiven Denktraining teilgenommen
hatten, zeigten bei dem Simulationsprogramm "Hunger in der Sahel",
in dem das Geschick einer Farm zu lenken war, bessere Ergebnisse als
die Kontrollgruppe (auf diese Untersuchung wird spéter noch einge-
gangen), Da die Fahigkeit zum induktiven Denken eine Komponente
des Konstrukts der allgemeinen Intelligenz darstellt, stellt sich hiermit
auch die generellere Frage nach einem Zusammenhang von allgemei-
ner Intelligenz und komplexem Problemldsen. Diese Frage wurde in
der Vergangenheit recht intensiv untersucht.

Ein Zusammenhang zwischen Intelligenz und der Leistung beim kom-
plexen Problemlésen konnte in einer Reihe von Studien nicht gefun-
den werden (z.B. Dorner et al,, 1983; Strohschneider, 1994). Dies hat
Zu vielen weiteren Untersuchungen mit uneinheitlichen Ergebnissen
gefiihrt. Unter anderem wurden folgende Aspekte diskutiert und empi-
risch untersucht, die einen Zusammenhang zwischen Intelligenz und
Problemloseleistung in komplexen Situationen beeinflussen konnten:

* Die Operationalisierung der "Problemldsegiite” in komplexen
Simulationssystemen wie "Schneiderwerkstatt", MORO, Loh-
hausen usw, Funke (1983) kritisierte, dass 1. eine optimale
Strategie fiir das Vorgehen in diesen Systemen nicht angege-
ben werden kann, und dass 2. die gewihlten Giitekriterien
nicht theoretisch fundiert, willkiirlich und wenig reliabel seien
(zur Frage der Reliabilitit vgl. auch Schoppek, 1991; Stroh-
schneider, 1986). Funke fand, dass sich je nach Art der Ope-
rationalisierung der Losungsgiite Zusammenhéinge zwischen
Intelligenz und Problemldseleistung finden bzw. nicht finden
lieBen.

* Die Schwierigkeit der Bearbeitung komplexer Probleme. Ei-

nige Autoren vermuten, dass Lohhausen einfach zu schwierig
sei, um Intelligenzunterschiede wirksam werden zu lassen
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(Hussy, 1985). Allerdings sind die Befunde auch hier unein-
heitlich. So fand Hesse (1982) Zusammenhédnge zwischen In-
telligenztest- und Problemloseleistungen nur bei der - schwie-
rigeren - semantikfreien Variante des Dori-Szenarios. Als
wichtige GroBe in Bezug auf die Schwierigkeit wurde auch
das Merkmal "Intransparenz" der Zusammenhénge zwischen
den Systemvariablen angesehen. Putz-Osterloh & Liier (1981)
fanden Zusammenhinge zwischen Intelligenztest- und
Problemléseleistungen, wenn Systemtransparenz hergestellt
wurde. Dies geschah durch Vorlage eines Schaubildes, das die
Abhéngigkeiten zwischen den Systemvariablen darstellte.
Funke (1983) hingegen fand einen solchen Transparenzeffekt
nicht. Allerdings war es auch fiir die Personen seiner
"Intransparenz"-Bedingung nicht schwierig, sich Transparenz
iiber das Problem zu verschaffen (vgl. auch Hussy, 1993).
SiiB, Kersting & Oberauer (1991) fanden Beziehungen zwi-
schen Intelligenztestleistungen und der Steuerungsleistung im
Szenario "Schneiderwerkstatt" auch unter Intransparenzbe-
dingungen.

Die Unklarheit der Zielvorgabe. Es wurde argumentiert, dass
aufgrund der unklaren Zielvorgabe bei komplexen Problemen
die Variabilitit der Zielsetzungen der Problemldser zu unter-
schiedlichen Problemldseverldufen fiihrte, die kaum mitein-
ander vergleichbar seien (Putz-Osterloh, 1993). Von daher
seien fehlende Zusammenhdnge mit Intelligenztestleistungen
nicht verwunderlich. Tatsdchlich wurden Zusammenhinge
zwischen Intelligenztest- und Problemldseleistungen iiberwie-
gend dann gefunden, wenn klare Ziele vorgegeben wurden
(z.B. Schoppek, 1991).

Auch iiber die Art des Zusammenhangs zwischen Intelligenztest- und
Problemléseleistung in komplexen Situationen gibt es unterschiedli-
che Auffassungen. Wihrend die meisten Autoren von einem monoto-
nen Zusammenhang auszugehen scheinen, berichten Reichert & Dor-
ner (1988), dass bei den Personen mit guter Steuerungsleistung bei
dem Szenario "Kiihlhaus" ausschlieBlich solche mit mittlerer Testin-
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telligenz zu finden seien, wihrend Personen mit niedrigerer Testintel-
ligenz, aber auch Personen mit hoherer Testintelligenz z.T. schlechter
abschnitten. Dabei wurde auch hier die Bildung von Hypothesen iiber
Zusammenhinge zwischen SteuerungsmafBnahmen und Effekten als
wesentliche Bedingung erfolgreichen Problemlésens angesehen.

Die Uneinheitlichkeit der Befunde hat zum einen zu dem Konstrukt
der "operativen Intelligenz" (Dorner, 1986) und zu Personlichkeits-
konstrukten wie z.B. "Unstetigkeit des Verhaltens" (Andresen &
Schmidt, 1993) gefiihrt. Diese spielen nach Auffassung der jeweiligen
Autoren im Gegensatz zur Testintelligenz fiir Steuerungs- und
Problemléseleistungen bei komplexen Problemen eine wichtige Rolle.
Daneben wurde versucht, durch Differenzierungen die Beziehungen
zwischen der Bearbeitung von Problemldseszenarien und Intelligenz
weiter aufzukliren. So identifizieren Sif}, Kersting & Oberauer (1991)
die Operationsklasse "Verarbeitungskapazitit" des Berliner Intelli-
genzstrukturmodells (Jager, 1982) als wichtigsten Pradiktor der
Problemlodsegiite in einer modifizierten Version der "Schneiderwerk-
statt".

Zusammenfassend lidsst sich folgendes festhalten: Bezichungen zwi-
schen Intelligenz und der Bearbeitung komplexer Problemsituationen
scheinen noch am ehesten dann vorzuliegen, wenn klare Ziele vorge-
geben werden und die Anforderungen nicht iiberméaBig schwierig sind,
insbesondere im Hinblick auf ihre Transparenz. Viele Situationen, die
strategische Handlungsflexibilitdt erfordern, diirften gerade diese
Merkmale jedoch nicht aufweisen. Damit ist die praktische Bedeutung
von Intelligenz fiir strategische Handlungsflexibilitit als wohl eher
untergeordnet einzuschitzen.

Impulsivitat - Reflexivitdt
Das Konstrukt Impulsivitat - Reflexivitidt (Kagan et al., 1964; Lauth,
1983) bezeichnet die beiden Pole eines kognitiven Verarbeitungsstils.

Impulsivitit ist gekennzeichnet durch spontanes, auf schnelle Ent-
scheidungen ausgerichtetes Vorgehen. Reflexivitit hingegen bezeich-
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net ein langsames, sorgfaltiges, wenig fehlertriichtiges Vorgehen (vgl.
hierzu auch die Unterscheidung wissenserwerbsorientierten vs. hand-
lungsorientierten Vorgehens, Schmuck & Strohschneider, 1995). Es
wurde daher die Hypothese formuliert, dass "reflexive" Personen mit
Situationen, die durch Uniibersichtlichkeit und eine Vielzahl von In-
formationen gekennzeichnet sind, besser zurechtkommen als "impul-
sive" Personen. Die reflexiven Personen nehmen sich mehr Zeit zur
Untersuchung und Strukturierung der verfiigbaren Informationen,
wihrend die impulsiven Personen schnell zu Entscheidungen kommen
und dabei u.U. wesentliche Information vernachldssigen. In einer Un-
tersuchung variierten Hussy & Granzow (1987) bei einem komplexen
Problemléseszenario die Transparenz durch Bereitstellung strukturie-
render Information sowie durch Bereitstellung von Zwischenergebnis-
sen, Sie fanden, dass von diesen MaBnahmen insbesondere impulsive
Personen profitierten. Reflexive Personen dagegen versuchten offen-
bar auch ohne diese Hilfe, sich die benétigten Informationen zu be-
schaffen. Sie nahmen sich auch bei fehlenden Hilfen mehr Zeit, sich
mit dem System vertraut zu machen.

Als ein spezieller Aspekt reflexiven Vorgehens wird die Fahigkeit
oder Bereitschaft zur Selbstreflexion, also des Nachdenkens iiber das
eigene Problemlosen und Entscheiden, diskutiert. Reichert & Dorner
(1988) entwickelten ein Simulationsmodell, das unterschiedliche
Steuerungsleistungen in der ,,Kithlhaus"-Aufgabe auf das Vorhanden-
sein bzw. Nichtvorhandensein von Selbstreflexion zuriickfiihrt.

Es liegt die Hypothese nahe, dass Selbstreflexion fiir die Herausbil-
dung strategischer Handlungsflexibilitat eine wichtige Rolle spielt,
denn die Analyse des eigenen Handelns sollte eine wichtige Voraus-
setzung fiir die Induktion oder Modifikation von Strategien sein.

Flexibilitat
Ein weiteres in unserem Zusammenhang relevantes Personlichkeits-
konstrukt ist das der "Flexibilitat" bzw. der "Effizienz der exekutiven

Kontrolle" (Schmuck & Strohschneider, 1995; Schmuck, 1996). Im
Sinne dieses Konstrukts sind "flexible” Personen eher bzw. iiber einen
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lingeren Zeitraum bereit, verschiedene Verhaltensmuster zu erproben.
"Unflexible" Personen dagegen legen sich frith fest, bilden schnell
Handlungsroutinen heraus und sind in unsicheren, komplexen Situati-
onen in geringem MaBe zum Experimentieren bereit.

Theoretisch wird Flexibilitdt mit dem Konstrukt der exekutiven Kon-
trolle in Verbindung gebracht, welches Schmuck (1996, Kap. 3) fiir
die Erkldarung menschlicher Eigenaktivitit als erforderlich ansieht. Der
Unterschied zwischen flexiblen und unflexiblen Personen wird damit
erklért, dass die flexiblen Personen die Ausfiihrung von Handlungen
besser steuern, also iiberwachen, kontrollieren und modifizieren kon-
nen. Sie kdnnen ihr eigenes Vorgehen besser priifen. Damit steht das
Konstrukt der Flexibilitéit in einem engen Zusammenhang zur Selbst-
reflexion.

Schmuck (1996) fiihrt eine hohe Flexibilitit auf eine hohe "Kapazitiit
der zentralen Exekutive" (S. 148) zuriick. Diese erlaube es dem
Problemldser, "zeitlich parallel zur Steuerung aktuell ablaufender
Handlungen zentrale Regulationsprozesse zu realisieren, welche zu
flexiblem Verhalten fithren" (S. 148). Er versucht, diese Hypothese
empirisch zu stiitzen, indem er den Zusammenhang zwischen Flexibi-
litit und der Fihigkeit zur Generierung von Zufallszahlenfolgen unter-
sucht. Besonders interessiert ist Schmuck an der Spontanflexibilitit,
die nicht von auBlen induziert wird (wie etwa bei der "Don't be blind"-
Instruktion in Luchins' (1965) Wasserumfiillversuchen, vgl. auch
Schmuck, 1996, S. 34). In seinen experimentellen Untersuchungen zur
Spontanflexibilitit legt Schmuck seinen Probanden Aufgaben vor, die
sowohl auf eine herkommliche als auch auf eine einfachere, effizien-
tere Weise losbar sind. Dabei verzichtet er bewusst darauf, den Pro-
banden einen bestimmten Lésungsweg nahe zu legen. Als besonders
geeignet zur Untersuchung der Spontanflexibilitiat erweist sich die
Gauss-Aufgabe, da hier auch Variationen des Schwierigkeitsgrades
moglich sind (z.B. 19+20+20+21 vs. 17+26+23+14). Als Flexibili-
tatsindikator gilt die Zahl der Tastendriicke am Taschenrechner: Wer
die Addition auf herkdmmliche Weise ausfiihrt, bendtigt mehr Tas-
tendriicke als jemand, der die Vereinfachungsmdoglichkeiten beriick-
sichtigt und z.B. 20*4 rechnet.
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Schmuck untersucht auch andere Aufgaben im Hinblick auf ihre Ge-
eignetheit zur Untersuchung des Konstrukts "Spontanflexibilitit".
Allerdings wird hierbei u.E. die Bandbreite moglicher Alternativstra-
tegien (z.B. beim Zahlentransformationsversuch, S. 73f.) nicht be-
ricksichtigt. Hier wire es u.E. angebracht, anhand von Vorstudien
zunichst Hypothesen dariiber zu entwickeln, welche Strategien von
Personen konkret eingesetzt werden.

In Untersuchungen mit komplexen Problemldseszenarien ("Feuer",
"MORO") fand Schmuck, dass (im Sinne von Gauss-Aufgabe bzw.
Zahlentransformationsaufgabe) "flexible” Personen geringere Korre-
lationen von Verhaltensindices wie "Anzahl gestellter Fragen”, "An-
zahl getroffener Mafinahmen", "Bearbeitungszeit" etc. zwischen ver-
schiedenen Versuchsdurchgingen aufwiesen als weniger flexible Per-
sonen. Die "flexiblen" Personen zeigten also bei der Bearbeitung der
Probleml&seszenarien eine héhere Verhaltensvariabilitit als die "in-
flexiblen"™ Personen. Schmuck (1996) wertet dies als einen empiri-
schen Beleg fiir die Annahme einer situationsiibergreifenden Disposi-
tion zur Spontanflexibilitit (S. 122).

In der Untersuchung von Schmuck & Strohschneider (1995) wurde
die Anzahl der Strategiewechsel bei Additionsaufgaben als Indikator
fiir Flexibilitat herangezogen. Die Autoren erwarteten, dass die Stabi-
litit des Verhaltens von flexiblen Personen bei der Bearbeitung des
Simulationssystems MORO mit der Zeit zunehmen miisse, da sie ja
zunachst experimentierfreudig seien und erst spéter zunehmend Rou-
tinen herausbilden mussten. Unflexible Personen dagegen miissten
von Anfang an relativ stabiles Verhalten zeigen, weil sie ja frithzeitig
Routinen herausbildeten. Die Autoren fanden diese Erwartungen im
wesentlichen bestétigt. Auch waren die "flexiblen" Personen insge-
samt erfolgreicher als die "unflexiblen” Personen.

Die Diskussion um das Konstrukt der Flexibilitdt ist noch relativ jung.
Ob es sich theoretisch und empirisch als tragfihig erweisen wird,
bleibt abzuwarten. Wir meinen, dass es sinnvoll ist, das Konstrukt der
Flexibilitat nicht nur als relativ {iberdavernde Personlichkeitsdisposi-
tion im Sinne von Schmuck (1996) zu konzipieren. Denn wie wir oben
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ausgefithrt haben, spielt unter anderem das Doméinenwissen eine
Rolle. Das bedeutet, dass eine Person in einer Doméne iiber strategi-
sche Handlungsflexibilitdt verfiigen kann und in einer anderen Do-
mine nicht, und dass sie sich in einer Doméne strategische Hand-
lungsflexibilitit aneignen kann.

Das Konzept der "Effizienz der exekutiven Kontrolle" scheint uns fiir
das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibilitdt wichtig zu sein.
Denn das Aufsuchen neuer Information bzw. das Priifen der aktuellen
Situation kann die Unterbrechung des aktuell ablaufenden Handlungs-
stroms erfordern. Hierbei sind jedoch auch motivationale und emotio-
nale Faktoren zu diskutieren.

2.3.2 Motivationale und emotionale Voraussetzungen
strategischer Handlungsflexibilitit

Im Abschnitt 2.2.4 waren Offenheit und Neugier gegeniiber situatio-
nalen Gegebenheiten und insbesondere gegeniiber Verdnderungen als
wichtige Voraussetzung strategischer Handlungsflexibilitdt postuliert
worden. Das Aufsuchen und Verarbeiten von Informationen, die den
Erfolg getroffener MaBnahmen und das eigene Vorgehen betreffen, ist
notwendige Bedingung flexiblen Handelns.

In diesem Abschnitt sollen mdgliche motivationale und emotionale
Faktoren diskutiert werden, die die Aufnahme und Verarbeitung ex-
terner Informationen und interner Informationen (z.B. Informationen
iber das eigene Vorgehen beim Problemldsen) betreffen.

2.3.2.1 Motivationale Faktoren

Informationssuche und Neugier
Uberlegungen zu motivationalen Faktoren des Aufsuchens und Verar-

beitens von Informationen waren zunichst an dem Konzept der Trieb-
reduktion orientiert (vgl. Kap. 5 in Bower & Hilgard, 1981; Berlyne,
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1974). Demnach gibt es ein optimales Niveau an Inkongruenz zwi-
schen Erwartungen und Ereignissen bzw. Merkmalen der Situation.
Wird dieses Niveau unterschritten, so erlebt das Individuum Lange-
weile und sucht aktiv nach Stimulation. Es versucht, die Unsicherheit
der Situation zu erhéhen. Wird dieses Niveau dagegen tiberschritten,
so wird das Individuum ebenfalls Information aufsuchen, jedoch nun
mit dem Ziel der Reduktion von Unsicherheit. Dieses Grundmotiv der
Reduktion von Unsicherheit findet sich auch in einer Reihe weiterer
Ansitze (vgl. zusammenfassend in Deci, 1976). Es wurde zu dem
Motiv weiterentwickelt, sich selbst als Verursacher von Ereignissen
zu erleben (z.B. DeCharms, 1970), Kontrolle iiber eine Situation zu
erlangen (Dorner, Reither & Stdudel, 1983) und Kompetenz zu etrle-
ben (Deci, 1976). Dieses Motiv ist z.B. nach Deci dafiir verantwort-
lich, dass der Mensch dazu tendiert, herausfordernde Situationen auf-
zusuchen oder herzustellen. Es kann sich zu spezifischen Motiven,
etwa der Leistungsmotivation, ausdifferenzieren.

Mit diesen und weiteren Konzepten kann erklirt werden, warum Per-
sonen herausfordernde Situationen aufsuchen oder herstellen, und
warum und zu welchem Zweck Information gewonnen wird. Aber wie
steuert die Motivation den Handlungsprozess? Diese Frage stellt sich
gerade unter dem Gesichtspunkt strategischer Handlungsflexibilitét.
Was also bendtigt wird, ist eine integrierte theoretische Konzeption
der Organisation komplexerer Handlungsablidufe unter motivationalen
Gewichtspunkten. Eine solche Konzeption stellt das Rubikon-Modell
(Heckhausen, 1989; Gollwitzer, 1990; 1991) dar.

Das Rubikon-Modell

Das Rubikon-Modell versucht, die gesicherten Ergebnisse von fast 80
Jahren motivationspsychologischer Forschung zu einem einheitlichen
Modell zu integrieren. Das Modell will den Prozess der Zielsetzung
(goal setting), der Zielverfolgung (goal striving), der Handlungsdurch-
fithrung und der postaktionalen Bewertungen beschreiben.
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Das Rubikon-Modell unterscheidet zwischen Motivations- und Voliti-
onsprozessen und postuliert ein Vierphasenmodell handlungspsycho-
logischer Folgen (Heckhausen, 1989, S. 212f.):

1.
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Die prddezisionale Motivationsphase ist gekennzeichnet
durch die Erzeugung von Wiinschen und das Abwiigen mogli-
cher Handlungsalternativen unter den Kriterien Machbarkeit
und Wiinschbarkeit. Um {iberlange bzw. endlose Abwégepha-
sen zu verhindern, wird ein metavolitionaler Kontrollprozess
("Fazit-Tendenz") angenommen. Die Fazit-Tendenz soll umso
stirker werden, je linger die Person das Fiir und Wider von
Alternativen bedacht hat.

Ist die Fazii-Tendenz so groB3, dass eine Schwelle iiberschrit-
ten wird, wird eine Entscheidung getroffen ("der Rubikon
wird iiberschritten™). Aus der Menge der Wiinsche wird eine
Zielintention ausgewdihlt, die zur Menge schon vorhandener
Intentionen hinzukommt und mit diesen in der nidchsten pra-
aktionalen Volitionsphase um den Zugang zur Handlungs-
Pphase konkurriert.

Die prdaktionale Volitionsphase ist durch Planungsaktivititen
gekennzeichnet, weil Intentionen oft nicht sofort realisiert
bzw. implementiert werden konnen. Unter Umstanden miissen
leichter realisierbare Subziele gebildet werden. Ferner treten
Fragen nach dem Zeitpunkt, dem Ort, dem Modus und der
Léange der intendierten Handlung auf.

Ob eine gebildete Intention zur Handlungsinitiierung fiihrt,
hingt von ihrer "Fiat-Tendenz" ab. Diese hidngt ab von der
Volitionsstiarke im Vergleich zu anderen in Konkurrenz ste-
henden Intentionen und ist so gestaltet, dass die Realisation
einer Intention auch bei schwach ausgeprigter Zieltendenz
moglich ist. Die Phase wird durch die Handlungsinitiierung
abgeschlossen.

Damit beginnt die Aktionsphase, die durch den Wunsch der
Zielerreichung gekennzeichnet ist. Dabei kann die Voliti-
onsstiarke entsprechend der Art und Gréfle von Hindernissen
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ansteigen. Nach der Theorie kann die mentale Zielreprisenta-
tion auf verschiedenen Abstraktionsebenen verteilt sein und je
nach aufgetretenen Schwierigkeiten bei der Handlungsausfiih-
rung verschieden gewichtet werden.

4. Auf die aktionale Phase mit der Intentionsrealisierung schliefit
sich die Intentionsdeaktivierung und die Handlungsbewertung
an. Sie liefert zusitzliche Information fiir zukiinftige Planun-
gen und weitere Durchlaufe des 4-Phasenzyklus. Die Bewer-
tung kann sich dabei zu einem neuen Problem ausweiten,
wenn erst Bewertungskriterien gefunden werden miissen.

Dieses Vierphasenmodell wurde von Gollwitzer (1990; 1991) weiter
ausdifferenziert. Zunachst machte er weitere Annahmen hinsichtlich
der temporalen Abfolge der Phasen und der Hierarchie von Zielen. So
muss nicht jeder Handlungsinitiation die Abwégephase und die For-
mung einer Zielintention vorausgehen, Griinde hierfiir sind die Auf-
nahme unterbrochener Handlungen oder die Verfolgung iibergeord-
neter Ziele (z.B. "Lebensziele"). Auch kann die Planungsphase iiber-
sprungen werden. Sie ist nur wahrscheinlich, wenn die leichte Ausfiih-
rung von Handlungen gefihrdet ist. Auch die Uberlappung von Pha-
sen wird nicht ausgeschlossen: "Similarly, during the execution of
goal-related actions, individuals may deliberate wishes, ready them-
selves for implementing other goals, or evaluate some terminated goal
pursuit as long as executing the critical actions is largely automatized"
(Gollwitzer, 1990, S.61). Um den Eindruck zu vermeiden, das "Rubi-
konmodell" kenne nur eine unstrukturierte Menge von Zielen oder
Intentionen, erfolgt ein weiterer Prizisionsversuch hinsichtlich der
moglichen Hierarchisierung von Zielen: "People frequently form goal
intentions in the service of other (superordinate) goal intentions"
(Gollwitzer, 1990, 8.61).

Eine weitere Prizisierung des Rubikon-Modells im Sinne einer struk-
turalistischen Rekonstruktion findet man bei Gerjets, Westermann &
Heise (1992, vgl. auch Mobus & Schréder, i.Dr.).

Eine weitere wichtige Erweiterung durch Gollwitzer besteht in der
Zuordnung aktionsspezifischer Einstellungen (mind sets) zu den vier
Handlungsphasen, die er jetzt mit "Abwigen" (deliberating), "Planen”
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(planning), "Handeln" (acting) und "Bewerten"” (evaluation) bezeich-

net:

68

1. Einstellungen beim Abwdgen (Deliberative Mind-Sets):

kognitive Feineinstellung (cognitive tuning) auf Infor-
mationen, die die Machbarkeit und Wiinschbarkeit von
Zielen betreffen

Orientierung zur korrekten, unverfilschten und unparteii-
schen Verarbeitung solcher Information

Erhohte Bereitschaft, allgemein Informationen aufzuneh-
men (open- mindedness)

Einstellungen beim Planen (Implemental Mind-Sets):

kognitive Feineinstellung auf Informationen, die den Zeit-
punkt, die Linge, die Umsténde und die Art der Handlung
betreffen

Bereitschaft zur Informationsabwehr; Konzentration nur
auf Information, die der Zielrealisation dient

Tendenz zur parteiischen und optimistischen Infor-
mationsauswertung hinsichtlich der Machbarkeit und
Wiinschbarkeit des ausgewahlten Ziels

Einstellungen beim Handeln (Actional Mind-Sets):

kognitive Feineinstellung auf interne und externe Hin-
weise, die bei der Zielerfillung hilfreich sein kénnten
Tendenz zur Abwehr (closed mindedness) von Informatio-
nen, die eine Neubewertung des angestrebten Ziels, des
Plans oder eine Selbstbewertung in Gang setzen kénnten

Einstellungen beim Bewerten (Evaluative Mind-Sets)

kognitive Feineinstellung gegeniiber Informationen, die
die Qualitdt des Erreichten und die Wiinschbarkeit der
Konsequenzen betreffen

Orientierung zur korrekten, unverfilschten und unparteii-
schen Verarbeitung dieser Information
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* Orientierung zum Vergleich zwischen Erreichtem und sei-
ner Konsequenz mit dem Intendierten und seiner Konse-
quenz

Gollwitzer hat in einer Reihe von Experimenten Belege fiir seine
Neukonzeptualisierung des "Rubikonmodells” angefiihrt. Die angege-
benen Experimente bezichen sich auf die Sammlung von Gedanken
bei einer leichten Entscheidungsaufgabe ("Unterstiitzen farbige oder
einfarbige Bilder das Schreiben einer kreativen Geschichte?" oder
"Should I buy new skiing equipment?”; Heckhausen & Gollwitzer,
1987), die Einschiitzung von Problemlésungen im personlichen Be-
reich ("Should T break up with my boyfriend?"; Gollwitzer, Heckhau-
sen & Ratajczak, 1990), die Fortsetzung von vorgelegten Mirchen-
fragmenten (Gollwitzer, Heckhausen & Steller, 1990) und die Ein-
schitzung der BeeinfluBbarkeit der Blinkfrequenz einfacher Automa-
ten (Gollwitzer & Kinney, 1989) mit Wahrscheinlichkeiten.

Die vom Rubikonmodell postulierten Einstellungen, insbesondere die
der Abwigephase, lassen sich auch mit dem motivationalen Konzept
der Handlungs- vs. Lageorientierung (Kuhl, 1983) in Beziehung set-
zen. Nach Kuhl neigen handlungsorientierte Personen in héherem
MabBe als lageorientierte Personen dazu, die positiven Aspekte bevor-
zugter Handlungsalternativen und die negativen Aspekte nicht bevor-
zugter Alternativen selektiv herauszustellen. Dadurch kommt es bei
ihnen zu einer stirkeren Attraktivitatsdivergenz, die die Zielbildung
erleichtert und beschleunigt. Lageorientierte Personen bendtigen da-
gegen lidnger fiir die Zielbildung und sind auch eher zu einer Revision
ihrer Entscheidungen bereit. Beckmann & Kuhl (1984) konnten fiir
diese Hypothese empirische Belege finden.

Fiir das Konzept der strategischen Handlungsflexibilitit ist die Rele-
vanz von Handlungs- vs. Lageorientiertheit zweischneidig: Einerseits
ist "Entscheidungsfreude” sicherlich ein Merkmal erfolgreichen stra-
tegischen Handelns. Andererseits kommt es natiirlich auf die Qualitat
der getroffenen Entscheidungen an.

69




Individuelle Voraussetzungen

Strategische Handlungsflexibilitdt und das Phasenkonzept des
Rubikon-Modells

Beziiglich strategischer Handlungsflexibilitit legen die von dem Ru-
bikon-Modell postulierten phasenspezifischen Einstellungen die
Hypothese phasenspezifischer Schwerpunkte flexiblen Handelns nahe.
Eine besondere Offenheit gegeniiber Informationen, die die Zielset-
zung beeinflussen konnten, wird fiir die Abwigephase und z.T. fiir die
Bewertungsphase postuliert, nicht aber fiir die Planungs- und die
Handlungsphase. Im Sinne des Rubikon-Modells sind Personen hier in
geringerem Mafe fiir Informationen offen, die eine Zielrevision not-
wendig machen kénnten. Hier sollte sich aus motivationalen Griinden
strategische Handlungsflexibilitit auf die Zielrealisation bezichen. Es
sind also empirische Hypothesen beziiglich strategischen Handelns in
den verschiedenen Phasen denkbar, wie z.B.:

e In der Planungs- und Handlungsphase werden vorwiegend
funktionsspezifische Strategien geringer Reichweite einge-
setzt, d.h. Strategien, die keine Ziele tangieren.

* In der Planungs- und Handlungsphase werden in geringerem
MaBe Informationen iiber die Gesamtsituation und -entwick-
lung angefordert als in der Abwége- und der Bewertungs-
phase.

* In der Planungs- und Handlungsphase wird seltener iiber das
eigene Vorgehen nachgedacht. Es wird weniger "Selbstrefle-
xion" betrieben als in der Abwige- und der Bewertungsphase.

Voraussetzung fiir die Priifung dieser Hypothesen wiren zundchst ;
weitere empirische Belege fiir das Phasenkonzept sowie fiir die unab- |
hingige empirische Identifikation der Phasen. An die genannten |
Hypothesen schlieft sich dann als weitere Hypothese an, dass eine
mbégliche motivationale Ursache fiir das Scheitern in komplexen, dy-
namischen Situationen in der ungeniigenden Beachtung relevanter
Informationen und in der Vernachldssigung der entsprechenden Stra-
tegien speziell in der Planungs- und Handlungsphase liegt. Konzepte
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zur Forderung strategischer Handlungstlexibilitat kénnten hier anset-
zen. ;

2.3.2.2 Emoftionale Faktoren

Zur Untersuchung der Rolle von Emotionen fiir strategische Hand-
lungsflexibilitdit muss auf das Verhiltnis kognitiver und emotionaler
Prozesse eingegangen werden. Im Kontext von Handlungs- und
Problemléseprozessen handelt es sich um Emotionen, die sowohl im
Problemldseprozess entstehen als auch auf ihn zuriickwirken konnen.
Ewert (1983) spricht hierbei von "Erlebnisténungen"”, die affektive
Reaktionen auf Kognitionen, z.B. Wertungen, darstellen. Er grenzt
Erlebnisténungen von den mehr iiberdauernden "Stimmungen" einer-
seits und von personenbezogenen Gefihlen andererseits ab. Hier sol-
len die Fragen nach dem Entstehen von Emotionen aus kognitiven
Prozessen und nach der Beeinflussung kognitiver durch emotionale
Prozesse untersucht werden. Dariiber hinaus stellt sich die Frage nach
" der Rolle von Stimmungen auf Handeln und Problemlosen.

Zur Entstehung von Emotionen beim Problemldsen und Handeln

Einige Autoren (z.B. Zajonc, 1980) gehen davon aus, dass Emotionen
relativ kognitionsunabhingig entstehen konnen. Die meisten Autoren
betrachten Emotionen jedoch als bedingt durch Situationsinterpretati-
onen (Lantermann, 1983; Spies & Hesse, 1986). Eine Emotion ent-
steht danach durch die Bewertung einer Situation oder eines Ereignis-
ses, z.B. durch Kausalattribution (Weiner, 1982). Dabei hingt die In-
tensitit der Emotion von der Wichtigkeit und der Unerwartetheit des
Ereignisses ab (Bower & Cohen, 1982). Die Emotion hat bei der Situ-
ationsinterpretation zwei Funktionen:

Erstens stellt sie ein Signal dar, den aktuellen Handlungsfluss gegebe-
nenfalls zu unterbrechen (Simon, 1967), z.B. um auf eine Bedrohung
oder auch auf eine plétzliche Chance addquat reagieren zu kdnnen
(Spies & Hesse, 1986, sprechen vom "datengeleiteten Zielwechsel".)
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Zweitens hat sie eine Selektionsfunktion. Sie unterstiitzt die Auswahl
von Handlungsmustern (z.B. Verzicht auf genauere Situationsanalysen
unter "Stress”, Radtke, 1988). In dieser Selektionsfunktion sind Emo-
tionen Strategien dhnlich.

Im Zusammenhang mit Problemldsen und Handeln hat sich eine Reihe
von Untersuchungen mit dem Phidnomen "Stress" beschiiftigt (Heuser,
1976; Radtke, 1988; Stdudel, 1987). Stress wird dabei aufgefasst als
emotionale Reaktion auf die Wahrnehmung eines Ungleichgewichts
zwischen Anforderungen und eigenen Verhaltensmdglichkeiten (Heu-
ser, 1976), d.h. es kann sowohl Unterforderung als auch Uberforde-
rung vorliegen. Stress wurde experimentell induziert durch Setzung
einer von aufien vorgegebenen Norm (Heuser, 1976) oder durch Zeit-
druck und schwierige Probleme (Stiudel, 1987). Janis & Mann (1977)
unterscheiden auf Basis des Konzepts "Konflikt" verschiedene Stress-
ursachen. Hierzu gehéren die Zahl der nicht erreichbaren Ziele, mit
den Handlungsalternativen verbundene negative Konsequenzen der
Handlungsalternativen, die als nicht vermeidbar wahrgenommen wer-
den, sowie Zeitdruck.

Dérner (1985) schldgt ein Modell der Generierung unterschiedlicher
Emotionen vor, das anhand der Analyse des Losens komplexer
Probleme entwickelt wurde. Die zentrale emotionsgenerierende Kog-
nition ist dabei die wahrgenommene "aktuelle Kompetenz", die eine
Funktion der epistemischen Kompetenz fiir das Problem (bereichsspe-
zifisches Wissen) und der heuristischen Kompetenz (allgemeines
Problemlésewissen) ist (Dérner, 1985; 1988; Dorner, Reither &
Staudel, 1983; Reichert & Dorner, 1988; Staudel, 1987). Ist die wahr-
genommene aktuelle Kompetenz hoch, so empfindet der Problemldser
Emotionen der Sicherheit und der Erfolgserwartung. Bei niedriger
aktueller Kompetenz hingegen reagiert der Problemloser mit Angstge-
fithlen oder auch mit Wut (vgl. auch Lantermann, 1983). Erfolgreiche
Situationsbewéltigungen gehen mit Stolz, Triumph und Freude einher,
erfolglose Bemiithungen fithren zu Unlust und Arger. Dérner, Reither
& Staudel (1983) nehmen an, dass der Problemldser zunichst aggres-
siv reagiert, spiter regrediert und schlieBlich aufgibt (vgl. auch
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Stiudel, 1987). Die wahrgenommene aktuelle Kompetenz driickt das
AusmaB aus, in dem der Problemloser glaubt, die Situation beherr-
schen und kontrollieren zu kénnen. Sie steht damit in engem Zusam-
menhang mit dem Stresskonzept als wahrgenommenes Ungleichge-
wicht zwischen Anforderungen und Bewiltigungsméglichkeiten.

Auch die Art der in einer Problemsituation verfiigbaren Informationen
kann emotionale Reaktionen auslésen (Mobus, Schréder & Thole,
1994). Information kann nach den beiden Dimensionen "Menge" und
"Auflsungsgrad” klassifiziert werden. Muss der Problemldser die
aktuell benétigte Information aus einem Uberangebot an Informatio-
nen herausfiltern, oder fehlt die eigentlich wichtige Information, oder
ist die angebotene Information zu detailliert oder zu kompakt, ohne
dass aktuell niitzliche Information inferiert werden kann, so werden
Unlustgefiihle vorhergesagt. Auch hier haben wir es mit einer Diskre-
panz zwischen Anforderungen (hier: dem Informationsangebot) und
den kognitiven Kapazititen des Problemlosers zu tun.

Zur Wirkung von Emotionen auf das Problemldsen und Handeln

Wie bereits erwahnt, besitzen Emotionen im Problemldse- und Hand-
lungsprozess Signalfunktion und Selektionsfunktion. Sie zeigen dem
Problemldser an, ob und welche Anderungen im Problemldseprozess
notwendig werden. Die Relevanz von Emotionen ist z.B. fiir Ent-
scheidungsverhalten von Pfister & Bdhm (1992) untersucht worden.
Es konnte gezeigt werden, dass Entscheidungen nicht auf rationale
Attributbewertungen (z.B. im Sinne des SEU-Modells) reduziert wer-
den konnen.

In Untersuchungen zum Stress sowie zum komplexen Problemldsen
ist vor allem die negative, "stérende" Rolle von Emotionen im Sinne
einer Desorganisierung des Verhaltens akzentuiert worden. So be-
obachtete Heuser (1976), dass Personen beim Zahlenpuzzle nach In-
duktion von Stress verstirkt dazu iibergingen, die Plittchen planlos im
Kreis umherzuschieben, Zugfolgen zu wiederholen usw. Dorner und
Mitarbeiter (u.a. Domer et al., 1983; Dorner, Reither & Stiiudel, 1983)
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berichten von einer Reihe situationsunangemessener Verhaltenswei-
sen wie Einkapselung, thematisches Vagabundieren, Dekonditionali-
sierung, Verringerung von Abhdngigkeitsanalysen sowie Verkiirzung
von Planungsketten, die vielfach mit belastenden Emotionen beim
Problemloser einhergingen (Stiudel, 1987).

Heuser (1976) erklirt die von ihm beobachteten Phdnomene mit ei-
nem Ressourcen-Allokations-Ansatz: Danach bindet der erlebte Stress
Aufmerksamkeit, welche somit fiir die Aufgabenbearbeitung nicht
mehr zur Verfiigung steht (vgl. auch Ellis et al., 1984). Es findet also
eine Einschrinkung der verarbeiteten Informationsmenge statt. Eine
dhnliche Interpretation nehmen Spies & Hesse (1986) vor. Sie inter-
pretieren die Wirksamkeit von Emotionen im Sinne der
Anderson'schen ACT*-Theorie als Herabsetzung des Musterver-
gleichs zwischen deklarativen Wissensinhalten und Produktionen, also
als Zunahme des partiellen Matchings von Produktionen. Dies fiihrt zu
ungenaueren Priifschritten und darauf basierenden Entscheidungen. In
einem einfachen Wahrmehmungsexperiment konnte Spies (1988) em-
pirische Unterstiitzung fiir diese Hypothese finden. Bei emotionaler
Erregung werden nur gréfiere Reizunterschiede erkannt, kleinere Un-
terschiede werden leichter iibersehen.

Bei Dormer und Mitarbeitern spielt im Zusammenhang mit Emotionen,
wie erwihnt, das Kompetenzkonstrukt eine zentrale Rolle: Eine hohe
wahrgenommene aktuelle Kompetenz fithrt zu relativ problemange-
messenen Handlungen, wihrend die oben beschriebenen desorgani-
sierten Verhaltensweisen cher mit einer als niedrig wahrgenommenen
aktuellen Kompetenz einhergehen. Dorner (1985) konzipiert dies als
Riickkopplungsmodell (dhnlich auch Radtke, 1988): Die wahrge-
nommene Kompetenz beeinflusst die Problemlésungsgiite, und diese
wirkt wiederum auf das Kompetenzgefiihl zuriick. So entsteht bei
hoher aktueller Kompetenz ein positiver Wirkungszirkel und bei nied-
riger Kompetenz ein Teufelskreis.

Allerdings fanden Kadller, Straul & Sievers (1995) in einer empiri-

schen Untersuchung mit drei verschiedenen Szenarien, welche sie
pfadanalytisch auswerteten, keinen direkten Einfluss der wahrge-
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nommenen aktuellen Kompetenz auf die Problemldsegiite, wohl aber
in umgekehrter Richtung. Stdudel (1987) fand, dass ein Einfluss der
wahrgenommenen Kompetenz auf das Problemlésen nur fiir die Vari-
ablen erkennbar war, iber die der Problemldser relativ schnell Riick-
meldung bekam. Hinsichtlich zeitverzogerter Effekte (z.B. Einfluss
des Brunnenbauens auf den Grundwasserspiegel im Planspie]l MORO)
waren die sich fiir kompetent haltenden Personen nicht erfolgreicher
als die sich fiir weniger kompetent haltenden Personen.

Hinsichtlich des Niveaus bzw. der Intensitit von Emotionen wird von
vielen Autoren eine umgekehrt U-férmige Beziehung zwischen dem
Grad der emotionalen Erregung und der Problemldseleistung ange-
nommen (z.B. Heuser, 1976; Janis & Mann; 1977; Radtke, 1988).
Denn ein mittlerer Erregungsgrad sei am ehesten dazu geeignet, die
Aufmerksamkeit auf problemrelevante Merkmale zu lenken. Hiermit
ist eine positive Funktion von Emotionen bei komplexen Problemldse-
und Handlungsprozessen angesprochen. Ahnlich berichten Dérner,
Reither & Stiudel (1983), dass die spontane Selbstreflexion bei mittle-
rer emotionaler Belastung am gréfBten sei (vgl. auch Reichert & Dor-
ner, 1988): Bei niedriger emotionaler Belastung versplire der
Problemloser die Notwendigkeit zur Selbstreflexion nicht, und bei zu
hoher Belastung vermeide er sie, weil sie fiir die eigene Kompetenz-
einschitzung bedrohliche Befunde liefern konnte.

Im Hinblick auf strategische Handlungsflexibilitit lassen sich zusam-
menfassend folgende Hypothesen formulieren:

* FEine miBige emotionale Belastung scheint insbesondere im
Hinblick auf den Erwerb und die Modifikation von Strategien
forderlich zu sein. Denn der Erwerb und die Modifikation von
Strategien werden durch Selbstreflexion beglinstigt (siche
auch Teil 4). Selbstreflexion aber scheint unter méfiger emo-
tionaler Belastung am ausgeprigtesten zu sein.

* Auch starke emotionale Erregung kann fiir den Erwerb und

fiir den Einsatz von Strategien forderlich sein. Wenn im Sinne
von Spies & Hesse (1986) Emotionen zu mehr "partiellem
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Matching" fiihren, dann lasst sich hier die Erwartung formu-
lieren, dass unter stirkerer emotionaler Belastung auch neuar-
tige, "kreative" Ideen moglich sind, jedenfalls bei positiven
Emotionen. Das sollte auch dem Strategicerwerb zugute
kommen.

Zur Rolle von Stimmungen

Ein weiterer Aspekt der Einwirkung von Emotionen auf Handeln und
Problemldsen besteht in der Stimmungsabhingigkeit der Informati-
onsverarbeitung, speziell auf die Enkodierung und den Abruf von
Information (Ellis et al., 1984; Bower & Cohen, 1982). So wurde ge-
funden, dass stimmungskongruente Information besser wiedergegeben
wird als stimmungsinkongruente Information. In eine fréhliche Stim-
mung versetzte Personen erinnerten sich besser an lustige oder opti-
mistische Inhalte, und traurig gestimmte Personen erinnerten sich
besser an traurige bzw. pessimistische Inhalte. Diese Ergebnisse wur-
den u.a. mit Blick auf die Frage diskutiert, ob nur die Enkodierung
oder auch die Wiedergabe von Information stimmungsabhiingig er-
folgt. Bower & Cohen versuchten, die emotionsabhéingige Enkodie-
rung von Information zu modellieren, indem sie Emotionen in einem
semantischen Netz mit Emotionsknoten reprisentierten und in eine
Produktionssystemarchitektur integrierten.
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24 AbschlieRende Bemerkungen

Am Anfang jeder flexiblen Handlungsweise steht das Erkennen eines
komplexen Problems. Dieser Problematik nimmt sich Démer (2001)
an. Br beschreibt charakterisierende Merkmale, an denen man Kom-
plexitdt erkennt und will so eine Sensibilisierung erreichen. Er geht
dariiber hinaus auf Merkmale des Denkens ein und beschreibt Fehler,
Sackgassen, Umwege und Umsténdlichkeiten. Dabei wird auch der
Kontext der Gefiihle und Affekte beriicksichtigt. Um seine Uberle-
gungen zu unterstiitzen, stellt er Planspiele und Ergebnisse empiri-
scher Studien mit diesen vor.

Franke (1999) entwickelt das Konzept der strategischen Handlungs-
flexibilitdt zur Bewiltigung komplexer Situationen sowohl aus theo-
retischer als auch aus empirischer Sicht. Er startet von den Grundla-
gen sowie der Bedeutung der Strategieforschung und beschreibt empi-
rische Studien im Bereich Absatzwirtschaft/Marketing. Primirstrate-
gien, Prozessstrategien und Basisstrategien im Bereich Marketing
werden zunédchst theoretisch postuliert und anschlieBend in Verhal-
tensprotokollen identifiziert. Als Ergebnis liegt ein Modell der Strate-
giebildung vor, das individuelle Voraussetzungen der strategischen
Handlungsflexibilitit und Bedingungsfaktoren fiir die Herausbildung
strategischer Handlungspotentiale beinhaltet. In Franke (2001) werden
darauf aufbauend das Zusammenspiel und das Gewicht von Sachwis-
sen, Handlungswissen, Erfahrung, Intelligenz und Handeln in einer
weiterfilhrenden Studie untersucht. Im Focus der Untersuchungen ist
dabei die Bedeutung der Qualitiit des deklarativen Sach- und Hand-
lungswissens. Es gelang in diesen Untersuchungen jedoch nicht, kon-
sistente Determinationsgefiige zu identifizieren, was der Autor auf das
verwendete zu globale Komplexititsmaf3 zuriickfiihrt. Von der Weth
(2001) entwickelt auf Basis empirischer Untersuchungen ein Modell
des ressourcenorientierten Handelns, welches das menschliche Ver-
halten in komplexen Situationen auf Basis des Verhéltnisses zwischen
angenommenen und tatsdchlichen Eingriffsmoglichkeiten erklart.
Basierend auf diesem Modell werden Trainingsmethoden zum res-
sourcenorientierten Handeln und Anwendungsmoglichkeiten in der
Praxis vorgestellt. Auch Ahlemeyer und Konigswieser (1998) be-

77




Individuelle Voraussetzungen

..............................................................................................................

schiiftigen sich mit komplexen Problemen in der Praxis. Sie fiihren
einen Transfer der Komplexitdtsforschung in die Praxis durch und
leiten dabei anwendungsrelevante Fragen und Felder aus der Ma-
nagementpraxis ab. Ihr Anliegen ist es, den sinnvollen und angemes-
senen Umgang mit Komplexitit und damit die Handlungsflexibilitit
zu erleichtern. Zu diesem Zweck wird das Verhalten in der Manage-
mentpraxis auf verschiedenen Ebenen (Personen, Team, Netzwerken,
Organisationen und Gesellschaft) kritisch beleuchtet,

Eine Reihe von Abfassungen beschreiben Computersimulationen als
Instrument zur Foérderung der strategischen Handlungsflexibilitit.
Buerschaper, Hofinger, von der Weth, (2001) stellen einen planspiel-
basierten Trainingsansatz vor, bei dem Entscheidungen in komplexen
Szenarien mit bewusst geringem Bezug zur Realitit getroffen werden
miissen. Bereichsspezifisches Wissen spielt bei der Behandlung der
Szenarien nur eine untergeordnete Rolle, stattdessen liegt der Focus
auf der Vermittlung allgemeiner Handlungskompetenz. Im Anschluss
an das Planspiel werden die getroffenen Entscheidungen und die
Auswirkungen mit einem Trainer besprochen und analysiert. Der
Lerneffekt tritt laut Autoren insbesondere in der Nachbereitung auf,
weil hier konkret die Stirken und Schwiichen der eigenen Vorge-
hensweise reflektiert und auf analoge Erfahrungen in der Berufspraxis
iibertragen werden. In dhnlicher Weise setzt Kriz (2000) sog. ,,Ga-
ming Simulations“, die neben Planspielen auch Team-Ubungen, Rol-
lenspiele und weitere gruppendynamische Ubungen beinhalten. Das
unterliegende didaktische Konzept basiert auf dem ,,Experiential
Learning®, in dem aktives Handeln, Ausprobieren von Pldnen, ge-
machte Erfahrungen, Reflexion und Bewertung des Erlebten, Defini-
tion von Konsequenzen und Generalisierung der Erkenntnisse die
zentralen Aspekte sind. Der Focus liegt bei Kriz auf dem Training der
Systemkompetenz, wobei insbesondere der Aufbau effizienter Kom-
munikations- und Organisationsstrukturen erprobt wird. Er zeigt in
seinem Buch die Bedeutung von systemkompetenten Handeln und
belegt durch Evaluation die Effizienz und den Nutzen des Trainings-
programms und kommt zum dem Schluss, dass der Erwerb von Sys-
temkompetenz durch Planspiele gelingen kann.

78




BiBB. V:F4

Eisenfithr und Weber (1999) betrachten Handeln in komplexen Situa-
tionen aus der Perspektive der praskriptiven Entscheidungstheorie.
Diese soll den Anwender beim Finden rationaler Entscheidungen un-
terstiitzen. Ziel des Buches ist es, dem Entscheider die Verfahren und
Denkweise der praskriptiven Entscheidungstheorie nahe zu bringen.
Anhand von Fallbeispielen wird in (Eisenfiihr 2001) aufgezeigt, wie
sich die Theorie auf komplexe Probleme in der Praxis libertragen
lasst. Allingham (1999) entwickelt eine auf Axiomen basierende The-
orie des rationalen Handelns. Er versucht verschiedene Aspekte der
Rationalitit durch abstrakte Axiome darzustellen, wobei es sein Ziel
ist, die verschiedenen Probleme und Aspekte von Entscheidungs-
problemen zu vereinheitlichen und dadurch zu vereinfachen.

Gegen rationale Entscheidungsansétze wie die von Eisenfithr und von
Allingham spricht allerdings, dass im Alltag meist nicht rational
abgewogen, sondern im Gegenteil vorschnell gehandelt wird, noch
bevor tatsichlich hinreichend Informationen vorliegen. Um rational zu
handeln, miissen gerade in komplexen Situationen Entscheidungen
hiufig aufgeschoben werden, was in der Praxis oft aufgrund zeitlicher
Vorgaben nicht moglich ist. Dariiber hinaus spiclen Emotionen eine
grofe Rolle. So haben Forschungen von Fehr (2000) an der Universi-
tit Zirich gezeigt, dass in Entscheidungssituationen oft reziprokes
Verhalten nach dem Motto ,,Wie du mir, so ich dir** zu beobachten ist.
Die Ergebnisse des experimentellen Wirtschaftsforschers Fehr ver-
deutlichen, dass das Modell des Homo oeconomicus, des rationalen
Menschen, oft nicht zutrifft. Als Beispiel fiihrt er ein Gedankenspiel
an: ,.Ein Wohltater trifft zwei Ménner. Einem der beiden iiberreicht er
100 Mark mit dem Auftrag, sie nach Belicben auf sich und den zwei-
ten Mann aufzuteilen. Dieser hat zwei Méglichkeiten: Er nimmt das
Angebot des ersten an, oder er lehnt es ab. Dann aber, so die Spielre-
gel, nimmt der Wohltiter die 100 Mark wieder an sich, und keiner
bekommt etwas. Sind beide ¢in Homo oeconomicus, so wird der erste
Mann 99 Mark fiir sich behalten und nur eine Mark an den zweiten
weitergeben, der das akzeptiert. Dass der andere Mann ein Geizhals
ist, ist ihm egal, eine Mark ist immer noch besser als keine.” (Ucha-
tius, 2000). Aber in Experimenten basierend auf diesem Gedanken-
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spiel hat sich gezeigt, dass der Grossteil der Spieler etwa 50 zu 50 teilt
und dass Geschenke unter 30 Mark abgelehnt werden.

Resumee

Das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibilitit scheint uns
niitzlich zu sein, um das Problemldsen und Handeln von Personen in
komplexen, uniibersichtlichen und gegebenenfalls mit Unsicherheit
behafteten Situationen zu beschreiben. Dies gilt sowohl fiir Situatio-
nen, in denen der Handelnde Experte ist, als auch fiir subjektiv neuar-
tige Situationen. Das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibili-
tit ist noch nicht sehr verbreitet. Die referierte Literatur nimmt nicht
direkt hierauf Bezug, sondern meist auf Aspekte, die wir aufgrund
theoretischer Uberlegungen und empirischer Ergebnisse mit strategi-
scher Handlungsflexibilitat in Verbindung gebracht haben, wie "in-
duktives Denken", "Selbstreflexion" usw. Einer der nichsten wichti-
gen Forschungsaufgaben besteht u.E. in der Herausarbeitung von
Moglichkeiten der Diagnose bzw. empirischen Identifikation strate-
gisch flexiblen Handelns. Dabei muss beriicksichtigt werden, dass es
sich - nach unserer Auffassung - nicht um ein statisches Persdnlich-
keitsmerkmal handelt, sondern um ein von der handelnden Person und
der konkreten Situation abhidngiges Merkmal des Handelns und
Problemldsens, das sich durch Problemldsen und Wissenserwerb ver-
dndern kann. Uberlegungen zur empirischen Erhebung strategischer
Handlungsflexibilitat miissen dies beriicksichtigen.
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