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1. Fallstudienmethodik in der Managementausbildung

In der vorliegenden Arbett stellen wir die gangigen For-
men von Fallstudienmethoden in der Managementaus-
bildung dar Dabert wird vor allem der Darstellung des
«Klassikers» unter diesen Modellen, der Harvard-Case-
Method, besondere Beachtung zuteil denn die meisten
der dargestelliten Fallstudienmodelle resultieren aus
mehr oder weniger komplexen Modifikationen dieser
Methode. entsprechend wird - anschliessend an die
Schilderung allgemeiner Implikationen der Methode -
diese zuerst behandelt Schhiesslich wird gepruft, inwie-
fern diese verschiedenen Modelle unserem Postulat
nach einer systemonentierten und management-andra-
gogisch fundierten theoretischen und praktischen Aus-
bildung von Executives genugen

Es wird aus der Kritik an den einzelner Modellen das
Konzept fur eine Fallstudienmethodk entworfen, die
den von uns geforderten theorctischen und praktischen
Implikationen eines aktuellen und wissenschaftlichen
Executive Development entspricht

11 Allgemeines zur Fallstudienmethode

Falistudienmethodik als ein Instrument von Manage-
ment- und Executive Development ist zwar in den ver-
gangenen Jahren viel diskutiert und modrfiziert worden
generell kann die Rezeption dieser Methodik in Europa
jedoch erst relativ kurze Zeit vertfolgt werden «However,
with a few exceptions, husiness administration was not
taught as an integrated disciphne outside the North
Amencan continent untit the mid-1950's Consequently,
the case-method has been in general use outside the
USA for a relatively short penod Shortage of sutable
case material based on local experience was a major
factor, which inhibited its adoption in the early stages, as
also was the relative lack of experience among local in-
structors of teaching by the case method.» (Grey/Con-
stable, 1983/2, S 257)

Laut Grochla (S. 6) wurden allerdings bereits in der Mitte
der 30er Jahre die ersten Lehrversuche auf Hochschul-
ebene mit der Fallstudenmethode unternommen und
Mitte der 50er Jahre war es Kosiol (1957), der den Ein-
satz dieser Methode 1Im betnebswirtschafthichen Unter-
richt systematisierte

Wesentliches Motiv zum Einsatz von Fallstudienmetho-
den in der Managementausbildung st die Praxisnahe
und somit angestrebte verhaltnismassig geringe Trans-
ferschwelle des Gelernten in die Realtat der Unter-
nehmensfuhrung «Lernen von Unternenmensfuhrung»
geschieht hier unter der Bedingung von Simulation der
komplexen Anforderungen aus dem Fuhrungsalitag

Dewing (193111954, S 2) charaktensiert die metho-
dische Grundannahme zu dieser Art des Lernens (d h
mit der Fallstudienmethode) - im Gegensatz zum tradi-
tionellen padagogischen Ansatz wie folgt"

«he method starts with an entirely different purpose
and ends with an entirely different result It does not
assume in the first place. that education consists of im-
parting a brief recapitulation of human expenence, it
does assume, however, that education must afford the
training to enable the individual to meet In action the
problems ansing out of new situations of an ever-
changing environment Education, accordingly. would
consist of acquinng facility to act in the presence of new
experience It asks not how a man may be trained to
know, but how a man may be trainedto act Itisconcern-
ed with precedents only so far as they lead to initatives
It deals with the oncoming new in human exp2nence
rather than with the departing old »

1) Allerctings soll an dieser Stelle darauf hiigewiesen werden dass man <ich
hier berets von den tradionelien Kongeptionen der Padaqg gk apnebt (s
dech nach micht aut aie Theorie der Andiragogik berufl Das ware allerd ngs
bereits 21 dieser Zest zumimdest auf Berutung auf die spezellen Erfordernisse
der «Adult Education» moglich gewesen (vgi z B zur Adult Education Knowles,
etal 19852 S 1-22)




Technisch-fachiiches, konzeptionell-organisatonsches
und sozial-psychologisches Wissens sollen erweitert,
erlernt und moglichst realitatsnah durch das Prinzip des
«Learning by doing» erworben resp erweitert werden

«Learning by doing» geschieht allerdings auch 1im tag-
lichen Fuhrungsprozess jedoch st dieser Vorgang mit
Zufaligketten und gegebenenfalls Regressionen be-
haftet, zudem langwieng well nicht konzentrert geplant
und reflektiert

Diese Tatsache schildert auch bereits Gragg (1954 S 9)

«We are all familiar with the popuiar belef that it1s possi-
ble to learn how to act wisely only by experience inthe
school of hard knocks But everyone knows that, from a
practicai pomt of view, stict adherence to the iiteral
meaning of this beliet would have a decidedly hmiting
eflect upon the extent of our learning Time s all aganst
it

Im allgemeinen gilt fur die Fallstudienmethoden

«E5 werden tatsachliche oder erdachtes: Begebenherten
oder Verhaltnisse im Betrieb in Worten oder in Bildern
heschneben In der Behandlung und Losung samt-
hcher Arten von Fallstudien- lernen und uben die Semi-
narteilnehmer sowohl fachliches Konnen als auch
Kooperations- und Fuhrungsverhalten Besonders be-
wahrt haben sich die Fallmethoden beim Training jener
Managementfahigkeiten, die man ehedem fur am wenig-
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sten lehr- und lernbar hielt. namlich <action flexibility> und
«soclal sensitivitys, d.h Problembewusstsein, kritisches
Urteils- und rationales Entscheidungsvermogen, An-
passungsfahigkeit und Mobilitat sowie soziales Gespur
und Motivation» (Sahm, 1982/2, S 455)

Wesentliches Kntenum fur die Verwendung von Fall-
studien in der wirtschaftswissenschaftichen Ausbildung
ist dabei der Aspekt Entscheidungsfindung, d h nach
einer vorangegangenen Analyse des dargestellien
Sachverhaltes und der Problemdefinition erfolgt ein Ent-
scheidungsfindungsprozess in Hinsicht aut eine weitere
Planung des Vorgehens, des weiteren Vorgehens in der
Unternehmensfuhrung, hier konkret der Entwicklung
ener Unternehmensstrategie

«The principal objective of the case method is to develop
decision - making skills in students, whie at the same
time equipping them with the basic knowledge and ex-
pernence required to analyse effectively most situations
they are likely to encounter in the business world It in-
volves the smulation of decision-making, in which the
student 1s required to make a commitment to a specific
course of action and defend it in the face of challenges
from fellow students with commitments to quite different
courses of action Thus the emphasis in the learning
process is on the development of analytical and

decision-making skills» (Grey/Constable, 1983/2
S 258)
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Perlitz/Vassen (1976 S 2) weisen darauf hin, dass es die
Fallmethode uberhaupt nicht gibt Anhand der Vielzaht
der vorhandenen Literatur lassen sich jedoch folgende
Kriterien der Typologien von Fallstudien nennen

- Typologie nach der Art des Problems

- Typologie nach der Darstellung des Problems
- Typologie nach der Komplexitat

- Typologie nach regionalen Zuordnungen

- Typologie nach Unternehmensbranchen

- Typologie nach fachlichem Inhalt

- Typologie nach technischen Kriternien

Dabel « lassen sich aus den verschiedenen Typisie-
rungsversuchen vier Hauptarten herauskristallisieren.
die im Schrfttum - mehr oder weniger deutlich - er-
kennbar werden

(1) «Case-Problem-Method» oder Problemfindungsiall
bzw lllustrationsbeispiel

(2) «Incident-Method» oder Vorfallmethode bzw Er-
eignisstudie

(3) «in-Basket-Exercies»5

(4) «Case-Study-Method», die klassische Harvard Fall-
methode oder Projektentwicklungstall » (Perlitz/Vassen,
1976, S 2)

Dieser Typologisierung zufolge werden in vorliegender
Arbeit die verschiedenen Fallstudienmodelle diskutiert
(wenn auch in anderer Reihenfolge)

Staehte (1974, S 116) zur Verwendung der Fallmethode
«Erklarungs- und Entscheidungsmodelle im Bereich

5) Die In Basket Method werden wir in dieser Arbeit richit besgrechen da wir
sie eher als zum Praoblemkress der Assessient Certers uad somit va cuinter
nen Weitertildungsmassnahmen getorend <ehen

der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften bleiben ab-
strakt und blutieer, solange die dann entwickelten Aus-
sagen (Hypothesen) nicht auf konkrete Entscheidungs-
modelle angewendet werden Zu diesem Zweck eignet
sich die schon 1908 an der Harvard Graduate School of
Business Administration als Fallmethode eingefuhrte
Lehr- und Forschungsmethode ausgezeichnet Einmal
kann die Fallmethaode, als Forschungsmethode verstan-
den, ber der empinsches Matenal uber Entscheidungs-
ablaufe erhoben wird, zur Farmulierung von Arberts-
hypothesen und zur Modellbildung verwandt werden,
zum anderen kann sie, als Lehrmethode verstanden. zur
problemonentierten Anwendung der Modelle auf kon-
krete Entscheidungssituationen und damit zugleich
dem Studenten zum Testen der Hypothesen dienen »

Es schhiesst sich darum zunachst die ausfuhrichere
Darstellung des Problemkreises um die Verwendung
dieser Methode an, da sie als Grundlage fur verschie
dene Weiterentwicklungen dient




2. Die Harvard-Case-Study—Methodl

21 Zur Entstehung der Methode

Anlass zur Entstehung der Harvard-Case-Method war
die Unzufnedenheit uber die konventionelle Aushildung
in Vorlesungsform der Studenten der Betnebswirtschaft
an der Graduate Business School der Harvard Univer-
sity, Cambridge. Mass (USA)

Der damalige Dean, Edwin F Gray, suchte nach emner
effizienten Ausbildungsmethode fur die Studenten der
Business School wie sie vergleichbar bereits in ande-
ren wissenschattlichen Disziplinen bestanden

die junistischen Fakultaten arbeiteten mit ihren aus der
Realitat zitierten, exemplarischen Gerichtsurterten,

- die medizinischen bildeten anhand der vorhandenen
Krankheitstalle und Krankengeschichten in der Real-
situation in Universitatsklinken aus,

de naturwissenschaftichen Disziplinen gestalteten
hre Ausbildung uber praktische Arbeit mit Exper-
menten und deren Durchfuhrung und Beschreihung
in den Laboratonen

So benchtet Copeland (1954, S 25)

o the et o dalogne of the Horvard Brsineca Schod!,
issued in the spriing of 1908 preparatory 1o the new
operning ol the School i Septenber of that year the
followingg staterment was pubhstioct

inthe courses on Commeroal Law the case-systein will
b used inthe other courses, an analogous method
cimphassing class1oom discussion in connection with
lectures and frequent reports o assignedd topics, what
may be called the «problem method- will be mtroduced
A far as prachcable

EdwinF Gray the first Dean of the School, was responsi-
ble for that decision The Law School training was

highly esteemed in influental business circles and that
training was effectuated by the use of the case method
of instruction Hence, Dean Gray decided that instruc-
ton N the Bustness School should be patterned on the
method used with such conspicious success in the Law
School »

Entsprechende praxisonentierte Lehrfalle in der be-
tnebswissenschafthichen Ausbidung gab es zu jener
Zeit aber nicht

Gray ergnff entsprechend die Iniative, den zwar metho-
disch, technisch und finanziell im Vergleich zur Vor-
lesung aufwendigeren Weg, Schilderungen, Beschrel-
bungen von Entscheidungssituationen 1in real exishie-
renden Unternehmungen zu erstellen Damit wurden
prakiische Sttuationen und deren begleitende Fakten
aus Unternehmungen desknptiv erfasst und daraus
Lehrfalle didaktisch konzipiert

Diese wurden dann den Studenten zur aktiven Bearber-
tung vorgelegt

«Durch die Umstellung von der passiven Wissensver-
mittlung der Vorlesung auf die aktive Bewahrung in der
Entscheidung von Lehrfall-Problemen versprach man
sich eine verbesserte betriebswirtschaftiche Ausbil-
dung > (Stuhler 1975 S 310)

I deniclgenden dabren »on 1908 b 1920 wurden fast
aile Kurse der Harvard Busiess School auf die Fall-
methode umgestellt

Voim Anbegmn der Einfuhrung der Methode his unge-
fatr 1940 wurden die Lehrfalle durch die Professoren
von Harvard fur die wesentichen betriebswirischaft-
chen Teilbereiche entwickelt und es wurde auch zu
hrer  didaktischen Verfeinerung  beigetragen  Auch
wirde jetzt versucht, jene wissenschaftichen Diszi-
plinen in die Ausbildung zu integrieren, die fur eine mo-
derne Form der Unternehmensfuhrung als notwendig
erachtet wurden. wie Betnebspsychologie, -soziologie
ele




Schliesslich bemuhte man sich auch, Analyse und
Planung durch den Gebrauch okonometrischer Metho-
denin die Lehrfalle zuintegneren Da diese in der Praxis
jedoch verhaltnismassig wenig eingesetzt wurden, und
ste zudem nicht aus real existierenden Situationen ge-
schopft wurden, sondern eher kunstlich konstruiert
sind. erwtes sich dieses als problematisch («arm-chair-
cases»)

Stuhler (1975, S 311) referiert ausserordenthch treffend
die Arbeit mit dieser Art der Fallmethode, er set deshalb
ausfuhrlich zitiert

«Wahrend der ganzen Entwicklungsperiode versuchte
die Harvard-Business-School immer den Vortell auszu-
nutzen, den die Fallmethode grundsatziich bietet Der
Student handelt als Unternehmer oder Manager, er hat
in emer Entscheidungssituation unter kurz- und lang-

fristigen Aspeklen zu analysteren und zu bewerten und

letzthch Entscheidungen zu treffen, mit denen er - 1im
Gegensatz zur Realitat - aber nicht leben muss. die je-
doch voraussetzen, dass alle betriebswirtschaftichen
Teilfragen berucksichtigt werden Jeder Fall soll durch
gemeinsame Anstrengung aller an diesem Entschel-
dungsprozess Beteligten gelost werden Ausserdem
ermoglicht diese Methode fur jeden Diskussionsbeitrag
ein soforiges deedback> seitens der anderen Diskus-
sionstelinehmer oder des «Case-Leaders: (Verstandnis-
kontrolle durch ein Ruckkoppelungssystem) In der Tat
hat der <Lehrende>, der auch als «Case-Leader oder
dnstruktors bezeichnet wird, wahrend der Diskussion
des Lehrfalles emne ahnlhiche Funktion wie ein Diskus-
sionsleiter Er koordiniert und steuert die Diskussions-
beitrage

Besondere Schwiengkeiten bem Ubergang von der
Vorlesungsmethode auf die Fall-Methode ergaben sich
dadurch, dass das altere Lehrpersonal nur zogernd
fur diese Instruktionsmethode zu gewnnen war,

denn die Lettung einer Klassendiskussion erfordert ent-
scheidend mehr Vorberetung als eine Vorlesung Den-
noch kann es immer wieder vorkommen, dass der
Case-Leader angesichts eines neu aufgeworfenen Tell-
problems, das in vorausgegangenen Diskussionen des
gleichen Falles gar nicht bewusst geworden war, in eine
Situation kommt, in der er bescheiden sein Unvorbe-
reitetsein bekennen muss Das hat den Vortell, dass die
wiederholte Behandlung gleicher Lehrfalle nie lang-
weilllg wird Erfahrene Harvard Business School-
Professoren bestatigen, dass selbst nach dutzend-
facher Wiederholung ein und desselben Lehrfalles,
naturich mit jewells neuen Diskussionstellnehmern,
immer wieder mit zusatzhchen, noch mcht aufgeworie-
nen Fragen gerechnet werden muss »

2 2 Allgemeine didaktische Anforderungen an die
Fallmethode

Um einen effizienten Lernprozess - und die geforderte
Praxisrelevanz in der Anwendung der Falimethode - zu
erreichen, muss die Fallstudienmethode bestmmten di-
daktischen Anspruchen genugen

1. Der Fall muss auf die operationalisierten Lernziete hin
ausgerichtet sein, 67

2 die Realtatsnahe des Falles muss gegeben sein, so
dass beim Lernenden das Gefuhl des eigenen Invol-
viertseins 1in die dargestelite (beschriebene) Situation
besteht.

6) Vgl Management Andragogik, Bd 2

7} Allerdings ser hier relativierend auf Grochla (1975 S 7) verwiesen «Keine
Lerrmethode eignet sich glechermassen zur Erreichung aller Lernziele Es st
daher verfehlt, die Fallmethode etwa als den inbegrift fortschritticher Aus und
Weiterbildungsmethodik anzuseten ihr Wert hangt vielmehr vor den jewells
angestrebten Lernz:elen und den Phasen des Lernprozesses aty »




3 der vorliegende Fall, der zwar notgedrungenermas-
sen eine Reduktion der Komplexitat des Systems Unter-
nehmung und seiner Kontextvariablen darstellt, muss
trotzdem ausreichend komplex und problemgeladen
sem. entsprechend den Verhalinissen in der Realitat
mussen dic Situationsheschrelbungen  ausreichend
umnfassend semn, dass weder das Kernproblem noch
seine <Losung» unmittelbar zu orten (herauszulesen) ist,
daber st zu beachten. dass die Erkenntrus {und folgen-
de Interpretation) des Problems, resp dessen Gewich-
tgket und Vielschichtigkeit ausserordentlich von der
Vorbildung - und somit dem Abstraktions- und Differen-
zierungsvermogen der Teilnehmer abhangt, somit stark
von subjektiven Fakioren beemnflusst wird®. (derselbe
Fall kann insofern bei unterschiedicher Vorbidung von
«einfach» bis zu «ausserst komphziert» taxiert werden
Deshalb st bel der Verwendung der Methode auf eine
relatve Homogenitat hinsichthch der Teilnehmer und
ihrer Vorkenntrnisse zu achten Zudem resultiert aus
dieser Situation, dass bel der Bearbeitung von Fallen
und der Bewertung der Resultate des Lernprozesses
davon auszugehen ist, dass es nicht nur eine Losungs-
moglichkerit gibt, sondern mehrere nebeneinander und
gleichermassen gut bestehen konnen mehrere
Losungsvananten zum selben Fall sind moglich

Eine didaktisch ausreichende Falidarstellung muss also
einerseits ausreichend komplex sein, um problemat-
siert werden zu konnen, andererseits muss sie noch ver-
standlich uberschaubar genug sein, um von den Tel-
nehmern angemessen bearbeitet werden zu konnen 9)

8) Ene Darstellung 2ur Problematik der Abhangigkent der Interpretation eines
Probterns von mtenndividueh subyektiven nsychologischen Maliven bringt
Brauchin i1984:2 S 52 1t)

9 vgl dazu auchAhI(1974 S 121 138) zudemPilz(ebenda S 141142 diese
Ausfutirungen beziehen sich swar aul eine Arbeit mit dieser Methode im be
tnetswirtschalichen Unternicht sie stellen aber wesenthches zur Fallstuchen
methoaik dar und konnen somit zunachst verwendet werden, 1n bezug 2ur Ver
wendurg dieser Methode im Execul ve Developiment s no aliera ngs Erweite
rungen natwendiy Jdie an gerebener Stelle angefugt werden

10

Demzufolge kann eine Fallstudie also definiert werden
als

«Essentially a case study 1s a description of a typical
situation confronting a manager In a business concern
Taken from real life it poses a problem or set of problems
facing a manager in which several courses of action
should be equally valld The problems are stated (not
always explicitly) and the remainder of the case em-
bodies supporting information about the business, its
environment and the crrcumstances surrounding the
issues under consideration  Since the focus of the lear-
ning process I1s the classroom discussion and debate, a
case in which one course of action appears clearly more
attractive than the alternatives 1s seldom successfull as a
teaching vehicle » (Grey/Constable, 1983/2, S 258)10!

Die Autoren weisen ebentalls darauf hin, dass ber der
Verwendung der Fallstudienmethode der Grosstell der
«classroom pernod» dh der Gruppen-Arbert daraut
verwendet wird, den Fall zu bearbeiten und dabel eben
jene geforderten «managenal skills» geschult werden
Individualarbeit aber. die der Erarbetung benotigten
und zusatziichen Wissens und der Durchfuhrung von
Analysen dient, findet ausserhalb dieser «Klassen-
zmmer-Settings» statt  In Graduerten-Programmen
(Executive  Development) findet zunachst de
theoretisch-praparierende Arbett statt, gefolgt von der
Gruppen-Arbeit am Fall

10 Dazu st allerdings zu vermerken dass Fallstudienmethodik nicht
unbedingt nur anhand deskniptiver Vorlagen durchgefuhrt wird Aufgrund des
Autkommens neuer audio visueller Medien im methodischen didaktischen
Bereich hinden auch andere Formen Verwendung, siehe dazu Kaiser (1976,
S 87) «Dwe Lehrgangstellnehmer konnen schrftich, durcn Tonband  Ton
pildschau Film oder Videorecorder mit dem Fall vertraut gemacht werden Die
Wahl des Kommunikatonsmittels wird simmer vorn Stoft und sener Pro
blematik aber auch von der Charakleristik der Tellnehmer bestimmt Wahrend
Videorecorder Falle meist vor einem bestmmten konkreten Hinlergrund
aufzeigen fordern schriftiche Falle de Abstraktion und erleichiern damit die
Anwendung auf die eigene Situation Tonband und Yideotape Falle sind zwar
anschaulcher, erfordern aber eine hohe Konzentration bet der Darbretung des
Falles Ist er abgespielt lebt die Diskussion von der Ennnerung  Schrittiche
Falle «ind immer quch Gedachtrisstutzen Haulig emphienilt sich deshalb eine
Komb nation




2 3 Ablauf der Operationen in der Faflstudienmethode

Der Handlungsablauf zur Bearbetung enes Falles
gliedert sich in folgende Schritte (vgl dazu Pilz. 1974,
S 143y

A) Erkennen des Problems:

1 Der vorgegebene Fall wird studiert

2 Es werden als erforderlich erachtete Zusatzinforma-
tionen beschafft

3 Der so vervollstandigte Sachverhalt wird analysiert
und systematisiert

4 Eswerden zwischen den Faktoren eines Falls Kausal-
beziehungen und Gesetzmassigketten erkannt

B) Problemanalyse:

5 Das Kernproblem wird herausgearbeitet

6 Das Losungsproblem wird ermittelt und festgelegt
C) Alternative Losungsméglichkeiten:

7 Die Losungsvananten werden ausgearbeitet
8 Die Losungsvarianten werden miteinander ver-
ghchen

D) Entscheidungsfindung und Begriindung:

9 Abschliessend wird eine Entscheidung gefunden
und eine defintive Fallosung erarbeitet
10 Die Entscheidung wird begrundet

Es sel an dieser Stelle bereits erwahnt. dass dieses
Schema in Anlehnung an Pilz (a a O) die weiteren wich-
hgen Arbeitsstufen von

1} Es serhier darauf hingewiesen dass sich diese Austuhrungen auf die Ver
wenadung der Falistudienmetnode nach dem Harvard Modeir bezieher wir
ubernehmen zwar im wesentichen zunachst diese Vorgehensweise werden
s aber m unserem madiizerten Konzept der Genetisch Wachsenden Fall
stude um notwendige Aspekte erweltern

- Prasentation der Fallosung (Prasentationstechnik)

- Transfer des Erarberteten und Gelernten in die Realitat
nicht erwahnt sind Diese Inhalte (vor allem der Trans-
fer) bilden aber einen wesentlichen Inhalt des Execu-
tive Developments

Laut Stuhler (1975 S 310) bearbeiten die Studenten
der Harvard Graduate School of Business innerhalb
ihrer ca 2 Studienjahre ungefahr 1200 Falle Damit
wird zwar «Entscheidungsfindung» trainiert, aber nur
in der Unternchtssituation - und lediglich in und fur
dort Nach dem Durchspieien eines Falles 1st das Pro-
blem erledigt. es wird zum nachsten ubergegangen,
usf Das lasst die lerntheoretische Schwierigkeit auf-
kommen, dass Entscheidungsfindungsschulung
«spielensch» geschieht, da die gefallten Entscher-
dungen resp Losungsmoglichkeiten ja nicht in die
Fuhrungspraxis einer realen Unternehmung trans-
feriert werden Die zur realen Fuhrungssituation aus-
gesprochen wichtige Kategorie Verantwortung tragen
entfallt Dies widerspricht aber fundamental der gefor-
derten Realtatsnahe der Fallstudienmethodik Aller-
dings war dieses Problem auch schon den fruhen
Protagonisten der Case-Method bewusst

« 1t must be recognized that the case does not pro-
vide a perfect replica of a business situation In the
properly conducted class using business cases, the
students are put in the position of the executives who
must arrive at definite conclusions to be followed by
specific actions whose merts will be tested by
resulting develcpments Yet there 1s no escaping the
fact that the students’ decisions are not tested in this
way As Winston Churchill I1s reported to have remark-
ed on one occasion, there 1s a great deal of difference
between being responsible for an order which may
lose several valuable ships and expressing an opinion
without such responsibility It 1s too much to expect
that anything but experience can be exactly like ex-
perence » (Gragg, 1954. S 14)
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Dieser Standpunkt korreliert unmittelbar mit unserem
Postulat. den Einsatz von Fallstudienmethoden im Exe-
cutive Development unter einem management-andra-
gogischen Gesichtspunkt, d h unter unmittelbarer Be-
rufung 1in der Schulung der Entscheidungsfindung sich
auf die professionelle und soziale sowie psychologische
Erfahrung der Studienteilnehmer durchzutuhren

Es stellt sich zudem die Frage, ob es nicht vorzuziehen
1st, weniger Falle als in der Harvard Business School im
Studienprozess zu bearbetten dafur aber intensiver
und wissenschafthch anspruchsvoller, zudem mit der
Auflage eines Transfers der anhand der Falle erarbel-
teten Losungen m reale Unternehmungen von den
Studientelnehmern zu fordern (Wir werden zu diesem
Argument in unserer Konzeption der Genetisch Wach-
senden Fallstudie zuruckkommen )

2 4 Didaktische Ziele der Fallstudienmethode

Pilz (1974, S. 144) subsumiert die didaktischen Ziele der
Verwendung der Fallstudienmethode wie folgt

«Bel der Losung praxisbezogener Falle muss der Ler-
nende vor allem Kenntrisse, Wissen und Erkenntnisse
zur Entscherdungsfindung anwenden Der Praxis be-
zogene Fall verhilt  zu selbstandiger Ubung und Festi-
gung seiner bereits vorhandenen Fahigkeiten und
Kenntnisse «Kenntnisse werden zu Erkenntnissen ver-
tieft, aus blossem Wissen werden Fertigketten »
Naturlich konnen auch neue Kenntnisse und neues Wis-
sen mitdem praxisbezogenen Fall erarbeitet werden,
vor allem dann, wenn der Lernende bestmmte Fertig-
keten und Fahigkeiten selbstandigen Lernens be-
herrscht und somit in der Lage ist, sich anhand komple-
mentarer Arbeitsmittel (wie zum Beispiel Lehrbuch,
Fachbuch, Fachzertschntt) notwendige Zusatzinforma-
tionen zu verschaffen »
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Staehle (1974, S 118-120) wagt die Vor- und Nachtelle
der Fallmethode nach dem Harvard-Modell wie folgt ab

Starken der Fallmethode sind

«Die Falimethode stellt eine Brucke zwischen Theorie
und Praxis dar (Staehle, 1974. S 118)

- die Konzentration in der Durchfuhrung hegt ber der
Schulung der Entscheidungshindung, weniger in der
Theoriebildung,

- vor allem analytisches, kritisches und konstruktives
Denken werden trainiert

- geistige Beweglichkeit und Kreativitat werden ge-
fordert

- es wird geschult, wesentliiche Probleme nchtig zu er-
kennen und entsprechend zu beurtellen

- eswird geprobt, theoretische Konzepte auf praktische
Probleme anzuwenden

Staehle bezeichnet die Fallmethode als « . demokrat-
sche Unternchtsmethode, die aktive Mitarbeit stimu-
flert> (aaQ S 118)

- eine aktive Telnahme der Lernenden am «Lehr-
Lernprozess» (Staehle, ebenda) 1st gewahrleistet

- der Lernende 1st nicht in einer passiven ({demotivieren-
den) Sttuation des Konsumenten von Wissen, son-
dern «Partner im Lernprozess»

- schliesslich wird in der Lernsituation von Lehrenden
und Lernenden vom selben Arbetsmatenal ausge-
gangen (Fall)

«Die Fallmethode st eine Gruppenmethode, in deren
Mittelpunkt soziale Interaktionsprozesse und gemein-
same Entscheidungsprozesse stehen  » (Staehle, 1974,
S 119)




- die Ausemnandersetzung um die Bearbettung des
Falles erfordert Kommunikationsprozesse sowoh!
zwischen den Lernenden wie zwischen Lernenden
und Lehrendem,

- somit trainiert sie den Einsatz sozialer Kompetenzen,
Kommunikation und Kooperation

- schliesslich erfolgt in der Gruppendiskussion ein
Synergieeffekt die einzelnen Tellnebmer erfahren,
dass in der Gesamtschau des Problems durch die
Inputs aller Gruppenmitgheder mehr Aspekte des
Problems auftauchen, als dieses in der Einzelsicht/
Einzelanalyse moglich st - dies fordert die Einsicht in
Notwendigkeit und Erfolg der Teamarbeit

«Die Fallmethode 1st besonders geeignet, Lernmotiva-
tion zu erzeugen» (Staehle, 1974, S 119)

- da es um die Losung eines Falles aus der unterneh-
menschen Realitat geht, 1st der Lehr- und Lernstoff
ausserst praxisbezogen

- schliesslich besteht fur jeden Teilnehmer ein «sanfter
Zwang», aktiv an der Gruppendiskussion um die
Losung tellzunenmen, will er micht zum «absoluten»
Aussenserter werden, was allerdings kaum Lernpro-
zesse bel hm ermoglichen wurde, hier ware die Fall-
methode fur thn - aus eigener Verantwortung - in-
effizient Jedoch set bereits darauf hingewiesen, dass
eine «aktive», d h sich betellgende Aussenseiterrolie,
im Prozess der gruppendynamischen Auseinander-
setzung mit dem Fall von Vorteil 1st der Aussenseiter
bringt aus der Rolle des Opponenten wichtige, ggf
unmittelbar notwendige, wenn auch nicht unbedingt
beliebte oder einfache, Sichtweisen und Standpunkte
zum Problem zur Geltung

Schwachen der Fallmethode sind!2

- die notwendige Reduktion der Komplexiat der Ver-
haltnisse im System Unternehmung fuhrt zu einer Sim-
plifizerung von Entscheidungsproblemen

- In der klassischen Fallmethode sind die Aspekte von
zusatzlicher Informationsgewinnung und -auswah!
nicht berucksichtigt

- die erfolgreiche Durchfuhrung dieser Methade setzt
bereits ein gewisses Mass an thecretischem und er-
fahrungsmassigem Vorwissen ber den Telnehmern
voraus

- zur systematischen, «sachhch-technischen» Informa-
tionsvermittiung ist die Methode nicht geetgnet

~ es kann zu ener Uberbetonung von positiven Ent-
scherdungszwangen fuhren - auch wenn aufgrund
der Sachlage in der Realtat keine scfortige, eindeu-
tige positive Losung zu finden ware

- diese Art der Durchfuhrung fuhrt zu einer Uberbe-
tonung des Individualfalls, Verallgemeinerungsmog-
lichkeiten tehien (abstrahierende Verallgemeinerung.
Theoriebidung)

Staehle (1974, S 120) charaktensiert im weiteren den
didaktischen «Status quo» In der Verwendung der Fall-
methode wie folgt.

«An den deutschen Universitaten und sonstigen Aus-
und Weiterbildungsinstituten steht die Verwendung
aktiver Lehrmethoden (vor allem der Falimethode) in
keinem Verhaltnis zu deren bedeutenden Funktionenim

12) Siehe dazu auch Gragg (1954 S 13) «No method s foolproot A badly
handled case system cannol but be an academic horror Improperly na-alea
a case 15 merely an elaborate means for confusion and bor ng stuoents 1
maoreover the teacher nsists onbe.ng a patniarch - fhe s sure he hasthe nght
and only answers and visualizes his task as one of forcing the students tre
case-facts and his answers into an atfectionate rapport - it #ill be toungthattt e
out and-out lecture system s ifinitely less custly and less stra ning 'c everycre
concerned Such authortan use of cases perverts the urigue charactersr (s of
the system »
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Lehr-Lern-Prozess. Die allenthatben aufgestelite Forde-
rung nach verstarkter Verwendung der Falimethode hat
n der BRD ber der didaktischen Konzeption von Aus-
und Weiterbildungsveranstaltungen noch kemen er-
kennbaren Niederschlag im Sinne einer systematischen
Anwendung und Integration mit herkommfichen Lehr-
methoden gefunden Grunde sind vor allem

- der Mangel an Lehrmatenal (Falle) und Lehrhilten fur
den Dozenten

- das Unbehagen der Lehrenden im Umgang mit emer
fur Lehrende und Lernende ungewohnten. neu-
artigen Lehrmethode

- die fehlenden empirischen Belege fur den Nutzen
dieser Methode im deutschen akademischen und be-
rufsbeglettenden Unterricht »

Die Verwendung der Falimethode hat im Laufe ihrer Ent-
wicklung diverse Vananten an verschiedenen Institu-
tionen hervorgebracht Ahl (1974, S 122) brningt folgen-
des Schema der «Spielarten der Fallmethode». d h von
Arten der Methoden. die aus der Harvard-Case-Method
entstanden sind (wir werden diese im folgenden eben-
falls jede fur sich - allerdings in leicht geanderter
Rehenfolge  besprechen und noch neuere Modelle
hinsufugen, an dieser Stelle dient die Tabelle zu emner
ersten Ubersicht)
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Tabelle 1

Schema der Spielarten der Fallmethode

ALfgabe
Methade Information Problerindung | Preblemiosung
tase niethord vollstand ge Problem Protlemlosung
1 nlorraton ausdruchklich 2ur Aufgabe
Entscheidungsall | geyeben gendnnt gesleilt
unvolist fkeine
in¢ dent method Information Problem Problemlosurg
2 gegeben Daten | ausdruckich sur Autgabe
werden vom genannt geslelll
Informationsfall Diskussions
lerter erfragt
keine Informa
projeci method 1101 gegeben Problem Problemlzsung
3 Daten werden usdiuckinh 2ur Aufgabe
aurch Betriebs | genann! geslellt
untersuchungsrall | “IErsuchung
gewonnen
case study methog Problem micht
4 vollstandige genann Protlemlosung
Information Problemmuss | zur Aufgabe
Prahiernfindhuigs gegeben geluncen gestedt
el werden
o Problemiosuny
caeprober von worrheremn
et o «olistand e Prablem qeqetan oler
P . Ik AP
degelen gcnan losun; nachlrag
., ol -
Betlentty ol Izh segebien

(Quelle Anl 1974, S 122)




Die Case-Problem-Method stellt emne Vanante der ur
sprunglichen Case-Study-Method dar Sie wurde eben-
falls in Harvard konzipiert (und kann somit ebenfalls als
emer der Klassiker der Fallstudienmodelle gelten)

Entwickelt wurde sie zunachst aus Grunden der Durch-
fuhrung emnes noch effizienteren, zeit-okonomischeren
Lernprozesses

Im Gegensatz zur Case-Study-Method wird den Stu-
dienteilnenmern ber der Case-Problem-Method eine
Falldarstellung mit der Beschreibung des zentralen Pro-
blems und den getroffenen Losungsentscheidungen
zur Bearbeitung vorgelegt

«Im Mittelpunkt dieser Methode steht die Problem-
analyse, die in der Regel 2u einer Losung tuhrt Der Fall
kann durch einen Entscheidungstrager gelost werden,
allerdings muss die Information vollstandig sein, da es
sich um einen statischen Fall handelt und der Entscher-
dungstrager meist nicht die Moglichkeit hat, zusatziiche
Informationen zu erfragen  Vollstandige Information
bedeutet nicht, dass es sich um eine homomorphe Ab-
bildung der Wirklichkeit handeln muss, es sollen nur alle
Fakten enthalten sein, die zur Losung des Falles be-
nohgt werden » (Perlitz/Vassen 1976, S 2)

Diese Darstellung des vorgegebenen Falles ist dabel
ausserst umfangreich. sie kann bis zu 50 Druckseiten
und mehr umfassen

Diese Deskniption enthalt daber alle wesentlichen Infor-
mationen, die zu einer Gesamtschau der Lage eines
Unternehmens notwendig sind (Daten aus allen Sub-
systemen der Unternehmung wie z B Finanzen, For-
schung und Entwicklung, Personal, Marketing, Unter-
nehmenspoltik, Umweltinformationen zur Lokalisation
des Unternehmens etc)

Vor allem aber enthalt die Beschreibung neben den
Daten zur Unternebhmenssituation auch den in der
Praxis erfolgten Losungsprozess zum welteren Vorgehen
des Managements Froblemanalyse die Erarbetung
von Losungsalternativen, Auswahl der schhesslich favo
nsierten Losungsvarniante und deren Umsetzung in die
Praxis

Dieses verlangt von den Teilnehmern allerdings emn in-
tensives und umfangreiches Studium vor allem auch
der Detalls eines einzelnen Falles (als individualarbeit)
und der Diskussion um die Qualtat der Losungs-
findung

Die Studientellnehmer lernen dabei praktisches unter-
nehmensstrategisches Vorgehen kennen, indem sie an-
hand des prazisen Nachvollzuges von vorgegebenen
Fakten und der daraus resultierenden Losungsstrategie
en Modell von Fuhrungstatigkeit kennenlernen Und
vor allem

Es wird in der Diskussion um die Beziehung zwischen
Fakten und erfolgtem defintivem Vorgehen klar, dass
vorliegende Unternehmensstrategie auch nur emne -
wenn auch schliesslich realisierte - Form des mog-
lichen Vorgehens 1st, denn es ergibt sich in der an-
schhessenden Diskussion um die Qualtat dieser real-
sierten Strategie, dass andere Losungsvananten denk-
bar waren damit wird ebenfalls die Sensibilisierung in
Hinsicht auf das Interpretationsvermogen von Daten
trainiert (su )

Neben emnes Trainings des Nachvollzuges erhobener
Daten und realisierter Losungsstrategie wird somit
ebenfalls die Sensibilisierung zur Struktunerung von
Losungsfindungen geschult




Das entspricht ganz der systemtheoretischen Betrach-
tungsweise von der Abhangigkert der Klassifikation von
Piobilemen vom jewells subjekiiven Standpunkt (Sicht-
~eise) des Betrachters Dieses hauptsachliche LLernziel
der Methode von der Problematik intersubjektiver und
vanabler Probiemsicht lasst sich durch folgende Dar-
stellung gut charaktensieren

“Wie  Peter Druckerimmer wieder betont, haben wir es
mie mit Fakten zu tun sondern immer nur mit Meinun-
gen uber Fakten Wi nenmen unsere Umwelt wahr
Diese Wahr-Nehmung st jedoch von Beobachter zu Be-
obachter von Problemioser zu Problemloser verschie-
den Probleme sind nicht enfach etwas Gegebenes,
sondern sie werden von jemandem als Problem abge-
grenzt und detiniert Je nach dem Gesichtspunkt, der
Perspektive, den Werthaltungen. der sozialen Stellung
usw wird dieselbe Situation anders definiert Die Pro-
blemsituationen in der Unternehmungsfuhrung sind
von vielfatigerer Natur  Hier finden wir nicht nur un-
zahhge Schattierungenin den Interpretationen. sondern
haufig unverembare Standpunkte» (Gomez/Probst.
1987 S 7)

Die Autoren folgern auch dementsprechend

«Prohleme der Unternehmensfuhrung sind nicht etwa
objektiv Gegehenes, das eindeutig, richtig und einstim-
mig definiert werden kann Situationen sind daher aus
verschiedenen Interessenlagen und Perspektiven zu
beleuchten Es st ein Fehler, dem wir nur allzu gern
unterliegen wenn wir von emer Problemdefinition aus-
gehen

Es git daher

- den jewelligen Standpunkt eines Beobachters zu
berucksichtigen,

- verschiedene Standpunkte einzunehmen und Ab-
grenzungen vorzunehmen
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- aine Situation immer wieder zu uberdenken und mog-
hchst vielfaltg zu erfassen» (ebenda, S 8)

Neben der Schulung dieser auch durchaus notwendi-
gen Aspekte vom «Letnen von Unternehmenstuhrung»
erscheint ber dieser Art methodischen Vorgehens aber
die ursprunglich kntisierte «Spielgefahr» als Ergebnis
des Lernprozesses wieder um so grosser der Zeitge-
winn durch die Praktizierung deser Methode wird mit
emnem grosseren Mangel an Realitatsnahe «bezahlt»

- denninder Praxis durfte es kaum der Fall sein, mit der
Analyse enes Problems gleichzeitig dessen Losung
auch noch gerade «mitgelietert» zu bekommen,

- auch als «<modellhaftes Beispiel» hat diese Methode
nur geringen Wert, da sich in der Realitat nie eine
Situation 1n einer Unternehmung gleich wie in einer
anderen stellt. zu unternehmensspezifisch {«indivi-
duellen») Fakten eines Systems verbunden stellt sich
in der Realitat die Problemlage einer Unternehmung
dar Kein Losungsweg wie er in einer anderen Unter-
nehmung praktiziert wurde, kann auch nur annahernd
gleich «objektivs fur die eigene Sttuation ubernom-
men werden. vielmehr bedarf es im Einzeltall immer
ener dem spezifischen Unternehmenstypus und
dessen konkreter historischer und umweltbezogener
Lage entsprechenden Unternehmensanalyse und
Unternehmensstrategie  Der  Transferwert  dieser
Methode ist gering - es war ja gerade der ursprung-
iche Ansatz der Fallimethode, den Lerneffekt in Hin-
sicht auf eine bessere Vorbereitung in der Praxis der
Unternehmensfuhrung durch ein aktivierendes Lernen
Zu verbessern,

- hinzu kommt, dass der geforderte Anspruch an Schu-
lung von Verantwortung hier micht impliziert 1st es
handelt sich hier mehr um eine Diskussionsrunde mit




spezifischer, sogar stark strukturierter Themenvorga- Der Output von den Studientellnehmern besteht ledig-
be als um eine Methode, die um die Erarbettung real- fich in einem fur die typische Klassenzimmeratmo-
sierbarer Unternehmensstrategien fur die Praxis be- sphare relevanten (aber nicht fur die Praxis brauch-
muht st baren) schnftichen Statement zum Fall




Die Incident-Case-Method (Vortallmethode, entwickell
am MIT Massassuchets Institute of Technology, dort
prakliziert wie ebenso wie an der Boston University,
Mass , USA) konzentriert sich fur den Ablauf des Lern-
prozesses adf emen anderen, in der Praxis der Unter-
nehmensfuhrung ausserordenthch wichtigen - und so-
mit hier unbedingt reahstischen - Schwerpunkt

Sie konzentriert sich auf die zur Losung eines Problems
unmitteibar wichtige Suche nach zusatzlichen Informa-
tionen zur Analyse, Klassifikation, Losung und Entschel-
dungsfindung zu emem Problem

«Die Vorfall- oder Ereignismethode (incident method) st
emne verkurzte Fallimethode Im Unterschied zur traditio-
nellen Fallmethode werden keine ausfuhrlichen Be-
schretbungen vorgegeben Der Fall wird in knapper
Form schriftlich oder mundlich geschildert Die notwen-
digen Informationen konnen in einer vorher begrenzten
Zeit von der Lehrperson erfragt werden Im Mittelpunkt
der Vorfallmethode steht die Informationsgewinnung
Erst dann wird die Losung m Angnff genommen »
(Hentze, 1986/3. 5 369'7)

Die vorgelegten Falle sind relativ kurz und lassen sich
dabei grob in zwer Kategorien einordnen

-1n sachbezogene Vorfalle (z B Schilderungen der
Situation einer Lohnforderung etc )

- 1in mitarbetterbezogene Vorfalle (z B Schilderung emner
physischen Bedrohungssituation im Betrieb, etc)

In der Vanante vom « mehr sachbezogenen Vorfall
legt der Schwerpunkt zunachst bei der Informationsbe-
schaffung Die Seminarteiinehmer (bzw Studientelineh-
mer, Anm d Verf ) erlernen und uben die Fragetechnik

Uh Zurincident Methor cene auch Perhte/vaccen (19706 S &)
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und -systematik, um samtliche Informationen zu erhal-
ten, die zur Entscheidung notwendig sind Erst dann
entwickelt sich die menschiich-psychologische Ent-
scheidungsproblematik, die ebenfalls gelost werden
muss » (Sahm, 1982/2 S 456)

Liegt zur Losung eine « mehr mitarbeiterbezogene
Konfliktsituation vor. so rnichtet sich der «aktive Lernpro-
zess» auf die Systematik der Konfliktlosung mit ihren ver-
schiedenen Alternativen deren Gewichtung aus der
zwar konzentrierten, aber doch detaitlierten Schilderung
des Falles herauszuarbeiten st » (Sahm, 1982/2, S 456)

Geht es In der Variante vom «sachbezogenen Vorfall»
um die Schulung und Systematk der formal-
technischen Informationssuche, die einen grossen An-
terl der Fuhrungstatigkeit darstellen. so st in der Vanante
vom «mitarbeiterbezogenen Vorfall» auch ein sozial-
psychologisches Analyse- und Konfiiktbearbertungsver-
mogen gefordert (dies korreliert mit der Forderung nach
Vermittiung sozial-psychologischien Wissens fur Fuh-
rungskrafte, ein Verhaltensinventar somit, dasinderz B
naturwissenschaftich-technischen  oder junstischen
Vorbildung vieler Manager oft nicht vorhanden 1st)

Wesentlicher Inhalt dieser Fallstudienmethodik st die
Vermittlung zur Fahigkert, informationen ausreichend zu
suchen, um eine umifassende und angemessene Pro-
blemsicht zur Losung eines sich situativ resp  spontan
ereignenden Vorfalls zu erlangen

Zur Schulung der «ganzheitichen Problemsicht» tntt
hier der zentrale Aspekt der zusatzlichen Informations-
beschaffung n  den Vordergrund, somit emnes
Fuhrungsinstruments, dessen Notwendigkeit der Be-
herrschung sich von der Mikroebene sach- oder perso-
nenbezogener Vorfalle bis hin zu Medio- und Makro-




betrachtungen von Unternehmenslage und volks- bis
weltwirtschaftlicher Problemlage aussert. ™

Mit dieser Methode wird erreicht, das eines der funda-
mentalsten Instrumente der Fuhrungstatigkert, namlich
im wertesten Sinne der Umgang mit Information  sen-
sibilisiert wird, sel es im Vorfall auf der Sach- oder
Personenebene, sei es in Situabionen geringer oder um-
fassender Problemstellung (Morfall aut Mikro- bis
Makroebene) Angemessene Informationssuche zu
emner bestmmten Situation. deren Evaluation, und dar-
aus resulterende Entscheidungshndung werden ge-
schult

Entscheidungen. die in der Fuhrungspraxis gefalit wer-
den, setzen immer einen optimalen, effizenten Umfang
und Einsatz von Information voraus (obwoh! im system-
theoretischen Sinne nie alle zur Beurtellung emer Sach-
lage moglichen Informationen evaluiert und eingesetzt
werden konnen Somit spielt nicht die Quantitat der er-
hobenen Information sondern deren situativ angemes-
sener Einsatz die entscheidende Rolle)

Sehr treffend beschreibt Ruhti (1978, S 26) die Rolle des
Faktors Information im Management

«Von Bedeutung ist ber jeder Art der Leitung die Tat-
sache, dass der Trager der Fuhrungsaufgabe immer
uber einen unvoillkommenen Wissensstand verfugt

14) Zu den Dimensionierungen von Propblemanalysen siehe Malk (19862
S 416} «Be. der Untersuchung eines komplexen Systems muss man mimer
dre Komplexitals oder Absiraktionsebene varieren dennnicht autjeder belie
bigen Ebene ergeben die Beobachtungen und Uberlegungen enen Sinn
Wennman allzusehr ins Detall geht 1st man nicht mehr in aer Lage ae grossen
Zusammenhange und generelien Verhaltenslnien zu erkennen auf der arwte
ren Seite mussen aber haulig Detailuntersuchungen und beohachtungen
herangezogen werden um Vermulungen uber die genereilen Zusammen
hange zu fundierern Auch hierist also eine Versuchs lrrtumes Komponente ein
gebaut die gewissermassen in der Vertikalen operniert und aufgrund oes dar
aus resultierenden Abtastungsprozesses die Wahrschemlichkeil erhoht dass
signifikante Informationen gewonnen werden kannen

Durch den stetigen Wandel der inner- und ausserbe-
trieblichen Verhaltnisse wird laufend der Aussagewert
vorhandener Informationen verandert und kommen
neue Informationen hinzu Sie konnen durch kognitive
Prozesse aufgenommen und verarbeitet werden Die
Trager der Fuhrungsaufgabe sind aber weder zettlich
noch intellektuell in der Lage. alle Informationen zu be-
schaffen zu verwerten und weiterzuleiten, die notiy
waren, um in der Problemiosungsgemeinschaft den Zu-
stand vollkommener Information zu erreichen

Dies hat zur Folge, dass Lageelemente, Ziele, Strategien
und Resultate je nach der bestimmten Situation in unter-
schiedlichem Grade uberblickbar und erfassbar sind
Im Fuhrungsprozess mussen daher Phasen der infor
mationsgewinnung und Verwertung emgebaut werden
(Lagerbeurteilungen) Diese sollen es erlauben

- den Informationsgehalt abzuklaren und zu decken

- Sachverhalte, uber die keine genugenden Informatio-
nen verfugbar sind, speziell zu beurtellen (Interpreta-
tionen vorzunehmen)

- Vorstellungen uber die Zukunft zu entwickeln (Progno-
semoglichkeiten zu nutzen)

- durch Kommunikation alle am Fuhrungsprozess Be-
telhgten angemessen mit Informationen zu versorgen

— usw

Es leuchtet wohl! sofort en, dass all diese Teilprozesse
unterschiedlich gestaltet werden konnen Der Informa-
tionsstand und seine Variation sind daher weitere wicht-
ge Determinanten des Fuhrungsablaufes »

Die Incident-Case-Method arbeitet ber der Informations-
suche und der Diskussion um Qualitat und Einsatz der
erhocbenen Information sowoh! in Indwidual- wie Grup-
penarbeit, allerdings - wie die vorangehend beschre-
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benen Methoden - auch nur innerhalb einer «Klassen-
zimmersituation», und nicht in direkter Verbindung mit
der betrieblichen Realitat

Das Resultat der Arbeit (Output) besteht zumeist In
einem sehr umifangeichen Forschungs- und Losungs-
konzept fur die jeweige Entscheidungsfindung zum
vorgegebenen Fall

Werden neben der realitatsnahen Betonung der Wich-
tigkeit der Evaluation von zusatzlichen Informationen zu
einem sich stellenden Problem swar auch Teamwork
und Entscheidungsfindung traimiert, so ist geforderte
Schulung von Verantwortung durch konkreten Ubertrag
In ene reale betnebliche Situation jedoch nicht ge-
geben die erarbeiteten Losungsstrategien bleiben
auch hier nur innerhalb des Studiums relevant, ein
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gelforderter Ubertrag des Gelernten in eine real existie-
rende Unternehmung ist nicht gegeben

Zudem verlettet die Methode zur Uberbetonung ledig-
fich einer «Momentaufnahme» der Unternehmenssitua-
hon zu emer Betrachtungsweise unter dem Gesichts-
punkt des Querschnitts, eine historische Relativierung
des spezifischen Systems Unternehmung, die Abler-
tung der Unternehmenssituation aus  deren
Entwicklungs- und Wachstumsprozess innerhalb des
gegebenen okologischen Rahmens findet nicht statt
(Vernachlassigung des Faktors Zett)

Dies sind jedoch - wie bereits betont  dominierende
Implikationen einer erfolgreichen Unternehmensstrate-
ge, die es in der Schulung von Fuhrungshraften zu be-
rucksichtigen gilt




5. Synergometre Methode

Eine weitere Vanante der Fallstudienmethode bildst
«Synergometre Methode», entwickelt am INSEAD. Fon-
tainebleau, Frankreich

Eine Synergometre Methode stellt den Prozess der Ge:
winnung neuer Informationen 1N den Vordergrund
Allerdings geschieht dies in Hinblick auf einen sowohl
aul den Austausch techmisch-formaler Informationen
wie verhaltens- und gruppendynamisch ornentierten
Interaktionsprozess

Die Synergometre Methode arbettet mit einem verhalt-
nismassig grossen Plenum von 70 Personen, denen ge-
meinsam die Desknption eines «Incident-Cases» als
Arbeitsgrundlage dent Das Plenum wird sodann
jedoch in mehrere Gruppen aufgeteilt, jede deser
Gruppen erhalt dabel zusatziiche, allerdings je Team
verschiedene Informationen zu den Telbereichen der
zu bearbeitenden Unternehmung Es st nun Aufgabe
jeder emnzelnen Gruppe ausgehend von der Analyse
und Interpretation des beschriebenen «ncident- zu-
satzliche Informationen zur Schaffung eines umfassen-
den (ganzheitlichen) Bildes der Problemlage des be-
arberteten Falles von den jewells anderen Gruppen zu
erhalten Arbeitstedig innerhalb emer Gruppe werden
so Informationen aus den um die beste Losung konkur-
nerenden «Nachbargruppen» beschafft

«Die Methode st fur das Traming zweckmassiger
Kooperationstechiniken bedeutsam  Der  Austausch
aller Informationen ber der Behandiung des Falles  er-
moghcht anschiiessend eme ausserst exakie Analyse
des Verhaltens jedes einzelnen Gruppenmitgliedes »
(Buchholz/Maier, 1970, S 498)

Wichtiges Lernziel - neben der Praxis von Einzel- und
Gruppenarbeit - 1st ber der Verwendung dieser Me-
thode das Training einer umfassenden Informationsbe-
schaifung unter der Situation des Bedarfs von wichtigen
Informationsquellen von seiten der Konkurrenten An-

ders als bel der Incident-Method namlich konnen diese
benotigten Informationen hier nicht von der zentralen
Vertellungsinstanz  des Diskussionsleiters abgerufen
werden, sondern sind selbst unter der realistischen Be-
dingung von Kankurrenz (entsprechend den Konkur-
renzsituationen einer Unternehmenspopulation, inner
halb derer bel vergleichbarem Bedarf an Informationen
diese zumeist auf verschiedene Unternehmungen ver-
teilt sind und wo beim Austausch dieser Informationen
entsprechend dem jewelligen Unternehmensinteresse
um diese Informationen gezitelt gehandelt werden
muss) diese Informationen selbst unter effizientem Ein-
satz der erforderlichen Management-Skills zu evalu-
ieren Auch bei dieser Variante steht (neben dem Aspekt
der Informationsbeschaffung) die Entscheidungsfin:
dung zur Losungsstrategie des Falles im Mittelpunkt

Der Cutput besteht in emem verhaltnismassig um-
fangreichen Losungskonzept (ca 100 Seiten)

Krntik an dieser Variante kann zunachst entsprechend
den vorhergehend beschriebenen Fallstudienmethod-
ken angebracht werden

- das erarbeitete Losungskonzept besitzt ledighch Gul-
tigkeit fur die Schulungssituation (Klassenzimmer-
atmosphare), das Tragen realer Verantwortung kann
hier mient traimert werden,

die Berucksichtigung der histonisch abgeleteten
Unternehmenssituation  innerhalb  eines  akfuellen
okologischen Kontextes kommt nicht in Betiacht

Hauptansatzpunkt der Kntik bildet jedoch das dieser
Methode den Namen gebende «Synergie-Konzept-
resp das Postulat des Synergieeffektes ber Gruppenar-
beiten, welches hier in den Mittelpunkt gestellt wird 1

=) BEw secdann hingewioser ddat n dieser Stedles der Probilerie o, von
Groppenety i amn s aned w2tnng e o SHOM @ erann 5
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Es handelt sich dabel um die These Lewins « das
Ganze dh die Gruppe. 1st mehr als die Summe der
Tele, d h der Individuen» (Hofstatter. 1977 S 184), uber-
tragen auf die Leistungsfahigkeit von Gruppen heisst
dieses das Resultat von Gruppenarbert ist mehr (oder
besser) als die einfache Addition der Tellleistungen von
entsprechend vielen Einzetnen

Auch Herkner (1983/3 S 506) betont «Beim Losen von
Problemen sind Gruppen prinzipiell dem Einzelnen
uberiegen», |edoch muss diese These differenziert
werden, denn

die Qualitat von Gruppenlosungen zu einem Problem st
von verschiedenen Begleitumstanden erforderlich, we
z B Gebert/ von Rosenstiel (1981, S 122 ff ) belegen an
expermentell eruierten stutzenden Ergebnissen zum
Synergieeftekt ber Gruppenarbeiten st zu kntisieren,
dass in der expernmentellen Situation Aufgabenarten
und Rahmenbedingungen gegeben sind, wie sie In der
Realitat oft nicht vorhanden sind - und somit die Ergeb-
risse von Gruppenarbeiten in der Reahtat oft zu anderen,
ggf schlechteren Ergebnissen fuhren als in der exper-
mentellen Situation

«Untersucht man Real-Gruppen, so zeigt sich, dass
das (haufig aus deologischen Grunden aufgestellte)
Postulat einer Uberlegenheit der Gruppenleistung
gegenuker der besten Individualleistung (als Synergie-
effekt bezeichnet) nur eine Moglichkeit, kemnestalls aber
eine Regelhaufigket darstellt  Aussagen zur Leistungs-
uberlegenhett der Gruppen haben vielmehr vor allem

- die Besonderheiten des zu losenden Problems sowie

- die Besonderheiten der organisatorischen Rege-
lungen bzw Interaktionsstruktur in Rechnung zu
stelien »

Denn erschwerend i1st auch, dass bel der Aufltage von
Gruppenarber
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- sowoh! die Losung der Sachaufgabe und

- die Losung der Koordination bzw. Prozessorganisa-
tion zur Losung der Aufgabe von der Gruppe zu er-
bringen sind, was in der Praxis auf unterschiedlichiste
Schwiengketen stossen kann (Konformitatsdruck,
Dominanz von informellen Autoritaten, etc)

Gebert/ von Rosenstiel (1981 S 124) betonen «Betrach-
tet man de gruppendynamische Realitat, so bleibt
festzuhalten, dass die Herstellung der von Hofstatter
(1965) herausgestellten Unabhangigkeits-, Mittellungs-
und Akzeptanzbedingung als Voraussetzungen fur die
Gruppenuberlegenhelt ber komplexeren Problemstel-
lungen gerade in Realgruppen auf erhebliche Schwie-
ngketten stosst, die Realgruppe behindert sich ent-
sprechend auch selbst Der Leistungsvortell ist nur eine
Chance »

Allerdings soll darauf hingewiesen werden, dass die
Autoren in dem hier relevanten Zusammenhang auch
betonen, dass va ber probabilistischen und komplexen
Problemstellungen, wo bel jeder Person unterschied-
hche jeweils unvollstandige Informationen vorliegen, die
einander erganzen konnen, die Gruppenarbet tenden-
ziell mdiziert ist

Zusammenfassend bleibt hier vor allem festzustellen,
dass der Synergieeffekt nicht a priort durch die Arbeit in
Gruppen zustande kommt, sondern spezieflen situations-
gebundenen, auigabenspezifischen und gruppen-
dynamischen  Rahmenbedingungen  entsprechen
mMuss

Auch bel dieser Methode wird vor allem der Aspekt
Jransfer und die damit verbundene Verantwortung fur
die entworfene Losungsstrategie nicht berucksichtigt

(Siehe zur Indikation von Gruppenarbeiten auch die
Tabelle von Schlicksupp, 1976, S 165)




Abb 31 Vor- und Nachteile der Gruppe ber der Bearbeitung von Elementarproblemen

Problemart Vortelle der Gruppe

Nachtelle der Gruppe

Probleme @ Grosses «Entdeckungspotential»
@ Breites Wissensspekirum

Probleme @® Grosser Erfahrungsinhalt
@ Stmulierung der individuéllen
Assoziationen

Konstellations- @® Grosseres Angebot an Denkinhatten
probleme fur jeden Einzelnen
@® Orngmnellere Losungen als bewmn
individuellen Problemlosen

Konsequenz- @ Crosseres Wissen uber Algorthmen
probleme

Auswahlprobleme @ Tendenz zu objektiv ichtigeren
Entscheidungen
@® Weniger Widerstand bei der Durch-
setzung ausgewabhlter Alternativen

@ Gefahr von Auftassungsunterschieden

® Schwierigkeit des koordinierten Vorgehens

@® Weitgehende Zielidentitat der Mitglieder
erforderlich

® keine erkennbaren Nachtelle

@ keine erkennbaren Nachteile solange das
kognitive Klima angemessen st

@ Storung der Individuen beim Vollzug
diskursiver Denkschritte

@ Setzt luckenlose Informationsubermittiung
zwischen den Mitghedern voraus

@ Konfiikte bel unterschiedlichen Zielvor-
stellungen der Mitgheder

@ Gefahr von Dissens und Fehlinter-
pretationen

@ Langwerig

@ Gefahr fur nsikoreichere Entscheidungen
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6. Verwandte Methoden

Neben den bisher besprochenen Vananten der Fall-
studienmethoden existieren im Bereich der Aus- und
Weiterbildung von Fuhrungskraften noch andere
methodische Ansatze, die zwar theoretische und prakti-
sche Verwandtschaft zu den hier dargesteliten Fall-
studienmethoden aufweisen, ebenfalls die Lernziele
von vor allem Entscheidungsfindung und der Erwelte-
rung sozialer und konzeptioneller Fahigkeiten des
Managements schulen, die jedoch andere Ursprunge
lener Techniken aufweisen und deren Komplexitat den
in dieser Arbeit gesteckten Rahmen der Fragestellung
zur Fallstudienmethode uberschreiten  Trotzdem soll
kurz auf sie hingewiesen werden

6 1 Das Unternehmensplanspiel

Das Unternehmensplanspiel ist eine Methode im Mana-
gement Development, dessen Wurzeln sich bis weit in
die Entstehung der Spieltheorie (Loveluck, 1983/2.
S 307 «Chess can be easlly visualized as the major
source of most competitive board games ) und militan-
scher Kriegsspiele zuruckverfolgen lasst, «  die militar-
schen Strategien und Taktiken zu Ausbildungs- (Plan-
ubung) wie zu Expernmentierzwecken (Planstudie)
smulerten» (Bleicher, 1984/2, S 398)

Sie werden auch als «management games» oder
«management decision games» bezeichnet (Bleicher,
aaO S 398)

Somit kann das Unternehmensplanspiel oder manage-
ment game bezeichnet werden als « a dynamic
teaching device which uses the sequential nature of
decisions, within a scenario simulating selected features
of amanageral environment, as an integral feature of its
instruction and operation» (Loveluck, 1983/2, S 307)

Nach Bleicher (1884/2, S 402) ist das Unternehmens-
planspiel ein Modell. «  d h eine Abbildung eines wirt-
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schaftlichen Zusammenhangs Es umfasst grundsatz-
ich zwel Bereiche einen Aktions- oder Steuerungsbe-
reich und emnen Reaktions- oder Simulationsbereich
Der Steuerungsbereich 1st im allgemeinen eine Abbil-
dung von Wettbewerbsunternehmen Daber wird jedes
Unternehmen durch eine bestimmte Anzah! von Per-
sonen verkorpert, die im Rahmen der Spielregein Ent-
scheidungen zu treffen haben Im Smulationsbereich -
das ist als Teitbereich des Unternehmensplanspiels das
Simulationsmodell - werden die Beschaffungsmarkte
und Insbesondere der Absatzmarkt und eimige Bezie-
hungen innerhalb des Unternehmens abgebildet »

Bel dem Spiel werden die von den Telnehmern
(Spielern) aufgrund der Spielregeln und erarbeiteten
Informationen (Steuerungsbereich) getroffenen Ent-
scheidungen den Spielletern mitgeteilt, Spiellerter (und
Assistenten) simulieren nun diese Entscheidungen hin-
sichtlich ihrer Folgen, Konsequenzen innerhalb des Si-
mulationsbereiches etc | die beispielswelise anhand von
elektronischer Datenverarbeitung durchgerechnet wer-
den Das Ergebrus dieses smulativen Verarbetungs-
prozesses wird wiederum den Tellnehmern mitgetellt,
um thnen neue, modifizierte Entscheidungsgrundlagen
zur welteren Diskussion und Verarbeitung zuzustellen
Die nun neu erarbeiteten Entscheidungen werden wie-
der der Spielletung fur den Simulatonsprozess mitge-
tellt, das Simulationsergebnis erneut ruckvermittelt etc

«Ein Unternehmensplanspiel ist ein dynamisches Mo-
dell )n dem Sinne, dass gegenwartige Entscheidungen
die Entscheidungsmoglichkeiten spaterer Zetpunkte
bestimmen Das Entscheidungsfeld einer gegenwarti-
gen Entscheidung 1st selbst durch Entscheidungen der
Vergangenhett determiniert » (Bleicher, 1984/2, S 403)

Beim Unternehmensplanspiel ist es zwar moglich - im
Gegensatz zur klassischen Fallmethode - die Studien-




tellnehmer (Spieler) hinsichtlich des iterativen Charak-
ters von Entscheidungen des Systems Unternehmung
N bezug zu seinen Kontextvariablen zu schulen, das
Getuhl fur Verantwortung durch Aufzeigen der Folgewir-
kungen von gefaliten Entscheiden aufzuzeigen jedoch
ist diese Methode durch ihren spezifischen Charakter
nur begrenzt effizient zwar werden laut Sahm (1982/2,
S 462) quantitative (Resultate durch Auswertung) und
qualtative Resultate (durch Begutachtung) Simulations-
modelle verwendet, jedoch haben quantitative Spielfor-
men, die in den vergangenen Jahren durch das starke
Aufkommen der EDV favorisiert wurden den Vorrang
Das aber fuhrt zu einer Uberbetonung der quantitativen
Aspekie von Entscheidungsfindungen

«Dadurch konnen uber die tatsachliche Wirkung von
Entscheidungen falsche Vorstellungen entstehen, was
von der kunstlichen Versuchssituation aut die Entscher-
dungspraxis ubertragen, zu schwerwiegenden Fehlern
fuhren kann Weiterhinistin diesem Zusammenhang zu
beachten, dass selbst hinter den quantitativen Einfluss-
grossen immer nur die subjektiven Vorstellungen der
Modellersteller stehen, da es an einer Ermangelung
ener realistischen Theorne der Unternehmen an objekt-
ver Erkenntrus uber das Verhalten komplexer Wirt-
schaftssysteme bislang fehit» (Ziegenbein 1974,
S 156/157)

Zudem werden 1n Unternehmensplanspielen (neben
anderem)

- die innere Struktur des Modells kaum hinterfragt

- durch Reduktion auf quantfizerbare Daten aus
emnem elektronischen System die Komplexitat der
Realitat unterschatzt (sie bilden ein wohl komplexes,
letzten Endes aber geschlossenes System. wahrend
in der Realitat Unternehmungen ausserst komplexe
und offene Systeme bilden)

- die Rationalitat der Entscheidungsfindung uberbe-
wertet

- zwar das Erkennen von Folgeerscheinungen von Ent-
scheidungen geubt. der Spiel- und somit letzthch «ver-
antwortungslose» Aspekt der Methode jedoch nicht
uberwunden

(Zu Unternehmensplanspielen siehe zudem Howel-
mann, 1974, S 161-174, Stefel, 1974 S 175-186.
Hohendorf 1974, S 187-203, Frey, 1975, Kaiser 1976,
S 120-133 Geiiner, 1986, Hentze, 1986/3, S 370/371)

6 2 Action Learning

Im Bemuhen, die in der traditioneflen Fallstudienmetho-
dik letztendlich nicht ganz zu beseitigende Kluft zwi-
schen Lern- und Realsituation zu uberbrucken indem
mit den auszubildenden Fuhrungskraften direkt an der
Realitat gearbeitet wird, entwarf RW Revans die Metho-
de des «Action Learning» (Vgl dazu z B Revans 1976
1980, 1982, 1983)

So aussert sich Revans uber das theoretisierende,
Debatten favorisierende Lernen im Zusammenhang mit
der Fallstudienmethode. «Any debate that goes on
throwing up proposals that cannot be tested 1s not a
debate from which constructive learning can emerge It
may well, as In many management case studies, teach
half-clever men how to knock down the proposals of
other men too clever by half, but there 1s no true learmng
of how to master the outside world (rather than disprove
what other men say about it) unless the suggestions are
both tried cut and shown to work » {Revans, 1983/2,
S 268)

Prinzipiell beruht das Konzept des Action Learning auf
den (zT berents erwahnten) Annahmen, dass Erwach-
sene am besten lernen, wenn der Lernprozess einen
starken Realitatsbezug aufweist, Synergieeffekt erzielt
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werden kann, Lernen mit einem als interessant erachte-
ten Objekt erfolgt

Den Ansatz zur Praktizierung des Action Learning schil-
dert Revans wie folgt

«Our task 1s thus 10 construct programmes for the
development of managers (and, tor that matter, also for
supervisors and workmen) so that the following condi-
tons are observed

1 They are to be for volunteers  sufficiantly motivated
to put themselves out, If necessary, or who, in other
words, do not expect to get something for nothing, or 1o
learn without needing 1o work In the process

2 They are to be based on the study of real problems,
such as would be met in everyday Ife, and of a
magnitude, that presents a challenge

3 They are to enrol groups of fellows, who are given the
fullest opportunity to work with, to support each other to
teach each other and to learn from each other. not only
about ther assigned probiems but aboul each other
and about themselves

4 They are to lead to acton about the probhlems so that
only solutions or moves towards solutions suggested by
the fellows are to have a reasonable chance of achieving
the trials without which learning 1s impossible

5 They are to open up to the fellows the signiticance of
their proposed actions - and any learning based on
them - against their past experiences and their personal
value systems » (Revans, 1983/2, S 269)

Kaller/Stiefel (1984, S 34) fassen den Ablauf der
Methode wie folgt zusammen

«(Zukunftige) Fuhrungskrafte werden fur einen langeren
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Zeitraum (z B ein halbes Jahr - Revans spricht von der
doppelten Zeitspanne, narnhch emem Jahr Anm d
Verl) fur die alleinverantwortiche Bearbeitung von
Sonderprojekten abgestellt, um damit Erfahrungen ge-
wmnnen zu konnen Die Projektbearbertung findet dabe:
jeweils micht im eigenen Unternehmen, sondern in einer
(auslandischen) Partnerorganisation oder zumindest in
einer Filiale statt Es kommt auch nicht darauf an ob der
Telnehmer Erfahrungen oder Kenntrisse in diesem
speziellen Gebiet mitbringt So kommt der Vortell der
fehienden Betrebsblindheit und der Probiemanalyse
aus emnem ganzlich anderen Blickpunkt und Erfah-
rungshintergrund heraus voll zur Geltung

Es werden Projektgruppen mit 4-5 Tellnehmern. die je-
wells an einem Projekt arbeiten, sowie externen und in-
ternen Beratern gebildet Diese Gruppen treffen sich
z B wochentlich und diskutieren die Arbert der einzel-
nen Tellnehmer Auch Vertreter des Klientensystems
nehmen tell

Action Learning verbindet Problemlosung und
Management-Fortbildung Vor die Projektbearbeitung
wird eine Seminarphase rmit Wissensvermittiung gelegt
Ihre eigentiche Aufgabe liegt in der endguitigen Aus-
wah! und Zusammensetzung der Teilnehmer und der
Forderung des Gruppenzusammenhaltes »

Die Durchfuhrung dieses Action-Learning-Programmes
ist vor allem fur bereits erfahrene Manager gedacht,
diese sollen sowohl aufgrund threr bisherngen person-
hchen und professionellen Erfahrungen handeln und
sich uber thre Handlungen auseinandersetzen in der
Auseinandersetzung mit neuen Kollegen aus dem Pro-
jektteam werden bishenge Verhaltensweisen kritisch
reflektiert bewahrte bestatigt, sich am neuen Ort als un-
passend herausstellende kritisiert, geandert Hier setzt
das Lernen an Die Studienteilnehmer stehen wahrend




des gesamten Lernprozesses in Verbindung mit der
obersten Firmenleitung, um alle notwendigen Infor-
mationen erhalten zu konnen und den Fortgang der
Projekte angemessen unterbeiten zu konnen Alige-
mein soll Lernen auf Seiten der einzelnen Manager in
der Komplexitat neuer Umwelten geschehen, die Orga-
nisationen Ihrerseits sollen erkennen, dass hier vor-
herrschende tradiionelle Problemlosungsweisen ggf
von aussen {(durch die Studienteinehmer betrachtet
und nterpretiert) sich als nicht effizient herausstellen
Das Erkennen von Betnebsblindheit auf Seiten von in-
volvierten Organisationen wie auf Seiten der Studienteil-
nehmer soll behoben, Lernen neuer Verhaltensweisen
beidseitig erprobt werden

Allerdings berichtet Revans, dass die Action-Learning-
Programme erhebliche Unsicherheiten, Widerstande
gegen Neuerungen in den Organisationen hervor-
riefen

«Many presidents were shocked by the reports that
followed the projects They discovered that serious pro-
biems passed undetected, or. If seen, were wrongly
treated. often in the boardroom itselt Even these senoir
men become absorbed in day-to-day problems, think-
Ing and working in terms of tachics rather than of
strategy Many of their exhausting conflicts could easily
have been avoided had they had the courage. and had
they found the time, to think about tomorrow's objectives
nstead of always hammering at todays troubles»
(Revarc, 1083/2, S 276)

Zusammenfassend beurteilt Revans (aa O . S 274) den
Etfekt von Action-Learming-Programmen wie folgt

«Expenments 1n Belgian and Egyptian industnal and
commercial enterprses suggest that managenal action
may be improved by practical experiment supported by
theoretical analysis When acton-onentated managers.

In balanced groups, examine together the processes of
effecting ordered change in complex organisations, we
gain nsight into their perceptions of how unstructured
problems may be descnbed, of how negotiations may
be conducted to change their conditions, and of how
the managers themselves are changes by these efforts »

Es kann festgehalten werden, dass die Methode des
Action Learning gegenuber den bekannten Fallstudien-
methodiken die Kategorie Verantwortung zu uberneh-
men fur analysierte und interpretierte Sachverhalte und
Vorschlagen zu deren Anderung. am weitestgehenden
schult Dennoch scheint Kntik angebracht

- Die Methode 1st ausgesprochen aufwendig, zu zeit-
intensiv, um Im grosseren Rahmen und effizient
durchgefuhrt zu werden die Tatsache, dass Manager
uber eine Zeitspanne von 2 bis 1 Jahr ihrer ange-
stammten Tatgkeit entzogen werden, durfte eine als
realisierbar zu akzepterende Dauer uberschrenen
Fassbender (1985/2. S 90) weist aufgrund empir-
scher Untersuchungen darauf hin»  den Unterneh-
men erscheint haufig die von den Instituten geforderte
Kursdauer als zu lang  die Unternehmen vermissen
starkeres Eingehen auf ihre spezifischen Bedurfrisse»
( und dese Forderungen bestehen bereits gegen-
uber relativ kurzen Fortbildungsmassnahmen von
max 2-3 Wochen)

- Zudem erschent an der Methode kntisierbar, dass
zwar Verantwortung direkt ubernommen wird. aber
fur eine letztlich nur begrenzte Zeit (kurzfristig) — denn
nach Ablauf des Programmes verlasst der Studienteil-
nehmer die «Gastfirma» Letztendlich bleiben die er-
arbetteten Konzephonen fur den austuhrenden Mana-
ger unverbindiich Realistisch aber 1st, mit den ent-
worfenen Konzeptionen fur eine Organisation, die vor
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allem mittel- und langfnistig ausgerichtet 1st, auch ent-
sprechend mittel- und langfristig leben zu mussen, sie
in der eigenen Unternehmung vertreten zu konnen
und sie den aktuellen Verhaltnissen entsprechend je-
wells andern zu konnen

- Hinzukommt, dass ber ggf weitreichenden Interven-
tonen von Firmenfremden (die keine Unternehmens-
berater im eigentichen Sinne darstellen) im Rahmen
der Unternehmenskultur ggf mit erheblichen Wider-
standen gerechnet werden muss (Schwiengkert der
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Akzeptanz der Studientelinehmer in der Gastfirma) Zu-
dern st unklar, was in de facto die Effizienzknterien sind,
an der diese Methode gemessen werden kann Die nur
temporare Verwelldauer der Studienteilnehmer in den
Gastfirmen wirft zudem die Frage auf, wer die Verant-
wortung (Kosten) fur eventuelie Fehlentscheidungen
(Strategien) zu tragen hat, vor allem in mittel- und lang-
fristiger Perspektive die Konsequenzen tragt ~ denn die
Studientellnehmer sind nach der fur Interventionen
kurzen Phase von ca emnem Jahr nicht mehr an die
Gastfirma gebunden




7. Zusammenfassung und Synopsis

In Kapitel 1 bis 6 der vorhegenden Arbeit steliten wir Ge-
schichte, Theorie und Praxis der Fallstudienmethode
hinsichtlich der jewells wichtigsten Aspekte fur unseren
Zweck dar

An dieser Stelle sel nun eine zusammeniassende Uber-
sicht der verschiedenen Fallstudienmethoden hinsicht-
lich ihrer wichtigsten Kritenien dargestelit

Im Vergleich der Lernziele der verschiedenen Falistu-
dienmethodiken stellt sich dabel heraus, dass sie
zumeist

- primar die Lernzielkategone Entscheidungsfindung
favornisieren,

- diese zwar unter den reahtatsnahen Bedingungen
von Teamwork

- und der Betonung der Notwendigkeit von zusatzlicher
Informationssuche und -interpretation,

- nur zum Tell exphzit bestrebt sind. die Kategorne Ver-
antwortung fur die getroffenen Entscheide zu schulen

- 1im Unternehmensplanspiel ist es jedoch nur «spiele-
nsche Verantwortung», die Realitatsbezug entbehrt,

- lediglich das «Action Learning» 1st um die Bezie-
hung Lernen - reale Verantwortung fur gefallte Ent-
scheide bemuht, jedoch nur temporar, mittel- und
langfristig ohne weiteren Bezug zur organisatio-
nalen Entwickiung,

- dieser Mangel an vor allem fur das Executive Deve-
lopment unerlassichem Realitatsbezug resultiert da-
bel vor allem auch daraus, dass die Lernprozesse bel
allem Bemuhen der verschiedenen Methoden «das
Klassenzimmer» schliesslich nicht verlassen (ausser
dem bereits erwahnten «Action Learning)

- zudem nergen die verschiedenen Methoden zu einer
Problemanalyse und dem daraus resultierenden
Losungsvorschlag unter einer Betrachtungwelise des
Querschnitts die jeweiige Entwicklung der Unterneh-
mensgeschichte, Problemanalyse und Konstruktion

einer mittel- und langfrishgen Unternehmensstrategie
unter dem Gesichtspunkt des Langsschnitts
(Losungssuche unter dem Faktor Zett) inden nicht ex-
phzit Verwendung

entsprechend der letzthch bestehenbleibenden Kluft
zwischen Lernsttuation und Realsituation (der Unter-
nehmensfuhrung) i1st die Transfersicherung des Ge-
lernten in die Realitat nicht optimal gestaltet Effizienter
erscheint stattdessen ein Lernprozess, der die Vortelle
und Ergebnisse des Lernprozesses der tradionetlen
Fallstudienmethodik mit gleichzeitigem Einbezug
einer mittel- und langerfristig verantwortiich gestalte-
ten Unternehmensstrategie fur die reale Unterneh-
mung der Studienteinehmer verbindet. Daber sind
aktuelle volkswirtschaftliche Indikationen, va die
Pramisse von qualtativem Wachstum, und der Einbet-
tung der Unternehmung in ein okologisches System
zu beachten. diese mussen in ener mittel- und lang-
fristig konziplerten Unternehmensstrategie als Leithnie
gelten

schliesslich sollen ebenfalls sozialpsychologisch
relevante  Aspekte des Wertewandels 1n  der
Berucksichtigung ethischer Dimensionen in der Ma-
nagementpraxis Berucksichtigung finden (Ethik und
Verantwortung)

zudem sei festgestellt, dass es um die wissenschaft-
iche Grundlegung der Falistudienmethoden - von
wenigen Ausnahmen abgesehen - nicht gut bestellt
st Empirische Untersuchungen liegen nur vereinzelt
vor (z.B Grochla, 1975, PerlitzVassen, 1976) und sind
nicht neueren wissenschaftlichen (systemtheoreti-
schen) Betrachtungsweisen angepasst Entspre-
chend dieser Kntiken an der Praxis der verbreiteten
Fallstudienmethodiken werden wir in Management-
Andragogik 1V der vorliegenden Arbeit ein Fallstu-
dienmodell konzipieren, weiches somit die Vortele
der traditonellen Methoden Ubernimmt und ihre
Schwachstellen zu beheben versucht, diese konstruk-
tiv umgesetzt werden, indem ein engerer Realitatsbe-
zug herzustellen versucht wird
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. - -
( Methode Case-Study-Method Case-Problem-Method
Kriterien
Lernziel Primarziel Primarziel
Schulung der Entscheidungsfindungstahig- Sensibilisierung fur die Qualitat von
ket Entscheidungsfindungsprozessen
\ Sekundarziel Sekundarziel
1 Fahigkeit zum Teamwork Schulung der sozialen Kompetenzen
Schulung der sozialen Kompetenzen
—- I —_—
Durchfuhrung| Einzel- und Gruppenarbeit, dito
Klassenzimmer
- R - @ |
Output Umtassendes Losungssknptum der Gruppe Statements zu den Losungsvarianten
S
Starken Sensibilisierung von Team und Fahigkert zur dito, Schulung des Interpretatlonsvermogeng
Entscheidungsfindung, und Kritkfahigket
Schulung der Konsenstahigkett,
angestrebter Realtatsbezug zu Situationen
der alltaglichen Managementpraxis
Schwachen Klassenzmmeratmosphare (Spielsituation), dito. Mangel an aktiver, kreativer
dadurch Mangel an Verantwortungsschulung, Entscheidungsfindung,
zudem keine explizite Betonung von Querschnittbetrachtung
akiuellster Informationsbeschaffung,
Querschnittbetrachtung
Praktiziert
vor allem bei Harvard Harvard

I
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Incident-Method

Synergometre Methode

Primarzel
Steigerung der Kompetenz bel Informationssuche,
-evaluation

Sekundarziel

Schulung der Entscheidungsfindungsfahigkeit
Teamwork

Schulung sozialer Kompetenzen

Prmarziel
Schwerpunkt Informationssuche und
Problemlosungsprozess

Sekundarziel
Schulung der Entscheidungsfindungsfahigkeit
Intrateamfahigkert

dito,
Moglichkeit zu Field Research

Intrateamaktivitat

sehr umfangreiches Ldsungs-/Forschungskonzept
der Gruppen

dito

dito, zudem Problematisierung von realitatsnaher
Informationsbeschaffung

Gruppendynamik/Synergiewirkung angestrebt,
Schulung der Informationsbeschaffung unter
realitatsnahen Verhailtnissen

Querschnittsbetrachtung

Querschnittsbetrachtung

MIT
(Massachusetts Institute of Technology)

Insead/Fontainebleau
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Unternehmensplanspiel

Action Learning

Primarziel

Schulung der Entscheidungsfindungsfahigkeit
unter Feedbacksituation in komplexen Systemen,
Handeln in tterativen Prozessen

Sekundarziel
Teamwork
Schulung sozialer Kompetenzen

Gruppenarbeit.
Klassenraum-/Spielatmosphare,
zumaeist auf Grundlage von EDV

Folge von knappen Beschreibungen von gefaliten
Entscheiden als Input und Ruckkoppelung uber
EDV

Sensibilisierung fur (rasche) Wechselwirkung
zwischen Entscheiden und Ruckwirkungen auf
Unternehmung,

Entscheidungsflexibilitat,

begrenzter Langsschnittbetrachtung (iterative
Interaktion von Entscheidung und Wirkung)

Entscheidungsfindung letztlich immer in geschlos-
senen (EDV) Systemen. damit nicht der Realitat
offener Systeme entsprechend,

Uberbetonung von quantifizierenden Methoden statt
quahtativen Aspekten im Entscheidungshindungs-
prozess

Primarziel

Verantwortungsschulung fur gefalite Entscheide in
der Realtat

Sekundarziel

Schulung von umtfassenden Managementaufgaben,
Vermerdung von Betriebsbliindhert,

Teamwork;

Schuiung sozialer Kompetenzen

) ]
Projektarbett in «Gast»-Unternehmungen.
reale Umweltverhaltnisse
umfassender Projektbencht und verantwortliche
Losungsprasentation vor «Gast-» Unternehmens-
fuhrung

- - _1

Konfrontation mit realer Unternehmenskultur,
realitatsgebundene Verantwortungsschulung,
Langsschnittbetrachtung (begrenzt)

ggf grosse organisationale Widerstande gegen
Innovationen,

zwar reale Verantwortungsschulung, jedoch nur
temporar,

sehr aufwendig in organisationaler und zeit-
ckonomischer Hinsicht,

(deshalb wenig verbreitet)

1BM/Nixdorf
Holderbank

Belgium mter-university
programme
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