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ZUSAMMENFASSUNG

Die widerldufigen Mechanismen Exploitation, dem Nutzen bestehender Ressourcen und Prozesse, und Exploration, dem
Suchen neuer Ressourcen und Prozesse, stehen sich als Gegensatzpaar auf vielen Ebenen tierischen und menschlichen
Verhaltens gegeniiber. Zugleich eroffnet diese dichotome Perspektive das Potential eine Vielzahl adaptiver Prozesse zu
beschreiben; so etwa unsere visuelle Wahrnehmung, die Verdnderung unseres Denkens tiber die Lebensspanne, die Ab-
stimmung von Verhalten in sozialen Gruppen, bis hin zur strategischen Organisation ganzer Unternehmen. Tatsédchlich
navigieren Unternehmen in dynamischen Mirkten sehr dhnlich den verhaltensleitenden Mechanismen von Exploitation
und Exploration bei Tier und Mensch. In dieser Arbeit versuchen wir selektiv Befunde aus der Forschung zu Exploitation
und Exploration bei Tier und Mensch zu tiberblicken, diese mit Befunden aus der Unternehmensfiihrung zu verkniipfen
und Implikationen fiir die strategische Organisation von Unternehmen abzuleiten.
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ABSTRACT

The contradictory mechanisms of exploitation, the use of existing resources and processes, and exploration, the search
for new resources and processes, oppose each other on many levels of animal and human behavior. At the same time, this
dichotomous perspective opens up the potential to describe a variety of adaptive processes; such as our visual perception,
the change in our thinking across the lifespan, the tuning of behavior in social groups, up to the strategic organization of
entire companies. Indeed, firms navigate dynamic markets very similarly to the behavioral mechanisms of exploitation
and exploration in animals and humans. In this paper, we attempt to selectively review findings from research on exploita-
tion and exploration in animals and humans, link them to findings from business management, and derive implications
for the strategic organization of firms.
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Stellen Sie sich die folgenden Szenarien vor. Erstens: nun? Nehmen Sie die fehlerhafte Uhr hin und arbei-

Sie arbeiten fiir ein Uhrenunternehmen und werden
danach bezahlt, wie viele funktionsfihige Uhren Sie
herstellen konnen. Sie haben Zugang zu zwei Ferti-
gungsmaschinen, konnen aber immer nur eine benut-
zen. Am ersten Tag wissen Sie nichts iiber die Maschi-
nen, also wihlen Sie eine zufillig aus und beginnen
mit der Arbeit. Nach zehn funktionierenden Uhren
produziert die Maschine eine Fehlerhafte. Was tun Sie
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ten weiter, oder versuchen Sie ihr Gliick an der ande-
ren Maschine? Sie konnte weniger fehlerhafte Uhren
produzieren und ihre Bezahlung so erhdhen, oder sie
konnte ebenfalls Probleme machen. Vielleicht sogar
mehr als die Maschine, die sie aktuell benutzen. Zwei-
tens: Sie sind ein Student auf dem Dating-Markt. Ihr
Ziel konnte es sein, den Partner fiirs Leben zu finden,
oder Sie sind eher daran interessierlt, mit so vielen
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Menschen wie moglich auszugehen. Wie wiirden Sie
diese Ziele angehen? Koénnten Sie sie zu einer per-
fekten Suchstrategie kombinieren? Was ist, wenn der
Partner Ihrer Wahl nicht an IThnen interessiert ist? Drit-
tens: Sie kommen fiir ein paar Tage in eine Stadt und
haben eine Reihe von Restaurants zur Auswahl. Pro-
bieren Sie so viele verschiedene Restaurants wie mog-
lich aus, oder suchen Sie nach Restaurants eines be-
stimmten Typs? Horen Sie gegen Ende lhres Besuchs
in der Stadt auf, nach neuen Restaurants zu suchen,
und besuchen Sie die Restaurants, die Ilhnen am besten
gefallen haben? Wann stellen Sie lhre Strategie um?
Viertens: Sie sind eine Biene, die in einem Blumenfeld
nach Nektar sucht. Sie suchen sich ein Blumenfeld aus
und beginnen, den Nektar zu ernten. Wie lange sollten
Sie an diesem Fleck bleiben, bevor Sie einen anderen
suchen? Wechseln Sie den Ort, wenn ein Grofteil der
Blumen abgeerntet ist und es schwerer wird Nektar
zu finden, oder bleiben Sie bis die letzte Bliite geern-
tet ist? Was ist, wenn der Nektar in den nahe gelege-
nen Blumenfeldern bereits geerntet wurde? Fiinftens:
Stellen Sie sich vor, Sie sind an der Stelle von Mark
Zuckerberg, dem Geschiftsfiihrer von Facebook. Sie
betreiben eine erfolgreiche Social Media Plattform mit
vielen Millionen Nutzern. Immer wieder treten jedoch
Probleme im Zusammenhang mit Datenschutzgeset-
zen auf. Versuchen Sie nun diese Probleme zu losen,
um weiter auf das etablierte Modell ihres Unterneh-
mens zu bauen, oder setzen Sie, wie Mark Zuckerberg,
auf vollig neue Perspektiven, wie das Metaverse und
virtual reality Technologie?

All diese Szenarien vereint ein Element, jede
mogliche Entscheidung ist entweder explorativ oder
exploitativ (z. B. im Bereich des Verstirkungslernens
und der Neurowissenschaften: Cohen, McClure & Yu,
2007; bei der Futtersuche: Cook, Franks & Robinson,
2015; bei bindren riskanten Entscheidungen: Gonza-
lez & Dutt, 2011; im organisationalen Lernen: Gupta,
Smith & Shalley, 2006; fiir eine Ubersicht, siehe Hills
et al., 2015). In anderen Worten, Exploitation ist das
Verbleiben bei einer Option, sei es eine Maschine, ein
Blumenbeet, ein Restaurant, ein Partner oder eine
Dienstleistung — sprich die optimale Nutzung beste-
hender Ressourcen und Prozesse. Dagegen ist Ex-
ploration auf einen Wechsel hin zu neuen Optionen
mit moglichem Belohnungswert ausgerichtet, seien
es fehlerfreie Uhren, mehr Nektar, besseres Essen,
einen hoheren Reproduktionswert oder eine gewinn-
bringende Dienstleistung. Obwohl diese Konzepte auf
den ersten Blick einfach erscheinen (z. B. Bleiben ist
Exploitation, Wechseln ist Exploration), ist eine situ-
ationsangemessene Entscheidung fiir Erkundungs-
verhalten oder Ausbeuteverhalten, oder auch eine
Balance zwischen beiden Orientierungen, keineswegs
einfach. Tatsdchlich gelten Kompromisse zwischen
Exploration und Exploitation als eine der grundle-

genden Herausforderungen adaptiver Steuerung von
Verhalten (Cohen et al., 2007; Mehlhorn et al., 2015).
Das ist nicht nur zutreffend fiir das Verhalten von Tier
und Mensch, sondern auch fiir soziale Gruppen, wie
Organisationen. Dennoch gibt es wenige Arbeiten, die
versuchen die Grenzen der jeweiligen Forschungsdis-
ziplinen zu tiberbriicken und eine Zusammenschau
der Befunde zu wagen. Unsere Arbeit setzt genau dort
an: wir versuchen die wichtigsten Befunde zu Exploi-
tation und Exploration im Verhalten von Individuen zu
uberblicken, um diese dann an grundlegende Prinzi-
pien der Fiihrung in und Fihrung von Unternehmen
anzukniipfen, mit Implikationen fiir die strategische
Organisation von Unternehmen.

1 Vom Individuum zur strategischen
Organisation: Eine Einfiihrung

Situationen in welchen der Kompromiss von Explora-
tion und Exploitation abgeschétzt und angewandt wer-
den muss finden sich in vielen Funktionsbereichen bei
Menschen genauso wie bei Tieren. Erstens: Die Fut-
tersuche bei Tieren (Stephens et al., 2008), Aufsuchen
einer bereits bekannten Futterstelle oder Suche nach
neuen Futterstellen, die moglicherweise ertragreicher
oder bei anderen Tieren weniger bekannt sind. Zwei-
tens: Die visuelle Suche, Analyse einer spezifischen
Stelle auf einem Rontgenbild der Brust bei einer Ver-
mutung auf Brustkrebs gegeniiber der Suche nach der
nédchsten zu untersuchenden Stelle (Wolfe et al. 2005).
Drittens: Die Informationssuche, Suche nach Infor-
mationen innerhalb eines Schriftstiicks gegeniiber
der Suche nach neuen Dokumenten, welche weitere
Informationen bieten kénnen (Pirolli, 2005). Viertens:
Die Suche im eigenen Gedéachtnis, Versuch sich mog-
lichst genau an eine spezifische Situation zu erinnern,
oder Suche auf weitere dhnliche Situationen auswei-
ten (Hills et al., 2015). Fiinftens: Die Suche bei der Pro-
blemldsung, Konzentrieren auf Losungen, die in der
Vergangenheit funktioniert haben, anstelle der Suche
nach neuen Losungen (Wilke et al., 2009). Sechstens:
Soziales Lernen, Erlangen von neuem Wissen durch
Lernen oder Kopieren von vorhandenem Wissen oder
Suche nach neuem Wissen durch Innovationsaktivité-
ten (Hills et al., 2015). Siebtens: Die iibergeordneten
Personlichkeitsmerkmale Stabilitit und Plastizitét,
welche den Big Five zugrunde liegen, beschreiben die
Tendenz zur Aufrechterhaltung bestehender Ressour-
cen in einem sich verdndernden Umfeld und die Su-
che nach Neuem sowie die Fahigkeit sich anzupassen
(DeYoung et al., 2002; Digman, 1997).

Ein zentraler Aspekt eines breiten Spektrums
von Entscheidungsproblemen ist die Abwéagung, wann
man eine bekannte Option mit einem bekannten Be-
lohnungswert nutzt und wann man eine alternative
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Option mit einer ungewissen, aber potenziell hohe-
ren Auszahlung ausprobiert. Genau dieses Entschei-
dungsdilemma steht im Mittelpunkt des ,,Exploration
/ Exploitation trade-off“ (Cohen et al., 2007; Addicott
et al., 2017). Ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen
Exploration und Exploitation ist entscheidend fiir die
Maximierung der Belohnungen und die Minimierung
der Kosten auf lange Sicht (Addicott et al., 2017). Zu
viel Exploitation hindert eine Person daran, in einer
unbestindigen Umgebung neue Informationen zu
sammeln, und begiinstigt Inflexibilitit und Gewohn-
heitshildung. Zu viel Exploration hingegen kann zu in-
effizienten und inkonsistenten Entscheidungen fithren
und damit die langfristigen Gewinne verringern (Bee-
ler et al., 2014; Addicott et al., 2017).

Zusammengefasst, in all diesen Doméinen sind
Exploration und Exploitation iibergeordnete Strate-
gien, welche das beobachtbare Denken, Entscheiden
und Verhalten treffend beschreiben. Wiahrend die Um-
welt hiufig Informationen liefert, welche der beiden
Strategien adaptiv ist, zeigen Individuen dariiber hin-
aus auch stabile Neigungen sich eher exploitativ oder
explorativ zu verhalten. Menschen sind die kleinste
Einheit in Organisationen und sie fiihren Organisati-
onen. Tatsédchlich spiegeln sich die beiden Strategien
hin zu mehr Exploration und Exploitation auch im
Fihren in und Fihren von Unternehmen wider.

Bei der Fiihrung in Unternehmen findet sich
dieser Kontrast in der Form des Fiihrungsverhaltens,
so kann unterschiedliches Fiihrungsverhalten durch
Fihrungskrifte das Verhalten der Mitarbeitenden
entweder erweitern oder verengen. Bei einer Erwei-
terung des Verhaltens werden innovative Ideen ge-
fordert, wohingegen eine Verengung des Mitarbeiten-
denverhaltens Innovation schmaélert, aber zu hoherer
Individualleistung fiihrt. Eine Erweiterung des Verhal-
tens kann beispielsweise durch empowernde und par-
tizipative Fiihrung erreicht werden, wohingegen eine
Einengung des Verhaltens der Unterstellten durch
engmaschige Kontrolle und rigide Strukturen erreicht
wird (Maran et al., 2021; Fiirstenberg et al., 2021; Kear-
ney et al., 2019). Gleichermafen findet die Dichotomie
und Balance von Exploration und Exploitation auch
bei der Fiihrung von Unternehmen, also der Ebene
strategischer Planung, Anwendung. Unternehmen fo-
kussieren sich entweder darauf die aktuellen Produk-
te oder Dienstleistungen zu verbessern, laufende Pro-
zesse effizienter zu gestalten oder Kosten zu senken
(Exploitation), oder ihr Fokus liegt darauf neue Pro-
dukte oder Dienstleistungen zu entwickeln, und neue
Kundensegmente zu gewinnen (Exploration) (Jansen
et al., 2006).

Die Strategie ist das iibergeordnete Muster hinter
den Entscheidungen eines Unternehmens, sie ist das
oberste Ordnungsprinzip und daher entscheidungsbe-
stimmend (Porter, 1991, 1996). Diese Feststellung hat

wichtige Implikationen, so etwa, dass Struktur, Prozes-
se, Belohnungssysteme, aber auch das Verhalten von
Fihrungskriften, schlicht die ganze Organisations-
kultur, abgestimmt und angepasst werden muss an die
iibergeordnete Strategie. Daher gilt, wenn es um die
Fihrung von Unternehmen geht, die Redensart aus
der Architektur: ,Form follows function“, vorrangig
fiir die gewdhlte Form ist die Funktion, welche ein Ge-
bédude erfiillen soll. Dieses Prinzip findet auch in der
Fihrung in Unternehmen und von Unternehmen An-
wendung. In anderen Worten, Unternehmen werden
strategisch organisiert. So etwa folgt die strategische
Organisation von Unternehmen die eine exploitative
Strategie umsetzen einem hierarchischen Aufbau mit
engmaschiger Kontrolle, starker Spezialisierung der
Mitarbeitenden auf einzelne Fachgebiete, starker For-
malisierung und hoher Zentralisierung von Entschei-
dungen. Wohingegen solche Unternehmen die eine
explorative Strategie verfolgen, organisch organisiert
sind, wenig feste Strukturen und Formalisierung ein-
setzen, geringe Spezialisierung der Mitarbeitenden
aufweisen und dezentralisiert sind (Robbins & Judge,
2018). Fiithrung in Organisationen ist daher auch ein
Ergebnis der tibergeordneten Strategie des Unterneh-
mens, sprich der Fithrung von Unternehmen. An der
Schnittstelle stehen die Fiihrungskrifte die in ihren
Unternehmen und das Unternehmen als Ganzes fiih-
ren. Ahnlich der Strategie selbst ist ihr Tun in exploi-
tativem und explorativem Entscheiden und Verhalten
organisiert. Kurz gesagt, die Praxis der Fiihrung in
und von Unternehmen zeigt Organisationsprinzipien
auf, die wir in der Verhaltensforschung bei Individuen
und sozialen Gruppen zumindest als Parallelen, wenn
nicht als tibergeordnete Mechanismen, wiederfinden
(Hills et al., 2015; Mehlhorn et al., 2015).

2  Individuelle Exploration und Exploitation:
Gehirn, Kognition, Personlichkeit

Eine Reihe individueller Faktoren kann sich auf die
Abwigung zwischen Exploration und Exploitation
einer Person auswirken und so ihr Verhalten beein-
flussen. Zu den Domédnen welche im Entscheidungs-
prozess zwischen Exploration und Exploitation eine
zentrale Rolle spielen gehoren die Neurowissenschaf-
ten, die Kognitionspsychologie sowie die Personlich-
keit einer Person. Einer der fiir die Steuerung von
Exploration und Exploitation besonders wichtigen
Neurotransmitter ist Dopamin. Dessen Ausschiittung
beeinflusst maBigeblich das Explorations- bzw. Exploi-
tationsverhalten (Robbins & Roberts, 2007; Cools &
D’Esposito, 2011). Kognitive Faktoren wie Arbeitsge-
dédchtniskapazitdt (Hills & Pachur, 2012; Rakow et al.,
2008), Zahlenverstindnis, ein hohes Anspruchsniveau
(Simon, 1990; Newell & Lee, 2011) und die selbst ein-
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geschitzte Fahigkeit des rationalen Denkens (Lejar-
raga, 2010) erhohen das Explorationsverhalten. Auch
die Personlichkeit einer Person wirkt sich auf den
Exploration / Exploitation trade-off aus. Personen mit
stabilen Personlichkeitsmerkmalen neigen eher zu
Exploitation wihrend Personen mit hoher Plastizitat
eher zur Exploration neigen (DeYoung et al., 2002).

2.1 Neurowissenschaft: Exploration und
Exploitation im menschlichen Gehirn

Denken Sie zuriick an die Entscheidungen in den ers-
ten Sitzen dieser Arbeit. Entscheidungen zwischen
Exploration und Exploitation. Wenn wir vor solchen
Entscheidungen stehen, laufen im Gehirn eine Reihe
von Aktivitiaten ab, die von einer Vielzahl von neuro-
nalen Schaltkreisen bestimmt und gesteuert werden.
Diese Entscheidungen basieren auf der Grundlage
von Zielen und Motivationen unter der gleichzeitigen
Inbetrachtnahme der Ungewissheit in Bezug auf de-
ren Erreichung. Das Hirnareal, welches die Forschung
am héufigsten mit der Bewertung des Kompromisses
zwischen Exploration und Exploitation sowie der Auf-
rechterhaltung und Anpassung von Zielen in Verbin-
dung bringt, ist der dorsale und der mediale prafron-
tale Kortex (Fuster, 2015). Bei der Steuerung dieser
Vorginge spielen eine Vielzahl an Neurotransmittern
eine Rolle, einer der wichtigsten hiervon ist Dopamin
(Robins & Roberts, 2007; Cools & D’Esposito, 2011).
Dopamin verstirkt die Aufmerksamkeitskontrolle als
Reaktion auf unerwartete Reize (Schultz, 1998), und
beeinflusst das Belohnungsstreben bei verschiedenen
Spezies (Hills, 2006; Barron et al., 2010). Die Aufrecht-
erhaltung und Aktualisierung von Zielen wird durch
phasische und tonische Aktivierungsmuster beein-
flusst (Redish et al., 2007; Beeler et al., 2010). Es wird
angenommen, dass die Stimulierung von Dopaminre-
zeptoren, durch die Ausschiittung von Dopamin das
Signal-Rausch-Verhiltnis der neuronalen Feuerung
erhoht (Servan-Schreiber et al., 1990). Dies erhoht
die Zielrepriasentationen gegeniiber Ablenkungen
(Durstewitz & Seamans, 2008), wodurch die Stabilitét
von Zielen und den Handlungen, welche zur Errei-
chung und Exploitation dieser dienen, aufrechterhal-
ten wird (Hills et al., 2015).

2.2 Kognition: Exploration und Exploitation
im Denken

Kognition beschreibt die Funktionen der Informati-
onsverarbeitung und des Denkens. Ob eine Ressour-
ce genutzt werden soll (Exploitation), oder ob nach
neuen Ressourcen gesucht werden soll (Exploration)
bedarf stetiger Abwigung unter Einbeziehung samt-
licher wichtiger Faktoren, wie der aktuellen Situati-
on, der Ressourcenlage und der eigenen Fahigkeiten.

Eine Vielzahl kognitiver Faktoren eines Individuums
beeinflussen diese Abwigung.

Ein einzelner Organismus muss das richtige
Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation
finden um zu iiberleben. Er muss ausreichend neue
Moglichkeiten erkunden, um gentigend Ressourcen
zu finden, und muss gleichzeitig die gefundenen Res-
sourcen nutzen und ernten. Das Problem der optima-
len Streuung lédsst sich im Tierreich bei der Nahrungs-
suche beobachten. Dort sammeln sich zahlreiche
Tiere und Arten an einem Fleck bis die Erwerbsrate
der einzelnen Tiere unter einen Schwellenwert fallt
(Charnov, 1976). Wenn dieser Schwellenwert unter-
schritten wird, kommt es zur Suche nach einer neuen
Futterstelle (Stephens et al., 2008; Stephens & Krebs,
2019; Hills et al., 2015).

Die visuelle Suche beim Menschen stellt eine
weitere kognitive Kompromisssituation zwischen Ex-
ploration und Exploitation dar. Bei einer klassischen
Suchaufgabe, bei der die Probanden eine Reihe ver-
schiedener Szenen nach Zielobjekten absuchen miis-
sen, welche unter anderen irrelevanten Objekten ver-
steckt sind, muss entschieden werden, wie viel Zeit
auf die Suche nach den Zielobjekten in einer Szene
aufgewendet wird, bis zur ndchsten Szene gewechselt
wird (Chun & Wolfe, 1996). Feiner betrachtet muss
gleichzeitig abgewogen werden, wie viel Zeit fiir die
Betrachtung jedes einzelnen Objekts innerhalb einer
Szene aufgebracht wird, bevor zum néchsten Objekt
in der Szene gewechselt wird. Ein Radiologe muss bei-
spielsweise tdglich eine Vielzahl an Rontgenbildern
analysieren, hierbei muss er immer die Suchzeit fiir
jedes einzelne Rontgenbild gegen die Notwendigkeit
abwidgen, das nachste Bild zu analysieren. Diese Ent-
scheidung wird beeinflusst von den visuellen Eigen-
schaften des Stimulus (Treisman & Gelade, 1980),
der Wahrscheinlichkeit, ein Ziel, in diesem Fall also
eine Auffilligkeit im Rontgenbild, zu finden (Wolfe
et al. 2005), der Belohnungsstruktur (Kristjansson et
al., 2010), der Anzahl der zu scannenden Objekte im
Stimulus (Cousineau & Shiffrin, 2004) und der Fehler-
historie (Chun & Wolfe, 1996). All dies sind Faktoren,
die auch fiir die Suche in anderen Bereichen gelten
(Hills et al., 2015).

Die Modulation zwischen Exploration und Exploi-
tation ist aber auch fiir eine Vielzahl an nicht-visuellen
Aspekten des menschlichen, alltdglichen Verhaltens
ausschlaggebend. Die Suche nach potenziellen Part-
nern stellt beispielsweise eine soziale Situation dar in
welche der Exploration / Exploitation trade-off auf-
tritt. Hierbei kann beispielsweise der Suchraum auf-
grund eines sich verdnderten Partnerqualitdtsschwel-
lenwerts von einem lokalen Suchraum auf einen regi-
onalen erweitert werden (Hills & Todd, 2008). Andere
alltdgliche Situationen sind die Informationssuche,
Menschen, die in ihrer Umgebung nach Informa-
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tionen suchen, (z. B. im Internet oder in sozialen Netz-
werken) erweitern oder verringern ihren Suchraum
ebenfalls adaptiv und wechseln so beispielsweise von
lokaler zu globaler Suche. Sie verlassen den lokalen
Bereich einer spezifischen Webseite wenn sie feststel-
len, dass deren Werl unter das fallt, was an anderer
Stelle global gefunden werden kann (Pirolli, 2005).
Bei der Entscheidungsfindung beginnt die Suche nach
Entscheidungshilfe und niitzlichen Informationen oft
bei denjenigen, die in der Vergangenheit bei Entschei-
dungen behilflich sein konnten (lokaler Fokus), und
geht dann zu anderen iiber, bis geniigend Anhalts-
punkte gefunden wurden, um eine Entscheidung zu
treffen (Gigerenzer et al., 2012). Dieses Muster kommt
auch beim Problemldésen zum Tragen. Hierbei werden
frithere Erfahrungen genutzt, um zu entscheiden wie
viel Zeit auf einem lokalen ,,Fleck® verbracht werden
soll, bevor zum néchsten tibergegangen wird. Bei ei-
ner Anagrammaufgabe, bei der es darum geht, aus
einer Reihe zufélliger Buchstaben Worter zu bilden,
nutzen Menschen beispielsweise die Entdeckung frii-
herer Losungen, um zu bestimmen, wie lange sie sich
in einem lokalen “Fleck” aufhalten (Wilke et al., 2009),
dhnlich gehen Probanden auch beim Angeln nach
Fischen in einer Reihe virtueller Teiche auf einem
Computerbildschirm vor (Hutchinson et al., 2008). Die
Tendenz Ressourcen in der Ndhe zum Fundort anderer
Ressourcen zu erwarten kann grif3tenteils als ein kog-
nitiver bias beschrieben werden, der manchmal auch
als ,hot-hand fallacy*“ bezeichnet wird (Scheibehenne
etal., 2011).

Die menschliche Kognition spielt eine entschei-
dende Rolle bei der Entscheidungsfindung und Ab-
stimmung von explorativem und exploitativem Ver-
halten. In sdmtlichen Situationen wird sie eingesetzt
um ein moglichst optimales Gleichgewicht zwischen
Exploration und Exploitation zu bestimmen, welches
zu den besten Resultaten fiir die betroffene Person
fithren soll.

2.3 Personlichkeit: Sind Exploration und
Exploitation stabile Merkmale?

Die Personlichkeit eines Menschen ist eine Anord-
nung individueller Dispositionen, die iiber die gesam-
te Lebensspanne relativ stabil ist. Die Personlichkeit
préagt Erfahrungen bei der Wahrnehmung, Bewertung
und Interaktion mit externen Objekten und Ereignis-
sen, sowie die internen Kognitionen, Gefiihle und Ver-
haltensweisen eines Menschen und beeinflusst damit
auch das Verhalten dieser Person (Goldberg, 1993).
Zur Beschreibung der Personlichkeit findet ein
induktiv entwickeltes Modell breiten Konsens und
konnte in in verschiedenen Kulturen repliziert wer-
den: das Big-Five-Modell der Personlichkeit (McCrae
& Costa, 1987). Das Modell besteht aus fiinf Dimen-

sionen (OCEAN), ndmlich Offenheit fiir Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertriaglichkeit und
Neurotizismus. Neuere Ansétze zur Personlichkeits-
analyse verwenden jedoch zwei iibergeordnete Per-
sonlichkeitsmerkmale hoherer Ordnung (Liu & Camp-
bell, 2017), die den Big Five zugrunde liegen, und
betonen damit die unterschiedliche Auflosungstiefe
bei der Messung interindividueller Unterschiede (Dig-
man, 1997). Bei diesen iibergeordneten Personlich-
keitsmerkmalen handelt es sich um Stabilitiat, mit dem
Ziel der Aufrechterhaltung bestehender Ressourcen
in einem sich verdndernden Umfeld - und Plastizitét,
welche im Zusammenhang mit der Suche nach Neu-
em und der Anpassungsfiahigkeit steht (DeYoung et al.,
2002). Interessanterweise deuten Studien darauf hin,
dass sich einige Verhaltensweisen beim Menschen
besser durch Stabilitit und Plastizitdat erkldren las-
sen als durch das Big-Five-Faktorenmodell (Hirsh et
al., 2009). Nach Digman (1997) bezieht sich das erste
iibergeordnete Personlichkeitsmerkmal Stabilitiat auf
das Verhalten von Personen, die dazu neigen, Verdn-
derungen und Stérungen zu vermeiden. Stabilitiat um-
fasst Gewissenhaftigkeit, Vertrdglichkeit und emotio-
nale Stabilitédt (geringer Neurotizismus). Gewissenhaf-
tigkeit beschreibt Personen mit einem hohen Mal} an
Disziplin, Fleill und starker Arbeitsmoral. Vertriglich-
keit steht im Zusammenhang mit Hoflichkeit, Freund-
lichkeit und positiven sozialen Interaktionen. Die letz-
te Dimension wird als Neurotizismus bezeichnet und
beinhaltet die Unfédhigkeit einer Person, negative psy-
chologische Zustinde zu bewiltigen. Stark neuroti-
schen Personen mangelt es oft an Selbstvertrauen, und
sie sind oft pessimistisch. Andererseits neigen Perso-
nen mit einem niedrigen Grad an Neurotizismus dazu,
emotional stabil, entspannt und selbstbewusst zu sein
(Pletzer et al., 2019; Costa & McCrae, 1992 b; Pickering
et al., 2016). Das zweite iibergeordnete Personlich-
keitsmerkmal Plastizitit kann als eine gemeinsame
Varianz von Offenheit und Extraversion beschrieben
werden und bezieht sich auf ein Personlichkeitssys-
tem, das dazu neigt, eher explorativ zu sein (z. B. neue
Ideen oder Strategien zu entwickeln). Extraversion
bezieht sich auf einen aufgeschlossenen und sozia-
len Charakter, Optimismus, Erregungsstreben sowie
soziale Aufmerksamkeit (Costa & McCrae, 1992 b;
Eaves & Eysenck, 1975; Ashton, Lee & Paunonen,
2002; Maran et al., 2019; Maran et al., 2020). Offenheit
wird mit der Suche nach neuen Erfahrungen, einem
hohen MalB an Neugier und einer groBeren Bereit-
schaft zum Erlernen neuer Fahigkeiten in Verbindung
gebracht (Costa & McCrae, 1992 b). Offene Personen
sind motiviert Probleme zu losen und arbeiten gerne
an herausfordernden Tétigkeiten (Christensen et al.,
2020; Heinstrom, 2003; Datta et al., 2003; Maran et al.,
2022). Hochgradig offene Personen meistern héufig
ungewohnte Situationen, Lésen Probleme durch das
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Ausprobieren neuer Ansitze und mogen vorgegebene
Strukturen nicht (McCrae & Sutin, 2009).

Der Exploration / Exploitation trade-off wird al-
lerdings auch von zeitabhidngigen Prozessen beein-
flusst, welche aber zugleich bei allen Menschen ein-
heitlich verlaufen. Zu diesen gehoren beispielsweise
das Alter, bereits durchlaufene Erfahrungen und der
aktuelle Zustand des Individuums. Mit steigendem Le-
bensalter sinkt das Explorationsverhalten in Menschen
(Mata, Wilke & Czienskowski, 2013), Verdnderungen
in der Kognition, im Affekt und in der Hirnfunktion
fithren zu einer Verschiebung der Art des Denkens im
hoheren Erwachsenenalter. Hierbei wird die Nutzung
von Vorwissen, und damit Exploitation, gegentiber der
explorativen Suche als Ausgangspunkt fiir das Denken
und Handeln bevorzugt. Die altersbedingte Exploita-
tionsneigung resultiert aus der Anhdufung von Vor-
wissen, einer verringerten kognitiven Kontrolle und
einer Verlagerung auf affektive Ziele. Dies geht einher
mit Verdnderungen in kortikalen Netzwerken sowie
in Aufmerksamkeits- und Belohnungsschaltkreisen.
Durch die Einbeziehung dieser Faktoren in eine ein-
heitliche Darstellung bietet die Verlagerung von der
Exploration zur Exploitation ein integratives Modell
der kognitiven, affektiven und Gehirnalterung (Spreng
& Turner, 2021). Der Zustand in welchem sich ein In-
dividuum im Moment der Abwégung zwischen Explo-
ration und Exploitation befindet spielt ebenfalls eine
wichtige Rolle, so sorgt ein erhdhtes Energieniveau zu
einer Verringerung der Zeit, welche Tiere fiir die Nah-
rungssuche aufwenden und erhoht die Zeit, welche sie
mit der Wachsamkeit gegeniiber Raubtieren verbrin-
gen (Bachman, 1993; Kotler, Brown & Bouskila, 2004).
Negative oder geringe Energiebudgets fiihren zu einer
Préferenz fiir variable oder unbekannte Ergebnisse
(d. h. Exploration) und positive Energiebudgets fiih-
ren zu Priferenzen fiir stabile und bekannte Ergebnis-
se (d. h. Exploitation; Caraco et al., 1990; Bacon et al.,
2010; Caraco, 1981).

2.4 Exploration und Exploitation bei strate-
gischen Fiihrungskridften: Implikationen
JSiir strategische Organisation

Wiéhrend zuriickliegende Ansédtze in der Strategie-
forschung die Bedeutung der Umweltfaktoren her-
vorheben, betonen neuere Ansitze, dass Unterneh-
mensstrategien mehr auf die inneren Ressourcen des
Unternehmens selbst bauen miissen. Deshalb ist die
Strategie kein zwingendes Resultat der Umwelt, wie
etwa Branche und Konkurrenz, vielmehr liegt es an
den strategischen Fiihrungskriften {ibergeordnete
Ziele zu definieren und deren Erreichung durch eine
informierte Strategie zu planen. Wie Unternehmen
strategisch organisiert sind, ist also immer auch ein
Spiegel der Personlichkeit der Fiihrungskrifte, die

strategisch planen und nach innen fiihren. Auf die-
sen Uberblick zu Exploitation und Exploration in der
Personlichkeit von Individuen, ihrem Denken und den
zugrundeliegenden neuronalen Schaltkreisen bauend,
kénnen wir schlussfolgern, dass Individuen sowohl
als Reaktion auf Ihre Umwelt exploitative oder ex-
plorative Strategien oder deren Kombination wiéhlen,
aber auch stabile Neigungen hin zur einen oder ande-
ren Strategie zeigen (DeYoung et al., 2002; DeYoung,
2015). Und so ist es auch bei Fithrungskraften. Fiir die
Unternehmensfiihrung ergeben sich daraus eine Rei-
he wertvoller Ankniipfungspunkte und Implikationen,
sowohl fiir die Fiihrung in als auch die Fiihrung von
Organisationen.

2.4.1 Fiihrung von Organisationen: Organisationen
explorieren, weil Fiihrungskrdyfte explorieren

Fiihrung von Organisationen befasst sich mit der Aus-
richtung der gesamten Organisation. Welche Ziele
verfolgt die Organisation und mit welcher Strategie
konnen diese am besten erreicht werden. Ein zentra-
ler Aspekt der strategischen Unternehmensfiihrung
ist ihre Ausrichtung hin zu mehr Exploration oder
Exploitation. Ein Unternehmen kann entweder viel
Wert auf Verdnderung und Innovation legen (Explo-
ration), die bestehenden Prozesse optimieren, um sie
effizienter zu gestalten und Kosten zu senken (Exploi-
tation) oder eine Balance zwischen beiden versuchen
(Ambidextrie, oder ,beidhdndige“ Fiihrung). Die Aus-
richtung eines Unternehmens wird mafligeblich von
der strategischen Fiihrungskraft beeinflusst. Wenn die
strategische Fiihrungskraft eines Unternehmens dazu
neigt zu explorieren, wird auch die strategische Orien-
tierung des Unternehmens eher explorativ ausgerich-
tet sein, und somit wird mehr Wert auf Innovation ge-
legt (Harrison et al., 2020; O’Reilly & Tushman, 2011).
Bestehende Managementliteratur, die Organisa-
tionen untersucht, welche sich der Herausforderung
stellen, Exploitation und Exploration zu betreiben, um
im Wettbewerb zu bestehen (Vera & Crossan, 2004)
beschreibt, dass Exploitation mit Effizienz, mechanis-
tischen Strukturen, Verfeinerung, Biirokratie und Sta-
bilisierung in Verbindung gebracht wird, wihrend sich
explorative Tendenzen in organischen Strukturen, Im-
provisation und Experimentieren zeigen (Lyytinen &
Rose, 2006; March, 1991). Da sich beide Strategien auf
unterschiedliche organisatorische Prozesse und Struk-
turen stiitzen, konnen ihre Auswirkungen auf die Leis-
tung einer Organisation im Laufe der Zeit erheblich
variieren (He & Wong, 2004). Exploitation fithrt kurz-
fristig oft zu positiven Effekten wie der effizienten Nut-
zung von Ressourcen und der Steigerung der Effizienz
(Raisch & Birkinshaw, 2008). Allerdings zeigt eine
langfristige Betrachtung von Exploitation ein anderes
Bild auf. Organisationen, die sich stark auf Exploitati-
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on stiitzen, verlieren die Fihigkeit dynamisch auf ihre
sich verdndernde Umgebung zu reagieren, was ihren
Erfolg langfristig gefihrden kann. Um die Fahigkeit
eines Unternehmens zur Anpassung an den Wandel zu
verbessern, miissen daher Exploration und Exploita-
tion im Gleichgewicht sein (Danneels, 2002). Unter-
nehmen, welche die beiden Strategien — Exploration
und Exploitation - erfolgreich kombinieren kénnen,
werden als beidhdndig oder ambidexter bezeichnet
(Duncan, 1976; Jansen et al., 2006; Levinthal & March,
1993; Tushman & O’Reilly III, 1996). In diesem Zu-
sammenhang haben Wissenschaftler die paradoxen
Spannungen der Ambidexteritdt (Hughes, 2018), Um-
weltaspekte der explorativen und exploitativen Aktivi-
titen (Jansen et al., 2006) und Antezedenzien der or-
ganisatorischen Ambidexteritit (Gibson & Birkinshaw,
2004) erforscht. Wie jedoch zuvor dargestellt, entsteht
Unternehmensstrategie nicht im luftleeren Raum, es
sind strategische Fiihrungskrifte welche die Strate-
gie fiir Ihre Unternehmen entwickeln und implemen-
tieren.

Aufbauend auf der Upper-Echelons-Theorie
(Hambrick, 2007; Waldman et al., 2004 zeigt sich, dass
kognitive und Personlichkeitsmerkmale von strategi-
schen Fiithrungskriften einen erheblichen Einfluss auf
das Ergebnis eines Unternehmens haben (Cannella
et al., 2009; Colbert et al., 2014). Diese Auswirkun-
gen zeigen sich direkt oder indirekt tiber Mediatio-
nen (Colbert et al., 2014; Malhotra et al., 2018). Die
Eigenschaften von Fiihrungskréften beeinflussen den
kognitiven Rahmen, wenn sie strategische Entschei-
dungen treffen (Gupta et al., 2017; Hambrick, 2007;
Hambrick & Mason, 1984). Dementsprechend heben
Studien Eigenschaften wie Hybris, Selbstiiberschét-
zung oder Narzissmus (Chatterjee & Hambrick, 2007;
Chen et al., 2015) und deren Einfluss auf strategische
Handlungen (z. B. Akquisitionsaktivitdten, Kapitalzu-
weisungen, Produkteinfithrungen) hervor (Chatterjee
& Hambrick, 2007, 2011; Gamache et al., 2015). In die-
sem Sinne stellen Hambrick & Mason (1984) fest, dass
die strategische Ausrichtung eines Unternehmens die
Ausrichtung seiner strategischen Fiihrungskraft wi-
derspiegelt. Folglich unterscheidet sich die strategi-
sche Ausrichtung von Unternehmen aufgrund ihrer
strategischen Fiihrungskrifte (Harrison et al., 2019).
Obwohl Erfahrung, Betriebszugehorigkeit, Alter oder
Geschlecht eine Rolle spielen, bietet die Personlich-
keitsforschung die beste Beschreibung der interindivi-
duellen Unterschiede zwischen Menschen.

Blicken wir zuriick auf die Organisation unseres
Denkens und unserer Personlichkeit. Personlichkeits-
merkmale die ein Individuum eher zu Plastizitit oder
Stabilitdt neigen lassen, formen das Verhalten. So ist
es auch bei strategischen Fiihrungskriften und ihrer
Priferenz eine eher exploitative oder explorative
Strategie zu wihlen. Strategische Fiihrungskrifte mit

hoher Stabilitdt sind tendenziell vertrdglich (stabile
soziale Beziehungen), emotional stabil (stabile Affekti-
vitdt) und gewissenhaft (aufgabenbezogene Stabilitét;
DeYoung, 2010; Digman, 1997; Hirsh et al., 2010). Sta-
bile Fiihrungskrifte sind auch solche, deren Priferenz
im Bewahren bestehender Ressourcen und Prozesse
liegt, sodass ihr Fokus auf das bestehende Geschéfts-
modell gerichtet ist. Tatsdchlich zeigen gewissenhafte
Fihrungskrifte eine grofere strategische Rigiditit
und investieren weniger wahrscheinlich Ressour-
cen in Sektoren, die ein gewisses Mal} an Unsicher-
heit aufweisen (Benischke et al., 2019; Herrmann &
Nadkarni, 2014; Nadkarni & Herrmann, 2010). Dage-
gen sind Fiihrungskrifte mit hoher Plastizitdat extro-
vertierter und offener, sie sind kontaktfreudig, suchen
nach Erregung und neuen Erfahrungen (Ashton et al.,
2002; Costa & McCrae, 1992 a; Costa & McCrae, 1992 b;
Eaves & Eysenck, 1975). Sie besitzen ein hohes Mal3 an
Neugier und eine grofere Bereitschaft, neue Fahigkei-
ten zu erlernen (Costa & McCrae, 1992 b). Tatsdchlich
zeigen Studien, dass Extraversion die Arbeitsleistung
(z. B. im Verkauf) oder eine effektivere Fiihrung vor-
hersagen kann. Die Extraversion von Fiihrungskriften
beeinflusst die Verhaltensintegration (Araujo-Cabrera
et al., 2017) und die Risikobereitschaft (Harrison et al.,
2020) des Spitzenmanagements positiv. Auf der an-
deren Seite motiviert das Ldsen von Problemen und
die Arbeit an Herausforderungen aufgeschlossene
Personen (Christensen et al., 2020; Datta et al., 2003;
Heinstrom, 2003). Tatsdchlich meistern hochgradig
offene Personen ungewohnte Situationen, l6sen Pro-
bleme durch das Ausprobieren neuer Ansitze und
lehnen vorgegebene (Organisations-)Strukturen ab
(McCrae & Sutin, 2009).

Der Person-job fit beschreibt, wie sehr eine
Person, ihre Fahigkeiten, ihre Personlichkeit und ihre
Denkmuster zu ihrem Beruf oder einer Stelle passt.
Ein hoher Person-job fit geht mit hoher Leistung und
Zufriedenheit einher (Resick et al., 2007). Das Konzept
des Person-job fit ist evidenzbasiert und konnte sich
in der Managementliteratur etablieren (Kristof-Brown
et al, 2005). Da strategische Fiithrungskrifte eine star-
ke Auswirkung auf die strategische Ausrichtung eines
Unternehmens haben, ist es wichtig, dass strategische
Fithrungskrifte einen hohen fit mit der Strategie ihres
Unternehmens aufweisen. Umgekehrt muss bei der
Selektion und Besetzung einer neuen strategischen
Fithrungsposition die strategische Orientierung des
Unternehmens in Betracht gezogen werden, wenn
nicht sogar das kritische Entscheidungskriterium sein.
Da die neue Fiihrungskraft nach innen und strategisch
so fiihren wird, wie es ihre personliche Priferenz
empfiehlt. Entscheidungstriger des Unternehmens
konnen bei der Selektion einer neuen Fiihrungskraft
also maBgeblich darauf einwirken, ob die Position mit
einer Person besetzt wird die eher explorativ oder ex-
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ploitativ agiert. Somit ist es bei dieser Entscheidung
essentiell je nach Strategie eine Person mit Explora-
tions- oder Exploitationstendenzen zu wéahlen, die mit
der gewiinschten zukiinftigen strategischen Orientie-
rung der Organisation tibereinstimmen.

2.4.2 Fiihrung in Organisationen: Exploration und
Eaxploitation, als schlieffendes und dffnendes
Fiihrungsverhalten

Wie auch bei der Fiihrung von Organisationen spielt
der Exploration / Exploitation trade-off bei der Fiih-
rung in Organisationen eine wichtige Rolle. Explora-
tion und Exploitation stellen zentrale Ordnungskate-
gorien dar. Fiihrung kann das Paradoxon beinhalten,
die Kontrolle aufrechtzuerhalten und die Kontrolle
loszulassen. Wihrend traditionelle Vorstellungen,
die klassisch mit wissenschaftlicher Managementfor-
schung in Verbindung gebracht wurden, die Kontrolle
durch das Management betonten, legen neuere Ideen
die Notwendigkeit nahe, die Kontrolle aufzugeben und
den Mitarbeitenden mehr Autonomie zuzugestehen.
Ein Ansatz zum Empowerment der Mitarbeitenden
besteht beispielsweise darin, Aufgaben von Fithrungs-
kréaften auf Mitarbeitende zu ibertragen respektive
diese zu delegieren. Zu diesen Managementkompo-
nenten zdhlen Entscheidungsbefugnis, Informationen
zu Unternehmensstrategie und Finanzen sowie die
Befugnis andere zu fiihren (Bowen & Lawler, 1995).
Weitere solche Verhaltensweisen sind das Zulassen
von Fehlern, das Ermutigen zum Experimentieren
und das Gestatten von Raum um unabhéngiges Den-
ken und Handeln der Mitarbeitenden zu ermoglichen.
Solches Fithrungsverhalten wird als Offnungsverhal-
ten von Fiihrungskriften bezeichnet und erhoht die
Varianz im Verhalten der Mitarbeitenden (Rosing et
al., 2011) und stellt die Grundlage fiir Explorationsak-
tivititen dar (Gupta et al., 2006; March, 1991; Kearney
et al., 2019). Das Umfeld, mit dem sich Fithrungskraf-
te zunehmend konfrontiert sehen, scheint ein solches
Empowerment zu fordern, da die Erwartungen der
Mitarbeitenden hoch sind und es fiir Fiihrungskrifte
zunehmend schwieriger wird, die verschiedenen Ele-
mente der dynamischen Umwelt von Unternehmen in
Génze zu beherrschen und zu kontrollieren (Waldman
& Bowen, 2016). Auf der anderen Seite steht einengen-
des oder schlieBendes Fiihrungsverhalten, welches
die Varianz im Verhalten der Mitarbeitenden reduziert
und somit zu Exploitationsverhalten fiihrt. Zu diesen
einengenden Verhaltensweisen zidhlen das Festlegen
von Routine, rigide Kontrolle, Einhaltung von Regeln
und die Uberwachung von Zielerreichung sowie die
Ergreifung von KorrekturmaBBnahmen, sollten die zu-
vor abgesteckten Ziele nicht erreicht werden (Rosing
et al., 2011). Wenn eine Fithrungskraft in der Lage ist
sowohl Offnungsverhalten als auch SchlieBungsver-

halten zu zeigen fiihrt dies durch gleichzeitiges Abge-
ben und Behalten von Kontrolle zu einer Verbesserung
der Innovationsaktivitdt (Zacher & Rosing, 2015).
Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Pa-
radoxtheorie einen neuartigen und einzigartigen An-
satz fiir die Personalfiihrung darstellt, der zwei unter-
schiedliche, jedoch komplementéire Verhaltensweisen
skizziert, durch die Fiihrungskréfte das Explorations-
und Exploitationsverhalten ihrer Mitarbeitenden for-
dern koénnen. Wenn eine zu Stabilitdt tendierende
Fiihrungskraft mit einer Strategie kampft, die ein be-
stehendes, rentables und daher verstirktes Geschifts-
modell erneuern soll (Exploration), wird dieselbe
Fiihrungskraft nicht nur weniger Offnungsverhalten
zeigen, sondern dieses sogar aktiv vermeiden. Ist die
Strategie hingegen ein Spiegel der Fiihrungskraft die
sie formuliert, so ist es das tdgliche Fiihrungsverhal-
ten umso mehr. Tatséchlich sind es offene und extro-
vertierte Fiihrungskrifte die verdnderungsorientierte
Fiihrung und dabei im besonderen Offnungsverhalten
zeigen (Bono & Judge, 2004), wohingegen gewissen-
hafte Fiihrungskrifte transaktional fiihren und damit
mehr SchlieBungsverhalten zeigen (Bono & Judge,
2004). Ebenso wie bei der Fithrung von Unternehmen,
ist der Person-job fit und dessen Erfiillung fiir die Fiih-
rung in Organisationen ebenso giiltig und erginzt die
Perspektive auf die Fiihrung von Unternehmen aus
einer Perspektive die das Individuum in den Mittel-
punkt stellt. Wichtig ist dabei hervorzuheben, dass die
Personlichkeit dabei auch eine Priferenz fiir Umwel-
ten beschreibt. In anderen Worten, eine stabile Fiih-
rungskraft, mit der Neigung ordnungsliebend zu sein,
wird sich unwohl fiithlen in einer Organisation ohne
klare Strukturen und einem dynamischen Marktum-
feld, das viel Erneuerung einfordert. Umgekehrt wird
eine plastische Fiihrungskraft mit dem Bediirfnis nach
intellektueller Stimulation und Neues zu erschlieBen,
sich in einer Organisation mit klaren Hierarchien, ho-
her Formalisierung und Zentralisierung fehl am Platz
fithlen. Uber die persénlichkeitsgebundene Préferenz
hinaus besteht die Gefahr, dass strategische Fiihrungs-
kréfte bei einer fehlenden Passung an die Organisati-
on maladaptive Mallnahmen einleiten. So konnten sie
organisch organisierte Einheiten tiberstrukturieren,
mit Schliefungsverhalten fithren, welches die Varianz
im Verhalten der Mitarbeitenden verringert und sie so
ihres Innovationspotentials berauben, oder umgekehrt
klar strukturierte Einheiten in ihren Prozessen und ih-
rer Struktur flexibilisieren, die Varianz im Verhalten
der Mitarbeitenden erhéhen und so das Ziel reliabler
Ergebnisse sabotieren. Beides kann gegenldufig zur
Strategie des Unternehmens sein, welche die Organi-
sation des Unternehmens oder Teile davon formt.
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3  Soziale Exploration und Exploitation:
Gruppen und Umwelt

3.1 Organisation: Organisieren von Gruppen
zur Forderung von Exploration oder
Exploitation

Soziale Faktoren bei Kompromissen zwischen Explo-
ration und Exploitation werden in der Literatur zur
menschlichen Entscheidungsfindung oft iibersehen
(fiir aktuelle Ausnahmen siehe Goldstone, Ashpole &
Roberts, 2005; Phillips, Hertwig, Kareev & Avrahami,
2014). In ihren natiirlichen Umgebungen handeln In-
dividuen jedoch selten isoliert von anderen, und die
Kompromisse zwischen Exploration und Exploitation
konnen auf Gruppenebene anders ausfallen als bei der
Betrachtung eines einzelnen Individuums. In der Lite-
ratur zum organisationalen Lernen wird beispielswei-
se darauf hingewiesen, dass es fiir eine Organisation
leichter sein konnte, gleichzeitig ein Gleichgewicht
zwischen Exploration und Exploitation herzustellen
als fiir ein einzelnes Individuum (Gupta et al., 2006).
Auch die Untersuchung von Arten mit sozialer Nah-
rungssuche, wie z. B. Ameisen, deutet darauf hin,
dass Gruppen von Tieren den Kompromiss zwischen
Exploration und Exploitation fiir einzelne Individu-
en reduzieren, indem sich die Individuen entweder
auf Exploration oder Exploitation spezialisieren und
zusammenarbeiten (Cook et al., 2013). Die Individu-
en zeigen hierbei aber die Flexibilitit, ihre Rolle zu
wechseln. Bei Ameisen, steigt der Anteil derer die sich
auf Exploration fokussieren, wenn nicht geniigend
Futterpldtze vorhanden sind, die von den exploiten-
den Individuen geerntet werden konnen (Beekman
et al., 2007). Die Fahigkeit von Individuen, von ande-
ren entdeckte Ressourcen zu nutzen, fithrt zu einem
zuséltzlichen Kompromiss zwischen Exploration und
Exploitation, der tiber den fiir Individuen bestehenden
Kompromiss hinausgeht. Eine zweite Moglichkeit, wie
soziale Systeme den Kompromiss zwischen Explora-
tion und Exploitation beeinflussen, besteht darin, die
zugrundeliegende Konnektivitdat zwischen den Indivi-
duen zu verdndern und so die Fahigkeit der Individu-
en, sich gegenseitig sozial zu beeinflussen, zu mani-
pulieren. Der optimale Grad der Konnektivitit hdngt
hierbei jedoch von der Struktur des Suchproblems
ab. Bei der Suche in Umgebungen mit wenigen, da-
fiir starken Spitzen in der Ressourcenverteilung haben
Experimente an Menschen und Simulationen ergeben,
dass stark verbundene Gruppen besser abschneiden
als weniger gut verbundene Gruppen. Wenn die Um-
gebungen jedoch mehrspurig und rauer werden, die
Ressourcenverteilung also mehr, dafiir weniger stark
ausgepréagte Spitzen hat, fiihren weniger gut verbun-
dene Kommunikationsnetze zu lingeren Erkundungs-

zeiten und besseren langfristigen Losungen (Mason et
al., 2008; Lazer & Friedman, 2007).

Zwei Schliisselfaktoren, welche Exploration und
Exploitation im sozialen Umfeld beeinflussen, sind
Wettbewerb und soziale Informationen. Im Allgemei-
nen erhoht der Wettbewerb die Kosten der Explorati-
on, da er das Risiko birgt, dass andere Individuen die
Ressourcen vor einem selbst ausbeuten (Goldstone et
al., 2005). Folglich ist es sinnvoll, dass Individuen ihre
Exploration einstellen und frither zum Exploiten der
Ressourcen iibergehen, wenn es Konkurrenten gibt.
Gleichzeitig kann die Erkundung in solchen Wettbe-
werbssituationen jedoch besonders niitzlich sein, da
sie dem Individuum helfen kann, Optionen zu finden,
die seine Konkurrenten nicht nutzen oder nicht nut-
zen konnen. Das Vorhandensein sozialer Informatio-
nen senkt dagegen tendenziell die Kosten der Erkun-
dung, da das Individuum von den Entscheidungen und
Leistungen anderer lernen kann und dadurch die Not-
wendigkeit verringert, sich selbst auf riskantes Erkun-
dungsverhalten einzulassen (Valone, 2007). Ein dritter
sozialer Faktor wird relevant, wenn der Suchende mit
anderen, die ebenfalls auf Entdeckungsreise sind, ge-
meinsame Entscheidungen treffen muss (z. B. Todd &
Miller, 1999). Am deutlichsten wird dieser Faktor bei
der Partnerwahl, wo die Fahigkeit eines Individuums,
potenzielle Partner zu explorieren oder exploiten,
oft durch die Bereitschaft des Partners, sich auf eine
solche Interaktion einzulassen, eingeschrankt wird.
Dieser Faktor spielt aber auch in anderen Situationen
gegenseitiger Suche und Wahl eine Rolle, wie z. B. bei
der Arbeits- oder Wohnungssuche, wo zwei Parteien
iibereinstimmen miissen, damit die Suche erfolgreich
abgeschlossen werden kann.

Auch Unternehmen und ihre Mitglieder bilden
gemeinsam eine soziale Gruppe, welche den Kompro-
miss zwischen Exploration und Exploitation balancie-
ren muss. Je nach der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens ist es wirksam bei den Organisations-
mitgliedern, durch soziale Faktoren, eher Explorati-
on oder die Exploitation zu fordern. Hierbei konnen
wichtige Parallelen und Implikationen der Verhaltens-
forschung auf die Fiihrung in Organisationen ange-
wandt und tibertragen werden.

3.1.1 Fiihrung in Organisationen: Strukturen und
Prozesse bestimmen die Orientierung

Die Art und Weise wie ein Unternehmen strukturiert
ist, welche Kommunikationskanile genutzt werden
und wie Individuen entlohnt werden bilden soziale
Faktoren innerhalb der Organisation, die sich auf das
Verhalten der Mitarbeitenden auswirken und sie zu
mehr Exploration und Exploitation veranlassen. Es ist
hierbei wichtig, diese sozialen Faktoren auf die stra-
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tegische Ausrichtung der Organisation abzustimmen.
Sollte dies nicht der Fall sein agieren die Mitarbeiten-
den entgegen der Ausrichtung des Unternehmens, wo-
durch weitreichende Probleme entstehen konnen.

Die Wirksamkeit der sozialen Prozesse die wir bei
der Exploration und Exploitation sozialer Gruppen aus
der Verhaltenswissenschaft entdeckt haben, sind auch
in der Unternehmensfiihrung wirksam. So beeinflus-
sen etwa flache Hierarchien, organische Strukturen
und Entlohnungssysteme den Exploration / Exploita-
tion trade-off. Faktoren, welche die Exploration, und
dadurch auch die Innovation in einem Unternehmen
fordert, sind erstens, flache Hierarchien, diese erwei-
tern die Kontrollspanne einer Fiihrungskraft, indem
mehr Personen durch eine Fiihrungskraft gefiihrt
werden. So wird starke Formalisierung von Strukturen
und Prozessen verhindert und Verhaltenskontrolle der
Mitarbeitenden durch die Fiihrungskraft reduziert.
Das Verhalten der Mitarbeitenden in der Organisation
wird von formalen Prozessen entkniipft und sie erhal-
ten mehr Freiraum, um neue Ideen zu entwickeln und
umzusetzen (Robbins & Judge, 2018). Dieser Prozess
steigert somit die Exploration und die Innovation im
Unternehmen, da er Verhaltenskontrolle reduziert
und so mehr Varianz im Verhalten der Mitarbeiten-
den erlaubt, vorausgesetzt die verringerte Verhal-
tenskontrolle durch die zentrale Fiithrungskraft wird
nicht durch Formalisierung kompensiert. Ein zweiter
Faktor, welcher die Exploration fordert, sind organi-
sche Strukturen im Unternehmen. Beim Einsatz orga-
nischer Strukturen, werden klare Grenzen zwischen
Abteilungen und Teams aufgehoben, was zu flielen-
den Ubergingen zwischen Teams und Abteilungen
fithrt, und die Interaktion und Kollaboration zwischen
Teams und Abteilungen erhoht (Hull & Hage, 1982).
Die Extremform dieser Aufhebung von Grenzen ist die
Holocracy, bei welcher Autoritit und Entscheidungs-
gewalt von Fiihrungskriften durch selbstorganisie-
rende Teams ersetzt werden. Ein Individuum ist durch
die organischen Strukturen im Unternehmen weniger
Funktions- und Zweckgebunden und das Verhalten
des Mitarbeitenden wird von steifen Prozessen und
Strukturen entkoppelt, da keine festen Rollenmodelle
und keine Formalisierung der Rolle des Mitarbeiten-
den besteht. Durch den Raum der den Mitarbeitenden
so zugestanden wird und die Interaktion der verschie-
denen Abteilungen und Teams erhoht sich das Ex-
plorationsverhalten und die Innovation (Hull & Hage,
1982; Damanpour & Aravind, 2012). Wenn Individuen
hingegen in direkte Relation zueinander gesetzt wer-
den, wie es zum Beispiel durch die Anwendung eines
Pay for Performance Modells geschieht, bei dem Mit-
arbeitende, welche hohe Leistungen (Verkaufszahlen,
Produktionsstiickzahlen, etc.) abliefern, Bonuszahlun-
gen erhalten, sinkt die Wahrscheinlichkeit von Explo-
rationsverhalten und Innovationsaktivititen. Solche

Bezahlsysteme sind daher besonders geeignet fiir
Funktionsgruppen, die Individualleistungen fordern
wollen, und wenig Wert auf Innovation legen, wie es
im Verkauf oder Vertrieb oft der Fall ist.

4 Konklusion

Die widerldufigen Mechanismen Exploitation, dem
Nutzen bestehender Ressourcen und Prozesse, und
Exploration, dem Suchen neuer Ressourcen und Pro-
zesse, stehen sich als Gegensatzpaar auf vielen Ebe-
nen tierischen und menschlichen Verhaltens gegen-
uber. Diese dichotome Perspektive beschreibt eine
Vielzahl adaptiver Mechanismen bei Tier und Mensch;
so etwa unsere visuelle Wahrnehmung, die Verdnde-
rung unseres Denkens iiber die Lebensspanne, die Ab-
stimmung von Verhalten in sozialen Gruppen, bis hin
zur strategischen Organisation ganzer Unternehmen.
Tatsdchlich verhalten sich auch Unternehmen in dy-
namischen Méarkten genau entlang dieser Mechanis-
men von Exploration und Exploitation. In dieser Arbeit
konnten wir zeigen, wie dieses Paradox aus der Ver-
haltensforschung auch fiir die Unternehmensfiihrung
Implikationen hat. Die Erkenntnisse der Verhaltens-
forschung konnen genutzt werden um den Wechsel
zwischen Exploration und Exploitation in der Fiihrung
in und von Unternehmen besser zu verstehen.
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