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Vorwort

»Suchen - das ist Ausgehen von alten Bestdnden und ein
Finden-Wollen von bereits Bekanntem im Neuen. Finden - das ist
das vollig Neue! Alle Wege sind offen, und was gefunden wird,

ist unbekannt ...«

Pablo Picasso

Eine gute Unternehmensstrategie erfordert das Treffen strategischer Ent-
scheidungen, die in einer von Unsicherheiten geprigten Zeit langfristig Er-
folg versprechend sind. Trotz bester Absichten und hohen Engagements im
Unternehmen ist es alles andere als leicht, Erfolg versprechende strategi-
sche Unternehmensentscheidungen zu treffen, zumal diese als die wichtigste
und komplexeste Art von Entscheidungen tiberhaupt gelten. Dies liegt da-
ran, dass weder die verschiedenen strategischen Handlungsalternativen, ge-
schweige denn die sich jeweils ergebenden Ergebnisse auszumachen sind.
Entweder fehlen Informationen, um die Qualitdt von moglichen Alterna-
tiven abzuwiégen, oder die Informationsflut macht es unmoglich, relevante
von bedeutungslosen Einflussfaktoren zu unterscheiden.

Zudem befinden sich die Entscheiderinnen und Entscheider” in einem
Dilemma. Einerseits verspiiren sie den Drang, moglichst schnell Klarheit zu
schaffen, obwohl die dufleren Umstdnde noch v6llig unklar sind. Die fort-
schreitende Zeit bedringt sie. Sie fiithlen sich unter Druck gesetzt und kon-
nen infolgedessen nicht mehr frei entscheiden. Andererseits erlauben die
Grenzen menschlicher Informationsverarbeitungskapazitit keine nutzen-

* Liebe Leserinnen, liebe Leser, aufgrund der besseren Lesbarkeit benutzen wir im Fol-

genden nur noch einen Genus und denken das jeweils andere mit.
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optimalen Entscheidungen. In derartigen Entscheidungssituationen wird
mittels Heuristiken, also schnell »aus dem Bauch heraus«!, entschieden.

Der in diesem Buch aufgezeigte Weg, um diesen Dilemmata der Strate-
gieentwicklung zu begegnen, ist gleichbedeutend mit dem Verlassen vor-
gegebener Pfade.

Das obige Zitat sagt viel tiber den hier aufgezeigten Losungsweg aus. Es
offenbart den Glauben an die Kraft der Ideen, an die Bedeutung der »Weis-
heit der Vielen« und an die schopferische Gestaltungsfahigkeit eines jeden
Einzelnen. Das Zitat hat uns sowohl bei der Bestimmung des Titels als auch
bei den zahlreichen Diskussionen rund um das Entstehen und Schreiben des
Werkes inspiriert und motiviert.

Dieses Buch geht tiber den Begriff der Strategieentwicklung im herkémm-
lichen Sinn hinaus. Den Satz: »Ich suche nicht - ich findel« zugrunde le-
gend steht das Finden einer Strategie im Mittelpunkt. So ist eine neue Me-
thode der Strategiefindung im Komplexen entstanden, die unter anderem
erstmals Aspekte der Strategielehre mit solchen der Mediation verbindet. Es
zeigt sich, dass die Strategiefindung ein zutiefst kreativer Akt ist, der bei der
Vorbereitung allerdings eine sehr systematische Vorgehensweise erfordert.

Besonders hervorheben méchten wir, dass jedem Kapitel ein einleitendes
kontextbezogenes Zitat vorangestellt wird. Die Zitate stammen aus den un-
terschiedlichsten Wissenschaftsbereichen, wie etwa der Betriebswirtschaft,
der kognitiven Psychologie, der Neueren Okonomie oder der Gehirnfor-
schung. Auf diese Weise soll der Blick auf die diskutierte Thematik einer-
seits erweitert werden, zumal sich hdufig interdisziplindre Verbindungen
ausmachen lassen. Andererseits soll dem Leser ein fokussierter Einstieg in
das jeweilige Kapitel gegeben werden.

Im Text selbst finden sich immer wieder Definitionen oder erlduternde
Zitate — und zwar an den Stellen, an denen diese ebenso zu einem breiteren
Verstindnis beitragen sollen.

Friedrichshafen im April 2020
Frederike Schwenke, Andreas Beisswenger
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Kurzzusammenfassung

Prof. Dr. jur Frederike Schwenke und Andreas Beisswenger stellen in ihrem
Werk eine neue Art der Strategieentwicklung vor, die vom herkdmmlichen,
rein rational-analytischen Ansatz abweicht. Aspekte der Konfliktlosungs-
methodik werden ebenso berticksichtigt wie neueste Erkenntnisse der Hirn-
forschung.

Den Herausforderungen der Strategieentwicklung bei stetig zunehmen-
der Komplexitit wird in einem dreistufigen Prozess begegnet:

Die Diagnosephase sorgt durch die Aufdeckung bestehender Strategie-
konflikte fiir die notwendige Grundlage eines abgestimmten, gemeinschaft-
lichen Handelns bei der Entwicklung und Umsetzung einer robusten Stra-
tegie.

In der Strategiefindungsphase werden, im Modus eines strukturierten
strategischen Diskurses und mittels komplexitédtsreduzierender Mikroent-
scheidungen, strategische Entscheidungsfaktoren ermittelt. Auf diese Weise
wird iiber ein gesamthaftes Entscheidungsbild jenseits der Komplexitit eine
Strategie entwickelt, an die in dieser Form zu Beginn des Prozesses »Meis-
tern der Komplexitit« keiner der Beteiligten gedacht hatte.

In der Implementierungsphase offenbaren sich die Vorteile, die sich da-
raus ergeben, dass alle strategierelevanten Akteure in Diagnose und Findung
der Strategie strukturiert eingebunden wurden. Die mithilfe der Strategie-
mediation entwickelte Unternehmensstrategie zeigt zahlreiche Kristallisa-
tionspunkte fiir eine gemeinsame Umsetzung auf.
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1 Problemaufriss und Lisungsansatz

»Strategy is Strategic Decision Making ... therefore, the ability
to make fast, widely supported, and high-quality

strategic decisions ... is the cornerstone of effective strategy.
To use the language of contemporary strategy thinking,
strategic decision making is the fundamental dynamic
capability in excellent firms.«

Eisenhardt, 1999, S. 66

»Alle Organisationen sind im Wandel, mit Komplexitat ...
konfrontiert. In einigen Jahren werden nicht mehr sehr viele Dinge
so sein wie heute. Wie sie aber sein werden, ist heute fast vollig
unklar. Eine gute Unternehmensstrategie war noch nie so wichtig
wie jetzt, gerade weil so vieles nicht prognostiziert werden kann
und wir mit so vielen Risiken konfrontiert sind. Jede Organisation
braucht eine Strategie. Alles andere bedeutet Fahrlassigkeit oder
Zufall und gefdhrdet Marktstellung und Zukunft.«

Malik, 2007

In der modernen Welt durchlaufen Wirtschaft und Gesellschaft einen der
grofiten Transformationsprozesse, die es geschichtlich je gab. Viele Erkla-
rungsversuche fiir diese Entwicklung setzen an den groflen 6konomischen
Veranderungen wie Globalisierung und Deregulierung, den bedeutenden
politischen Veranderungen, den Megatrends wie Urbanisation, demogra-
fischer Wandel oder der Nachhaltigkeit an. Hinzu kommen die neuen
Technologien - Informationstechnologie, Biotechnologie, Neue Medien, die
Digitalisierung aller Bereiche und deren Vernetzung. Laut Poulet (Poulet,
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2016) hat eine derartige hochkomplexe Gemengelage dramatische Auswir-
kungen auf die Regierbarkeit von Staaten (siehe Abb. 1.1).

Me{\ge Geschwindigkeit

Komplexitat

staatl. Planung

> Zeit

Abb. 1.1: Faktoren der Regierbarkeit von Staaten nach (Poulet, 2016)

Die untere Kurve (schwarz) stellt die »Planungsabsicht« einer beliebigen Regierung dar. Die dariiber verlaufende
Kurve (gelb) soll die zunehmende »Komplexitit« der globalen Datenvielfalt und Zusammenhénge andeuten. Die
nichste Kurve (blau) stellt die Entwicklung der sich ebenfalls exponentiell entwickelnden »Datenmenge« dar.

Die oberste Kurve (rot) zeigt die besorgniserregende Funktion der »Geschwindigkeit (weltweiter Entwicklungen/
Abldufe)«.

Die Verdnderungen in Bezug auf Datenmenge und Komplexitit vollziehen
sich zunehmend in kiirzeren Intervallen. Die sich daraus ergebende Pro-
blematik ist, dass niemand mehr in seinen politischen Entscheidungen und
Planungsansitzen auf einen zeitlich tiberschaubaren Gleichstand von Da-
ten und Fakten gelangen kann. Die Diskrepanz zwischen den einzelnen
Faktoren und der Planungsabsicht einer beliebigen Regierung wird, wie
schematisch angedeutet, stets weiter anwachsen. Das auf die politische Ent-
scheidung folgende Handeln kann nicht mehr optimiert werden, sondern
nur noch defizitdr und mit abnehmender Effizienz ausgeiibt werden.

In Anbetracht dessen diirfen wir uns tiber Entscheidungen in der Poli-
tik nicht mehr wundern. Die Politiker konnen es nicht besser, da in der Zwi-
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schenzeit so viele neue Daten zu einem Sachverhalt aufgetreten sind, dass
eine belastbare Analyse zu den Vor- und Nachteilen - zum geforderten Zeit-
punkt - gar nicht méglich ist.

Auch wenn nahezu alle Lebensbereiche betroften sind, so sind es vor al-
lem Unternehmen, die diesen Transformationsprozessen in besonderem
Mafle ausgesetzt sind. Das betrifft sowohl For-Profit- als auch Non-Profit-
Organisationen, Konzerne genauso wie mittelstindische und kleine Unter-
nehmen.

Und was die Zukunft angeht, so muss man kein Prophet sein, um vor-
herzusagen, dass Komplexitdt und Unsicherheit immer mehr iiber ein be-
wiltigbares Mafl hinausgehen werden. Die Welt, wie wir sie kennen, gerit
zusehends aus den Fugen durch eine Kombination aus technologischem
Fortschritt, kiinstlicher Intelligenz, Big Data, der neuartigen Nutzung be-
stehender Wirtschaftsgiiter sowie unbegrenzter Mobilitat. Dariiber hinaus
wandeln sich die Kundenerwartungen: Ganze Geschiftsmodelle werden auf
den Kopf gestellt, neue werden geschaffen.

Vor diesem Hintergrund stehen Unternehmen bei der Ausarbeitung ihrer
Geschiftsstrategien vor immer grofSeren Herausforderungen. Klar scheint
nur eines zu sein: Ein Geradeaus auf dem bisher eingeschlagenen Weg wird
nur noch in Ausnahmefillen zum Erfolg fithren. In welche Richtung die
Reise geht, war bereits vor der COVID-19-Pandemie voéllig offen. Auch wenn
die ersten Folgen der Corona-Krise iiberstanden sind, so stellt sich dennoch
allen Unternehmen die Frage, ob nicht der Moment fiir ein prinzipielles
Umdenken gekommen ist.
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1.1 Was hilft?

»Besonders tiefgreifend miissen sich unsere Verfahren des Problemlésens,
Entscheidens und Umsetzens auf allen Gesellschaftsebenen verandern,
weil diese so wichtigen Systeme durch die heutige Komplexitit am
meisten gefordert und tiberfordert sind. Die herkommlichen Methoden
haben ihre Problemlosungskraft weitgehend verloren.«

Malik, 2012

»In der alten Welt konnten einzelne Fithrungskrifte vom
Feldherrnhiigel aus durch Wissensvorsprung noch fast alles
tiberblicken, einschitzen und einbeziehen, was fiir die anstehenden
Entscheidungen notwendig war. In der neuen Welt haben die
stindig weiter steigende Komplexitat und Geschwindigkeit ein Level
erreicht, welches von Einzelnen nicht mehr iiberschaubar,
verstehbar und damit gestaltbar und steuerbar ist.«

von Elverfeldt, 2019

Falsch wire sicherlich, Unsicherheiten zu leugnen oder sich von ihnen ldh-
men zu lassen. Die Welt im Riickspiegel zu betrachten und der Versuch, sie
durch Anwendung veralteter analytischer Instrumente zu erkldren, scheint
bestenfalls das Geschehene von gestern zu beschreiben, erklart aber gegen-
wirtige Vorkommnisse nicht ausreichend und geniigt nicht, um den He-
rausforderungen, die die Zukunft mit sich bringt, gerecht zu werden.

In dem skizzierten Unternehmensumfeld, in dem nicht auszuschliefien
ist, dass Unternehmen auch nach der disruptiven Corona-Krise erneut von
etwas heimgesucht werden, das sie heute noch nicht auf dem Radar haben,
ist zundchst eine umfassendere Analyse erforderlich. Gefordert sind Ent-
scheidungstrager, die sich nicht nur auf ihr tagliches Geschift konzentrie-
ren, sondern denen es gleichzeitig gelingt, eine neue Art des strategischen
Denkens, des strategischen Diskurses und des strategischen Entscheidens
anzuwenden. Gefragt ist eine dem Umfeld angepasste neue Form der Stra-
tegiefindung mit transformativem Charakter, die etwa den Schrecken von
Krisen fiir eine strategische Neuorientierung zu nutzen weif3.
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Daraus ergibt sich die grofle Frage: Wie soll eine Strategiefindung aus-
sehen, welche die beiden wesentlichen Aspekte des Wandels — ndmlich
Komplexitit und Unsicherheit - in den Mittelpunkt stellt?

Die tiberwiegende Strategieliteratur konzeptualisiert zu dieser Frage Lo-
sungsansitze, welche unter dem rational-analytischen Paradigma der
Strategieentwicklung zusammengefasst werden konnen.

= DEFINITION: RATIONAL-ANALYTISCHE STRATEGIEENTWICKLUNG
Strategieentwicklung wird als ein Prozess gesehen, bei dem iiber das
zukiinftige Handeln des Unternehmens in einem bewussten, ana-
lytischen und kontrollierten Denk- und Planungsprozess entschie-
den wird. Diese durchdachten Strategien werden dann von sich loyal
verhaltenden Mitarbeitern ohne eigene Interessen bereitwillig tiber-
nommen und implementiert (Mintzberg, 1976); (Mason/Mitroff, 1981);
(Stubbart, 1989); (Mintzberg, 1990); (Whittington, 1993).

In der Anlage zum 1. Kapitel sind vier in der Literatur typische Verldufe des
rational-analytischen Strategieentwicklungsansatzes dargestellt. Allen An-
sitzen ist gemein, dass sie von einem idealisierten Prozess ausgehen. Dieser
hat sich in der Strategiepraxis jedoch als unrealistisch erwiesen.

Dies ist auf zwei Hauptgriinde zuriickzufiihren:

1. Hauptgrund: Aufgrund der fundamentalen und weitreichenden Fest-
legungen, wie sie bei der Entwicklung einer Strategie getroffen werden,
kommt es zwangslaufig zu divergierenden strategischen Interessen (vgl. Me-
zias, 2001; Eden, 1998; Mintzberg, 1989; Eisenhardt, 1988).

= DEFINITION: KONFLIKT

»For us, conflict means perceived divergence of interest, or a belief that
the parties’ current aspirations cannot be achieved simultaneously.«
(Rubin, 2004, S. 71.)
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Unternehmen bestehen nun einmal aus Individuen mit ihren eigenen
Interessen, die nur im Idealfall mit denen des Unternehmens tiberein-
stimmen. Strategien werden also nicht von einem Strategieteam mit ho-
mogenen Eigeninteressen entwickelt, die sich stets mit den Unterneh-
mensinteressen decken. Stattdessen verfolgen die Akteure ihre eigenen
Interessen und bilden inoffiziell Koalitionen und Beziehungsnetzwerke.
Es kommt zum Vorenthalten und zur Kontrolle oftener sowie zur Verfol-
gung verdeckter Agenden, zur Manipulation sowie zur Kontrolle von In-
formationen und zur Einschaltung externer Experten zur Legitimierung
eigener Sichtweisen.

Die Folge davon sind Konflikte zwischen den beteiligten Akteuren bzw.
deren Seilschaften (vgl. Eisenhardt/Zbaracki, 1992; Eisenhardt, 1999). Kon-
flikte sind somit prinzipiell dazu geeignet, Rationalitit und Effektivitat der
Strategieentwicklung und deren strategische Entscheidungen im Unterneh-
men einzuschrianken (Eisenhardt/Bourgeois, 1988; (Ginsberg, 1994). Was im
Rahmen dieses Problemaufrisses zur Formulierung des ersten Dilemmas
der Strategieentwicklung fithrt.

> DILEMMA 1 DER STRATEGIEENTWICKLUNG

Die unvermeidlich auftretenden Konflikte zwischen divergierenden
strategischen Interessen der Teilnehmer und deren mikropolitischer
Einflussnahme laufen der Rationalitit und Effektivitat der Strategie-
entwicklung der Unternehmen potenziell zuwider.

2. Zweiter Hauptgrund: Gerade die Verantwortlichen in der Wirtschaft
sehen sowohl die Komplexitit der Mérkte als auch die Forderung, immer
schneller neue Produkte zu entwickeln, zu produzieren und sie auf den glo-
balen Markten anzubieten, als die beiden zentralen Herausforderungen der
Zukunft. Um die damit einhergehende Vielfalt der Optionen zu bewiltigen,
fordert Malik (Malik, 2011) eine »Managementphilosophie des Meisterns der
Komplexitit«. Dieses »Meistern der Komplexitat« gipfelt dabei in der Art
und Weise, wie strategische Entscheidungen in Unternehmen getroffen und
umgesetzt werden (Hetzler, 2005).
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In dem skizzierten hochkomplexen Unternehmensumfeld sind langfris-
tig ausgerichtete, duflerst weitreichende Unternehmensentscheidungen zu
treffen. So sind strategische Entscheidungen hinsichtlich des Planungshori-
zonts und der Wirkungen, die sie entfalten, langfristiger Natur (Johnson et
al. 2011, S. 411).

Bei diesen strategischen Entscheidungen handelt es sich per definitionem
um »extrem komplexe«, mitunter die komplexeste Art von Entscheidungen
tiberhaupt.! Dies wird im weiteren Verlauf des Werks zugrunde gelegt, zu-
mal sich strategische Entscheidungen durch einen hohen Grad an Multipli-
zitét, Diversitdt und Interdependenz auszeichnen.

= DEFINITION: KOMPLEXITAT UND STRATEGISCHE ENTSCHEIDUNGEN
»Eine strategische Entscheidung stellt aufgrund der hohen Multiplizi-
tat, Diversitdt und Interdependenz die komplexeste Art von Entschei-
dungen iiberhaupt dar.« (Beisswenger, 2016, S. 4)

Strategische Entscheidungen mit diesem langfristigen und zukunftsori-
entierten Ansatz stoflen allerdings auf die Anforderungen unter Wett-
bewerbsbedingungen, insbesondere deren Kurzfristigkeit (siehe dazu
O'Reilly/Tushama, 2004). Zu der sachlichen Komplexitat kommt also der
zeitliche Druck, unter dem strategische Entscheidungen zu treffen sind (siehe
dazu auch Zeitdimension der Komplexitit in: Beisswenger, 2016, S. 4 ff.).

Es sind aber nicht nur der zeitliche Druck sowie die Vielzahl, Vielschich-
tigkeit und Vernetzung an wirkenden Einflussgroflien, mit der es Entschei-
der in solch hochkomplexen Entscheidungssituationen zu tun haben. Sie
werden unweigerlich auch mit ihrer begrenzten Rationalitit, der »Bounded
Rationality«? konfrontiert.

= DEFINITION: BOUNDED RATIONALITY

»Unter Bounded Rationality versteht man, dass die menschliche Ent-
scheidungsfahigkeit durch Ungewissheit @iber zukiinftige Entwick-
lungen und durch die nur endliche Féhigkeit, Informationen auf-
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zunehmen und zu verarbeiten, eingeschrankt ist. Dies bedeutet: Die
Ungewissheit beziiglich der Zukunft und die Komplexitit der Umwelt
bedingen Grenzen menschlicher Rationalitit. Hinzu kommen sprach-
lich bedingte Grenzen, da jeder Akteur nur tiber begrenzte Moglich-
keiten verfiigt, Wissen oder Gefithle durch Worte zum Ausdruck zu
bringen.« (Wolff, 1999, S. 113)

Zwar leistet der menschliche Verstand recht brauchbare Arbeit bei der Be-
wiltigung geringer bis mafliger Komplexitit. Wenn es aber um die Anfor-
derungen heutiger Komplexitit geht, ist er allzu oft schlichtweg iiberfordert.
Dann werden wichtige Tatsachen {ibersehen, falsch gewichtet oder aus-
geblendet. Der Entscheider sucht vergeblich den Uberblick, verliert sich in
Details, tibersieht wichtige Stellgrofien bzw. beriicksichtigt jene mit unkla-
rer Relevanz. Wichtige Beziehungen werden aufgebrochen, Interaktionen
und Auswirkungen werden nicht in der Vernetzung erkannt. Statt der Ursa-
chen werden Symptome behandelt; und/oder die Entscheidung wird gar auf
eine einzelne Ursache reduziert. Es handelt sich bei der »Bounded Rationa-
lity« also um eine Uberforderung der begrenzten menschlichen Verarbei-
tungskapazitit, welche Hammond pointiert zusammenfasst: »The way the
human brain works can sabotage our decisions.« (Hammond, 1998, S. 118)

Der Entscheider steht in Anbetracht der unvermeidbaren Komplexitit
vor einer »Schwelle der Entmutigung, jenseits derer er rasch und impulsiv
entscheidet« (Luhmann 2009, S. 16). Dies kann zur Folge haben, dass die
langfristige Entwicklung einer das Unternehmen prigenden strategischen
Entscheidung allzu kurzschliissig getroffen wird.

Es lasst sich festhalten, dass unsere Fahigkeit, komplexe Entscheidungs-
situationen gesamthaft zu erfassen, zu begreifen und erfolgreich zu gestal-
ten, evolutiondr bedingt, nicht besonders gut entwickelt ist. Aufgrund der
Wichtigkeit, Schwierigkeit und der hohen Komplexitat unternehmensstrate-
gischer Entscheidungen unterliegen gerade diese den Bedingungen und den
mitunter negativen Folgen® der »Bounded Rationality«. Daraus ergibt sich
die Formulierung des 2. Dilemmas der Strategieentwicklung.
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> DILEMMA 2 DER STRATEGIEENTWICKLUNG

Die menschliche Entscheidungsfihigkeit sto3t infolge der begrenzten
Ressourcen und Kapazititen des menschlichen Geistes bei hochkom-
plexen strategischen Entscheidungen unweigerlich an ihre Grenzen.

1.2 Kernanliegen des Buches

Wie dargestellt unterliegen die bislang vorhandenen Formen der Strategie-
entwicklung unvermeidbar den sich aus Dilemma 1 und 2 ergebenden Dua-
litaten. Bei der Suche nach Losungsansitzen, um dieser Problematik zu be-
gegnen, verwundert die Feststellung, dass sich die Managementliteratur bis
heute kaum damit auseinandersetzt, wie bessere Entscheidungen in komple-
xen Entscheidungssituationen zustande kommen (Bazerman, 2006; Rosen-
zweig, 2014).

Damit ist das Kernanliegen dieses Buches benannt: Es soll einen Lo-
sungsansatz fiir einen effektiven Strategieprozess liefern, der den aufgezeig-
ten Dualititen begegnet. Hierzu wird eine neue Methode vorgestellt, die we-
sentliche Aspekte der Strategiefindung und der Mediation in einen neuen
Zusammenhang bringt.
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1.3 Kernelemente eines miglichen Lisungsansatzes

1.3.1 Ldsungsansatz fiir Dilemma 1: Bewiltigen der auftretenden Konflikte

»Successful strategy emerges from a decision process in which
executives avoid politics.«

»Emerging evidence indicates that strategic decision makers resolve
conflict not only through political means but also by developing
cooperative decision styles.«

Eisenhardt, 1999, S. 65

Strategieentwicklung ist, wie in Dilemma 1 angedeutet, immer auch ein
Prozess, bei dem die Betroffenen verschiedene Vorstellungen dariiber ha-
ben, wie materielle, immaterielle oder finanzielle Ressourcen verteilt wer-
den. Dies fithrt zu Durchsetzungsinteressen bestimmter Strategien der von-
einander abhdngigen Akteure.

Deren mindestens teilweise konfliktdren Interessen* lassen dabei nur
zwei Moglichkeiten offen, wie damit umzugehen ist. Entweder werden »Ide-
alvorstellungen« ohne Einwilligung der Gegenseite mittels Machtausiibung
durchgesetzt oder es wird versucht, eine Einigung zu finden (vgl. Rosner,
2012).

Einerseits scheint die Managementliteratur Machtausiibung im Zusam-
menhang mit Strategie als »Rahmenbedingungen« (Nagel 2002, S. 66) aus-
zugrenzen bzw. sich nur ungern damit zu beschéftigen. Andererseits wird
der Einsatz von Macht und Politik als der bei Weitem i{iberwiegende Ld-
sungsansatz bei Strategiekonflikten gesehen (Mezias et al., 2001).

Im Gegensatz zu diesem machtpolitischen Losungsansatz liegt diesem
Buch der Dilemma-1-Lésungsansatz des Harvard-Prinzips des sachgerech-
ten Verhandelns sowie das Einigungsprinzip der Mediation zugrunde. Mit
der Einbindung von Erkenntnissen aus der Verhandlungswissenschaft in
den Prozess der Konfliktlosungsmethodik Mediation wird ein konstruktiv-
kooperatives Verhalten der Entscheidungstriger im hier vorgestellten strate-
gischen Entscheidungsprozess erreicht.
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»Mediation ist ein strukturiertes Verfahren, in dem Konfliktparteien unter
Anleitung eines neutralen Dritten selbststindig eine fiir alle tragbare Lo-
sung erarbeiten ...« (Rabe, 2014, Buchriickseite)

»Tatsdchlich ist jede Verhandlung eine Entscheidungsfindung, bei der zwei
oder mehrere Parteien versuchen, ihre entgegenstehenden Interessen zu 10-

sen.« (Nasher, 2015, S. 8)

Verhandeln ist somit integraler Bestandteil des hier verfolgten strategischen
Entscheidungsprozesses. Darunter ist nach Winheller Folgendes zu verste-
hen:

= DEFINITION: VERHANDLUNG

»Eine Verhandlung ist ein Interaktionsprozess von zwei oder mehr in-
terdependenten Parteien mit dem Ziel, durch Austausch von Angebo-
ten und Informationen zu einer Einigung tiber die Nutzenverteilung
zu gelangen, mit der trotz stellenweiser konfliktarer Praferenzen im
Ergebnis eine Verbesserung ihrer Situation erzielt wird.« (Winheller,

2011, S. 4)

Dariiber hinaus ist mit Rosner - aus einer Vielzahl von Definitionen, die je-
weils unterschiedliche Schwerpunkte setzen - von vier zentralen Merkma-
len von Verhandlungen auszugehen:

»(1) Gemeinsame Entscheidungsfindung

(2) Grundsitzliches Einigungsinteresse bei partieller Zielkongruenz
(3) Praferenzkonflikt

(4) Austauschprozess durch soziale Interaktion« (Rosner, 2012, S. 50).

Daraus ergeben sich im Folgenden vier Gestaltungsmerkmale, die in An-
sitzen in den hier aufgezeigten Prozess der strategischen Entscheidungsfin-
dung eingebunden werden.
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Zu (1) Gemeinsame Entscheidungsfindung

»Fithren geht heute anders, weil sich die Menschen, die gefiihrt
werden, verdndert haben: Die heftig umworbenen digitalen Eliten —
mehrheitlich in der Generation Y verortet — haben ganz andere
Anspriiche ... Sie wollen Teil einer guten Sache sein und suchen sich
deshalb einen Arbeitgeber, mit dem sie sich identifizieren konnen.
Und sie wollen genau wissen, wie die Geschifte in ihrem
Unternehmen laufen, und mitreden auch bei strategischen
Entscheidungen.«

Kienbaum, 2017, in: Zeit-online

Eine gemeinsame Entscheidungsfindung ist nicht nur ein zentrales Merk-
mal von Verhandlungen, sondern auch in einem von »Komplexitit und
Unsicherheit« geprdgten Strategiefindungsprozess unabdingbar. Gerade
strategische Entscheidungen, die Beurteilungs-, Interpretations- und Ent-
scheidungskompetenzen erfordern, sollten deshalb unter Beteiligung
mehrerer Funktionstrdger auf unterschiedlichen Hierarchieebenen ge-
troffen werden. Von oben vorgegebene Standards oder Selektionsregula-
tive reichen bei hochkomplexen Entscheidungssituationen wie strategi-
schen Entscheidungen nicht aus, um in Anbetracht von unvermeidbarer
Komplexitdt und Unsicherheit ein differenziertes Entscheidungsbild zu
schaffen (Beisswenger, 2016). Es sollte deshalb ein verniinftiges Mafl an
Partizipation angestrebt werden, da das »Meistern der Komplexitat« nur
durch die gemeinsame Verarbeitungskapazitit der »Weisheit der Vielen«
tiberhaupt zu bewerkstelligen ist® (vgl. Beisswenger, 2016, S. 40-41; Eden,
1998, S. 58; Tregoe, 1990, S. 20f,; Senge, 1990, S. 274f; Ginsberg, 1994,
S.163ff.).

Hinzu kommt, dass die Akzeptanz einer strategischen Entscheidung
nicht nur von deren Inhalt, sondern auch von der Art und Weise ihres Zu-
standekommens abhidngt. Haben die Beteiligten den Eindruck, im Prozess
der Entscheidungsfindung einen fairen Anteil am Zustandekommen des Er-
gebnisses gehabt zu haben, so sind sie eher gewillt, auch Festlegungen mit
individuell nachteiligen Konsequenzen zu akzeptieren (Eden, 1998, S. 53ff;
Senge, 1990, S. 191).
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Der in diesem Werk aufgezeigte Verlauf des strategischen Entscheidungs-
prozesses ist daher ausschliefllich durch inhaltliche Erwigungen und
nicht durch formale Autoritit gepragt. Die am Prozess beteiligten Entschei-
dungstrager diskutieren »auf gleicher Augenhéhe«. Die hier vorgestellte Me-
thode mochte damit auch zum Ausdruck bringen, dass das »Meistern der
Komplexitit« nicht allein bei wenigen belassen werden kann. Der strategi-
sche Entscheidungsprozess ist deshalb derart zu gestalten, dass es durch eine
strukturierte Vorgehensweise, moglichst tiber alle Hierarchieebenen hin-
weg, zu »Sharing-Decisions« kommt. Dadurch wird der Prozess nachvoll-
ziehbar und damit auch fiir alle am Strategiefindungs- und Umsetzungspro-
zess Beteiligten akzeptabel gemacht.

Lu (2] Grundsétzliches Einigungsinteresse bei partieller Zielkongruenz

Aufgrund der weitreichenden Festlegungen bei der Strategieentwicklung
kommt es zwangsldufig zu Verschiebungen im Machtgefiige des Unterneh-
mens. Dadurch wird der Strategieprozess zum Gegenstand politischer Er-
wiagungen und somit besonders anfallig fiir Versuche mikropolitischer Ein-
flussnahme (Mintzberg, 1989, S. 246 ff.; Schoemaker, 1993).

= DEFINITION: MIKROPOLITISCHES VERHALTEN

»Mikropolitisches Verhalten ist ... definiert als die Durchfithrung wahr-
nehmbarer, aber verdeckter, nicht formal autorisierter Aktivititen, mit
denen Akteure ihre Macht zur Beeinflussung von Entscheidungen inner-

halb der Organisation zu vergréflern versuchen.« (Fengler, 2003, S. 150)

Infolgedessen kommt es zum Einsatz von Verhandlungsmacht, um be-
stimmte Strategien durchzusetzen, die den dahinterliegenden Interessen der
voneinander abhidngigen Akteure dienen. Zu diesem Zweck werden dann
vielfaltige Mittel eingesetzt: Die Vergabe von Bezeichnungen, Lobbying,
die Bildung von Koalitionen und Beziehungsnetzwerken, das Vorenthalten
und die Kontrolle offener sowie die Verfolgung geheimer Absichten (hid-
den agenda), die Manipulation und Kontrolle von Informationen und die
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