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Echte Entscheidungen sind Prozesse'

Albert Martin

Festlegungen

((1)) Entscheidungen sind Festlegungen.

((2)) Mit einer Entscheidung legt man sich z.B.
auf ein konkretes Verhalten fest, auf einen Verhal-
tensplan oder auf einen Verhaltensstil. Mdgliche
Gegenstinde von Entscheidungen und den damit
verbundenen Festlegungen sind aber auch Ziele,
Regeln, Werte, Versprechen, eine bestimmte Mo-
ral, eine besondere Gesinnung und ein besonderes
Auftreten. Selbst auf eine bestimmte Identitit kann
man sich festlegen und auf das Bemiihen, sein We-
sen, seine Fahigkeiten und seinen Charakter zu ver-
bessern.

((3)) Im allgemeinen Sprachgebrauch versteht
man unter einer Entscheidung (in einem wesentlich
engeren Sinn) die Auswahl, die eine Person unter
verschiedenen, sich wechselseitig ausschlieBenden
Verhaltensalternativen trifft.

((4)) Entscheidungsgegenstinde konnen tri-
vial, unbedeutend und einfach sein, ebenso aber
auch ungewohnlich, folgenreich, undurchschaubar
und aufwindig.

((5)) Dass Entscheidungen Festlegungen sind,
grenzt die damit bezeichneten Phinomene jeden-
falls nur bedingt ein. Immerhin wird mit dieser
Kennzeichnung aber doch ein ganz wesentliches
Charakteristikum von Entscheidungen herausge-
stellt, dass es ndmlich ohne einen Akteur auch
keine Entscheidung gibt und dass hinter jeder Ent-
scheidung ein Wille steckt.

((6)) Dies gilt auch fiir die sogenannten Nicht-
Entscheidungen («non-decisions»): Keine Ent-
scheidung zu treffen, sie hinauszuzdgern, Entschei-
dungsnotwendigkeiten zu ignorieren, Betrof-
fensein zu leugnen, all das sind Verhaltensweisen,
die auf Entscheidungen basieren. Selbst die Weige-
rung seinen Wahrnehmungshorizont zu erweitern,
beruht auf Entscheidungen.

((7)) Festlegungen, und damit Entscheidungen,
bediirfen nicht eines singuléren besonders heraus-
gehobenen EntschlieBungsaktes im Sinne eines
«Es werde!». Die allermeisten Entscheidungen bil-
den sich im Gegenteil im Stillen heraus und nicht
selten bemerkt man erst in der Riickschau, dass
man sich in seinem Verhalten immer mehr in eine
bestimmte Richtung bewegt und damit auch eine
Entscheidung getroffen hat.

((8)) Ob nun bewusst oder unbewusst, unre-
flektiert oder besonnen, fiir Kurt Lewin ist eine
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Entscheidung dann getroffen, wenn das Reaktions-
potential der alternativ denkbaren Verhaltenswei-
sen auf Null gesunken ist (Lewin 1947, 203). Uber
die Dauerhaftigkeit der Entscheidung ist damit al-
lerdings nichts gesagt, denn man kann seine Ent-
scheidung (nicht selten aus gutem Grund) auch
wieder dndern. Ob man einen einmal gefassten Ent-
schluss wieder revidiert, dariiber entscheidet nicht
zuletzt die Stirke des «Commitments», also die
Identifikation mit der getroffenen Entscheidung
bzw. mit dem darauf beruhenden Verhalten. Félle
eines libertriebenen oder aber eines zu schwachen
Commitments sind nicht selten.

Echte Entscheidungen

((9)) Die Vielfalt der Phinomene, die mit dem
Begriff der Entscheidung bezeichnet werden,
macht es schwer, eine allgemein giiltige Logik des
Entscheidungsverhaltens zu formulieren. Es ist
eben ein grofer Unterschied, ob man es mit ge-
wohnten oder mit neuartigen Entscheidungssituati-
onen zu tun hat, ob die Entscheidungsprobleme
einfach oder komplex sind, ob die Entscheidungs-
aufgaben strikt sachbezogen sind und daher kiihl
analytisch angegangen werden kénnen oder ob sie
personliche Beziige aufweisen, die emotional stark
besetzt sind. Sinnvollerweise unterscheidet man
daher zwischen verschiedenen Arten und Formen
von Entscheidungen wie z.B. Routineentscheidun-
gen, spontanen, impulsiven, konfliktbeladenen,
heiflen und kalten, reduzierten und extensiven Ent-
scheidungen.

((10)) Extensive Entscheidungen ndhern sich
dem Ideal der rationalen Entscheidung an. Danach
geht es bei einer Entscheidung um den maximalen
Nutzen. Dazu ist es zwingend notwendig, dass be-
stimmte Entscheidungsvoraussetzungen gegeben
sind: umfassende und valide Informationen iiber
die Alternativen, die Situationsbedingungen und
die Konsequenzen sowie Eindeutigkeit und Wider-
spruchsfreiheit im Hinblick auf die eigenen Ziele.
Viele empirische Studien arbeiten sich an diesen
Idealvorstellungen ab und beleuchten die vielen
«Defekte», die das reale Entscheidungsgeschehen
pragen (Elster 1987, Martin 2012, Kahneman
2017).

((11)) Eine besonders bedeutsame Klasse von
Entscheidungen sind «echte Entscheidungen».
Nach Hans Thomae sind derartige Entscheidungen
durch die folgenden Merkmale gekennzeichnet
(Thomae 1974, 120): eine starke Ich-Beteiligung,
umféngliche Antizipationsleistungen, unsichere
bis ungewisse Folgen, eine wenig transparente Ent-
scheidungssituation.

((12)) Die Herausforderungen, die sich bei ech-
ten Entscheidungsproblemen stellen, sind — so
Thomae — ungemein hoch, und zwar insbesondere
deswegen, weil es nicht damit getan ist, die im Hin-
blick auf die gegebenen Ziele bestmogliche Losung
zu finden, sondern weil echte Entscheidungen oft
verlangen, seine Uberzeugungen und Haltungen,
also auch sich selbst, zu verindern.

((13)) Ein weiteres Merkmal echter Entschei-
dungen ist, dass sich, selbst bei groBter Bemiihung,
keine klare Losung herausbildet. «Echte» Entschei-
dungen sind daher immer mit Ungewissheiten be-
laden, sei es mit der Unsicherheit iiber die Folgen
der Entscheidung oder sei es mit der Unbestimmt-
heit des eigenen Wollens. Eine spezielle Form ech-
ter Entscheidungen ist die Dilemma-Entscheidung:
die unausweichliche Wahl zwischen zwei gleicher-
maBen schlimmen Alternativen.

Entscheidung als Prozess

((14)) Man wird einer Entscheidung nicht ge-
recht, wenn man in ihr lediglich die Wahl zwischen
Alternativen sieht. Viele der eigentlich «entschei-
denden», d.h. das Entscheidungsgeschehen mal-
geblich bestimmenden, Verhaltensweisen, geraten
damit aus dem Blick. Ein Beispiel ist die Frage da-
nach, welche Alternativen iiberhaupt in Erwdgung
gezogen werden, angesichts dessen, dass Alternati-
ven nicht einfach gegeben sind, sondern oft erst er-
arbeitet werden miissen.

((15)) Um eine Entscheidung verstehen und er-
klaren zu konnen, ist es daher notwendig, die wich-
tigsten Aktivititen zu betrachten, die der Entschei-
dungsfindung ihre Richtung geben und ihren Aus-
gang bestimmen (vgl. u.a. Kirsch 1998). Hierzu
zahlen u.a. die Aufmerksamkeitslenkung, die Prob-
lemdefinition, die Ausarbeitung von Lésungen, der
Umgang mit dem Problemdruck und das Arrangie-
ren der aktuell auf eine Entscheidung dringenden
Probleme und Teilprobleme.

((16)) Jede einigermaBen komplexe Entschei-
dung ist von zahlreichen Querbeziigen, Riickkopp-
lungen und Uberarbeitungen der angefiihrten Ti-
tigkeiten gekennzeichnet. Das Entscheidungsge-
schehen ist daher ganz wesentlich ein Prozessge-
schehen.

((17)) Entscheidungsprozesse sind auBBerdem in
einen sich stindig verdndernden Geschehens- und
Erlebensstrom eingebunden und damit stark mit
aktuellen Beziigen behaftet, die sich angesichts des
jeweils gegebenen Problemumfelds aufdringen.
Ebenso grofie Bedeutung kommt den der Entschei-
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dung vorauslaufenden Ereignissen und dem sozia-
len Kontext sowie den davon stimulierten Haltun-
gen und Verhaltensbereitschaften zu.

((18)) Menschen verfiigen iiber nur geringe In-
formationsverarbeitungskapazititen. Einer Person
steht daher zu einem gegebenen Zeitpunkt ihr Wis-
sen, liber das sie eigentlich verfiigt, nicht einfach
auf Abruf bereit, es muss vielmehr oft erst aktiviert,
rekonstruiert und auf die gegebene Situation hin
angepasst werden. Das kostet Zeit und Energie, be-
ansprucht also Handlungsressourcen, die fiir die
Bewiltigung anderer gleichzeitig bestehender
Handlungsanforderungen dann nicht zur Verfii-
gung stehen.

((19)) Bestimmt wird das Entscheidungsver-
halten schliellich und ebenfalls ganz wesentlich
von dem psychologischen «Set», der in den jewei-
ligen Entscheidungsepisoden prisent ist (Elemente
dieses Sets sind z.B. Heuristiken, Schemata, Mo-
tive, Einstellungen, vgl. Martin 2011). Die konkre-
ten psychischen Elemente, die sich innerhalb eines
Entscheidungsprozesses «vergegenwértigen» — sei
es, dass sie aus irgendwelchen entscheidungsfrem-
den Griinden Prdsenz beanspruchen oder sei es,
dass sie im Prozessverlauf Aufmerksamkeit erlan-
gen — bestimmen letztlich dariiber, in welche Rich-
tung sich die Entscheidungsfindung entwickelt.

((20)) Die Konstellationen, die sich in diesem
Set herausbilden, stolen mentale Aktivitdten an,
die wiederum auf den Set zuriickwirken, die gege-
bene Konstellation verdndern, und so dem Ent-
scheidungsgeschehen Dynamik verleihen. Wesent-
liche Funktionen {ibernimmt in diesem Prozess auf
der strukturellen Seite die Ich-Steuerung. Sie ist da-
rauf bedacht, den in die Entscheidung involvierten
psychischen Systemen Kohdrenz zu verschaffen.
Damit in Wechselwirkung steht auf der prozessori-
entierten Seite die Definition der Situation. Sie be-
stimmt dariiber, welchen Kriterien eine Entschei-
dung geniigen muss und welche Informationen und
Uberlegungen in die Bearbeitung des Entschei-
dungsproblems einzubringen sind.

Anmerkung
I Ein Literaturverzeichnis befindet sich am Ende

meiner Erweiterten Positionierung in diesem For-
schungsforum.

Verfasser

Albert Martin, Universitétsprofessor Dr. rer.pol.

Institut fiir Management und Organisation
Leuphana Universitét Liineburg
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Anmerkungen und Erganzungen

Albert Martin

1 Wissen und Nichtwissen

((1)) Alena Bleicher stellt in ihrem Beitrag her-
aus, dass im Moment der Entscheidung héufig kein
vollstindiges Wissen vorliegt (Bleicher AP ((1))).
Das kann man verschérfen: Vollstindiges Wissen
liegt nie vor. Die Frage ist, was daraus folgt.

((2)) Bleicher pladiert fiir einen offenen Um-
gang mit dem Tatbestand unvollstdndigen Wissens.
Man ist dann achtsamer in seinem Handeln, bereit,
sich zu korrigieren und zu lernen. Nichtwissen
muss man natiirlich nicht akzeptieren. Dort wo aus
Nichtwissen groBer Schaden entstehen kann, ist es
geboten, sein Wissen zu verbessern.

((3)) In Nichtwissen steckt ein logisches Prob-
lem. Zwar kann man oftmals wissen, was man nicht
weil3, problematischer ist jedoch, dass man hiufig
gar nicht weill — und daher nicht bemerkt — was
man nicht weiB.

((4)) Sich mit dem eigenen Nichtwissen zu
konfrontieren, ist auflerdem alles andere als ein-
fach. Ungewissheit, Zweifel, Bedenken und {iber-
haupt des «Gedankens Blasse» bilden den Nahrbo-
den fiir Zaudern, Unentschlossenheit und halbher-
ziges Handeln. Und im sozialen Raum fiihrt das
Bekenntnis zum Nichtwissen schnell zu einem
Platzverweis. Wer sich durchsetzen will, muss lei-
der oft den Wissenden geben, sich als jemand pré-
sentieren, der weil} was die Situation erfordert und
wie man die Herausforderungen bewaltigt.

((5)) Bleicher erwihnt den interessanten Fall,
dass man ganz bewusst etwas nicht wissen will.
Dafiir kann es gute und schlechte Griinde geben.
Nichtwissenwollen kann also unverniinftig sein,
manchmal aber auch verniinftig.

2 Gefiihle und Veranderungen

((6)) Sascha Benjamin Fink hebt die Bedeutung
von Gefiihlen bei der Entscheidungsfindung her-
aus. Rationalitit sei eng mit Emotionen verkniipft.
«Dies ist nicht negativ, denn Emotionen spiegeln
personliche Wertungen wider und sind so [ein] gu-
ter Leitfaden, wie wir personlich Optionen gegen-
einander abwiegen konnen.» (Fink AP ((3))). Ich
gehe davon aus, dass Fink damit nicht sagen will,
dass man seinen Gefiihlen immer folgen soll.

((7)) Gefiihle konnen Griinde liefern (oder
sein?). Als «nicht-satzartige Griinde» seien sie, so
Fink, extra-kognitive Kriterien fiir Rationalitét.

46

Was soll nun aber «extra-kognitiv» heiflen? Dass
solche Kriterien der Vernunft nicht zuginglich
sind? Das leuchtet wenig ein, schlieBlich ist es
doch moglich, Aussagen iiber die eigenen Gefiihle
zu machen, die Ursachen von Gefiihlen zu untersu-
chen, ihre Wirksamkeit und ihre Folgen zu disku-
tieren, sie gegebenenfalls als unangemessen zu er-
kennen usw. Gefiihle sind also nicht anders zu be-
handeln als andere Phénomene, die gute und
schlechte Griinde fiir eine Entscheidung liefern
konnen.

((8)) Wer heute eine Entscheidung trifft, muss
morgen damit leben. Da sich alles dndern kann,
konnen sich auch die Ansichten und Kriterien én-
dern, die einen zu einem gegebenen Zeitpunkt ver-
anlassen, sich so oder so zu entscheiden. Was an-
gesichts der zum Entscheidungszeitpunkt gegebe-
nen Préiferenzen als gute Entscheidung gilt, kann
sich also angesichts verdnderter Priaferenzen als
schlechte Entscheidung erweisen. Vielleicht kann
man die Priferenzédnderung voraussehen, dann
kann man das bei seiner Entscheidung berticksich-
tigen, wobei das schon einiger Kopfiibungen be-
darf.

((9)) Was ist aber zu tun, wenn es die Entschei-
dung selbst ist, die einen (wahrscheinlich) veradn-
dert und man nicht vorhersagen kann, wie sie einen
verdndert? Fink schreibt: «Sobald wir ... Hand-
lungsoptionen erwégen, die potentiell transforma-
tive Erfahrungen als Folge haben, lésst sich eine
Entscheidung nicht mehr rational treffen.» (Fink
AP ((6)). So recht klar wird mir aus den Ausfiih-
rungen von Fink nicht, ob er diesen Satz wirklich
unterschreibt. Kann man nicht mit Vernunftgriin-
den erwégen, ob man Kinder bekommen will, ob
man Drogen nehmen, ins Kloster gehen oder auch
nur ein Buch lesen will, das einem vom Glauben
abbringen kann?

((10)) Es ist sicher verniinftig (unter anderem
deswegen, weil es einen voranbringt, reifer, kliiger
macht), sich selbst auszuprobieren, zu erkunden,
wer oder was man ist und sein will. Aber ohne Ver-
nunft? Welchen Vernunftgrund gébe es dafiir?

((11)) Dass sich MaBnahmen des Gesetzgebers
angeblich leichter rechtfertigen lassen als Entschei-
dungen von Einzelpersonen (Fink AP ((11))), ver-
stehe ich nicht. Ist das empirisch oder normativ ge-
meint? Und stimmt das immer oder doch eigentlich
eher selten?

3 Begriffliche Probleme

((12)) Anders als Joachim Funke glaube ich
nicht, dass sich Pflanzen entscheiden (Funke AP
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((1))). Entscheiden setzt m.E. Freiheit voraus, ei-
nen eigenen Willen und Geisteskraft. Aber das sind
vielleicht nur begriffliche Geschmacksfragen.

((13)) Ahnliches gilt fiir die Frage, welche Be-
deutung das Bewusstsein fiir die Entscheidungsfin-
dung besitzt oder zugespitzt, ob es so etwas wie un-
bewusstes Entscheiden gibt. Zumindest gibt es
Zwischenphdnomene, halbbewusste Anmutungen,
das Vermeiden und Verdringen eigentlich bedenk-
licher Aspekte, die quasi-instinktive Zuwendung
zu bzw. die Abwendung von durchaus bedenkens-
werten Verhaltensoptionen.

((14)) Ein weiteres begriffliches Problem be-
trifft den Moment der Entscheidung. Muss es die-
sen herausgehobenen Punkt im Verhaltensstrom
immer geben? Bilden sich viele, wenn nicht die
meisten, Entscheidungen nicht nur allméhlich her-
aus, gewinnen nicht nach und nach Kontur und
Festigkeit? Und manchmal erst im Handlungsvoll-
zug, in nachtrdglicher Reflexion und Rechtferti-
gung?

((15)) Funke geht auf wichtige Bestimmungs-
griinde des Entscheidens ein. Die diesbeziiglichen
Ausfiihrungen wéren allenfalls zu ergédnzen. Ein
Beispiel betrifft die Bedeutung der psychologi-
schen Distanz fiir die Qualitéit von Entscheidungen.
Beides kann ndmlich schédlich sein: zu geringe
ebenso wie zu grofle Distanz. Und zwar unter be-
stimmten, angebbaren Bedingungen mehr oder we-
niger. Ein anderes Beispiel betrifft die Neigung,
den kognitiven Aufwand selbst bei komplexen Ent-
scheidungen in Grenzen zu halten. Generalisieren
ldsst sich das nicht, denn manchmal macht man es
sich — selbst bei einfachen Angelegenheiten — un-
ndtig schwer, und der kognitive und emotionale
Aufwand steht in keinem verniinftigen Verhiltnis
zum Ergebnis.

((16)) Funke thematisiert aulerdem die Frage
nach richtigen und falschen Entscheidungen. Lei-
der geht er hierauf nicht ndher ein. Immerhin
scheint ihm ein diesbeziigliches Urteil, wo nicht
einfach, so doch zumindest prinzipiell moglich. Ei-
nen von vielen moglichen Indikatoren fiir die Qua-
litdt von Entscheidungen fiihrt er selbst auch an: die
Moglichkeit dysfunktionaler Verhaltenswirkun-
gen.

4 Disziplinare Probleme

((17)) Elisabeth Gobel zitiert aus einem Text
von Edmund Heinen, einem der Protagonisten ei-
ner entscheidungsorientierten Betriebswirtschafts-
lehre. Sie kritisiert das darin angesprochene «prak-
tisch-normative» Anliegen als verengt und moniert
die parteiische Setzung nicht hinterfragter Ziele.

Aufgrund welcher Belege sie zu diesem Urteil
kommt, bleibt unklar, denn tatsdchlich gehort die
Zielforschung zum etablierten Programm der ent-
scheidungsorientierten  Betriebswirtschaftslehre.
Zielsetzungen werden also gerade nicht — jeden-
falls nicht von der empirisch orientierten Betriebs-
wirtschaftslehre — fraglos ibernommen. Auflerdem
geht es der entscheidungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre nicht um die Formulierung von axio-
matischen Verhaltensvorschriften, sondern um den
empirischen Nachvollzug von Entscheidungspro-
zessen in Organisationen, wobei sich dieses Anlie-
gen hdufig mit der Absicht verkniipft, daraus zu
lernen, wie sich Entscheidungen verbessern lassen.

((18)) Dagegen lasst sich wohl kaum etwas ein-
wenden. Kritisch zu sehen ist, und darin ist Gobel
zuzustimmen, wenn sich praktische Einsichten ei-
nem partikuldren Interesse unterordnen, also z.B.
lediglich die Macht-, Einkommens- und Kapital-
vermehrung der in einem Unternehmen dominie-
renden Koalition ins Auge fassen. Dass es Autoren
gibt, die sich im gesellschaftlichen Kriftefeld vor-
eingenommen (naiv oder berechnend) positionie-
ren, kann nicht bestritten werden. Das ist aber kein
spezielles Merkmal der Betriebswirtschaftslehre,
sondern findet sich in allen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen.

((19)) Das desavouiert nicht die Entwicklung
von wissenschaftlich gestiitzten Entscheidungsme-
thoden und -modellen. Welchen Einwand sollte es
z.B. gegen die Investitionsrechnung geben, gegen
Modelle aus dem Operations Research, gegen Ka-
pitalflussrechnungen, die Nutzwertanalyse, die
Stellenbesetzungsplanung oder die Szenariotech-
nik? Die Methodenentwicklung ist eine wichtige
Aufgabe der angewandten Forschung. Methoden
und Modelle sind keine algorithmischen Verhal-
tensprogramme, sondern zunéchst lediglich Hilfs-
mittel, Werkzeuge, Utensilien. Sie sollen die Ent-
scheidungsfindung unterstiitzen und dazu beitra-
gen, die Welt besser zu machen. Mit dieser Fest-
stellung soll nicht geleugnet werden, dass sich viele
Methoden und Modelle durch einen manipulativen
Gebrauch strategisch nutzen lassen und dass aus ih-
rer wissenschaftlichen Herkunft nicht selten unge-
rechtfertigte Legitimationsanspriiche abgeleitet
werden. Die missbrauchliche Verwendung ihrer
Produkte kann betriebswirtschaftliche Forscher
nicht kaltlassen. Sie ist aufzuklaren und zu verhin-
dern.

((20)) Vorgeworfen wird den 6konomischen
Wissenschaften hédufig, dass sich ihr Rationalitéts-
verstdndnis auf die bloBe Zweckrationalitit ver-
engt. Wie immer man das sehen will, zweckratio-
nales Handeln ist nicht von vorherein zu verurtei-
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len. Otfried Hoffe macht eine wichtige Unterschei-
dung. In einem imperativen Verstdndnis bean-
sprucht die Zweckrationalitdt den Status einer zu
befolgenden Handlungsanweisung. In einem krite-
riologischen Verstindnis wird dieser unbedingte
Geltungsanspruch aufgegeben: «Die Zweckratio-
nalitdt ist dann ein Kriterium, um ein Handeln auf
sein Gelingen oder MiBlingen hin zu beurteilen,
aber keine Vorschrift, nach der jeder Entschei-
dungsprozefl durchzufiihren ist.» (Hoffe 1984,
151)

5 Kulturen des Entscheidens

((21)) André Johannes Krischer geht es um das
«Verstindnis» von Entscheidung/Entscheiden. In
verschiedenen Zeiten, Gesellschaften, Kulturen va-
riiere was als «entscheidbar, entscheidungsfahig
und entscheidungsbediirftigy gelte (Krischer AP
((6))). Tatsdchlich scheint unsere heutige Zeit den
Menschen immer mehr Entscheidungen zuzumu-
ten. In einer Welt voller Widerspriiche, Unrast, Un-
bestimmtheit und Dissens geben hergebrachte Ori-
entierungsmuster und Handlungsschablonen kei-
nen Halt mehr. Das Leben wird zur Gestaltungsauf-
gabe. Und zur Bewiltigung dieser Aufgabe muss
man seine je eigenen Entscheidungen treffen. Da-
rin steckt ein groBer Freiheitsgewinn, der aller-
dings belastet ist durch den kritischen Blick, den
die Gesellschaft (und man selbst) auf das eigene
Bemiihen wirft — mit zum Teil gravierenden Folgen
fiir den Gefiihlshaushalt und das Selbstverstindnis.

((22)) Krischer spricht also ein wichtiges
Thema an: Was als entscheidungsbediirftig gilt und
wer fiir welche Entscheidungen verantwortlich ge-
macht wird, ist verdnderlich. Sind Entscheidungen
deshalb aber «soziale Konstruktionen»? Ist das
Entscheidungsphidnomen deswegen keine «anthro-
pologische Konstante» (Krischer AP ((2)))? Nein.
Menschen sind dazu «verdammt» Entscheidungen
zu treffen, ob sie das nun wollen, ob sie das nun
wahrhaben wollen oder nicht — und zwar zu allen
Zeiten und in allen Kulturen.

((23)) Das gilt unbeschadet der bedauerlichen
Tatsache, dass Menschen oft von Entscheidungen
ausgeschlossen wurden und werden, zumal von
Entscheidungen, die sie unmittelbar betreffen. Und
das gilt auch ungeachtet der Tatsache, dass Men-
schen sich vor Entscheidungen driicken, dass sie
mehr oder weniger freiwillig und mehr oder weni-
ger blind Normen, Vorschriften, Regeln, Traditio-
nen, Gebrduchen oder einfach dem Herdentrieb
folgen, ohne dies in Frage zu stellen und ohne dar-
iiber auch nur nachzudenken. Denn auch der frag-
losen Ubernahme von Verhaltensvorgaben und
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selbst der erzwungenen Unterwerfung liegen Ent-
scheidungen zugrunde. Und zwar deswegen, weil
Menschen einen Verstand und einen eigenen Wil-
len haben (auch wenn man ihnen dies mitunter ab-
zusprechen versucht).

((24)) Krischer weist darauf hin, dass Entschei-
dungen nicht zuletzt der Kontingenzbewéltigung
dienen. Hierzu gebe es Alternativen. Er nennt als
Beispiele Abwarten, Durchwursteln und Konsens-
beschaffung (Krischer AP ((3))). Das alles sind nun
aber ebenfalls mogliche Gegenstinde von Ent-
scheidungen. Abwarten wollen beispielsweise
hei3t, dass man jerzt keine Entscheidung treffen
will und wenn man dann tatsdchlich abwartet, hat
man eben diese Entscheidung, ndmlich abzuwar-
ten, getroffen. Ahnlich missverstindlich ist die
Aussage von Krischer, dass es sinnvoll sein kann,
tiberhaupt nicht zu entscheiden (Krischer AP ((3))).
Gerade in Situationen, in denen man sich gegen un-
angebrachte Entscheidungszumutungen zur Wehr
setzen muss, braucht es doch Entscheidungsstérke,
den Mut zu der Entscheidung zu stehen, sich diesen
Entscheidungszumutungen zu widersetzen.

((25)) Was schlieBlich «iiberzogene» Rationa-
litdtserwartungen (ebenda) sein sollen, erschlief3t
sich mir nicht. Es gibt nicht ein bisschen Vernunft,
ebenso wenig gibt es zu viel Vernunft. Vernunft
abzulehnen ist unverniinftig, denn Vernunft ver-
langt nichts Unangemessenes.

6 Wirklichkeitsbezug

((26)) Birger P. Priddat skizziert problemati-
sche Aspekte von entscheidungstheoretischen
Grundbegriffen. Ein Beispiel ist der Préferenzbe-
griff in der Rational Choice Theorie, der reichlich
unbestimmt bleibt. Die Motive, warum man eine
Alternative einer anderen vorzieht, umfassen das
ganze denkbare Spektrum. «Einzig die Tatsache,
dass man das Gefiihl hat, aus welchen Griinden o-
der Motiven nun auch immer, a vor b vorzuziehen,
zahlt.» (Priddat AP ((4))). Rational kann das aber
eigentlich nicht genannt werden, weil der Rationa-
litdtsbegriff «... ja immer an irgendeine Vernunft
gemahnt ...» (Priddat AP ((6)), zu einer philoso-
phiegeschichtlichen Betrachtung des Vernunftbe-
griffs vgl. z.B. Schnidelbach 2007).

((27)) Nicht alles was einen momentan bewegt,
ist Ausdruck der tatsidchlichen Priferenz eines
Menschen. Zur Entscheidungsfindung gehort daher
auch die Erkundung der eigenen Priferenzen, denn
was einem frommt, bricht sich nicht von selbst
seine Bahn. So kann beispielsweise oft schon ein
wenig Reflexion hinreichen, um manches spontane
Begehren zunichte zu machen.
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((28)) Im Prozess der Entscheidungsfindung
entsteht ein spezifischer Wirklichkeitsbezug: «Wir
befinden uns mit der Entscheidung in einem Dis-
kurs tiber das, was der Fall sein soll.» (Priddat AP
((14))) Die Dinge bekommen Wirklichkeit in dem
Malfle, in dem wir sie in Bezug auf unsere Entschei-
dung setzen. Im Zuge der Entscheidungsfindung
kommt es immer mehr zu einer Vereindeutigung,
zur Festlegung auf ein Wirklichkeitsbild, das mit
der schlieBlichen Entscheidung kompatibel ist. So
kann man verstehen, warum Menschen ihre Ent-
scheidungen verniinftig finden. Man fingiert sich
gewissermallen die eigene Rationalitit zurecht. Al-
lerdings ist nicht jede Entscheidung von festen
Uberzeugungen getragen. Man kann auch Ent-
scheidungen treffen, die vom Zweifel durchsetzt
sind, von denen man nicht recht iiberzeugt ist, die
einen unsicher auftreten und vorangehen lassen.

((29)) Ein weiterer Punkt ist die Kontextgebun-
denheit von Entscheidungen. Was jenseits des Ent-
scheidungsrahmens liegt, wird ignoriert, obwohl es
durchaus von groBler Bedeutung sein kann. Das
muss aber nicht durchgéingig so bleiben. Prinzipiell
verfiigen Menschen tiber die Fahigkeit, ihre Be-
trachtungsperspektive zu wechseln, woraus sich —
inmitten der Beschéftigung mit der Entscheidung —
ein ginzlich neues Bild der Entscheidungssituation
ergeben kann. Allerdings gelingt der «kontextuelle
switch» nur bei Vorliegen einer ganzen Reihe von
Voraussetzungen. Oft bleibt man dann doch der
Gefangene des vorgegebenen Entscheidungsrah-
mens.

((30)) Wenig verstindlich ist mir, wie ein Er-
eignis zum Produkt einer Entscheidung werden
kann, nur weil man sich zu einer bestimmten Zu-
kunftserwartung entschlieft (Priddat AP ((13))).
Erhellend erscheint mir dagegen der Gedanke, dass
Entscheidungen den Gegenstand ihres Interesses
selbst erzeugen konnen (ebenda). Damit verkniipft
sich die interessante Frage nach den Unterschieden
in der Verhaltenslogik bei Entscheidungen, deren
Ergebnisse man selbst beeinflussen kann und bei
Entscheidungen, deren Ergebnisse der eigenen Ein-
flusssphére entzogen sind. Als Beispiel fiir letzte-
res konnen Wetten auf die Entwicklung von Bor-
senkursen gelten, ein Beispiel fiir ersteres wére
eine Wette, bei der es darum geht, ob man ein be-
stimmtes Leistungsziel erreicht.

7 Situationsgerechtes Handeln

((31)) Walter Reese-Schifer benennt eine
Reihe von Anforderungen, die an ein «kluges» Ent-
scheiden zu stellen sind. Beispiele sind die Bereit-

schaft, die eigenen Urteilsprinzipien auf den Priif-
stand zu stellen, Vermeiden ideologischen Den-
kens, Distanzwahrung, Wichtiges von Unwichti-
gem trennen, Konzentration auf das Wesentliche,
mentale Stirke angesichts von Uberlastungsgefah-
ren und eine gesamthafte Betrachtung. Dem kann
man nur zustimmen. Und man kann diese Liste na-
tirlich noch durch etliche weitere Desiderate er-
ginzen, etwa Kreativitét, Beharrlichkeit, methodi-
sches Vorgehen und nicht zuletzt die sozialen Fa-
higkeiten, die zur Erarbeitung, Vermittlung und
Durchsetzung einer Entscheidung erforderlich
sind.

((32)) Zur Ilustration klugen politischen Han-
delns rekurriert Reese-Schifer auf den Antikom-
munismus des Kalten Krieges. Er sei gescheitert
«... weil er starr, dogmatisch und nicht flexibel si-
tuationsanalytisch geworden war.» (Reese-Schéfer
AP ((6))).

((33)) In diesem Zusammenhang verweist
Reese-Schifer auf die positiven Wirkungen von
Rechtfertigungsdruck. Danach sollte man sich
nicht scheuen, umstrittene Positionen zu forcieren,
die quer zum Mainstream-Denken stehen, weil die
Argumente, die dabei gefordert sind «... oft fri-
scher, aktueller und situationsaddquater sind.»
(Reese-Schifer AP ((6)))

((34)) Unnétig erscheint mir die polemische
Volte von Reese-Schifer gegen «szientistisch ver-
hirtete Theoriekonzeptionen» (Reese-Schiafer AP
((2))). Erstens macht er nicht klar, was ihm dabei
vorschwebt und zweitens ist «Verhdrtung» ein
Merkmal von Ideologie und nicht von Wissen-
schaft. AuBerdem erscheint es mir wenig sinnvoll,
personliche Erfahrungen gegen wissenschaftliche
Theorien auszuspielen. Ich sehe da keinen Gegen-
satz. Kritisches Denken ist in allen Bereichen zu
wiinschen.

8 Fahigkeitsentwicklung

((359)) Viktoria Rieber betrachtet verschiedene
Entscheidungskompetenzen und sie beschreibt
Moglichkeiten, wie diese vermittelt und eingeiibt
werden konnen. Thre Hinweise richten sich unter
anderem auf den Umgang mit den einzelnen Tatig-
keiten im Entscheidungsprozess, auf das Anheben
des Begriindungsniveaus, den Umgang mit Ent-
scheidungsdilemmata und Partizipationsnotwen-
digkeiten.

((36)) Wenn man sich zu dieser Darstellung et-
was wiinschen darf, dann wéren es einige nihere
Erlduterungen. Zum Beispiel zu der Frage, was un-
ter dem Begriindungsniveau genau zu verstehen ist,
welche konkreten Schritte man zu seiner Anhebung
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gehen kann und welche Schwierigkeiten sich dabei
stellen. Ahnliches gilt fiir den Umgang mit Ent-
scheidungsdilemmata. Ein Dilemma ist ja dadurch
gekennzeichnet, das nur gleichermallen schlechte
Losungen zur Verfiigung stehen, zumindest auf
den ersten Blick also gar keine zufriedenstellende
Entscheidung moglich ist.

((37)) Eine ndhere Behandlung verdient au3er-
dem das Postulat, dass auf der Abwégungsebene
(in der Abwégungsphase?) nur problemadéiquate
Alternativen diskutiert werden sollten (Rieber AP
((5))). Warum man die Entscheidungsphasen derart
gegeneinander abschotten sollte, bleibt mir uner-
findlich (zur Phasenbetrachtung vgl. z.B. Martin
2019). Empirisch ist die strikte Phaseneinteilung
ohnehin obsolet und im Hinblick auf die Verbesse-
rung des Entscheidungshandelns ist sie eher schédd-
lich. So ergeben sich beispielsweise aus der Dis-
kussion der Stdrken und Schwéchen der Alternati-
ven oft wertvolle Impulse zur Reformulierung des
Entscheidungsproblems und zur Erweiterung des
Alternativenraums.

((38)) Warum die Umsetzungsphase nicht als
Teil des Entscheidungsprozesses gelten soll (Rie-
ber AP ((5))) erschlieBt sich aus dieser Sicht eben-
falls nicht. Mitunter ist die Umsetzung der wich-
tigste Teil der Entscheidung, weil sich erst hier
ganz konkret und unvermeidbar die Probleme mit
vielleicht gut gemeinten und gut durchdachten Be-
schliissen offenbaren und Anlass geben, bereits als
erledigt geltende Entscheidungsaktivititen neu
aufzurollen. Bedeutsamer noch ist die bei der Be-
wiltigung zahlreicher Aufgaben gegebene unauf-
16sliche wechselseitige Verschrinkung von Den-
ken und Handeln. Wollen und Tun sind zumal in
der Behandlung komplexer Probleme eng mitei-
nander verwoben und treiben sich wechselseitig
voran.

9 Entscheidungsrahmen

((39)) Thomas Saretzki thematisiert zwei wich-
tige Aspekte des Entscheidungsgeschehens, denen
oft nicht die Beachtung geschenkt wird, die ihnen
zukommt: die Kontextgebundenheit von Entschei-
dungen und die Bedeutsamkeit von Meta-Entschei-
dungen.

((40)) Eine Entscheidung kann man nur wirk-
lich verstehen, wenn man den Kontext beriicksich-
tigt, in dem sie zustande kommt. Ein und derselbe
Beschluss kann sehr Unterschiedliches bedeuten, je
nach Entscheidungsanlass, Verkniipfung mit ande-
ren Problemen, Informationslage usw. Und je nach
Kontext konnen die gleichen Akteure bei sonst
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gleichen Voraussetzungen zu unterschiedlichen
Beschliissen kommen.

((41)) Gegenstand von Entscheidungen sind
nicht nur die jeweils behandelten, spezifischen Ent-
scheidungsgegenstéinde, sondern auch die Ent-
scheidungsprozesse selbst. Die auf diese «Ent-
scheidungen 2. Ordnung» gerichteten Entscheidun-
gen sind oftmals wirkungsméchtiger als die «Ent-
scheidungen 1. Ordnungy, weil sie deren Pramis-
sen und damit ganz wesentlich die Art und Weise
der Entscheidungsfindung (und {iber diesen Weg
auch deren Ergebnisse) bestimmen.

((42)) Saretzki unterscheidet zwei Bedeutun-
gen des Begriffs der politischen Entscheidung.
Zum einen geht es dabei um Entscheidungen, die
innerhalb der institutionellen Arrangements von
politischen Systemen getroffen werden. Zum zwei-
ten sind damit folgenreiche Entscheidungen ge-
meint, die moglicherweise umstritten sind und mit
denen sich viele Nebenwirkungen verkniipfen. Er-
ginzend sei auf eine weitere Begriffsfassung hin-
gewiesen. Danach versteht man unter einer politi-
schen Entscheidung eine Entscheidung, die eine
bestimmte politische Ausrichtung zum Ausdruck
bringt und/oder geeignet ist, diese politische Aus-
richtung zu etablieren, durchzusetzen oder zu stér-
ken.

((43)) SchlieBlich geht Saretzki noch auf Fra-
gen im Verhiltnis von Entscheidung und Demokra-
tie ein. Er macht deutlich, dass sich demokratisches
Entscheiden nicht im Stimmenzdhlen erschopft,
sondern fundamental auf die Etablierung von Ent-
scheidungsverfahren angewiesen ist, die geeignet
sind, die demokratische Willensbildung zu gewéhr-
leisten.

10 Zusatzbemerkung

((44)) Die Entscheidungstheorie liefert sowohl
in ihrer deskriptiven als auch in ihrer normativen
Variante wertvolle Erkenntnisse {iber das individu-
elle und kollektive Handeln. Sie hat aber nicht nur
Freunde. Beliebt bei den Kritikern ist ein gewisser
Relativismus, der sich in Behauptungen wie der
niederschldgt, man konne gute nicht von schlech-
ten Entscheidungen unterscheiden oder auch z.B.
in der Auffassung, Rationalitit sei ein obsoletes
Konzept, das jeder nach Belieben in Anspruch neh-
men konne. Kritisiert wird auBBerdem, die Entschei-
dungstheorie sei affirmativ, befasse sich nur mit
Mikroprozessen und verliere dabei das Ganze aus
dem Auge, sie sei Ausdruck einer technokratisch
reduzierten Vernunft, ignoriere die Macht der ge-
sellschaftlichen Verhéltnisse usw. Das sind alles
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interessante Punkte, die sich bei nidherer Betrach-
tung allerdings meist als Missverstindnisse ent-
puppen. Doch das ist ein weites Feld, auf das nur
hingewiesen sei, das an dieser Stelle aber nicht be-
treten werden soll.
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Gute und schlechte Entscheidungen

Albert Martin

((1)) Wer entscheidet, will etwas bewirken. Es
ist daher nur vernunftig, die mdoglichen
Wirkungen einer Entscheidung zu bedenken.

((2)) Das unmittelbarste Interesse richtet
sich auf die Zweckeignung, also die Frage, mit
welcher Entscheidung sich die angestrebten Ziele
(Wirkungen) am besten erreichen lassen.

((3)) Entscheidungen und die damit verbunde-nen
Handlungen haben allerdings in aller Regel
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nicht nur eine (die gewiinschte) Wirkung. Zu be-
denken sind daher, neben den intendierten Folgen,
auch die Neben- und Spatfolgen, die sich mit der
Entscheidung verknupfen.

((4)) Ebenso ist der konomische Aspekt zu be-
achten, also ob Aufwand und Nutzen in einem an-
gemessenen Verhaltnis zueinander stehen.

((5)) Zu verlangen ist auBerdem die gewissen-
hafte Priifung, ob sich — angesichts der Fahigkei-
ten, Ressourcen und erwartbaren Hindernisse — das
Entscheidungsvorhaben im gewinschten Sinne
Uberhaupt realisieren lasst. Die Vernachldssigung
dieser Aufgabe, ist oft ein Hauptgrund fir das
Scheitern von Projekten.

((6)) Die bislang angesprochenen Punkte sind
Elemente einer formalen Rationalitat, sie ernst zu
nehmen, empfiehlt sich ganz allgemein und unab-
hangig von den jeweiligen Inhalten. Aber auf die
Inhalte, also auf die materiale Rationalitat kommt
es natlirlich ebenfalls ganz wesentlich an.

((7)) Die Bestimmung dessen, was gute Ent-
scheidungen sind, ist nicht nur eine subjektive, son-
dern eine eminent moralische Frage. Entscheidun-
gen von Personen, Gruppen, Organisationen usw.
betreffen namlich in aller Regel nicht nur diese
selbst, oft sind die aus einer Entscheidung erwach-
senden Folgen fiir eigentlich unbeteiligte Dritte so-
gar wesentlich gravierender. Und deshalb sollten
auch die Inhalte von Entscheidungen Gegenstand
einer rationalen Auseinandersetzung sein (zu einer
auf Rationalitét setzenden Ethik und Moral vgl. u.a.
Gert 1983, Niemann 2008).

((8)) In Tabelle 1 sind die Elemente einer rati-
onalen Bewertung von Entscheidungen und Hand-
lungen angefihrt (vgl. Martin 2001, 101). Bei der
Analyse der Entscheidungsziele geht es um deren
Einbettung in Motivstrukturen, Bedurfnisse, Inte-
ressen und Werthaltungen, das Verhaltnis zu ande-
ren Zielen sowie um deren Begriindung und Recht-
fertigung. Umfassend zu priifen sind auch die Mit-
tel. Bose Mittel bleiben bdse, selbst wenn man sich
ihrer nur bedient, um gute Ziele zu erreichen. Be-
sonderes Augenmerk verdient die Schadigungs-
problematik. Risiken dirfen nicht klein geredet
werden. AuRerdem mussen mogliche Kontrollver-
luste bedacht und begrenzt werden.
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Tab. 1: Vernunftkriterien zur Beurteilung von
Entscheidungen

Formale Materiale Prozedurale
Rationalitt Rationalitét Rationalitét
Zweck- Ziel- Aufmerk-
eignung bewertung samkeit
Realisierbar- Mittel- Problem-
keit bewertung klérung
Nutzen-Kosten- Risiko- Problem-
verhaltnis akzentuierung | handhabung
Neben- und Kontrollier- Umsetzungs-
Spétfolgen barkeit handlungen

((9)) Angesichts von Komplexitat, Unbe-
stimmtheit und widerspriichlichen Interessen hat
jede echte Entscheidung unvermeidlich Méngel
und nicht jeden wird sie berzeugen. Manchmal
bleibt nur — oder: immerhin — das redliche Bemi-
hen um eine prozedurale Rationalitét. Sie verlangt
von den Beteiligten Aufmerksamkeit, eine gewis-
senhafte Problemklérung, eine situationsgerechte
Problemhandhabung und eine hohe Lernbereit-
schaft auch und gerade bei der Entscheidungs-
umsetzung (Martin 2019).

((10)) Entscheidungsprozesse liefern bessere
Ergebnisse, wenn sie in Strukturen mit hoher Sys-
temrationalitét eingebettet sind, also in Strukturen
der Bedurfnisberticksichtigung, des Interessenaus-
gleichs, der Aufklarung und des kritischen Diskur-
Ses.

((11)) Zu winschen ist schlieBlich die Pflege
einer reflexiven Rationalitat. Selbst bedeutsame
Entscheidungen werden oft un- oder halbbewusst,
nebenher oder implizit getroffen. Das ist in einem
spezifischen Sinn verantwortungslos. Selbstbe-
stimmung setzt Selbstreflexion voraus.
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