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Vorwort

Das vorliegende Arbeitsbuch wendet sich an Studierende, vor allem der
Wirtschafts- und Ingenieurwissenschaften sowie an Fithrungs- und Nach-
wuchskriéfte, die in Unternehmungen und Verwaltungen maligeblich an
Entscheidungen beteiligt sind. Dabei ist es unerheblich, ob sie in Linien-
oder Stabsfunktionen titig sind. Unerheblich ist auch, ob es sich bei ihrer
Entscheidungsbeteiligung um die vorbereitende Planung, die ecrlduternde
Begriindung oder um die letztverantwortliche Entscheidung im engeren
Sinne handelt. Denn die Qualitét der Entscheidungsvorbereitung und die
Uberzeugungskraft bei der Priisentation von Entscheidungsvorlagen sind
ausschlaggebend fiir die Qualitdt der Entscheidung als Ganzes sowie flr
die Durchsetzung der entsprechenden Entschliisse. Nicht selten werden
Entscheidungen getroffen, die sich spiter als unsachgemiB oder nicht rea-
lisierbar erweisen, weil auf Systematik in der Vorbereitung oder Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit zu wenig geachtet wurde. In der Realitét der
praktischen Entscheidungsarbeit sind keineswegs immer optimale Bedin-
gungen in zeitlicher, organisatorischer, informatorischer und personeller
Hinsicht gegeben. Das fithrt dazu, da man sich unter Zeitdruck fiihlt, oft
stirker, als dies tatsichlich der Fall ist, und zur nur zweitbesten, schnellen
Losung greift. Es wurde ein Aufbau des Buches gewdhlt, der zunichst
durch Lesen und Nachdenken Grundiagen-Wissen liber Entscheidungen
vermitteln soll. In der Praxis erscheint jeder konkrete Auswahlvorgang
verschieden zu sein von anderen Wahlhandlungen. Bei etwas n#herer Be-
trachtung erkennt man jedoch eine betrichtliche Zahl von Ahnlichkeiten,
von Konstanten, eine allgemeine Struktur von Entscheidungen. Diese ge-
nerellen Merkmale und Zusammenhinge bilden den Kern des 1. Kapitels.
Hier werden die wichtigsten Voraussetzungen zum grundsitzlichen Ver-
stdndnis von Entscheidungen geschaffen. Damit ist ein erster Schritt zur
praktischen Anwendung getan.

Im 2. Kapitel findet sich eine Zusammenstellung von Verfahrenshilfen. Sie
bieten als Methoden der systematischen Strukturierung, der Verstirkung
von Kreativitit sowie der Aufdeckung von Kausalititen vielfiltige und
verschiedenartige Erleichterungen in Planungs- und Entscheidungsprozes-
sen. Es ist anzumerken, dafl diese Methoden weitgehend unabhéngig vom
jeweiligen Stadium der Entscheidungsfindung einsetzbar sind. Sie sind
prinzipiell geeignet zur Vorbereitung, zur iiberzeugenden Darstellung von
Entscheidungen sowie fiir den AuswahlprozeB im engeren Sinne. Damit ist
der zweite Schritt zur praktischen Anwendung getan.



VIII Vorwort

Das 3. Kapitel enthilt die Beschreibung einer Unternehmung, wie sie in
der Realitit durchaus zu finden sein kénnte. Eventuelle Ahnlichkeiten mit
bestehenden Unternehmungen sind nicht auszuschlieflen, aber insgesamt
nur zufillig. Mit diesem Kapitel beginnt nun die unmittelbar praktische
Anwendung. Der Leser wird mit einer realistischen Problemsituation kon-
frontiert, die eine reichhaltige Palette notwendiger und moéglicher Ent-
scheidungen enthilt. Die hier skizzierte Unternehmung ist die Realitit der
weiteren Problembearbeitung.

Im Verlauf des 4. Kapitels werden in Gestalt von Fallstudien spezielle Ent-
scheidungs-Situationen zur Ergriindung und Bewiltigung vorgelegt. Dabei
sollen bisher erworbenes Wissen und Erfahrungen unter Riickgriff auf
Kapitel 1 und Kapitel 2 konkret umgesetzt werden. Spitestens hier wird
(fast) nicht mehr gelesen, sondern an realen Planungs- und Entscheidungs-
problemen gearbeitet. Wichtig fiir den Erfolg des Trainingsprogrammes ist
die aktive Nutzung des Methoden-Materials. Nach einem ersten Einblick
in das jeweilige Fallstudien-Problem sollen die vermutlich bestgeeigneten
Methoden als Verfahrenshilfen ausgewéhlt werden. Hier geht es vor allem
um das Sammeln von methodischen Erfahrungen.

Ziel des vorliegenden Arbeitsbuches ist es, dem Leser und Bearbeiter Me-
thodenkenntnisse, erste praktische Einsatzerfahrungen und eine gewisse
Sicherheit im Umgang mit diesen Methoden zu vermittein. Damit sind
dann die besten Voraussetzungen gegeben, das hier erworbene Methoden-
Know-How in der beruflichen Realitdt der Planung und Entscheidung an-
zuwenden. Das Buch ist das Ergebnis langwieriger Entwicklungsarbeit und
zahlreicher Erprobungen. Es stiitzt sich auf mehrfachen auch internatio-
nalen Einsatz in der Hochschulausbildung sowie in Trainingsveranstal-
tungen fiir Fihrungskrifte in Wirtschaft und Verwaltung.

Den Herren Dr. Roland Gzuk, Dr. Norbert Joost, Dr. Herbert Klein und Dr.
Stephan Schlingmann bin ich zu Dank verpflichtet flir unsere gemeinsame
Fallstudien-Entwicklung. Vielen Studierenden der Universitdten Bayreuth,
Kiel, Mannheim, Miinchen sowie insbesondere in Paderborn und Mainz
danke ich fiir Anregungen bei der Bearbeitung der Fallstudien sowie zur
Uberarbeitung dieser Fassung. SchlieBlich ist Frau Angela Mauer zu dan-
ken fiir viel Geduld und Sorgfalt bei der Fertigstellung des vorliegenden
Textes.

Rolf Bronner



1. Kapitel:
Grundlagen der Entscheidungsfindung

1.1 Bedeutung von Entscheidungen

Entscheidungen treten in allen Existenzbereichen des Menschen auf und
lenken sowohl das individuelle als auch das kollektive Verhalten einzelner
Personen und Gruppen, sogar ganzer Gesellschaftssysteme. Das Vorberei-
ten, das Treffen und nicht zuletzt das Verantworten der Konsequenzen von
Entscheidungen diirfen als zentrale, clementare und typisch menschliche
Problemfelder bezeichnet werden. Das Phinomen Entscheidung hebt den
Menschen einerseits von den {ibrigen Lebewesen und andererseits von
noch so intelligenten Maschinen ab.

Diese Feststellung sollte nicht als philosophische Aussage miBlverstanden
werden, sondern als Begriindung fiir die Notwendigkeit, sich mit dem Pro-
blemkreis der Entscheidung zunichst etwas grundsitzlicher zu befassen,
ehe man sich den instrumentellen und eher verfahrenstechnischen Uberle-
gungen zuwendet. Zahlreiche Entscheidungen werden als solche nicht er-
kannt und deshalb umgangen oder in anderer unangemessener Weise ge-
handhabt. Es ist also unerlidBlich, ein zutreffendes RelevanzbewuBtsein von
Entscheidungen und ein hohes Mafi an Aufgeschlossenheit fiir die darin
enthaltenen Probleme zu erreichen. Daher ist es sinnvoll, die wichtigsten
Ebenen ndher zu betrachten, auf denen Entscheidungen von Bedeutung
sind.

Zunichst soll eine wesentliche Unterscheidung getroffen werden: Alltags-
entscheidungen beziehen sich auf anspruchslose Gegenstinde wie etwa
beim Kauf von Produkten des tdglichen Bedarfs. Sie werden in der Regel
kognitiv entlastet, also ohne groflere geistige Anstrengung getroffen. Dem
stehen Fihrungsentscheidungen gegeniiber. Sie beziehen sich auf an-
spruchsvolle Gegenstidnde wie etwa Festlegungen zum Sortiment, zum
Wetthewerbsverhalten oder zur Reorganisation. Entscheidungen dieser Art
interessieren hier vorrangig. Sie erfordern wegen ihrer Relevanz und den
moglichen Folgen einer Fehlentscheidung ein hohes MalBl an geistiger
Anstrengung einschlieflich methodischer Unterstiitzung. Betriebliche Ent-
scheidungen sind meist komplexe und recht differenzierte Vorgénge. Da-
her werden drei verschiedene, aber miteinander verkniipfte Blickrichtun-
gen ihrer Analyse gewdhlt:

e der personelle Triger von Entscheidungen,
o der institutionelle Bezug von Entscheidungen und
* die Konsequenzen von Entscheidungen.
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1.1.1 Personelle Bedeutung

Der weitaus tiberwiegende Teil des menschlichen Handelns und Verhal-
tens ist durch Regelungen verschiedenster Art vorbestimmt. Ein besonders
markantes Beispiel sind die oft einseitig negativ gewerteten Vorurteile.
Tatsachlich aber konnten wir ohne Vorurteile, die man in gewisser Weise
als Ersatz fiir Entscheidungen auffassen kann, kaum die Fiille an Hand-
lungen bewiltigen, die ein Mensch tagtédglich vollziehen muB. Mit anderen
Worten: Entscheidungen werden aus mehreren Griinden keineswegs per-
manent getroffen, und si¢ sind alles andere als selbstverstindlich.

Entscheidungen sind Reaktionen auf Ausnahmesituationen. Ein solcher
personeller Ausnahmezustand herrscht dann, wenn die Orientierung des
Verhaltens an Normen und Regeln, am Bisherigen und Gewohnten nicht
mehr weiterhilft. Der Mensch ist aber in seiner Natur nach bei weitem
nicht so entscheidungsfreudig, wie dies gelegentlich erscheint, dargestellt
oder behauptet wird.

Folgende Hauptursachen hierfiir sind zu nennen:

o Das Treffen von Entscheidungen setzt geistige Freiheit voraus.

e Das Treffen von Entscheidungen macht die Verarbeitung von Informa-
tionen erforderlich.

e Das Treffen von Entscheidungen bedeutet fiir den Menschen eine Bela-
stung.

Aus diesen Ursachen und ihrem Zusammenwirken lassen sich einige we-

sentliche Feststellungen ableiten:

Die Wahrscheinlichkeit, da} Entscheidungen als solche erkannt, aufge-

griffen und bewdiltigt werden, ist um so geringer

e je stirker das Verhalten von Vorurteilen, Normen und Gewohnheiten
gepragt ist,

* je weniger Bereitschaft besteht, sich der Entscheidungssituation als ei-
nem Alternativen-Konflikt auszusetzen,

¢ je geringer die Bereitschaft ist, das mit Wahlhandlungen grundsitzlich
verbundene Risiko zu iibernehmen,

* je negativer die Sanktionen als Folge der mit Entscheidungen verbun-
denen Verantwortung sind oder eingeschétzt werden,

¢ je geringer die personliche Betroffenheit der Entscheidungsperson vom
Entscheidungsproblem ist,

* je hoher die UngewiBheit ist, wie sie sich als Resultat der Verarbeitung
unzureichender, vielleicht sogar widerspriichlicher Informationen ergibt.
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1.1.2 Institutionelle Bedeutung

Nicht nur das Verhalten einzelner Menschen, sondern auch die Aktionen
und Reaktionen sozialer Systeme, wie etwa Unternehmungen, werden
durch Entscheidungen gesteuert. Unter diesem institutionellen Gesichts-
punkt gewinnt die Handhabung von Entscheidungen ganz erheblich an Be-
deutung, denn nun héngt von deren Bewiltigung die wirtschaftliche und
soziale Existenz von mehr oder weniger umfangreichen Personenmehr-
heiten ab.

Die Konsequenzen versdumter oder sachlich verfehlter Entscheidungen
von sozialen Systemen wirken in der Regel massiver und nachhaltiger als
die personliche Fehl-Entscheidung, der private Irrtum eines einzelnen.

Besonders drastische Beispiele des ,.kollektiven Irrtums™ finden sich im
politischen und militirischen Bereich. Aber auch der Zusammenbruch von
Unternehmungen enthilt ein beachtliches Mafl an solch existenzieller
Dramatik.

Um die Voraussetzungen und Wirkungen von Entscheidungen in Institu-
tionen und damit deren besondere Bedeutung niher ergriinden zu kénnen,
ist es sinnvoll, zun#chst folgende Ausgangsthesen zu formulieren:

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt Zielgerichtetheit
des Systems.

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt Grundkonsens
innerhalb des Systems.

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt eine Absicherung
des Systems.

Diese Aussagen werden nachfolgend noch konkretisiert. Sie sollen das
Verstiandnis von Entscheidungen iiber deren bereits dargestellte personelle
Bedeutung hinaus erweitern. Sie bringen zugleich den Zusammenhang
zwischen der Entscheidungstheorie und der Organisationstheorie zum Aus-
druck. Letztere ist zwar hier nicht von zentralem Interesse, aber ein hinrei-
chend angemessenes ProblembewuBtsein fiir Entscheidungen in Institu-
tionen kann, ohne den organisatorischen Hintergrund zu sehen, nicht er-
reicht werden.

Die organisatorische Struktur sozialer Systeme ist einerseits der Rahmen,
innerhalb dessen Entscheidungen getroffen werden, andererseits ist Orga-
nisation zu guten Teilen das Instrumentarium, mit dem Entscheidungen in
Handlungen umgesetzt werden.
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Natiirliche Systeme, wie etwa Menschen und Tiere, verfiigen iiber arteigen
gegebene Zielsetzungen. Dies ist bei kiinstlichen Systemen, wie bei Unter-
nehmungen und anderen Institutionen, nicht der Fall.

Das natiirliche Verhalten von Menschen und Tieren ist durch innere Steue-
rungskrifte wie Instinkte, Triebe, Motivationen und Interessen gelenkt.
Derartige charakteristische Antriebe existieren in kiinstlichen Systemen
nicht und miissen deshalb durch andere Formen der Steuerung ersetzt wer-
den. Diese bezeichnet man als Ziele. Sie miissen in einem meist recht
schwierigen und langwierigen ProzeB3 systematisch entwickelt und for-
muliert werden. Selbst bei Unternehmungen gleicher Gréfe, Struktur und
Branche finden sich deutliche Unterschiede in ihrer jewciligen Ziel-
setzung.

Diese Individualitdt von Unternehmungen ergibt sich im wesentlichen aus

o der jeweiligen Systemumwelt
in kurz-, mittel- und langfristiger Hinsicht,
genauer: deren Einschitzung und Prognose;

e dem ausgeiibten oder angestrebten System-Zweck
wie etwa Produktion oder Dienstleistung,
genauer: dem speziellen Produkt oder Dienst;

e den Interessen der System-Mitglieder
wie etwa Einkommen oder Selbstverwirklichung,
genauer: dem Finfluf und Interesse der Mitglieder.

Mit der Festlegung der Zielsetzung bringt eine Institution ihren Willen
zum Ausdruck, der nach innen verpflichtend wirkt. Nach auflen ist dieser
Wille allerdings aus zahlreichen Griinden nicht immer vollstdndig und zu-
treffend artikuliert. Insbesondere der Willensausdruck nach innen hat er-
hebliche organisatorische, soziale und personelle Konsequenzen. Die Ziel-
setzung der Institution wird in einem ProzeB zunchmender Prazisierung
den System-Mitgliedern, einzeln oder zu Arbeits-Gruppen zusammenge-
faft, als Teil- oder Unterziel zugewiesen.

Durch diese Zuweisung entstehen
e Abteilungen: funktional und disziplinarisch abgegrenzte Einheiten,
¢ [lierarchien: funktional und disziplinarisch begriindete Weisungsketten,

e Aufgaben: funktional und disziplinarisch zugewiesene Verpflichtungen,
die durch Kompetenz und Verantwortung zumindest Arbeitsteilung, iib-
licherweise auch Delegation erm&glichen und gewahrleisten.
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Aus soziologischer und sozialpsychologischer Sichtweise entsteht damit
ein Netzwerk von Rollen, die als Bindeglied zwischen der Institution und
der einzelnen Person wirken. Diese z. T. vielfiltigen Verpflichtungen sind
ein Mittel zur Koordination des Ganzen. Sie bewirken je nach Intensitiit
des Rollendrucks ein mehr oder weniger hohes MaB an Konformitit.

Je umfassender und unumstoBlicher der jeweilige Leistungsbetrag vor
allem ablauforganisatorisch, also nach

e Art und Gegenstand der Tétigkeit,
¢ Raum und Zeit, insbesondere etwa Termin- und Reihenfolge-Normen,
¢ Aufgabentriger und Sachmittel

geregelt ist, geregelt werden kann oder geregelt werden muB}, um so ge-
ringer isi der individuelie Entscheidungs-Spiclrauni. Da globalere, weniger
konkrete Aufgaben in der funktionalen Aufgaben-Hierarchie ,,oben‘ ange-
siedelt sind und solche Aufgaben naturgemif} weniger stark geregelt wer-
den konnen, erklért es sich, dall die Funktionstriger in héheren Positionen
liber einen groferen Entscheidungs-Spielraum verfiigen.

Regelung und Entscheidung sind die beiden Pole, zwischen denen sich das
Verhalten von Personen und Institutionen vollzieht. Was nicht unzurei-
chend oder unsachgemiB geregelt ist, fordert, ermoglicht oder erzwingt
sogar Entscheidungen.

Durch Entscheidungen werden in verschiedenster Weise Festlegungen ge-
troffen, es werden Handlungsgrenzen gesetzt, und zwar nach innen wie
nach auBen.

Entscheidungen sind oftmals nichts anderes als Erstregelungen. Was an
fritherer Stelle fiir Personen bereits festgestellt wurde, gilt prinzipiell auch
fur Institutionen:

Das Verhalten sozialer Systeme ist {iberwiegend durch Regeln oder Nor-
men gesteuert. Wie Menschen fiéllt es auch Institutionen keineswegs leicht,
zu erkennen, ob und wann bestehende Regelungen durch Entscheidungen
gedndert oder ungeregelte Probleme durch Entscheidungen bewiltigt
werden miissen. Soziale Systeme weisen eine erhebliche Beharrungsten-
denz auf. Dieses "Trégheitsmoment” von Institutionen &duflert sich beson-
ders deutlich in Form von Biirokratie und unzureichender Anpassungsfi-
higkeit an technischen und sozialen Wandel. In verbliiffender Parallelitit
zu Flugzeugen gibt es auch bei Entscheidungen zwei besonders kritische
Phasen: den "Start" und die "Landung". Die empirische Entscheidungsfor-
schung hat viele Hinweise erbracht, daBl und warum Entscheidungen einen
hohen geistigen und organisatorischen Aufwand gerade beim Start benoti-
gen.
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Aber auch die Landung in Gestalt eines konkreten, sachgerechten und vom
Konsens aller Beteiligten getragenen Entschlusses ist alles andere als ein-
fach. Entscheidungen miissen oft als Kompromisse getroffen werden. Ins-
besondere in Krisensituationen, wenn es um die Sicherung der Existenz
eines Systems geht, ist es wichtig, qualifizierte Entscheidungen zu treffen.

1.1.3 Strategische Bedeutung

Aus mikroskopischer Perspektive wurde eingangs die Entscheidungs-Per-
son als Bezugspunkt gewihlt. Der Nachweis der Bedeutung von Entschei-
dungen wurde hier mit (sozial-)psychologischen und philosophischen Ar-
gumenten zu erbringen versucht. Aus makroskopischer Sichtweise stand
die Entscheidungs-Institution als Ganzheit im Vordergrund. Hier stiitzte
sich die Argumentation vor allem auf organisatorische und soziologische
Uberlegungen.

Personelle und institutionelle Gesichtspunkte treffen sich nun mit Blick auf
die Konsequenzen, die Entscheidungen fiir die Betroffenen grundsitzlich
haben.

Um diesen Sachverhalt niher darlegen zu konnen, sollen drei Ausgangs-
thesen das Wesentlichste kurz umreifien:

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt Bindungen von
erheblichen Ressourcen.

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt Bindungen des
eigenen Verhaltens.

e Das Treffen von Entscheidungen bedingt und bewirkt aber auch Bin-
dungen fremden Verhaltens;
mit anderen Worten: Entscheidungen bedingen und bewirken Macht.

In den meisten Fallen der Entscheidungs-Realitit gilt innerhalb und auBer-
halb von Unternehmungen, ja sogar im privaten Bereich von Einzelperso-
nen, daB durch Entscheidungen grundsitzlich materielle und immaterielle
Mittel gebunden werden. Diese stehen, mit Ausnahmen bei Informationen,
fir andere Aktivitdten nicht mehr zur Verfiigung. Das muf} nicht unmittel-
bar als Aufwand gelten, zumindest aber als Bereitstellung oder Bereithal-
tung von Ressourcen. Solche Ressourcen sind vor allem Finanzmittel,
Sachmittel, Personen und Zeit, aber auch die¢ bereits erwihnten Informa-
tionen.



