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Kapitel 2:

I ndividuelle Voraussetzungen
der strategischen

Handlungsflexibilität.
(Olaf Schröder, Clous Möbus, Andreas Lüdtkel)

2.1 Einleitung

Viele Situationen, in denen ein reaktives, routinemäßiges Vorgehen
nicht möglich oder ungünstig wäre, erfordem strategisches Handeln-
Dabei kann es sich um so unterschiedliche Herausforderungen wie
etwa börsenbezogene oder betriebswirtschaflliche Entscheidungen,
m€dizinische Diägnose- und Behandlungsplanung, therapeutische
Maßnahmen oder ganz banal die Parmersuche handeln. Wenn solche
Anforderungen den situationsabhängigen Einsatz von Strategien oder
den Einsatz neuer Strategien erfordem, ist Flexibilität im Gebrauch
von Stmtegien, also strategische Handlungsflexibilitäl, gefragt.

L Wir da'ken Hern Ralf Raabe ftjr die Abfassung des Abschnitts 2.2.3 und
Frau Angela Schröder für die Unterstützung bei der Beschaffung und
Sichtung der Literatur.
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lndividuelle Vonusseizungen

Zunächst stellt sich die Frage, ob es Personen mit der gewünschten

Handtungsflexibilität übefiaupt gibt, wie deren Strategien aussehen,

und ob es invaiante Metastrategien gibt, die man möglicherweise
trainieren kalm.

Am Beispiel des Fondsmanagement lassen sjch die o-g. Fragen gut
studieren. Alljährlich werden die intemational besten Fondsmanager
von Capital/Feri Trust, DM/Standard&Poors, Finanzen und Manager
Magaz in ausgezeichnet. Einer der Champions ist Klaus Kaldemorgen
mit seinem DWS Vermögensbildungsfonds:,,Bester intemationaler
Fondsmanager 2000, 2001, 2002" (Capital/Feri Trust), ",,Bester
deufscher Fondsmanager 2001" (DM/Standard&Poo$, zum 6. mal
(!)), ,,Unter den besten 6 aus 1000 Fondsmanagem 2002" (Manager

Magazin/Feri Trust). Die Auszeichnungen erfolgten nach objektiven
Erfolgskriterien wie z.B. einer lan&iährigen überdurchschnittlichen
Rendite im Vergleich zu den gängigen Indizes bzw. zur Konkurrenz
(,,Übenendite"). Da es sich nicht um singuläre Ereignisse sondem um
eine langjährige Kette von Edolgen handelt, kann man bei Klaus
Kaldemorgen den Zufall als Erfolgsfaktor weitgehend ausschließen.

Wir wollen ihm hier symbolisch den ,,Orden" der,,Inkamation
Strategischer Handlungsfl exibilitäf ' verleihen. Im nächsten Abschnitt
wollen wir an Hand von Tnterviewäußetungen aus den Jahren 2000,

2001 und 2002 versuchen, die Erfolgsstrategien des Klaus
Kaldemorgen zu rekonstruieren.

Verlassen wi zunächst die Welt der Fonds zugunsten der Welt der
wissenschaft. Das Konstrukt "strategische Handlungsfl exibilität"
bezeichnet also eine Klasse von Fertigkeiten, die Einzelpersonen oder
Organisationen dabei helfen, neuartige oder problematische
Situationen und wechselnde Anforderungen zu bewältigen. Sind
solche Fertigkeiten trainierbar, können die bekeffenden Peßonen oder
Organisationen auf dies€ Anforderungen besser vorbereitet werden.
Dazu sind iedoch Hypothesen über die Vomussetzungen strategischer
Handlungsflexibilität edorderlich: Durch Schaffung, Förderung oder
Training dieser Voraussetzungen sollte eine höhere strategische
Handlungsfl exibilität erreichbar sein.
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Ziel dieser Literaturüb€rsicht ist es, die individuellen kognitiven,
motivationalen und emotionalen Voraussetzungen strategischcr
Handlungsflexibilität herauszuarbeiten und hierauf aufbauend Ansätze
zu ihrer Förderung dazustellen. Dazu werden theoretische Ansätze
und empirische Befunde zusammengestellt, eingeordnet und bewertet.

Der Beg ff der Strategie ist schillemd und wird von vielen Autorcn
nur vage oder gar nicht definiert. Noch unklarer stellt sich die
Situation für den Begriff der strategischen Handlungsflexibilitär dar.
Der 2. Teil dieser Literaturübersicht ist daher den Begriffen
"Strategie" und "strat€gische Handlungsflexibilität" gewidmet. Es
sollen voüandene Definitionen und Taxonomien von Sharegien beim
Problemlösen und beim nicht routinemäßigen Handeln zusam-
engestellt werden. Hierauf aufbauend soll eine integriercnde und
prAzisierende Sichtweise vorgestellt werden. Diese dient als Leitlinie
für die Auswahl der in den Teilen 3 und 4 dargestellten theoretischen
Ansätze und empirischen Betunde. Dadber hinaus wird der Begriff
der Strategie aus dem Blickwinkel von Organisationen und speziell
aus betriebswirtschaftlicher Sicht erläutert.

In Teil 3 werden Ansätze und Befunde zu den Voraussetzungen
individueller shategischer Handlungsfl exibilität vorgestellt. Hierzu
gehören kognitive Voraussetzungen wie bereichsspezifisches und heu-
istisches Wissen, lntelligenz und kognitive Stile, sowie motivationale
und emotionale Voraussetzungen wie z.B. die Offenheit gegenüber
neuen Infomationen oder der Binfluss von Stress auf strategisches
Planen und Handeln.

Im letzten Teil wird auf Möglichkeiten der Beeinflussung und
Förderung individueller süategischer Handlungsflexibilität eingegan-
gen. Die Literätu schließt mit einem kurzen Resumee.
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lndividuelle Voraussetzungen

2.2 Zu den Begriffen,,Metastrategie", "Strategie"
und "strategische Handlungsflexibilität" und
,,Kreativität" beim Entscheiden, Problemlösen
und Handeln

Dieser Teil dient der näheren Klärung der Begriffe ,,Metastrategie",
"Strategie" und "strategische Handlungsflexibilität". Wir wollen mit
zw€i Beispielen beginnen:

Der Kapitän eines Öltankers hat den Aufing, die Ladung möglichst
profitabel zu verkaufen. Er st€uert einen Hafen mit besondeß hohem
Ölpreis an. Dabei muss er einer Reihe erkannter oder vemuteter geäh-

licher Hindemisse (Inseln, Schiffe, Eisberge, Minen etc) ausweichen.
Außerdem springt der Wind ständig um, was die Dünung auch ständig
verändert. Auf Grund seines Satellitentelefons erfiihrt er die neuesten
Ölprcise in den Häfen. Bei alledem hat er natürlich auch eine Reihe
konstanter Ziele (2.B. sich selbst, das Schiffund die Mannschaft heil
in den Hafen zu bringen, fi.ir die Fima möglichst viel Gewinn hemus-
uschlagen und sich bei den Vorgesetzten in ein möglichst günstiges
Licht zu setzen).

Für dieses Szenario können wir folgende Begriffe definieren:

Taktiken
Mikrohandlungen (Reaktionen auf kuzfristige wind- und
Dünungsänderungen, kleiner Hindemisse wie Bojen, erkann-
ten Minen)

Strategien mit variablen Zielen
das Umschiffen von gdßeren Hindemissen (Inseln, Ersberge,
Minenfelder €tc.)

Metastrutegie mit invarianten Zielen
Kuß auf den Hafen mit höchstem Gewinn halteni Gewinn
maximieren; Sicherheit des Schiffes und der Mannschaft un-
bedingt garantieren
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Schon an diesfl Stelle wird sichtbar. dass es in €rster Linie um
Strategien und strategische Handlungsflexibilität beim Problemlösen
und HandelD rn Situalronen gehen soll. in denen mit Ühenaschungen
und mit nicht exakt planbarcn Entwicklungen zu rechnen ist, also
"Nicht-Standard"- Situationen. Allerdings wird auch deutlich, dass
sich,,Strategische Handlungsflexibilität" vom ad-hoc Reagieren
(,,Reparaturdienstverhalten") dadurch unterscheidet, ob invariante
Metastrategien existieren und Verhaltenskonsequenzm haben.

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

Topziel Naclüaltig überdurchschnittliche Rendite
(,,ijbenendite'1 der DWS-Fonds (2000)

Metastrategien Tearnarb€it Initspezialisi€rten Fondsmaneem (2000,
2001)

tusikominimierung duch Globalisierung des Fonds
hinsichtlich Wirtschaftsselftr€n (2000, 2001)

tusikominimierung duch Antizipationvon,,worst-
case'.-Szenarien (2001 )

Einsatz von Disziplin und Mut Disziplin zum kon-
sequent ftülzeitigen Verkaul Mut zur Nichtkonfor-
nirit bei Entscheidungen (2002)

Beim Zurückfällen des Fonds: ,,Wir stell€n den
Fond aufeine neutrale Basis, lehnen ihn an den Index
an und bauen ihn neu auf' (2000)

Portfolio ist eine gesunde Mischung aus dyna-
mischen Wachsn]ms- und Standardwerten mit besor,
derem Blick auf die jeweilisen Marktführer (2001)

Flexibles Verhältnis von Aktien- zu Geldmarktfonds
(2001), ,ts%/85% zu 85%0/15% - Regel" (von us so

Liquiditätsreserve von mindestens 15% (2001)
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noch
Metastrategien

lnlomarionen äu' ,,1. Hand durch direlre I nrer-
nehmensgespr:lche (ällein im Jahr 2001 eintausend-
siebenlundert (!) davon) (2001)
Beurteilung der Unternehmensqualität nach Märkttä-
tigkeit, Positioniemng gegenüber Wcttbewerbem,
Umsatz- und Wachstunsprognosen, Kemiornpeten-
zen, Strategien, Zielen (2001)

Seko.en- statt regionenorientierteAnlagestrategie
(2001)

Strategien . Favorisierung der Bßnchen Technologie, Pharma,
Finanzwerte (2000)

. Bei unsicheren M?irken biet€n AktieD aus dem Ce-
sündheitssektor einen vermeintlichsicherer Hafen
(2001)

. Favorisierung neuentwickelter Medikamente (200 I ). FlexibleBranchengewichtung(2001)

. Favorisieruns jew€iliger Marktflihier (,,Blue Chips")
unter den Technologieunremehnen (2001)

. In Regionen nit hohen Ölpreis sind keine
KurssteigenDge. zu erwanen (2000)

. Die Halbleiterindushie ist ein sensiblei vorlnufender
Wirtschaft sindikator (2001)

. Artizyklische Strategie im Halbleiteßektor: Kauf
bei Verlust€r/Verkauf bei Gewinn (2001)

. Antizipation von ,,Schuldenfallen" (zB. Telekom)
(2002\

Taktiken

noch

. hatten von Lucentteclnologies (2000)

. Pr:tferenz von Konsumgütem im Euro- gegenüber
dem Dollanäun (2000)

. Empfehlung von Cisco-Systems, da tecbnologisch
sta* (2000);

. Vorsicht bei Kodak-Eashnan wegen Kußrisiken bei
technologisch gleichsta*en europäischen Konkur-
renten (2000);

. bei rückläufigen Computerverkäufen sollte man
keine steisenden Küße €rwarten (2001)

. nach Tenoranschlägen wird im Sicherheitsbereich
inv€stiert (2001)

. Fävorisierung von Honeywell, Providian Financial,
MBNA, Amgen, Cisco (2001)
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Taktiken I ' Kaufvon Bankaktien nach übertrieben€n
Ku$verlusten (2001)

. Präferenz von Altana-Chehie 12002

Tab. 2-1: Klaus Kaldenorgen: Ziele, Metastategi€n, Stal€gi€n und Taktiken

Das Vorgehen von Kaldemoryen spiegelt durch die globale Orientie-
rurgen (zwangsläufig) auch teilweise den Einfluss kulturabhängiger
Denkstrategien wieder, wie €in Vergleich mit Strohschneiders Axiome
(2001) zeiel (s. Tab. 2-2).

Tab. 2-2: (llakative) Axiome des strategischen Denlcns

Man kann Kaldemorgen auch als äußerst keative Person charakteri-
sieren- Ein Vergleich mit den Empfehlungen des amerikanischen Kre-
ativitätsfoßcheß Stemberg (zit. n. Fünke, 2001) zur Erhöhung des

Axiome indischen Denkens
. Hoffe das cutel
. Der sinradv€ und soziale Kontext eines Problems ist wichtig und muss

bei der Lösungssuche mitbedächt w€rden
. zi€loftene Probleme sind geführlich, weil das Handeln mit unabsehba-

rcn Konsequenz€n verknüpft ist. ln solchen Situationen handele
vorsichtig, vermeid€ riskante Entscheidungen und überhaup! allzu viel
Aktivität

. Wut ud Arger sird keine adäquaten Reakion€n auf Missefolge. Lösüng€n nüssen nicht pedekt sein; es reicht, wenn sie tunldionieren
,,Kausalfatalism s"i Operiere mit dem Probl€m, das vorliegt. Es nützt
wenig, lang€ über die die Crijnd€ für die Entstehung des Problems

Axiom€ deutschen Denkens
. Fürchte das Schlilrlme!
. Problem ist Problem, unabhängig von seiner sjtuativ€n und sozialen

Einb€ttung
. In übestinnten Situarionen muss man auch rnal was riskieren, um

Effekte sehen und lemen zu können. T ö.ungen .ollren immer möglichsr perfekr sern

,,Kausaldet€minismus": Um ein Problem bewältigen zu köDnen, muss
man seine Ursachen k€Men
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Individuelle Voraussetzungen

krcativ€n Outputs (Tab. 3) b€legt diese Einschätzung, besonders wenn
man die Originalinteniews gelesen hat.

Sternberg's Empf€hlungen zur Erhöhung d€s kreativen Oütputs

. Enhüickeln Sie eine hohe Motivarion dafür, aufeinem spezi€llen Ce-
biet kreativ zu sein. Lassen Sie sich um keinen Preis durch extrinsische
Motivation (2. B. in Fonn von Geld) als Entschädigung für keätive
Leistmgen bestechen Geld konumpiert. Generell sollte das Streben zu
keativen Handlungen aus Ihnen selbst kommen (intrinsische Motiva-
tion)

. Zeigen Sie €in gewisses Maß an Nonkonformisnüs - Regeln, die Ihft
keative Handlungen beschr:inken, können geg€benenfalls missachtet
werden. Allerdings: Nicht alle Regeln und Gewobnleiten sind schädlich.
Was die eigene Leistung angeht: höchste Ansprüche und Selbstdisziplin
b€im S€haffen sind nötig

. Sie müssen vom Wert und der Bedeutung Ihrer keativen Tätigkeit
völlig üb€rz€ugt sein, Kritik und Abw€rtung durch andere Personen darf
Sie nich. stören. Di€ Selbstkritik solltejedoch den eigenen Prozess
überwachen und verbessem

. Suchen Sie sich Gegenstände und Personen, aufdie sich lhre keativ€
Aufmerksamkeit konzentriert, sorgfältig aus dabei kann es sich auch

(und gerade) um solche handeln, di€ von anderen Peßorcr, nicht se-

. Benutzen Sie Analogien und divergentes Denken, wo imm€r möglich.
Aber: keatives Dent€n berücksi€htigt arri die alten Traditionen und
sei es nur, um ihnen zu widersprech€n

. Suchen Sie si€h Mitstre'ter, die g€gen die Konvention ang€hen und
neue ldeen ausprobieren, Mitstreiter, die zun Risiko emutigen

. Sammeln Sie soviel wisser über Ihren Bereich wie mögli€h. Danit
kam verhindert werden. dass das Räd zum 100. Mal ertunden wnd.
Vem€iden Sie gleichzeitig, von di€sen Dat€n gefesselt zu werden

. Veryflichten Sie sich aufdas Strensste zu nlren keativen

Tab. 2-3: Metastrategien einer k€ativen Persönlichkeit nach Stemberg

Zunächst würde man bei einem Fondsmanager eine stark€ extrinsiche
Motivation vermuten. Liest man aber alle Intervi€ws sehr sorgfültig,
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, antwort€t Kaldemorgen (2001). ,,1982 als ich be-
gann, war der Job noch nicht so popul:ir. lch habe mich schon immer
für Untemehmensshategien interessiert.". Der Erfolg von Kaldemor-
gen ergibt sich aus dem flexiblen Einsatz von Strategien unter Kon-
trolle der invarianten MetasFategien. Letztere sind wohl Konsens im
Team und werden in den Interyiews zum Qualitätsmerkmal des Pro-
dukts DWS erklärt. Die Taktiken werden anscheinend ad hoc aus der
Situation heraus von den einzelnen Fondsmanagem vorgeschlagen
und vom Team abgesegret.. Es Lillt auf, dass die Taxonomie (Tab. 2-
l) nicht eindeurig und somil drskussionswürdig isl. Die Übergänge
zwischen den Kategorien sind fließend. 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 unteßucht (Vollmeyer & Funke, 1999),

zum anderen versucht man, kogdtiv-emotionale Prozesse subsymbo-
lisch neuronal zu beschreiben (Dörner, 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 stntegies are more abstract methods whereas tactics are morc
concrete methods, The shift from prcblem solving (strategic) to skitled
(tactical) behavior is characterized by the development and consolida-
tion of concrete lowlevel methods. Because ofthe futility ofdefining
a sharp line between absüact and concrcte methods, I use th€ term

,,strategic knowledg€" for both." (Schoppek, 2002)

Der Strategiebegriff wird jedoch auch für andere Aktivitäten benutzt.
Daher sind konzeptuelle Abgrenzungen erforderlich. Die folgenden
Arten von Slrategien sollen hier nicht oder nur am Rande behandelt

. Wahmehmungsstrategien, die hoch automatisiert sind

. Lesestrategien und Kommunikätionsstrategien (van Dtk &
Kintsch, 1983; Dickson, 1983)
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Individuelle Voraussetzungen

Lemstrategien (Ausubel, l98l; 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 Abrufstßte-
gien, z.B. beim v€rbalen Lemen (Schreider, 1992)
Strategien für spezielle kognitive Fertigkeiten wie z.B. das
Schreiben (Hayes & Fischer, 1980), für aithmetische Aufga-
b€n (Kintsch & Grceno, 1985; Maclaren & Koedinger, 1996:
Stem, 1992; 1997) oder für das Turm-von-Hanoi-Problem
(Aizai & Simon, 1979).

Im ersten Abschnitt soll€n €inige Definitionen und Taxonomien von
Strategien beim Handeln und Problemlösen vorgestellt werden. Im
zweiten Abschnitt wird versucht, die verschieden€n Definitionen
durch Bezugnahme auf ein einheitliches Konzept, das Problernraum-
konzept (Newell & Simon, 1972), zu integriercn und zu präzisieren.
Eine Darstellung des Strategiebeg ffs aus der Sicht von Organisatio-
nen, speziell aus betriebswiitschaftlicher Sicht, schließt sich an. An-
schließend werden im 3. Abschnitt Merkmale strategischer Hand-
lungsflexibilitit sowie mögliche kognitive, motivationale und emotio-
nale individuelle Voraussetzungen diskutiert. Dies steckt den Rahmen
für die im Teil 3 zu referierenden Ergebnisse ab.

2.2.1 Strategien beim Handeln und Problemlösen

Einleitend geben wir ein paar Beispiele für 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-
ftihr & Weber, 1994, S. 19).
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,,Kognitive Prozesse, die sich mit den Begriffen Flexibilität, Zielori-
entiertheit und Effizienz charakterisiercn lassen. werden unter dem
Begriff der Strategie zusalnmengefasst...
Eine Süategi€ ist zusammengesetzt aus kognitiven Operationen, die
den aufgabenspezifischen Prozeduren übergeordnet sind, wobei es

sich um einzelne Operationen wie auch um Sequenzen von operatio-
nen handeln kann." (Stem, 1992, S. lO2, vgl. auch Pressley et al.,
1985, S.4).

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

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

. Bei dem Begriff der Strategie handelt es sich um ein Kon-
s]d.ukt ^f Wissenseben" (Gruber, 1989). Der Begriff impli-
ziert also keine Annahmen über die Wissensorganisation auf
Symbolebene (Newell, 1982), z.B. als Regeln oder Fakten.

. Strategien sind kogritive Operationen, die die aufgäbenorien-
tiefien Operationer zum Gegenstand haben. Es handelt sich
um Metaoperatione (Pressley et al., 1985).

. Stategien können ei zel e Operationen oder Sequenzen

von Operationen bezeichnen (Pressley et al., 1985;
Friedrich & Mandl, 1992). Die einzelnen Operatoren
sind dabei in der Regel an Bedingungen der Außenwelt
geknüpft (Eisenführ & Weber, 1994, sprechen auch von
mehrstufi gen Entscheidungsaltemativen).
Der Strategiebegriff, wie er in den o.g. Zitaten von Fried-
rich & Mandl sowie Eisenführ & Weber zum Ausdruck
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kommt, ist mit dem Begriff des Plans a1s wohl weitge-
hend identisch aizusehen.
Strategien sind Selektionskriterien, also Entscheidungshilfen
für die aufgabenorientierten Prozesse. Der Begriff der Strate-
gie ist also nur dort sinnvoll, wo bezüglich des Handelns oder
Problemldsens Entscheidungsalt€rnativen und Wahlfteiheit
bestehen (z.B- Bisanz & LeFevre, 1990; Stem, 1992;1997,
Gruber, 1989; ähnlich auch Newell & Simon, 1972, S- 282).
Strategisches Wissen ist also Sachkontro |Iyris sen (Grvber.
1989, S. 7, wobei Gruber von Suchkontrollwissen beim rein
"internen" Problemlösen spricht, und von Shategien dann,
wenn exteme Aktionen beteiligt sind, siehe das o.g. Zitat aus

Gruber). Auch die Selektionsregeln des GOMS-Modells
(Card, Moran & Newell, 1983) oder die bei Dömer (1979)
oder Schaub (1993) dargest€llten "Heurismen" sind hier anzu-
siedeln.
Strategien können domänenspezifisch oder domäne übergrei-
/e']d sein (Friedrich & Mandl, 1992; cruber, 1989). Letztere
beinhalten auch allgemeine Problemlöseheuristiken oder
"schwache Heuristiken" (Laird, Rosenbloom & Newell, 1986)
wie Mittel-Ziel-Analyse, Hill-Climbing und das Bilden und
Testen von Hypothesen.
Strategien können unterschiedlichen Zrelen dienen:
1. der Auswahl lösungsrelevanter Operatoren ("Primä/,

straegie ", Friedich & Mandl, 1992, siehe auch den
o.g. Aspekt "Strategien als Selektionskriterien") oder
Operatorsequenzen ("Me tas tr ateg i e n" )

2. der Konstruktion neuer Handlungsmöglichkeiten bzw.
Operatoren, z.B. durch Informationsbeschaffung,
Wissenserwerbsprozesse etc. (ProzelSstrategien,

hierzu gehören die oben genannten schwachen
Problemlöseheuristlken)

3. der Gewährleistung dff angemessenen Ausführung
von Operatorcn und Operatorsequenzen, etwa durch
Kontrolle der Aufmerksafikeit (" Stützstrategien" . Zt)
diesen sind auch metakognitive Strategien, z.B. die
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der Selbstinstruktion (Meichenbaum, 1979; Pressley
€t al., 1983) zu zählen.

. Strategien körnenr ktio sspezifsch oder funktio sübetgtei

,&n/ ("global") sein (Friedrich & Mandl, 1992). Funktionsspe-
zifische Strategien beziehen sich auf funktional abgrenzbare
Teile des Handlungs- oder Problemlöseprozesses, wie Infor-
mationsb€schaffung, Zielbildung, Planüng, Durchführung,
Evaluation oder Korektur. Funktionsübergreifende Strategien
lassen sich dagegen nicht einem bestimmten Funktionsbereich
zuordnen. Sie umfassen zum einen Bdrßstdt€gi€n, das sind
überdauemde Grundüberzeugungen (z.B. "Sparsamkeit" als
Grundmotiv bei der Zielbildung, Planung, Durchführung und
Evaluation von Maßnahmen im Unternehmen), und zum
zweiten Anleitungen zur Planung von Handlungssequenzen
(2.8. für einen Untemehmensberater die Teilschritte: Be-
standsaufnahme - Stärke-Schwäche-Analyse, Strategiefin-
dung, Entscheidungsunterstützung, Empfehlungen zur Umset-
zung). Diese Strategien gehören zu den schon genannten Me-
tastrategien, da sie die Auswahl von Operatorsequenzen un-
teßtützen.

2,2.2 EineproblemraumorientierteTaxonomievon
Strategien

Die im voüergehenden Abschnitt dargestellten Kriterien und Dimen-
sionen des Konslrukts "Strategie" können mit dem Konzept des

Problemraums (l.Iewell & Simon, 1972) weiter vereinieitlicht werden.
Dies soll zunächst an einem Beispiel demonstriert werden. anschlie-
ßend sollen hierauf aulbauend verschiedene Afien von Strategien de-

Ein Problemraum besteht aus Wissenszuständen und Operatoren:
Ein Wissenszustand besteht aus einer Menge von Aussagen über den
G€genstandsbereich bzw. das intercssierende Problem. Dabei kann es

sich sowohl um als wahr bekannte oder vennutete Aussagen, um
HlTothesen oder Annahmen sowie um Ziele handeln. Ziele sind Aus-
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sagen, die einen wünschenswert€n, aber aktuell nicht vorliegenden
Zustard kennzeichnen.

Durch Anwendung von Operatoren g€langt der Problemlöser von
einem Wissenszustand zum nächsten Wissenszustand, Operatoren
sind zum einen inteme (nur kognitiv durchgeführte) oder exteme
(kognitiv und in der Außenwelt durchgeführte) Aktionen bzw. Maß-
nahmen. Sie ändem also die inteme Repräsentation des Problemzu-
standes (2.8. wenn ein Untemehmer sich vorstellt, dass er den Preis
eines Produktes senkt) und g€gebenenfalls auch die exteme Außen-
welt (wenn der Prcis auch tatsächlich gesenkt wird). Operatoren kön-
nen aber auch der Wissensgewinnung dienen. So führt 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 irg€ndeine andere Variable des Untemehmens
gedanklich oder real verändert wird. Operatoren können auch aus

deduktiven oder induktiven Schlusspiozessen bestehen. Z-8. führt das
Ziel "Preissenkung" zusammen mit dem Wissen "Preissenkungen
können zu €rhöhler Nachfrage führen" zu der Erwaltung eines mögli-
chen Nachfiageanstiegs. Auch hier wird die Situation nicht gedanklich
oder rcal verändert, sondem es werden Konsequenzen evaluiert,

Enthält oder erflillt ein ereichter Wissenszustand das Problemlöseziel.
so ist das Problem gelöst.
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Abb. 2-1: Ausschnitt des Problemraums für ein absatzwinschaftliches
Problem (unten), abstrakter Problemraum (oben)

Der untere Teil von Abb. 2-l zeigt einen Ausschnitt eines Problem-
raums für ein absatzwirtschäftliches Problem in einem produzierenden
Untemehmen. Der Ausgangszustand ist mit "Absatz gesunken" be-
zeichnet. Ziel ist die Wiederherstellung eines beftiedigenden Absat-
zes. Durch Anwendung von Informationsgewinnungsopentorcn (11,

12) erhält man differcnzierte lnformationen über Absatzzahlen, Ver-
triebswege usw. In Abhängigkeit von diesen Infomationen Lönnen
nun veßchiedene Maßnahmen ergnlfen werden: Preissenkungen kön-
nen z.B. generell (Pl) oder differenziert für bestimmte Großkunden
(P2) durchgeführt werden. Eine besserc Maschinenauslastung setzt
personelle Ressoucen voraus, was durch Anderung der Schichtpläne
(P3) oder durch Neueinstellungen (P4) erreichbar jst. Ist eine dieser
Bedingungen erflillt, so kann die Maschinenlaufzeit geäindert werden
(P5). Der obcre Teil von Abb. 2-1 zeigt den gleichen Prozess in abs-
trakterer FoIm. Der Operator Al realisiert die Informationsgewinnung
(I1, I2). A2 realisiert die bessere Ressourcennutzung und A3 die Ver-
besserung d€s Markering.
Auf der Grundlage des Problemraumkonzepts können Stmtegien nun
über den Dimensionen,,Stralegietyp" (Zustandsselektion, Operator-
selektion, Sequenz),,,Domänenabhängigkeit vs. Domänenunabhän-
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gigkeit" und,,Konditionalisierungsgrad" definiert werden. Anschlie-
ßend wird der Bezug zu d€n im Abschnitt 2.1 referierten Merkmalen
von Strategien daryestellt.

2.2.2.1 Dreistßtegieupen

Im Sinne des Problemraumkonzepts muss der Problemlöser in jedem
Wissenszustand zwei Fragen b€antworten: 1, An welchem Wissenszu-
stand wird fortgesetzt? 2. Welcher Opemtor wird angewend€t? Ent-
sprechend können zwei Strategietypen unterschieden werden. Ein
dritter TW ergibt sich aus der Sequenzienrng von Operatoren.

Z)standsseleldionsstrategie, beantworten die erste Frage. Sie sind
Regeln zur Auswahl von Zuständen des Problernraums:

1 . Die Auswahl eines nicht erreichten Zustandes im Problemraum:

Auswahl eines Zielzustands. um von hier aus "rückwärts zu
arbeiten" bzw. die Mittel-Ziel-Analyse einzusetzen. Es wird
also ein gewünschter Zustand betrachtel und die Voraussel
zungen seiner Realisierung untersucht.

Auswahl eines Zwischenziels. Dadurch kann das Problemlö-
sen verkürzt werden, indem die Frage der Ereichung dieses
Zwischenziels zunächst zurückgestellt wird. ("Planen" im
Sinne von Newell & Simon, 1972).

Auswahl möglicher, aber nicht unbedingt erstrebenswerter zu-
künftiger Zustände, um Handlungsprogramme für Zukunfts-
szenarien zu entwickeln ("was wäre, wenn ...").

2- Das Zurücktehren zu einem früheren Zustand nach einer ,,Sack-
gasse".

3. Die Wahl eines Fortsetzungspunktes bei der Breitensuche.
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Operatorselektionsstrateg,?r beantworten die zweite o.g. Fmge. Sie

sind Regeln zür Auswahl von Opemtoren. Z.B. führt die Strategie

"Halte die Kosten niedig" zur Bevorzugung von P3 gegenüber P4 in
Abb. 1, denn die Umstetlung der Schichtpläne wid in der Regel kos-

tengünstiger sein als die Einstellung neuen P€rsonals. Ebenso wird die

Shategie "Differenzierc die Preise" zu der Bevorzugung von P2 ge-

genüber P1 führen.

Sequenzslrategien sind Pfade im Problemraum. Sie werden vorzugs_

weise in abstrakteren Problemräumen definie , weil sie äuf diese

Weise suchraumeinschränkend für die konkete Ebene wirken. (Dies

entspricht wiederum dem Begriff des Planens bei Newell & Simon,

1972.) Ein Beispiel einer Sequenzstrategie ist gemäß Abb. 1 (oben)l

"Mache eine Bestandsaufnahme. Wenn erforderlich, verbessere das

Marketing und die Ressourcennutzung..." Sequenzstrategien entspre_

chen also den "bedingten Folgen von Entscheidungen" im Sinne von
Eisen{ühr und weber ( I 994). Sie sind auf der Ebene der Zustände uüd

Operatoren des Problemraums definie , während die Zustands_ und

Opemtorselektionsstrategien K letien zur Auswahl von Zuständen

und Operatoren daßtellen.

Wenn man einen Problemraum als ein Paar (S, F) und ein Problem als

4-Tupel (so, S, F, W) auffasst (mit S: Zustandsmenge; so aus S: Start-

zustand; F: Menge von Operatoren f; W: Menge möglicher Zielzu-
stände, w ist Teilmenge von S), dann lassen sich diese Strategiefor-
men wie folgt ausdrücken:

Zustandsselektionsstrate gie:

ZS = {(Si, Sj) | Si und Sj sind Teilmengen von S, die jeweils

bestimmte Iciterien erfüllenl
D.h. wenn sich der Problemlöser in einem der Zustände Si befin-

det, so wfilt er nach bestimmten Kriterien einen Zustand aus der

Menge Sj. Beispiel: Die Zustände Si sind Zustände, in denen kein

bekannter Operator anwendbar ist. Die Zustände Sj sind Zielzu-

stände. Dies entspricht der Strategie, ein neues Ziel zu wählen,
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wenn es nicht mehr weitergeht, z.B. durch Senkung des
Anspruchsniveaus.

Opemtorselektionsstrategie:
OS = {(Si, Fj) Si ist Teilmenge von S, Fj ist Teilmenge von F.

Si und Fj erfüllenjeweils bestimmte Kriterienl
D.h. wenn sich der Problemlöser in einem der Zustände Si befin-
det, so wählt er nach bestimmten Kriterien einen Opeütor aus

der Menge Fj. Beispiel: Die Zust?inde Si sind Zustände mit ange-

spamter Liquidität. Die Operatoren Fj verursachen nur geringe

Kosten. Dies entspricht der Strategie, bei angesparmter Liquidität
die Kosten nieddg zu halten.

Sequenzstrategie:
SS = {((si, t, sk), (sk, q, sm), Gn,...), ...) lsi, sk ... sind Zu-
st?inde.

q, fl ... sind Operatoren)

D.h. im Zustand si wäihlt der Problemlöser d€n Operator !, was

ihn zum Zustand sk führt. Im Zustand sk wählt der Probl€mlöser

den Operator fl, was ihn zum Zustand sm führt, usw. Beispiel-
strategie:,,Mache zuerst eine Bestandsaufnahme, dann eine
Stärk€-Schwächen-Alalyse. Plane dann die Maßnahmen..."

Zustandsselektionsstrategien, Operatorselektionsstrategien und Se-
quenzstrategien können neb€n der Selektion a\ch die Konstruktion
von Zusfünden, Operatoren und Zustands-Operator-Sequenzen unter-
stütz€n, wenn diese Komponenten noch nicht im Problemraum des
Planenden verfügbar sind. In jedem Fall wirken die Shat€gien als
Suchschemata ("Womit kann ich den Absatz steigem?") für die Se-
lektion bzw. Konstnrktion von Zuständen und Operatoren.
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2.2,2.2 Donanenabhangigkeit ß, DomAnenunabhängigkeit

Für domänenabhängige und domänenunabhäingige Strategien wurden
bereits Beispiele genannt: "Halte die Kosten niedrig" ist eine Strategie

aus d€r Domäne Betriebs- / Absatzwirtschaft, "Rückwärts von einem
Ziel aus arbeiten" ist domänenunabhängig.

2.2.2.3 Konditionalisierungsgad

Hiermit ist der Gmd gemeint, mit dem Operator- bzw. Zustandsselek-
tionen sowie Sequenzen an Bedingungen geknüpft sind. Es kann so-

wohl auf situative Bedingungen als auch auf Ziele konditionalisie(
werden. "Halte die Kosten niedrig" ist eine Strategie ohne Konditio_
natisienrng. "Halte die Kosten bei schlechter Auftragslage niedrig" ist
eine Strätegie mit Konditionalisierung aüf situative Bedingungen.

"Halte die Kosten niedrig, weff) Du das Vertrauen der Banken gewin-

nen willst" ist eine Strategie mit Konditionalisierung auf ein Ziel-
merkmal. "Wenn Du das Vertrauen der Bank€n gewinnen willst und

die Aufuagslage schlecht ist, dann halte die Kosten nieddg" ist ejn
Beispiel einer Strategie, die sich sowohl auf Ziele als auch auf situa-
tive Bedingungm bezieht.

2.2.2.4 Übefilick übq ilie prohlemraumorientierle Taxorlomie ron
Strategien

Tabelle 2-4 fasst die Stmtegiefomen zusammen und illustriert sie je-

weils durch Beispiele.
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Tab. 2-4 Problemmumorientierte Taxonomie von Strategien
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Tab. 2.4 (Fons.): Problemmumorientierte Taxonomie von Strategien

Die Zustandsselektionsstrategien empfehlen jeweils die Auswahl eines

bestimmten Zustands oder einer Menge von Zuständen, oder sie geben

Kriterien nir diese Auswahl an. Dabei kann es sich um Zielzusdinde
("Setze realistische Ziele", "Prüfe längere Maschinenlaufzeit") oder

um früher bereits durchlaufene Zustände ("Prüfe die vorliegenden
Infomationen noch einmal". "Prüfe die Absatzzahlen noch einmal...")
handeln. Die Opemtoßelektionsstrategien geben (unbedingte oder

bedingte) Kriterien zur Auswahl von Operatoren an. Die Se-

quenzsttat€gien beschreiben (unbedingte oder bedingte) Operato ol-
gen.

Shategien führen nicht mit Sicherheit zum Problemlöseziel. Sie ma-

chen dessen Erreichung aus Sicht des Problemlösers jedoch wahr-
scheinlicher, da sie z.B. auf Erfahrungen aus fniheren Problemlöse_
prozess€n bemhen. Insofem kann j€de Stntes;' "'rch als FoIm einer

l/err",rli* aufgefasst werden.
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2.2.2.s Bezug der faxonomie zü weitercn Strategiemerkmale

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

. Die domänenabhängigen Zustands- und Operatorselektions-
stntegien können 

^\s 
Primärstrategien bezeichnet werden.

Op€ratorselektionsstrategien mit hohem Abstraktionsgrad
kann man auch als Basisstrategien, also als grundlegende
Überzeugungssysteme, auffassen (2.B. "Tue nichts, was die
Kosten treibt").

. Die domänenunabh?ingigen Zustands- und Operatorselektions-
shategien entsprcchen den allgemeinen P/oölernlösestrategien
tz-tr. Prozessstrategien. Arch Strategeme ("Wenn die Situa-
tion unübersichtlich ist und Du Zeit hast, analysiere sorgf:il-
tig...") lassen sich hier einordnen, da sie ja eine Präferenz z.B.
informationssuchender vor zielbildenden Operatoren emp-
fehlen.

. Die Sequenzshategien stellen Zusammenfassungen von Hand-
lungsprogmmmen oder Anleitungen zur Erzeugung von
Handlungsprogmmmen dar, sie sind also Metar trategien bzw.
Prozessstrategien.

Stützstrategie sind in dieser Taxonomie nicht enthalten. Sie können
als Rahmenbedingungen für den Einsatz der oben genannten Strate-
gien aufgefasst werden.
Bezüglich der Taxonomie und den weiteren im Abschnitt 2.1 genann-
ten Merkmalen liegen folgende Beziehungen vor:
Die in der Taxonomie aufgefühnen Strategien

. haben den Charakter von Metaoperatorcn, weil sie Zustäinde,
Operatoren und Zustands-Operator-Sequenzen auswählen
oder konstruieren helfen

38



BaBB, TtF/

können aus einzelnen Operatoren oder Opemtorsequenzen be-

stehen
wirken als Selektionskdterien
sind domänenspezi{isch oder domänenüberyreifend
sind auf unterschiedliche Ziele gerichtet: Auswahl lösungs-

relevanter Zustände, Operatoren und Zustands_Operator_

Sequenz€n
sind sowohl funktionsspeziflsch (Zustands' und Operator_

selelljonsstmtegien) als auch funktionsüb€rgreifend (Se_

quenzstmtegien). Z.B. beziehen sich die Opemtoßelekti-
onsstrategien "Halte die Kosten niedrig", "Differenziere die
Preise" oder "Ergreife nicht zuviele Maßnahmen auf einmal"
auf di€ Maßmhmenplanung- Die Zustandsselektionsstrategien

beziehen sich u.a. auf die Zielbildung (2.B. "Setze nicht zu-
viele Ziele auf einmal"). Die Sequenzstrategien erstrecken

sich dagegen über mehr€re Funktionsbereiche: lnfomations-
gewinnung, Zielbildung, Planung, Evaluation usw.

2,2.3 DerStrategie-Begriff in derBetriebswirtschaftslehre

Der Begdff der Shategie wird auch in der betriebswirtschaftlichen
Literatur oft ohne eine klare. einheitliche Definition verwendet Daher

werden im folgenden verschiedene delinitolische Ansätze darCiestellt

und diese auf ihre Brauchbarkeit im Hinblick auf das Ziel dieser For-

schungsarbeit untersucht.
Entsprechend seinem erymologischen Ursprung nach, wurde der Beg-

riff der Strategie oftmals in einem militärischen Zusammenhang ver-

wendet. So ist nach Clausewitz unter Strategie "der Gebrauch des

Gef€chts zum Zwecke des Krieges" zu verstehen Diese Tradition
setzt sich nicht nur fort in Form von offenbar durchaus emstgemeinten

Literaturbeiträgen, sondem auch wesentlich subtiler in der Verwen_

dung militaristischer Temini ("Preiskieg", "Guerilla-Marketing",
"Kundenfront", etc,),
Die Fragwürdigkeit eines solchen Paradigmas soll in diesem Zusam-

menhang jedoch nicht diskutiert werden. Vielmohr werden im folgen-
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den die unterschiedlichen Ansätze €iner Begriffsbildung vergleichend
gegenübergestellt.

ln einem b€triebswirtschaftlichen Zusammenhang wurde der Begriff
der Strategie erstmals durch von Neumann und Moryenstem (1961)
im Rahmen der Spieltheorie eingebracht. Die von ihnen zugrunde
gelegte Definition (im Sime der Aüwendung von Regeln, um die
Wahrscheinlichkeit eines gewünschten Ergebnisses zu verbessem)
fand jedoch nach Tochtermann (1990) "keine Anwendung in der Pra-
xis, da die Komplexität der untemehmerischen Entscheidlrngen mit
spieltheoretisch€n Mitleln nicht ausreichend abgebildet werden

Der heutige Strategieb€griff im Rahmen der Untemehmensführung
wurde insbesondere durch die Publikationen von Ansoff (1965),
Chandler (1962) und Andrews (1971) geprägt. Da insbesondere
Ansoff ftir die weitere Entwicklung des Strategiekonzeptes imerhalb
der Betiebswirtschaftslehre maßgeblich gewesen ist, wird auf diesen
Ansatz eingegangen-
Das von Ansoff in den sechziger Jahren entwickelte Konzept der Un-
temehmensstrategie entsprach der damals verbreiteten
Wachstumsphilosphie. Es basiert auf der von Ansoff entwickelten
Produkt-/Markt-Matrix mit den vier Feldem Markrdurchdingung,
Marktentwicklung, Produktentwicklung und Diveßifikation als strate-
gische Optionen.
Auf Ansoff geht nach Bea & Haas (1995) das in der berriebswirt-
schaftlichen Literatur am häufigsten verbreitete Verständnis des Slra-
tegie-Begriffs zurück- Shategien sind danach "Maßnahmen zur Siche-
rung des langftistig€n Erfolgs eines Untemehmens".
Diese zugegebenermaßen sehr allgemein gehaltene Definition wird
durch Autoren wie z.B. yatvitz und Newmann (1982) präzisiert.
Yavitz und Newmann nähem sich dem Begriff der Strategie durch
eine kitische Auseinandersetzung mit aus ihrer Sicht verbreiteten
Fehldeuhrngen I

,,1. Strategy is ,rol a response to short-tern fluctuations in op-
erations or the environm€nt, nor is it the rcsponse to the fre-
quent short-term reports on, for example, sales, labor tumover,
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weekly output, or competitors' prices that every manager re-
ceives. lnstead, strategy deals with the predetermined direc-
tion toward which these quick rcsponses are pointed. It is con-
cemed with the long-term course that the ship is steering, not
with the waves."

Strategie reduziert sich also nicht auf Reaktionen auf kurzftistige Ver-
änderungen der Prozesse oder im Untemehmensumfeld, sondem dient
als Korrektiv für ebensolche Veränderungen. Auch wenden sich
Yarvitz und Newman gegen die Vorstellung von Stmtegy als einer
quantitativen Trendextrapolation der Guv-Rechnung:

,,2. Strategy is not a s€t of numbers merely projected out thee
to five yeaß; it is not an extrapolation exercise based on this
year's balance sheet and profit-and-loss statement. Raiher the
emphasis in strategy is on the quality and texture of the busi-
ness. New seryices, 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 ofwhere and how the company hopes to move-"

Ebenso wenig ist Strategie eine ex post formuliete Rechtfertigug der
bisherigen Aktivitäten des Untemehmens im Sinne eines "window
dressing":

,,3. Strategy is /,ol 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 sFätegy
can be written around almost any set of activities of a going
concem. An actual stmtegy, in contrast, is a longer-term plan

that sets the direction and tore of the shofter-range plans.
Unless the strategy provides underlying guidance, its prcpara-
tion is mere window dressing."

Stntegie ist aüch mehr als nur die Planung, die von oder für eine
funktionale Abteilung aufgestellt wird, sondem umfasst die Integra-
tion aller Funktionsbereichei
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,,4. Strategy is ,?oi a lirnctional plan, not even a long-run one -
such as a five-year marketing plan or even a seven-year prc-
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 dre priori-
ties and weighs or minimizes the risks. AJl overall viewpoint
is essential."

Strategie darf nach Yarvitz und Newman ebensow€nig mit reinem
Zweckoptimismus verwechselt werden, sondem stellt sich dar als
realisitische Einschätzung der Leistungspotentiale im Vergleich zur

,,5. Süategy is r?ot a statemeni ofpious intentions or optimistic
wishes. Merely envisioning a future world and selecting an
attractiv€ 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 identiry ways by which at least some
folm of superiodty over competitors is to be achieved."

Auch wenden sich Yawitz und Newman gegen eine Personifizierung
des Strategie-Begiffes durch ausgewählte Schlüssel-Individuen in-
nerhalb des Untemelmens. Stattdessen sollte die Strategie weitgehend
von allen Fübrungskräften nachvollzogen w€rden köü)en:

,,6. Strategy is nol a cluster ofideas it the minds of a few se-
lect leaders of the company - ideas labeled rt,"dt€gr if and
wh€n they are voiced because they come from key indi-
viduals. Rather, ihe concepts are disseminated and understood
by all managers to at least the middle levels of the organiza-
tion and p€rhaps below. Unless there is such widespread un-
deßtanding, coupled with acceptance and prefenbly cornnit-
ment, not much progress toward strategic goals will occur."
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Demgegenüber kommen Clarke-Hill & Glaister (1991) bei ihrer Be-
hachtung zu einer hierarchischen Unteßcheidung von *corporate

strategy", "business strategy" und "functional strategy":

,,Corporate strategy defines the büsiness in which the organi-
zation will compete, determines the long-run objectives ofthe
organization and identifies the course of action and allocation
of resources nec€ssary 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 dre
process of implementing business strategies."

Corporate stmtegy betrachtet also die Untemehmung als Gesamtheit
und v€rcucht die sFategische Grundausrichtung der Untemehmung
mit Begriffen wie Wachstum, Stabilität, oder Veteidiguüg zu delinie-
ren. Die Führungskäfte der strategischen Geschäftseinheiten versu-
chen dann, diese ihre Business süategy unter Berücksichtigug exter-
ner Faktoren (2.B. Bmnchenstruktur) unter dem "Schirm" der Corpo-
üte 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 Zlum Begriff der strategischen Handlungsflexibilität

Nachdem der Begriff der Strategi€ aus kognitionspsychologischer und
betriebswirtschaftlicher Sicht präzisiert worden ist, soll dies auch firr
den Begriff der strategischen Handlungsflexibilität geschehen. D€r
Begriff der strategischen Handlungsflexibilität ist ebenso vage defi-
niert wie der der Strategie.
In der Betriebswirtschaftslehre wird shategische Handlungsflexibilität
zumeist mit der organisationalen Struktur in Verbindung gebracht. Zu
nennen sind hier insb€sonderc die in jüngerer Zeit von zahlreichen

43



lndividuelle Voraussetzungen

Autoren formulierten Forderungen nach Dezenüalisierung und einer
Abfl achung der Hierarchie-Ebenen.
Begründet werden diese Forderungen zum einen mit dem Hinweis auf
eine schnellere Anpassungsgeschwindigkeit an ein sich wandelndes
Wettbewerbsumfeld durch kürzere Kommunikationswege und zum
anderen mit dem Verweis auf eine verbesserte Mitarbeitermotivation.

Psychologisch wird Flexibilität z.T. im Sinne einer Disposition ver-
standen, nämlich der Bercitschaft und Fähigkeit zur Anderung von
Einstellungen (Süllwold, 1965; Schmuck, 1996; Schmuck & Stroh-
schneider, 1995). Dabei stellt insbesondere Schmuck (1996) den As-
pekt der Spontanflexibilität, des nicht von außen initiierten flexiblen
Handelns md Verhaltens, in den Vordergrund.
Eine Taxonomie flexiblen Handelns nimmt Brandes (1980) vor. Fle-
xibilität ist hier ein Merkmal von Handlungen. "Handlungen sind als
flexibel zu kenzeichnen, wenn sie bei Ver?inderungen im Gefüge der
Hardlungsbedingungen entsprechend diesen Veränderungen adäquat
modifiziert werden" (S. 70). Brandes unterscheidet im wesentlichen
zwei Fomen von Situationsveränderungen: "Relative subjektive Neu-
heit" liegt vor, wenn ein nicht in die Planung einbezogenes Ereignis
aufbitt, das jedoch mit Hilfe verlügbarer Aktionsprogramme bewältigt
werden kann. (lm Sinne des Problemraums heißt "mit Hilfe verfügba-
rer Aktionsprogramme bewältigen", dass ein im Problemmum bereits
enthaltener bzw. generierbarer Pfad gefunden werden muss.) "Abso-
lute subjektive Neuheit" erfordert dagegen neue Aktionsprogmmme
(in der Problemraumteminologie: neue, bisher nicht generierbarc
Zustände und / oder Opemtoren). Flexibles Handeln besteht nun nach
Brandes aus folgenden Komponenten (S. 73);

dem Erkennen von Veränderungen in der Situation
der Beufteilung iher Relevanz für den bisherigen Plan
der Umstrukturierung des Plans (bei ,,relativer subjektiver Neu-
heit")
der Aneignung neuer Kenntnisse und Fefigkeiten (bei ,,absoluter
subjeldiver Neuheit").
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2.2,4.1 Kognitbe and motivation e Bedingungen stnttegischer
HandIungsflexibiIität

Mit Hilfe eines Phasenmodells des Handelns und Problemlösens ünd
der genannten Komponenlen flexiblen Handelns von Brandes (1980)

lassen sich einige Hypothesen über kognitive und motivationale Be-
dingungen strategischer Handlungsflexibilität herausarbeiten. Im
nächsien Kapitel w€rden diese sowie weitere Voraussetzungen anhand
empidscher Unteßuchungen umfassend diskutiert werden.

Gollwitzer (1990) in folgende Phasen gliedem: Dzs Abwägen veF
schiedener Handlungsaltemativen resultiert in einer Zielbildung. Eine
Handlungssequenz zur Erreichung des Ziels oder der Ziele wird ge-
pla t. Der Plan |tird ausgefihrt, und das Erreichte wird beweltea In
jeder Phase können Situationsa alysen erfoderlich sein, z.B. um Si-
tuationsveränderungen zu erkennen, Außerdem können jederzeit

" Stocksitüationen" ("impasses") auftreten. Dies sind Situationen, in
denen der Prcblemlöser innehalten muss und "nicht weiter weiß", weil
ibm wissen fehlt (Möbus, 1995).

Für die Handlungsphasen des Abwägens und Planens sowie für die
Situationsanalyse und den Umgang mit Stocksituationen lassen sich
nun Hypothesen darüber formülieren, welches stntegische wissen
und welche weitercn kognitiven und motivationalen Prczesse zur Re-
alisation der Komponenten flexiblen Handelns im Siture von Brandes
benötigt werden:

. Situationsanalyse: Fähigkeit bzw. Bercitschaft zur Infomati-
onsaufnahme; Olfenheit urul Neugier gegenüber situationalen
Vera derü gen; Induktiotx.ro RegelhaftigkeiEn; Beürteilüng
der Relel,anz von Infomatione
Eine Situationsanalyse ist in allen o.g. Handlungsphasen er-
forderlich. Sie verlangl zunächst einmal die ständiee Fähigkeit
und Bereitschaft zur Informationsaufnahme. eine Offenheit
gegenüber situationalen Gegebenheiten und insbesondere ge-
genüber Veränderungen. Offenheit kann sich dabei auch auf
"inteme" Informationen über das eigene Vorgehen beziehen.
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Nach collwitzer (1990) ist die Bereitschaft zur Informations-
aufnahme in den der Zielbildung nachgeordneten Handlungs-
phasen des Planens und Ausführens nicht inrmer gegeben. Die
Bereitschaft zur Aufnahme neuer Information, die z.B. bereits
vorgenommene Zielsetzungen wieder in Frage stelter kann, ist
in diesen Phasen eher herabgesetzt.
Die Fähigkeit oder Bereitschaft zur Informationsaufnahme
lässt sich im Sinne von Schmuck (1996) als Kontrollprozess
auffassen, denn der Problemlöser muss bercit sein, seine aktu-
ellen kognitiven und Handlungsprozesse zu unterbrechen, um
sich der Informationsaufnahme zuzuwenden,
Darüber hinaus erfordert die Situationsanalyse, dass der
Problemlöser Regelha{Iigkeiten erkennt und abstrahiert, wenn
er nicht in Details "eßticken" will. Es ist also die Induktion
von Regelmäßigkeiten und Zusammenhängen aus einer Viel-
falt von Information€n erforderlich.
Schließlich ist auch in jeder Phase die Beurteilung der Rele-
vanz von Situationsmerkmalen erforderlich. Der Problemlöser
sollte nicht nur Hindemisse und Chancen rechtzeitig erken-
nen, sondem auch die Auseinandersetzung mit Situationsas-
pekten vermeiden, die für das aktuelle Problem unwichtig
sind.

. AbwAgen: Vetfr)gbarkeit donäne abhä giget Zustandsselekt-
ionsstrategien; Erken e w Zielkonflikten
Das Abwägen mit dem Resultat der Zielbildung erfordert do-
mänenabhängiges stntegisches wissen insbesondere in FoIm
von Zustandsselektionsstrategien. Im Falle von Situationsver-
änderungen muss geprüft werden, ob die Zi€le geändet wer-
den müssen, bzw. ob Prioitäten neu gesetzt w€rden müssen
(vgl. auch Schoppek, 1991). In diesen Fällen liegt "relative
subjektive N€uheit" im Sinne von Brandes (s.o.) vor.
Ferner ist es erforderlich, widersprüche und Konflikte zwi-
schen Zielen aufzudecken und angemessen zu verarbeiten,
z.B. durch Bildung von Zielkompromissen.
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Planen: Verfigbarkeit domänenabhti/lgiger Operatorselekti
ons-, Zuslan^selektions- und Sequenzstrategien; Durch.füh
rung von Neben- und Fernwirkungsanalysen; Fdhigkeit u d
Bercißchafi zum Umplanen / zur Pla reision
Die Konstruktion eines Plans zur bestmöglichen Ereichung
der Ziele erfordert Domänenoperatoren sowie domänenabhäin-
giges strategisches Wissen zur Selektion der jeweils "besten"
Domänenoperatoren. Im Fall€ situativer Veränd€rungen muss
geprüft werden, ob die Anwendbarkeit der Domänenoperato-
ren noch gewährleistet ist und ob mit neuen Neben- und
Femwirkungen zu rechnen ist, oder ob bzw. welche andercn
Domänenoperatoren ausgewählt werden müssen (Operatorse-
lektionsstrategien). Auch die Verfligbarkeit bedingter Opera-
torfolgen (Sequenzstrategien), z.B. aus früheren Problemlö-
sungen, ist hilfreich. Femer muss geprüft werden, ob und an
welchen Stellen des Plans Umplanungen erforderlich werden,
d.h. ob z.B. neue Zwischenziele gesetzt werden müssen (Zu-
standsselektiomstrategien). In diesen Fällen liegt ebenfalls
relative subjekive Neuheit im Sinne von Brandes (1980) vor.

Stocksituationen: yer.fligbatkeit domänenunabhä giger Stra-
tegie
W:ihrend Situationsanalysen "inteme", dulch den Problemlö-
ser selbst initiierte Unterbrechungen der aktuell ablaufenden
kognitiven und Handlungsprozesse daßtellen, kann man
Stocksituationen als "exteme". durch Merkmale der Situation
ezwungene Unterbrechungen auffassen. Da in Stocksituatio-
nen das verfligbare Wissen zur Fortsetzung des Problemlösens
nicht ausreicht ("absolute subjektive Neuheit"), werden
"schwache", domänenunabhängige Heuristiken benötigt, wie
Fragen zu stellen, sich Hilfe zu holen, die Effekte von Maß-
nahmen zu kontrollieren usw. (Operatorselektionssüategien),
oder z.B. das Ziel zu ändem oder durch Senkung des An-
spruchsniveaus €infacher zu machen (Zustandsselektionsstra-
tegien).
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A gemessener Konditionalisieru/tgsgrall des strategischen
Wissens
wichtig sind in allen Handlungsphasen möglichst differen-
zierte Strategien, d.h. €in angemessener Konditionalisierungs-
grad des strategischen Wissens. Verfügt der Prcblemlöser
über viel strategisches Wissen, sind jedoch die Einsatzbedin-
gungen der Strategien zu undifferenziert, so kann "instabiles
Verhalten" (im Sinne von Volpert, 1974) resultieren: Der
Pmbl€mlöser setzt z.B. neue Zi€le, wenn nur eine kleinere
Planrevision erforderlich wfue. Ein sehr hoher Konditionali
sierungsgrad dagegen kann dazu führen,. dass die Anwend-
barkeit des strategischen Wissen zu stark eingeschränkt ist.
Das Wissen, wann eine Strategie angemessen ist und wann
nicht. ist also für die effektive Nutzung strategischen Wissens

erforderlich. Hi€rzu gehö auch eine angemessene Auf-
wandskalkulation für den Einsatz von Strategien (Payne et a1.,

1992\.

,l/isse ar Opentionalisiefiarkeit vo Straegien
Der Problemlöser muss über Wissen zur Umsetzung des stra-

tegischen Wissens verfügen (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 Problemlöser nicht weiß, woran er

realistische Ziele €rkennt. welche Maßnahmen mit welchen
Kosten verbunden sind oder welche Maßnahmen jeweils
wichtig sind.

. BereichsspezifßchesWissen
Je mehr wissen und Expertis€ der Problemlöser in derjewei-
ligen Domäne hat, desto eher kann er z.B. altemative Operato-
ren in Erwägung ziehen, die Bedeutung situationaler Verände-

rungen beurteilen usw. Bereichsspezifisches Wissen spielt für
flexibles Handeln allgemein eine wichtige Roll€.

Tabelle 2-5fasst die genannten Aspekte zlrsammen:
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Offdnhen üid N.usier cegenuber siru

rndukrion von Relelhltiskei@n

deeis.hen wissens (zunindsslekr jo.$er€sien)
wissn zu openrionalisierbdkeit yon Stdcgid

Ansemessner Kondnionalirießngsg

FihrskeirurdBercikhlnzum UEp
wtuen zü OpedioiJnicltlrlcir voi shtsiei

wjssn zrr OFütiondnidd,ircn voi stdesi.n

Tab. 2.5 Kognitive und motivationale Bedingung€n stät€gisch€r
Handlungsflexibilität fiji verschieden€ ProblemlöseereigDisse

Insbesondere der Punkt "Offenheit und Neugier" betrim vorwiegend
emotionale und motivationale Voraussetzungen strategischer Hand-
lungsflexibilität. Die anderen Punkte betreffen Voraussetzungen be-
züglich des wissens des Handelnden sowie seiner kognitiven, hier
insbesondere induktiven F?ihigkeiten. Hier müssen neben Domänen-
wiss€n verschiedene kognitive Stile und Persönlichkeitsvariablen (In-
telligenz, Flexibilität usw.) diskuti€rt werden.
wir werden uns im folgenden Kapitel zueßt den kognitiven Aspekten
zuwenden, da die Diskussion motivationaler und emotionaler Voraus-
setzungen strategischer Handlungsfl€xibilität z.T. hiemuf Bezug
nimmt. Zunächst sollen jedoch noch die situationalen Bedingungen
shategischer Handlungsflexibilität umrissen werden.
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2.2.4.2 Situationale ßedi gu ge strategkcher
E a n dl u ng sllexil, i lität

Auch die Situationen, in den€n strategische Handlungsflexibilität
übeüaupt zum Einsatz kommen kann, lassen sich näher charakterisie-

. Die Situationen müsse'r Problemlösen efiotderlich machen, da
strategisches Wissen erst in Problemsituationen relevant wird,
Schon der einfachste Problemtyp, Interpolationsprobleme im
Sinne von Dömer (1979), erfordert Operatorselektionen und
somit strategisches Wissen. Routineaufgaben hingegen erfor-
dem keine Auswahlentscheidungen und somit kein strategi-
sches Wissen.

. Sollen verschiedene funktionsspezifische Strategieformen
untersucht werden, so muss die Sihration hinsichtlich Infor-
mationssuche, Zielbildung, Planung, Evaluation usw. proble-
matisch sein. Dies ist in komplexen Situationen und Szenarien
(Brehmer, 1992; Dömer, 1989; Funke, 1992) der Fall.

Soll strategische Handlungsflexibilität im Sinne des Umpla-
nens untersucht werden, so sind d]'namische Situations.irde
rurgen erforderlich. Eigendynamik ist ebenfalls ein Merkmal
komplexer Problemlöseszenarien.

Die Untersuchung der Flexibilität des Einsatzes
domänenuDabhängiger Strategien erfordert die Konfrontation
des Problemlösers mit für ihn neuartigen Situationen, also mit
Situationen, die ohne den Erwerb neuen Wissens nicht bewäl-
tigt werden können.

wir werden uns im folgenden an den in diesem Abschnitt henusgear-
beiteten Voraussetzungen und situationalen Kriterien strategischer
Handlungsfl exibilität orientieren.
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2.3 Voraussetzungen strategischer
Handlungsflexibilität

2.3.1 KognitiveVoraussetzungenstrategischer
Handlungsflexibilität

Als Voraussetzungen edolgreichen Prcblemlösens insbesondere in
komplexen Situationen wird neben Domänenwissen oder Expertise
vor allem die Rolle kognitiver Persönlichkeitsdispositionen wie z.B.
Intelligenz, sowie kognitiver Stile wie z.B. Flexibilität oder Reflexi-
vität untersucht. In diesem Abschnitt werden einige Ansätze und em-
pirische Ergebnisse hierzu dargestellt und mit Bezug zu dem Konzept
der strategischen Handlungsflexibilität diskutiert.

2.3.1.12üt Rolle vofi Expettße

Expertise, also domänenspezifisches Wissen und Fertigkeiten, drückt
sich aus in einer konstant überlegenen Performanz bezüglich einer
bestimmten Menge von Aufgaben oder Anforderungen aus dem
beteffenden Gegenstandsbercich (Edcsson & Lehmann, 1996). Lässt
man Expertise bei teilweise oder überwiegend motorischen Fähigkei-
ten einmal außer acht (wie Jo[glieren, Tanzen, Musizieren etc.,
Ericsson & Lehmann besprechen zahlreiche Beispiele), so beinhaltet
Expetise eine Menge an bereichsspezifischem Wissen. In zahlreichen
Untersuchungen von Expeften bzw. zum Novizen-Experten-Vergleich
(Elio & Scharf, 1990) in so unterschiedlichen Domänen wie etwa
Schach (Chase & Simon, 1973), Physik (Chi, Feltovich & Glaser,
1981; Seifeft & Lohmann, 1991; Simon & Simon, 1978), medizini-
sche Diagnose (Boshuizen & Schmidt, 1992; Groen & Patel, 1988)
oder der Diagrose technischer Geräte (Krems & Bachmaier, l99l)
wurden immer wieder die folgenden Beobachtungen gemacht (siehe

zusammenfassend z.B. bei Gruber & Mandl, 1996; Spada &
wichmaru\ 1996):
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Itlis,rer. Wenn Experten einen Sachverhalt beschreiben oder
erklärcn, benutzen sie mehr abshakte ,,Tiefen"-Merkmale und
-Konzepte als Novizen, welche sich mehr an Oberflächen-
merkmalen orientiercn. Dies gilt fiü verbale und nichtverbale
Domänen. So waren z.B. Schachexperten Novizen bei der Re-
produktion sinnloser Schachstellungen nicht überlegen. Bei
der Reproduktion sinnvoller, in funktionale Einheiten glieder-
barer Stellungen waren die Experten dagegen hoch überlegen
(Chase & Simon, 1973). Außerdem bieten die Experten mehr
Interpretationsmöglichkeiten von Sachverhalten an, z.B. bei
der lnterpretation eines Befundes bei der medizinischen
Diagnose oder bei der Diagnose defekter technisch€r G€dte
("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 stärker 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). Z\tm Zeit-
punkt dieser Protokolle haben Novize und Experte dieselbe
Information über den Patienten erhalren

Novize: "... The past two symptoms together mean
that there's no inflammation...and that would eliminate
... ä..- cholecystitis...and would rather mean
an...obsfuction of the biliary tract ... caus€d by a
stone, for instance ... or, what might be the case too,
by a carcinoma, but I wouldn't ... although, it might be
possjble, he lost 5 kilograms ofweight."

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 tacks r€main open fiom ihis information."

wie man sieht, nimmt der Experte in sehr viel stärkercm
Maße auf den Patienten Bezug als der Novize, obwohl beide
zu ähnlichen Schlüssen kornmen. Aus dem Expertenprotokoll
erflihrt man sehr viel mehr über den Patienten.

. Problenlöseproze/3. Experten n€hmen sich relativ mehr Zeit
als Novizen für die anflingliche Analyse des Problems. Beim
Problemlösen gehen si€ eher "datenorientiert" vor. Sie bilden
in geringerem Maße €xplizite Ziele oder Zwischenziele als die
Novizen (Simon & Simon, 1978; Groen & Patel, 1988). Wäh-
rend der medizinischen Anamnese stellen sie relativ spezifi-
sche, oft scheinbar unzusammenhäingende Fmgen (Clancey,

1988; vgl. auch Krems & Bachmaier, 1991, für den Bereich
von Kiz.-Diagnosen). Femer wurde beobachtet, dass Experten
schneller in andere Inhaltsbereiche wechs€ln als Novizen.
wenn sie nicht weiterkommen, und dass sie im Sinne der
schon erwähnten Mehfachdeutung von Sachverhalten mehr
Hypothesen oder Lösungsansätze gleichzeitig verfolgen als

Novizen (Krems & Prechtl, 1991).

Auch beim Lösen komplexer Probleme, also in Situationen, die mit
den Attributen "Vemetztheit", "Intransparenz", "Polytelie" ("Vielzie-
ligkeit") und "Eigend''namik" beschreibbar sind, wurden Einflüsse
von Expertise bzw. Vorwissen auf die Güte des Problemlösens gefirn-

den. Beim Problemlösen mit komplexen Simulationssystemen wie
N.4oRO, Schneiderwerkstafl, I ohhausen uq$. tsiehe im Lberblick bei

Funke, 1991) wurde betriebswirtschaftliches Vorwissen als eine
wichtige Voraussetzung für den Problemlöseerfolg identifiziert (2.B.

Endres & Putz-Osterloh, 1994, sowie Schaub & Strohschneider, 1992,

nir MORO, oder Süß, Kersting & Oberau€r, 1991, ftir das System

"Schneiderwerkstatt"). Schaub & Strohschneider (1992) fanden, daß
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leitende Angestellte mit MORO besser zuechtkamen als Studenten.
Funke & Hussy (1984) fanden hingegen fih das System "Mondlan-
dung" bzw. für 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 verglcichbar.

In Ansätzen zur Erklärung von Expertise werden die für Expe en
spezifischen Charakteristika des wissens und Problemlösens als eng
miteinander verbunden angesehen (Gruber & Mandl, 1996; Greeno &
Simon, 1984). Danach ist Expertenwissen in höherem Maße in
Chunks organisiert als Novizenwissen, und diese Chunks sind an
funktionalen Gesichtspunkten orientiert. Experten können diese
Chunts schneller zur Interpretation von Sitoationen nutzen als Novi-
zen. Novizen müssen das entsprechende Wissen - wenn sie über es

verfügen - etappenweise abrufen und seine Anwendbarkeit auf die
Situation prüfen. Dies erkläf die geringere Situationsbezogenheit der
Verbalisationen der Novizen und damit die s*irkere 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 Problemlösen wirkt der höhere Organisationsgmd des Exper-
tenwissens suchraumreduzierend. Die Experten engen die Menge zu
betrachtender Ltjsungspfade oder Hypothesen aufgrund ihres be-
reichsspezifischen Wissens frühzeitig ein. Im Falle von "Sackgassen"
generieren sie jedoch schneller neue Hypothesen als Novizen. Dieses
wissensbasierte Vorgehen erklärt das "Vorwärtsarbeiten" unter weit-
gehendem Verzicht auf Zwischenzielbildungen.

Zur Bildung und Präzisierung von H]?othesen zur Entwicklung vom
Novizen zum Experten sind Prczessmodelle des Expertiseerwerbs
entwickelt worden, wie z.B. ACT*/ACT-R (Anderson, 1983; 1993)
oder die Theode des impasse-gest€uerten Wissenserwerbs (van Lehn,
1990). Mit den Konzepten der Prozeduralisierung und Komposition
kann die ACT-Theofle ( hunkbrldung und den Übergang zur direkten
(nicht etappenweisen) Wissensanwendung sowie zum datengesteuer-
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ten Vorgehen bei Experten beschrejben. Die Theotie 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 (impasse-ruccess-problem solving /riven leaming) integriert
(Möbus, 1995;1996).
Einen Ansatz maschinellen Lemens zum Erwe$ strategischen Wis-
sens aus der Inspeklion fehlgeschlagcner Operatorsequenzen stcllt das

System PRODIGY dar (Ca onell & Gil, 1987; Minton & Carbonell,

1987). PRODIGY versucht, Probleme durch Rückwärtsplanung vom
gegebenen Ziel aus zu lösen. Dabei werden Operatoren und lnferenz-
regeln rückwärts angewendet. Dabei können zwei Aften von Wissen

Verändenng von Domänenoperatoren: Wird während des

Planens die Nichtanwendbarkeit eines Operators festgestellt,

weil er mindestens eine nicht erfüllte Bedinglng enthält, und
warcn zu einem früheren Zeitpunld dieses Planprozesses b€-
reits alle Bedingungen dieses Operators erfüllt, so werden die

lrühere und die jetzige Situation miteinander verglichen. Das

Resultat dieses Vergleichs liefert eine M€nge von Fakten, in
denen sich die frühere und diejetzige Situation unteßcheiden.

Diese Fakten müssen durch die seit der füihercn Situation an-

gewendeten Operatoren entstanden sein. Sie werden diesen

Operatoren daher als neue Nachbedingung hinzugefügt- Er-
zielt hingegen ein Operator nicht den gewünschten Effekt, so

wird ein "Experiment" durchgeflihrt: Der Opemtor wird so-

lange arf unterschiedliche Objekte bzw. Situationen ange-

wendet, bis ein Obiekt gefunden worden ist, bei dem der ge-

wünschte Effekt ezielt wüde. Durch Vergleich des gefunde-

nen mit dem ursprünglichen Objekt wird eine neue Vorbedin-
gung für den Operator identifiziert und dieser somit speziali-
siert.

Erwerb domänenspezifischer Strategien: Es kann nun z.B. ge-

schehen, dass die zünächst geplante Sequenz von Operator_

anwendungcn so nicht mehr ausführbar ist, weil die früher

L

2.
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auszuführ€nden Op€ratorcn Bedingungen schaffen, die die
Anwendungsbedingungen später auszuführcnder Operatoren
verletzen. Es werden dann domänenübergreifende Strategien
oder Heuristiken probiert, wie in der dargestellten Situation
z.B. die Heuristik, die betreffenden Operatoren einfach zu
vertauschen. Sind diese Heuristiken erfolgreich, so steher sie,
instantiiert mit dem akhrellen Problem, als neue domänenspe-
zifische Sequenzstrategien zur Verfügung. Beispiele solcher
Sequenzshategien aus der Domäne der Optik lauten (Carbo-
nell & Gil, 1987): "Wenn Du das clas polieren und reflektiv
machen willst, dann poliere es zue$t" odff "Wenn Du das
Glas konkav und spiegelnd machen willst, daffl mache es zu-

Möbus, Schrödo & Pitschk€ (1995) beschreiben den Erwerb von
Strategien aus der Analyse von Stocksituationen bei der Systemmo
dellierung mit Petrinetzen. Eine mögliche Stocksituation ist 2.8., dass
eine Disjunktion von Zuständen nicht erfüllt ist. Eine anwendbare
Heuristik versucht, die diesen Zust:inden entsprechenden Stellen des
Petrin€tzes zu synchronisieren, Dazu müssen Transitionen in der Um-
gebung dieser Stellen identifiziert und durch n€ue Stellen miteinander
verknüpft werden. Hieraus lassen sich shategische Verallgemeinerun-
gen ableiten, wie z.B.: ,,Wenn ein Slnchronisationsproblem vorliegt,
dann versuche, die Transitionen in der Umgebung der zu s)'nchroni-
sierenden Stellen miteinander zu verknüpfen."

Zusammenfassend kann man festhalten, dass Expe ise strategische
Handlungsflexibilität in folgender Weise zu beeinflussen scheint:

. Aufgrund verrnehrten, stärker vemetzten und besser orga-
nisierten Dom?inenwissens besteht ein größer€s Handlungs-
repertoire,

. Aufgrund des stärker vernetzten Wissens ünd des gedächtnis,
entlastenden Effekts der Chunkbildung können Experten meh-
rcre Hypothesen oder Lösungswege gleichzeitig in Betracht
ziehen.
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. Domänenabhängiges strategisches Wissen ermdglicht den

effizienten Einsatz des Handlungsrepertoires. Hierzu gehören

die schnelle Umorientierung im Falle von Sackgassen (2.B.
der schnelle wechsel in eine andere Suchrichtung bei der
Diagnose) und die "Datenorientiertheit" des Vorgehens unter
weitgehendem Verzicht auf Zwischenziele Lrnd schwache
Heuristiken.

. Exp€rtise kann auch den Erwerb neuer domänenabhängiger
Strategien erleichtem.

2.3.1.2 Zür Rolle kognitiver Persö lichheitsdßposilionen und -stile

Inte ige z

Speziell beim Lösen komplexer Probl€me ist von veßchiedenen Auto-
ren die ,,Induktion von Regelhaftigteiten" als wichtige Voraussetzung

für Edolg hervorgehoben worden. Je besser dies gelingt, "desto aus-
geprägter ist die Reduktion von Informationen ..., insb€sondere beim
Vorliegen sehr informationsreicher Problemstellung€n. Diese Infor-
mationsreduktion entspricht einer Entlastung der Verarbeitungskapa-
zität... Die schnelle und spürbare Entlastung €rmöglicht wiederum die
Berücksichtigung zusätzlicher pmblemrelevanter Informationen, wo-
durch ... mit zunehmendff Komplexität der Problemstellung immer
größere Vorteile (erzielt werden)" (Hussy, 1993, S. 161). Dagegen
erfahren Peßonen, denen das Erk€nn€n von Regelhaftigkeiten weni-
ger gut gelingt, ein Überangebot von Informationen (Hussy &
Granzow, 1987)- Dies karlr) zu den bekannten Ph:inomenen unange_

messenen Vorgehens in komplexen Situationen, wie Einkapselung,
thematisches Vagabundieren usw. (Dömer et al., 1983; Reason, 1994)

führen.

Es lag daher die Hypothese nahe, dass zwischen der Fähigkeit zum

induktiven Denken (Süß, Kersting & Oberauer, 1991) bzw. zur Bil
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dung abstrakter Hypothesen (Reichert & Dörner, 1988) und dem
Problemlöseerfolg in vemetzten, intransparenten und dynamischen
Situationen ein Zusammenhang besteht. Ein solcher Zusammenhang
wurde u.a. in einer Unteßuchung von Klauer (1996) auch gefunden:
Schüler, die zuvor an einem induktiven Denktraining teilgenommen
hatten, zeigten bei dem Simulationsprogramm "Hunger in der Sahel",
in dem das Geschick einer Fa.m zu lenten war, besserc Ergebnisse als

die Kontrollgruppe (auf diese Untersuchung wird später noch einge-
gangen). Da die Fähigkeit zum induktiven Denken eine Komponente
des Konsüukts der allgemeinen Intelligenz darstellt, stellt sich hiermit
auch die generellere Frage nach einem Zusammenhang von allgemei-
ner Intelligenz und komplexem Problemlösen. Diese Frage wurde in
der Veryangenheit recht intensiv untersucht.

Ein Zusammenhang zwischen Inlelligenz und der Leistung beim kom-
plexen Problemlösen konnte in einer Reihe von Studien nicht gefun-

den werden (2.B. Dömer et al., 1983; Strohschneider, 1994). Dies hat
zu vielen weiteren Untersuchungen mit uneinheitlichen Ergebnissen
geführt. Unt€r anderem wurden folgende Aspekte disL:utiort und empi-
risch untersucht, die einen Zusammenhang zwischen Intelligenz und
Problemlöseleistung in komplexen Situationm beeinflussen könnten:

. Die Operationalisi€rung der "Problemltisegüte" in komplexen
Simulationssystemen wie "Schreiderwerkstatt", MORO, Loh-
hausen usw. Funke (1983) kritisierte, dass 1. eine optimale
Strategie für das Vorgeben in diesen Systemen nicht angege-

ben werden kann, und dass 2. die gewählten Gütekriterien
nicht theoretisch tundie( willkürlich und wenig rcliabel seien
(zur Frag€ der Reliabilität vgl. auch Schoppek, 1991; Stroh-
schneider, 1986). Funke fand, dass sich je nach Art der Ope-
rationalisierung der Lösungsgüte Zusammethänge zwischen
lntelligenz und Problemlöseleistung flnden bzw. nicht finden
ließen

. Die Schwierigkeit der Bearbeitung komplexer Probleme. Ei-
nige Autoren verrnuten, dass Lohhausen einfach zu schwierig
sei, um Intelligenzunteßchiede wirksam werden zu lassen
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(Hussy, 1985). Allerdings sind die Betunde auch hier unein-
heitlich. So fand Hesse (1982) Zusammenlänge zwischen In-
telligenztesl und Problemlöseleistungen nur bei der - schwie_

rigeren - semantikfreien Variante des Dori-Szenarios. Als
wichtige Größe in Bezug auf die Schwiedgkeit wurde auch

das Merkmal "Intransparenz" der Zusammenhänge zwischen

den Systemvariablen angesehen. Putz-Osterloh & Lüer (1981)

fanden Zusammenhänge zwischen Intelligenztest_ und
Problemlöseleistungen, wenn Systemhansparenz hergestellt
wurde. Dies geschah durch Vorlage eines Schaubildes, das die

Abhängigkeiten zwischen den Systemvariablen darstellte.
Funke (1983) hingegen fand einen solchen Transparenzeffekt

nicht. Allerdings war es auch für die Personen seiner
"Intransparenz'lBedingung nicht schwierig, sich Transparenz

über das Prcblem zu verschaffen (vgl. auch Hussy, 1993).

Süß, Kersting & Oberauer (1991) fanden Beziehungen zwi-
schen lntelligenztestleistung€n und der Steuerungsl€istung im
Szenaio "Schneiderwerkstatt" auch unter Intransparenzbe-

dingungen.

. Die Unklarheit der Zielvorgabe. Es wurde argrmentiert, dass

aufgrund der uriklaren Zi€lvorgabe bei komplexen Problemen

die Variabilität der Zielsetzungen der Problemlöser zu unter-

schiedlichen Problemlöseverläufen führte, die kaum mitein-
ander vergleichbar seien (Putz-Osterloh, 1993). Von daher
seien fehlende Zusammenhänge mit Intelligenztestleistungen
nicht verwunderlich. Tatsächlich wurden Zusammenhänge

zwischen Inielligenztest- und Problemldseleistungen überwie-
gend dann gefirnden, wenn klare Ziele vorgegeben wurden
(2.B. Schoppek, l99l ).

Auch über die Art des Zusammenhangs zwischen lntelligenztesl und

Problemlöseleistung in komplexen Situationen gibt es unterschiedli-
che Auffassungen. Während die meisten Autoren von einem monoto-

nen Zusammenhang auszugehen scheinen, berichten Reichefi & Dör-
ner (1988), dass bei den Personen mit guter Steuemngsleistung bei

dem Szenario "Kühlhaus" ausschließlich solche mit mittlerer Testin-

59



lndividuelle Voraussetrosen

telligenz zu finden seien, während Personen mit niedrigerer Testintel-
ligenz, aber auch Person€n mit höherer Testintelligenz z.T. schlechter
abschnitten. Dabei wurde auch hier die Bildung von Hypothesen über
Zusarnmenh:inge zwischen Steuerungsmaßnahmen und Effekten als
wesentliche Bedingrmg erfolgreichen Problemlösens angesehen.

Die Uneinheitlichkeit der Befunde hat zum einen zu dem Konsfiukt
der "operativen Int€lligenz" (Dömer, 1986) und zu Persönlichkeits-
konstrukten wie z.B. "Unstetigkeit des Verhaltens" (An&esen &
Schmidt, 1993) geführt- Diese spielen nach Auffassung der jeweiligen
Autoren im Gegensatz zur Testintelligenz für Steuerungs- und
Problemlöseleistungen bei komplexen Problemen eine wichtige Rolle.
Daneben wurde versucht, dulch Differenzierungen die Beziehungen
zwischen der Bearbeitung von Problemlöseszenarien und Intelligenz
weiter aufzukläiren. So identifizieren Süß, Keßting & Oberauer (1991)
die Operationsklasse "Verarbeitungskapazität" des Berliner lntelli-
genzstrukturmodells (Jäger, 1982) als wichtigsten Prädiktor der
Problemlös€güte in einer modifizierten Version der "Schneiderwerk-
stattr'.

Zusammenfassend lässt sich folgendes festhalten: Beziehungen zwi-
schen lntelligenz und der Bearbeihrng komplexer Problemsituationen
scheinen noch am ehesten dann vorzuliegen, wenn klare Ziele vorge-
geben werden und die Anforderungen nicht übemäßig schwierig sind,
insbesondere im Hinblick auf ihre Transparenz. Viele Situationen, die
strategische Handlungsflexibilität erfordern, dürften gerade diese
Merkmal€ jedoch nicht aufiveisen. Damit ist die praktische Bedeutung
von lntelligenz für strategische Handlungsflexibilität als wohl eher
untergeordnet einzuschätzen.

I npu ls i', i t ät - Ref er iv iki t

Das Konstrukt lmpulsivität - Reflexivität (Kagan et al., 1964; Lauth,
1983) bezeichnet die beiden Pole eines kognitiven Verarbeitungsstils.
Impulsivität ist gekennzeichnet durch spontanes, auf schnelle Ent-
scheidungen ausgerichtetes Vorgehen. Reflexivität hingegen bezeich-
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net ein langsames, soryfültiges, wenig fehlerträchtiges Vorgehen (vgl.
hierzu auch die Unterscheidung wissenserwerbsorientierten vs. hand-

lungsorientierten Vorgehens, Schmuck & Strohschneider, 1995). Es

wurde daher die Hlpothese formuliert, dass "reflexive" Personen mit
Situationen, die durch Unübersichtlichkeit und eine Vielzahl von In-
formationen gekennzeichnet sind, besser zurechtkommen als "impul-
sive" Peßonen. Die rcflexiven Personen nehmen sich mehr Zeit zur
Untersuchung und Strukturierung der verfügbarer Informationen,
wührcnd die impulsiven Personen schnell zu Entscheidungen kommen

und dabei u.U. wesentliche Information vemachlässigen. In einer Un-
tersuchung variierten Hussy & Gmnzow (1987) bei einem komplexen
Problemlöseszenario die Transparenz durch Bereitstellung strukturie-
render Infomation sowie durch Bereitstellung von Zwischenergebnis-
sen. Sio fanden, dass von diesen Maßnahmen insbesondere impulsive
Persolen profitierten. Reflexive Personen dagegen versuchten offen-
bar auch ohne diese Hilfe, sich die benötigten lnformation€r zu be-

schaffen. Sie nahmen sich auch boi fehlenden Hilfen mehr Zeit, sich
mit dem System vertraut zu mächen.

Als ein spezieller Aspekt reflexiven Vorgehens wird die Fähigkeit
oder Bereitschaft zur Selbstreflexion, also des Nachd€nkens über das

eigene Problemlösen und Entscheiden, diskuti€rt. Reichert & Dömer
(1988) entwickelten ein Simulationsmodell, das unterschiedliche
Steuerungsleistungen in der ,,Küh1haus"'Aufgabe auf das Vorhanden-

sein bzw. Nichworhandensein von Selbstreflexion zurückführt.
Es liegt die Hypothese nahe, dass Selbstreflexion fih die Herausbil-
dung strategischer Handlungsflexibilität eine wichtige Rolle spielt,
denn die Analyse des eigenen Handelns sollte eine wichtige Voraus-
seEung für die Induktion odor Modifikation von Shategien sein.

Flexibilifit

Ein weiteres in unserem Zusammenhang rclevantes Persönlichkeits-
konstrutl ist das der "Flexibilität" bzw. dor "Effizienz der exekutiv€n
Kontrolle" (Schmuck & Strohschneider, 1995; Schnuck, 1996). Im
Sinne dieses Konstruks sind "flexible" Personen eher bzw. über einen
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längeren Zeitraum bereit, verschiedene Ver
,,un,ex,b,e,, perconen dasesen .-."..rilili*;;d*' I
Handlung\rourinen heraus und sind in unsicheren, lompleren >iruad- |
onen in geringem Maße zum F\penmenrreren bereir. I
Theorerisch wird Flexibilität mir dem Konsrrukr der exekuli\en Kon- |
holle rn \erbindung gebracht. uelches Schmuck tlcq6. fup.:l nil. I
die Frklärung menschlicher tigenalrivr!är al. erforderlich arsiehr. Der I
Unter"chred zqischen fle:'iblen und unllexiblen Pei'onen wrd damiL I
erklän. dass die ne\iblen Personen die Ausführung ron Handlungen I
be..er sreuem. dlso überwachen. konrrollreren und modilizieren kön- |
nen. Sic können rhr eigenes Vorgehen besser prüfen. Damrr +ehr da. I
Konslrukt der Fle\ibilirät in einem enpen Zusammenhang /u' Selb.l- 

|rener on 
I

Schmucl r lsabr tuhn eine hohe Flexibilrrät aufeine hohe Kapazitäl 
I

der zentralen Irekutire" rS. l48r zurücl. Drese erlaube es dem
Problemlöser. '/eitlich parallel ,/ur Sreuerung akruell ablaufender
Handlungen zentrale Regulationsprozesse zu realisieren, welche zu
flexiblem Verhalten flihren" (S. 148). Er versucht, diese Hypothese
empirisch zu stützen, indem er den Zusammenhang zwischen Flexibi-
lität und der F?ihigkeit zur Generierung von Zufallszahlenfolgen untor-
sucht. Besonders interessiert ist Schmuck an der Spontanflexibilität,
die nicht von außen induziert wird (wie etwa bei der "Don't be blind"-
lnstruktion in Luchins' (1965) Wasserumfüllversuchen, vgl. auch
Schmuck, 1996, S. 34). In seinen experimentellen Unteßuchungen zur
Spontanflexibilität legt Schmuck seinen Probanden Aufgaben vor, die
sowohl auf eine herkömmliche als auch auf eine einfachere. effizien-
tere Weise lösbar sind. Dabei verzichtet er bewusst damuf, den Pro-
banden einen bestimmten Lösungsweg nahe zu legen. Als besonders
geeignet zur Untersuchung der Spontanflexibilität erweist sich die
Gauss-Aufgab€, da hier auch Variationen des Schwierigkeitsgrades
möglich sind (2.8. 19+20+20+21 \ts. 17+26+23+14). Als Flexibili-
tätsindikator gilt die Zahl der Tastendrücke am Taschenrechner: Wer
die Addition auf herkömmliche Weise ausführt, b€nötigt mehr Tas-
tendfücke als jemand, der die Vereinfachungsmöglichleiten berück-
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 "Spontanflexibilität".
Allerdings wird hieüei u.E. die Bandbreite möglicher Altemativsha-
tegien (2.8. beim Zahlentransformationsversuch, S- ?3f) nicht be-
rücksichtigt. Hier wäre es u.E. angebracht, anhand von Vorstudien
zunächst Hypothesen darüber zu entwickeln, welche Strategien von
Personen konkret eingesetzt werden,

In Untersuchungen mit komplexen Problemlöseszenarien ("Feuer",
'MORO) fand Schmuck, dass (im Sinne von Gauss-Aufgabe bzw.
Zahlentransformationsaufgabe) "flexible" Personen gedngere Korre-
lationen von Verhaltensindices wi€ "Anzahl gestellter Fragen", "An-
zahl getroffener Maßnahmen", "Bearbeitungszeit" etc. zwischen ver-
schiedenen Versuchsdurchgüngcn auiri€sen als weniger flexible Per-

sonen. Dje "flexiblen" Personen zeigten also bei der Bea$eitung der
Problemlöseszenarien eine höhere Verhaltensvariabilität als die "in-
flexiblen" Peßonen. Schmuck (1996) wertet dies als einen empiri-
schen Beleg für di€ Annahme einer situationsübergrcifenden Disposi-
tion zur Spontanflexibilität (S. 122).

In der Untersuchung von Schmuck & Strohschneider (1995) wurde
die Anzahl der Strategielrecrsel bei Additionsaufgaben als lndikator
fi.ir Flexibilität herangezogen. Die Autoren erwarteten, dass die Stabi-
litiit des Verhaltens von flexiblen Personen bei der Bearbeitulg des

Simulationssystems MORO mit der Zeit zunehmen müsse, dä sie ja
zunächst exp€rimentierfreudig seien und erst später zunehmend Rou-
tinen herausbilden müssten. Unflexible Personen dagegen müssten
von Anfang an relativ stabiles Verhalten zeigen, weil sie ja frühzeitig
Routinen herausbildeten. Die Autoren fanden diese Erwartungen im
wesentlichen bestätigt- Auch waren die "flexiblen" Personen insge-
samt efolgreicher als die "unflexiblen" Personen.

Die Diskussion um das Konstnrkt der Flexibilität ist noch relativ jung.
Ob es sich theoretisch und empirisch als traglähig erweisen wird,
bleibt abzuwarten. wir meinen, dass es situ)voll ist, das Konshukt der
Flexibilität nicht nur als relativ überdauemde Persönlichkeitsdisposi-
tion im Sinne von Schmuck (1996) zu konzipieren- Denn wie wir oben
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ausgeführt haben, spielt unter anderem das Domänenwissen eine
Rolle. Das bedeutet, dass eine Person in einer Dom?ine über sFategi-
sche Handlungsflexibilität verfügen kann und in einer anderen Do-
mäne nicht, und dass sie sich in einer Domäne strategische Hand-
lungsflexibilität aneignen kalm.

Das Konzept der "Effizienz der exekutiven Kontrolle" scheint uns für
das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibilität wichtig zu sein.
Derur das Aufsuchen neuer Information bzw. das Prüfen der aLluellen
Situation kann die Unterbrechung des aktuell ablaufenden Handlungs-
stoms erfordem. Hierbei sind jedoch auch motivationale und emotio-
nale Faktoren zu diskutieren.

2.3.2 MotivationaleundemotionaleVoraussetzungen
strategischer Handlungsflexibilität

Im Abschnitt 2.2.4 warcn Offenheit und Neugier gegenüber situatio-
nalen Gegebenheiten und insbesondere gegenüber Veränderungen als
wichtige Voraussetzung strategischer Handlungsflexibilität postuliert
worden. Das Aufsuchen und Veßrbeiten von Informationen, die den
Erfolg getroffener Maßnahmen und das eigene Vorgehen betreff€n, ist
notwendige Bedingung flexiblen Handelns.
In diesem Abschnitt sollen mägliche motivationale und emotionale
Faktoren diskutiert werden, die die Aufnahme und Verarbeitung ex-
terner Infomationen und intemer Informationen (2.8. Informationen
über das eigene Vorgehen beim Problemlösen) betreffen.

2. 3. 2. I Motirotionale Fakto rc n

Infon ationssuche und Neugier

Üterlegungen zu motivationalen Faktoren des Aufsuchens und Verar-
beitens von Informationen waren zunächst an dem Konzept der Trieb-
reduktion orientiert (vgl. Kap. 5 in Bower & Hilgard, 1981; Berlyne,
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1974). Demnacb gibt es ein optimales Niveau an Inkongruenz zwi-
schen Erwartungen und Ereignissen bzw. Merkmalen der Situation.
Wird dieses Niveau Lrntersch tten, so erlebt das Individuum Lange-
weile und sucht aktiv nach Stimulation. Es versucht, die Unsicherheit
der Situation zu erhöhen. Wird di€ses Niveau dagegen überschritten,
so wird das Individuum ebenfalls lnfomation aufsuchen, jedoch nun
mit dem Zi€l der Redukion von Unsicherheit. Dieses Grundmotiv der
Reduktion von Unsicherheit findet sich auch in einer Reihe weiterer
Ansätze (vgl. zusammenfassend in Deci, 1976). Es wurde zu dem
Motiv weiterentwickelt, sich selbst als Veru$acher von Ereignissen
zu erleben (2.B. Decharms, 19?0), Kontrolle über eine Siiuation zu
erlangen (Dömer, Reither & Stäudel, 1983) und Kompet€nz zu erle-
ben (Deci, 1976). Dieses Motiv ist z.B. nach Deci dafü verantwort-
lich, dass der Mensch dazu tendiert, herausfordemd€ Situationen auf-
zusuchen oder hezustellen. Es kann sich zu spezifischen Motiven,
etwa der Leistungsmotivation, ausdilTerenzieren.

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

Das R bikon-Mode

Das Rubikon-Modell versucht, die gesicherten Ergebnisse von fast 80
Jahren motivationspsychologischer Forschung zu einem einheitlichen
Modell zu integ eren. Das Modell will den Prczess der Zielsetzung
(goal setting), der Zielvefolgung (goal striving), der Handlungsduch-
fübnrng und der postaktionalen Bewertungen beschreiben.
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Da. Rubikon-Modell unterscheidet Twischen \4otivdtions- und Voliri- |
on(pro,/essen und posluliel.l ein Vierphasenmodeli handlungspsycho- |
logi\cher folgen (Heckhausen. lq89.S.2l2i): I

IL Die präd.zt"tonale Motiv,ttionsDh.t5e isl eekennleichnel I
durch d'e Fr,,eugung \on wünschen und das li"agen mAgri- |
cher Handlungsaltemaliven unler den Krirerien Machbarkeil I
und Wün\chbarke'|. I m überlange b/$. endlose Abt,lägepba- 

I
\en ,.u verhindern, wrrd ern melavolrlronaler Konnollpro,,esi I

t"Fazil-Tendenz t angenommen, Die Fazit-Tendenz soll umso 
I

slarker \ erden. je läinger die Person das l-ür und \,lrder von
Altemativen bedacht hat.
Ist die Fazil-Te denz so groß, dass eine Schwelle überschril
ten wird, wird eine Entscheidung getroffen ("der Rubikon
wird überschritten"). Aus der Menge der Wünsche wird eine
Zielintention ausgewählt, di€ zur Menge schon vorhanden€r
Intentionen hinzukommt und mit diesen in der nächsten prä-
aktionalen Volitionsphase um den Zugang nr Handlungs-

2.

3.

prdre konkurriert.

Die präaktionale Volitionsphase ist drrch Planungsaktivitäten
gekennzeichnet, weil Intentionen ofl nicht sofort realisiert
bzw. implementi€rt werden könn€n. Unter Umständen müssen
leichter realisierbare Subziele gebildet werden. Femer Feten
Fragen nach dem Zeitpunkt, dem Ort, dem Modus und der
Länge der intendierten Handlung auf.
ob eine gebildete Intention zur Handlungsinitiierung fühft,
hängt von ihrer " FiatTende z" ab. Diese hängt ab von der
Volitionsstärke jm Vergleich zu anderen in Konkurr€nz ste-
henden Intentionen und ist so gestaltet, dass die Realisation
einer Intention auch bei schwach ausgeprägter Zie)tendenz
möglich ist. Die Phase wird durch die Handlungsinitiierung
abgeschlossen.

Damit beginnt die l,ttionsphase, die durch den wunsch der
Zielereichung gekennzeichnet ist. Dabei kann die Voliti-
onsstärke entsprechend der Art und Größe von Hindemissen
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ansteigen. Nach der Theori€ kann die mentale Zielrepräsenta-
tion auf verschiedenen Abstrallionsebenen verteilt sein undje
nach aufgeFetenen Schwiedg.l(eiten bei der Handlungsausfüh-
rung verschieden gewichtet werden.

4. Auf die aktionale Phase mit der Intentionsrcalisierung schließt
sich die IntentioLrdeakiüerung ütui die Handlungsbevrertu g
an- Sie liefert zusätzliche Information für zukünftige Planun-
gen und weiterc Durchläufe des 4-Phasenzyklus. Die Bewer-
tuog kann sich dabei zu einem neuen Problem ausweiten,
wenn erst Bewertungskiterien gefunden werden müssen.

Dieses Vierphasenmodell wurde von Gollwitzer (1990; 1991) weiter
ausdifferenzie . Zunächst machte er weitere Annahmen hinsichtlich
der temporalen Abfolge der Phasen und der Hierarchie von Zielen. So

muss nicht jeder Handlüngsidtiation die Abüägephase und die For
mung einer Zielintention vomusgehen. Gründe hi€rlür sind die Auf-
nahme unterbrochener Handlungen oder die Verfolgung übergeord-
neter Ziele (2.8. "Lebensziele"). Alrch kann die Planungsphase über-
sFungen werden. Sie ist nur wahrscheinlich, wenn die leichte Ausfüh-
rung ron Handlungen gelähJdet ist. Auch die Überlappung 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, 5.61). Um den Eindruck zu vermeiden, das "Rubi-
kolmodell" kenne nur eine unstrukturierte Menge von Zielen oder
lntentionen, erlolgt ein weiterer Präzisionsversuch hinsichtlich der
nöglichen Hierarchisierung von Zielen: "People frequently folm goal
intentions in the senice of other (superordinate) goal intentions"
(Gollwitzer, 1990, 5.61).
Eine weitere Pr:üisierung des Rubikon-Modells im Sinne einer struk-
tuialistischen Rekonstruktion findet man bei Gerjets, Westermann &
Heise (1992, vgl. auch Möbus & Schritder, i.Dr.).
Eine weiterc wichtige Erwciterung durch Gollwitzer besteht in der
Zuordnung aktionsspezifischer Einstellungen (mind sets) zu den vier
Handlungsphasen, die er jetzt mit "Abwägen" (deliberating), "Planen"
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(planning), "Handeln" (acting) und "Beweften" (evaluation) bezeich-
net:

Einstellungen beim l6lrage, (Deliberative Mind-Sets):
. kognitive Feineinstellung (cognitive tuning) auf Infor-

mationen. die die Machbarkeit und Wünschbarkeit von
Zielen betreffen

. Orientierung zur korekt€n, unverflilschten und unpafteii
schen Verarbeitung solcher [nformation

. Erhöhte Bereitschaft, allgemeinlnformationen aufzuneh-
men (open- mindedness)

Einstellungen beim P1dre, (Implemental Mind-Sets)l
. kognitiv€ Feineinstellung auf Informationen, die den Zeit-

pünkt, die Länge, die Umstände und die Art der Handlung
betrelfen

. Bereitschaft zur Informationsabwehr: Konzentration nur
auf Information. die d€r Zielrealisation dient

. Tendenz zur parteiischen und optimistischen Infor-
mahonsausw€rtung hinsichtlich der Machbarkeit und
wünschbarkeit des ausgewählten Ziels

Einstellungen beim Hdnle/t, (Actional Mind-Sets):
. kognitive Feineinstellung auf inteme und externe Hin-

weise, die bei der Zielerfi.illung hilfreich sein könnten
. Tendenz zur Abwehr (closed mindedness) von lnformatio-

nen, die eine Neubewertung des angestebten Ziels, des

Plans oder eine Selbstbewertung in Gang setzen könntm

Einstellungen beim Beuelter (Evaluative Mind-Sets)

. kognitive Feineinstellung gegenüberlnformationen, die
die Qualität des Eneichten und die wünschbarkeit der
Konseqr:enzen betrelfen

. Orientierung zur korrekten, unverfälschten und unparteii-
schen Verarbeitung dieser Information

3.

1.
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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 für seine

Neukonzeptualisierung des "Rubikonmodells" angeführt. Die angege-

benen Experimente beziehen sich auf die Sammlung von Gedanken

bei eiDer leichten Entscheidüngsaufgabe ("Unteßtützen farbige oder
einfarbige Bilder das Schreiben einer kreativen Geschichte?" oder

"Should I buy new skiing equipment?"; Heckhausen & Gollwitzer,
1987), die Einschätzung von Problemlösungen im persönlichen Be-
reich ("Should I break up with my boyfriend?"; Gollwitzer, Heckhau-

s€n & Ratajczak, 1990), die Fortsetzung von vorgelegten Mürchen-
ftagmenten (Gollwitzer, Hecklausen & Steller, 1990) und die Ein-
schätzung der Beeinflußbarkeit der Blinkfiequenz einfacher Automa-
ten (Gollwitzer & Kinney, 1989) mit Wahrscheinlichleiten.

Die vom Rubikonmodell postulieften Einstellungen, insbesondere die
der Abwägephase, lassen sich auch mit dem motivationalen Konzept
der Handluügs- vs. Lageorientierung (Kuhl, 1983) in Beziehung set-

zen. Nach Kuhl neigen handlungsorientierte Personen in höherem
Maße als lageorientierte Personen dazu, die positiven Aspekte bevor-
zugter Handlungsaltemativen und die negativen Aspekte nicht bevor-
zugter Altemativen selektiv herauszustellen. Dadurch kommt es bei
ihnen zu einer stärkeren Attraktivitätsdivergenz, die die Zielbildung
erleichtert und beschleunigt. Lageorientierte Personen benötigen da-
gegen länger für die Zielbildung und sind auch eher zu einer Revision
ihrer Entscheidungen bereit. Beckmann & Kuhl (1984) konnten für
diese Hlpothese empirische Belege finden.
Für das Konzept der strategischen Handlungsflexibilität ist die Rele-

vaflz von Handlungs- vs. Lageorientiertheit zweiscbneidig: Einerseits
ist "Entscheidungsfreude" sicherlich ein Merkmal erfolgleichen stm-
tegischen Handelns- Andercßeits kommt es natürlich auf die Qualität
der getroffenen Entscheidungen an.
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Strategßche Handlll gslexibilitdt und das Phasenko zept des

Bezüglich strategischd Handlungsflexibilität legen die von dem Ru-

bikon-Modell postulierten phasenspezifischen Einstellungen die
H]4,oIhese phase spezifscher Schreeryunhe flexiblen Handelns n he.

Eine besondere Off€nheit geeenüber Informationen, die die Zielset-
zung beeinflussen könnten, wird für die Abwägephase und z.T. für die

Bewertungsphase postuliert, nicht aber für die Planungs- und die

Handlungsphase. Im Sinne des Rubikon-Modells sind Personen hier in
geringerem Maße flir Infomationen offen, die eine Zielrcvision not-
wendig machen könnten. Hier sollte sich aus motivationalen Gründen

strategische Handlungsflexibilität auf die Zielrealislltion beziehen Es

sind also empirische Hlpothesen bezüglich strategischen Handelns in

den verschiedenen Phasen denkbar, wie z B :

. In der Planungs- und Handlungsphase werden vorwiegend
funktionsspezifische Strategien geringer Reichweite einge-
sel7r, d.h. Straregien. dre keine Zlele Langieren

. In der Planungs- und Handlungsphase werden in geringercm

Maße Informationen über die Gesamtsituation und -entwick_
lung angefordert als in der Abwäge_ und der Bewertungs-
phase.

. In der Planungs- und Handlungsphase wird seltener über das

eig€ne Vorgehen nachgedacht. Es wird weniger "Selbstrefle_

xion" betrieben als in der Abwäge- und der Bewerungsphase.

Voraussetzung für die Prüfung dieser Hypothesen w?ircn zunächst

weitere empirische Belege für das Phasenkonzept sowie für die unab-

hängige empirische ldentifikation der Phasen. An die genannten

Hypothesen schließt sich dann als weitere Hypothese an, dass eine

mögliche motivationale Ursache für das Scheitem in komplexen, dy-

namischen Situationen in der ungenügenden Beachtung rclevanter
lnformationen und in der Vemachlässigung der entsprechenden Stra-

tegien speziell in der Planungs- und HaDdlungsphase liegt. Konzepte
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zur Förderung strategischer Handlungsflexibilität könnten hier ansel
zen.

2.3.2.2 Emotia ale Faktoren

Zur Untersuchung der Rolle von Emotionen flir strategische Hand_

lungsflexibilität muss auf das Verhältnis kognitivet und emotionaler
Prozesse eingegangen werden. Im Kont€xt von Handlungs- und
Problemlöseprozessen handelt es sich üm Emotionen, die sowohl im
Problemlöseprozess entstehen als auch auf ihn zurückwirken können.

Ewert (1983) spricht hierbei von "Erlebnistönungen", die affektive
Reaktionen auf Kognitionen, z.B. Wertungen, darstellen. Er grcnzt

Erlebnistönungen von den mehr überdauemden "Stimmungen" einer-

seits und von peßonenbezogenen Gelühlen andererseits ab. Hier sol-

len die Fragen nach dem Entstehen von Emotionen aüs kognitiven
Prozessen und nach der Beeinflussung kognitiver durch emotionale
Prozesse unteßucht werden. Darüber hinaus stellt sich die Frage nach

der Rolle von Stimmungen auf Handeln und Problemlösen.

Zur Entstehütxg wn Emotionen beim Problemlösen und Handeln

Einige Autoren (2.8. Zajonc, 1980) gehen davon aus, dass Emotionen

relativ kognitionsunabhängig €ntstehen können. Die meisten Autoren
betrachten Emotionen jedoch als bedingt durch Situationsinterpretati-
onen (Lantemann, 1983; Spies & Hesse, 1986). Eine Emotion ent-

steht danach durch die Bewerung einer Situation oder eines Ereignis-

ses, z.B. durch Kausalattribution (weiner, 1982). Dabei h:ingt die In-
tensität 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 plötzlich€ Chance adäquat reagieren zu können
(Spies & Hesse, 1986, sprechen vom "datengeleiteten Zielwechsel".)
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Zweitens hat sie eine Selektionsfunktion. Sie unteßtützt die Auswahl
von Handlungsmustem (2.B. Verzicht auf genauere Situationsanalysen
unter "Stress", Radtle, 1988). In dieser Selektionsfunktion sind Emo-
tionen Strategien ähnlich.

lm Zusanrmenhang mit Problemlösen und Handeln hat sich eine Reihe
von Untersuchungen mit dem Ph?inomen "Stress" beschäftigt (Heuser,
1976; Radtke, 1988; Stäudel, 1987). Stress wird dabei aufgefasst als
emotionale Reaktion aüf die Wahrnehmung eines Ungleichgewichts
zwischen Anforderungen und eigenen Verhaltensmijglichleiten (Heu-
ser, 1976), d.h. es kann sowohl Unterforderung als auch Überforde-
rung vorliegen. Stress wurde experimertell induziert durch Setzung
einer von außen vorgegebenen Norm (H€user, 1976) oder durch Zeit-
druck und schwierige Probleme (Stäudel, 1987). Janis & Manr) (1977)
unterscheiden auf Basis des Konzepts "Konflikt" verschiedene Stress-
ursachen. Hierzu gehören die Zahl der nicht erreichbaren Ziele, mit
den Handlungsaltemativen verbundene negative Konsequenzen der
Handlungsaltemativen, die als nicht vermeidbar wahrgenommen wer-
den, sowie Zeitdruck.

Dömer (1985) schlägt ein Modell der cenerierurg unterschiedlicher
Emotionen vor, das anhand der Analyse des Lösens komplexer
Probleme €ntwickelt wurde. Die zentrale emotionsgenerierende Kog-
nition ist dabei die wahrgenommene "aktuelle Kompetenz", die eine
Funktion der epistemischen Kompetenz für das Problem (bereichsspe-
zifisches Wissen) und der heuristischen Kompetenz (allgemeines
Problemlösewissen) ist (Dörner, 1985; 1988; Dömer, Reither &
Stär.rdel, 1983; Reicheft & Dömer, 1988; Stäudel, 1987). lst die wahr-
genommene aktuelle Kompetenz hoch, so empfindet der Problemlöser
Emotionen der Sicherheit und der Erfolgserwartung. Bei niedriger
aktueller Kompetenz hingegen reagiert der Problemlöser mit Atgstge-
fühlen oder auch mit Wut (vgl. auch Lantermann, 1983). Erfolgreiche
Sihrationsbewältigungen gehen mit Stolz, Triumph und Freude einler,
erlolglo5e Bemühungen nihren zu Unlust und Arger. Drimer. Reither
& Stäudel (1983) nehmen an, dass der Problemlöser zunächst aggres-
siv reagiert, später regrediert und schließlich aufgibt (vgl. auch
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Stäudel, 1987). Die wahrgenommene aktuelle Kompetenz drücki das

Ausmaß aus, in dem der Prcblemlöser glaubt, die Situation beherr-

schen urd kontrollieren zu kdnnen. Sie steht damit in engem Zusam_

neDlang mit dem Strcsskonzept als wahrgenommenes Ungleichge-
wicht zwischen Anfordenrngen und Bewältigungsmöglichkeiten.

Auch die AIt der in einer Problemsituation verfligbaren Informationen
kann emotionale Reaktionen auslösen (Möbus, Schröder & Thole,
1994). lnfomation kann nach den beiden Dimensionen "Menge" und

"AuIlösungsgrad" klassifiziert werden. Muss der Problemlöser die
aktuell benötigte Infomation aus einem Überangebot an Informatio-
nell hemusfiltern, oder fehlt die eigentlich wichtige Information, oder

ist dje angebotene lnformation zu detailliert oder zu kompakl, ohne

dass akhrell nützliche lnformation inferieft werden kann, so werden

Unlustgefühle vorhergesagt. Auch hier haben wir es mit einer Diske_
panz zwischen Anforderungen (hierr dem lnformationsangebot) und
den kognitiven Kapazitäten des Problemlösers zu tun.

Zur Wirkung von Emotionen auJ das Problemlösen und Handeln

Wie bereits erwähnt. besitzen Emotionen im Problemlöse- und Hand-

lüngsprozess Signalfunktion und Selektionsfunktion. Sie zeigen dem

Problemlöser an, ob und welche Aaderungen im Problemlöseprozess

notwendig werden. Die Relevanz von Emotionen ist z.B. für Ent
scheidungsverhalten von Pfister & Böhm (1992) untersucht worden.

Es konnte gezeigt werden, dass Entscheidungen nicht auf rationale
Attributbeweftungen (2.8. im Sinne des SEU-Modells) reduziert wer-
den können.

In Untersüchungen zum Stress sowie zum komplexen Problemlösen

ist vor allem die negative, "störende" 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 verstäkt dazu übergingen, die Plättchen planlos im
Kreis umherzuschieben, Zugfolgen zu wiederholen usw. Dömer und
Mitaüeiter (u.a. Dömer et al., 1983; Dömer, Reither & Stäudel, 1983)
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berichten von einer Reihe situationsunangemessener Verhaltenswei-
sen wie Einkapselung, thematisches Vagabundieren, Dekonditionali-
sierung, Verringerung von Abhängigkeitsanalysen sowie Verkürzung
von Planungsketten, die vielfach mit belastenden Emotionen beim
Problemlöser einlergingen (Stäudel, 1987).

Heuser (1976) erklär die von ihm beobachteten Ph?inomene mit ei-
nem Ressourcen-Allokations-Ansatz: Danach bindet der erlebte Stress
Aufmerksamkeit, welche somit für die Aufgabenbearbeitung nicht
mehr zur Verfügxng steht (vgl. auch Ellis et al., 1984). Es findet also
eine Einschränkung der verarbeiteten lnformationsmenge statt. Eine
ähnliche Interpretation nehmen Spies & Hesse (1986) vor. Sie inter-
pretieren die Wirksamkeit von Emotionen im Sinne der
Anderson'schen ACT*-Theorie als Herabsetzung des Musterver-
gl€ichs zwischen deklarativen Wissensinhalten und Produktionen, also
als Zunahme des partiellen Matchings von Produktionen. Dies flibrt zu

ngenaueren Prüfschritten und darauf basierenden Entscheidungen. In
einem einfachen Wahmehmungsexperiment koDnte Spies (1988) em-
pirische Unterstützung für diese Hypothese finden. Bei emotionaler
Erregung werden nur größere Reizunterschied€ erkannt, kleinere Un-
terschiede werden leichter übersehen.

Bei Dämer und Mitarbeitem spielt im Zusammenlang mit Emotioner\
wie erwähnt, das Kompetenzkonstrukt eine zenüale Rolle: Eine hohe
wahrgenommene aktuelle Kompetenz führt zu relativ prcblemange-
messenen Handlungen, w:ihrend die oben beschriebenen desorgani-
sierten Verhaltensweisen eher mit einer als niedrig wahrgenommenen
aktuellen Kompetenz einhergehen. Dömer (1985) konzipiert dies als
Rückkopplungsmodell (ähnlich auch Radtke, 1988): Die wahrge-
nommene Kompetenz beeinflusst die Problemläsungsgüte, und diese
wirkt wiederum auf das Kompetenzgeflihl zurück. So entsteht bei
hoher aktueller Kompetenz ein positiver Wirkungszirkel und bei nied-
riger Kompetenz ein Teufelskeis.

Allerdings fanden Köller, Strauß & Sievers (1995) in einer empiri-
schen Untersuchung mit drei verschiedenen Szenarien, weiche sie
pfadanalytisch auswerteten, keinen direkten Ein{luss der wahrge-
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nommenen aktlrellen Kompetenz auf die Problemlösegüte, wohl aber

in umgekehrter Richtüng. Stäudel (1987) fand, dass ein Einfluss der
walrgenommenen Kompetenz auf das Problemlösen nür fih die Vari
ablen erkennbar war. über die der Problemlöser relativ schnell Rück-
meldung bel(am. Hinsichtlich zeitverzögert Effekte (2.B. Einfluss
des Brunnenbauens aufden Grundwasserspiegel im Planspiel MORO)
waren die sich lür kompetent haltenden Personen nicht erfolgreicher
als die sich flir weniger kompetent haltenden Personen.

Hinsichtlich des Niveaus bzw. der Intensität von Emotionen wird von
vielen Autoren eine umgekehrt U-fdrmige Beziehung zwischen dem
Grad der emotionaleü Erregung und der Problemlöseleistung ange-
nommen (2.B. Heuser, 1976; Janis & Mann; 1977; Radtke, 1988).

Denn ein mittlerer Erregungsgmd sei am ehesten dazu geeignet, die
Aufmerksamkeit auf problemrelevante Merkmale zu lenken. Hiemit
ist eine po,ritire Funldion von Emotionen bei komplexen Problemlöse-
und Handlungsprozessen angesprochen. Ahnlich berichten Dömer,
Reither & Stäudel (1983), dass die spontane Selbstreflexion bei mittle-
rer emotionaler Belastung am größten sei (vgl. auch Reichert & Dör-
ner, 1988): Bei niedriger emotionaler Belastung verspüre der
Problemlöser die Notwendigkeit zur Selbstreflexion nicht, und bei zu
hoher Belastung vermeide er sie, weil sie für die eigene Kompetenz-
einschätzung bedrohliche Befunde liefem könnte.

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

. Eine mäßige emotionale Belastung scheint insbesonderc im
Hinblick auf den Erwerb und die ModifikatioD von Slrategien
fiirderlich zu sein. Denn der Enverb und die Modifikation von
Stmtegien werden durch Selbstreflexion begünstigt (siehe
auch Teil 4). Selbstreflexion aber scheint unter mäßiger emo-
rionaler Belaqtung am ausgeprägleslcn zu sein.

. Auch starke emotionale Erregung kann flir den Erwerb und
für den Einsatz von Sffategien ldrderlich sein. Wenn im Sinne
von Spies & Hesse (1986) Emotionen zu mehr "partiellem
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Matching" flihren, dann lässt sich hier die Erwartung formu-
lieren, dass unt€r stäkerer emotionaler Belastung auch neuar-
tige, "keative" Ideen möglich sind, jedenfalls bei posiriven
Emotion€n. Das sollte auch dem Strategieerwerb zugute

Zur Rolle von Stimmungen

Ein weiterer Aspekt der Einwirkung von Emotionen auf Handeln und
Problemläsen besteht in der Stimmungsabh?ingigkeit der Informati-
onsvenrbeitung, 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 stirnmungsinlongruente lnfomation- In eine fröhtiche Stim-
mung veßetzte Peßonen erinnerten sich besser an lustige oder opti-
mistische Inhalte, und tmurig gestimmte Personen einnerten sich
bess€r an traurige bzw- pessimistische Inialte. Diese Ergebnisse wlrr-
den u.a. mit Blick auf di€ Frage diskutiert, ob nur die Enkodierung
oder auch die Wiedergabe von Information stimmungsabh?ingig er-
folgt. Bower & Cohen versuchten, die emotionsabhängige Enkodie-
rung von Information zu modellieren, indem sie Emotionen in einem
semantischen Netz mit Emotionsknoten repräsentierten und in €ine
Produldionssystemarchitektur integriert€n.

'76



- B,'B,B, ZF/

2.4 Abschließend€Bemerkung€n

Am Anfang jeder flexiblen Handlungsweise steht das Erkennen eines

kompl€xen Problems. Dieser Problematik nimmt sich Dömer (2001)

an. Er beschreibt charakterisierende Merkmale, an d€nen man Kom'
pl€xität erkennt und will so eine Sensibilisierung ereichen Er geht

darüber hinaus auf Merkmale des Denkens ein und beschreibt Fehler,

Sackgassen, Umwege und Umständlichkeiten. Dabej wird auch der

Kontixt der Geftihle und Affekte bedcksichtigt- Um seine Überle-
gungen zu unteßtützen, stellt er Planspiele ünd Ergebnisse empiri-
scler Studien mit diesen vor.

Franke (1999) entwickelt das Konzept der strategischen Handlungs_

flexibilität zur Bewältiglng komplexer Situationen sowohl aus theo-

retischer als auch aus empirischer Sicht. Er startel von den Grundla-

gen sowie der Bedeutung der Strategieforschung und beschreibt empi-

rische Studien im Bereich Absatzwirtschaft/Marketing Primärstrate-
gien, Prozessstrategien und Basisstmtegien im Bereich Marketing

werden zunächst theoretisch postulieft und anschließend in Verhal-
tensprotokollen identifiziert. Als Ergebnis liegt ein Modell der Strate

giebildung vor, das individuelle Vonussetzungen der strategischen

Handlungsfl exibilität und Bedingungsfaktorcn für die Henusbildung
strategischer Handlungspotentiale bcinhaltet. [n Franke (2001) werden

darauf aufbauend das Zusammenspiel und das Gewicht von Sachwis-

sen, Handlungswissen, Erfahrung, Intelligenz und Handeln in einer

weiterführenden Studie untersucht. Im Focus der Untersuchungen ist

dabei die Bedeutung der Qualität des d€klarativen Sach- und Hand-

Iungswissens. Es gelang in diesen Untersuchungen jedoch nicht, kon-

sistente Deteminationsgefüge zu identifizieren, was der Autor auf das

verwendete zu globale Komplexitätsmaß zurückführt. Von der Weth
(2001) entwickelt auf Basis empirischer Untersuchungen ein Modell
des ressourcenodentierten Handelns. welches das menschliche Ver_

halten in komplexen Situationen aufBasis des Verhältnisses zwischen

angenommenen und tatsächlichen Eingriffsmöglichkeiten erklärt.
Basierend auf diesem Modell werden Trainingsmethoden zum res-

sourcenorientierten Handeln und Anwendungsmöglichkeiten in der

Praxis vorgestellt. Aüch Ahlemeyer und Königswieser (1998) be-
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schäftigen sich mit komplexen Problemen in der Praxis. Sie flihren
einen Transfer der Komplexitätsforschung in die Praxis durch und
leiten dabei anwendungsrelevante Fragen und Felder aus der Ma-
nagementpmxis ab. Ihr Anliegen ist es, den sinnvollen und angemes-
senen Umgang mit Komplexität und damit die Handlungsflexibilität
zu erleichtem. Zu dieserD Zweck wird das Verhalten in der Manage-
menFraxis auf verschiedenen Ebenen (Personen, Team, Netzwerken,
Oqanisationen und Gesellschaft) kitisch beleuchtet.

Eine Reihe von Abfassungen beschreiben Computeßimulationen als
Instrument zur Förd€rung der strategischen Handlungsflexibilität-
Bueßchaper, Hofinger, von der Weth, (2001) stellen einen planspiel-
basierlen Trainingsansatz vor, bei dem Entscheidungen in komplexen
Szenarien mit bewusst geringem Bezug zü Realität getroffen werden
müssen. Bereichsspeziflsches Wissen spielt bei del Behandlung der
Szenarien nur eine untergeordnete Rolle, stattdessen liegt der Focus
auf der Vemittlung allgemeiner Handlungskompetenz. Im Anschluss
an das Planspiel werden die getroffenen Entscheidungen und die
Auswirkungen mit einem Trainer besprochen und analysiert. Der
Lerneffekt tdtt laut Autoren insbesondere in der Nachbereitung auf,
weil hier konkret die Stärken und Schwächen der eigenen Vorge-
hensweise reflektiert und auf analoge Erfahrungen in der Berufspraxis
übertragen werden- In ähnlicher Weise setzt Kiz (2000) sog. ,,ca-
ming Srmulaüons'. die neben Plansprelen auch Tedm Übungen. Rol-
len.piele und ueitere gruppend)namische ( bungen beinhalten. Das
unterliegende didaktische Konzept basiert auf dem ,,Experiential
Leaming", in dem aktives Handeln, Ausprobieren von Pläneü, 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 aufdem Training der
Systemkompetenz, wobei insbesondere der Aufbau effizienter Kom-
münikations- und Organisationsstrukturen erprcbt wird. Er zeigt in
seinem Buch die Bedeutung von systemkompetenten Handeh und
belegt durch Evaluation die Effrzienz und den Nutzen des Trainings-
programms und kommt zum dem Schluss, dass der Erwe$ von Sys-
temkompetenz durch Planspiele gelingefl kann.
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Eisenfübr und Weber (1999) betrachten Handeln in komplexeü Situa-

tionen aus dff Perspektive der präsk ptiven Entscheidungstheorie.
Diese soll den Anwender beim Finden rationaler Entscheidungen un-

t€rstützen. Ziel des Buches ist es, dem Entscheider die Verfahren und

Denkweise der präskriptiven Entscheidungstheorie nahe zu bringen.

Anhand von Fallbeispielen wird in (Eisenführ 2001) aufgezeigt, wie
sich die Theorie auf komplexe Probleme in der Pnxis übertragen

lässt. Allinglam (1999) entwlckelt eine auf Axiomen basierende The-

orie des rationalen Handelns. Er versucht verschiedene Aspekte der
Rationalität durch abstrakte Axiome darzustellen, wobei es sein Ziel
ist, die veßchiedenen Probleme und Aspekte von Entscheidungs-
problemen zu vereinheitlichen und dadrch zu vereinfachen.

Gegen rationale Entscheidungsansätze wie die von Eisenführ und voü
Allingham spricht allerdings, dass im Alltag meist nicht rational
abgewogen, sondem im Gegenteil vorschnell gehandelt wird, noch

bevor tatsächlich hinreichend Infomationen vorliegen. Um rational zu

handeln, müssen gerade in komplexen Situationen Entscheidungen
häufig aufgeschoben werden, was jn der Pr:L\is oft aufgrund zeitlicher
Voryaben nicht möglich ist. Darüber hinaus spielen Emotionen eine
große Rolle. So haben Forschungen von Fehr (2000) an der Universi-
tät Zürich gezeigt, dass in Entscheidungssituationen oft reziprokes
Verhalten nach dem Motto ,,wie du mir, so ich dif' zu beobachten ist.

Die Ergebnisse des experimentellen wifschaftsforschers Fehr ver-
deutlichen, dass das Modell des Homo oeconomicus, des rationalen
Menschen, oft nicht zütrifft. Als Beispiel flihrt er ein Gedankenspiel

an: ,,Ein wohltäter rrifft zwei Männer. Einem der beiden überreicht er
100 Mark mit dem Auftrag, sie nach Belieben auf sich und den zwei-
ten Mann aufzuteilen- Dieser hat zwei Möglichkeiten: Er nimmt das

Angebot des enten an, oder er lehnt es ab. Dam aber, so die Spielre-
gel, nimmt der Wohltäter die 100 Mark wieder an sich, und keiner
bekommt etwas. Sind beide ein Homo oeconomicus. so wird der erste

Mann 99 Mark für sich behalten und nur eine Mark an den zweiten
weitergeben, der das akzeptiert. Dass der andere Mann ein Ceizhals
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 Geschentr e unter 30 Mark abgelehnt werden.

Das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibilität scheint uns
nützlich zu sein, um das Problemlösen und Handeln von Personen in
komplexen, unübersichtlichen und gegebenenfalls mit Unsicherheit
behafteten Situationen zu beschreiben. Dies gilt sowohl für Situatio-
nen, in denen der Handelnde Exp€rte ist, als auch flir subjektiv n€uar-
tige Situationen. Das Konstrukt der strategischen Handlungsflexibili-
tät ist noch nicht sehr verbreitet. Die refederte Literatü nimmt nichr
direkt hierauf Bezug, sondern meist auf Aspekte, die wir aufgrund
theoretischer Überlegungen und empirischer Ergebnisse mit strategi-
scher Handlungsfl€xibilität in Verbindung gebrachr haben, wie ,,in-

duktives Denken", "Selbstreflexion" usw. Einer der nächsten wichti-
gen Forschungsaufgaben besteht u.E. in der Herausarbeitung von
Möglichkeiten der Diagnose bzw. empirischen Identifikation strate-
gisch flexiblen Handelns. Dabei muss bedcksichtigt werden, dass es
sich - nach unserer Auffassung - nicht um €in statisches Peßönlich-
keitsmerkmal handelt, sondem um ein von der handelnden Person und
der konkreten Situation abhängiges Merkmal des Handelns und
Prcblemlösens, das sich durch Problemlösen und Wissenserwerb yel
ändeln kann. Überlegungen zur empirischen Erhebung strategischer
Handlungsfl exibilität müssen dies b€rücksichtigen.
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