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1 Einleitung

Immer wieder kann in den Medien mitverfolgt werden, dass einflussreiche Manager oder auch Trainer
ihre Posten in Krisenzeiten verlassen. Erst kiirzlich konnten Uberschriften wie ,,Offiziell: FC Bayern
und Niko Kovac trennen sich* (General-Anzeiger Bonn 2019) gelesen werden. Es stellt sich allerdings
die Frage, warum in der Regel Fithrungspersonen Organisationen freiwillig verlassen, wenn diese weder
personlich noch allein fiir die nicht zufriedenstellenden Ergebnisse verantwortlich zu machen sind.

Auf der Suche nach Antworten zeigt sich, dass Riicktritte hdufig von dem Manager selbst initiiert und
mit der Ubernahme politischer Verantwortung begriindet werden. Dariiber hinaus wird vielfach thema-
tisiert, dass die Organisation durch das Wechseln einer Schliisselperson neue Impulse erhélt und diese
Anregungen zu besseren Zukunftschancen fithren kdnnen.

Um das Themenfeld Fithrung in Organisationen besser verstehen zu konnen, wird schnell deutlich, dass
zu diesem Zweck ein tieferes Verstdndnis von systemischen Organisationen und Entscheidungen unum-
ginglich ist. Dieses Hintergrundwissen wird in der folgenden Hausarbeit zentral thematisiert.

1.1 Motivation

Viele deutsche Hochschulen werben 6ffentlich damit Fiihrungskréfte auszubilden. Werden jedoch Stu-
dienfédcher im Curriculum gesucht, die eindeutig auf eine Ausbildung im Hinblick auf Fithrungsqualité-
ten hinweisen, bleibt die Suche hiufig ergebnislos.

Bei der genaueren Analyse der Unterrichtinhalte wird ebenfalls deutlich, dass die Inhalte des zu vermit-
telnden Wissens in der Regel auf die Qualifikation einer Fachkraft hindeuten. Es wird zwar die Wich-
tigkeit von Fithrungsqualitéten erkannt, jedoch werden fundamentale Grundlagen der systemischen Or-
ganisationstheorie nicht vermittelt (Dittmer et. al 2012).

Simon (vgl. 2019, 7 ff.) erklirt die mangelhafte Verdeutlichung des Themas durch Bildungseinrichtun-
gen damit, dass Individuen Organisationen nicht zwangslaufig verstehen miissen, um mit ihnen umge-
hen und in ihnen arbeiten zu konnen. Das Wissen iiber wesentliche Regeln reicht zwar als individualis-
tische Perspektive aus, um als Einzelner in einer Organisation zu agieren, allerdings nicht um als Fiih-
rungskraft Verantwortung zu iibernehmen und Wechselwirkungen, Verdnderungen und Einflussfakto-
ren zu erkennen.

Aufgrund der Wichtigkeit des Verstiandnisses von Organisationen zur Ausbildung von Fithrungskriften,
sollte dieser Themenkomplex mit in die Lehre aufgenommen werden. Um die Erkenntnisse nachhaltig
bei Studierenden zu etablieren, muss hierbei sowohl auf explizites als auch auf implizites Wissen zu-
riickgegriffen werden.

1.2 Vorgehensweise

Der Aufbau der wissenschaftlichen Ausarbeitung zum Masterprojekt folgt dem Problemldsungszyklus
des System Engineerings und beinhaltet folglich die sieben Phasen ,,Anstof, Situationsanalyse, Zielfor-
mulierung, Synthese, Analyse, Bewertung und Entscheidung* (vgl. Ahrens 2014, 80 f.).

Die Situationsanalyse im Kapitel 2 dient der Eingrenzung sowie der Strukturierung des vorgestellten
Problems (vgl. Jakoby 2015, 44 f.) und beginnt deshalb mit der Erlduterung zentraler Begrifflichkeiten,
die zum Verstindnis des Themenkomplexes elementar sind. Des Weiteren werden Kernaussagen iiber
die systemische Organisationstheorie von Simon (vgl. Simon 2019, 1 ff.) analysiert und dargelegt. Die
Erkenntnisse bilden die Basis fiir folgende Phasen des Problemlésungszyklus.
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Aus der Situationsanalyse ergibt sich eine detaillierte Zielformulierung, an die sich eine Diskussion
relevanter Methoden zur Vermittlung des zu vermittelnden Stoffes anschlief3t.

In der Synthese und Analyse dieser Ausarbeitung werden die zuvor geschaffenen Grundlagen systema-
tisch auf einzelne Elemente des Planspiels iibertragen.

Das zu entwerfende Skript dient der Uberpriifung der Ergebnisse und kann somit als Bindeglied zur
Phase der Bewertung angesehen werden. Zuletzt werden die Synthese und Analyse sowie die Ergebnisse
zusammengefasst und kritisch hinterfragt, um ein differenziertes Restimee ziehen zu konnen und einen
Ausblick zu geben.

2 Situationsanalyse

Das Hauptziel der Situationsanalyse ist das System und dessen Umfeld mit den relevanten Subsystemen
und Wechselwirkungen nachvollziehbar darzustellen (vgl. Winzer 2016, 100 f).

Zur Entwicklung des Planspiels, wird zunéchst die Situation nach dem ,,Systems Engineering® Ansatz
transparent gemacht und das Problemfeld strukturiert. Zusétzlich wird der Bereich fiir die Losungssuche
eingegrenzt, um zielgerichtet arbeiten zu kdnnen (vgl. Haberfellner et al. 2012, 196 ft.). Die Situations-
analyse dieser Ausarbeitung beginnt mit der Formulierung der Relevanz und Abgrenzung der Begriff-
lichkeiten Organisationstheorie, Entscheidungstheorie und Systemtheorie. Dariiber hinaus werden wei-
ter Hintergrundinformationen iiber beispielsweise das explizite beziechungsweise das implizite Wissen
inkludiert.

Abgerundet wird das Kapitel durch die anschauliche Erdrterung der fiir das Planspiel relevanten Theo-
riegrundlagen.

2.1 Begriffserklirung

Zentrale Begriffe fiir das Verstindnis von Organisationstheorie werden zum Beginn der Situationsana-
lyse erldutert, um eine einheitliche Grundlage fiir weitere Erorterungen zu schaffen. Zu diesem Zweck
erfolgt zuerst eine Abgrenzung der Organisationstheorie, Entscheidungstheorie und Systemtheorie. Da-
nach wird der Zusammenhang von explizitem und implizitem Wissen erkldrt und zuletzt werden die
fachliche sowie politische Fithrung einander gegeniibergestellt.

2.1.1 Grundlagen der Organisationstheorie

Unter dem Begriff Organisationstheorie werden alle Theorien und Lehren gebiindelt, die zum Zweck
haben, die Entstehung, den Fortbestand und die Funktionsweise von Organisationen zu erklaren. Im
Unterschied zu dem intuitiv aus der Alltagserfahrung mit Organisationen abgeleiteten Wissen, bieten
die Ansitze der Organisationstheorie eine systematische und nachvollziehbare Herangehensweise im
Umgang mit Organisationen und tragen so dazu bei, die Organisationspraxis zu verbessern. Herauszu-
stellen ist, dass sich auf dem Forschungsgebiet der Organisationstheorie bislang keine allgemein aner-
kannte, abgeschlossene Theorie durchgesetzt hat, sondern eine Vielzahl von Theorien mit z. T. wider-
spriichlichen Annahmen existiert. Dies resultiert im Wesentlichen aus der Konstitution einer Organisa-
tion als komplexes soziales Gebilde, da dies weder eine einheitliche Forschungsfrage noch eine eindeu-
tige Methodenwahl zulésst (vgl. Scherer/Marti 2019, 17 f.). Demzufolge lassen sich sowohl struktur-
als auch handlungstheoretische Ansétze in der Organisationstheorie nachvollziehen. Wéhrend struktur-
theoretische Ansétze die Argumentation zugrunde legen, dass sich die Handlungen einer Organisation



aus der Struktur ebendieser ergeben, ist aus handlungstheoretischer Perspektive die Struktur der Orga-
nisation das Resultat ihrer eigenen Handlung bzw. der Handlung ihrer Akteure. Forschungshistorisch
zeigt sich kein eindeutiger Trend zu einem der Ansétze, jedoch werden verstarkt interdisziplindre Orga-
nisationstheorien relevant. Die nachfolgende Abbildung zeigt ein einen kurzen forschungshistorischen
Uberblick zur Organisationstheorie.

Zeitperiode Strukturtheorie Handlungstheorie
2000 IS\'stcmthcoric ]
[Sensemaking ]
1990 [RC-Institutionalismus |
| Strukturationstheorie |
1980 _ I -
Pop. Ecology _ |Neo-Institutional. ] [Resource Depend][Spiele-Konzept |
1970 - -
| Kontingenztheorie |
1960 ‘
Alter Institutionalismus ] [ Organizational Behavior
1930 |Humz|n Relations
[Scientific Management |
[Biirokratietheorie |
1900

Abbildung 1: Historischer Uberblick zur Organisationstheorie *

Der forschungshistorisch neueste Ansatz der Organisationstheorie, der aulerdem das Grundlagenver-
standnis dieser Ausarbeitung bildet, ist der systemtheoretische Ansatz von Niklas Luhmann, der Ende
der 1990er Jahre formuliert wurde und im Folgenden aufgrund seiner hohen Relevanz detailliert vorge-
stellt wird. Das systemtheoretische Verstdndnis Luhmanns unterscheidet sich elementar von vorausge-
gangenen Theoriemodellen, da Luhmann mit hoher logischer Konsistenz die Organisation unabhéngig
von ihren Mitgliedern beschreibt, indem er von Aktionssystemen statt von individuellen Akteuren aus-
geht. Dies bezieht er auf soziale Systeme im Allgemeinen und auf Organisationen im Speziellen. Auf-
grund dieser Entkopplung von Organisation und Individuum, die dem intuitiv aus der Alltagserfahrung
mit Organisationen abgeleiteten Wissen kontréir gegeniibersteht, ist Luhmanns Theorie einer der kom-
plexesten auf dem Gebiet der Organisationsforschung (vgl. Miebach 2007, 199 f.).

Gemidl3 Luhmanns Theorie werden die Mitglieder einer Organisation werden lediglich als notwendige
Umwelten, jedoch nicht als Bestandteil der Organisation konzeptualisiert, da sie — z. B. durch Bereit-
stellung ihrer Arbeitskraft — die Handlungen fiir den Organisation genannten Prozess liefern, jedoch
nicht in ihrer physischen und psychischen Totalitdt in der Organisation vorkommen. Diese partielle Ein-
bindung der Mitglieder hat zwei unmittelbare Konsequenzen fiir den Organisationskontext: Zum einen
bleiben die Mitglieder einer Organisation hierdurch austauschbar, zum anderen resultiert daraus die sog.
Indifferenzzone. Diese beschreibt, dass die Mitglieder einer Organisation in gewissem Umfang bereit
sind, Anweisungen auch dann auszufiihren, wenn sie als Einzelperson den Nutzen nicht erkennen, da es
keine personlichen Auswirkungen auf sie hat, ob sie einen Sachverhalt gemél der Anweisung oder an-
ders erledigen. Die Indifferenzzone bildet damit die Grundlage fiir arbeitsteilige Prozesse, in denen viele

I Quelle: Miebach 2007, 196



Akteure mit unterschiedlichen Aktionen an einem iibergeordneten, komplexen Ziel arbeiten, das nicht
fiir jeden einzelnen Akteur in seiner Gesamtheit zu erfassen ist. Erst die Kombination dieser Handlungs-
muster erlaubt die Bildung einer Organisation, die in der Lage ist, komplexe Entstehungsprozesse, wie
beispielsweise die Konstruktion und Montage einer aufwendigen Spezialmaschine, durchzufiihren (vgl.
Simon 2019, 14 {f.).

Herauszustellen ist dabei, dass ein Handeln einer Organisation immer auf die Verzahnung der Aktionen
einzelner Akteure zuriickzufiihren ist. Dennoch ist es sinnvoll, einer Organisation Handlungen zuzu-
schreiben, da das determinierende Kriterium einer Organisation die Konstanz in den Handlungsmustern
unterschiedlicher, austauschbarer Individuen ist. Anders als beispielsweise in einem Familienverbund,
wo ein Austausch eines Individuums fundamentale Folgen fiir das Kollektiv hétte, besteht die Organi-
sation losgeldst von den Akteuren.

Die Unabhingigkeit einer Organisation von ihren Mitgliedern bzw. den handelnden Akteuren fiihrt in
logischer Konsequenz zu der Frage, wie die organisierten Handlungsmuster, deren Konstanz konstitu-
ierend fiir die Organisation ist, die einzelnen Individuen iberdauern. Grundsitzlich ist die innerorgani-
sationale Gestaltung von wiederkehrenden Abldufen deutlich formalisierter als beispielsweise im Fami-
lienverbund. Dies ermoglicht die Austauschbarkeit der Individuen, da keine Kenntnis {iber die Vorge-
schichte der Organisation nétig ist, um an ihren Handlungen zu partizipieren. Die verhaltenswissen-
schaftlichen Ansitze der Organisationstheorie bieten jedoch keine Erklarung dafiir, wie diese formali-
sierten Prozesse zustande kommen bzw. bestehen.

Aus der von Luhmann formulierte Theorie sozialer Systeme hingegen, in welcher er die einzelne Kom-
munikation als kleinste Einheit eines sozialen Systems definiert, 14sst sich eine Erklarung ableiten (vgl.
Simon 2019, 19). Im Unterschied zur Handlung ist eine Kommunikation nicht einem einzelnen Akteur
zuzuordnen, sondern koppelt mehrere Akteure bzw. ihre Aktionen. Basierend auf den Erkenntnissen
von Weick, der die Kommunikation als doppelten Interakt bezeichnet, definiert Luhmann die soge-
nannte emergente Einheit der Kommunikation, bestehend aus der Kopplung von Information, Mitteilung
und Verstehen (vgl. Weick 1979, 168 f.). Daraus abgeleitet ist eine Kommunikation ein Ereignis, bei
dem aus den moglichen Informationen, den mdglichen Mitteilungen und den Moglichkeiten des Verste-
hens selektiert wird. Dabei 16st sich die Theorie von dem Sender-Empfanger-Modell der Kommunika-
tionstechnologie, da es keinen zwingend kausalen Zusammenhang zwischen der Mitteilung und dem
Verhalten des Kommunikationspartners gibt. Der Kommunikationspartner kann sich somit immer an-
ders verhalten, als es der Sender der Mitteilung voraussagen kann, was als doppelte Kontingenz bezeich-
net wird.

Die bisherigen Erkenntnisse zur Kommunikation lassen sich durch die Theoriemodelle des Konstrukti-
vismus erweitern: Ein Beobachter, der einen anderen Beobachter beobachtet — und selbst zum Beobach-
teten wird — schreibt dem Verhalten des anderen einen Sinn zu. Dies geschieht, indem er von einer
Ahnlichkeit zwischen sich und der zweiten Person ausgeht und somit zu dem Schluss kommt, dass der
andere genauso agiert und reagiert, wie er selbst. Dieses Zuschreiben von Sinn findet in beide Kommu-
nikationsrichtungen statt, sodass Kommunikation weniger als Transport von Nachrichten, sondern eher
als Koordination von Akteuren und ihren Aktionen beschrieben werden kann (vgl. Simon 2019, 21).

Fiir die Organisationstheorie ist diese Erkenntnis von zentraler Bedeutung: Da Kommunikation nicht
direkt beobachtet werden kann, muss sie iiber Handlungen erschlossen werden. Dies bedeutet, dass die
Handlungsmuster, die in einer Organisation beobachtet werden konnen, das Ergebnis von Kommunika-
tion sind. Hieraus ergibt sich auch die Verbindung zwischen dem handlungs- und dem kommunikati-
onstheoretischen Ansatz in der Organisationstheorie (vgl. Willke 2009, 4).
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Kommunikation ist das konstituierende Element fiir soziale Systeme. Da Kommunikation nur in der
Gegenwart stattfinden kann, muss sie zum Erhalt des sozialen Systems stets fortgesetzt bzw. erneuert
werden. Dabei bleiben die Kommunikationsmuster, die eine Organisation von ihrer Umwelt abgrenzen,
erhalten, auch wenn die Teilnehmer der Kommunikation wechseln.

Die festgelegten Kommunikationsmuster, die es in jeder Organisation gibt, ermdglichen dem Indivi-
duum, an verschiedenen Kommunikationen in unterschiedlichen Organisationen zu partizipieren. Zwei
Personen konnen beispielsweise einerseits als Kollegen kommunizieren und andererseits als Mitspieler
in einem FuBballverein. In beiden Organisationen gibt es individuelle Kommunikationsmuster. Zur Un-
terscheidung, welche Verhaltensweise in welchem Kontext angemessen ist, dient beispielsweise der
Dresscode — im Unternehmen tragen die Personen einen Anzug, auf dem FuBballfeld Trikots. Beide
Personen nehmen in den Organisationen durch Aufrechterhaltung der Kommunikationsmuster unter-
schiedliche Rollen ein, z. B. einmal die Rolle als Vorstandsvorsitzender, andererseits die Rolle als Mit-
telstiirmer. Neben den sich unterscheidenden Kommunikationsmuster sind mit beiden Rollen auch dar-
aus resultierende unterschiedliche Erwartungen verkniipft, die an die Rolle gestellt werden. Von der
Rolle eines Vorstandsvorsitzenden wird erwartet, dass er — im Rahmen gewisser Grenzen - die Entschei-
dungen trifft, die den Anteilseigner zu einer moglichst hohen Dividende verhelfen, wéihrend an die Rolle
eines Mittelstiirmers die Erwartung gekniipft ist, dass er Tore schie3t. Beide Erwartungen kdnnen in den
jeweiligen Rollen von einer Person erfiillt werden. Unter Umsténden kann jedoch die Situation eintreten,
dass Rolle und Person in einen Konflikt geraten, etwa wenn ein bekennender und engagierter Umwelt-
aktivist der Vorstandsvorsitzende eines Olkonzerns wird (vgl. Simon 2019, 41 ff.).

Unter der Beibehaltung der konstanten Kommunikationsmuster, die auch die Rollen innerhalb einer
Organisation definieren, erneuert sich dennoch stetig die Kommunikation selbst, was Organisationen zu
einem Sonderfall der sozialen Systeme erhebt. Nicht alle soziale Systeme sind langlebig, da sie oftmals
nur aus einer einzelnen Kommunikation bestehen. Innerhalb der Organisation hingegen schafft der
selbstbeziigliche Kommunikationsprozess die Innen-Auflen-Grenze des Systems, welche eine Organi-
sation als autonome Einheit konstituiert. Diese Autonomie wiederum erlaubt, dass die individuellen
Kommunikationsmuster weiter fortbestehen. Aufgrund dieser selbstreferenziellen Prinzipien ist eine Or-
ganisation ein sogenanntes autopoietisches System, welches schematisch der folgenden Abbildung dar-
gestellt wird. Der Kreis stellt dabei die Grenze des Systems gegeniiber der Umwelt dar, wahrend der
Pfeil die zur Aufrechterhaltung der Grenze notwendigen Prozesse symbolisiert.

Urmwelt Urmwwelt

Abbildung 2: Das Autopoietische System ?

Mit dem Konzept des autopoietischen Systems sind unmittelbar zwei weitere implizite Annahmen ver-
kniipft. Zum einen ist ein autopoietisches System strukturdeterminiert, d. h. das Verhalten der Organi-

2 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simon 2019, S. 25
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sation wird immer von den internen Strukturen bestimmt und nicht durch duflere Einfliisse. Dement-
sprechend ist die Wirkung zwischen einer du3eren Ursache und dem Verhalten einer Organisation nicht
gradlinig kausal, da die Reaktion - also das Verhalten - auf die Irritation, d. h. dem &uBleren Einfluss,
nicht mit Bestimmtheit vorausgesagt werden kann.

Dariiber hinaus konnen interne Operationen von Organisationen auch immer nur auf interne Zustands-
dnderungen reagieren und nicht auf ein Ereignis aullerhalb der Organisationsgrenze. Es kann keinen
Input geben, der in einer Organisation hineingegeben wird, der den Output bestimmt. Dieser Zustand
wird als operationale SchlieBung bezeichnet (vgl. Fried 2005, 48 f.).

Die Konzeptualisierung von Organisationen als autopoietische Systeme steht im unmittelbaren Wider-
spruch zu zahlreichen, im Alltag implizit getroffenen Annahmen iiber Organisationen. Ist eine Organi-
sation ein autopoietisches System, so ist es dessen einziges Ziel, ihr Fortbestehen zu sichern, auch wenn
es augenscheinlich ein zielgerichtetes Handeln der Organisation zu geben scheint. Diese sind vorrangig
ein Mittel zum Uberlebenszweck. Praktisch bedeutet das, dass ein Unternehmen sich nur deshalb einem
unternehmerischen Zweck - wie dem Vertrieb von Giitern - verschreibt, weil es Uberleben, d. h. Fort-
bestehen mochte. Simon fasst den Gedankengang folgendermaBlen zusammen: ,,Wenn man Organisati-
onen als Problemldsemittel betrachtet, so sind es vagabundierende Losungen, auf der Suche nach pas-
senden Problemen.* (vgl. Simon 2019, 28)

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse zur Konstitution und dem Fortbestandsstreben von Organisa-
tionen schlieit sich logisch unmittelbar die Forschungsfrage an, wie Entscheidungen innerhalb einer
Organisation zustande kommen, was die relevanten Entscheidungskriterien sind und ob eine Rationalitdt
in der Entscheidung gegeben ist. Das Forschungsgebiet der Entscheidungstheorie 1ésst sich in die de-
skriptive (empirische) und priskriptive (normative) Entscheidungstheorie unterteilen (vgl. Whe/Do6-
ring 2010, 92).

Wihrend die préaskriptive Entscheidungstheorie auf die Forschungsfrage zielt, wie ein Individuum ent-
scheiden sollte, wenn eine vollstandige Objektivitdt und Rationalitdt gegeben wire, richtet sich die de-
skriptive Theorie darauf, die realen Entscheidungskriterien des Entscheidungstriagers zu analysieren und
zu hinterfragen. Die Entscheidungstheorie und die Organisationstheorie konnen - speziell in Bezug auf
praktische Uberlegungen - keinesfalls unabhingig voneinander betrachtet werden, da vielfach organi-
sationale MaBinahmen dem Zweck dienen, Entscheidungen innerhalb einer Organisation zu steuern.
Gleichzeitig sind alle Handlungen und Kommunikationen innerhalb einer Organisation selbst mehr oder
weniger komplexe Entscheidungsprobleme, die gelost werden miissen (vgl. Laux/Liermann 1993, 23).
Demzufolge sind stets sowohl die Entscheidungs- als auch die Organisationstheorie zu beriicksichtigen.

2.1.2 Implizites und explizites Wissen

In der Literatur sind verschiedene Ansétze zu finden, die sich mit der systematischen Kategorisierung
von Wissensarten auseinandersetzen. Der Komplexitit wird dabei hdufig durch die Bildung von Typen-
paaren begegnet, um den Sachverhalt vereinfacht darzulegen. Als praxisrelevante, abgrenzbare Gegen-
satzpaare werden insbesondere analoges versus digitales, internes versus externes, individuelles versus
kollektives und implizites versus explizites Wissen herausgearbeitet (vgl. Romhardt 1998, 56 f.). Insbe-
sondere das implizite und explizite Wissen sind zur Vermittlung von Lerninhalten relevant, weshalb
diese beiden Wissensarten in den Fokus dieser Ausarbeitung gestellt werden.
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Das Verhiltnis zwischen implizitem und explizitem Wissen wird bildlich hdufig mit einem Eisberg ver-
glichen, an dessen Spitze das explizite Wissen steht. Dieses ist sowohl fiir Au3enstehende als auch fiir
Wissensinhaber sichtbar und kann in Worten oder Zahlen beschrieben werden (vgl. Jantzen 2009, 21).

Das implizite Wissen hingegen befindet sich symbolisch verborgen unter der Wasseroberfléche und ist
nicht erklarbar beziehungsweise beschreibbar. Der Begriff des impliziten Wissens wurde durch Polanyi
gepragt und bereits 1966 als ,.tacit knowledge* beschrieben (vgl. Polianyi 1966). Obwohl der Autor
keine allumfassende Definition festgelegt hat, umschreibt er das implizite Wissen als nicht-explizierbare
Féhigkeiten eines Individuums. Als Beispiel hierfiir konnen das Rollerfahren, Gesichtserkennung oder
das Sprechen genannt werden. Wer dies beherrscht macht sich komplexe physikalische Gesetze zu
Nutze, kann die Vorgehensweise allerdings in der Regel nicht beschreiben und somit auch nicht oder
nur bedingt an andere Individuen weitergeben. Die Ubertragung erfolgt meist iiber jahrelange Erfahrun-
gen und Beobachtungen. Dennoch gibt es auch eine klare Verbindung beziehungsweise Kopplung zwi-
schen implizitem und explizitem Wissen, denn héufig sind implizite Fahigkeiten zwingend notwendig,
um explizites Wissen zu erlangen, darzulegen oder auch weiterzugeben. Den verschiedenen Wissensar-
ten ,,deklaratives®, ,,prozedurales®, ,konditionales*, ,,axiomatisches*, ,,relationales* Wissen (vgl. Miet-
zel 2017, 340 ff.) lassen sich implizite oder explizite Fahigkeiten zuweisen. So ist das deklarative Wis-
sen ® eindeutig explizit, wohingegen das prozedurale Wissen* beispielsweise primir implizit ist, aber
auch explizite Komponenten enthalten kann (vgl. Doetsch, 2015, 137). Die Projektion von explizitem
und implizitem Wissen zeigt die Notwendigkeit und Relevanz der Beriicksichtigung beider Typen fiir
die Lehre.

Aufgrund der mdglichen Artikulierung von explizitem Wissen durch Sprache oder Zahlen, ist dieses
auch iiber Generationen hinweg konservierbar und iibertragbar, was es zu einem wichtigen Gut macht.

Die Abgrenzung zwischen explizitem und implizitem Wissen ist allerdings nicht immer eindeutig. Die
Verlinkung und Notwendigkeit von impliziten Fahigkeiten zur Vermittlung deklarativen Wissens wurde
bereits thematisiert und dargelegt. Dariiber hinaus wird in Organisationen gelegentlich artikulierbares
Wissen nicht niedergeschrieben. Dies kann zum einen daran liegen, dass die Verschriftlichung nicht
effizient ist oder das Wissen geschiitzt werden soll. Es ist folglich nicht eindeutig ob es sich bei den
beschriebenen Inhalten um implizites oder explizites Wissen handelt.

*Wissensbereiche in Organisationen Individuelles Wissen Kollektives Wissen
Explizites Wissen Steueridentnummer Gesetzbucher

Quellcode eines Produktes* Maschinendokumentation*
Implizites Wissen Gesichtserkennung Kultur

Meinung Uber Kollegen* Unternehmenskultur, Ablaufe*

Tabelle 1: Matrix explizites, implizites, kollektives, individuelles Wissen

3 Beim deklarativen Wissen handelt es sich um das Wissen iiber Sachverhalte wie beispielsweise Begriffe oder
Datumsangaben. Deshalb wird dieses haufig auch als Sachwissen bezeichnet.

4 Das prozedurale Wissen oder auch Handlungswissen genannt beschreibt Prozeduren zur Anwendung von dekla-
rativem Wissen. In der Regel beinhaltet das prozedurale Wissen immer auch implizite Bestandteile.
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Sowohl bei implizitem als auch bei explizitem Wissen kann es sich um individuelles oder kollektives
Wissen handeln. In der folgenden Tabelle 1 sind Beispiele fiir den beschriebenen Sachverhalt darge-
stellt.

Obwohl beide Arten von fundamentaler Bedeutung sind, wird dem implizitem Wissen insbesondere in
westlichen Nationen weniger Relevanz zugesprochen (vgl. Holden et al. 2010, 31). Im Allgemeinen
wurde bereits erldutert, dass insbesondere zur Vermittlung von explizitem Wissen, das implizite unum-
génglich ist. Zur Erschaffung einer Umgebung, in der Wissen gedeiht, ist es somit notwendig beide
Bereiche anzusprechen und in die Lehr zu integrieren. Hierbei sollte implizites Wissen durch die An-
wendung sowie Beobachtung sozialer Interaktion weitergegeben werden. Ein weiteres Ziel der Lehre
ist es moglichst viel des zu vermittelnden Wissens explizierbar zu machen.

2.1.3 Fachliche und politische Verantwortung

Um die Organisations- und Entscheidungstheorie intellektuell durchdringen zu kénnen, muss zunéchst
zwischen fachlicher und politischer Verantwortung unterschieden werden.

Fachkrifte sind fachlich verantwortlich fiir die ihrer Qualifikation entsprechenden Ergebnisse. Dies be-
deutet, dass sie fachliche Methoden und Werkzeuge, die sie im Rahmen ihrer Qualifikation beherrschen,
richtig und mit aller Sorgfalt anwenden miissen. Geschieht hierbei ein Fehler, geht dies mit einem Fehl-
verhalten einher und die Fachkraft muss die fachliche Verantwortung dafiir iibernehmen und fiir ent-
sprechende Folgen eintreten.

Die politische Verantwortung, die Fiihrungskréfte {ibernehmen, ist hingegen nicht an Fehler oder per-
sonliches Fehlverhalten, sondern an den Erfolg ihrer Entscheidungen gekniipft. Nur, wenn Entscheidun-
gen erfolgreich sind, kann sich eine Fiihrungskraft an der Macht halten. Da die Entscheidungen, die eine
Fiihrungskraft trifft, sachlogisch und rational nicht zu begriinden sind — sonst wiren es keine Entschei-
dungen, da keine Unsicherheitsabsorption stattfindet — steht der Fiihrungskraft das Instrument der Per-
sonalverantwortung zur Verfiigung, um zumindest sicherzustellen, dass die fachlichen Uberlegungen
mit bestmoglicher Qualitit ablaufen.

Trifft eine Fithrungskraft eine falsche Entscheidung, muss sie — zumindest um als gute Fiihrungskraft
zu gelten — die politische Verantwortung iibernehmen und von ihrem Posten zuriicktreten, auch wenn
das Scheitern der Entscheidung sachlogisch nicht vorauszusehen war.

Die Verteilung von fachlicher und politischer Verantwortung auf verschiedene Funktionstriger inner-
halb einer Organisation schiitzt die Organisation davor, als Konsequenz unvorhersehbarer Fehler die
Expertise in Form ihrer fachlichen Mitarbeiter zu verlieren. Die Fithrungskréfte iibernehmen stattdessen
die politische Verantwortung, indem sie ihren Posten verlassen. Da Fithrungskrifte im Gegensatz zu
Fachkriften in hohem Maf3e austauschbar sind, fiigt dies dem Unternehmen oder der Organisation kei-
nen nennenswerten Schaden zu (vgl. Ahrens 2020, 161 f.).

2.1.4 Legale und traditionale Herrschaft

Die Unterscheidung verschiedener Herrschaftstypen geht auf Max Weber zuriick. Er unterschied 1922
drei Herrschaftstypen, welche sich durch den Legitimititsgrund, mit dem sie die Herrschaft formalisie-
ren, unterscheiden. Der Grund fiir die Anerkennung der Legitimitit einer Herrschaft steht unmittelbar
den Motiven der Folgsamkeit, d. h. dem Beweggrund von Individuen, Befehle anzuerkennen und somit
der Herrschaft zu folgen, gegentiber. Erst wenn beide Kriterien harmonisiert sind, kommt es durch das
wechselseitige Anerkennen und Annehmen von Herrschaft und Folgsamkeit zur Legitimation von
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Macht, welche hierdurch zur Herrschaft wird. Zur dauerhaften Ausiibung von Macht ist die institutio-
nelle Verfestigung durch einen Legimitationsgrund unabdingbar (vgl. Imbusch 2003, 172).

Die drei von Weber definierten Herrschaftstypen werden als legale, traditionale und charismatische
Herrschaft bezeichnet. Aufgrund der Relevanz fiir die vorliegende Aufgabenstellung werden jedoch nur
die beiden ersten Herrschaftstypen im Folgenden genauer untersucht.

In einer legalen Herrschaft ist die Legitimitdt an eine formulierte Satzung gebunden, die das Recht zur
Herrschaft ausspricht und teilweise auch die Prinzipien und Normen der Herrschaft definiert. Die Herr-
schaft — und mit ihr die mogliche Folgsamkeit — ist damit nicht an ein herrschendes Individuum gebun-
den, sondern an die Satzung. Hiermit ist ein formaler Legitimitdtsgrund gegeben, jedoch stellt sich die
Frage nach dem Legitimititsglauben und dem Motiv der Folgsamkeit. Handelnde Individuen stellen in
einer legalen Herrschaft zunichst die zweckrationale Frage, welchen Mehrwert die Anerkennung der
Herrschaft hat bzw. welcher Schaden entsteht, wenn der Herrschaft nicht gefolgt wird. Dies hat jedoch
zur Konsequenz, dass die Folgsamkeit nur solange aufrechterhalten wird, wie der generierte Nutzen die
Kosten der Folgsamkeit liberwiegt. Als Konsequenz hieraus wire die legale Herrschaft sehr instabil,
wenn allein zweckrationale Abwéagungen fiir die Folgsamkeit ausschlaggebend wéren.

Neben der Zweckrationalitdt ist jedoch der Legitimitatsglauben ebenfalls— wenn auch untergeordneter -
von Relevanz, da er zu einer sogenannten Wertrationalitét fiihrt. Als wertrational bezeichnet man eine
Handlung, wenn - ohne Beriicksichtigung der Konsequenzen - Ziele um ihrer selbst willen verfolgt wer-
den. Ubertragen auf die legale Herrschaft bedeutet dies, dass ein Individuum den Befehlen der Herr-
schaft — und damit der Satzung, aus der diese Herrschaft hervorgeht - folgt, nur um ebendiese aufrecht-
zuerhalten. Hierbei muss jedoch der Glaube an die Richtigkeit des durch die Satzung verliehenen Herr-
schaftsauftrags gegeben sein. Zur Abgrenzung gegeniiber der traditionalen Herrschaft muss betont wer-
den, dass sich der Legitimitatsglaube in der legalen Herrschaft ausschlieBlich auf die Satzung, keines-
wegs jedoch auf die herrschende Person, bezieht (vgl. Wagner 2007, 19 ff.).

Die legale Herrschaft gewinnt durch die Wertrationalitit an zusétzlicher Stabilitit. Gerhard Wagner for-
muliert dies pragnant: ,,Die legale Herrschaft gewinnt relative Stabilitit kraft Glaubens an die Legalitat
des positiven Rechts. Aufgrund dieser geglaubten Legalitét gilt die legale Herrschaft als legitim.* (vgl.
Wagner 2007, 24).

Die traditionale Herrschaft basiert — anders als die legale Herrschaft — vorrangig auf dem Glauben an
die Heiligkeit und Unantastbarkeit der von jeher gegebener Ordnung und Herrschaft. Der Herrschafts-
anspruch kann sich dabei aus verschiedenen Griinden ergeben, beispielsweise - wie in der Monarchie -
aus der Familienzugehdrigkeit. Die Folgsamkeit, die der traditionalen Herrschaft begegnet, resultiert
aus zwei Beweggriinden: Zum einen nennt Weber das Folgsamkeitsmotiv der Gewdhnung an Verhal-
tensmuster. Hierbei begegnet das Individuum neuen Reizen unbewusst mit immer wiederkehrenden,
gleichen Handlungsmustern, ohne dass dieses Verhalten sinn- bzw. zweckorientiert wire. Zum anderen
kann das Individuum der traditionalen Herrschaft auch aufgrund eines Legitimitdtsglaubens, der auf
einer wertrationalen Auffassung beruht, Folgsamkeit entgegenbringen. Sobald ein Bewusstsein liber die
Handlungsroutinen besteht und dem gewohnten Handlungsmuster ein Eigenwert zugeschrieben wird, z.
B. weil sich die Strukturen bereits bewéhrt haben und eine Neuerung unsicherheitsbehaftet wire, wird
diese Struktur um ihrer selbst willen aufrechterhalten. Dieser Legitimititsglaube grenzt sich von dem
Folgsamkeitsmotiv der Gewohnung also durch einen hoheren Grad an Bewusstheit ab. Je groBer der
traditionelle Eigenwert ist, der einer (traditionalen) Herrschaft zugeschrieben wird, und je bewusster
dieser Eigenwert um seiner selbst willen aufrechterhalten wird, desto stabiler ist die traditionale Herr-
schaft (vgl. Imbusch 2003, 175 f.).
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Ein praxisrelevantes Beispiel fiir eine traditionale Herrschaft ist die Monarchie. Die Herrschaft wird
gemil den Erbregeln weitergegeben, wihrend andererseits beim Volk der Legitimitétsglaube besteht,
dass die Mitglieder ebenjener koniglichen Familie iiber dem Rest des Volkes stehen und daher ein Herr-
schaftsrecht innehaben sollten. Aufgrund dieser Annahme, die ihren Ursprung zum Teil mehrere Jahr-
hunderte zuvor findet, und der daraus resultierenden verinnerlichten Unterscheidung der biirgerlichen
und koniglichen Zugehdrigkeit, wird das Konzept Monarchie um seiner selbst willen aufrechterhalten
und der Herrschaft des regierenden Monarchen Folge geleistet.

In der unternehmerischen Praxis kann die traditionale Herrschaft oftmals in familiengefiihrten Unter-
nehmen beobachtet werden, in denen die Geschéftsleitung in der Erbfolge der Inhaberfamilie weiterge-
geben wird, wihrend die Mitarbeiter der Familie diesen Herrschaftsanspruch zuschreiben.

Demgegeniiber stehen die staatlichen und unternehmerischen Beispiele einer legalen Herrschaft: Ein
demokratischer Rechtsstaat repréasentiert die legale Herrschaft, in der der Herrschaftsanspruch aus der
Verfassung hervor- und auf gewidhlte Personen iibergeht. Das Volk folgt dieser Herrschaft wiederum,
weil es daraus einerseits zweckrational personliche Nutzen wie die eigene Sicherheit zieht und anderer-
seits — unabhéngig von der regierenden Person — wertrational der Verfassung folgt.

Im unternehmerischen Umfeld lassen sich legale Herrschaften oftmals in groBen Konzernen finden, in
denen Prozesse stark formalisiert und biirokratisiert sind. Ein ernanntes Vorstandsmitglied stiitzt seinen
Herrschaftsanspruch auf die rechtlichen und innerbetrieblichen Satzungen, die die Leitungssituation im
Konzern regeln. Die Mitarbeiter wiederum folgen der Fithrung des Vorstandes, weil sie einerseits daraus
einen direkten Nutzen in Form von beruflicher Anerkennung und Leistung ziehen — und bei Nicht-Folg-
samkeit potenziell Konsequenzen drohen — andererseits jedoch den Gesetzen und Satzungen, unter de-
nen ein Vorstand ernannt werden kann — eine Legitimitét zuschreiben.

In der Praxis lassen sich die Herrschaftsformen nicht nur unterscheiden, sondern sie nehmen auch er-
heblichen Einfluss auf die Organisation, in der sie wirken. Abhéngig von den Folgsamkeitsmotiven und
des Legitimititsglaubens werden Entscheidungen und Fiithrungsstrukturen unterschiedlich gestaltet.
Dementsprechend ist es wichtig, Organisationen auch vor dem Hintergrund der vorliegenden Herr-
schaftsstrukturen zu untersuchen.

2.2 Inhaltliche Abgrenzung

Der inhaltliche Schwerpunkt dieses Projektes liegt in der Schaffung eines realen Planspiels fiir Studie-
rende, um praxisrelevante Kenntnisse in der Entscheidungstheorie zu vermitteln. Anhand von aufeinan-
derfolgenden Szenarien werden Studierende durch realitdtsnahe Beispiele aktiv mit einbezogen. Auf-
grund des begrenzten inhaltlichen Umfangs wird in diesem Projekt kein Anspruch auf Vollstindigkeit
erhoben. Vielmehr sollen Studierende die Moglichkeit erhalten mit den Aspekten der Entscheidungs-
theorie erste Erfahrungen zu sammeln. Daher stellt dieses Projekt eine modellhafte Betrachtung der
Entscheidungstheorie dar. Da die legalen und traditionalen Herrschaftssysteme in der Organisationsthe-
orie relevante Bereiche darstellen, werden diese durch die Szenarien aus der Praxis betrachtet.

2.3 Organisation und Entscheidungen

Individuen suchen nach Stabilitdt und versuchen aus diesem Grund Entscheidungen mit Rationalitéit zu
begegnen. Doch auch Rationalitit kann Unsicherheit prinzipiell nicht beseitigen, da sich die Folgen von
Entscheidungen erst in der Zukunft zeigen.
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In der nachfolgenden Abbildung dieses Kapitels wird die Entstehung von Unsicherheit aus der Differenz
zwischen Wissen und Nichtwissen schematisch dargestellt.

Hierbei kann Wissen aus Erfahrungen der Vergangenheit abgeleitet werden, wihrend das Nichtwissen
in der Regel zukunftsbezogen ist und ungewiss, weil die Folgen des Handelns noch nicht erfahren wur-
den. Unsicherheit ist die Basis fiir notwendige Organisationsentscheidungen und -differenzierung. Die
Organisation begegnet dem dargelegten Problem mit der sogenannten ,,Unsicherheitsabsorption®, die
erstmals durch March und Simon festgehalten wurde (vgl. 1958, 165). Das vorgestellte Konzept bein-
haltet die Entwicklung von Handlungsalternativen sowie das Zuriickgreifen auf existentes Wissen, um
dieses darauthin vermutete Zukunftsszenarien zuzuordnen und eine begriindete Entscheidung zu treffen.
Durch diese Vorgehensweise wird die Unsicherheit durch das Risiko ersetzt sich fiir die falsche Zukunft
entschieden zu haben.

Hierbei ist allerdings zu beachten, dass es sich lediglich um eine Entscheidung handelt, wenn es min-
destens zwei Wahlmoglichkeiten gibt.

Wissen Michtwissen
(abgeleitet aus Vergangenheit) (Zukunfisbezogener, offener Ausgang)

Handlungsalternativen

Unsicherheitsabsorption

Abbildung 3: Entscheidungsgrundlagen

Erst durch die beschriebene Vorgehensweise der Fiktion von Alternativen ist es moglich einer Person
mit Rolle, die bereits in Kapitel 2.1.1 vorgestellt wurde, eine Verantwortung fiir eine getroffene Ent-
scheidung zuzuschreiben.

Durch die Unsicherheitsabsorption werden getroffene Entscheidungen von den Mitgliedern der Organi-
sation so aufgenommen und umgesetzt als wire die Zukunft sicher, was dazu fiihrt, dass trotz der Un-
gewissheit eine Sicherheit und Eindeutigkeit durch Fakten suggeriert wird. Die Entscheidung wird folg-
lich zur Pramisse fiir folgende Weisungen und Handlungen.

Die Kehrseite dieses Verhaltens ist in der Vergangenheit beobachtet worden. Es hat sich gezeigt, dass
Organisationen kein Gedéchtnis fiir alternative Entscheidungsmoglichkeiten haben, was vielfach zur
fehlenden nachtraglichen Analyse von den Entscheidungen fiihrt.

Obwohl Unsicherheit von vielen Individuen als unangenehm empfunden wird, kann sie als wichtige
Ressource (vgl. Luhmann 2000, 186) von Organisationen angesehen werden, da ohne Unsicherheit
keine Entscheidungen notwendig wéren, diese jedoch essenziell fiir die Entwicklung und Differenzie-
rung von Organisationen sind (Simon 2019, 66 ff.).
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Entscheidungsprimissen

Bereits im vorangegangenen Abschnitt wurde der Themenkomplex Entscheidungen als Pramissen fiir
kiinftige Handlungen kurz angeschnitten. Aufgrund der Relevanz von Entscheidungen fiir die gesamte
Organisation erfolgt jedoch eine weitere Ergdnzung.

Luhmann macht deutlich, dass es sich bei dem Verhéltnis zwischen Entscheidung und Pramisse weder
um einen logischen noch kausalen Zusammenhang handelt (vgl. Luhmann 2000, 223). Vielmehr wird
durch vorangegangene Entscheidungen nur der Handlungsrahmen festgelegt, in dem frei entschieden
werden kann. Dies fiihrt zwar zu einer Reduktion des Entscheidungsfreiraums, steigert allerdings auch
gezielt die Autonomie in ausgewahlten Bereichen autark arbeiten zu konnen.

Die fundamentalen drei Arten von Entscheidungspramissen sind Programme, Kommunikation und Per-
sonen.

Unter Programmen werden Erwartungen bezeichnet, die fiir mehr als nur eine Entscheidung gelten.
Hierzu zéhlen generelle Ge- und Verbote. Je exakter sich Aufgaben und Erwartungen definieren lassen,
desto genauer lassen sich auch Programme vorschreiben.

Durch Entscheidungspramissen lassen sich zudem Kommunikationswege definieren, die vermehrt auf
Entscheidungsprozesse angewendet werden, welche sich weniger gut programmieren lassen. Es wird
festgelegt bei welchen Rahmenbedingungen zuvor ein bestimmter Kommunikationsweg eingehalten
werden muss, um die Anerkennung der Entscheidung zu steigern. Ein Beispiel hierfiir ist die Freigabe
eines Budgets ab einem Wert x vom Vorgesetzten.

Durch die Erschaffung von formalen Strukturen durch Programme und Kommunikationswege wird die
Handlungsféhigkeit einer Organisation sichergestellt.

Zuletzt haben Personen einen groen Einfluss auf Entscheidungen. Unterschiedliche Personen, die eine
bestimmte Rolle erfiillen, konnen dazu beitragen, dass die Entscheidung unter den gleichen Input Fak-
toren unterschiedlich ausfallen, was immer einen gewissen Anteil Anarchie mit in die Organisation
bringt. Ein wichtiger Vorteil von Personen gegeniiber den Programmen und Kommunikationswegen als
Entscheidungspriamisse ist allerdings, dass sich durch Personen physische, externe Systeme und die Or-
ganisation koppeln lassen.

2.4 Veranderung und Wandel von Organisationen

Einige Eigenschaften von Individuen, die fiir das Fortbestehen von Organisationen relevant sind, lassen
sich auch auf diese iibertragen (siche hierzu auch Kapitel 2.7 ,,Die Beobachtung der Organisation®).
Dies gilt unter anderem fiir die Notwendigkeit der Verdnderung zwecks der Erreichung von Stabilitét,
weil das System nicht als isoliert betrachtet werden sollte, sondern als Bestandteil der Umwelt mit ge-
genseitigen Wechselwirkungen (vgl. Simon 2019, 35 f.).

Durch die Fahigkeit des Beobachtens konnen Verédnderungen der dulleren Umwelt analysiert und ziel-
gerecht in notwendige Antworten der Organisation umgewandelt werden. Zudem muss bewertet werden
ob die vergangenen Entscheidungsprdmissen noch ausreichend sind. Zur Beobachtung und Definition
der Reaktion des Systems sind insbesondere Personen von fundamentaler Bedeutung, die ebenfalls eine
grundlegende Pramisse selbst darstellen (vgl. Kapitel 2.3 Organisation und Entscheidung).

18



Umwelt

Organisation oV

k)

Abbildung 4: Veranderte Umwelteinfliisse auf Organisation

Die Abbildung ,,Veranderte Umwelteinfliisse auf Organisationen‘ verdeutlicht den Sachverhalt bildlich.
Es werden 3 Verdnderungen zur Veranschaulichung dargestellt. Der Abstand zur Systemgrenze der Or-
ganisation steht hierbei fiir die mogliche Relevanz der Verianderung. Es sind zwar nicht alle Verédnde-
rungen (wie z. B. V1) fiir die Unternehmung relevant, allerdings kann das Nicht-Beobachten von wich-
tigen Einfliissen wie V3 fatale Folgen haben. Fiir beobachtete Verdnderungen wie V2 sollte gemil3 dem
vorangegangenen Abschnitt noch einmal iiberpriift werden ob die Prdmissen noch zeitgemél sind. Falls
dies unzutreffend ist, kann dies dazu fiithren, dass V2 mit einer internen Organisationsanpassung beant-
wortet werden muss, obwohl zundchst der Eindruck erweckt wird, dass V2 nicht von Interesse fiir das
System ist.

Beispiele wie Kodak oder Nokia haben dieses Phdnomen verdeutlicht. Denn beide Unternehmen haben
die verdnderten Umwelt-/Markteinfliisse nicht in korrekte Anpassungen der Organisation umgewandelt,
was dazu gefiihrt hat, dass sich die Position der Unternehmen im Markt verdndert hat. Heutzutage spie-
len beide keine wesentliche Rolle mehr (vgl. Kozielski 2017, 185).

Zu dieser Entwicklung kann ebenfalls eine Diskrepanz zwischen der Innen- und AuBlenperspektive fiih-
ren, die hdufig anhand von Praxiserfahrungen beobachtbar ist. Vielfach sind Beobachtern von auflen
zwingend notwendige Verdnderungen frither bewusst als internen Personen, die eine Anpassung z. B.
des Produktportfolios erst spater realisieren. Ein verzogertes Reagieren kann sogar zum Ende der Auto-
poesie fiihren. Da die Organisation den stindigen Wechselwirkungen mit Umwelten unterliegt, ist die
Verdnderung zur Existenzsicherung unumgénglich. Der Umfang der Anpassung ist stark abhidngig von
der Branche und dem Organisationszweck.

Selektion, Variation und Retention

Wie in der Evolutionstheorie lassen sich auch fiir Organisationstheorie die wesentlichen Faktoren Se-
lektion, Variation und Retention beobachten. Hierbei erfolgt die Selektion aus einer Menge autonomer
Einheiten und die Umweltverdnderungen konnen keinem einzelnen Autor oder Entscheider zugeordnet
werden. Vielmehr entstehen diese aus einem Meer von Wechselwirkungen und Entscheidungen. Wih-
rend sich riickblickend Erfolgsfaktoren nur unzureichend gut bestimmen lassen, kdnnen vornehmend
Misserfolgsfaktoren fiir das Nicht-Uberleben eindeutig identifiziert werden.

Zu zwei Formen von Variationen in Organisationen fiihrt insbesondere der kontinuierliche Austausch
von Personen durch Rente, Wechsel des Arbeitgebers etc. Erstens dndern sich die Kommunikations-
muster, zweitens werden die informellen und formellen Kommunikationswege angepasst. Die dritte
Ebene der Variation ist die der Programme, die im Gegensatz zur Verdnderung der Organisationskultur
schnell vollzogen werden kann. Alle Anderungen basieren auf variierten Entscheidungsprimissen, die
geplant oder auch spontan entstehen konnen. Entgegen der weit verbreiteten Managementlehre, dass die
Organisationen ,,in den Griff* zu bekommen seien, muss festgestellt werden, dass sich diese nach evo-
lutiondren Prinzipien verdndern.
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Abbildung 5: Veranderungsprozesse

Vielmehr miissen durch Entscheidungen erzeugte Variationen auf ihre Umsetzung und Implementierung
im Hinblick auf die ZweckmiBigkeit zum Uberleben mit verinderten Umwelten (Retention) {iberpriift
werden (Selektion). Zum erfolgreichen Fortbestehen miissen diese unverzichtbaren Bestandteile des
Veranderungsprozesses organisiert werden (vgl. Simon 2019, 106 ff.). Dieser Sachverhalt wird schema-
tisch in der Abbildung ,,Verdnderungsprozesse dargestellt.

2.5 Organisation

Im vorangegangenen Teil der Ausarbeitung wurde die Relevanz von Verdnderungen thematisiert. Es
stellt sich allerdings die Frage wie eine Organisation gezielt so gesteuert werden kann, dass auch korrekt
auf die Umwelteinfliisse reagiert wird.

Jede Organisation reagiert auf Einfluss Faktoren aus der Umwelt unterschiedlich, weil sich der interne
Zustand einer Organisation verdndern kann. Es handelt sich folglich nicht um eine gradlinige Ursache-
Wirkungsabfolge.

Entscheider sind mit den Kommunikationsprozessen der Organisation gekoppelt, die das Individuum
als Person beobachten und beeinflussen kann. Die Antworten auf kommunizierte Entscheidungen sind
ebenfalls als Ergebnis eines hierarchischen Kommunikationsprozesses zu betrachten. Zum Erfolg einer
Fiithrungskraft ist sich diese ihrer Verantwortung fiir Entscheidungen bewusst und versucht zielgerichtet
in das Kommunikationssystem einzugreifen, sodass die formalen und informellen Strukturen wichtige
Informationen effektiv durch das System schleusen, die zu Variationen durch Entscheidungen fiihren,
die das Uberleben der Organisation sichern.

Jeder Versuch der Steuerung einer Organisation fiihrt zu einem von zwei moglichen Ergebnissen. Ent-
weder kann der Status quo bestitigt werden oder die Hinterfragung fiihrt zu einem Change-Management
Paradoxon, sprich bestehende Strukturen werden genutzt, um diese zu dndern. Im zweiten Fall stehen
drei strategische Optionen zur Wahl: Erstens konnen Routinen unterbrochen werden. Zweitens werden
Variationen erzeugt oder drittens werden neue organisatorische Einheiten gegriindet.

Da wie im Kapitel 2.4 bereits beschrieben wurde vornehmlich nicht die Erfolgsfaktoren, sondern die
Negativdefinitionen abgeleitet werden, findet in vielen Fillen ein Soll- Ist-Vergleich Anwendung, der
auf Erfahrungen von vermeintlich verbundenen Variablen aus der Vergangenheit beruht.

Variationen sind iiberdies fundamental wichtig fiir das Lernen von Organisationen, denn durch die Ein-
fiihrung entsteht vielfach eine Mehrdeutigkeit, die im Selektionsprozess betrachtet wird (vgl. Weick
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1979, 190 ft.). Durch begrenzte Ressourcen von Organisationen sind Entscheidungen zwingend not-
wendig, die ebenfalls zur Absorption von Unsicherheit fithren. Zur Herleitung einer Entscheidung wer-
den haufig Netzwerke von Ursache-Wirkungs-Beziehungen konstruiert, die konzeptuell fest gekoppelt
werden. Vielfach handelt es sich um das Erstellen einer zeitlichen und rdumlichen Anordnung von Pro-
zessschritte in Form eines ,,Rezeptes™ oder ,,Handbuches®. Wird diese Wirkungskette fiir die Entwick-
lung mdéglicher Negativ- beziehungsweise Positivfolgen einer Entscheidung kreiert, zeigt sich die tat-
sdchliche Realitdt wie bereits beschrieben wurde erst in der Zukunft. Es kann sich folglich auch um
einen Irrtum handeln.

Die vom Erfolg gekronten, héufig durchlaufenen Prozessschleifen werden von der Organisation verin-
nerlicht. Es zeigt sich allerdings immer wieder, dass Retention und Variation oder Wissen und Lernen
nicht im Einklang mit einander stehen.

Wissen ermoglicht Planung und in vielen Féllen sind formale Kommunikationsstrukturen auch zwin-
gend notwendig. Allerdings reduziert sich bei starkerer Formalisierung der Kommunikation die Varian-
tenvielfalt und die Kreativitdt. Die Mdglichkeiten der Beeinflussung der Dynamik von Variation, Se-
lektion und Retention ist insbesondere von den Strukturen einer Organisation abhidngig und ist je nach
Rolle verschieden. Es ist allgemeingiiltig, dass jedes Mitglied einer Organisation, egal welche Rolle und
Macht ihm zugesprochen wird, keine freien Entscheidungen treffen kann. Vielmehr unterliegen Indivi-
duen den Pramissen der Programme, Kommunikationswegen und der Grammatik der Entscheidungs-
kultur. Ein Akteur, der sich von einer Organisation einstellen ldsst, entscheidet sich seine eigene Auto-
nomie und Unberechenbarkeit nur in durch Entscheidungspramissen bestimmten Grenzen zu nutzen.

Fokussierung von Aufmerksamkeit

Menschen konnen nur miteinander kommunizieren, wenn diese den gleichen Fokus der Aufmerksam-
keit teilen. Durch diesen werden sie erst aneinandergekoppelt und eine Interaktion wird prinzipiell mog-
lich. Dieses Phidnomen ist ebenfalls iibertragbar auf die Koordination von Akteuren und Aktionen in-
nerhalb einer Organisation. Durch die formalen Strukturen wird in Form von Regelkommunikation und
Kommunikationswegen vorgegeben wer wem oder was Aufmerksamkeit schenkt. Ergénzt wird dies
durch die inhaltliche und informelle Ebene, denn selbst wenn mittels formaler Strukturen festgelegt wird
wem Relevanz zugesprochen wird, sind die Inhalte der Kommunikation nicht niher spezifiziert. Hier-
durch ergibt sich die Moglichkeit Ziele der Kommunikation aktiv zu bestimmen.

Individuen in einer Organisation, die eine mit formaler Macht verkniipfte Rolle innehaben, stehen mit
ihren Entscheidungen und Handlungen im stdndigen Fokus der ihnen untergeordneten Personen. Welche
Themen, Fragen, Ziele oder Werte die Fiihrungskraft implizit oder auch explizit fiir wichtig hélt, wird
somit zwangsliufig auch von Interesse fiir die ihr untergeordneten Personen. Ob bewusst oder unbe-
wusst wird einem Themenkomplex bereits Bedeutsamkeit zugesprochen, wenn sich ein Vorgesetzter
hiermit nur beschiftigt.

Die ,,Fokussierung der Aufmerksamkeit* wird infolgedessen zu einem der wichtigsten Steuer- und Fiih-
rungselemente innerhalb von Organisationen, da durch den Fokus Beobachtungen gelenkt werden.
Uberdies beginnt ein natiirlicher Selektionsmechanismus von Varianten, der zur Komplexititsreduktion
fiihrt. Dies geschieht insbesondere durch das unbeachtet lassen einiger Aspekte und das kontrére in den
Vordergrund riicken anderer Inhalte. Hierdurch werden Entscheidungen von Organisationen mafigeb-
lich beeinflusst (vgl. Simon 2019, 108 ft.).
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2.6 Kopplungen und ihre Bedeutung in der Organisation

In der Betrachtung von Organisationen als System zusammengesetzter Einheiten ergibt sich das Span-
nungsfeld, dass Kommunikationen, die die Elemente von Organisationen darstellen, nicht direkt be-
obachtbar sind. Vielmehr lassen sich nur die Teilnehmer einer Kommunikation sowie ihre Verhaltens-
weisen beobachten und beschreiben, jedoch konnen die beschriebenen Akteure und ihre Aktionen durch
Kommunikation erkldrt werden. Demnach ist es sinnvoll, alle Fragen innerhalb einer Organisation auf
die dahinterstehenden Aktionen und ihre Akteure zuriickzufiihren, die sich jeweils hinsichtlich ihrer
Charakteristika und Komplexitét unterscheiden lassen (vgl. Willke 2009, 4).

Um die Typologie einer Organisation zu beschreiben, bedarf es jedoch nicht nur einer Analyse der ver-
schiedenen Akteure und ihrer Aktionen, sondern auch der Kopplungen der Organisation. Grundsétzlich
kann zwischen Kopplungen innerhalb einer Organisation und Kopplungen zwischen einer Organisation
und ihren Umwelten unterschieden werden.

Die Kopplungen innerhalb einer Organisation sind ein Maf fiir die Abgrenzung der Organisation von
threr Umwelt. Je fester die internen Kopplungen einer Organisation sind, desto schéirfer ist die Innen-
AuBlen-Grenze der Organisation einerseits und desto geringer ist der Einfluss externer Relationen ande-
rerseits. Beispielhaft fiir die Kopplungsmodalitét innerhalb einer Organisation sind unter anderem die
Handlungsabldufe und Routinen. Je fester hier die interne Kopplung ist, d. h. je starrer und unflexibler
die formalen Strukturen der Organisation sind, desto geringer ist der Einfluss, der von der externen
Umwelt, wie z. B. dem Mitglied einer Organisation genommen werden kann.

Neben den internen Relationen bzw. Kopplungen sind auch die externen von immenser Bedeutung fiir
eine Organisation. Da die Mitglieder einer Organisation nicht als Teil dieser definiert, sondern als not-
wendige Umwelt verstanden werden, stellen die Kopplungen zwischen Organisationen und ihren Mit-
gliedern externe Relationen dar. Eine hohe Mitarbeiterfluktuation in einem Unternehmen ist ein Beispiel
fiir eine lose Kopplung zwischen einer Organisation und ihrer Umwelt.

Ob die Kopplungen einer Organisation fest oder lose sind, wird von mehreren Einflussfaktoren be-
stimmt. Bei der Analyse von Kopplungen ist es sinnvoll, zwischen den Kopplungen von Akteuren und
Aktionen zu unterscheiden und diese gegeniiberzustellen. Hieraus kann abgeleitet werden, ob es sich
bei einer Organisation eher um eine sach- oder eine personenbezogene handelt. Ein Grofkonzern mit
stark arbeitsteiligen Prozessen, im Extremfall sogar mit einer vollstindigen Umsetzung der Arbeitstei-
ligkeit gemdf3 des Scientific Managements, ist stark sachbezogen. Die Aktionen sind fest gekoppelt, es
existieren beispielsweise zahlreiche Handlungsanweisungen, festgeschriebene Prozessablaufe etc. Im
Wechselspiel dazu sind jedoch die Kopplungen der Akteure recht lose, da die Organisation aufgrund
des hohen Formalisierungsgrades personenunabhingig ist. Im vollstindigen Gegensatz dazu steht bei-
spielsweise ein Start-Up oder ein Familienunternehmen, bei dem sich die Handlungsmuster oftmals an
den Bediirfnissen der Betroffenen orientieren und daher ein starker Personenbezug besteht.

Teams bilden die Verbindung der beiden kontrdren Richtungen, da sie sowohl personen- als auch sach-
bezogen sind. Zwar lassen sich die Mitglieder eines Teams nicht ohne Konsequenzen austauschen, je-
doch ist der Fortbestand des Teams auch nicht vom einzelnen Mitglied abhéngig.

Die Frage nach der Eignung von personen- oder sachbezogenen Kopplungsmodalitéten fiir eine Orga-
nisation kann nicht pauschal beantwortet werden. Beide Modelle bergen Vor- und Nachteile fiir die
Organisation, sodass eine Einzelfallbetrachtung unter Beriicksichtigung der relevanten Umwelten, der
Organisationshistorie etc. stattfinden muss (vgl. Simon 2019, 76 ff.).
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Kopplungen sind auch fiir das Kommunikationsmedium von Relevanz. Ein Medium ist nur geeignet als
Kommunikationsmedium, wenn dessen eigene Kopplungen loser sind als die Elemente des zu kommu-
nizierenden Sachverhaltes. Sprache eignet sich daher optimal als Kommunikationsmedium, da lose ge-
koppelte Buchstaben und Laute zu fester gekoppelten Worten, Sétzen und Texten zusammengesetzt
werden konnen, womit die Bandbreite von Sprache als Kommunikationsmedium enorm grof ist.

Uber die Kommunikationsmedien hinaus haben auch Steuerungsmedien, welche auch als symbolisch
generalisierte Kommunikationsmedien bezeichnet werden, eine hohe Bedeutung fiir die Organisations-
theorie. Sie machen eine unwahrscheinliche Kommunikation erwartbar, das prisenteste Beispiel fiir ein
solches Steuerungsmedium ist Geld. Wahrend es bei einem geplanten Austausch von Giitern oder Leis-
tungen hochst unwahrscheinlich ist, dass es zwischen zwei Organisationen zur Kommunikation kommt
—z. B. bei dem Tauschgeschift Konstruktion einer Spezialmaschine im Tausch gegen eine Gebduderei-
nigung -, steigt durch das Steuerungsmedium Geld die Wahrscheinlichkeit einer Kommunikation zwi-
schen den beiden Organisationen (vgl. Mayrhofer/Meyer 2002, 603 ft.). Die Konstruktion einer Spezi-
almaschine wird monetér vergiitet, von dem verdienten Geld kann wiederum eine Gebaudereinigung
eingekauft werden. Geld erhoht damit nicht nur die Wahrscheinlichkeit der Kommunikation, sondern
auch die Austauschbarkeit der beteiligten Akteure. Dabei wirkt das Kopplungsmedium wechselseitig:
Organisationen wie Unternehmen sind einerseits langfristig darauf angewiesen, ihre Mitglieder mit Geld
entlohnen zu kénnen, damit diese Teil der Organisation bleiben, andererseits sind die Mitglieder damit
jedoch auch mit Geld von anderen Organisationen abzuwerben.

2.7 Beobachtung im organisationalen Kontext

Organisationen konnen sowohl beobachten als auch beobachtet werden. Dariiber hinaus ist es auch von
Relevanz, was eine Organisation iiber sich selbst und ihre Umwelt beobachtet, da hieraus ihre Handlun-
gen abgeleitet werden.

Beobachtungen unterscheiden sich in Kontext einer Organisation von Handlungen: Wiahrend Handlun-
gen zwar von einer Person ausgefiihrt werden, jedoch im Sinne eines Bevollméichtigten-Modells diese
Handlung der Organisation zugeschrieben werden kann, kann ein einzelnes Mitglied der Organisation
nicht stellvertretend fiir die Organisation beobachten. Wenn davon ausgegangen werden soll, dass eine
Organisation beobachtet, muss Beobachten damit eine Kommunikationsform sein, da Organisationen
aus Kommunikationen bestehen.

Das Beobachten besteht aus zwei einzelnen Operationen, dem Unterscheiden und dem Bezeichnen von
Phidnomenen. Beim Unterscheiden werden der einen Seite der Beobachtung Wahrnehmungen zugerech-
net, die der anderen fehlen, z. B. ein bestimmter optischer Eindruck. Nachgelagert miissen die Wahr-
nehmungen so bezeichnet werden, dass auf den Unterschied der beiden beobachteten Seiten hingewie-
sen wird. In sozialen Systemen, wie auch einer Organisation, funktioniert Beobachtung iiber Kommu-
nikationsprozesse: Das Ergebnis des Bezeichnens, also die Gedanken oder Gefiihle, werden kommuni-
ziert, jedoch nicht die urspriinglich wahrgenommene Unterscheidung. Aufgrund ihrer Konstitution als
Einzelkommunikationen haben soziale Systeme keine Selbstwahrnehmung, daher sind sie auf die kom-
munizierten Wahrnehmungen ihrer Umwelten, d. h. ihrer Mitglieder angewiesen. Dennoch konnen Or-
ganisationen beobachten, also unterscheiden und bezeichnen.

Von hoher Relevanz sind bei einer Beobachtung von Organisationen die Innen-Aufen-Grenzen. Es ist
wichtig, in welchem Umfang das System von welcher Umwelt abgegrenzt wird, da verschiedene Um-
welten den Handlungen einer Organisation einen unterschiedlichen Sinn zuschreiben kénnen (vgl. Si-
mon 2019, 52 ff.).
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Eine von Spencer Brown entwickelte Darstellungsweise bietet die Moglichkeit, die Innen-Auflen-Dar-
stellung schematisch abzubilden, wie in der nachfolgenden Abbildung zu sehen ist. Links des vertikalen
Striches ist dabei alles, was innerhalb der Unterscheidungsgrenze verortet ist, rechts aulerhalb. Die Be-
zeichnung unterhalb des horizontalen Striches dient dazu, mehrere verschachtelte Untereinheiten unter-
scheiden zu kénnen.

Controlling Konzern

Abbildung 6: Schematische Innen-AufSen-Darstellung der Organisation *

In der Beobachtung einer Organisation wird deutlich, dass eine Organisation nur dann iiberleben, d. h.
fortbestehen kann, wenn ihr Verhalten an ihre Umwelt und den Handlungskontext angepasst sind. Um
dies tun zu kdnnen, muss eine Organisation in der Lage sein, sich selbst im Kontext ihrer Umwelten
wahrzunehmen. Mdchte eine Organisation auflerhalb der Innen-AuBen-Grenze kommunizieren, so muss
es die Umwelt zum Element der Innenwelt machen. Da eine Organisation jedoch ein autopoietisches
System ist, bei dem es keine Input-Output-Beziechungen zur Umwelt gibt, muss aufgrund der von der
AuBenwelt angestoBenen Irritation innerhalb der Organisation ein Bild der Umwelt geschaffen werden.
Dieser Mechanismus wird als Re-entry bezeichnet, schematisch dargestellt in der folgenden Abbildung.

Organisation Urmwelt 1 Urmwelt 2

Abbildung 7: Schematische Darstellung des Re-entry-Mechanismus ©

Durch das Beobachten, also das Unterscheiden und Bezeichnen werden Daten generiert. Daten sind
grundlegend erstmal ohne Bedeutung. Um eine Bedeutung erlangen zu kdnnen, miissen Daten in einer
lesbaren Form, also in Sprache, Zahlen oder Bilder codiert, also bezeichnet werden. Werden Daten in
einen sinnstiftenden Kontext gesetzt, konnen aus ihnen Informationen werden, indem ihnen Sinn zuge-
schrieben wird. Die Unsicherheit dariiber, aus welchen Daten sich relevante Informationen ziehen las-
sen, ist der Grund fiir die begrenzte Rationalitdt von Organisationen. Die mehrdeutigen Informationen
koénnen nicht eindeutig als liberlebensrelevant oder -irrelevant klassifiziert werden (vgl. Willke 2009, 6).

Das Wissen, das auf den Informationen gewonnen wird, zeigt sich implizit in den Handlungen der Or-
ganisation. Durch jeden Ablauf innerhalb der Organisation zeigt sich dieses Wissen. Organisationen
konnen dariiber hinaus noch das Wissen ihrer Mitglieder nutzen, auf das sie zumindest teilweise — vor
allem in Form von Erfahrung und Expertise — Zugriff haben.

5 (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simon 2019, S. 57).
¢ (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simon 2019, S. 59).
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Da das Wissen einer Organisation in ihren Prozessen und Strukturen verortet ist, zeigt sich das Lernen
einer Organisation in der Verdnderung dieser. Ob eine Organisation lernen muss, hangt von ihren rele-
vanten Umwelten ab. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Lernen auch Wissensvernichtung bedeuten
kann, wenn funktionelle Strukturen tiberworfen werden. Fiir einen nachhaltigen Fortbestand braucht
eine Organisation daher eine Intelligenz, um das Wissen und Nicht-Wissen vor dem Hintergrund der
relevanten Umwelten zu reflektieren und eine Routine zur Verdnderung von Routinen zu schaffen.

2.8 Der Mythos der Rationalitit

Der Zweck des Organisierens ist das Vorantreiben der Zielerreichung (vgl. Weick 1979, 33). Neben
dem Streben nach der Zielerreichung haben Organisationen ihre eigene unabhédngige Logik. Organisa-
torisches Handeln strebt nach einem Ziel mittels Planung, Kalkulation und Entwurf. Die Zweckrationa-
litdt von Organisationen weist Ahnlichkeiten mit dem Ingenieursmodell auf. Der Zusammenhang ist,
dass auch Maschinen Mittel zum Zweck sind. Als Beispiel kann hier ein automatischer Saugroboter
gesehen werden. Dieser saugt selbststindig den Boden, damit dem Menschen diese Aufgabe abgenom-
men werden kann. Bei Organisationen konnen die Mittel von unterschiedlichen Personen auch einen
widerspriichlichen Zweck haben. Der Selbsterhalt des Systems hat dabei oberste Prioritét, sachliche
Ziele werden dieser untergeordnet. Aus diesem Grund kann eine Organisation fiir unterschiedliche Be-
reiche verwendet werden.

Bei der Griindung und Erhaltung einer Organisation sind mehrere Personen beteiligt, welche sich auf-
grund ihrer eigenen Ziele unterscheiden. Nach empirischen Untersuchungen von Herbert A. Simon (vgl.
1957, 33 ff.) wéhlen Organisationen in Entscheidungsprozessen die zufriedenstellende statt bester Lo-
sung.

Eine Organisation ist in der Lage die unterschiedlichen Ziele mit gemeinsamen Mitteln zu bedienen.
Dabei geht es darum, mit einer zufriedenstellenden Losung die Stakeholder zu bedienen. Die Stakehol-
der sind wichtig fiir das Uberleben, welches ein Rationalititskriterium einer Organisation darstellt. Die
Organisation und Stakeholder bilden dabei eine Uberlebenseinheit.

Organisation

Stakeholder

Uberlebenseinheit

Abbildung 8: Uberlebenseinheit
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Sobald die Uberlebenseinheit gesichert ist, werden die Zweckrationalitit und die sachlichen Ziele gesi-
chert. Das bedeutet, dass die Existenz einer Organisation notwendig ist damit die angestrebten Ziele
erreicht werden konnen. Sobald Organisationen Mitarbeiter beschéftigen, welche ein Gehalt beziehen,
muss als Stakeholder das Wirtschaftssystem beriicksichtigt werden. Ein weiteres wichtiges Kriterium
fiir das Uberleben bzw. die Existenz einer Organisation ist die Motivation der Stakeholder, ganz beson-
ders der Mitarbeiter.

2.9 AGIL-Schema

Eine Organisation muss in der Lage sein, sich den wandelnden, wechselnden und verédndernden Stake-
holdern und der Umwelt anzupassen, um die Existenz bzw. das Uberleben zu sichern. Dafiir wird das
AGIL-Schema von Talcott Parsons néher betrachtet. Fiir eine Organisation ist insbesondere die Betrach-
tung von vier Systemen notwendig: Gesellschaft, Politik, Kultur und Wirtschaft. Fiir den Erhalt der
Uberlebenseinheit sind Anpassung, Ziclorientierung, Integration und Strukturwandel notwendig. Par-
sons AGIL-Schema beruht auf zwei Ausgangspunkten. Zum einen ist es die These der Systemtheorie,
dass iiberall in der Erfahrungswelt Systembildungen erfolgen, bei denen politische und gesellschaftliche
Entwicklungen stattfinden. Zum anderen ist es der Bezug darauf, dass das Handeln der Mitglieder einer
Organisation immer zielgerichtet ist und nicht zuféllig. Handlungen stehen dabei immer mit der jewei-
ligen Umwelt im Austausch und werden als System-Umwelt-Beziehung betrachtet. Die handelnde Ge-
sellschaft wird von Parsons als allgemeines Handlungssystem betrachtet, wobei die oben genannten vier
Systeme (Gesellschaft, Politik, Kultur und Wirtschaft) von Bedeutung sind. Die Gesellschaft orientiert
sich an Gesetzen, Regeln und Vorgaben, die Kultur schafft Orientierungshilfen durch z.B. Religionen,
das Personlichkeitssystem strebt nach der Haupttriebkraft von Handlungen und der Verhaltensorganis-
mus wird als Gesamtheit der physischen Fahigkeiten von Menschen betrachtet. Die Handlungssysteme
sehen dabei bestimmte Grundfunktionen vor. AGIL ist die Abkiirzung und wird folgendermaB3en aufge-
gliedert:

A = Adaption
G = Goal Attainment
I = Integration

L = Latent Pattern Maintenance

A G A G
Verhaltens- Persodnliches
system System
L 1L |
A GlA G

Wirtschaft Politik
Kulturelles Soziales
System System
Gemein-
Kultur e
L 1L |

Abbildung 9: AGIL-Schema
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Die Adaption stellt die Anpassung des Systems an die Umwelt dar. Die Zielorientierung stellt die ziel-
verwirklichende Handlung dar. Die Integration dient als Verkniipfung und Zusammenhalt der sozialen
Beziehungen und der Strukturaufbau zielt auf den Erhalt der Grundprinzipien innerhalb der Organisa-
tion ab. Sind diese vier Betrachtungsweisen erfiillt, so bleibt eine Organisation nach Parsons erhalten.

2.10 Mitglieder der Organisation

In der neuen Systemtheorie wird eine System-Umwelt-Unterscheidung vorgenommen. Der Mensch
wird hierbei in zwei Aspekten betrachtet: zum einen die Psyche, zum anderen der Korper. Die Mitarbeit
in einer Organisation ist an bestimmte Voraussetzungen gebunden. Damit die Mitarbeiter physisch vor
Ort im Betrieb sein konnen, ist deren Motivation und Gesundheit oberste Prioritit. Dafiir muss das Un-
ternehmen als Organisation dafiir sorgen, dass Kantinen, Toiletten, Urlaubs- und Feiertage und weitere
Benefits zur Verfligung stehen. Zusétzlich wird durch gesetzliche Vorschriften auf Bediirfnisse einzel-
ner Mitarbeiter eingegangen. Als Beispiel kann hier das Einrichten behindertengerechter Toiletten ge-
nommen werden. Ansonsten finden ohne diese gesetzlichen Vorschriften grundsétzlich individuelle Be-
diirfnisse von Mitarbeitern keine Beachtung in der Organisation. Innerhalb einer Organisation sind phy-
sische und soziale Systeme voneinander getrennt, somit flieBen die Gedanken und Gefiihle der einzelnen
Mitglieder nicht in die Kommunikation des Systems ein. Dadurch wird ein Chaos innerhalb der Orga-
nisation vermieden. Die physischen Systeme sind fiir Aulenstehende nicht direkt sichtbar. Die Gedan-
ken der jeweiligen Mitglieder werden nicht nach auflen kommuniziert, sodass diese auch keine Sankti-
onen fiirchten miissen. Allerdings besteht das Risiko, dass Organisationen wertvolle Kompetenzen ver-
lieren, da Mitglieder diese nicht in die Organisation tragen. Die Organisation hingegen kann die Kapa-
zitdten auf die Erreichung der sachlichen Ziele konzentrieren. Auflerdem ist sie abhéngig von den phy-
sischen Systemen der Mitglieder.

,»Die Grenze zwischen physischen und sozialen Operationen mag auf der operativen Ebene eindeutig,
scharfund uniiberwindbar gezogen sein. Das verhindert jedoch nicht, sondern provoziert geradezu, dass
dies in den jeweiligen Systemen reflektiert wird. Die undurchschaubare Differenz irritiert sowohl die
physischen als auch die sozialen Systeme* (Luhmann 2000, 116).

Die System-Umwelt-Beziehung wird auch als strukturelle Kopplung betrachtet. Die Mitglieder der Or-
ganisation haben die Moglichkeit, die Strukturen innerhalb der Organisation zu verdandern. Strukturelle
Kopplung schriankt die Operationsmdéglichkeiten der Psyche innerhalb einer Organisation ein.

Innerhalb einer Organisation wird die Person als eine fiktive Einheit gesehen, welche in der Kommuni-
kation konstruiert wird. Diese Personen iibernehmen bestimmte Funktionen und iibernehmen dabei ihre
eigenen Rollen. Die Rolle einer Person gewinnt dann an Relevanz, wenn diese Mitglied der Organisation
wird. Zum Beispiel durch einen Einstellungsvertrag, der von einem neuen Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen unterschrieben wird. Durch diese Unterschrift verpflichtet sich der Mitarbeiter, den Verhalten-
serwartungen gerecht zu werden. In Verhaltenserwartungen flieBen Dinge wie Piinktlichkeit, Schwei-
gepflicht und das Tragen von Dienstkleidung ein. Die Mitgliedschaft wird generell an ausgewahlte Per-
sonen mit erwarteter Kompetenz vergeben.

,unter der Struktur von etwas werden die Bestandteile und Relationen verstanden, die in konkreter
Weise eine bestimmte Einheit und ihre Organisation verwirklichen® (Maturana et al. 1984, 54).

Die Struktur der Organisation besteht aus Kommunikationen und ihren Relationen. Zur Erfiillung der
Erwartungen wird die Kommunikation als Werkzeug verwendet, um Ordnung innerhalb der Organisa-
tion zu schaffen. Schlieflich werden durch Erwartungen die Handlungen leichter koordiniert und die
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Komplexitit von Prozessen gesenkt. Aufgrund von kommunizierten Inhalten wird innerhalb der Orga-
nisation erwartet, dass jede Person weill was zu tun ist. Innerhalb eines Unternehmens wird die Kom-
plexitit einer Position durch Kommunikation und dessen Werkzeuge erheblich reduziert, sodass die
Mitarbeiter wissen, was zu tun ist.

Spiele und Regeln in der Organisation haben bestimmte Vor- und Nachteile. Spiele bleiben in der Or-
ganisation bestehen, sofern diese auch immer wieder neu gestartet werden. Jedoch kommen ohne Kom-
munikation keine Spiele zustande. Spielregeln innerhalb einer Organisation bestimmen die individuel-
len Aktivitdten der einzelnen Mitglieder und erkldren das Verhalten dieser. Spielregeln konnen hier die
Routinen in der Praxis eines Unternehmens darstellen. Neue Spielregeln sorgen fiir neue Strukturen,
bleiben Spielregeln bestehen, so bleiben auch die Strukturen bestehen. Bei Regeln muss unterschieden
werden zwischen deskriptiven und préaskriptiven. Ersteres steht flir beschreibende Regeln. Darunter kon-
nen Naturgesetze verstanden werden und diese beschreiben eine Ordnung, welche als gegeben ange-
nommen wird. Bei der Ordnung, die dabei hergestellt wird, liegt keine Relevanz vor, ob es sich um
bewusste oder unbewusste Regeln handelt.

Zweiteres sind vorschreibende Regeln und lassen sich unterscheiden in Gebote und Verbote. Fiir Mitar-
beiter besteht ein Handlungsspielraum, in dem sie frei sind. Ansonsten besteht eine vorgeschriebene
Einschriankung, da Regeln und Gesetze bestimmte Handlungen nicht zulassen bzw. sanktionierbar ma-
chen. Durch Verbote werden unerwiinschte Handlungen vermieden. Werden préaskriptive Regeln gebro-
chen, muss mit Konsequenzen gerechnet werden, da Erwartungen nicht eingehalten werden.

2.11 Macht und Organisation

Macht kann nicht als geradlinige Ursache-Wirkung Beziehung in zwischenmenschlichen Beziehungen
beschrieben werden. Nichtsdestotrotz hat das Prinzip der Macht aus systemtheoretischer Sicht einen
hohen Erklarungswert und wird aus diesem Grund im Folgenden niher betrachtet.

Das Prinzip der Macht kann aus der Innen- und Aulenperspektive betrachtet werden. Wird Macht aus
der AuBlenperspektive betrachtet, stellt diese keine Eigenschaft dar, die einem Individuum zugewiesen
werden kann, sondern vielmehr eine Eigenschaft der Beziehung zwischen zwei Individuen. Hierbei ist
festzustellen, dass Macht immer eine asymmetrische Beziehung beschreibt. Es miissen zwangsweise ein
Machthaber und ein Machtunterworfener existieren. Als Machthaber wird derjenige beschrieben, dem
es moglich ist, auf andere Individuen Einfluss zu nehmen. Der Machtunterworfene ist in dieser Bezie-
hung derjenige, der sich von anderen beeinflussen ldsst. Die Voraussetzung einer jeden Beziehung ist
Kommunikation. Diese kann vielseitig erfolgen und bedarf keiner rdumlichen Nihe.

Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhéngen zwischen den Handlungen eines Individuums und
der daraus resultierenden Situation eines anderen. Im Kontext von Organisationen bedeutet dies, dass
der Vorgesetzte liber die Forderung und damit iiber die Karriere des Mitarbeiters entscheidet oder im
Extremfall {iber sein Fortbestehen in der Organisation. Folglich hat der Vorgesetzte die Entscheidungs-
macht iiber den wirtschaftlichen Erfolg des Mitarbeiters in der Organisation. Auf der anderen Seite ist
jede Organisation auf seine Mitarbeiter angewiesen. Hier entsteht die Macht jedoch erst, wenn die Mit-
arbeiter als Kollektiv agieren und sich beispielsweise in Gewerkschaften organisieren. Sollten die Mit-
arbeiter kollektiv ihre Arbeit niederlegen, beispielsweise in Form eines Streiks, ist der wirtschaftliche
Erfolg der Organisation und des Vorgesetzten kausal abhingig von der Handlung der Mitarbeiter. Somit
erhoht sich die Macht der Mitarbeiter. Macht kann auch aus kausalen Zusammenhéngen erfolgen, die
positive Auswirkungen auf Individuen haben. Zusammenfassend kann resiimiert werden, dass Macht
aus Abhéngigkeiten entsteht.
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Dieses gilt auch auBerhalb von einer Organisation fiir die Beziehungen zwischen Organisationen. Hier
sind beispielsweise Kunden- oder Lieferantenbeziehungen zu nennen. Sowohl die Beziechung vom Staat
zur Organisation als auch die Beziehungen von Staaten untereinander stellen Machtbeziehungen dar.

Eine Moglichkeit, die eigene Macht zu demonstrieren, ist das Androhen von Sanktionen jeglicher Art.
Sollte auf die angedrohte Sanktion nicht die gewiinschte Reaktion folgen und die angedrohte Sanktion
muss ausgefiihrt werden, ist dies bereits ein Zeichen der Schwéche. Dies erklart sich darin, dass die
vermeintlich machtunterworfene Organisation die Sanktionen nicht fiirchtet und der vermeintlich méach-
tigeren Organisation die Macht aberkennt.

Ein weiterer wichtiger Begriff in diesem Zusammenhang ist Unsicherheit. Wo immer ein Individuum
oder eine Organisation fiir sein Uberleben oder die Zielerreichung von Umwelten abhingig ist, entstehen
Unsicherheiten. Aus den vorangegangenen Erkldrungen kann abgeleitet werden, dass Macht fiir denje-
nigen entsteht, der Unsicherheiten erzeugen oder beseitigen kann. Im Kontext der Organisation werden
Unsicherheiten in der Regel durch Entscheidungen verursacht oder beseitigt. Folglich haben die Ent-
scheidungstriger die Macht iiber die Unsicherheitsfaktoren.

In der Praxis ist festzustellen, dass ein GrofBteil der Entscheidungen nicht von den méchtigen Entschei-
dungstrigern getroffen werden. Vielmehr sind es die Personen oder Gremien, die sich im Tagesgeschift
mit den Themen beschéftigen. Werden weiterfiihrend die gegenseitigen Abhingigkeiten analysiert, zeigt
sich, dass die Entscheidungstrager weniger Macht haben als ihnen formell zugesprochen wird.

Dies hat vielseitige Griinde. Zum einen entscheiden die Mitarbeiter, welche Informationen und Ent-
scheidungen tatsichlich zu den Fiihrungskrédften kommuniziert werden. Bereits hier erfolgt eine Filte-
rung der tatséchlichen Realitit. Manche Entscheidungen erreichen die Ebene gar nicht, andere Entschei-
dungen werden aufgrund unvollstindiger Informationen inoffiziell von den Mitarbeitern gelenkt. Auf
der anderen Seite sind es die Mitarbeiter, die die getroffenen Entscheidungen in die Praxis umsetzen
sollen. Auch in diesem Schritt kann eine Filterung stattfinden und einzelnen Entscheidungen mehr oder
gar kein Nachdruck verliehen werden. Zusammengefasst entsteht eine Abhéngigkeit der Entscheidungs-
trager von ihren Mitarbeitern. Folglich steigt die Macht der Mitarbeiter.

Trotz der offensichtlichen Schwachstellen von hierarchischen Strukturen, sind diese in vielen Situation
erforderlich, um die Handlungsfahigkeit der Organisation zu erhalten. Unterschiedliche Sichtweisen und
Interessen innerhalb der Organisation sind unvermeidbar. Hierbei ist es hdufig nicht moglich oder nicht
unter angemessenen Aufwand realisierbar, die rational richtige Entscheidung zu finden. In diesen Situ-
ationen ist es sinnvoll, dass einigen Entscheidungstrigern formell die Macht zugesprochen wird, um
solche Situationen aufzuldsen. Nur so kann die Handlungsféhigkeit der Organisation erhalten bleiben.

Ein deutliches Beispiel stellt die Rangordnung im Militér dar. In Gefechtssituationen sollte vor dem
Ausfiihren des nichsten Zuges nicht lange diskutiert und abgewogen werden. Vielmehr sind schnelle
unangefochtene Entscheidungen erforderlich, damit die Truppe erfolgreich handeln kann. Folglich sind
im Militér stark ausgeprégte hierarchische Strukturen vorzufinden. Dies geht soweit, dass Kommunika-
tion fast ausschlieBlich einseitig erfolgt und nahezu kein Diskurs stattfindet.

Ein Nachteil stark ausgepragter Hierarchien zeigt sich in Situationen, die keine schnelle Entscheidung
erfordern und es vielmehr sinnvoll ist, die Meinungen und Expertise der unteren Ebenen zu beriicksich-
tigen. Eine sehr gut funktionierende Organisation kann auf die unterschiedlichen Entscheidungssituati-
onen mit unterschiedlichen Prozessen reagieren. In der Praxis gestaltet sich die situationsabhingige
Machtverteilung schwierig.
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Eine Besonderheit der Hierarchie ergibt sich durch ihre pure Existenz. In Organisationen, die eine for-
melle Machtstruktur aufweisen, entstehen weniger Machtkdmpfe. Die Erklarung hierfiir bietet die be-
reits erwiahnte Ungewissheit. Mitarbeiter versuchen, Machtkdmpfe zu vermeiden und auf der operativen
Ebene Losungen zu erarbeiten, an denen sie selbst mitwirken und Einfluss nehmen kénnen. Denn die
Alternative ist, den Konflikt in die ndchste Ebene zu eskalieren und eine ungewisse Losung zu erhalten,
auf die sie selbst keinen Einfluss haben.

Ein Problem von Hierarchien ist, dass Personen, die die formelle Macht erhalten haben, diese ungern
wieder abgeben. Hieraus entstehen Situationen und Strategien, die nicht der Organisation, sondern nur
dem Machterhalt des Individuums dienen. Beispielsweise wird gewissen Entscheidungen ein unange-
messenes Zeitfenster zugesprochen, um die Entscheidung nicht auf rationaler Ebene, sondern iiber den
jeweiligen Entscheidungstriger zu treffen. Hierbei besteht die Gefahr, dass die rational richtige Ent-
scheidung iibersehen wird (vgl. Simon 2019, 87 ff.).

2.12 Spieltheorie

Die Spieltheorie kann als Erweiterung der Entscheidungstheorie gesehen werden. Bei der Entschei-
dungstheorie wird davon ausgegangen, dass der Entscheider die moglichen Ziele und Umweltsituatio-
nen erfassen und beschreiben kann. Im néchsten Schritt wird vorausgesetzt, dass der Entscheider den
unterschiedlichen Szenarien Wahrscheinlichkeiten zuweisen kann, um die dufleren Einfliisse quantifi-
zierbar zu manchen. Zusammengefasst wird ein Optimierungsproblem geschaffen, welches nur von den
Eintrittswahrscheinlichkeiten und der Risikobereitschaft des Entscheiders abhingig ist (vgl. Grimme/
Bossek 2018, 229 ff.).

Bei der Spieltheorie wird die Optimierung um einen intelligenten Gegenspieler erweitert. Folglich héngt
das Ergebnis der Entscheidung nicht mehr nur von der eigenen Entscheidung ab, sondern wird maf3geb-
lich von der Reaktion Dritter beeinflusst. Somit miissen die Reaktionen der Dritten in die personliche
Entscheidungsfindung mit einflieBen, um in jeder Situation die strategisch richtige Entscheidung treffen
zu konnen (vgl. Kiippers 2019, 136 ff).

Ein gutes Beispiel, um dieses zu veranschaulichen, ist das sogenannte Gefangenendilemma:

»Zwei Verbrecher sind gefasst worden, denen ein Mord angelastet wird. Leider ist unklar, welcher der
beiden den Mord begangen hat. Zusétzlich zum Mord kann jedoch beiden eine Beteiligung an der Pla-
nung nachgewiesen werden. Dies reicht nicht fiir die Verurteilung zu einer lebenslangen Strafe, bringt
beide jedoch 3 Jahre in Haft. Der Staatsanwalt verhort nun beide Angeklagten unabhéngig voneinander
und bietet jedem eine Kronzeugenregelung an: Gesteht einer den Mord, leugnet jedoch der andere, so
kommt der Kronzeuge (also der Gesténdige) frei. Der andere muss lebenslang hinter Gitter. Gestehen
beide, so werden sie jeweils fiir 7 Jahre eingesperrt. Leugnen beide, so konnen sie nur wegen der Tat-
planung (also zu 3 Jahren) verurteilt werden. Da beide in Einzel(untersuchungs)haft sitzen, konnen sie
sich nicht vorher absprechen (vgl. Grimme/Bossek 2018, 249 ff.).

Hierbei wird deutlich, dass die personlichen Konsequenzen maBigeblich von der Entscheidung des Mit-
/Gegenspielers abhéngen. Im Folgenden wird auf den Umgang mit solchen Situationen genauer einge-
gangen.

2.12.1 Strategische Spiele

Zu Beginn sollen strategische Spiele definiert werden. Bei strategischen Spielen konkurrieren zwei oder
mehrere Spieler um mdoglichst hohe Ertrdge. Hierbei muss es sich nicht um ein simuliertes Spiel wie
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Schach handeln, sondern es beinhaltet auch jegliche soziale oder wirtschaftliche Interaktion bei der zwei
Parteien gegeneinander oder in Abhéngigkeit voneinander agieren. Ein weiterer wichtiger Aspekt eines
strategischen Spiels ist, dass jedem Spieler mindestens zwei Strategien oder mogliche Handlungswege
zur Verfiigung stehen. Andernfalls ist keine strategische Entscheidung notwendig. Ziel eines jeden stra-
tegischen Spiels ist es, dass jeder Spieler seinen personlichen Nutzen maximiert (vgl. Grimme/Bossek
2018, 249 ft.).

2.12.2 Darstellung von strategischen Spielen

Zur besseren Veranschaulichung von strategischen Spielen wird in der Regel die Bi-Matrix verwendet.
Hierbei werden zwei Eintrige pro Zelle getdtigt, um die jeweiligen Resultate der Strategie fiir beide
Spieler darzustellen. Die beiden Achsen stellen jeweils die moglichen Strategien beider Spieler dar. In
der folgenden Grafik ist dies exemplarisch fiir das Spiel ,,Schere-Stein-Papier gezeigt. Die Strategien
des Spielers A sind auf der rechten Seite gezeigt, die Strategien des Spielers B oberhalb der Tabelle. In
den Ergebnisfeldern werden immer die Konsequenzen fiir Spieler A zuerst gezeigt. Die zweite Ziffer
beschreibt die Konsequenzen fiir Spieler B. Eine 0 steht hierbei fiir ein Unentschieden, eine 1 fiir ein
gewonnenes Spiel und eine -1 fiir ein verlorenes Spiel (vgl. Grimme/Bossek 2018, 249 ff.).

A|B Stein Schere Papier

Stein (0/0) (1/-1) -1/1)
Schere -1/1) (0/0) (1/-1)
Papier (1/-1) (-1/1) (0/0)

Tabelle 2: Entscheidungsmatrix "Schere Stein Papier"

Wird die zuvor beschriebene Logik auf das Gefangenendilemma angewendet, ergibt sich folgende Mat-
rix. Die Ergebniszahl steht hierbei fiir potenzielle Jahre im Gefangnis. Folglich handelt es sich hierbei
um ein Minimierungsproblem.

A|B Leugnen Gestehen

Leugnen (373) (15/0)

Gestehen (0/15) (7/7)

Tabelle 3: Entscheidungsmatrix Gefangenendilemma

2.12.3 Reine und gemischte Strategien

Bei der Spieltheorie wird zwischen zwei Arten von Strategien unterschieden. Zum einen reine Strategien
und zum anderen gemischte Strategien. Reine Strategien beschreiben solche, bei denen in jeder Situation
eine eindeutige Entscheidung getroffen wird und alle weiteren Optionen ausgeschlossen werden. Sollte
es sich um eine wiederkehrende Entscheidung handeln, wird sich in jeder Phase des strategischen Spiels
identisch entschieden.



Gemischte Strategien ermoglichen es, dass Spieler mehrere Strategien in ihrer Auswahl berticksichtigen
konnen und folglich auch mehrere Strategien in der Analyse der Gegenspieler beriicksichtigen miissen.
Zur Differenzierung der unterschiedlichen Strategien werden diese mit Eintrittswahrscheinlichkeiten
versehen und die Grenznutzen der Strategien mit Wahrscheinlichkeiten gewichtet.

Beispielweise existieren zwei mogliche Strategien fiir Spieler 1 eines strategischen Spiels. Strategie eins
hat einen Grenznutzen von 15 und Strategie zwei einen Grenznutzen von 10. Werden die gegebenen
Informationen mit einer reinen Strategie betrachtet, ergibt dies eine eindeutige Priaferenz der Strategie
eins. Wird nun aber eine gemischte Strategie angewendet, muss das Szenario um Eintrittswahrschein-
lichkeiten erweitert werden. Hierzu wird angenommen, Strategie eins wére in 1/3 und Strategie zwei in
2/3 der Fille erfolgreich. Hieraus resultieren neue Grenznutzen. Strategie eins hat nun einen Grenznut-
zen von 5 (15*1/3) und Strategie zwei von 6,7 (10%2/3). Daraus resultierend ergibt sich eine Préiferenz
fiir Strategie (vgl. Grimme/Bossek 2018, 229 ff.).

2.12.4 Dominanz

Ist eine Strategie in jeder Situation, also unabhidngig vom Handeln des Gegenspielers, liberlegen, dann
wird dies als Dominanz bezeichnet. Wird hierzu das Beispiel des Gefangenendilemmas betrachtet, kann
festgestellt werden, dass sowohl Spieler A als auch Spieler B eine dominante Strategie besitzen. Fiir
Spieler A bedeutet dies: Sollte Spieler B leugnen, ist Gestehen die bessere Strategie (0 < 3). Wenn
Spieler B gesteht, ist ebenfalls Gestehen die bessere Strategie (7 < 15). Folglich ist fiir Spieler A die
Strategie Gestehen in jedem Fall die bessere Wahl. Gleiches gilt fiir Spieler B.

A|B Leugnen Gestehen

Leugnen (3/3) (15/0)

Gestehen (0/15) (7/17)

Tabelle 4: Entscheidungsmatrix Gefangenendilemma 2

Wird das beschriebene Vorgehen der Dominanzanalyse konsequent angewendet, kann das Ergebnis des
Spiels bereits im Vorfeld bestimmt werden. Es ist davon auszugehen, dass beide Spieler ihre dominante
Strategie wihlen und gestehen werden (vgl. Grimme/Bossek 2018, 250 ff.).

2.12.5 Nash Gleichgewicht

Das Nash Gleichgewicht ist ein Konzept, das nach rationalen Kriterien auf jede Aktion des Gegenspie-
lers die optimale Antwort findet. Bildet sich hier bei zwei unabhédngigen Spielern ein Strategieschnitt-
punkt wird von einem Nash Gleichgewicht gesprochen. Fiir beide Spieler wiirde sich beim Verlassen
der Strategie der Grenznutzen verschlechtern. Aus diesem Grund wird angenommen, dass beide Spieler
rational handeln und die Strategie nicht verlassen.

Zur Veranschaulichung wird die folgende Matrix betrachtet. Im ersten Schritt werden die Optionen von
Spieler A betrachtet. Hierzu wird die Strategie von Spieler B festgehalten und jeweils das Optimum fiir
Spieler A markiert. Konkret bedeutet dies, wenn Spieler B Strategie 1 wihlt, hat Spieler A die Wahl
zwischen drei Strategien, von denen er bereits den personlichen Nutzen kennt. Folglich wird diejenige
Strategie gewahlt, welche den groBBtmdglichen Nutzen realisiert. Das Ergebnis wird in der Matrix durch
eckige Klammern gekennzeichnet.
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b1 177 b3

©,2) (31,2 (1,0)
1,1 2,5 (41,4
(131, 0) ©,0) ©,2)

Tabelle 5: Entscheidungsmatrix Nash-Gleichgewicht

Im zweiten Schritt wird die Perspektive gewechselt und das Spiel aus der Perspektive des Spielers B
betrachtet. Das Vorgehen bleibt identisch. Das Ergebnis ist in der folgenden Matrix gezeigt. Es bildet
sich ein Nash Gleichgewicht beider Kombinationen aus Strategie a2 und b3.

Die Analyse versucht, die Entscheidung des Gegenspielers in die eigene Strategiewahl mit einflieBen
zu lassen. Sollte beispielsweise Spieler A versuchen, das fiir sich optimale Ergebnis zu erreichen, wiirde
Spieler A Strategie al wahlen, da hinter Strategie A ein moglicher Nutzen von 5 steht. Spieler B wiirde
auf diese Strategiewahl mit der Strategie b1 reagieren, um fiir sich ebenfalls den maximalen Nutzen zu
realisieren. Folglich wiirde Spieler A statt einem Nutzen von 5 einen Nutzen von 0 realisieren. 0 ist in
diesem Fall nicht das optimale Ergebnis.

Das Nash Gleichgewicht stellt hingegen den Schnittpunkt zweier optimaler Ergebnisse dar. Folglich ist
es fiir beide Spieler erstrebenswert, diese Strategie zu wiahlen.

A|B b1 b2 b3

©, 2D (31, D (1,0)
1,1 2,3) (141, 14D
(131, 0) ©, 3D ©,2)

Tabelle 6. Entscheidungsmatrix Nash-Gleichgewicht 2

Nachdem die Entscheidungsmatrix nach Nash Gleichgewichten untersucht wurde, kénnen die Spieler
ihre Strategie entsprechend der gewonnenen Erkenntnisse anpassen. Es ist davon auszugehen, dass ein
rationell handelnder Spieler sich entsprechend dem Nash Gleichgewicht entscheidet.

An dieser Stelle muss erwéhnt werden, dass es auch bei diesem Vorgehen Ausnahmen gibt. Zur Veran-
schaulichung wird wieder das Gefangenendilemma betrachtet. Wird hier das Nash Gleichgewicht er-
mittelt, so sagt dieses, beide Spieler sollten gestehen. Jedoch wurde hier bereits festgestellt, dass dieses
global betrachtet nicht die optimale Losung fiir die geschilderte Situation ist.

A|B Leugnen Gestehen

Leugnen (3/3) (15/10])

([0]/15) (71/17D

Tabelle 7: Entscheidungsmatrix Gefangenendilemma 3
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Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass die Spieltheorie versucht, in dynamischen Situationen
mit einem oder mehreren Gegenspielern, rationale Kriterien fiir Entscheidungen zu finden (vgl. Grimme
/Bossek 2018, 254 ff.).

2.13 Organisationskultur

Als Organisationskultur wird formal redundante Kommunikation in Organisationen bezeichnet. Hierbei
ist zu beriicksichtigen, dass es nicht um theoretische, festgeschriebene Formalien, sondern um die ge-
lebte Praxis geht. Eine Kultur wird nicht zweckrational entwickelt, sondern sie entsteht evolutionir. Das
Besondere an der Kultur ist, dass sie Verhaltensregeln vorschreibt, die befolgt werden miissen, um zur
Organisation dazuzugehoren. Gleichzeitig ist sie nicht durch Entscheidungen entstanden oder kann
durch solche bewusst beeinflusst werden. Organisationskulturen reproduzieren sich dadurch, dass sie
von der Allgemeinheit befolgt werden. Gleichzeitig sind sie erst von Aullenstehenden beobachtbar, da
sie von Mitgliedern der Organisation als selbstverstédndlich angesehen werden. Die Kultur trégt zur Bin-
dung der Mitglieder, iiber die vertraglichen Pflichten hinaus, bei (vgl. Haun 2016, 13 ft.).

Edward T. Hall hat ein System entwickelt, welches kulturelle Regeln in drei Gruppen unterteilt. Es wird
in technische, informelle und grammatische Regeln unterschieden. Auf Organisationen bezogen bedeu-
tet dies, dass technische Regeln die Unternehmensstrukturen beschreiben. Hierin ist auch die bereits
beschriebene Hierarchie enthalten. Informelle Regeln wiederum entsprechen den informellen Macht-
verhéltnissen der Organisation.

Folglich stellen die grammatischen Regeln eine ergdnzende Komponente dar. Die grammatischen Re-
geln beschreiben die Art und Weise der Kommunikation. Abhéingig davon, ob ein Individuum die Re-
geln beherrscht, kann dieses als Mitglied der Organisation oder als Externer von den Mitgliedern der
Organisation wahrgenommen werden. Ein kulturkonformes Verhalten wird durch positive Reaktionen
der anderen Mitglieder bestitigt, ein Widersetzen wird durch negative, affektive Reaktion signalisiert.

Die Geschwindigkeit, mit der sich kulturelle Regeln dndern, hingt mit dem Grad der Kopplung zu den
Geflihlen der Akteure einer Organisation zusammen. Eine starke Kopplung bedeutet langsame Prozesse.
Eine zweite Komponente beschreibt die ZweckmiBigkeit der Regel. Sind Regeln an gewisse Umsténde
gebunden und die Umsténde dndern sich, passen sich die Regeln den neuen Umstidnden an. Ist die
ZweckmaiBigkeit hingegen gering, ist die Regel auch unabhingig von den dulleren Umstidnden und folg-
lich sehr resistent gegeniiber Verdnderungen (vgl. Simon 2019, 96 ff.).
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grammatisch informell technisch

schwach

langsam

schwach mittel

Abbildung 10: Edward T. Hall kulturelle Regeln

2.14 Paradoxie der Organisation

Handlungen und Beobachtungen einzelner Individuen haben immer raumliche oder zeitliche Distanz.
Dieses ergibt sich aus der festen Kopplung von Kérper und Geist einer jeden Person. Folglich ldsst sich
ableiten, dass der Mensch vor unendlich vielen Entweder-oder-Entscheidungen steht. Sobald die Person
sich entscheidet, eine Handlung oder Beobachtung zu vollziehen, vernachlissigt sie eine andere.

Organisationen als handelnde Instanz ermdglichen es, diese feste Kopplung aufzuheben. Durch eine
Vielzahl an Mitgliedern ist es moglich, viele Dinge gleichzeitig zu beobachten, Handlungen parallel
auszufithren und an mehreren Orten préisent zu sein. Da die Handlungen an die Organisation, und nicht
an einzelne Mitglieder, gebunden sind, sind die Mitglieder als ausfiihrende Instanz austauschbar.
Dadurch wird die Organisation unabhéngig von menschlichen Bediirfnissen wie Schlaf oder der Nah-
rungsaufnahme. Gleichzeitig kann die Organisation auch nach dem Ausscheiden oder Tod ihrer Mit-
glieder fortbestehen.

Eine weitere Besonderheit der Organisation ist, dass Handlungen, die sich fiir ein Individuum ausschlie-
Ben, von einer Organisation parallel ausgefiihrt werden kdnnen. Somit existieren und agieren in der
Organisation Bereiche widerspruchsfrei, die nach logischen Pramissen im Widerspruch zueinanderste-
hen. Obwohl die Bereiche in diesem Punkt eine hohe Eigenstindigkeit aufweisen, konnten sie allein,
ohne die Organisation als bindendes Glied, nicht existieren.

Aus der zuvor beschriebenen Logik kann abgeleitet werden, dass in Organisationen logisch nicht ent-
scheidbare Dauerkonflikte entstehen. An dieser Stelle bedarf es eines Managements, das diese nicht
rational zu entscheidenden Konflikte 16st. Durch die hierarchischen Strukturen wird dem Management
die Kompetenz zugesprochen, entsprechende Situationen zu I6sen und die Handlungsfahigkeit der Or-
ganisation zu erhalten. Fiir rational 16sbare Fragen bedarf es keinen Entscheider, da die Rationalitét alle
Konflikte eindeutig 16st.

Die Fahigkeit mit Mehrdeutigkeit, Ambivalenz, Antinomie, und Unsicherheit umzugehen und zu ver-
stehen, dass nicht jeder Konflikt mit reiner Logik beantwortet werden kann, wird als Ambiguitétstole-
ranz beschrieben. Gerade diese Eigenschaft ist es, die eine Fithrungskraft, die Entscheidungen zu treffen
hat, mitbringen sollte (vgl. Simon 2019, 117 {f.).

35



2.15 Beriicksichtigung in der Lehre

Die Organisationstheorie und die Entscheidungstheorie werden in vielen wirtschaftswissenschaftlichen
Studiengingen erst zu einem spéten Zeitpunkt im Hauptstudium und zudem meist nur in unzureichen-
dem Umfang gelehrt. Dariiber hinaus werben viele Hochschulen und Universitéten falschlicherweise
damit, dass die zusitzliche Fachqualifikation zu einer Fihrungsposition fiihren wird (vgl. Scherer
2019, 18).

Demzufolge ist es wichtig, den Studierenden die Grundlagen von Fiihrung zu vermitteln, indem sie iiber
das Planspiel implizites Wissen, dass sie aus eigenen Erfahrungen innerhalb von Organisationen intuitiv
abgeleitet haben, in ein fundiertes, theoriebasiertes explizites Wissen transferieren.

Studierenden lernen im Rahmen der fachbasierten Vorlesungen ihres Studiums oftmals Theorien ken-
nen, die den Eindruck erwecken, dass eine fachliche Einigung {iber ihre Richtigkeit in der Forschungs-
gemeinde besteht. Es ist elementar, dass die Studierenden vermittelt bekommen, dass dies fiir die Orga-
nisationstheorie nicht giiltig ist, sondern verschiedene Ansitze bestehen.

3 Zielformulierung

Die nun folgende Zielformulierung wird wie die gesamte Projektarbeit auf der Basis des Problemlo-
sungszyklus aufgebaut, jedoch in vereinfachter Form. Hierzu wird zuerst auf die bereits durchgefiihrte
Situationsanalyse eingegangen. Daraufhin werden die Ziele der weiteren Ausarbeitung genannt und in
die drei Kategorien Muss-, Soll und Wunschziele eingruppiert. Ziel ist es, dass aus bereits festgestellten
Defiziten Losungsansitze erarbeitet werden. Die Methodik, die beschreibt, wie die Zielsetzung konkret
umgesetzt wird folgt im nichsten Kapitel.

3.1 Ziele

Aus der zuvor durchgefiihrten Situationsanalyse lassen sich zum einen Defizite in der Lehre von Fiih-
rungsqualitdten und der dazugehorigen Entscheidungstheorie ableiten. Zum anderen konnten wesentli-
che entscheidungstheoretische Grundlagen aufgezeigt werden.

Die nun folgende Zieldefinition zeigt auf, welche Bereiche in der folgenden Synthese aufgegriffen wer-
den sollen und welche Inhalte vermittelt werden konnen. Hierzu wurde eine umfassende Literaturrecher-
che zu den theoretischen Grundlagen der Entscheidungstheorie durchgefiihrt und relevante Begrifflich-
keiten definiert. Aus der Situationsanalyse lassen sich folgende tabellarisch dargestellte Ziele ableiten:

Die kleinste Einheit der Organisation ist Kommunikation.

Entkopplung von Person und Handlung/ Rolle, Indifferenzzone

Kommunikation ist nicht kausal

- Alle Unternehmen haben als Hauptziel den Selbsterhalt
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Wechselbeziehung zwischen Umwelt und Organisation, diese sollten nie separat voneinan-
der betrachtet werden

Organisation muss wandlungsfahig sein, um langfristig zu iiberleben

Kopplung Rolle und Person, Rolle bleibt unabhingig von Person in der Unternehmung be-
stehen. An jede Rolle sind Erwartungen gekoppelt

Entscheidungen werden von Facharbeitern nicht offen kritisiert. Innerhalb der Organisation
erfolgt die Kommunikation selektiert

Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahrnehmen und beobachten
konnen, um anpassungsfahig zu sein. Organisationen konnen sich nicht selbst beobachten
und sind auf die Beobachtungen der Mitglieder angewiesen

et
<

Daten werden erst durch sinnstiftenden Kontext zu Informationen

Unsicherheitsabsorption als Kernfunktion von Entscheidungen. Getroffene Entscheidun-
gen werden als sicher angenommen und werden nicht hinterfragt

o
(5]

Organisation hat kein Gedé4chtnis fiir Handlungsalternativen

Sachbezogene vs. personenbezogene Kopplung. Drei Entscheidungspramissen Kommuni-
kation, Programme, Personen

ik
£

Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhéngen zwischen den Handlungen eines Indi-
viduums und der daraus resultierenden Situation eines anderen

Formale Macht ist haufig groBer als die tatsdchliche Macht

{3 Hierarchie erhilt die Handlungsféhigkeit der Organisation
Einfiihrung in die Spieltheorie

k3 Kulturell gepragte Organisationen sind nur langsam wandlungsfahig
'L/ Organisation muss sich mit der Umwelt wandeln

Al Diskrepanz zwischen Innen- und AuBenperspektive

Es gibt keine eindeutige Ursache-Wirkung Beziehung in Organisationen

N

Retroperspektive von Entscheidungen ermdglicht keine Riickschliisse auf zukiinftige Ent-
scheidungen

N

Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstrigern beeinflusst die Arbeit der un-
tergeordneten Personen
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25 Ambiguititstoleranz als Kernkompetenz von Fiihrungskréften
74s1 | Politische Verantwortung iibernehmen
/i1 Den Unterschied der legalen und traditionalen Herrschaft aufzeigen

4/ Der Kompromiss ist der kleinste gemeinsame Nenner

Tabelle 8: Ziele

Dartiber hinaus konnte festgestellt werden, dass es wesentliche Unterschiede zwischen der traditionalen
Herrschaft, welche groftenteils in Familienunternehmen vorzufinden ist, und der legalen Herrschaft,
welche grofitenteils in Aktienunternehmen Anwendung findet, existieren. Auf diese Unterschiede wird
ebenfalls in der Synthese eigegangen.

Ein libergeordnetes Ziel ist es, ein Tool zu entwickeln, welches im Rahmen einer Vorlesungseinheit den
Studierenden das Thema Entscheidungs- und Organisationstheorie nédherbringt. Hierzu wird ein zeitli-
cher Rahmen von 3 - 4 Stunden angestrebt.

Die folgende Ausarbeitung hat nicht den Anspruch, die Entscheidungstheorie vollumfénglich abzubil-
den oder diese im Zuge der Synthese vollumféanglich zu vermitteln. Vielmehr werden einzelne, fiir die
Praxis relevante Aspekte herausgearbeitet und anhand greifbarer Beispiele veranschaulicht und vermit-
telt.

3.2 Ziele priorisieren

Die folgende Tabelle zeigt die zuvor definierten Ziele der Projektarbeit und ergénzt diese mit einer
Priorisierung. Hierzu wurden drei Kategorien definiert. Muss Ziele sind Hauptanforderungen an die
folgende Synthese. Hierzu sind zwingend Elemente zu erarbeiten, die das genannte Wissen vermitteln.
Soll Ziele sind denen untergeordnet und stellen folglich eine mittlere Priorisierung dar. Wunsch Ziele
sind solche, die fiir die Lehre generell von Bedeutung sind in der Synthese aber nachgelagert bertick-
sichtigt werden. (vgl. Ahrens 2014, 132 ff.)

Priorisie-
rung
Die kleinste Einheit der Organisation ist Kommunikation Wunsch
Entkopplung von Person und Handlung/ Rolle, Indifferenzzone Wunsch
Kommunikation ist nicht kausal Soll

Alle Unternehmen haben als Hauptziel den Selbsterhalt Muss

separat voneinander betrachtet werden

- Wechselbeziehung zwischen Umwelt und Organisation, diese sollten nie Soll

Organisation muss wandlungsféhig sein, um langfristig zu liberleben Soll
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Kopplung Rolle und Person, Rolle bleibt unabhingig von Person in der
Unternechmung bestehen. An jede Rolle sind Erwartungen gekoppelt

Entscheidungen werden von Facharbeitern nicht offen kritisiert. Inner-
halb der Organisation erfolgt die Kommunikation selektiert

Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahrnehmen
und beobachten konnen, um anpassungsfahig zu sein. Organisationen
konnen sich nicht selbst beobachten und sind auf die Beobachtungen der
Mitglieder angewiesen

Daten werden erst durch sinnstiftenden Kontext zu Informationen

Unsicherheitsabsorption als Kernfunktion von Entscheidungen. Ge-
troffene Entscheidungen werden als sicher angenommen und werden
nicht hinterfragt

Organisation hat kein Gedéchtnis fiir Handlungsalternativen

Sachbezogene vs. personenbezogene Kopplung. Drei Entscheidungspré-
missen Kommunikation, Programme, Personen.

Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhingen zwischen den Hand-
lungen eines Individuums und der daraus resultierenden Situation eines
anderen

Formale Macht ist haufig groBer als die tatsdchliche Macht

Hierarchie erhilt die Handlungsfahigkeit der Organisation

Einfiihrung in die Spieltheorie

Kulturell geprigte Organisationen sind nur langsam wandlungsfahig
Organisation muss sich mit der Umwelt wandeln

Diskrepanz zwischen Innen- und Aulenperspektive

Es gibt keine eindeutige Ursache-Wirkung Beziehung in Organisationen

Retroperspektive von Entscheidungen ermdglicht keine Riickschliisse auf
zukiinftige Entscheidungen

Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstragern beeinflusst
die Arbeit der untergeordneten Personen

Ambiguitétstoleranz als Kernkompetenz von Fithrungskriften
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Muss

Soll

Soll

Soll

Muss

Muss

Soll

Muss

Muss

Muss

Muss

Soll

Wunsch

Soll

Soll

Wunsch

Muss

Muss



Politische Verantwortung tibernehmen Muss
Den Unterschied der legalen und traditionalen Herrschaft aufzeigen Muss

Der Kompromiss ist der kleinste gemeinsame Nenner Wunsch
Tabelle 9: Priorisierung der Ziele

4 Losungssynthese

Die in der Situationsanalyse gewonnenen Erkenntnisse bilden die Basis fiir den folgenden Abschnitt der
Ausarbeitung zum Masterprojekt. Die Losungssynthese erfolgt iterativ im Hinblick auf die in der Ziel-
formulierung dargestellten Anforderungen. Ziel dieses Kapitels ist es, ein Planspiel zu entwickeln, das
moglichst viele der zu vermittelnden Inhalte aus der Tabelle "Priorisierung der Ziele” beinhaltet und es
moglich macht, diese nachhaltig in der Lehre zu etablieren.

4.1 Implizites und explizites Wissen im Planspiel

Aus dem Kapitel 2.1.2 der Situationsanalyse geht hervor, dass zur langfristigen Vermittlung von Lerni-
nhalten sowohl das explizite als auch das implizite Wissen unumgénglich sind. Aufgrund der zwingen-
den Notwendigkeit von implizitem Wissen zur Vermittlung expliziter Sachverhalte, sollte die dem In-
dividuum innewohnende Kompetenz genutzt werden, um diese aktiv anzusprechen und bewusst zu ma-
chen. Durch die Beobachtung und Reflexion sozialer Interaktion konnen die Inhalte tibertragen und im
gewissen Mal3e sogar beschrieben und ausgedriickt werden.

Des Weiteren beschreibt der Autor von Krogh mit zwei weiteren Kollegen Teamarbeit als Hauptbe-
standteil im Hinblick auf die Vermittlung von implizitem Wissen (vgl. von Krogh et al. 2000). Da die
Entwicklung der nicht ausdriickbaren Féhigkeiten sowohl ein individueller als auch ein sozialer Prozess
ist, sei es zudem wichtig, dass die Teilnehmer und Lernenden die Méglichkeit bekommen ihre Gedanken
auszutauschen und zu rechtfertigen. Hierdurch wird der generelle Lernprozess zur Wissensreflexion
angeregt.

Die beiden bereits beschriebenen Kriterien zur Auswahl einer geeigneten Methode zur Vermittlung der
systemischen Organisationstheorie und Fithrung, werden durch zwei weitere Voraussetzungen erginzt.
Erstens ist es wichtig, dass die Lerninhalte in Arbeitspakete untergliedert werden kénnen damit die Stu-
dierenden das Themenfeld stiickweise erlernen kénnen und nicht durch zu viele Informationen iiberlas-
tet werden. Die ausgewihlte Methode darf somit nicht alle der in der Zielformulierung aufgelisteten
Inhalte in einem Schritt vermitteln.

Zweitens sollte die Methode ein ,,Lernen durch Feedback® ermdglichen und interaktiv gestaltet sein.
Durch das fiktive Aufzeigen einer Konsequenz von Entscheidungen sollen die Grundlagen der systemi-
schen Organisationstheorie veranschaulicht werden. Das Lernen durch Folgen findet in verschiedenen
Wissenschaftsbereichen Anwendung und kann auch fiir die Entwicklung von Fiihrungskréften sinnvoll
eingesetzt werden, weil Verhalten anhand mdglicher Reaktionen reflektiert werden kann (vgl. Gelder-
mann 2009, 34).

Die ausgewéhlte Methode zur Vermittlung der in der Situationsanalyse herausgearbeiteten Inhalte sollte
folglich implizites und explizites Wissen mit in die Betrachtung einbeziehen, in Form einer Gruppenar-
beit mit Diskussionsanteilen gestaltet sein, die Erkenntnisse stiickweise vermitteln und das Lernen durch
Feedback fordern.
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Aufgrund der vier genannten Kriterien erscheinen klassische Lernmethoden wie eine Gruppenarbeit und
spatere Ergebnisprasentation fiir die Vermittlung der systemischen Organisationstheorie als ungeeignet.
Es hat sich gezeigt, dass viele der zu erlernenden Kompetenzen im Hinblick auf das Verstdndnis von
Entscheidungen bereits implizit bei den Studierenden vorhanden sind, dieses Wissen allerdings unbe-
wusst ist.

Die Methode des Planspiels wurde unter Beriicksichtigung der genannten Voraussatzungen bewertet.
Es stellt sich heraus, dass durch die Verwendung der Methode alle vier Kriterien erfiillt werden konnen
und auch implizites sowie explizites Wissen vermittelt werden kénnen. Aus diesem Grund wurde das
Planspiel als sinnvolles Instrument zur Vermittlung der Themen bestétigt und ausgewdhlt.

Durch die Szenario-Technik kann der Lernstoff in Portionen aufgeteilt werden, wodurch die Anzahl der
Informationen pro Runde reduziert wird. Hierdurch erfolgt ebenfalls eine Fokussierung der Aufmerk-
samkeit auf wesentliche Inhalte. Zudem ist das Planspiels dazu geeignet verschiedene betriebswirt-
schaftliche Problemsituationen modellhaft erfahrbar und nicht leicht erkennbare Neben- und Fernwir-
kungen von Entscheidungen transparent zu machen (vgl. Blotz 2008, 35).

Durch das Treffen verschiedener Entscheidungen wird das implizite Wissen der Teilnehmer mit in die
Betrachtung einbezogen. Uberdies trigt die Zusammenarbeit unterschiedlicher Rollen und Gruppen
dazu bei, ein komplexes Abbild der Realitéit zu schaffen und Entscheidungen trotz divergierender Ziele
zu treffen. Der Einbezug verschiedener Rollen ermdglicht auBlerdem eine Betrachtung eines Problems
aus unterschiedlichen Perspektiven und Handlungsalternativen und Losungswege im Planspiel sind die
Basis fiir entsprechende Reaktionen. Folglich schafft ein Planspiel zwar ein risikoloses Lernumfeld, das
dazu beitragt, dass sich Wissen entwickeln kann, diese ist allerdings nicht sanktionslos (vgl. Herz et al.
2000, 211). In der Reflexionsphase konnen alle Teilnehmer in der Gruppe die gewonnenen Erfahrungen
diskutieren, woraus eine Ableitung notwendiger Verdnderungen und Erkenntnisse zum gesamtheitli-
chen Systemverstandnis erfolgt. Dies unterstiitzt eine zielorientierte Entwicklung von Handlungen und
Wissen (vgl. Kriz et al. 2008, 122) basierend auf dem ,,Lernen durch Feedback®.

Es kann also geschlussfolgert werden, dass die Methode des Planspiels die Vermittlung der systemi-
schen Organisationstheorie unterstiitzen kann. Die vier Aspekte: Gruppenarbeit, Lernen durch Feed-
back, explizites und implizites Wissen sowie die Unterteilung in Lernpakete werden beriicksichtigt.

4.2 Aufbau des Planspiels

In den folgenden Unterkapiteln 4.2.1, 4.2.2 und 4.2.3 wird auf den strukturellen Aufbau des Planspiels
Bezug genommen. Dabei wird in einem der Kapitel auf die beiden Unternehmen eingegangen. Im da-
rauffolgenden Kapitel werden dann die Rollen des Geschéftsfiihrers, des Marketingleiters und des Pro-
duktionsleiters kurz erldutert. Eine ausfiihrliche Beschreibung ist ebenfalls dem Anhang zu entnehmen.
Die Planspielkarten wurden von denselben Personen erstellt wie die nun folgenden Szenarien. Fiir die
unterschiedlichen Szenarien des Planspiels ist es von hoher Bedeutung, den Hintergrund der verschie-
denen relevanten Positionen zu kennen. Im Kapitel 4.2.3 wird Bezug auf die einzelnen Szenarien und
Runden des Planspiels genommen, um fiir den Aufbau zu sensibilisieren.

4.2.1 Unternehmen

Im Planspiel wird Bezug auf zwei verschiedene Unternehmen genommen. Das Unternehmen A wird
gemél der traditionalen Herrschaft gefiihrt. Nach der Griindung wurde die Verantwortlichkeit fiir das
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Unternehmen innerhalb der Familie iiber mehrere Generationen bis zum aktuellen Zeitpunkt weiterge-
geben. Mittlerweile sind ca. 800 Mitarbeiter angestellt. Das Verhiltnis zwischen den einzelnen Mitar-
beitern ist professionell und respektvoll. Das liegt nicht zuletzt daran, dass viele Mitarbeiter bereits seit
vielen Jahren im Unternehmen titig sind. Zudem arbeiten mehrere Mitglieder aus der Familie in unter-
schiedlichen Positionen in der Organisation. Die Tochter des Geschéftsfiihrers leitet aktuell den Vertrieb
und interessiert sich sehr fiir den Bereich des Marketings.

Unternehmen A passt sich stetig den Verdanderungen auf dem Markt an und hat bereits erste Verénde-
rungen in Bezug auf die Digitalisierung vorgenommen. Wichtige Positionen im Unternehmen werden
nicht nur basierend auf Kompetenz besetzt, sondern auch die Tradition und Familienzugehorigkeit spie-
len eine zentrale Rolle.

Das Unternehmen B wird gemiB legaler Herrschaftsprinzipien gefiihrt. Aus diesem Grund wird das
Unternehmen von einem Vorstand, welcher aus drei Personen besteht, geleitet. Einer davon ist der Vor-
standsvorsitzende. Auch im Unternehmen B sind ungefdhr 800 Mitarbeiter beschéftigt. Jedoch schwankt
die Zahl aufgrund einer hohen Mitarbeiterfluktuation. Durch den Borsengang vor einigen Jahren ist die
Belegschaft hohem externen Druck ausgesetzt. Der Vorstand steht im Fokus der Aktionére, welche hohe
Dividenden erwarten und sich gute Zahlen vom Unternehmen B versprechen. Der Borsengang wurde,
nachdem vor zehn Jahren das letzte Familienmitglied des Unternehmens B ausgeschieden ist, vom neuen
Vorstand angestrebt und durchgesetzt.

4.2.2 Rollen

In beiden Unternehmen gibt es die Rollen der Fach- und Fiithrungskrifte. Die unterschiedlichen Rollen,
hauptséchlich aber die Fiihrungskrifte spielen in den folgenden fiinf Szenarien eine wichtige Rolle. Le-
diglich in der ersten Runde wird Bezug auf die aktiven Handlungen der Fachkrifte genommen. Danach
werden diese nur noch in Form von Reaktionen auf Entscheidungen von Fithrungskriften in das Plan-
spiel integriert. Néheres und Griinde werden in der ersten Runde im Kapitel 4.3 beschrieben.

Im Unternehmen A steht der Geschéiftsfiihrer allein an der Hierarchiespitze. Der Geschiftsfiihrer war
durch seine familidre Historie schon immer an den Norden gebunden. Durch Mitgliedschaften im
Golfclub sowie Schiitzenverein ist er gut vernetzt in der Umgebung. Zudem pflegt er einen engen Kon-
takt zu seinen Fachkriften. Als Geschiftsfiihrer respektiert und akzeptiert er die Meinungen seiner Be-
legschaft, 14sst sich allerdings in der Regel nicht leicht von seiner Meinung abbringen. Der Geschifts-
fiihrer hat zwei Kinder, welche im Vertrieb sowie in der Forschung des Unternehmens tétig sind. Zudem
gibt es die Rolle eines Marketingchefs in beiden Unternehmensformen. Dieser ist durch den Golfclub
mit dem Geschéftsfiihrer in Kontakt getreten. Er verfiigt {iber eine lange Branchenerfahrung auch aus
anderen Unternehmen. Durch seine Empfehlung wurde vor einigen Jahren zudem der Produktionsleiter
eingestellt, mit dem er heute noch eng befreundet ist. Der Produktionsleiter verantwortet die gesamte
Produktion des Biers und ist zufrieden in seinem Job. Urspriinglich kommt der Produktionsleiter aus
dem Siiden, wo der GrofBteil seiner Familie noch lebt. Den Norden findet er dennoch sehr schon und ist
stolz, im Unternehmen A tétig zu sein.

Unternehmen B wird gefiihrt von drei Vorstdnden, wobei einer Vorstandsvorsitzender ist. Diesem ist
Ordnung und Struktur sehr wichtig. Alle Regelungen der legalen Organisation sind in Satzungen nie-
dergeschrieben. Bezogen auf die Auswahl von Mitarbeitern ist festzustellen, dass viel Wert auf die je-
weiligen Kompetenzen gelegt wird. Auch im Unternehmen B ist der Vorstandsvorsitzende gebunden an
den Norden. Das liegt daran, dass die Kinder im Norden studieren und auch mittelfristig ihre eigene
Karriere im Norden anstreben. Der Marketingchef aus Unternehmen B ist seit einigen Jahren fiir die
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Organisation titig und genief3t das Vertrauen der oberen Fithrungsetage. Auch hier ist der Marketingchef
eng mit dem Produktionsleiter befreundet. Zudem sind die Sohne beider miteinander befreundet,
wodurch eine enge Verbindung besteht. Beide finden es gut, dass der Vorstand sich vor der Entschei-
dungsfindung stets verschiedene Meinungen anhort und nicht in jede Entscheidung involviert werden
muss. Letztendlich darf jeder nur im Rahmen der im Unternehmen B gesetzten Regeln Entscheidungen
treffen und die Umsetzung anstof3en.

4.2.3 Runden

Der Aufbau des Planspiels erstreckt sich tiber fiinf Runden. In jeder einzelnen werden individuelle Er-
kenntnisse gewonnen, welche mit den Entscheidungen der jeweiligen Rollen verkniipft sind. In den
verschiedenen Szenarien wird die Ausgangssituation anhand einer Beschreibung erldutert. Die Runden
beziehen sich immer auf Unternehmen A und Unternehmen B. Nach der Erlduterung des Kontextes
folgen die Optionen der Fiihrungskrifte, welche im néchsten Kapitel und im Anhang dieser Ausarbei-
tung genauer erldutert werden. Im darauffolgenden Schritt werden die Hintergrundinformationen rol-
lenspezifisch fiir den Vorstand bzw. die Geschéftsfithrung, den Marketingchef und den Produktionslei-
ter dargestellt. Basierend auf den Informationen werden die Studierenden gebeten eine Entscheidung zu
treffen und diese in einer Diskussionsrunde der Geschiftsleitung zu présentieren. Dies ist die Basis fiir
eine Auswahl einer Handlungsalternative durch die Geschiftsleitung. Nach Ende jeder einzelnen Runde
erfolgt eine kurze, moderierte Diskussion in der gesamten Gruppe zwischen den beiden Herrschaftsty-
pen. Hierbei unterstiitzen den Moderator Ergebnis- und Erkenntniskarten. Danach erfolgt der Sprung in
die néchste Runde.

Lediglich die erste Runde des Planspiels hat eine andere Struktur. Diese dient als Warm-Up, damit Stu-
dierende fiir den Themenschwerpunkt sensibilisiert werden. Aus diesem Grund wir die erste Runde vom
gesamten Kurs gemeinsam bearbeitet und die Teilnehmer ordnen sich einer Antwortmoglichkeit zu.

4.3 Szenario 1

Die Studierenden bekommen ein Szenario beschrieben, in dem eine Fachkraft ein Potenzial fir eine
Prozessoptimierung aufgedeckt hat. Diese verursacht keine Kosten, fiihrt jedoch sicher zu einer Steige-
rung in der Kapazitit, die aufgrund der guten Konjunktur dringend benétigt wird. Die Studierenden
werden in der Szenarienbeschreibung konkret darauf hingewiesen, dass derartige Optimierungen zu den
Kernaufgaben der Fachkraft zdhlen. Die Formulierung des Szenarios ist auBerdem bewusst so gewéhlt,
dass die Studierenden aus der Perspektive der Fachkraft keinen Anhaltspunkt gegeben bekommen, die
Optimierung nicht durchzusetzen.

Die Gruppe bekommt die Aufgabe, aus der Perspektive der betroffenen Fachkraft zu entscheiden, wie
weiter vorgegangen wird. Dabei erfolgt eine offene Einzelabstimmung, sodass den Studierenden gege-
benenfalls ein erster Anhaltspunkt fiir eine konstruktive Diskussion geboten wird. Den Studierenden
stehen drei Optionen zur Verfiigung:

Option 1 gibt den Studierenden die Moglichkeit, die Verantwortung fiir die Entscheidung abzugeben,
indem sie die Fiihrungskraft um Erlaubnis bitten, die Prozessoptimierung durchzufiihren.

Option 2 beinhaltet, dass die Fachkraft die Optimierung eigenstdndig durchsetzt und die Fiihrungskraft
im Nachhinein aktiv dariiber informiert. Durch die bewusst formulierte Weitergabe der Information an
die Fithrungskraft sollen die Studierenden davon abgehalten werden, ihre Entscheidung zwischen Op-
tion 1 und Option 2 abhingig zu machen von naheliegenden individuellen Kriterien, wie des beruflichen

43



Geltungsbediirfnisses. Wenn der Vorgesetzte in beiden Féllen von der guten Leistung der Fachkraft
erfahrt — in Option 1 {iber die Entscheidung selbst, in Option 2 iiber die nachtrigliche Information — ist
dies nicht mehr entscheidungsrelevant.

Option 3 bietet den Studierenden, die die Perspektive der Fachkraft einnehmen, die Mdglichkeit, nicht
zu handeln und damit die Prozessoptimierung nicht umzusetzen. Grundsétzlich besteht jedoch die Er-
wartung, dass sich die Studierenden aufgrund der sicheren Ausgangssituation nicht fiir diese Option
entscheiden, sondern die Optimierung generell durchsetzen wollen, unabhingig davon, ob sie dies iiber
Option 1 oder Option 2 realisieren wollen. Dies fiihrt die Studierenden zu der Erkenntnis, dass intuitiv
die Option gewihlt wird, die den Erhalt der Organisation sichert. Der Selbsterhalt der Organisation ist,
noch vor dem Ziel bzw. Zweck, dem sich die Organisation bewusst verschreibt, das Hauptziel der Or-
ganisation. Dies wird den Studierenden iiber die Erkenntniskarte vermittelt.

Im oberen Textabschnitt wird aus Griinden der Konsistenz bewusst missbrauchlich das Wort ,,Entschei-
dung® verwendet, da dies auch gezielt auf den Szenarienkarten der Studierenden eingesetzt wird. Aus
der Aufgabenstellung der Studierenden soll noch nicht hervorgehen, dass bei dem vorliegenden Sach-
verhalt keine Entscheidung getroffen werden muss, da es sich um eine Fachfrage handelt, die mithilfe
einer eindeutigen Kalkulation beantwortet werden kann. Erst wenn die Studierenden ihre Wahl zwischen
den Optionen getroffen haben, wird dies mithilfe der Erkenntniskarte aufgelost. Intention dieser bewuss-
ten Irrefiihrung ist, den Studierenden die wichtigsten Charakteristika einer Entscheidung, ndmlich die
Absorption vorhandener Unsicherheit und die Existenz mehrerer Handlungsalternativen, durch eigenes
Erleben zugénglich zu machen und damit das implizite Wissen, dass fiir Fachfragen mit eindeutiger
Losung keine Entscheidung erforderlich ist, in explizites Wissen zu iiberfiihren (siehe Kapitel 2.3). Die-
ser wichtige Erkenntnisgewinn bildet die Grundlage des Verstdndnisses {iber Organisationen und Fiih-
rung und ist damit unverzichtbar fiir die Durchfithrung der nachfolgenden Runden des Planspiels.

4.4 Szenario 2

Eine Marktanalyse hat ergeben, dass der Craft-Beer-Markt sehr lukrativ und aufstrebend ist. Die Ge-
schéftsfiihrung beider Unternehmen hat die Chance erkannt und hat beschlossen, in den Markt einzutre-
ten.

Fiir den neuen Markt haben beide Unternehmen zwei Markteintrittsstrategien ausgearbeitet. Da der deut-
sche Markt sehr regional geprégt ist, unterteilt sich dieser in eine ndrdliche und eine siidliche Region.
Beide Mérkte unterscheiden sich so stark, dass einzelne Strategien erarbeitet wurden. Trotzdem besteht
die Moglichkeit, den Gesamt-Markt strategisch zu erschlieen. Der Markt im Siiden erscheint, durch
die besseren Produktionsbedingungen, den besseren Absatzchancen und der international besseren Re-
putation des deutschen (bayrischen) Bieres, besser. Die beiden Unternehmen stehen in direkter Konkur-
renz zueinander. Folglich sind die eigenen Erfolgschancen auch abhidngig von der Entscheidung des
anderen Unternehmens.

Nachdem die Ausgangssituation priasentiert wurde, werden die Gruppen aufgeteilt und die gruppenspe-
zifischen Informationen ausgehéndigt. Da die Fiihrungskrifte auf den Input der jeweils anderen beiden
Gruppen angewiesen sind, besteht deren Aufgabe vorerst aus dem Warten auf Ergebnisse. Dieses unter-
streicht, dass die Fiihrungskréfte auf die Fachkréfte angewiesen sind und die rationale Analyse der Daten
nicht in das Aufgabengebiet der Fiihrungskraft féllt.
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4.4.1 Marketingchef

Im Zuge der Produkterweiterung wird der Marketingchef beauftragt, der Geschéftsleitung einen Vor-
schlag zu unterbreiten, mit welcher Strategie das Unternehmen am besten aufgestellt ist.

Dem Marketingchef liegen folgende Daten des Facharbeiters vor. Der Nord-Markt hat ein Ertragspo-
tenzial von 600 Geldeinheiten, der Stid-Markt hat ein Ertragspotenzial von 900 GE. Es wird angenom-
men, dass bei der Strategie, beide Mérkte zu bedienen, 1/2 der Ertrédge verloren gehen, da die regionalen
Bediirfnisse nicht ausreichend oder nur mit erheblich hoherem Aufwand angegangen werden konnen.
Der Gesamtmarkt hat folglich ein Potenzial von 750 GE. Sollten sich die Unternehmen auf demselben
Markt befinden, halbieren sich die Ertrdge. Aus den gegebenen Informationen kann folgende Entschei-
dungsmatrix fiir den Markt abgeleitet werden:

A|B Gesamt Nord Siid

(375 375) (600 | 450) (525 | 675)
(450 | 600) (300 | 300) (600 [900)
(675 525) (900 | 600) (450 | 450)

Tabelle 10: Entscheidungsmatrix Ausgangssituation

Es konnte in der Vergangenheit beobachtet werden, dass der Geschéftsfithrer des innhabergefiihrten
Unternehmens starke Praferenz zum Nord-Markt besitzt. Diese begriindet sich darin, dass sein Wohnsitz
im Norden liegt und er seine eigenen Produkte im Supermarkt erwerben mochte. Bisherige Entschei-
dungen sind in der Regel zu Gunsten des Nordens gefallen, auch wenn die Fachabteilung den Siiden als
geeigneter eingestuft hat. Der Marketingchef wurde fiir seine bisherigen Empfehlungen bereits kritisiert.
Dariiber hinaus kann beobachtet werden, dass Fiihrungskrifte, die in der Vergangenheit die Gunst des
Geschiftsfithrers besallen, ihre Karriere beschleunigt haben. Durch eine akribische Marktanalyse ist
dieses Verhalten auch dem Unternehmen mit legaler Herrschaft aufgefallen. Auch hier weist der Vor-
standsvorsitzende eine Préferenz fiir den Nordmarkt auf. Da jedoch zwei weitere Mitglieder im obersten
Entscheidungsgremium sitzen, kann keine allgemeine Tendenz der Entscheidungen abgeleitet werden.

Die folgende Situation soll durch einen Nutzwert in Geldeinheiten iibergefiihrt und in derselben Ent-
scheidungsmatrix wie zuvor abgebildet werden. Fiir Unternehmen B, welches ein legales Herrschafts-
system mit drei Vorstandsmitgliedern besitzt, andert sich an den VerhiltnisméBigkeiten nichts. Fiir Un-
ternehmen A hingegen wechselt die Priferenz zum Nordmarkt. Dies wird nun durch 900 GE fiir den
Nord-Markt und 600 GE fiir den Siid-Markt ausgedriickt. Die Entscheidungsmatrix fiir den Markt, unter
Beriicksichtigung der Priferenzen des Geschiftsleiters, ist nun asymmetrisch und sieht wie folgt aus:

A|B Gesamt Nord Siid
Gesamt (3751375) (5251450) (600 | 675)
Nord (675 | 600) (450 | 300) (900 [900)

Siid (450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Tabelle 11: Entscheidungsmatrix Priferenzen des Geschdfisfiihrers beriicksichtigt
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Nun stellt sich die Frage, ob die modifizierte Matrix préasentiert werden soll. Die Differenz l4sst sich mit
potenziellen Entwicklungschancen des Nord-Marktes begriinden, die die Konkurrenz noch nicht erkannt
hat. Die Entwicklungschancen lassen sich jedoch weder belegen noch widerlegen. Alternativ konnte die
Ausgangsmatrix prasentiert werden, mit der Gewissheit, dass der Geschéftsfiihrer diese Entscheidung
nicht gutheiBen wird.

—  Chef empfehlen, in den Nord-Markt einzutreten, mit dem der Chef regional verbunden ist
—  Chef den Siid-Markt empfehlen
— Gesamt-Markt Strategie empfehlen

In diesem Schritt soll vermittelt werden, dass die Pramissen, die in eine Entscheidung einflielen, iiber
die rein sachliche Analyse von Daten hinausgehen. Gleichzeitig muss abgewogen werden, ob eine Ent-
scheidung zugunsten der Organisation oder der personlichen Interessen getroffen wird.

Abhingig von der Entscheidung des Marketingchefs wird eine der beiden Entscheidungsmatrizen dem
Geschiftsfiihrer und dem Vorstandsvorsitzenden iibergeben und eine Empfehlung ausgesprochen.

4.4.2 Produktionsleitung

Da der Produktionsleiter sich auf derselben Hierarchiestufe wie der Marketingchef befindet, bekommt
dieser dasselbe Szenario préasentiert. Dieses soll unterstreichen, dass zwei Personen bei exakt den selben
Rahmenbedingungen unterschiedliche Entscheidungen treffen. Diese sind auf unterschiedliche Beweg-
griinde zuriickzufiihren und dennoch beide richtig.

Im Zuge der Produkterweiterung wird der Produktionsleiter beauftragt, der Geschéftsleitung einen Vor-
schlag zu unterbreiten, mit welcher Strategie das Unternehmen am besten aufgestellt ist.

Dem Produktionsleiter liegen folgende Daten des Facharbeiters vor. Der Nord-Markt hat ein Ertragspo-
tenzial von 600 Geldeinheiten, der Siid-Markt hat ein Ertragspotenzial von 900 GE. Es wird angenom-
men, dass bei der Strategie, beide Mérkte zu bedienen, 1/2 der Ertridge verloren gehen, da die regionalen
Bediirfnisse nicht ausreichend oder nur mit erheblich hoherem Aufwand angegangen werden konnen.
Der Gesamtmarkt hat folglich ein Potenzial von 750 GE. Sollten sich die Unternehmen auf demselben
Markt befinden, halbieren sich die Ertridge. Aus den gegebenen Informationen kann folgende Entschei-
dungsmatrix fiir den Markt abgeleitet werden:

Gesamt Nord Siid
(3751 375) (600 | 450) (5251 675)
(450 | 600) (300 | 300) (600 [900)

(675 525) (900 | 600) (450 | 450)
Tabelle 12: Entscheidungsmatrix Ausgangssituation

Es konnte in der Vergangenheit beobachtet werden, dass der Geschéftsfiihrer des inhabergefiihrten Un-
ternehmens starke Priferenz zum Nord-Markt besitzt. Bisherige Entscheidungen sind in der Regel zu
Gunsten des Nordens gefallen, auch wenn die Fachabteilung den Siiden als geeigneter eingestuft hat.
Der Produktionsleiter wurde fiir seine bisherigen Empfehlungen bereits kritisiert. Dariiber hinaus kann
beobachtet werden, dass Fiihrungskréfte, die in der Vergangenheit die Gunst des Geschéftsfiihrers be-
salen, ihre Karriere beschleunigt haben. Durch eine akribische Marktanalyse ist dieses Verhalten auch
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dem Unternehmen mit legaler Herrschaft aufgefallen. Auch hier weist der Vorstandsvorsitzende eine
Priferenz fiir den Nordmarkt auf. Da jedoch zwei weitere Mitglieder im obersten Entscheidungsgre-
mium sitzen, kann keine allgemeine Tendenz der Entscheidungen abgeleitet werden.

Die folgende Situation soll durch einen Nutzwert in Geldeinheiten iibergefiihrt und in derselben Ent-
scheidungsmatrix wie zuvor abgebildet werden. Fiir Unternehmen B, welches ein legales Herrschafts-
system mit drei Vorstandsmitgliedern besitzt, &ndert sich an den VerhéltnisméBigkeiten nichts. Fiir Un-
ternehmen A hingegen wechselt die Priferenz zum Nordmarkt. Dies wird nun durch 900 GE fiir den
Nord-Markt und 600 GE fiir den Siid-Markt ausgedriickt. Die Entscheidungsmatrix fiir den Markt, unter
Beriicksichtigung der Priaferenzen des Geschéftsleiters, ist nun asymmetrisch und sieht wie folgt aus:

A|B Gesamt Nord Siid
Gesamt (3751375) (5251450) (600 | 675)
Nord (675 | 600) (450 | 300) (900 [900)

Siid (450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Tabelle 13: Entscheidungsmatrix Prdferenzen des Geschdfisfiihrers beriicksichtigt

Auch fiir den Produktionsleiter stellt sich die Frage, ob die modifizierte Matrix prasentiert werden soll.
Die Differenz lisst sich mit potenziell besseren Lieferanten des Nord-Marktes begriinden, die der Kon-
kurrenz noch nicht erkannt hat. Die Entwicklungschancen lassen sich jedoch weder belegen noch wi-
derlegen. Alternativ kdnnte die Ausgangsmatrix prisentiert werden, mit der Gewissheit, dass der Ge-
schiftsfiihrer diese Entscheidung nicht gutheiflen wird:

—  Chef empfehlen, in den Nord-Markt einzutreten, mit dem der Chef regional verbunden ist
—  Chef den Siid-Markt empfehlen
— Gesamt-Markt Strategie empfehlen

Abhéngig von der Entscheidung des Produktionsleiters wird eine der beiden Entscheidungsmatrizen
dem Geschiéftsfithrer und dem Vorstandsvorsitzenden iibergeben und eine Empfehlung ausgesprochen.

4.4.3 Vorstand/Geschéaftsfithrer

Der Vorstandvorsitzende und der Geschéiftsfithrer werden erst im zweiten Teil der Runde aktiv. Nach-
dem die Produktionsleiter und Marketingchefs ihre Entscheidung getroffen haben, wird das Ergebnis
nacheinander der Geschiftsleitung prasentiert.

Die Geschiftsleitung hat nun die Aufgabe, die gegebenen Informationen zu evaluieren. Im Anschluss
soll eine Entscheidung zu der zukiinftigen Strategie getroffen werden.

In diesem Schritt wird nochmal verdeutlicht, dass die Geschéftsleitung auf der Basis der Thr zur Verfii-
gung gestellten Informationen entscheiden muss. Folglich kdnnen die Daten bereits zu Gunsten der ei-
nen oder anderen Strategie manipuliert worden sein.

— Nord-Markt strategisch angehen
— Siid-Markt strategisch angehen
— Gesamt-Markt strategisch angehen

Die getroffene Entscheidung wird im Anschluss vor der gesamten Gruppe présentiert und begriindet.
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4.4.4 Ergebnis/Erkenntnisse

Zu Beginn wird auf Aspekte der Spieltheorie eingegangen und die bereitgestellten Entscheidungsmatri-
zen auf Dominanz und Nash-Gleichgewichte untersucht.

In den Entscheidungsmatrizen sind die Nutzwerte entsprechend der Spieltheorie aufgefiihrt. Nun kann
festgestellt werden, dass fiir keinen der Spieler eine dominante Strategie existiert. Dies ware der Fall,
wenn einer der Spieler unabhéngig von der Wahl des Gegenspielers immer dieselbe Strategie wahlt.
Zur Veranschaulichung wird folgende Entscheidungsmatrix betrachtet. In dem Fall, dass bei einer Fo-
kussierung auf den Gesamt-Markt keine Verluste oder zusitzliche Kosten entstehen, gestaltet sich die
Matrix wie folgt:

A|B Gesamt Nord Siid
Gesamt (750 | 750) (1200 ] 300) (1050 | 450)
Nord (300 | 1200) (300 | 300) (600 [900)

Siid (600 | 900) (900 | 600) (450 | 450)
Tabelle 14: Entscheidungsmatrix keine Verluste oder zusdtzliche Kosten

Unabhingig von der Wahl des zweiten Unternehmens wird der Gewinn oder Umsatz bei der Gesamt-
marktstrategie maximiert. In diesem Fall wére davon auszugehen, dass beide Unternehmen versuchen,
auf den Gesamtmarkt vorzudringen.

Wird die Tabelle des beschriebenen Szenarios betrachtet, bilden sich zwei Nash-Gleichgewichte. Das
Vorgehen zur Ermittlung der Nash-Gleichgewichte ist in Kapitel 2.9.5 beschrieben. Diese lassen darauf
schliefen, dass keiner der beiden Unternehmen den Nordmarkt fokussieren wird. Da jedoch eine sym-
metrische Verteilung vorliegt, kann nicht eindeutig gesagt werden, ob es fiir Unternechmen A oder B
vorteilhaft wire, auf den Siid-Markt oder Gesamt-Markt vorzudringen. In diesem Fall wére eine politi-
sche Entscheidung notwendig, da die fachliche Analyse kein eindeutiges Ergebnis liefert.

Alternativ konnte versucht werden, dass entsprechend andere Unternehmen dahingehend zu beeinflus-
sen, die Strategie vor der Entscheidung bekannt zu geben und zu kommunizieren. Darauthin miisste die
Matrix mit den neuen Erkenntnissen iiberarbeitet werden und es wiirde ein neues ,,Spiel* entstehen,
welches wiederum andere Entscheidungen hervorbringt.

A|B Gesamt Nord Siid

Gesamt (375]375) (600 | 450) (525 675)

Nord (450 | 600) (300 | 300) (600 |900)

Siid (675 | 525) (900 | 600) (450 | 450)
Tabelle 15: Entscheidungsmatrix Ausgangssituation Auswertung

Wird hingegen die Entscheidungsmatrix betrachtet, die die Praferenzen des Geschiftsfiihrers des tradi-
tionell gefiihrten Unternehmens beriicksichtigt, kann festgestellt werden, dass sich die VerhdltnisméBig-
keiten verschieben. Es bilden sich nach wie vor zwei Nash-Gleichgewichte. Aus dieser Matrix ldsst sich
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ableiten, dass Unternehmen B die Strategie Stid-Markt wihlen sollte, um das persénliche Optimum zu
erzielen. Unternehmen A wird die Strategie Nord-Markt wéhlen, um das personliche Optimum zu er-
zielen. Beide Strategien resultieren in einem Ergebnis von 900 GE. Aufgrund der Kenntnisse iiber die
Priferenzen des Geschéftsfiihrers, hat dieses Spiel nun ein eindeutiges Ergebnis, welches fiir beide Un-
ternehmen ein gemeinsames Optimum darstellt.

Gesamt Nord Siid

Gesamt (375]375) (525 | 450) (600 | 675)
Nord (675 | 600) (450 | 300) (900 [900)
Siid (450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Tabelle 16: Entscheidungsmatrix Prdferenzen des Geschdfisfiihrers beriicksichtigt Auswertung

Im zweiten Abschnitt wird auf weitere Erkenntnisse der Entscheidungstheorie eingegangen und Bezug
auf das zuvor beschriebene Szenario genommen.

— Die formale Macht ist hdufig groBer als die tatsdchliche Macht.
— Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhéngen zwischen den Handlungen eines Individuums
und der daraus resultierenden Situation eines anderen.

Dieser Punkt beschreibt die in Kapitel 2.8 genannten VerhéltnisméBigkeiten. Dies kann anhand des Sze-
narios beobachtet werden. Letztendlich wird die Entscheidung iiber die zukiinftige Strategie fiir den
neuen Markt von der Geschiftsleitung getroffen. Diese entscheidet auf Basis der prasentierten Daten.
Hierbei ist die Geschéftsleitung jedoch mafigeblich von der Vorauswahl des mittleren Managements
beeinflusst. Folglich ist zu beobachten, dass die Entscheidung vielleicht schon viel frither gefallen ist,
obwohl die Geschiftsleitung formal die Macht besitzt, diese Entscheidung zu treffen. Die daraufhin
kommunizierten Informationen lassen nur noch eine Entscheidung zu oder beeinflussen diese erheblich.
Folglich besteht nach der allgemeinen Definition von Macht auch eine Machtbeziehung entgegengesetzt
zu jener, welche aus den formalen Strukturen resultiert.

— Hierarchie erhélt die Handlungsfahigkeit der Organisation.

Dieses Phianomen aus Kapitel 2.8 kann bereits im ersten Schritt des Szenarios beobachtet werden. Die
beschriebene Basissituation ldsst auch mit Hilfe der Spieltheorie keinen optimalen Entschluss auf Basis
einer rein rationalen Betrachtung zu. Nichts desto trotz wurde bereits beschlossen, dass auf den neuen
Markt vorgedrungen werden soll. Folglich muss eine politische Entscheidung getroffen werden, damit
die Unternehmung weiterhin handlungsfahig bleibt. Eine der wesentlichen Funktionen sowohl von der
Hierarchie als auch von der Entscheidung ist es, dass Unsicherheit absorbiert und die Komplexitét der
Situation reduziert wird. Durch diese Funktionen wird es der Unternehmung ermoglicht, auch in Situa-
tionen, die fachlich keine eindeutige Losung ermdglichen, eine eindeutige Entscheidung zu treffen und
den Fortbestand der Unternehmung zu sichern.

— Die Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstriagern beeinflusst die Arbeit der unter-
geordneten Personen.

Im Szenario kann beobachtet werden, dass die Praferenzen des Geschéftsfiihrers die Handlungen der
Mitarbeiter beeinflussen. Dieses Phanomen wurde bereits in Kapitel 2.5 ausfiihrlich beschrieben. Die
Meinung und personlichen Vorlieben flieBen indirekt in jede Betrachtung mit ein.
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— Die Person und die Rolle von Entscheidungstragern sollte durch formelle Strukturen entkoppelt
werden.

— Die Rolle bleibt unabhéngig von der Person in der Unternehmung bestehen. An jede Rolle sind
Erwartungen gekoppelt.

Diese Erkenntnis resultiert aus dem zuvor beschriebenen Punkt. Ein Unternehmen sollte formale Struk-
turen etablieren und eine Kultur entwickeln, die eine Entkopplung von den personlichen Befangenheiten
der Akteure und der Rolle, die sie im Unternehmen wahrnehmen, unterstiitzt. In Bezug auf die beiden
betrachteten Unternehmen bedeutet dies, dass zum einen durch ein Fithrungstrio in der legalen Herr-
schaft personliche Interessen nicht bestehen kdnnen. Zum anderen sollte eine Kultur gepflegt werden,
die personliche Befangenheiten, ausschlieBt. Fiir das inhabergefiihrte Unternehmen ist die Unterneh-
menskultur von groerer Bedeutung, um die personlichen Interessen und die Geschéftsentscheidungen
zu entkoppeln. Da der Inhaber formal die Macht besitzt, personliche Interessen nahezu ungefiltert in
Entscheidungen mit einflieBen zu lassen, ist eine Kultur, die genau dies unterbindet, von besonderem
Interesse.

— Die Organisation steht in einer Wechselbeziehung mit der Umwelt. Diese konnen nie separat von-
einander betrachtet werden.

— Die Organisation muss wandlungsfahig sein, um langfristig zu {iberleben.

— Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahrnehmen und beobachten kénnen,
um anpassungsfahig zu sein. Die Organisation kann sich nicht selbst beobachten und ist deshalb
auf die Beobachtungen der Mitglieder angewiesen.

Eine weitere Erkenntnis, die in diesem Zusammenhang genannt werden kann, ist, dass jede Organisation
permanent in einer Wechselbeziehung zu Threr Umwelt steht. Folglich besteht auch eine gewisse Ab-
héngigkeit von der Entwicklung der Umwelt. Des Weiteren kann beobachtet werden, dass Unternehmen
die sich als besonders wandlungsfahig erweisen, langfristig erfolgreicher sind. Hierfiir ist die Organisa-
tion auf Beobachtungen und Impulse der Mitglieder angewiesen, da sie sich nicht selbst beobachten
kann.

4.5 Szenario 3

Bei dem Szenario 3 handelt es sich um eine Entscheidung iiber eine mogliche Standortverlagerung. Die
Erkenntnisse des Szenarios decken sich teilweise mit denen des Szenarios 2 der Markteintrittsstrategie.
Aufgrund der Relevanz der Erkenntnisse werden diese bewusst noch einmal wiederholt. Zum einen fiihrt
die Repetition dazu, dass sich das Erlernte bei den Studierenden festigt, zum anderen kann das im Sze-
nario 2 erlernte Wissen noch einmal anhand eines anderen Beispiels reflektiert werden. Da die Ubung
durch Wiederholung nicht sofort nacheinander erfolgen sollte (vgl. Lehner 2019, 97), werden die beiden
Erkenntnistibersichten durch eine Praxisphase voneinander getrennt.

Aufgrund der schwachen Konjunkturlage im Siiden und der Abwanderung ausldndischer Investoren aus
Stuttgart entscheidet sich der Staat die sozialen Forderungen der Region um wirtschaftliche Férderungen
zu erweitern. In diesem Zuge enthalten auch die beiden Bierhersteller ein Angebot den Standort in den
Stiden zu verlegen und somit von staatlichen Subventionen zu profitieren.

Zuerst werden die Unternehmen, die sich fiir die Gesamtmarktstrategie entschieden haben dariiber in-
formiert, dass ein neues Gesetz in Kraft getreten ist, dass einen gleichzeitigen Absatz von Produkten im
Norden und im Siiden verbietet. Hierdurch soll die traditionsreiche Branche des Bierbrauens gewahrt
und kleinere Betriebe geschiitzt werden. Da die Unternehmen, die eine Gesamtmarktstrategie verfolgt
haben, mehr Produkte im Norden abgesetzt haben, entscheidet die Geschéftsfithrung den Siid Markt
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aufzugeben. Durch diese Anderung der Umwelteinfliisse, die durch die Beobachtung der Personen der
Organisation mdglich ist (vgl. auch Kapitel 2.4), wird den Studierenden die Volatilitdt und Relevanz
von Systemumwelten deutlich. Dies kann zwar auf alle, aber insbesondere auf reale Markte iibertragen
werden, die strengen staatlichen Regularien unterliegen. Hierzu zéhlt beispielsweise die Medizinbran-
che oder auch die Atomkraft. Dariiber hinaus wird verdeutlicht, dass Entscheidungen basierend auf An-
nahmen der Gegenwart getroffen werden, deren Korrektheit sich erst in der Zukunft zeigt.

Die Planspielrunde ist wie bereits die vorherige in 2 Schritte untergliedert. In Schritt eins bekommen
der Marketingleiter sowie der Produktionsleiter Daten zu einer moglichen Verlagerung. Hierbei erhalten
beide Parteien realitdtsnah unterschiedliche Grundlagen und miissen diese entsprechend in Informatio-
nen und in eine Entscheidungsgrundlage transformieren. Bei den vorliegenden Daten handelt es sich
sowohl um harte als auch um weiche Standortfaktoren’ (vgl. Neumair et al. 2012, 233 ff.), wobei der
Marketingleiter vorwiegend generelle Markt- und Angebotsdaten erhélt und dem Produktionsleiter pro-
duktionsbezogene Informationen wie Layouts oder Wartungskosten vorliegen. Im zweiten Schritt un-
terbreiten der Marketingleiter und der Produktionsleiter die Entscheidungen der Geschiftsfithrung, die
final eine Entscheidung trifft.

Die Entscheidung iiber die Standortverlagerung in den Siiden ist absatzmarktabhéngig, da die Trans-
portkosten Beriicksichtigung finden. Beide Fiithrungskréfte erhalten Daten, die fiir und gegen einen Pro-
duktionsstandort im Siiden des Landes sprechen. Je nach Ermessen kann folglich durch die Geschéfts-
fiihrung eine fundierte Entscheidung getroffen werden, die ein ,,so oder auch anders™ in ein ,,s0 und
nicht anders* verwandelt.

Wie auch bei der Ausarbeitung der anderen zwei Szenarien, besteht kein Anspruch auf Vollstdndigkeit
oder vollstindige Korrektheit der angegebenen Zahlen. Vielmehr soll die Entscheidungstheorie prinzi-
piell anhand eines fiktiven Beispiels vermittelt werden. Zu diesem Zweck werden alle Zahlen in Prozent
vom Umsatz angegeben. Dies trégt ebenfalls zu einer Vergleichbarkeit zwischen den Gruppen der tra-
ditionalen und legalen Herrschaft bei.

4.5.1 Marketingchef

Der Marketingchef der traditionalen und legalen Organisation bekommt nach der Entscheidung fiir ei-
nen bestimmten Absatzmarkt Informationen dariiber, dass die Regierung eine Standortverlagerung in
den Siiden unterstiitzt. Die Geschéftsleitung tibertrdgt dem Marketingleiter die Aufgabe eine Betrach-
tung der moglichen positiven sowie negativen Folgen einer Produktionsverlagerung auszuarbeiten und
eine Entscheidungsvorbereitung aus Marketingsicht anzufertigen.

Hierzu erhélt der Marketingchef die Bedingungen der staatlichen Forderung. Diese beinhalten das zur
Verfiigung stellen eines Grundstiickes sowie die Details beziiglich der notwendigen Bindung. Insgesamt
erhalten Organisationen, die sich rechtzeitig fiir eine Verlagerung entscheiden Steuervergiinstigungen
und einen Erlass von 40% der Energiekosten fiir 4 Jahre. Weitere harte Standortfaktoren sind die Trans-
portkosten, die bei einer Verlagerung in den Siiden steigen. Hierzu erhilt der Marketingleiter eine Ent-
scheidungsmatrix. Im Detail sieht die Auswertung der harten Standortfaktoren folgendermalen aus.

7 Bei harten Standortfaktoren handelt es sich um relevante Aspekte, die sich in betriebswirtschaftlichen Kennzah-
len wie Kosten ausdriicken lassen. Weiche Standortfaktoren (soft facts) lassen sich monetér nur schwer quanti-
fizieren und in der Regel nicht in unmittelbare Kosten-Nutzen-Analysen eines Standorts aufnehmen. Hierzu
werden gelegentlich Hilfsindikatoren verwendet.
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Gewinn 8%
Steuerersparnis (bezogen auf Umsatz) 5%
Energiekosten insgesamt Nord (bezogen auf Umsatz) 10%
Energiekostenersparnis Siden (Bezogen auf aktuelle Energiekosten) 40%
Energiekosten weniger im Siiden fir 4 Jahre (bezogen auf Umsatz) A%
Transportkosten Nord Nord (bezogen auf Umsatz) 4%
Transportkosten Sid Nord (bezogen auf Umsatz) 7%
Transportkosten Sid Sid (bezogen auf Umsatz) 5%
< Unternehmen bleibt im Noden (bezogen auf Umsatz) 0%
% E Unternehmen geht in Siiden und Absatz Siiden (bezogen auf Umsatz) 8%
i B|Unternehmen verlagert in Siiden Absatz Norden (bezogen auf Umsatz) 6%
< c Unternehmen bleibt im Noden (bezogen auf Umsatz) 0%
% E Unternehmen geht in Siiden und Absatz Siiden (bezogen auf Umsatz) A%
Z B|Unternehmen verlagert in Siden Absatz Norden (bezogen auf Umsatz) 2%

Abbildung 11: Harte Standortfaktoren Marketingleiter

Obwohl die Studierenden basierend auf den vorhandenen Informationen immer einen kalkulatorischen
Vorteil des Siidens errechnen konnen, werden weitere, weiche Faktoren formuliert, die gegen eine
Standortverlagerung sprechen konnten. Dies ist zum einen die Einstellung von Fachkréften, die fiir den
Bereich Marketing sichergestellt zu sein scheint, allerdings liegen noch keine genauen Daten fiir andere
Unternehmensbereiche vor. Zum anderen sinkt laut einem Handelsblattartikel die Produktivitit bei einer
Produktionsverschiebung je nach Branche um bis zu 11% fiir 2 Jahre. Diese Zahl ist nicht direkt an-
wendbar auf das legale oder traditionale Unternehmen, weil es sich um eine generelle Hintergrundin-
formation handelt.

AuBerdem wird der Marketingchef auf die Dringlichkeit der Entscheidung hingewiesen, weil lediglich
die ersten Unternehmen die volle staatliche Férderung erhalten. Danach sinken die staatlichen Steuer-
erldsse nach Ermessen. Hierdurch wird ein gewisser Druck beziiglich der Entscheidungsgeschwindig-
keit auf die Studierenden aufgebaut. Durch die Prasentation der Ergebnisse vor einer weiteren Instanz
in Person des Geschiftsfithrers wird den Entscheidungsprozess verlangsamt. Die Studierenden erhalten
hierdurch die Erkenntnis. Das durch Hierarchie zwar sinnvolle Kontrollmechanismen etabliert werden,
die Einhaltung von Programmen und starren Strukturen allerdings die Agilitit von Organisationen senkt.
Hierarchische Strukturen sollten somit zielgerichtet in Systeme integriert werden.

Final erhélt der Marketingchef die folgenden drei Moglichkeiten eine Entscheidung zu treffen: Abwar-
ten, eine Verlagerung in den Norden zu befiirworten oder die Option Siiden zu favorisieren.

4.5.2 Produktionsleitung

Der Produktionsleiter hat bereits viele Jahre Branchenerfahrung und leitet deshalb viele der Informati-
onen aus seiner personlichen Erfahrung ab, zieht allerdings auch eine externe Firma zur Beratung hinzu.

Zunichst liegen eindeutige, harte Standortfaktoren wie die Reduktion von Wartungskosten vor, die
durch die reduzierten Anfahrtswege eines externen Unternehmens entstehen. Uberdies hat sich die Ge-
schéftsleitung bereits auf einen mdglichen Standort im Siiden festlegen kdnnen. Hierbei handelt es sich
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um eine leerstechende Produktionshalle eines Softgetrdnkeherstellers. Aufgrund der layoutrelevanten
Anderung der Position der Produktionsmaschinen und Peripherie, werden die Kosten der Hilfs- und
Betriebsstoffe um 10 % auf 11 % des Umsatzes steigen.

Die verléngerte Wegstrecke zwischen Lager und Produktionshallen wird sich ebenfalls negativ auf die
Kosten fiir die interne Produktionslogistik auswirken. Durch eine externe Beratungsfirma konnte bereits
ein Angebot unter Beriicksichtigung der bereits vorhandenen Losungen und Taktraten eingeholt werden.
Unter anderem wird ein weiterer Gabelstapler benétigt. Insgesamt erhohen sich die Kosten fiir die Pro-
duktionslogistik bei Verlagerung in den Siiden deshalb um 2 % des Umsatzes.

Aufgrund der Erfahrung des Produktionsleiters durch eine frithere Produktionsverlagerung, schlussfol-
gert dieser, dass nur wenige Mitarbeiter der Organisation bei einer Standortverlagerung umziehen wiir-
den. Zum weiteren Fortbestehen sind mindestens 9 Wissenstrager unbedingt notwendig, die entweder
ein attraktives Angebot erhalten oder von anderen Unternehmen der Branche abgeworben werden miiss-
ten. Der Produktionsleiter schitzt, dass sich die Personalkosten erhohen wie bei seinem ehemaligen
Arbeitgeber erhdhen. Dariiber hinaus miissten in den ersten 2 Jahren vermehrt Schulungen stattfinden.
Rechnerisch ergibt sich sowohl fiir die traditionale als auch fiir die legale Organisation ein Kostennach-
teil fiir Personal der Produktion im Siiden von 1 % des Unternehmensumsatzes.

Die Berechnung ist in der folgenden Abbildung ,,Standortfaktoren Produktionsleiter* kurz dargestellt.
Je nach Ermessen der Studierenden ist es moglich, dass diese die Personalkosten aufgrund der person-
lichen Schitzung des Produktionsleiters au3er Acht lassen.

Instandhaltung/Wartung (Nord)* 5%
Instandhaltung/Wartung (Std)* 3%
Differenz Wartung* -2%
Kosten fiir sonstige Hilfs- Roh und Betriebsstoffe* 10%
Mehrkosten flr Roh- Hilfs-und Betriebsstoffe im Stden (bezogen auf aktuelle Kosten) 10%
Mehrkosten fiir Roh- Hilfs-und Betriebsstoffe im Sliden™ 1%
Produktionslogistik (Nord)* 7%
Produktionslogistik (S0d)* 9%
Differenz Produktionslogistik*® 2%
Personalkosten (Norden)® 23%
Personalkosten in Produktion (Suden)* 24%
Differenz Personalkosten* 1%

* Daten werden in % von Umsatz angegeben
|Mehrk95ten Produktion im Stiden® | 2%|

Abbildung 12: Standortfaktoren Produktionsleiter

Es sprechen allerdings im Gegensatz zur Person des Marketingleiters insbesondere weiche Standortfak-
toren fiir eine Verlagerung der Produktion. Erstens stammt der Produktionsleiter aus dem Siiden und
auch der Ehepartner ist begeistert von einer Standortverlagerung, weil durch die Unterstiitzung der Fa-
milie mit den Kindern auch die Beziehung entlastet werden konnte. Zweitens befindet sich in Stuttgart
eine renommierte Hochschule, die immer wieder Kooperationen mit Unternehmen aus der Region ein-
geht, um neue Konzepte der Produktionsoptimierung zu etablieren. Hierdurch konnten in der Vergan-
genheit hdufig Kostensenkungen von bis zu 7% erreicht werden. Die Hochschule in Stuttgart hat Inte-
resse bekundet mit dem Bierhersteller eine Kooperation einzugehen, sofern die Produktion in den Siiden
verlagert werden wiirde.
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Der Produktionsleiter erhilt die zwei Moglichkeiten eine Entscheidung zu treffen: Eine Verlagerung in
den Norden zu beflirworten oder den Siiden zu favorisieren. Fiir und gegen beide Optionen kénnen
Argumente gefunden werden.

4.5.3 Vorstand/Geschéftsfiihrung

Im ersten Schritt erhélt die Geschiftsfithrung generelle Informationen iiber das Angebot der Standort-
verlagerung und wird mit weiteren Informationen iiber vergangene Verschiebungen von Produktions-
stitten anderer Bierhersteller ausgestattet.

Wie bereits in der Rollenbeschreibung zu verzeichnet werden kann, ist der Geschéftsfiihrer dem Norden
sehr verbunden. Er ist sich allerdings der Tragweite seiner Entscheidungen bewusst und mdchte eine
nachhaltige Entwicklung der Organisation unterstiitzen. Durch die gute Vernetzung in der Branche weif}
die Geschiftsfiihrung, dass Standortverlagerungen ungewiss sind und auch negative Folgen haben kon-
nen, wenn die berechneten Kennzahlen positiv zu sein scheinen. Dies kann unter anderem durch die
Abwanderung von geschultem Personal begriindet werden. Zuletzt erhilt die Geschiftsfithrung den Hin-
weis durch einen befreundeten Politiker, dass sich bereits 4 von 6 Unternehmen, die eine vollstandige
Steuervergiinstigung erhalten konnen, fiir eine Verlagerung entschieden haben. Da sich die Vergabe
nach der Reihenfolge der eingegangenen Antrédge richtet, ist eine schnelle Entscheidung ratsam. Die
Studierenden lernen somit auch bei der Verkdrperung der Geschiftsleitung mit fiktiv aufgebautem
Stress umzugehen. Durch die Thematisierung weicher Standortfaktoren wird dariiber hinaus verdeut-
licht, dass die Folgen von Entscheidungen erst in der Zukunft erkennbar werden. Deshalb sind Entschei-
dungen immer auch auf Unsicherheit begriindet und sind in der Bierbranche nicht immer erfolgreich
verlaufen.

Aufgrund der Wichtigkeit der Entscheidung soll sich die Geschéftsfiihrung umfassend auf das folgende
Gesprich mit einem Fragebogen vorbereiten.

Im zweiten Schritt erfolgt die Diskussion mit dem Marketingchef und dem Produktionsleiter. Beide
Parteien werden unterschiedliche Aspekte mit in die Diskussion einbringen, die fiir oder gegen eine
Verlagerung sprechen. Die Geschiftsfithrung trifft final die Entscheidung iiber die Verlagerung und
muss diese in einer Gruppendiskussion begriinden. Unter rein monetiren Gesichtspunkten ist eine Ver-
lagerung in den Siiden sowohl fiir Organisationen mit Absatzmarkt im Norden als auch im Siiden sinn-
voll. Aufgrund der héheren Transportkosten in den Norden gilt dies allerdings nur fiir die Jahre, in denen
auch ein Teil der Energiekosten erlassen wird. Danach ist die Verlagerung kostenneutral.

Hierzu enthilt die Geschéftsfithrung die folgenden drei Moglichkeiten eine Entscheidung zu treffen:
Abwarten, eine Verlagerung in den Norden zu befiirworten oder die Option Siiden zu favorisieren.
Diese Auswahlmdglichkeiten decken sich mit denen des Marketingchefs und des Produktionsleiters.
Dies muss in der Realitit nicht zwangslaufig so sein.

4.5.4 Ergebnis/Erkenntnisse

Die Entscheidung bleibt nicht folgenlos. Sofern die finale Entscheidung ist abzuwarten, werden die
Teilnehmer dariiber informiert, dass sich weitere Unternehmen fiir eine Verlagerung entschieden haben
und der Umzug in den Siiden nicht mehr wirtschaftlich attraktiv ist. Deshalb ist keine Entscheidung
mehr notwendig und die Organisation verbleibt im Norden.

Wenn sich die Geschéftsfiihrung von mindestens einem Unternehmen fiir eine Verlagerung in den Siiden
ausspricht, sind die positiven Folgen der Subventionen unmittelbar zu verzeichnen und die Gewinne
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steigen. Das zusétzliche Geld wird basierend auf einem Beschluss der Geschéftsleitung sinnstiftend in
die Diversifikation nachhaltiger Biersorten reinvestiert, wodurch in dem folgenden Jahr ein steigender
Absatz zu verzeichnen ist.

Unternehmen, die sich fiir einen Verbleib im Norden entscheiden, haben zunéchst eine konstante Kos-
tenstruktur, konnen allerdings kein zusétzliches Geld in die Entwicklung neuer Trends investieren. Aus
diesem Grund biilen die Organisationen Marktanteil ein und verlieren den Anschluss an die Markt-
spitze.

Auch aus den Szenario 3 kann abgeleitet werden, dass Organisationen keine eindeutige Ursache- Wir-
kungs- Beziehung haben und die Kommunikation nicht kausal ist. Dieser Sachverhalt wird insbesondere
deutlich falls sich beide Unternehmen fiir zwei unterschiedliche Losungsalternativen entscheiden. Die
Wahl verschiedener Wege kann diverse, nicht zuletzt auch personliche Griinde haben und wird im Ka-
pitel 2 sowie 11 des Buches von Simon nidher erldutert (vgl. Simon 2019).

Es ist im Allgemeinen sehr wahrscheinlich, dass die Organisation, die sich fiir einen Absatzmarkt im
Stiden entschieden hat, ebenfalls den Standort nachzieht, wohingegen sich fiir den Verkauf im Norden
ein kontroverses Bild ergibt, weil nach 4 Jahren die Energiekostenersparnis entfallt und der durch den
Marketingleiter zu errechnende Uberschuss von Steuervergiinstigungen minus Kosten fiir den Transport
den Mehrkosten fiir die Produktionsabteilungen entspricht. Zur Verdeutlichung der Zahlen koénnen
ebenfalls die Abbildungen ,,Harte Standortfaktoren Marketingleiter und ,,Standortfaktoren Produkti-
onsleiter* zur Hilfe genommen werden.

Aus diesen Informationen kann abgeleitet werden, dass wichtige Wechselbeziehungen zwischen der
Organisation und der Umwelt existieren, die nicht separat voneinander betrachtet werden konnen (vgl.
Simon 2019, 29 ff). Die losgeloste Betrachtung des Unternehmens ohne die Umwelt hitte sogar negative
Folgen, weil eine Wandlung im Einklang mit verdnderten dulleren Einfliissen ohne das Beobachten gar
nicht moglich wére. Die bereits zuvor thematisierten Negativbeispiele Kodak und Nokia wiirden dann
zum Normalfall werden.

Um verdnderte Umwelteinfliisse wie die staatliche Férderung einer wirtschaftsschwachen Struktur im
Siiden wahrzunehmen und zu erkennen, kommt es in dem Szenario ,,Standortverlagerung* auf die Wahr-
nehmung der Organisationsmitglieder an. Da Organisationen selbst kein Vermogen fiir das Beobachten
haben, sind die Personen und deren Input fiir das Fortbestehen in einer sich verdndernden Welt unum-
ginglich (vgl. Simon 2019, 52 ff.). Hierdurch kann iiberhaupt erst ein Eindruck iiber Verdnderungen
und notwendige Antworten gewonnen werden. Den Studierenden soll somit durch das Szenario 3 ver-
mittelt werden, dass es von zentraler Bedeutung ist gut geschulte Mitarbeiter zu haben, die qualifizierte
Markt- und Umweltbeobachtungen durchfiithren. Zur Ausfithrung dieser Aufgabe muss den Individuen
Zeit zugesprochen werden.

Wenn durch die Beobachtung von Personen eine Basis geschaffen wurde, die einen Uberblick iiber
notwendige Anpassungsfelder gibt, muss die Organisation mogliche Antworten auf die Umwelteinfliisse
definieren und umsetzen. Hierfiir ist es unumgénglich, dass die Organisation auch in der Lage ist not-
wendige Anpassungen in der richtigen Zeit, in der richtigen Qualitdt, zu den richtigen Kosten, am rich-
tigen Ort umzusetzen. Andernfalls kann es sein, dass eine korrekte Antwort beispielsweise zu friih oder
zu spét erfolgt und die Organisation deshalb nicht wettbewerbsfahig bleibt. Wenn allerdings die richti-
gen Impulse gegeben werden und sich das Unternehmen als anpassungsfahiger als der Wettbewerb zeigt,
kann dies zum Erfolg und Uberleben beitragen. Generell ist die Unsicherheit also als wichtiges Gut zu
betrachten, dessen Folge notwendige Verdnderungen sind (vgl. Simon 2019, 102 ff. und Kapitel 2.4).
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Den Studierenden soll wihrend des Planspiels der Respekt vor Unsicherheit genommen werden, die
hiufig als unangenehm empfunden wird. Zudem soll das fundamentale Verstdndnis vermittelt werden,
dass die Prozesse einer Organisation so gestaltet werden miissen, dass das System auf Unsicherheiten
reagieren kann. Diese Prozessgestaltung muss vollzogen werden bevor die Wandlung notwendig wird.

Des Weiteren ist die Relevanz von Hierarchie und Macht eine weitere zentrale Erkenntnis der Planspiel-
runde ,,Standortverlagerung®. Zuerst wird verdeutlicht, dass sich die Macht aus den kausalen Zusam-
menhingen zwischen den Handlungen eines Individuums und der daraus resultierenden Situation eines
anderen begriindet. Dies wird den Studierenden in dem Szenario ,,Standortverlagerung mit Hilfe der
Reaktion von Fachkréften auf mogliche Entscheidungswege vermittelt. In der Ergebnisbeschreibung der
Standortverlagerung in den Siiden wird verdeutlicht, dass 90 % der Fachkréfte aufgrund der Entschei-
dung durch die Geschéftsfiihrung das Unternehmen verlassen. Die reine Reaktion von Fachkriften zeigt
auBerdem, dass diese die Entscheidung nicht mafigeblich mitgestalten konnen. Die formale Macht ist
folglich nicht umkehrbar (vgl. Simon 2019, 87 ff.). Allerdings lernen die Planspielteilnehmer auch, dass
die formale Macht haufig groBer scheint als diese tatséchlich ist, denn die Entscheidung der Geschifts-
fiihrung wird maBgeblich durch die Art der Darstellung von Inhalten und die Selektion von Inhalten
beeinflusst. Realitdtsnah erhélt die Geschéftsfiihrung in dem Szenario nicht den vollen Umfang der In-
halte, die dem Marketingleiter und der Produktionsleitung vorliegen. Durch diese Informationsasym-
metrie entsteht eine umgekehrte Abhéngigkeit der Geschéftsleitung von den Mitarbeitern und diese sind
wiederrum von der Verldsslichkeit der Daten IThrer Mitarbeiter oder Fachkrifte abhéingig. Wenn der
Marketingleiter beispielsweise die Transportkosten nicht beriicksichtigt, weil er den Spritpreis als zu
instabil ansieht, sind der Geschéftsfiihrung diese Informationen gegebenenfalls nicht bekannt und die
Fiihrungskraft trifft auf einer anderen Faktengrundlage eine Verlagerungsentscheidung.

Um eine Entscheidung treffen zu kdnnen lernen die Studierenden zudem, dass Entscheidungen auf In-
formationen und nicht auf Daten beruhen. Zu diesem Zweck miissen Daten erst gesammelt und dann in
einen sinnstiftenden Kontext gebracht werden, um sie zu Informationen zu transformieren und nutzbar
zu machen (vgl. Simon 2019, 52 ff.).

Zuletzt werden in der vorgestellten Planspielrunde ebenfalls die Entscheidungspramissen Kommunika-
tion, Programme und Personen angeschnitten. Insbesondere die Verdeutlichung des Einflusses von Per-
sonen erfolgt bereits automatisch aufgrund der Entwicklung fiir die traditionale und legale Herrschatft.
Uberdies wird die sachbezogene Kopplung in der Beschreibung fiir die Rollen Marketingleiter und Pro-
duktionsleiter integriert (vgl. Simon 2019, 76 ff.), da herausgearbeitet wird, dass Wissenstrdger durch
ein hoheres Gehalt davon tliberzeugt werden kdnnten bei einer Standortverlagerung mit in den Siiden zu
gehen oder gar die Organisation zu wechseln. Das Wissen iiber Geld als Kopplungsmedium ist bei den
Studierenden implizit in der Regel bereits vorhanden, wird allerdings in der Planspielrunde 3 noch ein-
mal explizit angesprochen.

4.6 Szenario 4

In den folgenden Kapiteln 4.6.1 und 4.6.2 gibt es zwei unterschiedliche Situationen, welche aus der
Entscheidung des Szenarios 3 resultieren. Sofern die Entscheidung fiir eine Auslagerung in den Siiden
getroffen wurde, geht es mit 4.6.1 weiter. Wenn flir eine Beibehaltung des Standortes im Norden ge-
stimmt wurde, geht es mit 4.6.2 weiter.
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4.6.1 Szenario 4 — Unternehmen A/B will in den Siiden auslagern

Bei diesem Szenario geht es um eine Standortverlagerung in den Siiden von mindestens einem der bei-
den Unternehmen. Die Erkenntnisse aus diesem Szenario konnen sich teilweise mit denen anderer Sze-
narien iiberschneiden und um weitere Erkenntnisse ergdnzen. Hauptfokus von diesem Unterkapitel liegt
in der politischen Verantwortung, worauf in diesem Kapitel genauer eingegangen wird.

Politische

Marketingchef Verantwortung
iibernehmen?

Abbildung 13: Politische Verantwortung

Aus kostentechnischen Griinden beschlie3t das Unternehmen, die Produktion in den Siiden zu verlagern.
Die Einsparungen und staatlichen Unterstiitzungen wurden durch ausgewéhlte Fiithrungskréfte im Un-
ternehmen prognostiziert und analysiert. Wahrend der Planung, das Unternehmen in den Siiden zu ver-
lagern, standen politische Wahlen an. Dabei geht es um zwei Parteien, wobei noch nicht absehbar war,
welche Partei gewinnen wird. Eine Partei hat jedoch bereits angekiindigt die Genusssteuer im Stiden um
zehn Prozent zu erh6hen. Der neue Standort im Siiden fallt ebenfalls in die Region, in der die Genuss-
steuer zu steigen droht. Eine Erhéhung der Genusssteuer hétte zur Folge, dass ein wesentlich schlechte-
rer EBIT erzielt wird, das wiederum wiirde zu Entlassungen von Mitarbeitern fiihren, um den Kosten-
erh6hungen entgegenzuwirken.

Kurz nach der Standortverlagerung in den Siiden und nach Ende der Wahlen gewinnt tatsdchlich die
Partei, welche die Genusssteuer erh6hen mochte. Dies wird dann auch unmittelbar danach umgesetzt.

4.6.1.1 Marketingchef

Der Marketingchef iibt seine Tétigkeit im Unternehmen seit vielen Jahren aus und genief3t das Vertrauen
der oberen Fiithrungsebene sowie seiner Mitarbeiter. Der Fiihrungsstil des Marketingchefs zeichnet sich
dadurch aus, dass er dem Wissen seiner Fachkrifte vertraut und offen fiir neue Ideen ist. Seine Mitar-
beiter wissen diese Art des Fiihrungsstils zu schétzen und setzen den Marketingchef iiber jegliche Mog-
lichkeiten Einsparpotential zu erzielen, in Kenntnis. Der Marketingchef und sein Team wurden beauf-
tragt, etwaige Risiken fiir die Standortverlagerung in den Siiden zu beriicksichtigen. Ziel des Marketings
ist es, im Siiden weiterhin die Prognosen an Verkaufszahlen zu erfiillen. Preissenkungen kommen daher
nicht in Frage. Bei der Einschétzung von Risiken und zukiinftigen Verédnderungen wurden die Wahlen
im Siiden und die Umsetzungsziele der jeweiligen Parteien beriicksichtigt. Infolge von Wahlen wird die
Genusssteuer im Siiden erhoht. Die Erhohung der Genusssteuer war dem Marketingleiter bekannt.
Nichtsdestotrotz hat er sich fiir den Siiden entschieden, da er nach umfangreichen Risikoanalysen aus-
reichend Vorteile gesehen hat bei der Standortverlagerung.

Die Erhohung der Genusssteuer fiihrt allerdings zu einer Kostenerhéhung. Die Kostenerhdhung startet
eine Folge von Ereignissen, sodass zusammengefasst ein niedrigerer EBIT erzielt werden muss sowie
Einsparungen getroffen werden miissen. Den Konsequenzen geschuldet steht der Marketingchef vor
zweierlei Moglichkeiten. Entweder tibernimmt er politische Verantwortung und tritt zuriick, oder er geht
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aktiv auf die Geschéftsfiihrung bzw. den Vorstand zu und erklért, dass das Ereignis unvorhergesehen
war.

4.6.1.2 Produktionsleiter

Der Produktionsleiter iibt seinen Job in der Fiithrung seit einigen Jahren aus. Da er urspriinglich aus dem
Stiden kommt, ist er iiber die Standortverlagerung sehr erfreut. Die moglichen ansteigenden Kosten bei
dem Sieg der Partei im Siiden waren dem Produktionsleiter bevor die Entscheidung getroffen wurde
nicht bekannt. Durch die enge Freundschaft der S6hne des Produktions- und Marketingleiters kennen
sich die beiden auch privat und wihrend eines Kinobesuchs erfahrt der Produktionsleiter, dass dem
Marketingchef die Risiken des Wahlausgangs vor der Entscheidung beziiglich der Standortverlagerung
bewusst waren. Dass der Marketingchef dennoch die Standortverlagerung befiirwortet hat, nimmt er zur
Kenntnis.

Der Produktionsleiter muss eine Wahl treffen. Entweder meldet er der Geschéftsfiihrung bzw. dem Vor-
stand, dass der Marketingleiter die Risiken kannte oder er behilt diese Information fiir sich. Den Anreiz,
den Marketingchef zu verraten, kann der Produktionsleiter zu dem Zeitpunkt nicht ganz abwagen.

4.6.1.3 Vorstand/Geschiftsfiihrer

Die oberste Fiihrungsetage bevorzugt aus personlichen Griinden zwar einen Verbleib im Norden, hat
sich aber aus finanzieller Sicht fiir einen Standortwechsel in den Siiden entschieden. Die Information
iiber die Erhohung der Genusssteuer gelangt zunichst nicht an die Geschiftsfiihrung bzw. den Vorstand,
denn das Interesse an politischen Themen ist nicht sehr hoch. Zudem hat die Geschéftsfiihrung nicht
mitbekommen, dass die Genusssteuer von einer der Parteien erh6ht werden sollte.

Nachdem die Geschiftsfiihrung von der Erh6hung der Genusssteuer nach dem unmittelbaren Sieg der
Partei durch den Finanzvorstand erfahrt, wird denen die schlechte Geschéftslage bewusst. Der Vorstand
bzw. die Geschiftsfilhrung wird dariiber in Kenntnis gesetzt, dass dem Marketingchef das Risiko der
politischen Entwicklung bewusst war. Sogar die Mitarbeiter aus dem Unternehmen fordern, dass eine
Fithrungskraft Verantwortung fiir die Folgen iibernehmen muss. Denn den steigenden Kosten mochte
der Vorstand/ die Geschéftsfiihrung mit Kostenreduzierungen durch Personalreduzierungen entgegen-
wirken. Dies mochten die Fachkréfte vermeiden und machen die Fiihrungskréfte fiir die Entwicklung
verantwortlich. Daher ist die obere Fiihrungsetage gespannt, ob der Marketingleiter die Verantwortung
fiir diese Entwicklung tragen wird und die Geschéftsleitung steht vor der Entscheidung, diesen entweder
zu entlassen, oder im Unternehmen weiter zu beschéftigen.

4.6.1.4 Ergebnis/Erkenntnis

Zunichst sollten die Fakten aufgezihlt werden. Der Marketingchef sieht sich in der Verantwortung zu
handeln. Zum einen muss er eine Entscheidung treffen, wie er beziiglich der getroffenen Entscheidung
mit seinen Taten umgeht. Zum anderen steht er unter Druck, da der Produktionsleiter Bescheid weif3
und die Geschiftsfiihrung dariiber informieren konnte. Hier sieht es so aus, als ob die Fachkrifte ledig-
lich abhéngig vom Produktionsleiter sind. Jedoch gibt es im Generellen eine gegenseitige Abhéngigkeit.
Auch Fachkrifte haben eine gewisse Art von Macht. SchlieBlich konnen Sie entscheiden, welche Infor-
mationen sie aus dem Tagesgeschift der Fiihrungskraft vorenthalten, welche allerdings entscheidungs-
relevant sein konnen. Dadurch entsteht eine Filterung der Realitit und zeigt die gegenseitige, nicht ein-
seitige, Abhdngigkeit zwischen Fiithrungskriaften und Fachkraften.
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Der Produktionsleiter hat das Wissen iiber die steigende Genusssteuer erlangt. Durch das nicht verraten
des Marketingleiters beféande er sich in einer gewissen Machtposition. Die Geschéftsfithrung sieht sich
gezwungen zu handeln.

Auflerdem ist wichtig zu erkennen, dass es mdglich ist, dass der Geschéftsfiihrung/ dem Vorstand In-
formationen nicht ausreichend iibermittelt werden.

Die Stelle des Marketingchefs wird bei méglicher Kiindigung von einem engen Freund des Produkti-
onsleiters nachbesetzt.

Angesicht der Tatsachen ist es die einzige korrekte Entscheidung, dass der Marketingchef politische
Verantwortung {ibernimmt. Dies tut er, indem er fiir eine Entscheidung in einer nicht prognostizierbaren
Situation Verantwortung iibernimmt, indem er kiindigt. Die politische Verantwortung sollte der Marke-
tingchef als eine Art Mitverantwortung iibernehmen.

Die wichtigste Erkenntnis aus dieser Runde ist, dass der Marketingchef politische Verantwortung iiber-
nehmen soll. Es geht bei politischer Verantwortung nicht lediglich um das eigene Verhalten, sondern
erstreckt sich auch iiber das Verhalten von unterstellten Mitarbeitern. Politische Verantwortung ist nicht
gleichgesetzt mit Kiindigung, jedoch wird mindestens erwartet, dass der Marketingchef sich der Ver-
antwortung stellt.

Sollte der Marketingchef nicht gekiindigt werden, steigt der Druck in den kommenden Monaten stetig.
Infolge dessen wirtschaftet das Unternehmen rote Zahlen und viele Wissenstriger verlassen das Unter-
nehmen, sodass letztendlich der Marketingchef entlassen wird.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass das Unternehmen entgegen personlicher Interessen den Standortwech-
sel anstrebt, denn der Selbsterhalt der Organisation ist oberste Prioritat.

Zudem miissen Organisationen wandlungsfahig sein. In Zeiten der Digitalisierung kommen schnelle
Veranderung vor. Um den Selbsterhalt langfristig zu sichern, muss eine Verdanderungsbereitschaft vor-
handen sein.

Innerhalb des Unternehmens gibt es unterschiedliche Fithrungs- und Fachkrifte. Dabei ist wichtig, dass
Personen und Rollen nicht fest gekoppelt sind. Féllt der Marketingchef weg, bleibt die Rolle in dem
Unternehmen dennoch bestehen und wird von einer anderen Person besetzt.

Fiithrungskrifte sind haufig leichter austauschbar als Fachkrifte, denn diese verfiigen iiber wichtige Fa-
chexpertise, wo der Transfer an neue Mitarbeiter wesentlich schwieriger erfolgt. Daher ist der Standort-
wechsel damit verbunden, dass mdglichst viele Fachkrifte mitgenommen werden sollen.

Die Produktionsleitung hat zudem eine gewisse Machtsituation, da er Druck auf den Marketingleiter
ausiiben kann mit Informationen. Diese Macht kann durch seine Handlungen und der daraus resultierten
Situation entstehen.

4.6.2 Unternehmen A/B will im Norden bleiben

Bei diesem Szenario geht es um eine Beibehaltung des Standorts im Norden von mindestens einem der
beiden Unternehmen. Die Erkenntnisse aus diesem Szenario konnen sich teilweise mit denen anderer
Szenarien {liberschneiden und weitere Erkenntnisse ergénzen. Der Hauptfokus von diesem Unterkapitel
liegt in der politischen Verantwortung, worauf in diesem Kapitel genauer eingegangen wird.
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Politische

Marketingchef Verantwortung
iibernehmen?

Abbildung 14: Politische Verantwortung

Im Zuge der Entscheidung, die Produktion im Norden beizubehalten oder in den Siiden zu verlagern,
hat sich das Unternehmen fiir den Norden entschieden. Zwar kommen einige Mitarbeiter aus dem Siiden
wie zum Beispiel der Produktionsleiter, fithlen sich jedoch im Norden sehr wohl. Zudem ist die Ge-
schéftsfithrung bzw. der Vorstand an den Norden gebunden. Ein weiterer Grund sind Zukunftsprogno-
sen. Mittelfristig mochte das Unternehmen jedoch produktive Ideen sammeln, um Prozesse zu verbes-
sern oder dhnliches, um Kosten zu senken.

4.6.2.1 Marketingchef

Der Marketingchef iibt seine Tétigkeit im Unternehmen seit vielen Jahren aus und genief3t das Vertrauen
der oberen Fiithrungsebene sowie seiner Mitarbeiter. Der Fiihrungsstil des Marketingchefs zeichnet sich
ebenfalls dadurch aus, dass er dem Wissen seiner Fachkrifte vertraut und offen fiir neue Ideen ist. Seine
Mitarbeiter wissen diese Art des Fiihrungsstils zu schitzen und setzen den Marketingchef iiber jegliche
Moglichkeiten, Einsparpotential zu erzielen, in Kenntnis. Dadurch werden innerhalb des Teams keine
Informationen vorenthalten. Neben seiner Tatigkeit als Marketingchef ist dieser zudem als stellvertre-
tender Produktionsleiter titig. Seine Anwesenheit ist bei Abwesenheit des Produktionsleiters notwendig.
Als dann der Produktionsleiter im Urlaub ist, wird dieser vertreten vom Marketingchef. Wéhrend seiner
Vertretungsphase erhdlt der Marketingchef vom Ideenmanagement sowie Labor Vorschlége zur Rezep-
tanderung, welche direkt umgesetzt werden kdnnen und miissen. Ein Vorschlag ist, den Wasseranteil zu
erh6hen und dafiir weniger Malz sowie Hopfen zu verwenden. Die Verdnderung soll mengentechnisch
minimal sein. Kostentechnisch macht sich dies allerdings in den Kosten fiir die Produktion bemerkbar.
Die Gewinnspanne erhoht sich um zehn Prozent. Der Marketingchef analysiert die Moglichkeiten und
setzt diese Entscheidung schlieBlich um. Am letzten Urlaubstag des Produktionsleiters erkrankt der Mar-
ketingchef, sodass inklusive Urlaubszeit der Kontakt zwischen Marketingchef und Produktionsleiter erst
drei Wochen nach Rezeptinderung zustande kommt. Nach der lingeren Abwesenheit vergisst der Mar-
ketingchef aufgrund der Vielfalt an Aufgaben den Produktionsleiter nach seiner Riickkehr beziiglich der
Rezeptianderung zu informieren. Nach einiger Zeit fallt dem Marketingchef ein, dass er vergessen hatte,
die Information der Rezeptinderung zu tibermitteln.

Leider sinken in den folgenden Monaten die Absatzzahlen des Bieres und der Marketingleiter weif3
aufgrund einer Umfrage, dass den Konsumenten das Bier nicht mehr schmeckt. Dies ist wahrscheinlich
auf die Anderung der Rezeptur zuriickzufiihren. Hieriiber weiB die Geschiftsleitung noch nichts.

4.6.2.2 Produktionsleitung

Der Produktionsleiter iibt seinen Job in der Fithrung seit einigen Jahren aus. Da er urspriinglich aus dem
Sitiden kommt, ist er einerseits traurig, dass die Geschéftsfiihrung gegen eine Standortverlagerung in den
Sitiden gestimmt hat. Andererseits arbeitet der Produktionsleiter gern im Unternehmen und {ibt seine
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Titigkeit bereits seit vielen Jahren aus. Uber angestrebte und durchgefiihrte Projekte beziiglich des Bie-
res ist er stets informiert. Aufgrund von Urlaub und Krankheit weil3 er nichts von der durchgefiihrten
Rezeptidnderung seitens des Marketingchefs.

Durch den Austausch des Produktionsleiters mit seinen Fachkréften gelangen zufillig Informationen
beziiglich der Rezeptinderung im Nachgang auch an diesen. Dieser setzt den Marketingleiter dariiber
in Kenntnis und iibt somit Druck aus. Uber die Situation ist er sehr verdrgert, denn als Produktionsleiter
mdchte er iiber jegliche Anderung in Kenntnis gesetzt werden und mochte Arger fiir sich und sein Team
vermeiden. Zudem kann das Kaufverhalten der Konsumenten vom jetzigen Zeitpunkt an resiimiert wer-
den. SchlieBlich werden Kundenumfragen und Marktanalysen von einer langjéhrig kooperierenden Un-
ternehmensberatung durchgefiihrt, die ergeben, dass das Bier den Konsumenten nicht mehr schmeckt.
Somit besteht seitens des Produktionsleiters Drohpotential, da er den Marketingchef verraten konnte bei
der Geschiéftsfiihrung/ dem Vorstand.

4.6.2.3 Vorstand/Geschiftsfiihrer

Die oberste Fithrungsetage bevorzugt ohnehin aus personlichen Griinden einen Verbleib im Norden. Die
Information iiber die Rezeptdnderung gelangt zunéchst nicht an die Geschéftsfiithrung bzw. den Vor-
stand. Nach durchgefiihrten Marktanalysen und Kundenumfragen iiber das Bier wird erkenntlich, dass
die Kunden geschmacklich eine Verdnderung schmecken. Dies macht die obere Fiihrungsebene stutzig,
denn den Konsumenten schmeckt das Bier nicht mehr. Ab diesem Zeitpunkt wird klar, dass eine Rezep-
tinderung durchgefiihrt wurde und diese nicht gut war fiir das Unternehmen. Die Informationsasym-
metrie schlieBt sich, nachdem das Forschungslabor der Geschéftsfilhrung bzw. dem Vorstand bestétigt,
dass eine Verdnderung in der Rezeptur vorgenommen wurde. Dies verdrgert die Geschéftsleitung, wo-
raufhin sie sich auf die Suche nach einem Verantwortlichen fiir dieses negative Ereignis begibt. Im
Bereichsleitermeeting wird dann zusammengefasst, dass bei einer Rezeptinderung nicht absehbar war,
dass das Bier den Kunden nicht mehr schmecken wird. Die riickldufigen Absdtze nach einiger Zeit be-
statigen dennoch das sinkende Konsumverhalten. Unzufriedene Kunden bedeuten niedrigere Verkaufs-
zahlen. Dies gefahrdet die Existenz des Unternehmens. Der Vorstand/ Die Geschéftsfilhrung mdchte
nun auf die negativen Zahlen reagieren. Daher muss nun seitens der Geschéftsfiihrung entschieden wer-
den, ob der Marketingleiter politische Verantwortung iibernehmen soll oder keine Folgen entstehen.

4.6.2.4 Ergebnis/Erkenntnis

Zunéchst sollten die Fakten aufgezéhlt werden. Der Marketingchef sieht sich in der Verantwortung zu
handeln. Zum einen muss er eine Entscheidung treffen, wie er beziiglich der getroffenen Entscheidung
mit seinen Taten umgeht. Zum anderen steht er unter Druck, da der Produktionsleiter Bescheid weif3
und die Geschiftsfiihrung dariiber informieren kdnnte. Hier sieht es so aus, als ob die Fachkrifte ledig-
lich abhingig vom Produktionsleiter sind, jedoch gibt es im Generellen eine gegenseitige Abhéangigkeit.
Auch Fachkrifte haben eine gewisse Art von Macht. SchlieBlich kénnen Sie entscheiden, welche Infor-
mationen sie aus dem Tagesgeschift der Fiihrungskraft vorenthalten, welche allerdings entscheidungs-
relevant sein konnen. Dadurch entsteht eine Filterung der Realitét und zeigt die gegenseitige, nicht ein-
seitige, Abhingigkeit zwischen Fiihrungskriften und Fachkréften.

Der Produktionsleiter hat das Wissen iiber die steigende Genusssteuer erlangt. Durch das nicht verraten
des Marketingleiters befdnde er sich in einer gewissen Machtposition. Die Geschéftsfiihrung sieht sich
gezwungen zu handeln.
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AuBlerdem ist wichtig zu erkennen, dass es mdglich ist, dass der Geschéftsfiihrung/ dem Vorstand In-
formationen nicht ausreichend iibermittelt werden.

Die Stelle des Marketingchefs wird bei moglicher Kiindigung von einem engen Freund des Produkti-
onsleiters nachbesetzt.

Angesicht der Tatsachen ist es die einzige korrekte Entscheidung, dass der Marketingchef politische
Verantwortung iibernimmt. Dies tut er, indem er fiir eine Entscheidung in einer nicht prognostizierbaren
Situation Verantwortung iibernimmt, indem er kiindigt. Die politische Verantwortung sollte der Marke-
tingchef als eine Art Mitverantwortung tibernehmen.

Die wichtigste Erkenntnis aus dieser Runde ist, dass der Marketingchef politische Verantwortung {iber-
nehmen soll. Es geht bei politischer Verantwortung nicht lediglich um das eigene Verhalten, sondern
erstreckt sich auch iiber das Verhalten von unterstellten Mitarbeitern. Politische Verantwortung ist nicht
gleichgesetzt mit Kiindigung, jedoch wird mindestens erwartet, dass der Marketingchef sich der Ver-
antwortung stellt.

Sollte der Marketingchef nicht gekiindigt werden, steigt der Druck in den kommenden Monaten stetig.
Infolge dessen wirtschaftet das Unternehmen rote Zahlen und viele Wissenstrager verlassen das Unter-
nehmen, sodass letztendlich der Marketingchef entlassen wird.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass das Unternehmen entgegen personlicher Interessen den Standortwech-
sel anstrebt, denn der Selbsterhalt der Organisation ist oberste Prioritét.

Zudem miissen Organisationen wandlungsfahig sein. In Zeiten der Digitalisierung kommen schnelle
Verdnderung vor. Um den Selbsterhalt langfristig zu sichern, muss eine Verédnderungsbereitschaft vor-
handen sein.

Innerhalb des Unternehmens gibt es unterschiedliche Fithrungs- und Fachkréfte. Dabei ist wichtig, dass
Personen und Rollen nicht fest gekoppelt sind. Fallt der Marketingchef weg, bleibt die Rolle in dem
Unternehmen dennoch bestehen und wird von einer anderen Person besetzt.

Fiithrungskrifte sind haufig leichter austauschbar als Fachkrifte, denn diese verfiigen {iber wichtige Fa-
chexpertise, wo der Transfer an neue Mitarbeiter wesentlich schwieriger erfolgt. Daher ist der Standort-
wechsel damit verbunden, dass mdglichst viele Fachkrifte mitgenommen werden sollen.

Die Produktionsleitung hat zudem eine gewisse Machtposition, da er Druck auf den Marketingleiter
ausiiben kann mit Informationen. Diese Macht kann durch seine Handlungen und der daraus resultierten
Situation entstehen.

4.7 Szenario 5

Die Studierenden stehen vor der Situation, dass der Produktionsleiter Ihres Unternehmens auf tragische
Weise aus dem Unternehmen ausgeschieden ist, nachdem er von einem alkoholisierten Jugendlichen
iiberfahren wurde. Dieser drastische Hintergrund soll dazu dienen, die Studierenden zu emotionalisie-
ren, um sie bei ihren spateren Entscheidungen in einen Konflikt zwischen ihrer Rolle und ihrer Person-
lichkeit zu bringen.

4.7.1 Marketingchef

Die Studierenden, die den Marketingleiter reprasentieren, bekommen den Geschéftsbericht eines Mitar-
beiters vorgelegt, in dem zusammengefasst ist, dass der Verkauf von Mischbieren stark zuriickgegangen
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ist. In der Vergangenheit gab es bereits eine Kampagne, die auf genau dieses Problem abzielte und den
Verkauf dieser Produkte in der Altersgruppe 16 —20 Jahre anregen sollte. Die damalige Malinahme wird
als sehr erfolgreich beschrieben. Hierdurch sollen die Studierenden signalisiert bekommen, dass eine
neue Kampagne, die sich an die alte anlehnt, durchaus erfolgversprechend wire. Nichtsdestotrotz bleibt
der Erfolg einer neuen Kampagne unvorhersehbar und die Entscheidung damit unsicherheitsbehaftet.
Es existiert fachlich keine eindeutige Losung, sodass eine Entscheidung getroffen werden muss.

Um die Rolle des Marketingleiters bei seiner Entscheidung an die Grenze der Rationalitit und in den
Konflikt zwischen Rolle und Person zu bringen, entspricht die Zielgruppe der potenziellen Mischbier-
Werbung dem Alter des Unfallfahrers, der den Unfall mit dem Produktionsleiter verursacht hat. Dariiber
hinaus wird noch einmal betont, dass der Produktionsleiter und der Marketingleiter in einem familidr-
freundschaftlichen Verhiltnis zueinandergestanden haben. Der Marketingleiter gerét nun in den Kon-
flikt, dass von seiner Rolle als Angestellter des Unternehmens erwartet wird, die WerbemalBBnahme
durchzufiihren, wenn dies aus seiner Sicht dem Unternehmenserfolg zutréglich wire. Andererseits lehnt
er als Person diese Art der Werbung ab, da es seinen Idealen widerspricht, Jugendlichen den Alkohol-
konsum nahezulegen. Die Betroffenheit eines nahestehenden Menschen von einem Unfall unter Alko-
holeinfluss dient dabei als emotionalisierender Faktor.

Die Studierenden, die den Marketingleiter représentieren, miissen die Entscheidung treffen, ob die Wer-
bemalnahme durchgefiihrt werden soll oder nicht.

4.7.2 Vorstand/Geschéaftsfithrer

Die Geschiftsleitung wird in dem Szenario aufgerufen, die freigewordene Stelle des Produktionsleiters
nachzubesetzen. Nach dem Bewerbungsprozess stehen der Geschéftsleitung zwei Kandidaten zur Aus-
wahl.

Kandidat 1 ist eine Fachkraft, die bereits im Unternehmen arbeitet, sehr gute fachliche Leistungen zeigt
und als Kollege geschétzt wird, jedoch besteht keinerlei Fithrungserfahrung. Den Studierenden werden
verschiedene Vorziige des Kandidaten vorgestellt, wie beispielsweise seine hohe fachliche Expertise,
sein Know-how iiber die Strukturen im Unternehmen und seine geringen Entgeltvorstellungen.

Kandidat 2 ist die ehemalige Fithrungskraft eines mittelstdndischen Unternehmens einer anderen Bran-
che. Er ist freiwillig aus dem Unternehmen ausgeschieden, als er die politische Verantwortung fiir eine
Fehlentscheidung ibernommen hat. Der Kandidat bringt zahlreiche Fiihrungserfahrung mit, verfiigt je-
doch leider iiber kein produkt- oder branchenspezifisches Know-how und hat dariiber hinaus eine sehr
hohe Entgeltforderung.

Der Geschiftsfiihrer ist nun aufgefordert, sich fiir einen Kandidaten zu entscheiden. Erwartungsgeméf
wird sich mindestens eine der beiden Gruppen aus den verschiedenen Unternehmen fiir die Beférderung
der Fachkraft entscheiden.

4.7.3 Ergebnis/Erkenntnisse

Die Finzelszenarien des Marketingleiters und der Geschéftsfiihrung bringen unterschiedliche Erkennt-
nisse fiir die Studierenden ein und fiihren dabei zu voneinander unabhéngigen Ergebnissen.

— Die Retroperspektive von Entscheidungen lédsst keine moglichen Riickschliisse auf den Ausgang
zukiinftiger Entscheidungen zu.
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Entscheidet sich die Rolle des Marketingleiters fiir die Verdffentlichung der Werbekampagne, wird ein
Ergebnisszenario beschrieben, in dem die durchgefiihrte MaBBnahme die Verkaufszahlen nicht signifi-
kant erhoht. Das Misslingen der Maflnahme wird den Studierenden mit der Tatsache erldutert, dass die
Retroperspektive von Entscheidungen keine mdglichen Riickschliisse auf den Ausgang zukiinftiger Ent-
scheidungen zulésst. Obwohl die MaBnahme in einer dhnlichen Form bereits einmal zum Erfolg gefiihrt
hat, bedeutet dies nicht, dass bei einem Wiederholen der Entscheidung — und damit der MaBlnahme —
auch wiederholt der Erfolg eintritt.

— Die Entscheidungen von Fithrungskréften lassen sich nicht rational-kausal begriinden, da es sich
andernfalls nicht um eine Entscheidung handeln wiirde. Es ist ein hohes Mafl an Ambiguitétstole-
ranz gefordert.

— FEine Entscheidung kann davon beeinflusst werden, dass die entscheidende Person mit ihrer einge-
nommenen Rolle in Konflikt gert.

Wenn sich die Rolle des Marketingleiters gegen die WerbemaBnahme entscheidet, wird ein Ergebnissze-
nario beschrieben, in dem die Absatzzahlen des Unternehmens in der Produktgruppe Mischbier weiter
zuriickgehen. Die Studierenden werden darauf hingewiesen, dass die ohnehin nicht kausal begriindbare
Entscheidung dadurch beeinflusst war, dass die entscheidende Person in einen Konflikt mit ihrer Rolle
gebracht wurde (siche Kapitel 3.1.1). Die Rolle des Marketingchefs sieht vor, dass eine Entscheidung
fiir die Werbekampagne gefallt wird, wenn diese als erfolgreich eingeschétzt wird, oder dagegen, falls
nicht. Dies — insbesondere ein positiver Ausgang der Entscheidung — steht jedoch in Konflikt zu der
personlichen Uberzeugung des Marketingleiters, dass es unethisch ist, vor dem Hintergrund des tragi-
schen Todes seines Kollegen und Freundes eine solche Werbekampagne zu starten. Die Entscheidung
hat den Studierenden daher ein hohes Mall an Ambiguititstoleranz abverlangt, um zum einen den Wi-
derspruch zwischen Rolle und Person zu 16sen und andererseits die Unsicherheit der Entscheidung selbst
zu absorbieren.

Die Ergebnisszenarien, die sich aus der Entscheidung der Geschéftsleitung ergeben, sind unabhingig
von den Ergebnissen der Rolle des Marketingleiters.

Entscheidet sich die Geschéftsleitung, den Vorarbeiter zu beférdern, wird den Studierenden ein Ergeb-
nisszenario vorgelegt, in dem der neu ernannte Produktionsleiter sich als schlechte Fithrungskraft her-
ausstellt. Er partizipiert weiterhin in hohem MalBle an der fachlichen Arbeit in der Produktion, wodurch
er seine Fiihrungsaufgaben vernachléssigt. Dariiber hinaus zeigt er in mehrdeutigen Situationen stets ein
inkonsequentes und vorschnelles Verhalten, weshalb er bereits in den ersten Monaten nach seiner Be-
forderung mehrere gravierende Fehlentscheidungen trifft, fiir die er nicht die politische Verantwortung
zu tragen bereit ist. Stattdessen hélt er in den kommenden Jahren an seiner Stelle fest, wodurch die
Produktionseftizienz deutlich verschlechtert wird.

—  Sehr gute Fachkréfte sind nicht zwangsldufig gute Fiihrungskréfte. Fachliche Expertise und Fiih-
rungsfahigkeit schlieBen sich nicht aus, bedingen sich aber auch nicht.

Ziel dieses Ergebnisszenarios ist, den Studierenden ihr implizites Wissen, dass eine gute Fachkraft nicht
zwangslaufig eine gute Fiithrungskraft ist, explizit zugénglich zu machen. Hierbei ist es elementar, den
Studierenden zu veranschaulichen, dass sich fachliche Expertise und Fiihrungsfiahigkeit nicht gegensei-
tig ausschlieBen, jedoch auch nicht bedingen. Ein Facharbeiter ist nicht zwangsliufig eine gute Fiih-
rungskraft — auch wenn es dennoch oftmals die unternehmerische Praxis ist, gute Fachkréfte zu Fiih-
rungskriften zu erheben - er ist jedoch auch nicht zwangslaufig eine schlechte.

— Fachliche Expertise kann die Ausiibung der Rolle einer Fithrungskraft behindern.
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Im Ergebnisszenario fiir die Studierenden wird betont, dass die fachliche Qualifikation des neuen Pro-
duktionsleiters hinderlich in seiner neuen Rolle als Fiihrungskraft ist. Die fachliche Qualifikation kann
wie in diesem Fall den Blick dafiir verzerren, welche Entscheidungskriterien - neben den fachbezoge-
nen, fiir die die Kalkulationen der Fachleute durchgefiihrt werden - relevant sind. Zudem ist herauszu-
stellen, dass dem neuen Produktionsleiter mit der fehlenden Ambiguititstoleranz, d.h. mit der Fahigkeit
mit Mehrdeutigkeit, Widerspriichen und Unsicherheit umzugehen, die eine Entscheidung — und damit
die Stellung als Fithrungskraft — zwangslaufig fordert, eine der zentralen Hauptkompetenzen einer Fiih-
rungskraft fehlt. Auch die Ubernahme politischer Verantwortung, die als Teil politischer Fiihrung ver-
standen werden kann und eine gute Fiihrungskraft charakterisiert, wird von der Rolle als Produktions-
leiter gefordert, jedoch von der neu besetzten Person nicht erfiillt. Zusammenfassend ist die zentrale
Erkenntnis, die die Studierenden gewinnen sollen, wenn sie sich flir die Befoérderung der Fachkraft ent-
schieden haben, dass Fiihrungsqualitit unabhingig von fachlicher Expertise ist und sich gute Fithrungs-
kréfte durch eine hohe Ambiguitétstoleranz und ein geringes Maf} an fachlicher Partizipation auszeich-
nen.

— Politische Verantwortung zu iibernehmen, ist eine der zentralen Kompetenzen einer Fiihrungs-
kraft.

—  Die Ubernahme politischer Verantwortung ist unabhéngig von persénlichem Fehlverhalten, son-
dern nur an den Erfolg der Entscheidung gebunden.

Wenn sich die Studierenden nicht fiir die Beforderung der Fachkraft entscheiden, sondern die externe
Fiithrungskraft einstellen, erhalten sie ein Ergebnisszenario, in dem sich die Effizienz der Produktion in
den néchsten Jahren mafigeblich verbessert, was enorm zum Geschéftserfolg des Unternehmens beitréagt.

Den Studierenden soll dadurch vermittelt werden, dass sie die richtige Entscheidung getroffen haben,
indem sie nicht die offensichtliche Alternative — die Beforderung einer eigenen Fachkraft — gewéhlt
haben. Um den Studierenden ihre eigene Entscheidung und die implizit abgelaufenen Annahmen zu
verdeutlichen, wird im Ergebnisszenario herausgestellt, dass die Ubernahme politischer Verantwortung
im vorherigen Unternehmen kein Nachteil des Kandidaten 2 ist, sondern er sich ganz im Gegenteil hier-
durch als gute Fiihrungskraft erwiesen hat (siche Kapitel 3.1.3). Dariiber hinaus wird deutlich, dass eine
Fiihrungskraft keine fachliche Expertise benétigt, um erfolgreich fithren zu konnen. Die nicht vorhan-
denen Kenntnisse iiber den Brauprozess sind damit keineswegs ein Nachteil des Kandidaten, sondern
erlauben der Fithrungskraft stattdessen einen unverstellten Blick auf die Entscheidung einzunehmen.

Beide Entscheidungen, sowohl die des Marketingleiters als auch die der Geschaftsfithrung, haben eine
trotz ihrer unterschiedlichen Ausrichtung und der daraus resultierenden Ergebnisse eine Gemeinsam-
keit: Auch hier miissen die entscheidenden Parteien mit einer Mehrdeutigkeit und Unsicherheit umge-
hen, die ein hohes Mal3 an Ambiguitétstoleranz fordert. Die Studierenden erleben dies also nicht nur
passiv iiber die Entscheidung des Geschéftsfiihrers, sondern sind auch aktiv gefordert, Mehrdeutigkeiten
und Widerspriiche im Rahmen ihrer Entscheidung zu durchdringen und zu begegnen, statt ihnen sofort
mit einer disjunktiven Logik zu begegnen.

S Bewertung und Resiimee

Das nun folgende Kapitel widmet sich der Bewertung der geleisteten Arbeit. Hierzu wird das Ergebnis
mit den zuvor definierten Zielen abgeglichen. Da in dem Kapitel der Losungssynthese bereits umfassend
erldutert wurde, welche Aspekte vermittelt wurden, wird dies an dieser Stelle nicht erneut aufgefiihrt.
Anstatt dessen wird tabellarisch ein Abgleich durchgefiihrt, um darzustellen, welche der vorher defi-
nierten Ziele als erfolgreich umgesetzt gelten.
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Als erste positive Erkenntnis kann resiimiert werden, dass alle Muss-Ziele erfolgreich ins Planspiel in-
tegriert wurden. Folglich ist davon auszugehen, dass mit dem entwickelten Planspiel ein guter Beitrag
zur Lehre der Entscheidungstheorie geleistet wurde. Werden weiterfithrend die Soll-Ziele betrachtet,
fallt auf, dass eines dieser Ziele nicht erfiillt wurde. Zwar wurde die Theorie zur Diskrepanz zwischen
Innen- und AuBlenperspektive in Kapitel 2.4 erldutert, jedoch wird im Planspiel auf dieses Thema nicht
ndher eingegangen. Die Bilanz der Wunsch-Ziele fallt hingegen weniger positiv aus. In dieser Kategorie
wurde von insgesamt fiinf Zielen lediglich ein Ziel im Planspiel aufgegriffen. Der formale Zeitrahmen
von 3-4 Stunden wird erfiillt. Je nach Diskussionsbedarf in der Ergebnis- und Erkenntnisphase kann die
benotigte Zeit variieren und der Fokus auf einzelne Aspekte gelegt werden.

Abschlielend kann festgestellt werden, dass die Ziele entsprechend ihrer Priorisierung beriicksichtigt
wurden und erfolgreich durch das Planspiel vermittelt werden konnen. Gleichzeitig stellt das Planspiel
lediglich einen kleinen Beitrag zur Lehre der Entscheidungstheorie dar. Zur Ausbildung erfolgreicher
Fiithrungskrifte sollte das Thema umfassender betrachtet werden und auch Ziele beriicksichtigt werden,
die im Planspiel nicht aufgegriffen wurden. Hierbei ist der Punkt zum Kompromiss von besonderer
Bedeutung. Héufig fiihrt erst das Zusammenspiel von verschiedenen Entscheidungstriagern zu der end-
giiltigen Entscheidung. Unterschiedliche politische Interessen miissen beriicksichtigt werden und flie-
en in die Entscheidung mit ein. Am Ende wird in der Regel ein Kompromiss geschlossen. Hierbei wird
von jedem Entscheider erwartet, dass er von einzelnen Forderungen zuriicktritt, um wiederum andere
Interessen durchzusetzen. Als Folge kann beobachtet werden, dass lediglich der kleinste gemeinsame
Nenner umgesetzt werden kann und alle Akteure in ihrer subjektiven Wahrnehmung den nicht umge-
setzten Zielen eine groBere Bedeutung beimessen. Dieser Zustand kann zu Unzufriedenheit fiihren.
Folglich sollte zukiinftigen Entscheidungstrdgern, zusétzlich zu den bereits betrachteten Aspekten, ge-
lehrt werden, dass auch der kleinste gemeinsame Nenner ein positiver Beitrag und Fortschritt ist und
der Unternehmung hilft, langfristig erfolgreich auf Verdnderungen zu reagieren.

Priorisie-

rung

Die kleinste Einheit der Organisation ist Kommunikation Wunsch Nein
Entkopplung von Person und Handlung/ Rolle, Indifferenzzone Wunsch Nein
Kommunikation ist nicht kausal Soll Ja

Alle Unternehmen haben als Hauptziel den Selbsterhalt Muss Ja

ler
- Wechselbeziehung zwischen Umwelt und Organisation, diese Soll Ja

sollten nie separat voneinander betrachtet werden

Organisation muss wandlungsfahig sein, um langfristig zu iiber- Soll Ja
leben

Kopplung Rolle und Person, Rolle bleibt unabhéngig von Person Muss Ja
in der Unternehmung bestehen. An jede Rolle sind Erwartungen
gekoppelt
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Entscheidungen werden von Facharbeitern nicht offen kritisiert.
Innerhalb der Organisation erfolgt die Kommunikation selektiert

Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahr-
nehmen und beobachten kdnnen, um anpassungsfahig zu sein.
Organisationen konnen sich nicht selbst beobachten und sind auf
die Beobachtungen der Mitglieder angewiesen

—
(=)

Daten werden erst durch sinnstiftenden Kontext zu Informationen

[u—,
[

Unsicherheitsabsorption als Kernfunktion von Entscheidungen.
Getroffene Entscheidungen werden als sicher angenommen und
werden nicht hinterfragt

(9]

Organisation hat kein Gedéchtnis fiir Handlungsalternativen

w0

Sachbezogene vs. personenbezogene Kopplung. Drei Entschei-
dungspramissen Kommunikation, Programme, Person.

—
N

Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhingen zwischen den
Handlungen eines Individuums und der daraus resultierenden Si-
tuation eines anderen

Formale Macht ist hdufig groBer als die tatsdchliche Macht
1[5 Hierarchie erhilt die Handlungsféhigkeit der Organisation
'/ Einfiihrung in die Spieltheorie

ki Kulturell gepragte Organisationen sind nur langsam wandlungs-
fahig

') Organisation muss sich mit der Umwelt wandeln

Diskrepanz zwischen Innen- und AuBlenperspektive

N
o

Es gibt keine eindeutige Ursache-Wirkung Beziehung in Organi-
sationen

N
[\°)

Retroperspektive von Entscheidungen ermdglicht keine Riick-
schliisse auf zukiinftige Entscheidungen

w

Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstragern be-
einflusst die Arbeit der untergeordneten Personen

25 Ambiguititstoleranz als Kernkompetenz von Fiihrungskréften

7ss | Politische Verantwortung iibernehmen
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Soll

Soll

Soll

Muss

Muss

Soll

Muss

Muss

Muss

Muss

Soll

Wunsch

Soll

Soll

Wunsch

Muss

Muss

Muss

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Nein

Ja

Nein

Ja

Ja

Ja



Den Unterschied der legalen und traditionalen Herrschaft aufzei- Muss Ja
gen

4/ Der Kompromiss ist der kleinste gemeinsame Nenner Wunsch Nein

Tabelle 17: Bewertung und Restimee

6 Ausblick

Fiir angehende Fiihrungskrifte ist ein tieferes Verstindnis auf dem Gebiet der Organisationsforschung
und der Entscheidungstheorie obligatorisch, da ihre Fiihrungsqualititen hierdurch maBgeblich positiv
beeinflusst werden. Trotz dieser Erkenntnis findet die Vermittlung der Theorien in der Lehre aktuell nur
wenig Beriicksichtigung.

Das konzipierte Planspiel kann den Studierenden, wie bereits in der Bewertung herausgestellt, einen
ersten Zugang zu den Forschungsgebieten ermoglichen, jedoch ist es nicht fiir eine vollstdndige Ver-
mittlung des bendtigten Wissens vorgesehen. Um die Vervollstindigung der Lehrinhalte zu erreichen,
konnten mehrere Ansétze verfolgt werden. Eine Erweiterung des Planspiels um zusétzliche Spielrunden
ist aufgrund des offenen Charakters des Planspiels jederzeit moglich, sodass weitere wichtige Lernin-
halte, die zurzeit nicht als Erkenntnisse aus den bestehenden Spielrunden hervorgehen, ebenfalls ver-
mittelt werden konnten. Dennoch ist das Planspiel, auch nach einer Erweiterung, nicht als exklusives
Instrument fiir die akademische Auseinandersetzung mit dem komplexen und umfangreichen For-
schungsgebiet der Organisations- und Entscheidungstheorie geeignet.

Um die Funktion von Organisationen, Entscheidungen und Fithrung ausreichend intellektuell durchdrin-
gen zu konnen, bedarf es eines sehr viel hoheren zeitlichen Umfangs, als das Planspiel gewahrleisten
kann. Dementsprechend sollte zusétzlich bewertet werden, ob eine neue Vorlesung zu diesen Inhalten
im Rahmen der Bachelor- oder Master-Studiengénge in das Kerncurriculum aufgenommen oder als
Wahlpflichtmodul angeboten werden kann. Den Studierenden wiirde damit die Moglichkeit gewéhrt,
ihr fachliches Qualifikationsprofil durch Fiihrungskompetenzen zu erginzen, um sich als potenzielle
Fithrungskraft zu qualifizieren.
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ANHANG: Planspielkarten

Allgemeine Anleitung fiir den Moderator des Planspiels:

Sie haben die Aufgabe, die Studierenden durch das Planspiel zu leiten, Diskussionen zu moderieren und
auf die Einhaltung eines angemessenen Zeitrahmens zu achten. Es werden fiinf Runden des Planspiels
durchlaufen, wobei die erste Runde als Warm-Up dient.

Bitte machen Sie sich zunéchst mit der Legende der Moderationsanleitung vertraut.

Alle orange markierten Textpassagen sind Ausgangsszenarien. In Runde 1 lesen Sie den Text laut vor,
in den weiteren Runden handigen Sie den Studierenden die Texte der jeweiligen Runde aus, ebenso
wie Sie zu Beginn des Planspiels die Unternehmens- und Rollenbeschreibungen verteilen.

Alle blau markierten Textpassagen sind die Spielergebnisse der jeweiligen Entscheidung, die die Stu-
dierenden getroffen haben. Diese werden nach der Diskussion in der gesamten Gruppe vorgelesen.

Alle griin markierten Textpassagen sind Erkenntnisse, die aus den Szenarien hervorgehen, jedoch all-
gemeingliltig formuliert. Diese hdandigen Sie den Studierenden nach der jeweiligen Diskussion der Er-
gebnisse der Spielrunde aus.

Textpassagen mit diesem Aufzihlungssymbol dienen Ihnen personlich als Anleitung und helfen Ihnen
bei der Moderation.

Teilen Sie die Gruppe Studierender zunichst in zwei dhnlich gro3e Gruppen aus. Jede Gruppe repréasen-
tiert wihrend des Planspiels jeweils ein Unternehmen verschiedener Herrschaftsformen.

Runde 1 wird als Warm-Up vollstdndig im Plenum durchgefiihrt, danach werden jeweils drei Klein-
gruppen pro Unternehmen bendtigt.

Vor Beginn des Planspiels hdndigen Sie den beiden Unternehmen bitte jeweils die Unternehmensbe-
schreibung aus. Nach erfolgreicher Durchfithrung der ersten Spielrunde verteilen Sie die Rollenbe-
schreibungen an die jeweiligen Kleingruppen innerhalb der Unternehmen.

Wiahrend der Spielrunden diirfen die Kleingruppen weder innerhalb eines Unternehmens noch unter-
nehmensiibergreifend kommunizieren, wenn die Spielanleitung dies nicht ausdriicklich vorsieht. Nach
den Spielrunden kommen alle Studierenden wieder zusammen. Die zuvor schriftlich abgegebenen Ent-
scheidungen werden vorgelesen, danach erhalten die Studierenden die jeweiligen Ergebnisse dieser Ent-
scheidungen. In der folgenden Diskussionsrunde werden die Erkenntnisse, die sich aus diesem Ergebnis
ableiten lassen, diskutiert und reflektiert. Die Erkenntniskarten werden verteilt und die nichste Spiel-
runde eingeleitet.
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Unternehmensbeschreibungen — Ausgangszenarien:

Brauhaus GmbH — Unternehmen A

Ihre Brauerei wurde im Jahr 1871 gegriindet, seitdem liegt das Eigentum und die Geschaftsflihrung in
den Handen der Grinderfamilie. Mittlerweile wird das Unternehmen erfolgreich in sechster Genera-
tion betrieben. Ihr Unternehmen steht im direkten Wettbewerb mit einigen groReren, als Aktienge-
sellschaft gefiihrten Brauereien, jedoch kdnnen Sie sich am umkampften Markt erfolgreich behaup-
ten.

Ihr Unternehmen beschaftigt etwa 800 Mitarbeitende, von denen viele bereits seit Jahrzehnten fir
die Brauerei arbeiten. Der Umgangston in lhrem Unternehmen ist freundschaftlich und ungezwungen,
es bestehen innerbetrieblich viele familidre oder freundschaftliche Beziehungen zwischen den Mitar-
beitenden.

Auch aus der Griinderfamilie arbeiten - neben dem Geschaftsfiihrer selbst - mehrere Familienmitglie-
der in unterschiedlichen Positionen im Unternehmen, sowohl unter den Fiihrungskraften als auch un-
ter den Fachkraften. Bei der Nachfolgeregelung in den Hierarchien lhres Unternehmens werden An-
gehorige der Griinderfamilie grundsatzlich bevorzugt, was von den Mitarbeitenden des Unterneh-
mens jedoch akzeptiert und toleriert ist. Die Griinderfamilie geniel8t unter den Mitarbeitenden des
Unternehmens einen tadellosen Ruf und grofRen Respekt, da sie sich seit der Griindung des Unterneh-
mens durch wertschatzendes und respektvolles Verhalten auszeichnet.
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Genuss AG — Unternehmen B

Ihre Brauerei wurde im Jahr 1955 gegriindet. Nachdem das Unternehmen lange Zeit familiengefiihrt
war, gab es keine Familiennachfolge, sodass das letzte Familienmitglied der Griinderfamilie vor 25
Jahren altersbedingt aus dem Unternehmen ausgeschieden ist. Das Unternehmen wurde daraufhin
verkauft und radikal umstrukturiert. Vor einigen Jahren wurde mit dem Unternehmen erfolgreich ein
Borsengang vollzogen, sodass das Unternehmen nun als bérsennotierte Aktiengesellschaft gefiihrt
wird. Neben dem Vorstandvorsitzenden hat der Vorstand des Unternehmens noch zwei weitere Mit-
glieder.

Aufgrund lhrer aggressiven Unternehmensstrategie hat der Kapitalmarkt —und damit auch die Anleger
— hohe Erwartungen an |hr Unternehmen. Hierzu zahlen unter anderem ein liberdurchschnittliches
Geschéftsergebnis bei konstant gutem Wachstum und daraus resultierenden steigenden Dividenden.
Der Druck, den der Kapitalmarkt auf das Unternehmen ausiibt, ist in allen Hierarchieebenen spirbar.

Ihr Unternehmen beschaftigt zurzeit etwa 800 Mitarbeitende, wobei die Fluktuation eher hoch ist. Der
Umgangston in lhrem Unternehmen ist hoflich-professionell, jedoch nicht familidr. Bei Nachfolgere-
gelungen in den Hierarchien Ihres Unternehmens sind daher ausschlieBlich Kompetenz und Leistung
von Relevanz, personliche Sympathien oder Antipathien werden nicht bericksichtigt.
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Spielrunde 1 - Szenarienbeschreibung:

Sie sind eine Braufachkraft in der Produktion des Ihnen vorgestellten Unternehmens.

In den letzten Monaten ist die Produktion des Unternehmens voll ausgelastet und die Auftragsbiicher
sind auch fir die nachsten Monate gefiillt. Eine Erweiterung der Produktionskapazitat ist aktuell nicht
moglich. Die Ausschussquote der aktuellen Abfiillung liegt bei 1 Prozent, was fiir das Unternehmen eine
weitere Kapazitatslimitierung bedeutet.

Ihre Stellenbeschreibung als Braufachkraft sieht selbststandige Prozessoptimierungen zur Erhéhung der
Qualitat und Verringerung der Ausschussrate als Kerntatigkeit vor. Bei einem Betriebsversuch an einer
der Maschinen finden Sie heraus, dass durch Anderung der Prozessparameter am Durchflussmesser, der
zur Fullstandshohenmessung in den Flaschen genutzt wird, die Ausschussquote um 0,1 Prozent gesenkt
werden kann. Der Ablauf des Produktionsprozesses wird dabei nicht beeintrachtigt. Die Einstellung
konnte analog fiir alle Maschinen Gbernommen werden. Es ist sicher, dass die Umsetzung an allen Ma-
schinen funktioniert, da alle Produktionsstrallen baugleich sind.

Bitte treffen Sie eine Entscheidung. Wie gehen Sie vor?

a) Sie fragen Ihren Vorgesetzten um Erlaubnis, die Maschineneinstellung fir alle Maschinen tber-
nehmen zu dirfen.

b) Sie ibernehmen die Parametereinstellung unverziglich fir alle Maschinen und informieren lhren
Vorgesetzten nachtriglich tiber die Anderungen.

c) Sie setzen die Prozessoptimierung nicht um und informieren lhren Vorgesetzten nicht Gber die

neue Erkenntnis.

— Die Studierenden erhalten nun 5 — 10 Minuten Zeit, die Frage zu diskutieren und ihre Antwort ab-
zuwégen. Fordern Sie die Studierenden auf, sich in Abhéngigkeit von Ihrer Entscheidung im Raum
einer von drei Gruppen zuzuordnen. Dies ist wichtig, damit Sie den Studierenden die entsprechen-
den Ergebnisszenarien richtig zuordnen kénnen.

— Diskutieren Sie mit kurz mit den Studierenden im Plenum, ob ihnen die Wahl schwergefallen ist,
was die Griinde hierfiir waren und welche Entscheidungspramissen zu der Entscheidung gefiihrt
haben.

— Lesen Sie jeder der drei Gruppen das entsprechende Ergebnis vor. Falls Sie merken, dass sich die
Studierenden iiber die Ergebnisse austauschen mochten, lassen Sie erneut eine kurze Plenumsdis-
kussion zu.
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Spielrunde 1 - Ergebnisse:

Gruppe mit Option a):

Sie haben Ihrem Vorgesetzten eine E-Mail gesendet, in der Sie ihm die Sachlage erklaren und Ihn bitten,
eine Entscheidung tiber das weitere Vorgehen zu treffen. Unmittelbar nach Erhalt dieser Email kommt lhr
Vorgesetzter, zu lhnen. Aufgebracht fragt er Sie, wieso Sie die Optimierung nicht selbststandig durchfiih-
ren wirden, schlieBlich ware seine Zeit kostbar und er habe weder die Expertise noch die Kapazitat, um
sich derartigen fachliche Fragen anzunehmen. Er gibt Ihnen schlecht gelaunt die direkte Anweisung, die

Optimierung unmittelbar umzusetzen.

Gruppe mit Option b):

Sie haben die Parameter an allen Maschinen geandert und es ist die erwartete Besserung in der Aus-
schussquote eingetreten. Noch am gleichen Tag haben Sie kurz vor Schichtende Ihren Vorgesetzten per
E-Mail iiber die Anderung informiert. Am nichsten Tag kommt lhr Vorgesetzter zu Ihnen in die Produk-
tion. Er bedankt sich fiir Ihre gute Leistung und Ihre Eigeninitiative und verspricht Ihnen, dies im Jahres-
gesprach, bei dem lhr Bonus verhandelt wird, zu berticksichtigen.

Gruppe mit Option c):

Sie haben die Parameter an den Produktionslinien nicht gedandert und haben mit niemandem dariiber
gesprochen, dass Sie die Optimierungsmoglichkeit entdeckt haben.

Nach einigen Wochen erkennt ein Kollege unabhangig von lhnen ebenfalls die Bedeutung der Prozesspa-
rameter und das entsprechende Optimierungspotenzial, das sich daraus ergibt. Er hat den Mut, die Neu-
erung einzufiihren und wird kurz darauf bei einer Versammlung der Produktionsbelegschaft von lhrem
Vorgesetzten fiir besonders gute Leistungen mit einer Leistungspramie von 3.000 € ausgezeichnet und

lobend erwahnt.

Diskutieren Sie mit den Studierenden folgende Fragen:

— Gab es in diesem Szenario mindestens zwei sinnvolle Handlungsalternativen?

—  Was charakterisiert [hrer Meinung nach eine Entscheidung?

—  Wieso fordert die Fithrungskraft als Ergebnis von Option a) eigenverantwortliches Verhalten?

—  Wie unterscheidet sich eine Entscheidung von einer eindeutigen Losung (1+1=2 ist eine eindeu-
tige Losung und muss nicht diskutiert werden)?

— Wenn Sie sich fiir Szenario b) entschieden haben, was waren die ausschlaggebenden Argumente?

Zur Moderation der Diskussion orientieren Sie sich bitte an der Erkenntniskarte, welche die zu vermit-
telnden Theorieinhalte zusammenfasst.
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Spielrunde 1 - Erkenntnisse:

— Der Begriff Entscheidung wird bewusst missbrauchlich verwendet, wenn man eine Situation, in
der es nicht mindestens zwei sinnvolle Handlungsalternativen gibt, als solche bezeichnet.

— Wenn eine Situation nicht unsicherheitsbehaftet ist und die Losung eindeutig, z.B. mittels Re-
chenmethoden herbeigefiihrt werden kann, wird die Situation nicht als Entscheidung bezeichnet.

— Eine Entscheidung ist erst gegeben, wenn nach Anwendung aller sachlichen und fachlichen Kal-
kulationsmethoden eine Restunsicherheit gegeben ist.

— Die Entscheidung Uberfiihrt die Restunsicherheit in Sicherheit, was als sog. Unsicherheitsabsorp-
tion bezeichnet wird.

— Der Selbsterhalt ist — noch vor dem bewusst gewdhlten Zweck — das oberste Ziel einer Organisa-

tion.
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Rollenbeschreibungen — Ausgangszenarien:

Bitte verteilen Sie folgende Rollenbeschreibungen an die Studierenden, nachdem diese sich in den ent-
sprechenden Kleingruppen zusammengefunden haben.

Geschiftsleitung Brauhaus GmbH

Sie sind Hermann Wagner, alleiniger Geschéftsfiihrer der Brauhaus GmbH, die sich bereits seit vielen Jah-
ren im Familienbesitz befindet und traditionsreich ist. Sie selbst wurden wie auch lhre Eltern und Grof3el-
tern im Norden geboren und sind in einem Mehrgenerationenhaus aufgewachsen. Bereits wahrend der
Schulzeit haben Sie mit zwei Freunden begonnen, in dem Unternehmen lhres GroRvaters in den Ferien
zu arbeiten, in dem Sie heute Geschaftsfiihrer sind. Auch wenn die beiden Freunde nicht mehr in der
GmbH tatig sind, teilen Sie gern Erinnerungen, wenn Sie sich zum Golfspielen treffen.

Im Alter von 20 Jahren sind Sie nach dem Wehrdienst zum Studieren der Betriebswirtschaftslehre in den
Siiden gezogen. Obwohl Sie die Zeit sehr genossen haben und immer noch Freunde in der Umgebung von
Stuttgart haben, wussten Sie immer, dass Sie in den Norden gehoren, weil Sie sich hier wohl fiihlen.

Kurz nach dem Studium sind Sie zuriick zu lhrer Freundin in den Norden gezogen und haben einen Job als
Gruppenleiter im Marketing in der Brauhaus GmbH angenommen. Als spater lhr GroRvater aus dem Un-
ternehmen ausgeschieden ist, haben Sie verschiedene andere Flihrungspositionen bekleidet und haben
vor rund 10 Jahren den alleinigen Geschaftsfihrerposten von lhrem Vater ibernommen. Ihre damalige
Freundin ist heute lhre Frau und Sie haben 3 Kinder, denen Sie gern ein gesundes Unternehmen vererben
mochten.

In lhrer Freizeit gehen Sie neben dem Golfen einmal wochentlich zum Treffen des 6rtlichen Schiitzenver-
eins und sind in der freiwilligen Feuerwehr aktiv.

Durch lhre jahrelange Erfahrung haben Sie eine starke eigene Meinung, wissen jedoch die Expertise lhrer
Fach- und Flihrungskrafte zu schatzen. Deshalb lassen sie sich gelegentlich durch schlagkraftige und zah-
lenbasierte Argumente lberzeugen.
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Geschiftsleitung Genuss AG

Sie sind Martin Ulbrecht, eines von 3 Vorstandsmitgliedern der Genuss AG, die sich bereits seit vielen
Jahren im Bierbraugeschéft befindet und bis vor 25 Jahren familiar gefiihrt war.

Seit dem Borsengang vor einigen Jahren sind Sie im Unternehmen angestellt und haben bevor Sie einen
Vorstandsposten angeboten bekamen, verschiedene Filhrungsposten bekleidet. Aus diesem Grund ver-
flgen Sie Uber viel Branchenerfahrung und ein gutes Netzwerk. Das Arbeiten in der Genuss AG zeichnet
sich durch eine hohe Prozesskonformitat aus und haufig miissen Unternehmensentscheidungen vor den
Aktionaren und dem Aufsichtsrat begriindet werden. Dennoch haben Sie viel Spal’ bei der Arbeit.

Sie selbst wurden wie auch Ihre Eltern und GroRReltern im Norden geboren und sind in einem Mehrgene-
rationenhaus aufgewachsen. Da sie sehr heimatverbunden sind, haben Sie die Region bisher nie fir eine
langere Zeitdauer verlassen. In lhrer Freizeit spielen Sie gern Golf und sind in der ortlichen Feuerwehr
aktives Mitglied. Hier treffen Sie auch immer wieder auf Mitarbeiter des Unternehmens. Sie schatzen
diese und genielRen den regelmafigen Austausch.

Auch mit Ihren anderen Vorstandskollegen, die extra fiir den Job in den Norden gezogen sind, kommen
Sie meist gut aus. Meinungsverschiedenheiten werden sachlich und zielorientiert gelost.

Bitte beachten Sie, dass Sie im Planspiel zwar primar die Rolle von Martin Ulbrecht einnehmen, aller-
dings Entscheidungen immer aus Sicht des gesamten Vorstandes treffen.

79



Marketingleiter — Beide Unternehmen

Sie haben bereits in der Vergangenheit fur verschiedene Unternehmen der Bierbranche gearbeitet und
verschiedene Positionen innegehabt bevor Sie Marketingchef in lhrer Organisation geworden sind.

Durch lhre Branchenerfahrung ist es lhnen in der Vergangenheit gut gelungen fundierte Entscheidungen
zu treffen, die zu positiven Erfolgen fiir das Unternehmen gefiihrt haben. Hierdurch konnten Sie sich das
Vertrauen der Geschaftsfihrung verdienen. Den Job als Marketingleiter haben Sie allerdings auch durch
etwas Gliick erhalten, denn Sie haben vor einigen Jahren den Geschaftsfiihrer beim Golfen kennenge-
lernt, der Ihnen einen Job offerierte.

Sie pflegen generell ein enges Verhaltnis zu lhrer Familie und Freunden und stehen fiir diese ein. Als Sie
vor wenigen Jahren dariber informiert wurden, dass ein Produktionsleiter in Ihrem Unternehmen ge-
sucht wurde, erinnerten Sie sich an lhren gewissenhaften Studienkollegen zurtick, der stets durch gute
Leistungen auffiel.

Spontan empfahlen Sie ihn der Geschaftsleitung, die von dem Bewerber sofort tiberzeugt war und den
Sudlander als neuen Produktionsleiter einstellte. Seitdem hat sich der private Kontakt intensiviert und Sie
sind gute Familienfreunde geworden. Auch lhre S6hne unternehmen viel gemeinsam und sind gute
Freunde.

Privat reisen Sie gern. Am liebsten in Lander und Stadte, die Sie bisher noch nicht gesehen haben.
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Produktionsleiter — Beide Unternehmen

Sie arbeiten bereits seit Ihrem Abschluss als Produktionsleiter in Unternehmen, die in der Bierbranche
tatig sind und wurden vor einigen Jahren aufgrund lhrer guten Arbeit durch ein hoheres Gehalt von lhrem
aktuellen Arbeitgeber abgeworben. Als Flihrungskraft moéchten Sie gern (iber die Geschehnisse in lhrem
Bereich Bescheid wissen und genieRen aufgrund Ihrer Gewissenhaftigkeit ein hohes Ansehen bei Ihren
Mitarbeitern.

Insgesamt sind Sie mit lhrem Job und den Kollegen sehr zufrieden und pflegen einen engen, freundschaft-
lichen Kontakt zu dem Marketingleiter, der Sie vor einigen Jahren bei der Geschaftsflihrung empfohlen
hat als die Organisation einen neuen Produktionsleiter suchte. Daraufhin wurden Sie zum Bewerbungs-
gesprach eingeladen und konnten sich fiir den Job qualifizieren. Fiir dieses zugesprochene Vertrauen ih-
res ehemaligen Studienkolleges sind Sie ihm noch immer dankbar. Auch die Kinder des Marketingleiters
verstehen sich gut mit lhren, weshalb Sie bereits mehrfach zusammen in den Skiurlaub gefahren sind.

Sie stammen urspriinglich aus dem Siiden und sind nur aufgrund der besseren Karrierechancen in den
Norden gezogen, wo Sie in einem schonen Haus mit Garten und einem kleinen Teich wohnen. Obwohl sie
alle im Norden glicklich sind, zeigt sich seit der Geburt lhres dritten Kindes, dass Ihnen die familidre Un-
terstitzung gelegentlich fehlt. Zudem koénnen Sie |hre Verwandten im Siden seit einigen Jahren nicht
mehr so regelmaRig besuchen, weil zwei lhrer S6hne bereits seit einigen Jahren schulpflichtig sind.

Im Allgemeinen sind Sie ein ehrlicher und strukturierter Mensch, der gern ein Vorbild fiir seine Mitmen-
schen und insbesondere fiir seine Kinder sein mochte.
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Spielrunde 2 — Szenarienbeschreibung allgemein:

Eine Marktanalyse hat ergeben, dass der Craft-Beer-Markt sehr lukrativ und aufstrebend ist. Gerade junge
genussorientierte Kunden haben die neuen Biere fir sich entdeckt. Durch die neue Zielgruppe und ein
neues Produkt kdnnen ganz andere Preise je Flasche erzielt werden als mit den klassischen Bieren. Gleich-
zeitig bleiben die Produktionskosten nahezu auf demselben Niveau. Lediglich die LosgrofRen verringern
sich wodurch eine geringfligige Steigerung der Herstellkosten festzustellen ist. Obwohl Alkohol zuneh-
mend in die Kritik gerdt und der Alkoholkonsum generell eher riicklaufig ist, wachst der Craftbiermakt
gegen den Trend. Die Geschaftsfiihrung beider Unternehmen hat die Chance erkannt und hat beschlos-
sen, in den Markt einzutreten.

Fir den neuen Markt haben beide Unternehmen zwei Markteintrittsstrategien ausgearbeitet. Es wurde
beschlossen, vorerst nur in Deutschland aktiv zu sein, und erst wenn hier erste Erfolge erzielt wurden
international aktiv zu werden. Da der deutsche Markt sehr regional gepragt ist, unterteilt sich dieser in
eine nordliche und eine siidliche Region. Der klassische Bierkonsument wird als regional gebunden ein-
gestuft und priorisiert tendenziell das lokal gebraute Bier. Beide Markte unterscheiden sich so stark, dass
einzelne Strategien fiir beide Regionen von der Fachabteilung erarbeitet wurden. Trotzdem besteht die
Moglichkeit, den Gesamt-Markt strategisch zu erschlieBen. Die beiden Unternehmen stehen in direkter
Konkurrenz zueinander. Folglich sind die eigenen Erfolgschancen auch abhdngig von der Entscheidung
des anderen Unternehmens.

Im nachsten Schritt sind der Produktionsleiter und der Marketingchef dazu aufgefordert die Daten der
Fachabteilung zu sichten und eine Empfehlung an die Geschaftsleistung abzugeben. Diese wird daraufhin
die finale Strategie festlegen und der Gruppe prasentieren.
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Spielrunde 2 — Szenarienbeschreibung Marketingleiter:

Im Zuge der Produkterweiterung werden Sie beauftragt, der Geschaftsleitung einen Vorschlag zu unter-
breiten, mit welcher Strategie das Unternehmen am besten aufgestellt ist.

lhnen liegen folgende Daten des Facharbeiters vor. Der Markt im Siiden erscheint, durch die besseren
Produktionsbedingungen, den besseren Absatzchancen und der international besseren Reputation des
deutschen (bayrischen) Bieres, besser. Der Nord-Markt hat ein Ertragspotenzial von 600 Geldeinheiten,
der Siid-Markt hat ein Ertragspotenzial von 900 GE. Es wird angenommen, dass bei der Strategie, beide
Maérkte zu bedienen, 1/2 der Ertrége verloren gehen, da die regionalen Bediirfnisse nicht ausreichend
oder nur mit erheblich héherem Aufwand angegangen werden kénnen. Der Gesamtmarkt hat folglich ein
Potenzial von 750 GE. Sollten sich die Unternehmen auf demselben Markt befinden, halbieren sich die

Ertrage.

Aus den gegebenen Informationen kann folgende Entscheidungsmatrix flir den Markt abgeleitet werden.
Die Strategien des Unternehmens A sind auf der linken Seite aufgefiihrt. Die Strategien des Unternehmen
B sind oberhalb der Tabelle aufgefiihrt. Die Tabelle selbst fiihrt das Ertragspotenzial von Beiden Unter-
nehmen auf. Hierbei wird immer zuerst das Unternehmen A aufgefiihrt. Es folgt ein vertikaler Strich und
im Anschluss das Ertragspotenzial von Unternehmen B:

(375 | 375) (600 | 450) (525 | 675)

(450 | 600) (300 | 300) (600 |900)

(675 | 525) (900 | 600) (450 | 450)

Es konnte in der Vergangenheit beobachtet werden, dass der Geschaftsflihrer des innhabergefiihrten Un-
ternehmens starke Praferenz zum Nord-Markt besitzt. Diese begriindet sich darin, dass sein Wohnsitz im
Norden liegt und er seine eigenen Produkte im Supermarkt erwerben mochte. Bisherige Entscheidungen
sind in der Regel zu Gunsten des Nordens gefallen, auch wenn die Fachabteilung den Siiden als geeigneter
eingestuft hat. Sie wurden fir ihre bisherigen Empfehlungen bereits kritisiert. Darliber hinaus kann beo-
bachtet werden, dass Flihrungskrafte, die in der Vergangenheit die Gunst des Geschaftsfiihrers besalien,
ihre Karriere beschleunigt haben.

83



Durch eine akribische Marktanalyse ist dieses Verhalten auch dem Unternehmen mit legaler Herrschaft
aufgefallen. Auch hier weist der Vorstandsvorsitzende eine Praferenz fiir den Nordmarkt auf. Da jedoch
zwei weitere Mitglieder im obersten Entscheidungsgremium sitzen, kann keine allgemeine Tendenz der

Entscheidungen abgeleitet werden.

Die folgende Situation soll durch einen Nutzwert in Geldeinheiten lGbergefiihrt und in derselben Entschei-
dungsmatrix wie zuvor abgebildet werden. Fir Unternehmen B, welches ein legales Herrschaftssystem
mit drei Vorstandsmitgliedern besitzt, andert sich an den VerhaltnismaRigkeiten nichts. Flir Unternehmen
A hingegen wechselt die Praferenz zum Nordmarkt. Dies wird nun durch 900 GE fiir den Nord-Markt und
600 GE fiir den Stid-Markt ausgedrickt.

Die Entscheidungsmatrix fiir den Markt, unter Berlicksichtigung der Praferenzen des Geschaftsleiters, ist

nun asymmetrisch und sieht wie folgt aus:

(375 | 375) (525 | 450) (600 | 675)
(675 | 600) (450 | 300) (900 |900)
(450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Nun stellt sich die Frage, ob die modifizierte Matrix prasentiert werden soll. Die Differenz lasst sich mit
potenziellen Entwicklungschancen des Nord-Marktes begriinden, die die Konkurrenz noch nicht erkannt
hat. Die Entwicklungschancen lassen sich jedoch weder belegen noch widerlegen. Alternativ kdnnte die
Ausgangsmatrix prasentiert werden, mit der Gewissheit, dass der Geschaftsfiihrer diese Entscheidung
nicht gutheiRen wird.

Bitte treffen Sie eine Entscheidung. Wie gehen Sie vor?

a) Sie empfehlen lhrem Chef den Nord-Markt.
b) Sie empfehlen Ihrem Chef den Sid-Markt.

c) Sie empfehlen lhrem Chef den Gesamt-Markt.

Abhéangig von ihrer Entscheidung wird eine der beiden Entscheidungsmatrizen dem Geschaftsfiihrer und

dem Vorstandsvorsitzenden libergeben und eine Empfehlung ausgesprochen.
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Spielrunde 2 - Szenarienbeschreibung Produktionsleiter:

Im Zuge der Produkterweiterung werden Sie beauftragt, der Geschéftsleitung einen Vorschlag zu unter-
breiten, mit welcher Strategie das Unternehmen am besten aufgestellt ist.

lhnen liegen folgende Daten des Facharbeiters vor. Der Nord-Markt hat ein Ertragspotenzial von 600
Geldeinheiten, der Stid-Markt hat ein Ertragspotenzial von 900 GE. Es wird angenommen, dass bei der
Strategie, beide Markte zu bedienen, 1/2 der Ertrage verloren gehen, da die regionalen Bedurfnisse nicht
ausreichend oder nur mit erheblich h6herem Aufwand angegangen werden konnen. Der Gesamtmarkt
hat folglich ein Potenzial von 750 GE. Sollten sich die Unternehmen auf demselben Markt befinden, hal-

bieren sich die Ertrage.

Aus den gegebenen Informationen kann folgende Entscheidungsmatrix fiir den Markt abgeleitet werden:

A|B Gesamt Nord sud
Gesamt (375 | 375) (600 | 450) (525 | 675)

Nord (450 | 600) (300 | 300) (600 |900)

Sid (675 | 525) (900 | 600) (450 | 450)

Es konnte in der Vergangenheit beobachtet werden, dass der Geschéftsfiihrer des innhabergefiihrten Un-
ternehmens starke Praferenz zum Nord-Markt besitzt. Bisherige Entscheidungen sind in der Regel zu
Gunsten des Nordens gefallen, auch wenn die Fachabteilung den Stiden als geeigneter eingestuft hat. Sie
wurden fir ihre bisherigen Empfehlungen bereits kritisiert. Darliber hinaus kann beobachtet werden,
dass Fuihrungskrafte, die in der Vergangenheit die Gunst des Geschéftsfihrers besalRen, ihre Karriere be-
schleunigt haben. Durch eine akribische Marktanalyse ist dieses Verhalten auch dem Unternehmen mit
legaler Herrschaft aufgefallen. Auch hier weist der Vorstandsvorsitzende eine Praferenz fir den Nord-
markt auf. Da jedoch zwei weitere Mitglieder im obersten Entscheidungsgremium sitzen, kann keine all-
gemeine Tendenz der Entscheidungen abgeleitet werden.

Die folgende Situation soll durch einen Nutzwert in Geldeinheiten lbergefiihrt und in derselben Entschei-
dungsmatrix wie zuvor abgebildet werden. Fiir Unternehmen B, welches ein legales Herrschaftssystem
mit drei Vorstandsmitgliedern besitzt, andert sich an den VerhaltnismaRigkeiten nichts. Fiir Unternehmen
A hingegen wechselt die Praferenz zum Nordmarkt. Dies wird nun durch 900 GE fiir den Nord-Markt und
600 GE flr den Stid-Markt ausgedrickt.
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Die Entscheidungsmatrix flir den Markt, unter Berlicksichtigung der Praferenzen des Geschiftsleiters, ist

nun asymmetrisch und sieht wie folgt aus:

(375 | 375) (525 | 450) (600 | 675)
(675 | 600) (450 | 300) (900 |900)
(450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Fir Sie stellt sich die Frage, ob die modifizierte Matrix prasentiert werden soll. Die Differenz lasst sich mit
potenziell besseren Lieferanten des Nord-Marktes begriinden, die der Konkurrenz noch nicht erkannt hat.
Die Entwicklungschancen lassen sich jedoch weder belegen noch widerlegen. Alternativ konnte die Aus-
gangsmatrix prasentiert werden, mit der Gewissheit, dass der Geschaftsfiihrer diese Entscheidung nicht

gutheilRen wird.

Bitte treffen Sie eine Entscheidung. Wie gehen Sie vor?
a) Sie empfehlen lhrem Chef den Nord-Markt.
b) Sie empfehlen lhrem Chef den Stid-Markt.

c) Sie empfehlen lhrem Chef den Gesamt-Markt.

Abhangig von der Entscheidung des Produktionsleiters wird eine der beiden Entscheidungsmatrizen der

Geschaftsfiihrung tibergeben und eine Empfehlung ausgesprochen.
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Spielrunde 2 - Szenarienbeschreibung Geschaftsleitung:

Sie sind als Geschéftsleiter auf die Empfehlungen des mittleren Managements angewiesen und mussen
vorerst deren Empfehlungen abwarten.

Sobald Sie die Information erhalten haben, sollen Sie gegebenen Informationen sichten und evaluieren
welcher Markt sich nach lhrer Einschatzung als attraktiver darstellt.

Wenn Sie eine Entscheidung getroffen haben, bereiten Sie sich darauf vor diese vor der Gruppe kurz dar-
zulegen und zu begriinden. Gehen Sie auch darauf ein, welche Entscheidung Sie von dem anderen Unter-
nehmen erwarten.

Bitte entscheiden Sie, wie Sie vorgehen.
e Sie gehen den Nord-Markt strategisch an.
e Sie gehen den Siid-Markt strategisch an.

e Sie gehen den Gesamt-Markt strategisch an.

Da den Studierenden fiir die Auflosung dieses Szenarios die Grundlagen der Spieltheorie erléutert
werden miissen, folgt eine umfangreiche Erlduterung moglicher Losungen der Situation. Da der
Erfolg der Entscheidung der Studierenden mafBgeblich davon abhédngt, welche Entscheidung das
jeweils andere Unternehmen getroffen hat, gibt es keine normalen Ergebniskarten fiir dieses Szena-
rio. Die Inhalte hieraus sind in die folgenden Erlduterungen zur Spieltheorie integriert.
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Spielrunde 2 - Ergebnis:

Nachdem beide Geschaftsleitungsgruppen ihre Entscheidung prasentiert haben, kann das Ergebnis ent-
sprechend der Entscheidungsmatrizen beurteilt werden.

— Hierbei kann zu Beginn das Ergebnis mit der Optimalen Lésung abgeglichen werden. Wird die
Ausgangsmatrix verwendet, sollten sich die beiden Unternehmen entweder fiir den Nord-Markt
oder flr den Siid-Markt entschieden haben. Bei einer unterschiedlichen Entscheidung erzielen
beide Unternehmen ein optimales Ergebnis, jedoch wird bei gleicher Wahl das Ergebnis halbiert.
Diese Entscheidung kann dennoch als optimal angesehen werden, denn das Absorbieren von Un-
sicherheiten zahlt zu den Kernaufgaben einer Fliihrungskraft. Die absorbierte Unsicherheit kann
dazu fiihren, dass sich Entscheidungen im Nachhinein als suboptimal oder falsch erweisen.

— Wird die modifizierte Matrix verwendet, sollte sich Unternehmen A fur den Nord-Mart und Un-

ternehmen B fur den Stid-Markt entscheiden.

Es sollte darauf aufmerksam gemacht werden, dass die modifizierte Matrix zwar die Entscheidungspra-
missen des Marketingchefs und Produktionsleiters abbilden, die grundsatzlichen Marktverhaltnisse je-
doch nicht abbilden. Sollte die modifizierte Matrix als Grundlage der Entscheidung fungiert haben, hat
Unternehmen A mit Umsetzten kalkuliert, die der Markt so aktuell nicht abbildet.

Im Anschluss kann auf die Spieltheorie eingegangen werden. Hierbei sollte geschaut werden, ob sich das
Ergebnis mit denen der Spieltheorie deckt oder die Spieltheorie fiir die Unternehmen einen Mehrwert
generiert hatte. Die einzelnen Ergebniskombinationen sind den Tabellen zu entnehmen und werden nicht

gesondert aufgefiihrt und erlautert.

Zu Beginn wird die Entscheidungsmatrix auf dominante Strategien Gberprift. Es kann festgestellt werden,
dass fir keinen der Spieler eine dominante Strategie existiert. Dies ware der Fall, wenn einer der Spieler
unabhangig von der Wahl des Gegenspielers immer dieselbe Strategie wahlt. Zur Veranschaulichung wird
folgende Entscheidungsmatrix betrachtet. In dem Fall, dass bei einer Fokussierung auf den Gesamt-Markt
keine Verluste oder zusatzliche Kosten entstehen, gestaltet sich die Matrix wie umseitig folgt:
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Gesamt Nord Siid

(750 | 750) (1200 | 300) (1050 | 450)
(300 | 1200) (300 | 300) (600 |900)
(600 | 900) (900 | 600) (450 | 450)

Unabhangig von der Wahl des zweiten Unternehmens wird der Gewinn oder Umsatz bei der Gesamt-
marktstrategie maximiert. In diesem Fall ware davon auszugehen, dass beide Unternehmen versuchen,
auf den Gesamtmarkt vorzudringen.

Im zweiten Schritt wird die Entscheidungsmatrix nach Nash-Gleichgewichten untersucht. Hierzu wird ge-
prift welche Strategie die bestmogliche Antwort auf jede Strategie des zweiten Unternehmens ist. Die
optimale Strategie wird in der Matrix griin markiert.

Wird die Tabelle des beschriebenen Szenarios betrachtet, bilden sich zwei Nash-Gleichgewichte. Diese
lassen darauf schlieBen, dass keiner der beiden Unternehmen den Nordmarkt fokussieren wird. Da jedoch
eine symmetrische Verteilung vorliegt, kann nicht eindeutig gesagt werden, ob es fiir Unternehmen A
oder B vorteilhaft ware, auf den Stid-Markt oder Gesamt-Markt vorzudringen. In diesem Fall ware eine
politische Entscheidung notwendig, da die fachliche Analyse kein eindeutiges Ergebnis liefert.

Alternativ kdnnte versucht werden, dass entsprechend andere Unternehmen dahingehend zu beeinflus-
sen, die Strategie vor der Entscheidung bekannt zu geben und zu kommunizieren. Daraufhin misste die

IM

Matrix mit den neuen Erkenntnissen lberarbeitet werden und es wiirde ein neues ,Spiel“ entstehen,

welches wiederum andere Entscheidungen hervorbringt.

A|B Gesamt Nord Sud

(375 | 375) (600 | 450) (525 | 675)
(450 | 600) (300 | 300) (600 |900)
(675 | 525) (900 | 600) (450 | 450)
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Wird die Entscheidungsmatrix betrachtet, die die Praferenzen des Geschaftsfiihrers des traditionell ge-
fihrten Unternehmens bericksichtigt, kann festgestellt werden, dass sich die VerhaltnismaRigkeiten ver-
schieben. Es bilden sich nach wie vor zwei Nash-Gleichgewichte, jedoch mit anderen Nutzwerten. Aus
Dieser Matrix ist abzuleiten, dass Unternehmen A den Nord-Markt fokussieren wird und Unternehmen B
den Siid-Markt.

A|B Gesamt Nord sud

(375 | 375) (525 | 450) (600 | 675)
(675 | 600) (450 | 300) (900 |900)
(450 | 525) (600 | 600) (300 | 450)

Die Erkenntnisse der Entscheidungstheorie sollten nacheinander besprochen werden und der Bezug zum
Szenario sollte hergestellt werden.

e Die formale Macht ist haufig groRRer als die tatsachliche Macht.
e Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhangen zwischen den Handlungen eines Individuums

und der daraus resultierenden Situation eines anderen.

Letztendlich wird die Entscheidung Uber die zukiinftige Strategie fiir den neuen Markt von der Geschafts-
leitung getroffen. Diese entscheidet auf Basis der prasentierten Daten. Hierbei ist die Geschaftsleitung
jedoch maRgeblich von der Vorauswahl des mittleren Managements beeinflusst. Folglich ist zu beobach-
ten, dass die Entscheidung vielleicht schon viel friiher gefallen ist, obwohl die Geschaftsleitung formal die
Macht besitzt, diese Entscheidung zu treffen. Die daraufhin kommunizierten Informationen lassen nur
noch eine Entscheidung zu oder beeinflussen diese erheblich. Folglich besteht nach der allgemeinen De-
finition von Macht auch eine Machtbeziehung entgegengesetzt zu jener, welche aus den formalen Struk-
turen resultiert.

e Hierarchie erhilt die Handlungsfahigkeit der Organisation.

Die beschriebene Basissituation lasst auch mit Hilfe der Spieltheorie keinen optimalen Entschluss auf Ba-
sis einer rein rationalen Betrachtung zu. Nichts desto trotz wurde bereits beschlossen, dass auf den neuen
Markt vorgedrungen werden soll. Folglich muss eine politische Entscheidung getroffen werden, damit die
Unternehmung weiterhin handlungsfahig bleibt.
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Eine der wesentlichen Funktionen sowohl von der Hierarchie als auch von der Entscheidung ist es, dass
Unsicherheit absorbiert und die Komplexitat der Situation reduziert wird. Durch diese Funktionen wird es
der Unternehmung ermdglicht, auch in Situationen, die fachlich keine eindeutige Lésung ermdglichen,
eine eindeutige Entscheidung zu treffen und den Fortbestand der Unternehmung zu sichern.

— Die Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstragern beeinflusst die Arbeit der unter-

geordneten Personen.

Im Szenario kann beobachtet werden, dass die Praferenzen des Geschaftsfiihrers die Handlungen der
Mitarbeiter beeinflusst. Die Meinung und personlichen Vorlieben flieBen indirekt in jede Betrachtung mit

ein.
— Die Person und die Rolle von Entscheidungstragern sollte durch formelle Strukturen entkoppelt
werden.
— Die Rolle bleibt unabhangig von der Person in der Unternehmung bestehen. An jede Rolle sind

Erwartungen gekoppelt.

Diese Erkenntnis resultiert aus dem zuvor beschriebenen Punkt. Ein Unternehmen sollte formale Struk-
turen etablieren und eine Kultur entwickeln, die eine Entkopplung von den persénlichen Befangenheiten
der Akteure und der Rolle, die sie im Unternehmen wahrnehmen, unterstitzt. In Bezug auf die beiden
betrachteten Unternehmen bedeutet dies, dass zum einen durch ein Fiihrungstrio in der legalen Herr-
schaft personliche Interessen nicht bestehen kénnen. Zum anderen sollte eine Kultur gepflegt werden,
die personliche Befangenheiten, ausschlieBt. Fiir das inhabergefiihrte Unternehmen ist die Unterneh-
menskultur von groBerer Bedeutung, um die personlichen Interessen und die Geschaftsentscheidungen
zu entkoppeln. Da der Inhaber formal die Macht besitzt, personliche Interessen nahezu ungefiltert in Ent-
scheidungen mit einflieBen zu lassen, ist eine Kultur, die genau dies unterbindet, von besonderem Inte-
resse.

— Die Organisation steht in einer Wechselbeziehung mit der Umwelt. Diese kdnnen nie separat von-
einander betrachtet werden.

— Die Organisation muss wandlungsfahig sein, um langfristig zu tiberleben.

— Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahrnehmen und beobachten kénnen,
um anpassungsfahig zu sein. Die Organisation kann sich nicht selbst beobachten und ist deshalb

auf die Beobachtungen der Mitglieder angewiesen.

Eine weitere Erkenntnis, die in diesem Zusammenhang genannt werden kann, ist, dass jede Organisation
permanent in einer Wechselbeziehung zu Ihrer Umwelt steht. Folglich besteht auch eine gewisse Abhan-
gigkeit von der Entwicklung der Umwelt. Des Weiteren kann beobachtet werden, dass Unternehmen die
sich als besonders wandlungsfahig erweisen, langfristig erfolgreicher sind. Hierfiir ist die Organisation auf
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Eine weitere Erkenntnis, die in diesem Zusammenhang genannt werden kann, ist, dass jede Organisation
permanent in einer Wechselbeziehung zu Ihrer Umwelt steht. Folglich besteht auch eine gewisse Abhan-
gigkeit von der Entwicklung der Umwelt. Des Weiteren kann beobachtet werden, dass Unternehmen die
sich als besonders wandlungsfahig erweisen, langfristig erfolgreicher sind. Hierfiir ist die Organisation auf
Beobachtungen und Impulse der Mitglieder angewiesen, da sie sich nicht selbst beobachten kann.
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Spielrunde 2 - Erkenntnisse:

Im ersten Abschnitt wurden Erkenntnisse der Spieltheorie aufgefiihrt. Es konnte festgestellt werden, dass
die Spieltheorie dabei unterstutzt komplexe Situation moglichst rational zu entscheiden. Hierbei sind Ein-
schrankungen zu machen. Zum einen bildet die Spieltheorie lediglich ein Modell der Realitat ab, wodurch
viele Dinge vereinfacht abgebildet werden und somit Aspekte der Realitat vernachlassigt werden. Zum
anderen ergibt eine Analyse nach den Prinzipen der Spieltheorie nicht immer eine eindeutige Losung.
Nichts desto trotz konnen durch die Spieltheorie neue Erkenntnisse liber die bevorstehende Entscheidung
erlangt werden und unterstitzen die Filhrungskraft bei der Entscheidungsfindung.

Im zweiten Abschnitt werden weitere Erkenntnisse der Entscheidungstheorie aufgefiihrt.

— Die formale Macht ist haufig groRer als die tatsachliche Macht.

— Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhangen zwischen den Handlungen eines Individuums
und der daraus resultierenden Situation eines anderen.

— Hierarchie erhalt die Handlungsfahigkeit der Organisation.

— Die Fokussierung der Aufmerksamkeit von Entscheidungstragern beeinflusst die Arbeit der unter-
geordneten Personen.

— Die Person und die Rolle von Entscheidungstragern sollte durch formelle Strukturen entkoppelt
werden.

— Die Rolle bleibt unabhangig von der Person in der Unternehmung bestehen. An jede Rolle sind
Erwartungen gekoppelt.

— Die Organisation steht in einer Wechselbeziehung mit der Umwelt. Diese kdnnen nie separat von-
einander betrachtet werden.

— Die Organisation muss wandlungsfahig sein, um langfristig zu liberleben.

— Eine Organisation muss sich selbst im Kontext der Umwelt wahrnehmen und beobachten kénnen,
um anpassungsfahig zu sein. Die Organisation kann sich nicht selbst beobachten und ist deshalb

auf die Beobachtungen der Mitglieder angewiesen.
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Spielrunde 3 — Szenarienbeschreibung allgemein:

Seit Bildung der neuen konservativ/ sozialen Regierung hat sich diese immer wieder in Wirtschaftsange-
legenheiten eingemischt, um Traditionen zu wahren und eine starkere Umverteilung vorzunehmen. In
den letzten Monaten wurden bereits Gesetze fiir Wirtschaftszweige, wie z.B. die Backereibranche, erlas-

sen. Diese sollen nun sukzessive auf verwandte Sektoren ausgeweitet werden.

Kirzlich wurde in diesem Zuge ein Gesetz verabschiedet, das einen gleichzeitigen Absatz von Biervariati-
onen Produkten im Norden und im Siden verbietet. Hierdurch soll die traditionsreiche Herstellung ge-
wahrt und kleinere Betriebe geschiitzt werden. Da die Unternehmen im Markt, die eine Gesamtmarkt-
strategie verfolgt haben, insgesamt mehr Produkte im Norden abgesetzt haben, entscheiden sich diese
Unternehmen den Sid Markt zu verlassen und ihr Geschaft auf die Entwicklung des Nord Marktes zu
konzentrieren. Die Umsatze verhalten sich wie in der Tabelle 1 des vorangegangenen Szenarios angege-
ben. Berechnen Sie alle relevanten GrofSen in Abhangigkeit von Gesamtumsatz.

Doch dies ist nicht die einige Neuigkeit fiir lnr Unternehmen, denn Sie erhalten die Information, dass
weitereichende Anderungen von der Regierung angestrebt und unterstiitzt werden.

Die Schere zwischen arm und reich ist in den letzten Jahren vermehrt in den Fokus der Regierung gelangt,
weshalb verstarkt soziale Projekte in strukturschwachen Regionen geférdert wurden.

Kiirzlich wurde beschlossen, die Subventionen ebenfalls auf verschiedene Wirtschaftsbereiche auszuwei-
ten und spezielle Regionen nachhaltig und langfristig zu unterstiitzen. Da vor wenigen Wochen ein groRer
auslandischer Investor einen wichtigen Produktionsstandort fiir Brillenglaser mit rund 2500 Mitarbeitern
in der Nahe von Stuttgart geschlossen hat, soll im ersten Abschnitt des Forderungspaketes vor allem die
lokale Herstellung von Produkten im Siiden des Landes angepriesen und subventioniert werden.

In diesem Zuge dieser Entscheidung bekommen Sie ebenfalls ein Angebot lhren Unternehmensstandort

in den Siden zu verlegen.
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Spielrunde 3 — Szenarienbeschreibung Marketingleiter:

Nach umfangreicher Recherche durch Ihre Fachkrafte liegt lhnen ein Bericht zu einer potenziellen Verla-
gerung des Unternehmensstandortes in den Stiden vor. Der aktuelle Gewinn des Unternehmens betragt
8% des Umsatzes. Die Entscheidung der moglichen Verlagerung wird von verschiedenen Voraussetzungen
wie dem Absatzmarkt beeinflusst. Zur vereinfachten Betrachtung ist es zulassig alle Berechnungen in Ab-
hangigkeit vom Umsatz durchzufiihren und eine prozentuale Veranderung vom Norden zum Siiden dar-
zustellen. Dies entspricht dann der Ausarbeitung des Produktionsleiters.

1. Durch das von der Regierung bereitgestellte Dokument ergeben sich folgende Vorteile bei einer

Verlagerung in den Siden:

Ihnen wird das Grundstiick umsonst zur Verfligung gestellt. Des Weiteren unterstiitzt der Staat Sie

geldlich bei der Produktionsverlagerung aller Giiter, was die Kosten fiir den Umzug auf eine vernach-
lassigbar kleine Summe reduziert. Im Gegenzug missen Sie sich vertraglich daran binden die Produk-
tion mit rund 500 Mitarbeitern mindestens 15 Jahre in Stuttgart zu belassen.

— Sie erhalten jahrliche Steuervergilinstigungen in Hohe von 5% des Umsatzes auf zunachst unbe-
stimmte Zeit.

Ebenfalls werden lhnen die Energiekosten in den ersten 4 Jahren um 40% im Vergleich zu den heuti-

gen Kosten im Norden erlassen. lhr Unternehmen berechnet die Energiekosten ebenfalls umsatzbe-
zogen. Diese betragen aktuell ohne Subventionen 10% des Umsatzes. Eine Flasche Craft-Beer kann

fir 1,5GE am Markt abgesetzt werden.

i

Uber Ihr externes Transportunternehmen haben lhre Fachkrifte weiterhin die folgenden Informa-

tionen Uber Transportkosten pro Stiick ermitteln kénnen:

4% des Umsatzes 7% des Umsatzes

_ 7% des Umsatzes 5% des Umsatzes
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Uber eine Onlinerecherche auf Statista haben Sie die Information erhalten, dass die Mitarbeiter im
Siden nicht so gut bezahlt werden und im Jahr nur rund 85% des Jahresgehaltes der Mitarbeiter
im Norden verdienen. Dies kann durch die schlechte Arbeitsmarktlage im Siden begriindet wer-
den. Einige lhrer Mitarbeiter haben bereits verkiindet, dass Sie bei einer Verlagerung des Standor-
tes nicht bereit waren ihren Wohnort zu verlassen. Gliicklicherweise haben ihre Wissenstrager be-
kundet, dass sie bereit waren umzuziehen. Sie konnen davon ausgehen, dass diese Fachkrafte im
Gegenzug eine Gehaltserhohung verlangen. Fir den Bereich Marketing wird die Forderung nach
mehr Gehalt anndhernd den generellen Einsparungen fir Personal entsprechen.

Informationen aus anderen Unternehmensbereichen haben Sie zwar angefordert, diese liegen allerdings

aufgrund der Kurzfristigkeit noch nicht vor.

4.

Sie haben kirzlich im Handelsblatt einen Artikel tber die Folgen von Produktionsverlagerungen
gelesen, in dem es um Mitarbeitermotivation und Produktivitat ging. Es wurde berichtet, dass eine
Produktionsverlagerung einen negativen Einfluss auf die Motivation hat. Dartiber hinaus kann da-
mit gerechnet werden, dass die Produktivitdt eines Werkes mit gleicher Arbeitnehmerstarke fir 2
Jahre um bis zu 11% sinken kann, weil Knowhow erst aufgebaut werden muss. Im Artikel wurde
ebenfalls erwdhnt, dass dies stark branchenabhangig ist. Weitere, belastbare Zahlen liegen Ilhnen
nicht vor.

Sie haben weiterhin die Information erhalten, dass sich bereits viele Unternehmen fiir das Subven-
tionspaket interessieren. Leider werden die Unternehmen, die sich zuerst entscheiden bevorzugt
behandelt und erhalten die vollen 5% der Steuervergiinstigungen. Organisationen, die das Angebot
erst spater annehmen bekommen weniger staatliche Zuschlage.

Als Marketingleiter ist es Ihre Aufgabe eine einschlagige Entscheidungsvorbereitung inklusive einer Emp-

fehlung fir die Geschaftsfiihrung aus Marktsicht auszuarbeiten.

Empfehlen Sie:

a)

Den Standort in den Siiden zu verlegen?

b) b. Den Unternehmenssitz im Norden zu belassen? Oder

c)

c. Abzuwarten?
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Spielrunde 3 — Szenarienbeschreibung Produktionsleiter:

Sie haben von der Geschiftsleitung die Aufgabe erhalten sich die mogliche Veranderung der Kosten fiir

die Produktionsabteilungen anzusehen. Nach umfangreicher Recherche haben Sie folgende Informatio-

nen zu einer potenziellen Verlagerung der Produktion in den Siiden zusammengetragen. Zur vereinfach-

ten Betrachtung ist es zuldssig alle Berechnungen in Abhangigkeit vom Umsatz durchzufiihren und eine

prozentuale Veranderung vom Norden zum Siiden darzustellen. Dies entspricht dann der Ausarbeitung

des Marketingleiters.

1.

Aufgrund des identischen elektronischen Netzes im Stiden, lassen sich die existenten Produktions-
maschinen alle ohne gravierende Modifikationen und Umbauten in den Siiden bringen. Aufgrund
der guten Produkt- und Servicequalitat der Firma Braumaschinen GmbH, haben Sie alle Produkti-
onslinien bei der im Stiden ansassigen Firma gekauft. Die Produktionsanlagen werden durch das
Personal des Lieferanten regelmaRig geeicht. Hierzu reisen 2 Techniker in den Norden und bleiben
mehrere Tage im Werk. Da die Firma ebenfalls in Stuttgart ansassig ist, konnten die Instandhal-
tungs- und Wartungskosten durch eine Verlagerung nach Stuttgart von 5% auf 3% des Gesamtum-
satzes gesenkt werden.

Die Geschaftsfihrung hat sich bereits einen moglichen Produktionsstandort zur Betrachtung aus-
gesucht. Hierbei handelt es sich um eine existente, leerstehende Fabrikhalle eines Softgetrankeher-
stellers. Nach grindlicher Priifung des Layouts kommen Sie zu dem Schluss, dass aufgrund der exis-
tenten Peripherie einige Versorgungsleitungen verandert werden missen. Obwohl der einmalige
Umbauaufwand verschwindend gering ist, missen hierdurch mehr Hilfs- und Betriebsstoffe einge-
setzt werden. Die aktuellen Kosten der Hilfs- und Betriebsstoffe im Norden betragen 10% des Um-
satzes. Diese wirden im Stiden um schatzungsweise 10% auf insgesamt 11% ansteigen.

Das veranderte Layout im Siden flihrt auch dazu, dass das Lager fir die Komponenten des Biers
nicht mehr direkt neben den Produktionshallen ware. Dieses wiirde zu langeren Transportwegen
auf dem Gelande fiihren. Durch eine externe Beratungsfirma haben Sie die Strecken sowie die Ver-
sorgungsintervalle Giberprifen lassen. Die Firma hat Ihnen ein attraktives Angebot verschiedener
Lieferanten zusammengestellt, um die logistische Versorgung sicherzustellen. In diesem wurden
auch bereits vorhandene Anlagen und Maschinen bericksichtigt. Allerdings ist es notwendig die
Produktionslogistik, um beispielsweise einen Gabelstapler zu erweitern. Alle bendtigten Kompo-
nenten flihren dazu, dass sich die Kosten fiir die Produktionslogistik von 7% des Umsatzes im Nor-

den auf 9% im Stiden erhéhen wiirden.

97



4. Aufgrund lhrer jahrelangen Erfahrung in der Branche bei einem anderen Bierhersteller waren Sie
bereits von einer Produktionsverlagerung vom Stiden in den Norden betroffen. Es hat sich gezeigt,
dass ein GroRteil der Belegschaft in den Produktionsabteilungen sehr heimatverwurzelt ist und des-
halb bei einer Standortverlagerung nicht mit in den Stiden gehen wiirde. Schatzungsweise waren
ahnlich wie bei Ihrem vorherigen Arbeitgeber 80% der Arbeitnehmer nicht bereit einen Standort-
wechsel zu unterstiitzen. Sie haben die Informationen erhalten, dass der Lohn im Stiden generell
nur rund 85% des Gehaltes im Norden entspricht. Allerdings ist davon auszugehen, dass sie min-
destens fiir 2 Jahre aufgrund der sinkenden Produktivitat (fehlendes Knowhow) mehr Personal ein-
stellen missen und verstarkt Schulungen stattfinden sollten. Zudem wissen Sie, dass Sie wegen der
Schichtarbeitszeiten mindestens 9 Wissenstrager mit nach Stuttgart nehmen oder diese von Wett-
bewerbern abwerben missten. Hierdurch entstehen wahrscheinlich héhere Personalkosten, die
allein fir die Produktionsabteilungen im Stden 1% mehr bezogen auf den Umsatz betragen.

5. Sie selbst kommen aus der Nahe von Esslingen, wo auch lhre Mutter und ein GroRteil Ihrer Familie
lebt. Sie sind immer noch gern in der Heimat und mochten spater wieder im Raum Stuttgart leben.
Ihr Ehepartner hat ebenfalls von den Bestrebungen gehort und ist begeistert davon in den Siiden
zu ziehen, weil sich dann ebenfalls Familienangehoérige um die Kinder kiimmern kdnnten, wenn
diese krank sind. Dies wiirde auch |hre Beziehung entlasten.

6. Zudem befindet sich in Stuttgart eine renommierte Hochschule, die einen grof3en Fachbereich
Produktionstechnik hat. In der Vergangenheit hat die Universitat immer wieder Partnerprojekte
mit den Betrieben aus der Region gemacht. Bei verschiedenen Betrieben konnten die Produkti-
onskosten durch neue Verfahren und Prozessanalysen drastisch gesenkt werden (um bis zu 3%
des Umsatzes). Sie haben bereits bei der Hochschule Interesse an einer Zusammenarbeit bekun-
det und eine Riickmeldung erhalten, dass die Hochschule gern mit lhnen zusammenarbeiten
wirde. Voraussetzung hierfir ist allerdings ein Produktionsstandort im Stiden, weil ansonsten

staatliche Forderungen entfallen wirden.
Als Produktionsleiter ist es Ihre Aufgabe eine einschlagige Entscheidungsvorbereitung inklusive einer
Empfehlung fir die Geschaftsflihrung aus Produktionssicht auszuarbeiten.
Was raten Sie der Geschaftsfiihrung?
a) Den Produktionsstandort in den Siiden zu verlegen? Oder

b) Die Produktion im Norden zu belassen?
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Spielrunde 3 — Szenarienbeschreibung Geschaftsleitung:

Sie haben lhren Fachbereichen die Aufgabe gegeben sich das Angebot aus verschiedenen Blickwinkeln
anzusehen und sind gespannt auf die Empfehlungen der verschiedenen Fachbereiche.

Aufgrund Ihrer Herkunft aus dem Norden sind Sie der Region sehr verbunden und kennen viele Mitarbei-
ter jahrelang. Im Allgemeinen ist lhnen allerdings bewusst, dass eine nachhaltige Entscheidung fiir den
kiinftigen Fortbestand der Organisation getroffen werden muss.

Von einem befreundeten Politiker haben Sie die Information erhalten, dass eine Verlagerungsentschei-
dung schnell getroffen werden muss, da lediglich die ersten 6 Unternehmen, die sich fir eine Standort-
verlagerung in den Siiden entscheiden die staatlichen Subventionen im vollen Umfang erhalten. Bereits
4 Unternehmen hétten sich schon dafiir ausgesprochen. Um welche Unternehmen es sich handelt ist al-
lerdings unbekannt.

Durch Ihr Netzwerk in der Branche und lhre Erfahrung haben Sie bereits positive und negative Folgen von
Produktionsstattenverschiebungen mitbekommen. Neben den Kostenersparnissen hat sich haufig ge-
zeigt, dass nicht viele Mitarbeiter bereit sind den Heimatort zu verlassen. Haufig verlassen mindestens
80% der Mitarbeiter das Unternehmen in Folge einer Verlagerungsentscheidung. Darliber hinaus gestal-
tet sich die Suche nach qualifiziertem Personal haufig als kompliziert. Flr einige Unternehmen hatte eine
Standortverlagerung insbesondere aufgrund von unzureichend betrachteten weichen Faktoren negative
Folgen.

Bereiten Sie sich auf die Fihrungskrafteveranstaltung zum Thema , Standortverlagerung” am morgigen
Tag mit entsprechenden Fragen vor.

Wie entscheiden Sie sich nach der einschlagigen Prasentation der Ergebnisse durch die Fiihrungskrafte
des Unternehmens?

a) Den Standort in den Siiden zu verlegen?
b) Das Unternehmen im Norden zu belassen? Oder
c) Abzuwarten?

Begriinden Sie die Entscheidung differenziert.

99



Spielrunde 3 — Ergebnisse:

Ein Unternehmen entscheidet sich abzuwarten:

Die Entscheidung abzuwarten war aufgrund der Faktenlage, dass sich bereits 4 Unternehmen fiir eine
Verlagerung entschieden haben nicht zielfiihrend. Nun haben sich bereits 6 Unternehmen gefunden, die
einer Verlagerung zugestimmt haben. Die Er6ffnung eines Standortes im Suden ist deshalb aus aktueller
Sicht nicht mehr wirtschaftlich attraktiv. Ihr Standort wird somit im Norden bleiben. Eine Entscheidung
zu treffen ist nicht mehr notwendig.

Mindestens eine Organisation entscheidet sich die Produktion in den Siiden zu verlagern:

Die positiven wirtschaftlichen Folgen der Standortverlagerung in den Siiden zeigen sich rasch nach der
Entscheidung, weil die staatlichen Forderungen unmittelbar ausgeschittet werden. Sowohl die Steuerer-
leichterungen als auch die reduzierten Energiekosten wirken sich positiv auf den Gewinn aus. Das /Die
Unternehmen, das/die sich fir eine Produktionsverlagerung entschieden hat/haben kann /kdnnen des-
halb Geld in die Diversifikation des Produktportfolios investieren. Es wurde durch die Geschaftsleitung
entschieden, dass das zur Verfligung stehende Geld in die 6kologische Herstellung von Bier flieBen soll.
Uberdies wird ein nachhaltiges Dunkelbier in den Markt gebracht.

Da es eine generelle Bestrebung von Endkonsumenten gibt 6kologische Produkte zu unterstiitzen, fihrt
die Investition in die Entwicklung nachhaltiger Biersorten dazu, dass der Gesamtabsatz des/der Unter-
nehmen/s steigt. Hiermit geht ein hoherer Umsatz einher und das/die Unternehmen zieht/ ziehen an
Konkurrenten vorbei. Das/ Beide Unternehmen Gibernimmt/ibernehmen folglich die Marktfihrerschaft.

Die Kehrseite dieses Erfolges ist, dass sich rund 90% der Fachkrafte dazu entscheiden im Norden zu blei-
ben und das Unternehmen zu verlassen. Die langfristigen Folgen sind fiir das/ die Unternehmen noch
nicht sichtbar. Spirbar ist allerdings, dass die Produktivitat um rund 4% gesunken ist. Dies wird durch
mehr Arbeitskrafte kompensiert. 3 Monate nach der Verlagerung suchen Sie noch immer Mitarbeiter mit
Branchenerfahrung.
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Mindestens ein Unternehmen entscheidet sich abzuwarten oder den Standort im Norden zu belassen:

Aufgrund der Entscheidung den Standort nicht in den Stiden zu verlagern dndert sich zunachst fur das/die
Unternehmen nichts an der eigenen Kostenstruktur. Der Gewinn und Umsatz bleiben zunachst konstant.
Da allerdings zwei Konkurrenzhersteller einer Verlagerung zugestimmt haben, kénnen diese schnell ho-
here Gewinne verzeichnen. Da das zur Verfligung stehende Geld sinnvoll in die Diversifikation von Pro-
dukten investiert wurde, konnen diese Organisationen im folgenden Jahr den Absatzmarkt vergrofRern.
Hierdurch verliert/verlieren Ihr/e Unternehmen die Position als Marktfiihrer und es miissen Kostenein-
sparungsmaBnahmen definiert und umgesetzt werden.
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Spielrunde 3 - Erkenntnisse

— Bei dem Input-Output Verhalten von Organisationen handelt es sich nicht um eine eindeutige Ur-
sache-Wirkungs-Beziehung. - Grund hierfir sind die verschiedenen Entscheidungspramissen Pro-
gramme, Kommunikation und Personen.

— Da Kommunikation ist nicht kausal ist, kbnnen Organisationen auf den gleichen Einflussfaktor
unterschiedlich reagieren. - Dies konnte sich z. B. aufgrund der Wahl von Nord und Sid als Stan-
dortentscheidungen der beiden Unternehmen zeigen.

— Es existieren Wechselbeziehungen zwischen Organisationen und der Umwelt. Aus diesem Grund
kann das System nie als losgeléste Einheit betrachtet werden. - Dies zeigt sich speziell durch die
Bindung an bereits erlassene Gesetze, die ein gleichzeitiges Agieren im Nord- und Siid Markt un-
tersagen. Fir alle Unternehmen, die eine Gesamtmarktstrategie verfolgen ist dies eine relevante
Umweltveranderung, auf die eine Reaktion folgen muss.

— Organisationen kénnen nicht selbst beobachten, sondern sind auf die Beobachtungen der Mitglie-
der angewiesen. Dies wird insbesondere durch die Zusammenstellung von Daten zur Herleitung
einer Standortentscheidung deutlich, denn dies erfolgt ebenso wie die Bewertung der Qualitat
der Hinweise durch Personen. Ohne Personen ware darliber hinaus die Information tiber die mog-
lichen staatlichen Subventionen nicht in die Organisation gelangt.

— Daten werden durch die Verlinkung von sinnstiftendem Kontext zu Informationen. Bei Daten han-
delt es sich um separate Angaben, die erst durch die Einordnung in einen Zusammenhang nutzbar
gemacht werden. Die reinen Daten (iber Transportkosten von 4% des Umsatzes ergeben keinen
Mehrwert fiir die Betrachtung. Wenn jedoch geschlussfolgert wird, dass diese fiir den Norden
gelten und um 1 % niedriger sind als die Logistikkosten, die von Siiden nach Stiden anfallen, kann
hieraus mit Bezug auf die Standortverlagerung geschlussfolgert werden, dass unter reiner Berick-
sichtigung der Transportkosten der Norden als Produktionsstandort favorisiert werden sollte.
Diese Informationen kénnen dann mit anderen abgeglichen werden.

— Organisationen miissen wandlungsféhig sein, um langfristig liberleben zu kénnen. Der bisherige
Fortbestand der Organisation ist kein Garant fiir das kiinftige Uberleben. Um in einer sich verin-
dernden Umwelt bestehen zu kdnnen, missen sich auch Organisationen anpassen kdénnen. Wenn
sich ein Unternehmen beispielsweise nicht an neue gesetzliche Vorgaben anpasst, ist mit Sankti-

onen oder Strafen zu rechnen, die zum Ende der Autopoiesis flihren kénnen.
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Die Kopplungen in Organisationen sind personen- und sachbezogen. Hierzu zahlt beispielsweise
die im Szenario benannte Kopplung durch Geld. Ein héheres Gehalt kann Fachkrafte dazu bringen
dem Unternehmen bei einer Verlagerung zu folgen.

Macht entsteht aus den kausalen Zusammenhdngen zwischen den Handlungen eines Individuums
und der daraus resultierenden Situation eines anderen. Dies wird mit Hilfe der Reaktion von Fach-
kraften auf mogliche Entscheidungswege verdeutlicht. Basierend auf einer Verlagerungsentschei-
dung werden viele Fachkrafte das Unternehmen verlassen. Die reine Reaktion von Fachkraften
zeigt aulRerdem, dass sie die Entscheidung nicht maRgeblich mitgestalten kénnen. Die formale
Macht ist folglich nicht umkehrbar.

Hierarchie erhdlt die Handlungsfdhigkeit der Organisation. Im Falle einer Entscheidung des Mar-
ketingleiters fur eine Verlagerung und des Produktionsleiters gegen den Stiden kdnnte es zu einer
Pattsituation und Lahmung der Organisation kommen. Diese kann durch eine hierarchische Ent-

scheidung gelost werden.

103




Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung allgemein:

— Das Szenario dieser Spielrunde ist abhingig davon, welche Entscheidung die Unternehmen jeweils
in Spielrunde 3 getroffen haben. Bitte hdandigen Sie den Studierenden das entsprechende Szenario
aus.

Es gelten fir beide Unternehmen folgende Rahmenbedingungen:

— Hat sich die Geschéaftsleitung in der vergangenen Spielrunde entschieden, der Empfehlung des
Marketingleiters zu folgen, gehen Sie bitte davon aus, dass diese Entscheidung weiterhin Gltig-
keit hat.

— Hat ssich die Geschéftsleitung in der vergangenen Spielrunde hingegen entschieden, der Empfeh-
lung des Marketingleiters nicht zu folgen, gehen Sie bitte davon aus, dass der Marketingleiter
nach der Entscheidung noch einmal das Gesprach mit der Geschéftsleitung gesucht hat und diese
mit seinen Argumenten im letzten Moment noch umstimmen konnte. Ihr Unternehmen ist daher

ebenfalls der Empfehlung des Marketingchefs gefolgt.

— Bitte stellen Sie sicher, dass beide Unternehmen das Szenario vorlegt bekommen, fiir das sich Thr
Marketingleiter in der letzten Runde ausgesprochen hat, unabhingig davon, was die Geschéftslei-
tung als Entscheidung eingereicht hatte (Spielerlduterung s. o.)
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung SUDEN allgemein:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion in den Siiden zu verlagern.

Alle Vorbereitungen fiir die Verlagerung wurden getroffen und ein fester Termin festgelegt, zu dem der
neue Produktionsstandort mit der Produktion beginnt.

Kurz nach der erfolgreichen Verlagerung in den Siiden stehen dort politische Wahlen an. Im Wahlkampf
treten zwei Parteien gegeneinander an, wobei kein klarer Favorit erkennbar ist. Eine der Parteien hatte
im Wahlkampf bereits angekiindigt, im Fall eines Wahlsieges die Genusssteuer im Sliden um zehn Prozent
zu erhoéhen. Hiervon waren auch die Produkte lhres Unternehmens betroffen.

Nach der Veroffentlichung der amtlichen Hochrechnungen steht fest, dass diese Partei mit einer knappen
Mehrheit gewonnen hat. Schon wenige Wochen danach wird die Steuererh6hung in der Region umge-
setzt.

Die Steuererhéhung wirkt sich unmittelbar auf lhre Absatzzahlen aus. Da lhre Kunden preissensibel rea-
gieren, sinkt die Nachfrage stark, was sich —auch vor dem Hintergrund gerade getatigter Investitionen —
deutlich negativ auf das EBIT des Unternehmens auswirkt.

Da der Kostendruck auf Ihr Unternehmen in den nachsten Monaten exponentiell zunimmt, missen Sie
leider MaRnahmen zur Kostenreduktion einleiten, was zu Entlassungen von Fachkraften fihrt.

Ihre Mitarbeiter fordern, dass jemand aus der Fihrungsetage die Verantwortung fiir die aktuelle Entwick-
lung libernimmt.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung SUDEN Marketingleiter:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion in den Siiden zu verlagern.

Im Rahmen der umfangreichen Analyse der Pro- und Contra-Argumente, die Sie in Vorbereitung auf die
Entscheidung der Produktionsverlagerung ausgearbeitet haben, sind Sie selbstverstandlich auch auf poli-
tische Aspekte aufmerksam geworden.

Es war lhnen bekannt, dass eine der zur Wahl stehenden Parteien im Siiden bei einem Wahlsieg die Ge-
nusssteuer erhohen mochte. Selbstverstandlich war es lhnen jedoch nicht méglich, das Wahlergebnis

vorauszusagen.

Sie haben sich fiir eine Verlagerung ausgesprochen, die Geschaftsleitung Ihres Unternehmens ist dieser
Empfehlung gefolgt.

Nach der Wahl und der daraus resultierenden extrem schlechten Geschaftsentwicklung, die kiirzlich in
der Entlassung von Mitarbeitern gipfelte, stehen Sie nun vor der Entscheidung, wie Sie darauf reagieren.

Bitte entscheiden Sie:

a) Sie entscheiden sich, Ihren Posten aufzugeben und das Unternehmen zu verlassen, da die aktuelle
Situation ein direktes Resultat ihrer letzten Entscheidung war.
b) Sie gehen auf die Geschaftsleitung zu und erklaren, dass die Situation unvorhersehbar war, da Sie

den Ausgang der Wahlen nicht voraussagen konnten.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung SUDEN Produktionsleiter:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion in den Siiden zu verlagern.

Da der Marketingleiter und Sie Giber die Freundschaft Ihrer Kinder auch privat Kontakt zueinander haben,
haben Sie sich einige Wochen vor der Entscheidung liber die Produktionsverlagerung bei einem gemein-
samen Kinobesuch mit ihm dartber unterhalten. Sie wissen, dass der Produktionsleiter von den anste-
henden Wahlen und der potenziell eintretenden Steuererh6hung im Siiden gewusst hat.

Als Sie beobachten, dass die Geschaftslage nach der Verlagerung bzw. der Wahl immer weiter eintriibt
und es in lhrer Produktion zu ersten Entlassungen gekommen ist, stehen Sie vor der Entscheidung, wie
Sie mit dem Wissen umgehen, dass der Marketingleiter die Verlagerung ausdriicklich empfohlen hat, ob-
wohl er liber die politische Brisanz informiert war.

Bitte entscheiden Sie:

a) Obwohl Sie mit dem Marketingleiter freundschaftlich verbunden sind, sehen Sie es als lhre Pflicht
an, die Geschaftsleitung dariiber zu informieren, dass er bereits vor seiner Empfehlung von den
Wahlen wusste.

b) Sie entscheiden sich, die Geschéftsleitung nicht dartber zu informieren.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung SUDEN Geschiftsleitung:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion in den Siiden zu verlagern.

Da Sie politisch nicht interessiert sind und sich auf die Aussagen lhres Marketingleiters verlassen, waren
Sie bei der Entscheidung Uber die Produktionsverlagerung nicht dariiber informiert, dass politische Wah-
len im Siiden anstanden und dass deren Ausgang |hre Geschaftsentwicklung maRgeblich beeinflussen
kénnte.

Sie werden nach der Verlagerung von Ihrem Finanzchef dariiber informiert, dass die schlechte Geschafts-
lage der Steuererh6hung zuzuschreiben ist und der Marketingchef beim Aussprechen seiner Empfehlung
wusste, dass das entsprechende Risiko eines solchen Wahlausganges besteht.

Da die Entscheidung des Marketingleiters damit unmittelbar zu der schlechten Geschaftslage und den
Entlassungen wertvoller und langjahriger Mitarbeiter gefiihrt hat, sind Sie gespannt, ob der Marketinglei-
ter die Verantwortung fir seine Entscheidung tibernehmen wird.

Bitte entscheiden Sie dennoch, was Sie tun wiirden:

a) Sie entlassen den Marketingleiter, da er eine Entscheidung getroffen hat, die zu Misserfolg fihrte.

b) Der Misserfolg wird keine personellen Konsequenzen nach sich ziehen.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung NORDEN allgemein:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion im Norden zu belassen oder
abzuwarten.

Da Sie aufgrund der Entscheidung gegen eine Verlagerung auf Ihre Kostenstrukturen achten miissen, um
wettbewerbsfahig zu bleiben, sind alle Fihrungskrafte Ihres Unternehmens stets auf der Suche nach Kos-
teneinsparpotenzialen.

Die Vertretungsregelung in lhrem Unternehmen sieht vor, dass der Marketingchef und der Produktions-
leiter sich bei Abwesenheit gegenseitig vertreten.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung NORDEN Marketingleiter:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion im Norden zu belassen oder
abzuwarten.

Als lhr Kollege, der Produktionsleiter, drei Wochen im Urlaub ist, wird Ihnen von den Fachkraften vorge-
schlagen, die Rezeptur des Bieres minimal anzupassen. Der Vorschlag ist, den Wasseranteil zu erhéhen
und dafiir weniger Malz sowie Hopfen zu verwenden. Auswirkungen auf den Geschmack sind gemaR aller
wissenschaftlichen Tests nicht zu erwarten, jedoch erhoht sich die Gewinnspanne um einige Prozent, da
Hopfen am Markt zurzeit sehr teuer gehandelt wird.

Aus betrieblichen Griinden muss die Anderung, wenn Sie sich dafiir entscheiden, sofort umgesetzt wer-
den, sodass Sie mit der Entscheidung nicht auf die Riickkehr des Produktionsleiters warten kdnnen.

Aufgrund des enormen Kosteneinsparpotenzials entscheiden Sie sich, die Rezepturanderung umzusetzen.
Sie informieren die Geschaftsleitung nicht, da Rezepturanderungen zu den Kernaufgaben des Produkti-
onsleiters gehoren, den Sie zu diesem Zeitpunkt vertreten.

Als der Produktionsleiter aus dem Urlaub zuriickkehrt, sind Sie grade erkrankt, sodass vier Wochen nach
der Rezepturdanderung kein beruflicher Kontakt zwischen lhnen besteht. Nach Ihrer langeren Abwesen-
heit versaumen Sie, den Produktionsleiter nachtraglich noch dariiber in Kenntnis zu setzen.

Einige Wochen spater erreicht Sie der neueste Geschéaftsbericht, demzufolge der Absatz stark ricklaufig
ist. Ihre Kunden geben an, dass Ihnen das Bier nicht mehr schmecke. Sie wissen, dass dies aus lhrer Ent-
scheidung (iber die Anderung der Rezeptur resultiert. Aufgrund des allgemein schwierigen Marktumfel-
des gerat lhr Unternehmen zunehmend unter Kostendruck, erste Entlassungen miissen vorgenommen
werden. In lhrer Belegschaft werden die ersten Forderungen laut, dass jemand aus der Flihrungsetage
die Verantwortung fiir die Entwicklung Gibernehmen soll. Wie gehen Sie nun weiter vor?

a) Sie Gbernehmen die Verantwortung fiir Ihre Entscheidung, geben lhren Posten auf und verlassen
das Unternehmen freiwillig.
b) Sie teilen der Geschaftsfliihrung mit, dass Sie die aktuelle Entwicklung nicht nachvollziehen kon-

nen.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung NORDEN Produktionsleiter:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion im Norden zu belassen oder

abzuwarten.

Kurz nachdem Sie aus lhrem Urlaub zuriickgekehrt sind, erfahren Sie durch Zufall von einem lhrer Mitar-
beiter, dass der Marketingleiter in Ihrer Abwesenheit liber eine Rezepturanderung entschieden hat, mit
der Ihr Unternehmen potenziell viel Geld spart.

Einige Wochen spater erreicht Sie der neueste Geschéaftsbericht, demzufolge der Absatz stark riicklaufig
ist. lhre Kunden geben an, dass lhnen das Bier nicht mehr schmecke. Sie wissen, dass dies aus der Ent-
scheidung des Marketingleiters tiber die Anderung der Rezeptur resultiert. Aufgrund des allgemein
schwierigen Marktumfeldes gerat Ihr Unternehmen zunehmend unter Kostendruck, erste Entlassungen
missen vorgenommen werden. In Ihrer Belegschaft werden die ersten Forderungen laut, dass jemand
aus der Flihrungsetage die Verantwortung fiir die Entwicklung Gbernehmen soll.

Was tun Sie?
a) Obwohl Sie mit dem Marketingleiter befreundet sind, sehen Sie es als Ihre Pflicht an, die Ge-
schaftsleitung dariiber zu informieren, dass die Entscheidung des Marketingleiters zu dieser Ge-
schaftsentwicklung gefiihrt hat.

b) Sie informieren die Geschéftsleitung nicht und warten ab.
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Spielrunde 4 — Szenarienbeschreibung NORDEN Geschiftsleitung:

lhr Unternehmen hat in der letzten Spielrunde entschieden, die Produktion im Norden zu belassen oder
abzuwarten.

Es erreicht Sie der neueste Geschaftsbericht, demzufolge der Absatz Ihres Bieres stark ricklaufig ist. lhre
Kunden geben an, dass Ihnen das Bier nicht mehr schmecke. Aufgrund des allgemein schwierigen Markt-
umfeldes gerat Ihr Unternehmen innerhalb weniger Wochen stark unter Kostendruck, erste Entlassungen
miussen vorgenommen werden. In lhrer Belegschaft werden die ersten Forderungen laut, dass jemand
aus der Flihrungsetage die Verantwortung fiir die Entwicklung Gibernehmen soll.

Sie sind ratlos, was diese Situation verursacht haben kénnte. Von einem Mitarbeiter, der vor einigen Ta-
gen aus der Produktion in die Analytik gewechselt ist, erfahren Sie, dass der Marketingleiter wahrend des
Urlaubes des Produktionsleiters liber eine Rezepturanderung entschieden hat.

Sie sind gespannt, ob Ihr Marketingleiter die Verantwortung fiir seine Entscheidung ibernehmen wird.
Bitte Uberlegen Sie sich vor der Entscheidung des Marketingleiters dennoch, wie Sie weiter vorgehen
wollen.

a) Sieentlassen den Marketingleiter, da er eine Entscheidung getroffen hat, die zu Misserfolg flihrte.

b) Der Misserfolg wird keine personellen Konsequenzen nach sich ziehen.
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Spielrunde 4 — Ergebnisse SUDEN und NORDEN:

lhr Marketingleiter hat das Unternehmen freiwillig verlassen oder wurde durch die Geschaftsleitung
gekiindigt:

Die freiwillige Ubernahme politischer Verantwortung wire die préferierte Lésung fiir das vorangegan-
gene Spielszenario gewesen.

Nachdem |Ihr Marketingleiter das Unternehmen verlassen hat, schreiben Sie die Stelle neu aus. Ihr Pro-
duktionsleiter empfiehlt der Geschaftsleitung einen guten Freund von sich, der sowohl der Patenonkel
seines jlingsten Sohnes als auch eine hochqualifizierte Flihrungskraft in einem anderen Unternehmen ist.
Die Geschaftsleitung entscheidet, die Person einzustellen.

lhr Marketingleiter hat das Unternehmen nicht freiwillig verlassen und die Geschaftsleitung ihn eben-
falls nicht entlassen:

Der Druck auf den Marketingleiter wird in den kommenden Monaten immer groRRer. Das Unternehmen
rutscht in tiefrote Zahlen, es folgen weitere Entlassungen und viele Wissenstrager verlassen dartiber hin-
aus freiwillig das Unternehmen, weil sie Angst vor einer Kiindigung haben.

Nach einigen Monaten entscheidet die Geschaftsleitung sich daraufhin doch, dass es keine andere Lésung
gibt, als den Marketingleiter zu entlassen.

Nachdem Ihr Marketingleiter das Unternehmen verlassen hat, schreiben Sie die Stelle neu aus. |hr Pro-
duktionsleiter empfiehlt der Geschaftsleitung einen guten Freund von sich, der sowohl der Patenonkel
seines jlingsten Sohnes als auch eine hochqualifizierte Fihrungskraft in einem anderen Unternehmen ist.
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Spielrunde 4 — Erkenntnisse SUDEN und NORDEN:

e Die Ubernahme politischer Verantwortung ist bei Fiihrungskriften nicht an persénliche Fehler
oder das eigene Verhalten gekoppelt.

e Bei Misserfolg sollten Flihrungskrafte politische Verantwortung Gibernehmen.

e Politische Verantwortung zu ibernehmen kann nicht gleichgesetzt werden mit einer Kiindigung.

e Organisationen missen wandlungsfahig sein, um das Fortbestehen zu sichern.

— Weitere Erkenntnisse dieser Spielrunde werden den Studierenden erst nach der Durchfiihrung der
nichsten Spielrunde als implizites Wissen zur Verfiigung stehen, weshalb an dieser Stelle nicht mit
der Vermittlung von explizitem Wissen vorweggegriffen wird.
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Spielrunde 5 — Szenarienbeschreibung allgemein:

— Die Kleingruppen, die den Produktionsleiter in den Unternehmen repréisentieren, scheiden in diesem
Szenario aus dem Spiel aus.

— Der Marketingleiter wurde neu besetzt. Je nach Gruppengrofle und Personenkonstellation, konnen
die ausgeschiedenen Studierenden in anderen Zusammensetzungen jeweils den Posten iibernehmen.

Seit Ihrer letzten Entscheidung sind fiinf Geschéaftsjahre vergangen, in denen sich das Unternehmen er-
folgreich von der wirtschaftlich kritischen Situation des letzten Szenarios erholt hat.

Vor einigen Monaten erreichte Sie mit Bestlirzung die Nachricht, dass der 38 Jahre alte Produktionsleiter
Ihres Unternehmens an einem Samstagabend, als er sich zu FuR vom 6rtlichen Schiitzenfest auf den Heim-
weg machte, von einem 19 Jahre alten Jugendlichen mit dem Auto angefahren wurde. Leider kam jede
medizinische Hilfe zu spat und der Produktionsleiter erlag wenige Stunden spater in einer Spezialklinik
den Folgen des Unfalls. Der Produktionsleiter hinterldsst seine Ehefrau und drei kleine Kinder.

Im Zuge der polizeilichen Ermittlungen stellte sich heraus, dass der 19-jahrige Fahrer des Unfallwagens
zum Zeitpunkt des Unfalls mit einem Blutalkoholwert von 1,6 Promille stark alkoholisiert war.

Aufgrund des dramatischen Unfallherganges ist der Tod des Produktionsleiters auch in dem Ort, in dem
Ihr Unternehmen ansassig ist, nicht unbemerkt geblieben. Die Dorfgemeinde trauert seitdem intensiv um
den Verstorbenen, da er ein angesehenes und engagiertes Mitglied der Gemeinde war.
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Spielrunde 5 — Szenarienbeschreibung Marketingleiter:

Bitte beachten Sie, dass lhre Person nicht mehr mit der Rollenkarte vom Anfang des Planspiels liber-
einstimmt. Informationen zu lhrer aktuellen Person haben Sie im Ergebnis der letzten Spielrunde mit-
geteilt bekommen.

Trotz eines guten Geschéftserfolges in den letzten Geschéaftsjahren hat einer Ihrer Mitarbeiter Sie darauf
hingewiesen, dass die Verkaufszahlen fiir Mischbiere deutlich zuriickgegangen sind.

Vor mehreren Jahren war dies bereits einmal der Fall, woraufhin damals eine groRRe, einjahrige Werbe-
kampagne gestartet wurde, mit der die Produktreihe bei Jugendlichen zwischen 16 und 20 Jahren bewor-
ben wurde. Die Kampagne zeigte damals vollen Erfolg, die Verkaufszahlen erholten sich umgehend und
der mittelfristige Absatz konnte sogar auf ein hoheres Niveau gebracht werden, als erwartet.

Sie stehen nun vor der Herausforderung, die neue Absatzkrise in der Produktgruppe zu bekampfen, da
von ihrem Erfolg auch lhre personliche Bonuszahlung abhangt. Ein Mitarbeiter schlagt vor, die Kampagne
von damals in abgewandelter Form zu wiederholen, um die Verkaufszahlen anzukurbeln. Ob die Kam-
pagne ein Erfolg wird, ist von verschiedenen Faktoren abhangig und kann nicht mit Sicherheit vorausge-
sagt werden.

Am Tag, an dem Sie final tber die neue Marketingstrategie entscheiden missen, findet eine abschlie-
Rende Gedenkfeier fiir Ihren verstorbenen Kollegen, den ehemaligen Produktionsleiter, statt. Dies geht
Ihnen sehr nahe, da der Produktionsleiter nicht nur ein Kollege, sondern ein langjahriger enger Freund
und der Patenonkel Ihres jlingsten Sohnes gewesen ist. Nach der Gedenkfeier ziehen Sie sich daher in Ihr
Bilro zuriick, um beim Surfen im Internet etwas Ablenkung zu finden. Auf der Website der ortlichen Ta-
geszeitung lesen Sie durch Zufall, dass das Gerichtsverfahren gegen den 19-jahrigen Unfallfahrer, der den
Tod Ihres Kollegen und Freundes zu verantworten hat, abgeschlossen wurde. Der Unfallfahrer ist zu einer
zweijahrigen Bewahrungsstrafe verurteilt worden. In seiner Aussage hat der Unfallverursacher deutlich
Reue gezeigt und zugegeben, dass er den Grad seiner Alkoholisierung unterschatzt habe. Er habe ge-
glaubt, dass die Mischbiere und Schnéapse, die er getrunken habe, zu wenig Alkohol enthielten, um ihn

betrunken werden zu lassen.
Wie gehen Sie vor?

a) Sie entscheiden, dass die WerbemaRnahme durchgefiihrt werden soll.

b) Sie entscheiden sich gegen die Durchfiihrung der Werbekampagne.

116



Spielrunde 5 — Szenarienbeschreibung Geschaftsleitung:

Nach einigen Monaten stehen Sie nun vor der Aufgabe, die Stelle des verstorbenen Produktionsleiters
nachzubesetzen. Da der Produktionsleiter alle Mitarbeiter der Produktion funktional und disziplinarisch
fihren muss, suchen Sie nach der besten Fiihrungskraft. Sie entscheiden, die Stelle sowohl intern als auch
extern auszuschreiben. Nach dem Bewerbungsprozess bleiben zwei Bewerber Ubrig, zwischen denen Sie
sich entscheiden mussen.

e Kandidat 1: Ein Vorarbeiter lhrer Produktion hat sich auf die freie Stelle beworben. Er leistet seit vielen
Jahren sehr gute Arbeit und kennt sich hervorragend mit den Prozessen in der Produktion aus, jedoch
hat er zum gegenwartigen Zeitpunkt leider keine Flihrungserfahrung. Der Vorarbeiter wird von allen
Kollegen sehr geschatzt und respektiert und Sie wissen, dass dies auch im Falle einer Beférderung wei-
terhin so bleiben wird. Der Vorarbeiter ist seit langerer Zeit auf der Suche nach einer neuen inhaltlichen
Herausforderung und ist daher im Fall einer Beforderung schon mit einer geringen Entgeltsteigerung
zufrieden, sodass sein Gehalt weit unterhalb des von Ihnen fiir die Stelle vorgesehenen Budgets liegen
wirde. Darliber hinaus kdnnen Sie davon ausgehen, dass der Vorarbeiter dem Unternehmen auch
langfristig erhalten bleibt, da er in der Region verwurzelt ist und sich dem Unternehmen nach Jahr-
zehnten der Betriebszugehorigkeit sehr verbunden fiihlt. Sie wissen, dass —wenn Sie sich fiir die Befor-
derung des Vorarbeiters entscheiden sollten — seine bisherige Position ohne Probleme nachbesetzt
werden kann.

e Kandidat 2: Der ehemalige Entwicklungsleiter einer mittelstandischen GrofRbackerei ist auf der Suche
nach einer neuen Anstellung. Seine letzte Anstellung hat der Kandidat freiwillig gekiindigt, nachdem
sich die Entwicklungsstrategie, die seine Mitarbeiter ausgearbeitet und deren Durchfiihrung er selbst
beschlossen hatte, als Fehlschlag herausgestellt hat. Unmittelbar bevor der Kandidat in der Backerei
gekiindigt hat, hatte die Geschéftsleitung ihm noch ihr Vertrauen ausgesprochen. Kandidat 2 hat be-
reits zahlreiche Jahre Fihrungserfahrung in verschiedenen Positionen gesammelt und bildet sich seit
Jahren im Bereich der Fihrung fort. Dementsprechend hat der Kandidat zahlreiche Weiterbildungen
zu den Themen Mitarbeitergesprach, Arbeitssicherheit, Fihrungsverantwortung etc., sowie allgemeine
Veranstaltungen zu Themen wie Budgetverantwortung und Prozessoptimierungen besucht. Leider hat
Kandidat 2 jedoch keine Erfahrung in der Bierbranche und verfiigt Gber keinerlei technisches Knowhow

in Bezug auf den komplexen technologischen Prozess des groRindustriellen Brauens.
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Aus der Vergangenheit wissen Sie, dass der Aufbau eines solchen Fachwissens mehrere Jahre oder so-
gar Jahrzehnte dauern kann. Dariiber hinaus hat Kandidat 2 aufgrund seiner langjahrigen Filhrungser-
fahrung deutlich hohere Entgeltforderungen aufgefiihrt, als es ihr Budget fiir die Stelle vorsieht.
Welchen Kandidaten wollen Sie einstellen?

a) Kandidat1

b) Kandidat 2
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Spielrunde 5 — Ergebnis der Entscheidung des Geschiftsleiters:

Sie haben Sich entschieden, Ihren Vorarbeiter zum Produktionsleiter zu beférdern.

Leider stellt sich heraus, dass ihr neuer Produktionsleiter keine Flihrungsqualitdten besitzt. Nach seiner
Beforderung partizipiert er weiterhin in hohem Malie an der Arbeit der Fachkrafte, was schnell zu einem
Zerwiirfnis mit diesen fiihrt, da sie sich bevormundet fiihlen. Gleichzeitig vernachlassigt der Produktions-
leiter seine Flihrungsaufgaben. Bereits in den ersten vier Monaten der neuen Anstellung verlassen daher
mehrere langjahrige Produktionsmitarbeiter das Unternehmen, da sie sich nicht in der Lage sehen, unter
einer solchen Fihrung ihr Potenzial zu entfalten.

Dem neuen Produktionsleiter Ihres Unternehmens fallt es darliber hinaus oft schwer, in uneindeutigen
Situationen eine Entscheidung zu treffen, stattdessen versucht er — vergeblich — den Entscheidungen mit-
hilfe fachlicher Eindeutigkeit zu begegnen. Wenn sich der Produktionsleiter doch einmal zu einer schnel-
len Entscheidung durchringen kann, wird diese oft nur inkonsequent durchgesetzt oder es stellt sich her-
aus, dass vorschnell entschieden wurden. Aufgrund mehrerer Fehlentscheidungen steigt die Ausschuss-
quote in der Produktion um 8 Prozent, gleichzeitig kommt es aufgrund von Qualitatsproblem zu einer
grofRen Riickrufaktion der Produkte Ihres Hauses, was Ihrem Unternehmen finanziell einen ebenso hohen
Schaden zufligt wie Ihrer Reputation. Statt fiir die getroffenen Fehlentscheidungen die politische Verant-
wortung zu tragen und den Posten aufzugeben, halt ihr Produktionsleiter so lange an seiner Position fest,
bis Sie sich etwa ein Jahr spater gezwungen sieht, ihn zu entlassen.

Sie haben Sich entschieden, die externe Fiihrungskraft einzustellen.

Nachdem Sie dem externen Kandidaten die Zusage erteilt haben, ruft der Geschaftsfiihrer seines ehema-
ligen Unternehmens Sie privat an, um lhnen zu lhrer neuen Fihrungskraft zu gratulieren. lhr neuer Pro-
duktionsleiter gewohnt sich extrem schnell und erfolgreich in Ihr Unternehmen ein. Schon nach kurzer
Zeit genieRt er die Anerkennung und den Respekt nahezu aller Produktionsmitarbeiter, da er mehrfach
unter Beweis stellt, dass er die fachliche Expertise seiner Mitarbeiter schatzt, ihnen Handlungsspielraume
einrdumt und seine getroffenen Entscheidungen mit allen Konsequenzen tragt.

Die neue Fiihrungskraft trifft schnelle und konsequente Entscheidungen, durch die die Mitarbeiter eben-
falls motiviert werden, weitere Optimierungsideen umzusetzen. Dies flihrt dazu, dass die Effizienz in der
Produktion im nachfolgenden Geschaftsjahr malRgeblich gesteigert wird. Nach hat sich Ihr Unternehmen,
das bekannt ist fir seine hohe Produktqualitat und Lieferzuverlassigkeit, zum Marktfiihrer in Ihrer Ver-
triebsregion entwickelt.
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Spielrunde 5 — Ergebnis der Entscheidung des Marketingleiters:

Sie haben Sich entschieden, die WerbemaRRnahme durchzufiihren.

Nachdem die WerbemafRnahme drei Monate vorbereitet wurde, kommt es nach dem Rollout der Wer-
bung nicht zu signifikanten Steigerungen der Absatzzahlen von Mischbieren. Sie geben eine reprasenta-
tive Umfrage in einem Meinungsforschungsinstitut in Auftrag, dass die Griinde dafiir erforschen soll,
wieso der Absatz nicht gestiegen ist.

Die Ergebnisse dieser Umfrage belegen, dass Ihre Marke in der Beliebtheit gesunken ist, nachdem ein
YouTuber — von lhnen unbemerkt — aufgedeckt hat, dass Sie sich mit einer Werbekampagne an Jugendli-
che richten, nachdem eine Fihrungskraft Ihres Unternehmens durch einen alkoholisierten Jugendlichen
zu Tode gekommen ist. Die jugendliche Zielgruppe halt dies fiir heuchlerisch und hat sich daher lhrer
Konkurrenzmarke zugewandt.

Sie haben Sich entschieden, die Werbekampagne nicht durchzufiihren.

Da Sie sich gegen eine WerbemalRinahme entschieden haben, entwickeln sich die Absatzzahlen in der Pro-
duktgruppe Mischbier leider weiterhin zuriick. Sie geben eine reprasentative Umfrage in einem Meinungs-
forschungsinstitut in Auftrag, dass die Griinde dafiir erforschen soll, wieso der Absatz immer weiter ver-
fallt.

Die Ergebnisse dieser Umfrage belegen, dass Ihre Marke in der Zielgruppe 16 — 20 Jahre wegen mangeln-
der Bekanntheit und aufgrund eines veralteten Markenimages nicht wahrgenommen bzw. nicht konsu-
miert wird. Stattdessen nennen viele Befragte lhre Konkurrenzmarke, die verstarkt auf Jugendfestivals
vertreten ist, als beliebtestes Produkt.

— Welche Kompetenzen zeichnen aus Threr Sicht eine gute Fiihrungskraft aus?

— Wieso fiihrt die gleiche Entscheidung vor einigen Jahren und jetzt zu unterschiedlichen Ergebnis-
sen?

— Wozu wurde Thnen die freundschaftliche Verbindung zwischen dem Verstorbenen und dem Mar-
ketingleiter aufgezeigt?

— Wieso wurde der Lebenslauf inklusive freiwilliger Kiindigung beim Kandidaten 2 beschrieben?

— Haben Sie einen Unterschied in der Rolle des Marketingleiters gegeniiber Runde 4 bemerkt?
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Spielrunde 5 - Erkenntnisse:

FUhrungskrafte sind austauschbar. Rolle und Person sind nicht miteinander verbunden. Scheidet
eine Person aus einer Organisation aus, bleibt Ihre Rolle und die damit verbundenen Erwartungen
bestehen.

Eine gute Fachkraft ist nicht zwangslaufig eine gute Fihrungskraft. Hohe fachliche Expertise und
Fiihrungsfahigkeit bedingen einander nicht, schliefRen sich jedoch auch nicht vollstandig aus.
FUhrungskrafte missen sich durch Entscheidungen, die zu Erfolgen fiihren, an der Macht halten.
Die Kernkompetenz einer Flihrungskraft ist, politische Verantwortung zu Gbernehmen. Dies ist
unabhangig von personlichem Fehlverhalten, sondern lediglich an den Erfolg der Entscheidungen
geknipft.

Die Ubernahme politischer Verantwortung von einer Fiihrungskraft schiitzt eine Organisation da-
vor, bei Misserfolg fachliche Expertise zu verlieren. Statt der Fachkrafte, deren Wissen oftmals
das Alleinstellungsmerkmal einer Organisation ist, tragen austauschbare Fiihrungskrafte die Ver-
antwortung.

Oftmals sind Fiihrungskréfte nach Ubernahme politischer Verantwortung erfolgreicher als zuvor.
Eine Flihrungskraft benotigt keine Fachkenntnisse in dem Bereich, in dem Sie Entscheidungen
treffen muss, da die Entscheidungen sowieso nicht rational-kausal zu begriinden sind.

Zur Sicherstellung Ihres Erfolges steht der Flihrungskraft das Instrument der Personalauswahl zur
Verfligung.

Fachliche Expertise einer Flihrungskraft kann sie in ihrer Rolle sogar behindern, da unter Umstan-
den eine rein fachliche Perspektive eingenommen wird und andere Kriterien in der Entschei-
dungsfindung unberiicksichtigt bleiben.

Die Fahigkeit, mit Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und Widerspriichen umzugehen, die sogenannte

Ambiguitatstoleranz, ist eine Kernkompetenz einer Flihrungskraft.

Bitte beenden Sie das Planspiel mit einer Kldrung der offenen Fragen und einer Feedbackrunde!
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